Middlesex
University
London

DBA thesis

Umsetzungsstarke Teams bei der Flugsicherung in der Schweiz
am Beispiel Skyguide AG — Teams im Fokus Volition

Gahwiler, A.

Full bibliographic citation: Gahwiler, A. 2021. Umsetzungsstarke Teams bei der
Flugsicherung in der Schweiz am Beispiel Skyguide AG — Teams im Fokus Volition.
DBA thesis Middlesex University / KMU Akademie & Management AG

Year: 2021
Publisher: Middlesex University Research Repository

Available online: https://repository.mdx.ac.uk/item/8g43w

Middlesex University Research Repository makes the University’s research available
electronically.

Copyright and moral rights to this work are retained by the author and/or other copyright
owners unless otherwise stated. The work is supplied on the understanding that any use
for commercial gain is strictly forbidden. A copy may be downloaded for personal, non-
commercial, research or study without prior permission and without charge.

Works, including theses and research projects, may not be reproduced in any format or
medium, or extensive quotations taken from them, or their content changed in any way,
without first obtaining permission in writing from the copyright holder(s). They may not be
sold or exploited commercially in any format or medium without the prior written
permission of the copyright holder(s).

Full bibliographic details must be given when referring to, or quoting from full items
including the author’'s name, the title of the work, publication details where relevant


https://repository.mdx.ac.uk/item/8q43w

(place, publisher, date), pagination, and for theses or dissertations the awarding
institution, the degree type awarded, and the date of the award.

If you believe that any material held in the repository infringes copyright law, please
contact the Repository Team at Middlesex University via the following email address:
repository@madx.ac.uk

The item will be removed from the repository while any claim is being investigated.

See also repository copyright: re-use policy: https://libguides.mdx.ac.uk/repository



DISSERTATION

Umsetzungsstarke Teams bei der Flugsicherung in der Schweiz am

Beispiel Skyguide AG — Teams im Fokus Volition

NAME: Anton Gahwiler
MATRIKELNUMMER: MUDRO0346

STUDIUM: Personal- und Fiihrungspsychologie
ADVISORV/IN: Prof. Dr. Dr. Andrea Rdégner
ANZAHL DER WORTER: 65275

EINGEREICHT AM: 21.09.2021

In partnership with

Middlesex
University
London




EIDESSTATTLICHE ERKLARUNG

Hiermit erklare ich an Eides statt, dass die vorliegende, an diese Erklarung angefligte Dissertation
selbststandig und ohne jede unerlaubte Hilfe angefertigt wurde, dass sie noch keiner anderen Stelle
zur Prifung vorgelegen hat und dass sie weder ganz noch im Auszug veroffentlicht worden ist. Die
Stellen der Arbeit einschliesslich Tabellen, Abbildungen etc., den anderen Werken und Quellen (auch
Internetquellen) dem Wortlaut oder dem Sinn nach entnommen sind, habe ich in jedem einzelnen Fall
als Entlehnung mit exakter Quellenangabe kenntlich gemacht. Hiermit erkldare ich, dass die
Ubermittelte Datei ident mit der gepriften Datei und dem daraus resultierenden und Gbermittelten
Plagiatsbericht ist und die Angabe der Wortanzahl diesem entspricht. Mir ist bewusst, dass Plagiate
gegen grundlegende Regeln des wissenschaftlichen Arbeitens verstossen und nicht toleriert werden.
Es ist mir bekannt, dass der Plagiatsbericht allein keine Garantie fiir die Eigenstandigkeit der Arbeit
darstellt und dass bei Vorliegen eines Plagiats Sanktionen verhangt werden. Diese kénnen neben
einer Bearbeitungsgebhr je nach Schwere zur Exmatrikulation und zu GeldbuRen durch die Middlesex
University fiihren. Die Middlesex University fiihrt das Plagiatsverfahren und entscheidet Uber die
Sanktionen. Dabei ist es unerheblich, ob ein Plagiat absichtlich oder unabsichtlich, wie beispielsweise
durch mangelhaftes Zitieren, entstanden ist, es fillt in jedem Fall unter den Tatbestand der
Tauschung.

gLl

(Ort, Datum) Unterschrift

Zurich am 21.9.2021



Inhaltsverzeichnis

I EINLEITUNGSTEIL.....cceuuiiiieiiiieeeiiiieeeiiireaesetisnesiesrsaesssssssessssssssssssssssssssessssssssansssssesnssssssnnsssssennes 1
XU T4 T - - LN 1
1.1 KONteXt der DISSEItation .....c.cccieiiiiiiieesieeie ettt ettt ettt s bt s te e bt et et eabesabesabesaeesbeesaeesbeenbeenbeearens 1
1.1.1  Marktanforderungen der Aviatik-Branche ........ccccuveviiiiiieiii e 1

1.1.2 Ursachen VON INNOVALION ......cocuiiiiiiiiieetete ettt st sbe e b e bbbt 2

1.1.3  TeamVOIItioN AlS LOSUNE ..c.ueeiiieiieeiieeccieesteeesieessiee e site e site e s aae e s e e saeesbeeesbesessaeesaeessaeesaseasnseesane 2

114 ZUSAMMENTASSUNE...utiiitiiiiieeciiesieeste e st e et e e rtee s ste e e stee e beeesaaeesabeesabeesbaeesbeesseeesaeessaeessseesseesnn 2

1.2 Spezialfall Flugsicherungsunternehmen Skyguide AG?..........coceoieiiiiiiiiiiieiieeie ettt 3
1.2.1  Konservative Unternehmenskultur ..........ooui ittt 3

1.2.2  Agile ArbeitsSmMeEthOdeN.......ciiiicee e e et 3

1.2.3  LOSUNG dES DIlEMIMAS c.uttiiiieiiiiieiieesieesitee et e esteesstteestee e seeeesaae e s beesaseesbaesnbesenseeeseeessseessseesseesnse 4

1.2.4  VOIION TN GBI PraXiS.....coieereerieeiieie ettt sttt ettt st st s bt e sbe e be e be e beebesbesaeesatenae 4

P A o 0 o111 013 =Y | 4 - 6
2.1 PRENOMEN .ttt ettt ettt ettt s e s at e she e eh e e bt e b e e b e e be e bt eabeeabeeateeheenheenbeenbeennes 6
2.2 DEr ProbIEMAUSIOSE ....cc.eiiiieieiete ettt sttt b e bt b e bt et ettt st e he e at e be e beenes 8
2.3 Dl LOSUNGSANSAZ e uiiiiiiiiiiiiiiiict sttt st e e s rae s 9

3 Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit...........eeeeeeeemeemmemmmmmmmeeeeeeeeeeieenreenieeereeeeeeneeennnnn 11
3.1 TREMENTEIART ...ttt ettt et ae e s ht e s be e s be e s bt e sbeenbeenbeebeeateeateas 11
3.2 Handlungsfelder UNG FOKUS. .....cccutiuiiii ittt ettt ettt be e sbe b et eate et 12
3.2.1  BetriebswirtsChaftSIENIe .....cc.eoiiiieeee e 13

3.2.2  PersonlichkeitSpSYChOIOZIE ....cccuviiiiiiiiiie et e e saeesaee 13

3.2.3  AVIAtIK-BranChie ..ottt et st st 13

3.2.4  Human Factors (HF) und Crew-Resource-Management (CRM)......c..ccceeererinieeierinveenieesineennne 14

3.2.5  Skyguide als High Reliability Organization........ccccceeeiiiiieeniiieiieeciee e esee e saee e 14

3.2.6  Eigenschaften @iNer HRO ........iooiiiiiieciec ettt st s tae e sbe e s aaeessaeesnaeesaee 14

3.3 FOISCRUNESIEIBVANZ ...ttt ettt ettt et et e e ae e sbtesbeesbeesbeesbeesbeebeebeenteeasens 16
3.4 PraXiSIEIEVANZ ..co.ueeiiiiiiieete ettt bbbt e bt et e et e at e e at e e ae e eht e s b e e e bt e e bt e nbeenbe e bt e teeateeareas 17

4  Zielstellung der DisSertation .......ccccccieeiiiieinmuiiiiiniiiieemmniiiiiiemmiiesmsesssssss 18
4.1  Haupt- und TeilZielSteIIUNGEN.....cc.eiiieee ettt et sttt sbe e b 18
4.1.1  Entwicklung des Team-Volition-Intervention-Konzepts........ccoccueevieenieenieesiieeniieeesee e 18

4.1.2  Theoriegeleitete ZielStellUNGEN .......cuiiciii ittt sre e e ba e saae s 19

4.1.3  Empiriegeleitete ZielStellUNGEN ......ccuiiiii ittt st e e e e ba e saae s 19

4.1.4  Gestaltungsgeleitete ZielStellUNGEN .....c.coiiieiciiiieece e 19



4.2 Erwartete NeUE ErgEDNISSE . ..ottt ettt ettt st 20

4.2.1  Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse der Dissertation insgesamt........ccccoeeeeviveennnenne 20
4.2.2  Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des theoretischen Teils.........ccceevvevveeiiiiennnenn. 20
4.2.3  Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des empirischen Teils ........ccccceevcivreveeiiieennenn. 20
4.2.4  Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des Gestaltungsteils.........cccceeeevciiievieniveennnnne 20
4.3 INhaltliche ADGIrENZUNG.......oiiiie ettt et ettt et sttt st e bt e ebeesbeenbeeeas 21
5 Aufbau der DisSertation.........ccccccccciiccuuuunnnnnnnnnennnnnneneeeneeeeeeeeeeeeeseeeseeeeeteetrsesrre e eereee 23
5.1 Grafische Darstellung der DiSSErtation ..........cooieieeieeieeneeie ettt 23
5.2 Inhaltliche Beschreibung der einzelnen Kapitel der Dissertation...........cceceeeerieneeneeneeneesiensiennen. 24
Il THEORETISCHER TEIL .....iteeuuiiiiiniiiiiinniiireneiiirnueisirsaesssrrsaesssirsssssstessssssrenssssssesssssssensssssssnssssssens 26
1  Stand der FOrSCRUNE ......ccivvuuiiiiiiiiiiiiitiiiciniiinesssseisseniiinessssssssssssiinessssssssssssssssssssssssssssssans 26
1.1 Verwendete Begriffe und Definitionen ..........cooiiiiiiiiiiiie e e 26
1.1.1  FURrUNGSPSYCNOIOZIE ... uiiiiieiiiieiieectte ettt tee ettt e te et e e s re e s ate e s be e st e e sbeesnbaseseeesaeannneens 26
1.1.2  Flhrungspsychologie Und VOIITION ......cccceiiiiiiiieiiie sttt e eesvae e sane s 27
1.1.3  Volition oder UmsetzungsKOMPELENZ ......cccuvieciiiiiiieeiie ettt ettt sre e sbe s e saeeesaaeesane s 28
1.1.4  Volition als ManagementkOMPELENZ ......ccccviieiiiiiiiiciie et saaeesaae s 29
1.15 Umsetzungsstarke Teams in einer Unternehmung .......coccveviiiieieiiiiiecie e 30
1.1.6  Einbettung von Teams und das Umfeld ........ccccceeviiriiiiiiiiiiiesiecses e 32
11,7 TEAMFUNIUNG oottt ettt e st e et e s be e st e e s beesateeebeeeabaeeseeeseeensseens 33
1.1.8  Vorbildfunktion der FURrUNGSKraft........cccociiiiiiiiiecs e 33
1.2 Theoriegeleitete FragestellUNGEN .......cccoiiiiiiiiiiiee ettt ettt st s st s 35
1.3 Prifung der FOrsChUNGSIUCKE .......c.coouiiiiiiiiiiet ettt sttt ettt st s st e 35
1.3.1  LIteraturreCherCNE. .. ettt et ettt sat e sae e bbb e 36
1.3.2  Auswahl der Studien und JOUrNAlEINTIEZE .....cccveivieeiieiiieecie et 37
1.3.3  Handlungsfelder versus Studien und Journalartikel...........ccccovvveeriiiiiiinniieeiee e 38
1.3.4  Auswertung und Zusammenfassung der ReSUtate........cccevveiiieiniieiiie e 38
1.3.5  Ergebnis des Suchbegriffs «team and leadership».......ccccceevvveiiieiniieiceeccecce e 39
1.3.6  Ergebnis des Suchbegriffs «team and VOlition» ........cceeviiiiiiiiieiiiieceecec e 39
1.3.7  Ergebnis des Suchbegriffs «team and aviation........cccevveeiiiiiiieeniiee e 40
1.3.8  Ergebnis des Suchbegriffs «management and Volition» ........cccceevviieiciiiniieiiie e 40
1.3.9  Ergebnis des Suchbegriffs «team and volition and intervention».........cccccceeveeviiievennveennnn, 41
1.3.10 Zusammenfassung — Priifung der FOrschungsllcke. .........occvevviiiiieeicieiiiie e 42
1.4 Teambezogene SchlUsSelDegriffe ........oi ittt 43
1.4.1  Definition @INES TEAMS ..c..eiiuiiiieieeteee ettt sttt ettt ettt et e b st st e sbeesbeesbeesbeesbeennes 43
I A LT 001 - 114 =] | USSR 44



1.4.3  Erfolgreiche versus nicht erfolgreiche TEAaMS ......c.ueeciiiiiiiiiieiecsee e 46

1.4.4  Teamfunktionen (TEAMIOIEN) ....ccc.uiiiieeiie e ettt et e e e ae e e aaee s 50

145 TEAMFUNIUNG ceeitii et e e s te e s ate e sbeesateesbeesabeeeseeeseeansneens 50

1.4.6  Psychologische SIChEINEIt .......uiiiuiiiiiicie e et e e sbae e saae s 51

1.4.7  VOIILiON @INES TEAMS ..ottt sttt b et e b e be e be et st e st e saeeebeesbeesbeenbeenes 55

1.4.8  Definition der Teamvolition fiir die vorliegende Arbeit .........cccceeveiieiieeriieeiie e 56

1.4.9 Gegeniiberstellung der Volition eines Individuums zu einem TeamM ........ccceeveercrerereeesiveennens 57
1.4.10 Beurteilungsprinzipien der VOIItION .........cociiiiiieciei et esiae e 58

1.5  EiNflieSSENAE KONZEPLE ..ueeiviiiiieeiiiieiieesite ettt eteestte e ste e et e e s b e e st e e st e e sbeesabeeebaeebaeessaeessseesaseennne 61
1.5.1  Crew-Resource-Management und Team-Resource-Management........ccccveevveeecreeeneessveesneens 61

1.5.2  High Reliability Organization ........cccocueeeiiiiiieiiie ittt e e sbae e saae s 65

1.5.3  Modell Zur UmSEtZUNG VON IHEEN.......iiiiiiiiieciieciie et esieeste e sreeste e s te e sbe e s sbeesbasesaeeesaeenaneens 66

2 Theoretische AUSTURIUNZEN.......ccivviiiiiiiiiiiiiricnrrrssee e sssee st seessasssssssssssseenans 71
2.1 Vorgehen bei der DatenkoNdeNSIEIUNEG .......cc.ciruiiitiiiiiieieeie ettt sb et 71
2.2 Erkenntnisse der LiteraturreCherChe....... ..ottt 72

3 Konklusion Theoretischer Teil..........ueeeeeeeeeeeeeeeteeereenreeerreereeere e eeeeeee 74
3.1 Problemkreise der TEaMVOITION ......couiiiiiiiieeet ettt st 74
3.1.1  Das Modell der Problemkreise der Teamvolition ..........ccceeierieriiiiiineineeneeseeeee e 74

3.1.2  Problemkreis «<Team Und TEAMWOIK) .....cccueiiiiiirierieeieeieeie ettt ettt 75

3.1.3  Problemkreis <Teamfahigkeity oder TeamKompPetenz........cccovvveeecieiiiiiencie et svee e 76

3.1.4  Problemkreis «<TeamfunKtioNEN) .......c.ooiiiiiiiiiieneee ettt s 77

3.1.5  Problemkreis TeamMMILEHEUEIY ...cc.viieieiiiieeie et sae e saae e saeesane 78

3.1.6  Problemkreis (TEaMTUNIUNE) ..cc.ciiiiiieiiiiiiecee ettt et rae e sba e s aeesseeesabeenane 78

3.1.7  Problemkreis <TEamMVOIIONY ......cocuiiiieiiiie ettt sttt st s st 79

3.2 Konklusion und Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellungen..........cccccoveeveeneeneeniensiennen. 81
3.3 Grundmodell des Team-Volition-Intervention-Konzepts ........ccccoevieiinienienienieneeneeneesee e 83
3.4 Empiriegeleitete FragestellUNGEN ..ottt sttt 84

I EMPIRISCHER TEIL ...cuuiiiiiiiiiieiiiirieiiireeessirseessnrsaessssssaesssrnasssssessssssseassssssenssssssensssssssnssssssens 86
1 FOrschungSdesign ......cciiiiiieeuuiiiiiiiiiiinniiiiiiniiiiessssisseiiiiiesssssseesiiiiessssssssessssessssssssssssssans 86
1.1 UNEEISUCHUNGEN .ottt ettt ettt st s at e sae e s bt e s be e be e beeabeeabesabesaeesaeesaeene 86
1.2 Methodisches Vorgehen und Methodenauswahl ............ccoocuiiiiiiiiiiiiinieeeeeeee e 88
1.2.1  ErhebungSmMeEtNOTEN .. ..oiiiieciieecee ettt et e s te e st e e be e sba e e aeeeaaeenaae s 88

1.2.2  Analyse-/AuswertungsmethOde. .......ccvciiieiiiiiiie ettt ettt re e 89

1.2.3  Team-Volition-Intervention-Konzept (TVIK) ....c.ccccueeiiiiiieeiiiesieesiee e sveessieesiesesieeesiaeesane e 90

1.3 Methodenwahl und BeGIUNAUNG ........cceoiuiiiiiiiiiee ettt ettt st st s 91



1.4 Teilstandardisierte und leitfadengestiitzte EXpertenintervieWws ..........ccooeereereeiieeiiensiensienee e 93

1.4.1  Begrindung fir die LeitfadeninterViEWs ........ccviiiuieiiieiiieccie ettt saae e 93
1.4.2  Qualitdtsprifung des LeItfatd@ns ........eicieiiiii ettt e 94
1.4.3  Auswahl der EXpertinnen UNd -EXPEIrteN......ccccuiiiiieeiie et sreeste e sre e e e ssreesbeeesaeeesaaeesaaeens 94
1.5 OPeratioNaliSIEIUNG. ....cooueeieie ettt ettt ettt st she e s bt e s bt e be e beeabeeabesabesabesaeesaeenae 95
1.5.1  Konkretisierte Fragen flr die INtErVIEWS .......cccueiiiiieiiie ettt s see e siaeesaae s 95
1.5.2  Expertenauswahl und BegrUNAUNE .......cccoiiieiieiiiiesiieesee et eseeesteesre st esre s st esreesbaeenneas 100
1.5.3  Ausgewahlte Expertinnen und EXPErteN ......ccccveiicieecieriiie ettt see st sre e s e e e 104
1.6 VOrgehen UNd ADIQUS .........co ittt ettt st sbe e sbe e b et et e et 111
1.6.1  Durchfiihrung und Dokumentation der Befragungen .......ccuvvveeeiiienieenieesiiee e 111
T - 1] g o1 SRR 112
1.6.3 PrEEST oo e e 112
T A [ ] o | L (Y- [ = | V] SR 113
B 1 1= T 1Y N 115
2.1 Modell des Team-Volition-INtervention-KoNZepts.........ccoceereereenieenienieeieee ettt 115
2.1.1  Entwicklung des Team-Volition-Intervention-KoNzepts........cccceeviiercieeniieiiieesieneseeeseeesneens 115
2.1.2 1. SAule «TEaMMILEIIEUEI M ...viiieii ittt e s te e s be e s be e ebaeenaaeens 116
2.1.3  2.Saule «TeamMIUNKLIONENM c.c..ciiuiiiiieeieeie ettt sttt b e 127
2.1.4 3. SEAule «TEAMFUNIUNE ..oiiiiiiiie et st e s be e s be e e beeebaeessneens 130
2.1.5 4. Sdule «TeamMENTWICKIUNE ..iciuiiiiiieeiie ettt sre e s b e st eebee e baeensneens 136
2.1.6  Cluster «TEAMVOITIONY ...c.coiuiiiiiieiieee ettt et ettt st sbe e bt e beesbeeeas 143
2.1.7  Zusammenfassung aller KErNAUSSAZEN ......eecueiiiiieriieeiiieeiteeeste et e sreesteesseesbeeesreesnbaeessneens 165
2.1.8  Teamvolition als grafische Darstellung........cccviicieiiiiiiieecie e 170
2.1.9  Das theoretische Modell des TVIK ..ottt sttt 172
2.2 Beantwortung der Unterforschungsfragen .........coceiieiiiiiiiiinieseeeee et 173
2.2.1  a) Welche Einflisse wirken auf ein umsetzungsstarkes T@amM? ........ccccecveerveercrereieesnneenneens 173
2.2.2  b) Wie wird ein umsetzungsstarkes Team gebildet?........cccovveiiiiiiiienciieciee e 173
2.2.3  ¢) Wie unterscheiden sich Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker Teams
8EeZENUDEr ANAEIEN TEAMS? ..oiiiiiicieeiteeetee sttt e ree et e e sae et te e sbe e s teeebeeebeeeseeesbeeassaeesateessseesseesnsens 174
2.2.4  d) Wie definiert und entwickelt sich ein umsetzungsstarkes Team? .......cccccceveeveveevieeennnne 174
2.2.5 e) Welche Rahmenbedingungen miissen vorhanden sein, damit ein Team umsetzungsstark
wird? 174
2.3 Limitationen der UNtErsSUChUNE .......co.coiiiiiiiiieee ettt sttt 176
3 Diskussion, Interpretation und Konklusion ..........ccccciiiiiimmiiiinniiniine. 178
3.1 Konkretisierung des Team-Volition-Intervention-Konzepts..........ccceeeveereriieniieiiienienieseeseeeee 178

3.2 Konklusion und Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen .........cccoccoeviniinicnecnennne. 179



3.2.1 Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen ........cccceevvieiiieeniiecieecciie e 179

3.2.2  KONKIUSION 1.ttt ettt st st h e bt e bt e b e et e e be st e st e satesateebeesbeenbeenbeennas 184
3.3 Diskussion und Interpretation der ErgebNiSSe ......c.covueiiiiiiriinienieeeeeee et 185
3.3.1  Ergebnisse der theoriegeleiteten FragestellunNgen........cccccvvivieiciieiieecieeccee e 185
3.3.2  Ergebnisse der empiriegeleiteten Fragestellungen ........ccccvvivieiciiiiiieciec e 187
3.3.3  Vergleich der Ergebnisse der Theorie versus EMpirie .......cccovvueeviieicieeniieesiee e eseesseeesneens 195
3.4  Gultekriterien und methodische ADEIrENZUNE......ccceiiiiiiiiiiiiieeeeeee et 196
3.4.1  Gltekriterien dieSer ArDEIt .....o.eieiiieeee e 196
3.42  MethodiSChe ADGIENZUNE .....eeeuiiiiiieeiie ettt et e et sae et e e s be e st e e s beesabeeebeesbaeenseeens 199
3.5 Gestaltungsgeleitete FragestellUNGEN.........coiui ittt 200
3.6 Fragestellung dieSer ArDEIt ......c.cuoiiiiiiieeeee ettt ettt st 201
IV GESTALTUNGSTEIL........cieeeiiiiieiiiiieeiiiiieeeiirreasisirsasssstrsnsssssrsasssssssssssssssnsssssssnsssssesnssssssnnnssss 202
1 Zusammenfiihrung der theoretischen und der empirischen Diskussion..........c.ccccevvveeeiieens 202
1.1  Erkenntnisse der theoretischen DiSKUSSION ........cccoeiirierienienieirieese ettt 202
1.2 Erkenntnisse der empirisChen DiSKUSSION ......cccuieiiriirienieniierieerie ettt ettt st 202
1.3 Konsolidierung der theoretischen und empirischen DiSKUSSION .........c.cocuirieriiniinieneeneeeeieeene 203
1.4 Konkretisierung und Entwicklung des TVIK ........coiiriiiiiiieiieeeie ettt 203
2 Handlungsempfehlungen/Losungsansitze FOrsChUNG .........ccceccvvuveeeeeeeseeesesessessssesssssssssnnes 204
2.1 Facetten der TEAMVOITION ...cc..oiiiiiiiieeee ettt et sttt be b 204
2,11 (Team UNA TEAMWOIKY c..coiiiiiiiiete ettt sttt ettt e b et st st e saeesbeesbeenbeenbeeeas 204
2.1.2  «Teamfahigkeit> oder TEaMKOMPELENZ......ccvciiiiiieciie ettt ae e 204
2.1.3  (Te@aMFUNKLIONEN) ..ottt ettt ettt et st st et sbe e bt e be e be e e 205
G H=T- V4 Y 11 7= 1T =T o PRI 205
0 T F=Y- 12 Y (1] VU o= 0 RSP 205
2.1.6  (Teamvolition> oder TEaMVOIItION......cccueiiiiiiiiieiie ettt 205
2.2 Losungsansatze aus der theoretischen FOrsChUNg..........cocoiiiiiiiiiiiiiieeeec e 206
2.2.1  Themenbereich «BWL/Volition-, Arbeits- und Fihrungspsychologie» ...........cccccueevervennenne. 206
2.2.2  Themenbereich «TEaMMILBIHEAEIM ..cccuuiiiiieciie et ae e 207
2.2.3  Themenbereich «TeamfahigKeitN......cociiiiiiiiiii e 211
2.2.4  Themenbereich «Psychologische Sicherheit» .......ccccvevieeiiiiiieiiiceecec e 213
2.2.5 Themenbereich «TEaAMTUNIUNE ..cc.vviviiiiiiecie e s ae e 214
2.2.6  Themenbereich «TEAMVOIILION ....cocuiiiiiiiiiiiiiie ettt 216
2.2.7  Themenbereich «TEAMWOIK ....ccceiiiiiiiiiiiie ettt ettt sbe e 219
2.2.8  Themenbereich «TEAMOrZaANISALION ...cciviirciiiiiiieeiiee ettt s aeeebaeesane e 220

2.2.9 Themenbereich «TeamentWiCKIUNG» .......ccoiviiiiiiiiiie e 221



2.2.10 Themenbereich «UNterneNMUNEY .....ccciiiiiiiiiiiiiiee e s 224

3 Handlungsempfehlungen/Losungsansatze PraxXis......ccccccveeeerreeeeeerssecesssnnneeeesssecssssnnneesessnns 227
3.1 Das Team-Volition-Intervention-Konzept in der Praxis..........ccoceereenerneeiennieniie et 227
3.2 Das Team-Volition-Intervention-Konzept aus der Meta-Ebene.........cccceeveeveriiiiiiinienienieneceee. 228
3.3 UMSELZUNG IN dI€ PraXis ...coueeieiieiiieiieesie ettt sttt ettt e b e st st st e saeesbeesbeenbeenbeeees 229

3.3.1  Werkzeug auf der Ebene «Teammitglied» ......cccuverceiiiiiiiii st 229
3.3.2  Werkzeug auf der Ebene «Team mit Fokus — psychologische Sicherheit»..........ccccceevvvennnne 231
3.3.3  Werkzeug auf der Ebene «Team mit Fokus — FUNruNgSperson» .......cccceceeeeeescreeeseessneenneens 232
3.3.4  Werkzeug auf der Ebene «Team mit Fokus — Teamvolition» ........ccccceevcieerieeicieeieeciieennene 233
3.3.5  Checklisten fiir den Fokus «TEamMVOILIONY ....ccc.ciiiriiiiiniiiiieieeeee ettt 235
3.3.6  Checklisten fiir den Fokus «Teammitglieder» ........cccueevueriiiiniieiiiiesieeciee e 241
3.3.7  Checklisten fiir den Fokus «T€@amorganisation» ........ccccceevereriueiniieniieesiieesieesieeesreesseeesaneens 247
3.3.8  Checklisten fiir den Fokus «TE@AMTUNIUNEY .....ccivviiiiiiiiiiiiiie ettt 250
3.3.9  Checklisten fiir den Fokus «TeamentWiCKIUNE» ......ccccovueeiiiiiiieiiiiesreeciee e sieeeieesiee e 253
3.3.10 Checklisten fir die Kategorie «UNternenmung» .......cccceevieeecieeiiiiencieeenieeseeesne e e sveenene 257
3.3.11 Vom Potenzial Zur INtErVENTION ......ccueiiuiiiieie ettt ettt 259
3.4 Umsetzung in die Praxis am Beispiel von SKyguide AG ..........ccoceerieneriennienieeie et 260
3.4.1  Der Begriff «TEAMVOIIIONY .vviiiuiiiiiiieciie ettt st e b e s baeesane e 260
3.4.2  Prifung auf Stufe «UnternehmuUNE» .....cocviiiiiiiiiecec e 261
3.4.3  Prifung auf Stufe «TeammMItBlIEAEr» ....ccvviiiii i e 262
3.4.4  Prifung auf Stufe «TEamMOrganiSatioNM......ccccueiiciieriiee et e e ae e 262
3.4.5  Prifung auf Stufe «TeaMFUNIUNEM ...cccuviiiiiiciic e 263
3.4.6  Prifung der Stufe KENtWICKIUNEY .o.vvviviiiiiiieciic ettt sane e 263
3.5  Skyguide-spezifisChe SYNEIZIEN . ......coi i ittt sttt 265
3.5.1 Crew-Resource-Management und Team-Resource-Management.........ccccecveercvereveenieeenneens 265
3.5.2  High Responsibility Organization.........cccccueerciiiiiiiesiie ettt esbaeesaee e 269
3.5.3  Das Rubikon-Modell der Handlungsphasen in der Praxis........ccccecueervueeriieesieesiieeeseessneenneens 271
3.5.4 Implementation des TVIK bei SKYSUIdE AG ........cceeecieiiiiieeiiieriecciee e ssiae e 272

4 Zusammenfassung und KonKIUSION ......c.ccevuuiiiiiiiiiiiiiniiiiiiiessseessses 273
4.1  Erkenntnisse des GestaltuNGSteilS..........ooiiriiiiinieiieiee ettt et 273
4.2 Beantwortung der gestaltungsgeleiteten Fragestellungen ...........ocoeviiieniiniinicnecneene e 275
4.3  Beantwortung der Fragestellung dieser Arbeit..........cceereireeiiiiiniiieieeteeeeee e 277

V' SCHLUSSTEIL......iiieeiiiiieiiiieeeieireneiitrsaesetrsasssssrsasssssrsssssssrssessssssssssssesssssssesssssssenssssssennsssssennes 278

1 Zusammenfassung uUnd Fazit.......cccccveeuuiiiiiiiiinininiiiiniiiissssssns 278

L1 AUSBANESIAEE .. ettt ettt et et a e bbbt be bt ettt eat e ea b e sh b e sheesheeshe e bt ebeeabeeatenn 278



1 Y o 1 | Ao [Ty =Y Y4 o J=1 L RO ST 279

1.3 Die VerknUPfUNG ZUF Praxis ........uiiiereiieeieerie ettt ettt ettt ettt satesbeesbeesaeesbeebeenbeeaeens 280
1.4 Erkenntnisse di@Ser ArDEIt ......oouiiiuiiiiiiiiie ettt sttt sttt 280
1.5  Mehrwert dieSer ArDEIt... ..o ittt ettt st e b e sb e ettt 281

2 Ergebnisse Und ErKeNNtNiSSe.......cccuuuuiiiiiiiiiiiimmniiiiiiiiiiiimmmieiiiieemsmmssiiieesmsmsssssseeens 282
2.1 Zentrale Ergebnisse und Erkenntnisse flir die FOrschung ..........ccoceeieeierniiicniiinicneeneeeeceeee 282
2.2 Zentrale Ergebnisse und Erkenntnisse fir die@ Praxis ......cccccevveeriieeieesiiesneecsieesieesieesnessveesnens 282

3 AUSBIICK...u e 283
3.1 LIMIEATIONEN ceiiiiiii e e s s 283
3.2 PraxiSAUSDIICK c..eeeeeiieieee ettt ettt et et et st eae e s h e e b e b e e b eees 284
3.3 FOrSChUNGSAUSDIICK ....eeiiiiiiiieie ettt st sbe e b e b b aes 285

4 Verzeichnisse......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiriisscss e 286
4.1 LILEraturverzeiChniS. ..o oottt ettt be e s bt s be e s be e s be e bt e beebeeabeeate s 286
4.2 EXPEItENINTEIVIEWS ..ooiiiiiiiiiiiiiie ittt e e s e e s sbb e e s s sab e s e s e saa s e seanaee s 304
4.3 AbbBIldUNGSVEIZEICANIS . ...ccutiiieeieee ettt bbbt e sb et ettt 305
4.4 Tabell@NVEIZEICNNIS .. .eoteiteee ettt ettt ettt b e s bt e s bt e s beesbeesbeenbeenbeeabeeatens 307
4.5  ADKUIrZUNGSVEIZEICANIS ...ttt ettt ettt st be e be e bt e beebeeabeeaeens 308

5 Personliche Daten und Publikationen ............cccocviiiiiiiiiniiiniiiieneeeneeaneeaaaee 309
5.1 LeDENSIAUT . ettt st et h e b e b e b 309
5.2 DANKSAZUNE ..ttt ettt sttt ettt ettt e e besate s atesat e sheeehe e be e b e et e et e et e e bt eateeaeeehtenbeenbe e beeaes 314
5.3 Aufzahlung der bisherigen Publikationen ...........coceiiiiiiiiiniineeee e 314

VI ANLAGEN ...ttt rsea s s rs e s s s s sae st s s ae st s s aes s s s snessssennsssstesnsssstenssssssennsssssennes 315
1 AnlagenverzeiChnis.....c.cieeciiiiiiiiiiiinnniiiiiiiiiiieesssseiiiiessssseetiiirsssssssssesisesssssssssssssss 315
1.1 ZUSAtzZINfOrMatioNEN ...couei ittt ettt ettt ettt ea e sh e e sbe e she e sae e saeebe et et 315
1.2 ADDIAUNGEN (et e e e e b e ettt et eat e e a b e sab e s bt e sbe e saeesaeebeeateeatenn 315
1.3 FOISCRUNGSEEDIETE ...ttt ettt et ettt ea e sab e s b e sbeesaeesbeebeenbeeatens 316
Li4  INTOIVIEWS .eiiiiiiiieette e et e s s a e s bae s 317
1.5 INNAIESANAIYSE .ttt b et ettt e a b sh b e she e sbe e nae e nbeebeeateeatean 317
1.5.1 Inhaltsanalyse — Zusammenfassungen der Antworten pro Frage .......ccccoccvevvveevcreeecieescieeennen. 317

1.5.2  INhaltsanalySe — COIBIUNE .....viiuieiiiieeie ettt sttt sae et s e et esa e e st e e s beesbaeenneas 318

1.5.3  Inhaltsanalyse — Verdichtung der INhalte..........cocuveeciiiiiieiiii e 318

1.6  Bildung des Team-Volition-Intervention-KoNZepts ........c.ccoeereerieiiieiieniieiesie et 318

A BV AT QT oI [Tl o = RS 319



| EINLEITUNGSTEIL

1 Ausgangslage

Because the people who are crazy enough to think
they can change the world, are the ones who do.

(Apple Computer Inc., 2001)

Herausforderungen kénnen nur von Menschen effektiv und effizient Gberwunden werden,
wenn sie an sich glauben, kompetent sind und die gestellte Aufgabe erledigen wollen. Diese
Arbeit beschaftigt sich mit der Umsetzungsstarke (Volition) von Teams in der Aviatik-Branche
der Schweiz, welche vor einem Umbruch steht. Nachfolgend werden die Aspekte der

vorliegenden Arbeit aufgezeigt und inhaltlich beschrieben.

1.1 Kontext der Dissertation

Als EinfUhrung in die Thematik wird zundchst auf die Marktanforderungen der Aviatik-

Branche, auf die Ursachen fur Innovation und auf die Entwicklung von Teams eingegangen.

1.1.1  Marktanforderungen der Aviatik-Branche

Skyguide ist fir die Flugverkehrsleitung des zivilen und militdrischen Flugverkehrs in der
Schweiz zustandig (vgl. Tancini et al., 2018). Die Marktsituation und die Nachfrage nach
Mobilitat mit dem Flugzeug — zu minimalen Kosten mit maximaler Sicherheit — setzen die
involvierten Firmen unter Druck und kénnen nur durch einen Umbruch in der Branche und

durch Innovation in Angriff genommen werden.

Die aktuellen Herausforderungen des Unternehmens Skyguide (steigender Flugverkehr,
schnellere Dienstleistungsentwicklung, Einbindung neuer Technologien sowie Verbesserung
des Firmenergebnisses bei gleichbleibender Sicherheit) konnen nur durch effiziente Prozesse,
innovative Produkte und neuartige Losungsansatze bewaltigt werden. Diese werden
ausschliesslich von Menschen und Teams ausgefihrt, welche umsetzungsstark und motiviert

sind (vgl. Choshal; Bruch, 2003).
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1.1.2 Ursachen von Innovation

Neue Ideen entstehen durch Menschen, die ein Problem oder ein Entwicklungspotenzial in
der aktuellen Situation sehen (vgl. Barnett, 2019). Diese ldeen koénnen aus Sicht der
Bevolkerung als nicht umsetzbar angesehen werden. Wie sich jedoch gezeigt hat, kdnnen

genau diese Innovationen einen Entwicklungsschritt fiir ganze Branchen ausldsen.

Apple hat diesen Ansatz gelebt und einige neue Produkte entwickelt (vgl. Apple Computer Inc.,
2001). Vergleichbare Entwicklungsschritte missen bei Skyguide stattfinden, da ansonsten die
anstehenden Herausforderungen nicht bewaltigt werden kénnen. Die vorliegende Arbeit sieht
einen Losungsansatz flr die gestellten Aufgaben bei den Mitarbeitenden und den Teams von

Skyguide.

1.1.3 Teamvolition als Losung

Die besten Ideen generieren keinen Mehrwert fiir eine Unternehmung, wenn daraus keine
Produkte oder Dienstleistungen entwickelt werden, die sich in der Realitat manifestieren.
Dazu sind ideenreiche Mitarbeitende, Teams, unterstitzende Flhrungskrafte und eine
Firmenkultur notig, welche die Entwicklung sowohl einzelner Mitarbeitenden als auch ganzer
Teams zuldsst und fordert (vgl. Katzenbach; Smith, 1993, S. 40). Diese Aussagen bilden die
Grundlage fir die folgende vorlaufige Fragestellung dieser Arbeit, welche in mehreren

Schritten analysiert wird:

Kénnen durch Mitarbeitende mit Volition und durch umsetzungsstarke Teams die kiinftigen

Herausforderungen von Skyguide bewaltigt werden?

Die Arbeit setzt den Fokus auf die Umsetzungskompetenz von Mitarbeitenden und im

Speziellen von Teams der Firma Skyguide.

1.1.4 Zusammenfassung

Die Firma Skyguide steht vor essenziellen Herausforderungen. Die Losung des Problems sieht
der Autor in der Entwicklung von Innovationen, welche durch die Starkung der Volition der

Mitarbeitenden und im Speziellen der Arbeitsteams erreicht werden kdnnen.

Um die Ausgangslage der vorliegenden Arbeit vertieft darzustellen, werden im folgenden

Kapitel weiterfihrende Informationen dargelegt. Dabei stehen die Fokussierung der Arbeit
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und die Aufgaben von Skyguide mit den zu bericksichtigenden Rahmenbedingungen in der

Schweiz im Zentrum.

1.2 Spezialfall Flugsicherungsunternehmen Skyguide AG?

Viele Menschen wollen in ihrem Urlaub mdglichst sicher und glinstig mit einem
Verkehrsflugzeug zur Destination ihrer Wahl fliegen. Dieses Kundenbediirfnis ist die
Legitimation der dienstleistenden Unternehmen und deren Mitarbeitenden, die diesen
Wunsch erfillen. Der zivile und militarische Flugverkehr in der Schweiz wird vom
Flugsicherungsunternehmen Skyguide gesteuert. Skyguide gewadhrleistet einen sicheren,

flussigen und dadurch wirtschaftlichen Flugablauf (vgl. Tancini et al., 2018).

1.2.1 Konservative Unternehmenskultur

Durch die historische Entwicklung der Flugindustrie und im Besonderen durch die hohen
Sicherheitsanforderungen und Regulierungen sind Flexibilitat und Agilitdt im Unternehmen
Skyguide eher Fremdworter. Die Kultur der Aviatik-Branche und die der Flugverkehrsleitenden
mussen als konservativ bezeichnet werden (vgl. Skyguide AG, 2020a). Der Autor geht davon
aus, dass die anstehenden Herausforderungen nur dann bewaltigt werden kénnen, wenn sich
die Unternehmenskultur in allen Abteilungen in Richtung Flexibilitdt und Agilitat entwickelt.
Die dadurch entstehende Innovationskraft der Mitarbeitenden und der Teams ist fur die neu

zu schaffenden Methoden und Systeme notwendig.

1.2.2  Agile Arbeitsmethoden

Auf der anderen Seite entwickelt die Firma Skyguide technische Systeme, welche den
Flugverkehrsleitenden das effiziente Arbeiten heute und in Zukunft moglich machen. Im
Bereich der Softwareentwicklung wurde auf agile Arbeitsmethoden (SAFe) umgestellt (vgl.
Scaled Agile, 0.J.), was dem aktuellen Softwareindustrie-Standard entspricht (vgl. Meyer et al.,
2018). Das konservative, hierarchische Denken mit dem agilen, hierarchieflachen und

selbstgesteuerten Denken zusammenzubringen, ist herausfordernd und bendtigt Zeit.

Dabei treffen zwei unterschiedliche Kulturen aufeinander, welche spezifische Eigenheiten von
Skyguide darstellen. Diese Kombination der Kulturen verursacht Probleme bei der taglichen

Arbeit (vgl. Zaccaro et al.,, 2001, S. 477). Deshalb wird in dieser Dissertation untersucht,
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inwieweit dieses Dilemma aufgehoben werden kann und wie die daraus entstehenden

Probleme geldst werden kénnen.

1.2.3 Losung des Dilemmas

Mogliche  erste  Losungsansdatze wurden in  den Bereichen Arbeits- und
Organisationspsychologie sowie in der Volition-Forschung und in der Fihrungspsychologie
bereits ergrindet. Wissenschaftliche Ansdtze zur Entwicklung umsetzungsstarker
Mitarbeitenden und Teams sind vorhanden. Jedoch fehlt bisher ein Konzept, das die
Einflussfaktoren und die Kompetenzen der Teamvolition bei einem Unternehmen in der
Flugsicherung in das Zentrum stellt. Diese Licke soll in dieser Arbeit mit einem neuen
Vorgehen und mit der Entwicklung des <Team-Volition-Intervention-Konzepts> (TVIK)

geschlossen werden.

1.2.4 Volition in der Praxis

Der Fokus ist dabei auf die Volition der Mitarbeitenden, des Managements und der
Arbeitsteams gerichtet (vgl. Bruch; Ghoshal, 2006, S. 31). Es werden neue Ansédtze in den
Bereichen Kompetenzentwicklung, Teamarbeit und Organisation analysiert, um damit die
Effizienz und die Innovationskraft der Dienstleistungserbringung in der Aviatik-Branche der
Schweiz sowie im Speziellen im Bereich der Flugsicherung zu verbessern. Da die Fachliteratur
keine in der Praxis anwendbare Gesamtlosung bietet, wird in dieser Arbeit eine praxisnahe
und umsetzbare Antwort gesucht. Diese besteht im TVIK, das im Rahmen des
Dissertationsvorhabens aufgebaut wird und mittels Handlungsanweisungen und Hilfsmitteln

einen Mehrwert fur die Praxis liefert.

Im Einleitungsteil wurden die Problematik und die kiinftigen Herausforderungen der Firma
Skyguide als Flugsicherungsunternehmen in der Schweiz aufgezeigt. Der Lésungsansatz des
Problems wird bei den Mitarbeitenden und den Teams der ganzen Organisation gesehen.

Durch die Starkung der Innovationskraft und durch die Entwicklung der
Umsetzungskompetenzen aller Beteiligten wird Skyguide als Unternehmung fur die Zukunft fit
gemacht. Weiterfliihrende Informationen der Aviatik-Branche finden sich im Anhang 1.1

«Zusatzinformationen — Beschreibung Aviatik-Branche».
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Die Firma Skyguide ist Bestandteil der schweizerischen Aviatik-Industrie, in welcher die
englische Sprache als Standard verwendet wird. Aus Griinden der Verstandlichkeit werden

deshalb in diesem Dokument Fachbegriffe in englischer Sprache verwendet.
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2 Problemstellung

Nachfolgend wird die Problemstellung dieser Arbeit mithilfe der Beschreibung des

Phdanomens, des Problemausldsers und des Losungsansatzes definiert.

2.1 Phanomen

Die Aviatik-Branche steht aus wirtschaftlicher, 6konomischer, 6kologischer und politischer
Sicht unter Druck (vgl. Directorate General for Mobility and Transport, 0.J.). Um die Vorgaben
der EU in den kommenden Jahren zu erfiillen, muss die Firma Skyguide die Effizienz der ganzen
Unternehmung und ihrer Dienstleistungen sowie das Unternehmensergebnis verbessern.
Das betriebswirtschaftliche Setting kann nur durch neue Business-Modelle, Dienstleistungen
und Arbeitsmethoden erfolgreich umgesetzt werden. Samtliche dafiir notwendigen
Innovationen, die eine kostenglinstige Produktion zulassen, kdénnen allein von
umsetzungsstarken Mitarbeitenden und zielfokussierten Teams entwickelt werden. Dazu
werden aktuelles Fachwissen, neue Ideen sowie Technologien, umsetzungsstarke
Fihrungskrafte und vor allem effiziente sowie kompetente Teams bendtigt (vgl. Skyguide AG,
2017).

In der Aviatik-Branche ist das Thema Teamwork seit Uber dreissig Jahren von Bedeutung. Im
Zentrum dieser Bemuhungen standen die Erhéhung der Flugsicherheit durch das Reduzieren
von menschlichen Fehlern. Daraus entwickelten sich die Konzepte des Human-Factors(HF)-
Trainings (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010) und des Crew-Resource-Managements (CRM)
(vgl. Ritzmann, 2012). In diesbeziiglicher Forschung wurde mehrheitlich auf Cockpit- und
Kabinen-Crews fokussiert. Durch die Analyse und die Entwicklung des Verhaltens des
Menschen unter Stress sowie im Team wurden die Flige nachweislich sicherer (vgl.
Scheiderer; Ebermann, 2010).

Eine vergleichbare Entwicklung fand in den vergangenen Jahren durch die Einfihrung des
Systems der High Reliability Organization (HRO) in Betrieben der Aviatik-Branche am Boden
statt (vgl. Skyguide AG, 2021). Die daraus entstandenen Erkenntnisse werden in den Kontext
umsetzungsstarker Teams integriert, denn fiir die Durchfiihrung sind Teams mit starker
Volition vonnoten (vgl. Pelz, 2017). Wie bedeutend die Umsetzungskompetenz fiir ein
Unternehmen ist, beschreiben Wunderer und Bruch in ihrem gleichnamigen Buch: «Eine
mangelnde Umsetzungskompetenz kann als [...] entscheidender Engpass der Innovation in

und von Unternehmungen erachtet werden» (Wunderer; Bruch, 2000, S. 5).
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Der Autor sieht deshalb in umsetzungsstarken und zielorientierten Teams einen
Losungsansatz fir die anstehenden Herausforderungen von Skyguide. Durch die
Innovationskraft und durch den Ideenreichtum der Mitarbeitenden kénnen vorhandene
Prozesse schlanker und dadurch effizienter gestaltet werden. Arbeiten alle Expertinnen und
Experten eng zusammen, kdnnen schnellere, qualitativ hochwertigere und bedirfnisgerechte
Losungen entwickelt werden. Langfristig konnen Stellen durch Automatisation und durch
einen geringen administrativen Aufwand abgebaut werden, wodurch das Betriebsergebnis
verbessert wird.

Diese Ziele konnen sich manifestieren, wenn die Firmenkultur und die Organisation
entsprechend angepasst werden. Der Zustand der «angenehmen Trdgheit», der im Buch
«Organisationale Energie» von Bruch vorgestellt wird, beschreibt die aktuelle Situation von
Skyguide (vgl. Bruch; Vogel, 2009, S. 41).

Durch eine offene und unterstiitzende Firmenkultur, durch den Einbezug unterschiedlicher
Perspektiven und der Ideen der einzelnen Mitarbeitenden sowie durch gegenseitige
Unterstiitzung kdnnten innovativere und ausgewogenere Loésungen gefunden werden.

Wie solche Teams gebildet und entwickelt werden und welche Parameter fir ein
umsetzungsstarkes Team und fir eine ganze Organisation ausschlaggebend sind, wird in
dieser Arbeit analysiert. Um einen Mehrwert fiir Forschung und Praxis zu generieren, wird auf
Basis der Erkenntnisse ein praxisnahes TVIK zur Bildung, Starkung und Entwicklung der Volition
von Teams definiert. Zusatzlich wird es mit Handlungsanweisungen und Hilfsmitteln fir die

Praxis erganzt.
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2.2 Der Problemausloser

Die Aviatik-Branche in Europa steht unter hohem Effizienzdruck (vgl. Directorate General for
Mobility and Transport, 2018). Um die Effizienz von Skyguide zu erhdhen, wurden
verschiedene Initiativen gestartet, bisher allerdings mit massigem Erfolg. Der Weg zu einer
Entscheidung dauert lange, da zu viele Entscheidungsebenen, Gremien und Prozesse
bericksichtigt werden miissen. Der ehemalige Bundesbetrieb verdanderte die Firmenkultur,
die Anzahl der Hierarchiestufen, das Silodenken und damit das Verhalten der Mitarbeitenden
in den vergangenen Jahren nicht auf eine Weise, dass die Effizienz der
Dienstleistungserbringung genligend erhéht und die Kosten auf das geforderte Niveau

gesenkt wurden (vgl. Skyguide AG, o0.J.-c).

Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) besagt, dass das Ergebnis einer Unternehmung durch
Umsatz und Kosten definiert wird. Im Bereich des Umsatzes sind die Faktoren Positionierung,
Kundenloyalitdt und Innovationskraft entscheidend. Auf der Kostenseite sind es die

Kernprozesse, die Mitarbeitenden und die Technologie (vgl. Pelz, 2018).

Resultat pro Jahr —) Erfolgsfaktoren =) Kennzahlen ‘_

Positionierung

Umsatz Kundenloyalitat

-
= o -

Kernprozesse

Unternehmensstrategie

-

Massnahmen und Interventionen

-

Technologie

Abbildung 1 — Quelle: Eigene Darstellung nach Pelz. (Quelle: Pelz, 2018, S. 1).

Beziiglich des Umsatzes hat Skyguide marginale Anpassungsmoglichkeiten, da das
regulatorische Setting nur geringe Freiheiten gewahrt. In Flugsicherungsbetrieben fallen hohe
Kosten beim Personal an, da die Dienstleistungen vor allem durch Mitarbeitende entwickelt

und zur Verflgung gestellt werden.

Die Erfahrung und das Wissen kommen von den Mitarbeitenden, die das zentrale Kapital der
Unternehmung sind und effizient und gewinnbringend genutzt werden miissen. Es werden bei

gleichbleibender Sicherheit kostenglinstigere Dienstleistungserbringung, Kapazitats-
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erhdéhung, geringere Verspatungsrate, hohere Flexibilitdt usw. erwartet. Die Vergangenheit
hat gezeigt, dass diese Ziele bei den aktuellen Prozessen, Organisationsformen,
Zustandigkeiten, Technologien und Arbeitsweisen nicht erreichbar sind. Dies zwingt die
Aviatik-Unternehmungen, alternative Modelle zu suchen, diese umzusetzen und

kostenguinstiger zu produzieren.

Nur mittels professioneller Mitarbeitenden, welche eine hohe Motivation sowie die
notwendigen Kompetenzen vorweisen kénnen, und mittels des notwendigen Durchhalte- und

Umsetzungswillens kann dies erreicht werden.

Deshalb fokussiert diese Arbeit auf die Mitarbeitenden, die Flihrungskrafte, die Teams und die
notwendigen Rahmenbedingungen, um als Unternehmung in der Aviatik-Branche der Schweiz

erfolgreich zu sein.

2.3 Der Losungsansatz

Um die Teamvolition der verschiedenen Arbeitsteams von Skyguide zu starken, sind die
Mitarbeitenden, die Fuhrung, die Rahmenbedingungen und die gelebte Firmenkultur von
zentraler Bedeutung. Nur durch eine offene und unterstitzende Firmenkultur sowie durch die
Rekrutierung optimaler Teammitglieder und fiihrungsstarker Teamleitungen ist die Bildung
von umsetzungsstarken Teams moglich (vgl. Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 8). Die Erh6hung
der Leistungs- und Innovationskraft von Arbeitsteams vergréssert den Umsatz von
Unternehmen, weil die geforderten Ergebnisse mit weniger Personal erzielt werden. Um das
Entwickeln von Arbeitsteams zu ermoglichen, wird ein Konzept gesucht, welches eine

Hilfestellung zur Erh6hung der Teamvolition erlaubt.

Dieser Anspruch wird an das TVIK gestellt, wobei die notwendigen Einflussfaktoren und
Abhangigkeiten bei der Entwicklung der Teamvolition durch die Ergebnisse der theoretischen
Analyse sowie der explorativen Untersuchung der einzelnen Problemkreise konkretisiert
werden. Das Ziel der Auswertung ist die Definition und die Beschreibung des TVIK, welches
mit Handlungsanweisungen angereichert wird. Dies dient als Vorbereitung zur Etablierung

neuer Organisationsformen in Richtung Agilitat, Holokratie und selbstgesteuerte Teams.

Das Modell der Holokratie beschreibt eine neue Art der Organisation. Dabei stehen die

Autoritatsbereiche, die Prozesse der Entscheidungsfindung und neue Ansadtze der
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gemeinschaftlichen Arbeit im Zentrum. Eine mogliche Folge davon ist, dass die Hierarchie
einer Unternehmung flach gebaut wird (vgl. Robertson, 2016, S. 9-13). Dadurch kénnen

Entscheide beschleunigt, flexibler und anpassungsfahiger getroffen werden.

Diese Arbeit konzentriert sich auf die Mitarbeitenden und die Teamstrukturen, welche fir eine
neue Organisationsform notwendig sind. Die organisatorischen Aspekte werden nicht weiter
analysiert. Der Autor setzt den Fokus auf die Mitarbeitenden, auf deren Kompetenzen, auf die

Flhrung, auf die Zusammenarbeit in Teams und auf die notwendigen Rahmenbedingungen.
Durch die Definition der Problemstellung ist der Kontext dieser Forschungsarbeit festgelegt.

Im ndchsten Kapitel wird das Erkenntnisinteresse fiir die Forschung und die Praxis
beschrieben. Durch das Abstecken der Handlungsfelder werden vorhandene
Forschungserkenntnisse evaluiert. Sie dienen als Basis fiir die weiteren Schritte und

fokussieren diese Arbeit.
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3 Erkenntnisinteresse und Relevanz der Arbeit

Die geforderte Effizienzsteigerung kann nur durch entsprechendes Fachwissen und durch
menschliche Kompetenzen erreicht werden. Es bedarf gut ausgebildeter Fachkrafte auf allen
Hierarchiestufen, die fahig sind, Innovationen herbeizufihren.

In dieser Arbeit wird analysiert, worauf bei der Zusammenstellung von Arbeitsteams in HRO
geachtet werden muss, damit diese umsetzungsstark, praxisorientiert und effizient arbeiten
kdénnen.

Vorhandenes Wissen bildet die Basis fiir die Uberlegungen dieser Arbeit. Damit dieses
Basiswissen strukturiert gesammelt werden kann, werden in diesem Kapitel die Themen- und
Handlungsfelder, der Fokus dieser Arbeit und die Relevanz fiir die Forschung und Praxis

definiert.

3.1 Themenfelder

In den Bereichen Arbeits- und Organisationspsychologie, in der Volition-Forschung und in der
Flihrungspsychologie wurden erste wissenschaftliche Ansatze zur Bildung umsetzungsstarker
Teams entwickelt. Jedoch fehlt bisher ein Konzept, das die Einflussfaktoren und die
Kompetenzen der Teamvolition betrachtet. Diese Liicke soll in dieser Arbeit mit einem neuen
Vorgehen und mit der Entwicklung des TVIK geschlossen werden. Der Fokus ist dabei auf die
Volition oder die Umsetzungskompetenzen der Mitarbeitenden, des Managements und der
Arbeitsteams gerichtet (vgl. Bruch; Ghoshal, 2006, S. 31).

Es wird ein neuer Ansatz im Bereich Kompetenzentwicklung, Teamarbeit und Organisation
gesucht, um damit die Effizienz und die Innovationskraft der Dienstleistungserbringung in der
Aviatik-Branche der Schweiz sowie im Speziellen im Bereich der Flugsicherung zu verbessern.
Da die Fachliteratur keine in der Praxis anwendbare Gesamtlosung bietet, wird in dieser Arbeit
eine umsetzbare und praxisorientierte Antwort gesucht. Durch eine Literaturrecherche und
durch die Analyse der Fachliteratur werden vorhandenes Forschungswissen und verfligbare
Konzepte gesammelt. Diese Informationen bilden die Basis fiir die anschliessende
Expert*innen Befragung, welche das theoretische Wissen mit Praxiserfahrung anreichert.

Dadurch werden die Rahmenbedingungen flr das Grundmodell des TVIK definiert.
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3.2 Handlungsfelder und Fokus

Durch die Fokussierung dieser Arbeit auf bestimmte Aspekte und Einflisse der
Problemstellung wird die Komplexitat reduziert und damit wird die Basis fiir ein in der Praxis

anwendbares TVIK ermdglicht.

Die Handlungsfelder sind die BWL, die Personlichkeitspsychologie, die Aviatik-Branche mit
ihren Eigenheiten und geltenden Rahmenbedingungen sowie die Erkenntnisse des CRM und

des HRO-Modells.

High Reliability
Organization (HRO)

Personlichkeits-
psychologie

‘ bereich

|
| Betriebswirtschaft-
\  lehre (BWL)

~ Aviatk /

Crew Ressource
Management
(HF + CRM)

Abbildung 2 — Handlungsfelder und Forschungsbereich. (Quelle: Eigene Darstellung).

Durch den Einbezug dieser Handlungsfelder wird die Abgrenzung der Arbeit gescharft,
bewdhrte Modelle und Erfahrungswerte werden eingeschlossen und eine Verbindung zur
Praxis wird hergestellt. Die einzelnen Handlungsfelder werden nachfolgend beschrieben und

im Kontext dieser Arbeit definiert.
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3.2.1 Betriebswirtschaftslehre

Die theoretischen Grundlagen von BWL bilden einen Teil der Basis fiir alle Uberlegungen
dieser Arbeit, denn die Entwicklung von Arbeitsteams dient der Unternehmung und ist

essenziell fur einen 6konomischen Betrieb.

Das Ubergeordnete Ziel des TVIK ist die Effizienzsteigerung von Teams sowie die
Produktionserh6hung und das Leistungswachstum der Mitarbeitenden. In der BWL wurde
diese Zielsetzung mit Methoden des Changemanagements bereits mehrfach umgesetzt.
Dieselbe Vorgehensweise wurde bei Skyguide gewahlt, jedoch ohne den erhofften Erfolg.
Deshalb wird in dieser Arbeit eine andere Option angeboten: Die Veranderungen sollen nicht
auf der Prozess- und der Organisationsebene umgesetzt werden, sondern bei den

Mitarbeitenden und den Arbeitsteams.

3.2.2  Personlichkeitspsychologie

Verstehen Uiber das Verhalten von Menschen in der Arbeit, sei dies als Mitarbeitende oder als
FUhrungskrafte, ist die Basis fiir Teamarbeit. Die Personlichkeitspsychologie beschaftigt sich
mit menschlichen Bedirfnissen, mit dem Charakter, mit der Intelligenz, mit der Kreativitat,
mit der Motivation, mit den Emotionen, mit dem Verhalten einer Person usw. (vgl. Kuhl, 2010,
S. 23-26). Der Einfluss auf umsetzungsstarke Teams wird durch die Charaktereigenschaften
jedes Individuums mitbestimmt. Dies wurde in einer Studie der University of Texas in Dallas
nachgewiesen (vgl. Dillon et al.,, 2020). Diese Elemente werden in den Kontext der

Handlungsfelder einbezogen und auf ihre Relevanz gepruft.

3.2.3 Aviatik-Branche

Hinsichtlich der Aviatik begannen die Forschungen des menschlichen Verhaltens in Teams vor
Uber dreissig Jahren (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 34). Es hat sich gezeigt, dass einige
Unfalle durch bessere Teamzusammenarbeit hatten verhindert werden kdonnen. Daraus

entstanden das HF-Training und die Entwicklung des CRM.

Das Verstandnis der Zusammenhange in Teams hat in den Unternehmen zum Umdenken
angeregt und zum Teil Kulturdnderungen bewirkt. In der Aviatik-Branche haben alle
Unternehmungen eines gemeinsam: Die Sicherheit hat oberste Prioritat. Diese Sichtweise hat

grossen Einfluss auf die Praxis, die Arbeitsprozesse und die Dienstleistungserbringung.
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Die Verantwortlichen fiir die Weiterbildung und die Personalentwicklung in der Aviatik-
Branche sind sich bewusst, dass die anstehenden Herausforderungen nur durch enge
Zusammenarbeit in Teams bewadltigt werden kdnnen. Daher ist es ihnen ein Anliegen, die
Teamworkfahigkeit aller Beteiligten mittels Schulungen, Trainings und Einbindung der
wissenschaftlichen Konzepte in den Arbeitsalltag zu verbessern. Bewdhrte Ansdtze werden in

dieser Arbeit analysiert und, wenn sinnvoll, integriert.

3.2.4 Human Factors (HF) und Crew-Resource-Management (CRM)

Bei Flugzeug-Crews (im Cockpit und in der Kabine) ist aus dem HF-Training das CRM-Training
entstanden. Bei der Analyse von Flugunfdllen wurde festgestellt, dass zu einem hohen
Prozentsatz menschliches Versagen die Hauptursache war (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010,
S. 35). Deshalb wurde untersucht, welches Verhalten und welche Ursachen den Unfall méglich
machten. Das Training der Piloten und Pilotinnen und der Flight-Attendants wurde
anschliessend entsprechend angepasst. Die Konzepte des HF und CRM wurden in der
Vergangenheit in der Weiterbildung bei Skyguide mit Erfolg integriert. Die verwendbaren

Erkenntnisse werden in dieses Forschungsprojekt ibernommen.

3.2.5 Skyguide als High Reliability Organization

Skyguide ist das Flugsicherungsunternehmen der Schweiz und damit fiir den effizienten und
sicheren Flugverkehr verantwortlich. Eine Verbesserung der Sicherheit konnte durch die
Transformation der Unternehmung in eine HRO (vgl. Skyguide, 2021) erreicht werden. Dieses
Konzept wird eingesetzt, wenn ein Betrieb ein hohes Risiko fiir Bevolkerung und Umwelt tragt.
Solche Organisationen werden reguliert und stehen unter standiger 6ffentlicher Kontrolle (bei

Skyguide durch das Bundesamt fir Zivilluftfahrt (BAZL).

Das Ziel einer HRO ist es, Uber lange Zeit hinweg hohe Sicherheit, Zuverlassigkeit und

Innovation zu etablieren.

3.2.6  Eigenschaften einer HRO

Mannarelli et al. (1996) sehen folgende Massnahmen als zielfihrend an: organisatorische
Anpassungen, Koordinationsmechanismen, die Verteilung von Ressourcen und die Delegation
von Entscheidungen. Nach Weick und Sutcliffe (2016) ist eine HRO durch die folgenden finf
Prinzipien erkennbar: erstens, sie richtet die Aufmerksamkeit eher auf ihre Fehler als auf ihre

Erfolge, zweitens, sie schreckt vor grob vereinfachenden Interpretationen zuriick, drittens, sie
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entwickelt ein feines Gespur flr betriebliche Abldufe, viertens, sie strebt nach Flexibilitat
sowie flinftens, sie hat grosse Hochachtung vor fachlichem Wissen und Kénnen und delegiert
demzufolge die Entscheidungsverantwortung vor Ort. Das Zusammenwirken dieser funf
Faktoren erzeugt einen kollektiven Zustand der Achtsamkeit, der diese Organisationen in die
Lage versetzt, Krisen und Storereignisse friher zu erkennen und ihnen zielgerichteter zu

begegnen (vgl. Weick; Sutcliffe, 2016).

Vor allem Letzteres bendtigt Mitarbeitende, Fiihrungskrafte, Expertinnen und -experten und
Teams, die in der Lage sind, professionell zu agieren (vgl. Baker et al., 2006). Als HRO ist ein

Unternehmen verpflichtet, sich konstant weiterzuentwickeln.

Mitarbeitende kénnen sich jedoch nur zu selbststandigen und selbstorganisierenden
Individuen heranbilden, wenn die Vorgesetzten dies zulassen (vgl. Kluge; Hagemann, 2009).
Die Teamarbeit innerhalb einer HRO stellt eine Notwendigkeit dar. Bei Skyguide wurde
versucht, einen transformationalen Fihrungsstil zu etablieren. Aus verschiedenen Griinden

konnte dieser Schritt aber bis heute nur teilweise umgesetzt werden.

Um die definierten Zielvorgaben erreichen zu kénnen, miissen bestehende Silos und starre
Hierarchien abgebaut werden. Dieses Verstandnis muss bei allen Mitarbeitenden verankert
werden, damit die kontinuierliche Verbesserung und die Flugsicherheit in der Schweiz trotz

steigenden Verkehrsaufkommens weiterhin gewahrleistet werden kénnen.
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33 Forschungsrelevanz

Durch das Studium der aktuellen Fachliteratur und durch die empirische Untersuchung sollen
Fragestellungen im Kontext der Aviatik-Branche der Schweiz, mit Fokus auf die Firma
Skyguide, beantwortet werden. Die Ergebnisse sollen einen Diskurs liber umsetzungsstarke
Teams und deren Auswirkungen auf die Aviatik-Industrie, auf die Flugsicherungsbetriebe, auf
die HRO und auf die Wirtschaft auslésen.

Die Literaturrecherche zeigt, dass im definierten Forschungsgebiet keine wissenschaftlichen
Personalauswahl- und Messverfahren sowie Interventions- und Weiterbildungsmethoden zur
Starkung der Teamvolition bei Flugsicherungsbetrieben existieren. Deshalb wird im
beschriebenen Umfeld eine Forschungsliicke vermutet. Es werden keine Weiterbildungskurse
an Universitdaten oder Fachhochschulen fir Fihrungskrafte mit dem Fokus auf

umsetzungsstarke Teams angeboten.

Fir einzelne Bereiche der Volition-Forschung, des Leadership-Managements, der
FUihrungsarbeit und des Kompetenzmanagements existieren gute Bildungs- und
Weiterbildungsangebote, welche auch genutzt werden (vgl. Universitat St. Gallen, o.).). Bei
der Bildung umsetzungsstarker Teams mussen verschiedene zusammenhdngende Aspekte
bericksichtigt und in den Gesamtkontext eingeschlossen werden. Dieser Bogen wird in der
Bildungswelt nicht genligend abgedeckt und ist ein Indiz dafiir, dass hier eine Forschungslicke

existiert.

Durch die Entwicklung des TVIK flr die Aviatik-Branche der Schweiz soll diese Licke
geschlossen werden. Der Ansatz beinhaltet die Teammitgliederauswahl, die Teambildung und
die Teamentwicklung, die Teamflihrung sowie die organisatorischen und die firmenkulturellen

Rahmenbedingungen.

Das Konzept wird einen Mehrwert zur wissenschaftlichen Diskussion in der Volition-Forschung
bieten und dient als Grundlage fiir weitere Untersuchungen. Durch die beschriebene
Fokussierung auf die Flugsicherung und den Einbezug wissenschaftlicher Beobachtungen aus
den Bereichen HF, CRM und HRO wird ein zusatzlicher Erkenntnisgewinn erzeugt. Ein Teil der

Erkenntnisse kann in der Forschung anderer Branchen und in der BWL dienlich sein.

16 DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346



3.4 Praxisrelevanz

Der Autor geht davon aus, dass durch umsetzungsstarke Teams die anstehenden
Herausforderungen von Skyguide gelost werden kdnnten. Mit diesen Teams und mit
kompetenten Mitarbeitenden kann die Basis fiir Innovationen in den Bereichen Produkte,
Dienstleistungen und Technologie gelegt werden. Dadurch erhéhen sich die Effizienz, die
Effektivitdit sowie der Umsatz pro Mitarbeitenden, was sich in einem positiven
Unternehmensergebnis widerspiegelt (vgl. Trippel, 2012).

Das TVIK wird Kriterien zur Auswahl von Mitarbeitenden und zur Entwicklung von Individuen
und Teams beinhalten. Zur Starkung der Volition werden Beurteilungskriterien auf der Ebene
des Individuums und des Teams zur Verfliigung gestellt. Durch die Bestimmung der Volition
kann Potenzial erkannt und einer Intervention zugefiihrt werden. Davon kdénnen HR-
Expertinnen und -experten und Linienvorgesetzte profitieren. Diese erhalten

Handlungsanweisungen und Hilfsmittel fiir die Umsetzung in der Praxis.

Fazit

Die vorliegende Arbeit soll Erkenntnisse der aktuellen Forschung und bewdhrte
Vorgehensweisen der Praxis im Sinne der Volition von Teams zusammenbringen. Die
Fokussierung auf die Aviatik-Branche der Schweiz und auf die Firma Skyguide soll die
Erarbeitung eines umsetzbaren Konzepts ermdglichen. Durch den Einbezug externer
Expertinnen und -experten soll zusatzliches Wissen eingebracht werden, die Verknupfung zur
Praxis soll hergestellt werden und die Firmenkulturmuster von Skyguide sollen kritisch
betrachtet werden. Die Relevanz aus der Sicht der Forschung, der Praxis und der Firma

Skyguide soll dabei im Zentrum stehen.

Somit sind die Rahmenbedingungen und der Fokus dieser Arbeit abgesteckt. Dies erlaubt es,

die Zielstellung dieser Dissertation genauer festzulegen, was im nachsten Kapitel mit deren

Definition geschieht.
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4 Zielstellung der Dissertation

Durch die Zusammenfihrung von theoretischem Wissen und von Erkenntnissen aus der Praxis
soll ein Konzept zur Bildung und zur Entwicklung von umsetzungsstarken Teams erstellt

werden.

4.1 Haupt- und Teilzielstellungen

Die Hauptzielstellung dieser Dissertation ist die Beantwortung der zentralen Fragestellung
durch die Definition eines Konzepts und durch die Ausarbeitung von Handlungsanweisungen
fur die Praxis. Da die bisher gewonnenen wissenschaftlichen Erkenntnisse die Definition der
Fragestellung noch nicht erlauben, wird hier als Zwischenschritt eine vorlaufige Fragestellung

definiert:

Vorlaufige Fragestellung

Mittels welcher konkreten und zielgerichteten Massnahmen kdnnen sich die Arbeitsteams
des Flugsicherungsbetriebs Skyguide AG in Bezug auf ihre Umsetzungsstarke

weiterentwickeln?

Diese vorldufige Fragestellung kann nur beantwortet werden, wenn die Einflisse auf die
Teamvolition im Kontext der Firma Skyguide gefunden und analysiert werden. Inwieweit
Limitationen und andere Aspekte dabei zu berlicksichtigen sind, muss durch die

Forschungsarbeit evaluiert werden.

4.1.1 Entwicklung des Team-Volition-Intervention-Konzepts

Da bisher kein wissenschaftlich fundiertes Konzept zur Formung und Entwicklung der
Teamvolition existiert, sind die von der Theorie, der Empirie und der Gestaltung abgeleiteten
Ziele so definiert, dass dieses fehlende Konzept erstellt werden kann.

Das TVIK ist eine Neuentwicklung des Autors und stellt ein Konzept und ein Hilfsmittel fir die
Praxis zur Verfigung. Das Ziel ist es, die Gestaltung und die Entwicklung von Teams zu
unterstitzen und damit ihre Volition kontrolliert auszubauen. Dies soll auf der Basis von
wissenschaftlichen Erkenntnissen und zusatzlichem Erfahrungswissen aus der Praxis durch

Expertinnen und -experten geschehen.
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4.1.2 Theoriegeleitete Zielstellungen

Diese Arbeit basiert auf Wissen aus der Arbeits-, der Organisations-, der Persénlichkeits- sowie
der Volition-Psychologie. Zusatzlich steuern Studien aus dem Bereich der Volition von
Individuen sowie der Teamentwicklung Informationen bei.

Aus der Fachliteratur bekannte Konzepte und Modelle, wie das CRM (vgl. Ritzmann, 2012),
das HRO-Modell (vgl. Kluge; Hagemann, 2009) oder die Volition und die
Umsetzungskompetenz (vgl. Pelz, 2017), werden auf Verwendbarkeit im Sinne der Team-
Umsetzungskompetenz geprift. Es werden die massgeblichen Faktoren fiir die Bildung eines
volitionstarken Teams, die Einflussfaktoren der Fiihrung und die Rahmenbedingungen der
Organisation analysiert. Als Ergebnis der Analysen wird ein neues theoretisches und in der

Praxis anwendbares Modell entwickelt.

4.1.3 Empiriegeleitete Zielstellungen

Auf Basis von Wissen aus der Fachliteratur und durch eine geeignete Methodenwahl sollen
die Ergebnisse dieser Arbeit Aufschluss dariiber geben, welche Parameter fir die Bildung eines
Teams mit hoher Volition massgeblich sind. Das aus den Erkenntnissen der theoretischen
Analyse und der Anreicherung des aktuellen Forschungsstandes entstehende theoretische
Grundmodell wird anhand einer empirischen Expertenbefragung auf Richtigkeit, Wirksamkeit
und Praxistauglichkeit geprift. Zusatzliche Erkenntnisse aus der Praxis werden einbezogen

und bilden die Basis fir die Handlungsempfehlungen.

4.1.4 Gestaltungsgeleitete Zielstellungen

Das Ziel dieser Arbeit ist die Definition eines praxistauglichen Konzepts zur
Teammitgliederauswahl, zur Starkung eines Teams sowie zu dessen Entwicklung in Bezug auf
die Volition. Es werden flihrungspsychologische und arbeitswissenschaftliche Gestaltungs-
und Handlungsempfehlungen im Kontext einer HRO fiir die Aviatik-Branche der Schweiz mit
Fokus auf der Flugsicherung entwickelt. Diese werden so aufbereitet, dass sie in der Praxis

einen Mehrwert generieren und den Verantwortlichen als Hilfsmittel zur Verfligung stehen.

Durch die Analyse und die Kombination der unterschiedlichen Elemente werden neue

Forschungssetups gebaut. Dieses Vorgehen kann neue und nicht erwartete Erkenntnisse

sichtbar machen. Welche dies konkret sein kénnen, wird im nachsten Kapitel beschrieben.
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4.2 Erwartete neue Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die erwarteten Dissertationsergebnisse sowie die Teilergebnisse aus

der Sicht der Theorie, der Empirie und der Gestaltung aufgelistet.

4.2.1 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse der Dissertation insgesamt

Die erwarteten neuen Ergebnisse und Erkenntnisse sind praxiserprobte Ansdtze, Methoden
und Vorgehensweisen zur Bildung und zur Entwicklung umsetzungsstarker Teams. Die
Verbindung der theoretischen und der praxisorientierten Sichtweisen ermdglicht neue
Umsetzungs- und Handlungsansatze, welche im neuen TVIK zusammengefasst werden. Durch
die Anwendung des TVIK werden die Elemente von Volition in Teams allen Mitarbeitenden

verstandlich und kénnen in den Arbeitsprozess tiberfiuhrt werden.

4.2.2 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des theoretischen Teils

Die Forschungsergebnisse und Methoden aus der Volition-, Arbeits- und Flihrungspsychologie
sollen identifiziert und in Bezug sowohl auf das Modell der Problemkreise der Teamvolition
als auch auf das Grundmodell des TVIK gepriift werden. Die theoriegeleiteten Erkenntnisse
werden mittels Experteninterviews kritisch geprift und durch zusatzliche Informationen
erganzt. Das Ergebnis der theoretischen Analyse ist das Modell der Problemkreise der
Teamvolition und das Grundmodell des TVIK. Ersteres strukturiert die theoretischen

Erkenntnisse und ist dadurch die Grundlage fiir den Interviewfragebogen.

4.2.3 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des empirischen Teils

Das Grundmodell des TVIK soll auf Basis der Ergebnisse der Experteninterviews kritisch
hinterfragt werden und es sollen zusatzliche Erkenntnisse fiir die Bildung des in der Praxis
anwendbaren TVIK gebildet werden. Durch die Anreicherung mit Expertenerfahrungen kann
die Qualitat der Aussagen und der einzelnen Items kritisch gewiirdigt werden. Die Ergebnisse
der empiriegeleiteten Arbeitszielstellungen sind ein praxistaugliches TVIK sowie die

Handlungsanweisungen fiir den Einsatz in einer Unternehmung.

4.2.4 Erwartete neue Ergebnisse und Erkenntnisse des Gestaltungsteils

Die Ergebnisse dieser Arbeit sollen Verantwortlichen von Teams, Organisationen und ganzen
Unternehmen konkrete Hilfestellungen anbieten. Das Interventionskonzept soll eine Leitlinie

darstellen, praxisbasierte Vorgehen vorschlagen und die Entwicklung von Individuen sowie
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ganzer Teams unterstiitzen. Das neue Konzept bietet einen Umsetzungsplan mit konkreten
Handlungsempfehlungen, damit umsetzungsstarke Teams zusammengestellt, aus- und

weitergebildet werden kdnnen.

Damit der Rahmen dieser Arbeit nicht Gberschritten wird, muss das Forschungsgebiet limitiert
werden. Diesem Aspekt wird im ndchsten Kapitel mit der Definition der inhaltlichen

Abgrenzung Rechnung getragen.

4.3 Inhaltliche Abgrenzung

Diese Arbeit befasst sich mit den Unternehmen der schweizerischen Aviatik-Branche mit
Fokus auf der Flugsicherungsfirma Skyguide. Dies ist notwendig, weil der Handlungsbedarf im
europdischen Raum und vor allem in der Schweiz hoch ist und Skyguide in der Vergangenheit
eine Monopolstellung innehatte.

Die fehlende Konkurrenz fiihrte dazu, dass sich die Firma in der Organisationsentwicklung
kaum um die Effizienz in der Dienstleistungserbringung kiimmerte. Dadurch hat sich die
Firmenkultur nur geringfiigig entwickelt (vgl. Tancini et al., 2018). Erst der politische Druck
flhrte eine Veranderung herbei.

Die Herausforderung zeichnet sich — im Gegensatz zu anderen Branchen — durch spezifische
regulatorische Rahmenbedingungen und ein hohes Sicherheitsdenken aus. Die Bestimmungen
werden durch die International Civil Aviation Organization (vgl. [ICAQO], o0.).), die European
Aviation Safety Agency (vgl. [EASA], 0.).) und das Bundesamt fur Zivilluftfahrt (vgl. [BAZL], 0.J.)
vorgegeben. Sie schranken die Gestaltungsmoglichkeiten der Unternehmen auf der einen
Seite ein, garantieren auf der anderen Seite aber die notwendige Sicherheit im Flugverkehr.
Da die bisherigen Entwicklungsmassnahmen aus dem Bereich der BWL nur bedingt Erfolge

brachten, ist Skyguide offen fiir andere Entwicklungen, z. B. flr die Starkung der Teamvolition.

Darstellung der Abgrenzung

Abbildung 3 zeigt die Einbettung der verschiedenen Themen und die Abgrenzung dieser
Arbeit. Es erweist sich als sinnvoll, andere Unternehmen der Aviatik-Branche in die
wissenschaftliche Betrachtung einzubinden. Um die Innen- und Aussensicht besser zu
erfassen, wird die empirische Uberpriifung des TVIK mittels Expertinnen und -experten von

Skyguide und erfahrenen FlUhrungskraften anderer Firmen und Branchen durchgefiihrt. Die
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Aussagefahigkeit, die Umsetzbarkeit und der Praxisbezug werden durch Experteninterviews

geprift.

Volition-, Arbeits- und Fihrungspsychologie

Fihrung und Leadership

Weiterbildung (Coaching, Mentoring, On the Job etc.)

Fachhochschule und Universitaten

Aviatik in der Schweiz ° @
Skyguide
Flughafen

Abbildung 3 — Forschungsgebiet und Einbettung von Skyguide. (Quelle: Eigene Darstellung).

Nachdem die Zielstellung, die Abgrenzung und die erwarteten Ergebnisse definiert sind, wird

im nachsten Kapitel auf die Details des Aufbaus der Dissertation eingegangen.
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5 Aufbau der Dissertation

Die folgende Darstellung bietet eine Ubersicht iber den Aufbau der Dissertation. Die

einzelnen Schritte werden anschliessend in Kapitel 5.2 inhaltlich beschrieben.

5.1 Grafische Darstellung der Dissertation

I. Einleitung

Ausgangslage
Problemstellung

Relevanz

Zielstellung der Dissertation

vk wnN e

Aufbau der Dissertation

¥

Il. Theoretischer Teil

1. Stand der Forschung
Theoretische Ausfiihrungen
3. Konklusion theoretischer Teil

¥

lll. Empirischer Teil

1. Forschungsdesign
Ergebnisse
3. Diskussion, Interpretation und Konklusion

¥

IV. Gestaltungsteil

1. Handlungsempfehlungen und Lésungsanséatze der Forschung
Handlungsempfehlungen und Losungsansatze der Praxis

¥

V. Schlussteil

3. Zusammenfassung und Konklusion

Zusammenfassung und Fazit

Ergebnisse und Erkenntnisse
Team-Volition-Intervention-Konzept
Handlungsanweisungen und Uberfiihrung in die Praxis
Ausblick

vk wN e

Abbildung 4 — Grafische Darstellung zum Aufbau der Arbeit. (Quelle: Eigene Darstellung).
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52 Inhaltliche Beschreibung der einzelnen Kapitel der Dissertation

Kapitel I. Einleitung beschreibt die Ausgangslage, die Problemstellung, die wissenschaftliche
und praktische Relevanz und die Zielstellung der Dissertation. Die Ausgangslage definiert den
Forschungsrahmen und den Kontext, in welchem sich die Firma Skyguide befindet. Die
Problemstellung geht auf das Phanomen und den Problemausléser ein und definiert damit das
Forschungsgebiet der Arbeit. Dadurch wird die provisorische zentrale Forschungsfrage
festgelegt. Durch die Festlegung der Handlungsfelder wird die Fokussierung der theoretischen
Umgebungsvariablen bestimmt. Die Relevanz der Arbeit wird unter Forschungs- und
Praxisrelevanz ausfuhrlich beschrieben. Die Zielstellung der Dissertation wird durch die Haupt-
und Teilzielstellungen, gefolgt von den zu beantwortenden Forschungsfragen, den erwarteten
Ergebnissen und Erkenntnissen und der inhaltlichen Abgrenzung abgerundet. Das Kapitel

endet mit dem Hinweis auf die Entwicklung des TVIK.

Kapitel Il. Theoretischer Teil geht auf den Stand der Forschung im Kontext der Dissertation
ein. Durch die Beschreibung der verwendeten Begriffe und der Definitionen, durch die
Schlisselbegriffe und durch weitere Themengebiete und Konzepte wird der Rahmen fir die
Forschungs- und Literaturarbeit gelegt. Die Priifung der Forschungsliicke wird durch die
Festlegung der Problemkreise der Teamvolition und des Grundmodells des TVIK durchgefiihrt.
Als nachster Schritt werden die theoriegeleiteten Fragestellungen definiert und beantwortet,

um daraus die empiriegeleiteten Fragestellungen abzuleiten.

Kapitel Ill. Empirischer Teil geht auf das Forschungsdesign ein und stellt das Vorgehen und
die begriindete Methodenwahl der wissenschaftlichen Forschungsarbeit vor. Weiter wird auf
die Art der Datenerhebung, auf die Expertenauswahl und auf den Interviewfragebogen
eingegangen. Dieser ist nach den Problemkreisen der Teamvolition aufgebaut und bietet
damit ein strukturiertes Raster. Die gesammelten Erkenntnisse werden ausgewertet,
dargelegt und zur Diskussion und Interpretation gebracht. Als Folge davon werden die
empirischen Fragestellungen beantwortet und die gestaltungsgeleiteten Fragestellungen

werden definiert.

24 DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346



Kapitel IV. Gestaltungsteil geht auf die Handlungsempfehlungen ein und es werden aus den
Losungsansdtzen der Forschung Ansatze fur die Praxis ausgearbeitet und in das TVIK
Uberfiihrt. Dazu werden Hilfsmittel, weiterfihrende Informationen mit
Handlungsanweisungen sowie Checklisten prdsentiert und fir die tagliche Praxis zur

Verfligung gestellt.

Kapitel V. Schlussteil ist der Schlussteil der Dissertation und fasst diese zusammen. Mittels
Fazits und Reflexionen der Ergebnisse und Erkenntnisse wird die Verknipfung zwischen
Forschung und Praxis hergestellt. Dadurch generiert diese Arbeit einen Mehrwert fir die
Praxis, indem die Erkenntnisse in eine Unternehmung tberfihrt werden kénnen. Zusatzlich
wird die Dissertation kritisch geprift und ein Ausblick fir weiterfiihrende und vertiefende

Forschungsarbeiten wird aufgezeigt.

Mit der Beschreibung des geplanten Aufbaus der Dissertation ist die Struktur des Vorgehens

festgelegt. Inhaltliche Anpassungen werden bei Bedarf durchgefiihrt und begriindet.
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Il THEORETISCHER TEIL

1 Stand der Forschung

In diesem Kapitel werden verwendete Begriffe definiert, einfliessende Methoden und
Konzepte werden erdrtert und die Problemkreise der Teamvolition werden festgelegt.
Dadurch kann das Grundmodell des TVIK einer Literaturrecherche unterzogen werden und der
Nachweis einer Forschungsliicke kann erbracht werden. Die theoriegeleiteten
Fragestellungen werden definiert, beantwortet und zur Bildung der empiriegeleiteten

Fragestellungen herangezogen.
1.1 Verwendete Begriffe und Definitionen

Um fir die in dieser Arbeit verwendeten Schliisselbegriffe die Lesbarkeit zu erhdhen, die
Interpretation vorzunehmen und die Abgrenzung durchzufiihren, werden diese im

vorliegenden Kapitel definiert.

1.1.1  Fiihrungspsychologie

BrainGuide AG. (o0.).) definiert die Fuhrungspsychologie als einen Teilbereich der
Wirtschaftspsychologie. Im Mittelpunkt dieser Forschungsarbeit steht die Beziehung zwischen
den fuhrenden und den gefiihrten Personen. Wesentlich dabei ist, dass die Fiihrungsperson
fir die geflihrte Person in moglichst vielen Aspekten ein Vorbild sein soll (vgl. brainGuide AG,
o..).

In der Personalfiihrung und der Organisationsentwicklung wurden die Zusammenhange
zwischen der fihrenden und der gefiihrten Person wissenschaftlich untersucht. Eine
essenzielle Kompetenz hierfiir ist die Fihrungskompetenz des Teamleitenden oder des
Managements. Forscher*innen sehen die Fihrungskompetenz als Einflussfaktor bei
Mitarbeitenden mit dem Potenzial zur Steigerung der intrinsischen Motivation, der
Kreativitat, der Arbeitszufriedenheit sowie der Leistung, fiir bessere Beziehungen, fir ein
héheres Einkommen und fir mehr Stressresistenz. Transformationales Fihrungsverhalten
bewirkt eine grossere Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit und fordert dadurch
wirtschaftliche Erfolge (vgl. Institut fiir Management-Innovation, o.J.-b; Tabassi et al., 2017).
Das Fuhrungs- und das Rollenverhalten der Fihrungskraft sind zentrale Elemente bei der

Entwicklung, bei der Effizienzsteigerung und bei der Innovationskrafterh6hung eines Teams
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(vgl. Trippel, 2012). Die Flihrungsperson muss sich bewusst sein, dass sie massgeblich bei der
Bildung einer Teamkultur beteiligt ist. Um eine gute Teamkultur aufbauen und erhalten zu
kdnnen, mussen alle Teammitglieder ihre Gruppenfunktion wahrnehmen und die Teamkultur

Uber ihre personlichen Interessen stellen (vgl. Rebelo et al., 2018).

Kernaussagen

Die FUhrungspsychologie als Teilbereich der Wirtschaftspsychologie beschaftigt sich mit der
Beziehung von Fiihrenden und Geflihrten. Die moderne Forschung nimmt an, dass mittels
Studien nachgewiesen werden kann, dass das Zusammenspiel zwischen der Filhrung und den
Mitarbeitenden einen Einfluss auf das Gesamtergebnis einer Firma hat.

Dabei spielen das Verhalten des Managements, das der Mitarbeitenden im Allgemeinen sowie
Fragen der Teamkultur, der Effizienz, der Innovationskraft und der Volition des einzelnen
Individuums und der Teams eine zentrale Rolle. Die aktuellen Forschungsergebnisse der

Fiihrungspsychologie liefern Aspekte der folgenden Uberlegungen.

1.1.2  Fiihrungspsychologie und Volition

Die Volition-Psychologie ist ein Teilgebiet der Fiihrungspsychologie und diese ist ein Teilgebiet
der Wirtschaftspsychologie, welches sich schnell weiterentwickelt (vgl. brainGuide AG, 2018).
Flhrungskrafte wollen mit ihren Teams effizienter und wirtschaftlicher werden. Um dieses
Ziel zu erreichen, ist es notwendig, die Zusammenhadnge der verschiedenen Aspekte von
Teamarbeit und Flihrung zu verstehen und diese wirksam anwenden und umsetzen zu kénnen
(vgl. Hagemann et al., 2011).

Volition beinhaltet zielgerichtetes Handeln, welches entschlossenes, andauerndes und
hartnackiges Agieren voraussetzt. Das Handeln hat den Fokus, ein angestrebtes Ziel zu
erreichen, auch wenn Widerstiande und Hindernisse zu tiberwinden sind. Dieses Handeln ist
gepragt von einer tiefen und persoénlichen Identifikation mit dem Ziel (vgl. Bruch; Ghoshal,

2006, S. 25).

Kernaussagen
Die Vorbildfunktion und die Art der Fiihrung der Flihrungsperson ist im Zusammenhang mit
der Teamvolition zentral, da die Motivation der Gefiihrten sowie die Teamkultur und die

Zusammenarbeit im Team damit direkt beeinflusst werden. Dabei spielen Resilienz,
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Durchhaltewillen, Emotionalitdt und Zielorientiertheit eine wesentliche Rolle. Diese Aspekte
und Abhdngigkeiten sind im Kontext eines umsetzungsstarken Teams essenziell und missen

in dieser Arbeit beriicksichtigt werden.

1.1.3  Volition oder Umsetzungskompetenz

Das Wort Volition stammt vom lateinischen <velle> (wollen) ab (Hogrefe AG, o..). Im
Standardwerk «Arbeits- und Organisationspsychologie» von Nerdinger et al. (2014) wird
Volition als mentale Fahigkeit verstanden, die es ermdglicht, Handlungen und Ziele auch bei
inneren und dusseren Widerstanden in die Tat umzusetzen (vgl. Nerdinger et al., 2014, S. 436).
Pelz (2017) versteht die Volition als Weiterentwicklung der Motivationsforschung und als eine
essenzielle Eigenschaft erfolgreichen Managements und der Unternehmungsfiihrung.

Als Synonym von Volition werden auch <Willenskraft), <Selbstregulierung> oder
«<Umsetzungskompetenz> verwendet (vgl. Choshal; Bruch, 2003).

Volition ist die Fahigkeit, Motive, Absichten, Gedanken, Impulse und Handlungen so zu
steuern, dass Ziele auf eine effiziente Art erreicht werden und damit Gberzeugende Resultate
generiert werden kénnen (vgl. Pelz, 2017, S. 106). Nach Pelz sind die folgenden Kompetenzen
die Bausteine von Volition: Er sieht darin die Fokussierung auf das Wesentliche (statt
Verzetteln), die Mobilisierung mentaler Energie (statt emotionalem Stress), die Fahigkeit,
vorausschauend zu planen und zu handeln, genliigend Vertrauen auf eigene Starken und
Kreativitat zu haben sowie Selbstdisziplin durch tieferen Sinn an den Tag zu legen. Nur durch
die Entwicklung der beschriebenen Kompetenzen kann die Volition oder die
Umsetzungskompetenz voll zur Wirkung kommen (vgl. Pelz, 0.J.-a).

Das Online-Lexikon der Psychologie und Padagogik beschreibt Volition als Prozess der
Willensbildung. Die Volition-Psychologie ist Teil der Motivationspsychologie und untersucht
die Bildung, die Aufrechterhaltung, die zeitliche Dynamik und die Realisierung von Absichten
(vgl. Stangl Online Lexikon fiir Psychologie und Padagogik, o0.J.).

Wollsching-Stobel et al. (2009) beschreiben in ihrem Buch «Die Leistungsformel» die Volition
als Kompetenz, welche die zu erreichenden Ziele auf den Boden bringt oder welche die Ideen
umsetzt und verwirklicht.

Die besten Ideen und Methoden bringen einer Firma keinen Mehrwert, wenn die

Umsetzungskompetenzen der Mitarbeitenden und der Arbeitsteams nicht dafiir sorgen, dass
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daraus Innovationen, neue Produkte und Dienstleistungen entstehen (vgl. Haunschild; Rhee,

2004).

Kernaussagen

Der Begriff der Volition und die Definitionen davon werden in der Fachliteratur
unterschiedlich umschrieben. Im Kern sind sich jedoch alle Forschenden einig. Deshalb wird
Volition in dieser Arbeit als die Fahigkeit definiert, Motive, Absichten, Gedanken, Impulse und
Handlungen so zu steuern, dass in Unternehmen Ziele und Teamziele auf eine effiziente Art
erreicht werden und damit Giberzeugende Resultate erzielt werden. Dies gilt in Bezug auf ein

Individuum, auf die Fihrung und auf das ganze Team.

1.1.4 Volition als Managementkompetenz

Die Grundlagen der Psychologie dienen als Basis flir die Forschung im Rahmen der Arbeits-
und  Organisationspsychologie. Der Begriff der Volition wird synonym zu
«<Umsetzungskompetenz> und «Willenskrafty verwendet (vgl. Nerdinger et al., 2014, S. 436).
Auch Bruch und Ghoshal (2006) beschreiben Volition als gleichbedeutend mit letzterem
Begriff.

Zugleich definieren sie Volition als die starkste Kraft des Menschen. Wenn es das Management
erreicht, die Willenskraft bei sich und bei den Mitarbeitenden zu aktivieren, wird die
Unternehmung umsetzungsstark und Projekte kénnen erfolgreich abgeschlossen werden.
Dies spiegelt sich im Gesamterfolg der Unternehmung wider und ermdglicht wachsenden
Umsatz (vgl. Choshal; Bruch, 2003).

Wissenschaftliche Studien belegen (vgl. Institut flir Management-Innovation, o.J.-c), dass
Volition nachweislich zum geschaftlichen Erfolg eines Unternehmens beitrdagt und mittels

«Giessener Inventar der Umsetzungskompetenz> messbar gemacht werden kann.

Kernaussage
Studien belegen, dass die Volition von Mitarbeitenden die Basis fiir den geschaftlichen Erfolg
darstellt. Die vorliegende Arbeit nimmt diese Fakten auf und untersucht die Volition in Bezug

auf ein Team und auf die Auswirkungen auf die Unternehmung.
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1.1.5 Umsetzungsstarke Teams in einer Unternehmung

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass im Kontext der Volition eines Individuums die
Einbettung in die Unternehmung eine zentrale Komponente darstellt. Wunderer und Bruch
(2000) heben den Beziehungskontext und den strukturellen Kontext in ihrem Buch
«Umsetzungskompetenz» aus dem Jahr 2000 hervor (vgl. Wunderer; Bruch, 2000, S. 120-124).
Abbildung 5 stellt dar, dass die Kultur, die Organisation und die Strategie der Unternehmung
ein Spannungsfeld erzeugen. Keine der am Unternehmen beteiligten Personen kann sich den
dadurch entstehenden Einflissen entziehen. Zentral bei dieser Betrachtung sind der

Beziehungskontext und der strukturelle Kontext.

Kultur

/\

Beziehungs-
Kontext

/ 'AAI; N
(_ promororen )

' N\
Q Sponsoren B

L Kollegen )
11— A

( Opponenten ) /

~_ <

—_— .

Organisation Struktureller Kontext Strategie

Abbildung 5 — Struktur- und Beziehungskontext in Anlehnung an Wunderer und Bruch. (Quelle: Wunderer; Bruch,
2000, S. 121).

Der Beziehungskontext

Der Beziehungskontext bezieht sich auf das Zusammenspiel der Mitarbeitenden, welches
durch den strukturellen Kontext mitgestaltet wird (vgl. Wunderer; Bruch, 2000, S. 119-124).
Die Firmenkultur beeinflusst die ganze Unternehmung und unterstiitzt ein umsetzungsstarkes
Verhalten oder behindert dieses (vgl. Thompson, 2018). Die Ansatze der Agilitat, mit den finf

Prinzipien «der Kunde zuerst>, «Kollaboration», <rigoroses Experimentiereny, «flinke
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Entscheidungsfindung> und «Widerstandsfahigkeit zeigen», kdnnen einer umsetzungsstarken

und innovativen Kultur zugrunde liegen (vgl. MaRS Discovery District, 2013).

Struktureller Kontext

Der strukturelle Kontext der Unternehmung wirkt sich direkt auf die Volition jedes
Mitarbeitenden aus. Wenn die Werte, die Normen, die Uberzeugungen der Mitarbeitenden,
die geltenden Rahmenbedingungen, die Organisationsform und die strategische Ausrichtung

nicht mit den Artefakten der Firma libereinstimmen, kann keine Volition aufkommen.

Kernaussagen

Der Beziehungskontext und der strukturelle Kontext werden mit dem Fokus auf
umsetzungsstarke Teams in die Evaluation dieser Arbeit einfliessen. Die vorliegende Arbeit
integriert die Einfllsse der beschriebenen Kontexte mit dem Fokus auf ein Team (siehe roter
Kreis in Abbildung 5). Stichworte dabei sind: Kultur, Rahmenbedingungen, Werte,

Zusammenarbeit, Freiraum und Freiheit.
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1.1.6  Einbettung von Teams und das Umfeld

Eine Unternehmung ist in eine definierte Umwelt (Land, Wahrung, Geografie, Politik etc.)
eingebettet und erfahrt dadurch vorgegebene Rahmenbedingungen. Diese Sicht nach aussen
wird in der vorliegenden Arbeit als gegeben betrachtet.

Bei der Sicht nach innen missen die Firmenkultur der Organisation, die Hierarchie und das
daraus beeinflusste Verhalten der Teams und der Individuen in der Analyse beriicksichtigt

werden. Diese Einflussfaktoren miissen allen Mitarbeitenden bewusst sein.

Umwelt

Unternehmen

1
Kultur l

Abbildung 6 — Einbettung eines Teams. (Quelle: Eigene Darstellung).

Alle Teams von Skyguide sind abhangig von ihrer Abteilung oder ihrem Bereich und sind den
dort geltenden kulturellen Einfliissen ausgesetzt.

Skyguide betreibt mehrere Standorte Uber die Sprachgrenzen hinweg. Schon diese
Gegebenheit beeinflusst die Kulturen der verschiedenen Teams. Zusatzlich ist der Einfluss des
Netzwerks, in welchem sich ein Team befindet, ausschlaggebend. Es gibt und wird deshalb nie
eine einzige einheitliche Skyguide-Kultur geben. Diese Tatsache ist im Zusammenhang mit
dieser Arbeit zentral. Trotzdem kdnnen kulturelle Aspekte lber alle Standorte von Skyguide
implementiert werden. Ein Beispiel dafiir ist die Einfihrung der <just culture>.

Bei der Flugsicherungsfirma Skyguide AG wird eine europdische Kultur, die <just culture»
gelebt (Skyguide AG, 2020b, S. 6). Diese Kultur basiert auf Vertrauen. Wenn Mitarbeitende

einen Fehler machen und diesen offen und transparent melden, dann missen sie sich weder
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disziplinarisch noch rechtlich rechtfertigen. Dies gilt jedoch bei grob fahrldassigem und
mutwillig schadigendem Verhalten nicht.

Die <just culture> ist in der Aviatik-Branche etabliert und sorgt nachweisbar fir mehr
Sicherheit. Inwieweit diese Kultur in der Firma, in technischen und administrativen Teams
sowie in der Fiihrung gelebt wird, ist zu prifen. Ein Team kann nur umsetzungsstark werden

oder sein, wenn die Firma das dazu notwendige Umfeld schafft.

1.1.7 Teamfiihrung

Die Fiihrungsarbeit ist in einem Unternehmen zentral, denn ein Unternehmen kann nur dann
erfolgreich sein, wenn die Menschenfiihrung auf allen Fihrungsstufen korrekt durchgefiihrt
wird. «Langfristig wird nur erfolgreich sein und bleiben, wer es versteht, eigentliche
Management-Kompetenz mit verhaltenspsychologischen und menschlichen Aspekten zu
verbinden» (Zemp, 2021). Diese Aussage stimmt sowohl fiir Unternehmungen als auch fiir ein
Team.

Die Art der Teamfuhrung (vgl. Barnett, 2019, S. 7) hat einen erheblichen Einfluss auf das
Teamergebnis (vgl. Tiffan, 2014). Der Beziehungskontext von Wunderer und Bruch zeigt, dass
eine vorgesetzte Person als Teil einer Unternehmung mit ihrer Persdnlichkeit und ihrem

Verhalten im Alltag einen Einfluss auf ihr Team hat (vgl. Wunderer; Bruch, 2000).

Kernaussage

Die fuhrungspsychologische Forschung ist sich einig, dass die Zusammenarbeit, die
verschiedenen Personlichkeiten und der Umgang der Menschen innerhalb eines Teams fir die
Teamergebnisse zentral sind. Inwieweit der Flihrungsstil und das Verhalten der Fiihrungskraft

im Allgemeinen und andere Aspekte die Teamvolition beeinflussen, wird weiter analysiert.

1.1.8 Vorbildfunktion der Fiihrungskraft

Die Fuhrungskultur ist wettbewerbsentscheidend. Diese zeichnet sich durch gegenseitiges
Vertrauen, Respekt und Wertschatzung aus (Bothe, 2020, S. 13). Nur wenn die Flihrungskrafte
authentisch sind und sie fir die Mitarbeitenden als Vorbild dienen, werden die
Mitarbeitenden zum Wandel der Kultur beitragen.

Der Duden definiert «Vorbild> als eine Person, die als idealisiertes Muster oder als Beispiel
angesehen wird, nach dem andere Personen sich richten konnen (vgl. Duden online, 0.J.). Die

Mitarbeitenden werden ihr Verhalten nicht verandern, wenn die Fihrungskraft dies nicht
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vorlebt. Wenn die Leitung die notwendigen Anpassungen fir eine neue Kultur kennt und diese
den Mitarbeitenden im Detail erklaren und aufzeigen kann, sich jedoch nicht entsprechend
verhalt, ist die angestrebte Kulturanderung nicht erreichbar. Die Mitarbeitenden werden die
geforderten Umstellungen nicht umsetzen. Nur durch das Vorleben kann eine neue

Firmenkultur aufgebaut werden.

Kernaussage

Das Vorleben eines Verhaltens durch die vorgesetzte Person beeinflusst die Mitarbeitenden.
Damit ist die Fihrungskultur ein ausschlaggebendes Element der Unternehmenskultur. Dies
bedeutet, dass die Flihrungskultur im Sinne der Volition eines Teams dienlich sein muss. Ist

dem nicht so, muss als erster Schritt die Kultur im Flihrungsteam korrigiert werden.

Konklusion

Nach der Definition und der Abgrenzung der ersten zentralen Begriffe werden diese in den
Kontext des Forschungszieles der vorliegenden Arbeit gestellt. Es fallt auf, dass in der
Fachliteratur mehrheitlich die Begriffe deckungsgleich verwendet werden, jedoch gewisse
Unterschiede auszumachen sind. Diese feinen Unterschiede werden im Zuge dieser Arbeit

kritisch hinterfragt.

Im nachfolgenden Kapitel werden die theoriegeleiteten Fragestellungen im Fokus der

vorliegenden Arbeit definiert. Dies geschieht mit dem Ziel, eine vertiefte und konzentrierte

Literaturrecherche durchfiihren zu konnen.
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1.2 Theoriegeleitete Fragestellungen

Eine erste Literaturkonsultation hat gezeigt, dass in der Forschung in den Fachbereichen
Fihrungspsychologie, Managementkompetenzen, Team, Teamflhrung und Volition erste
Erkenntnisse erarbeitet werden konnten.

Im Kontext der vorliegenden Arbeit wird durch die Zusammenfiihrung der vorhandenen
Elemente eine vertiefte Auseinandersetzung mit den theoretischen Erkenntnissen der
Forschung zum erweiterten Verstdandnis der Teamvolition angestrebt. Die folgenden
theoretischen Forschungsfragen sind auf die Zusammenhange und die Einflussfaktoren von
Teams mit Volition ausgerichtet. Durch die Beantwortung dieser Fragen wird die Grundlage

fur die nachfolgende empirische Untersuchung definiert.

Theoretische Forschungsfragen

a) Welche Einflisse wirken auf ein umsetzungsstarkes Team?

b) Wie wird ein umsetzungsstarkes Team gebildet?

c) Wie unterscheiden sich Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker Teams
gegenliber anderen Teams?

d) Wie wird ein umsetzungsstarkes Team definiert und entwickelt?

e) Welche Rahmenbedingungen missen vorhanden sein, damit ein Team umsetzungsstark

sein kann?

Die identifizierten Forschungsfragen werden im nachsten Schritt durch die Prifung einer

Forschungsliicke und durch eine vertiefte Analyse der Fachliteratur beantwortet.

1.3 Priifung der Forschungsliicke

Um eine Forschungsliicke im Bereich Volition von Teams in der Aviatik-Branche der Schweiz
nachzuweisen, wurde eine erweiterte Literaturrecherche durchgefiihrt. Als Grundlage der
Recherche dienen die Schlisselbegriffe des Teams sowie die Handlungsfelder aus dem
Einleitungsteil und aus Kapitel I.3.2 «Handlungsfelder und Fokus». Diese Handlungsfelder sind
die BWL, die Personlichkeitspsychologie, die Aviatik-Branche, das CRM- und das HRO-Modell.

Sie dienen als Basis flir die Auswahl der Studien und Fachzeitschriften. Zur Priifung der
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Forschungsliicke wurden flnf Suchbegriffe im Suchportal Google Scholar und im ETHZ-

Suchportal ScienceDirect angewendet.

1.3.1 Literaturrecherche

Fir die finf Handlungsfelder wurden folgende Suchanfragen gefiihrt: «team AND leadership»,
«team AND volition», «team AND aviation», «management AND volition» und «team AND

volition AND intervention».

Volition eines Teams Teamfiihrung

team - leadership

o ...

team - volition

— Team - Aviatik

team - aviation

\ Management - Volition

management - volition

Team - Volition - Intervention

team - volition - intervention

Abbildung 7 — Priifung der Forschungsliicke. (Quelle: Eigene Darstellung).
Der Fokus der Suchergebnisse lag auf wissenschaftlichen Studien und Journalbeitrdagen,
welche auf anerkannten Portalen publiziert wurden. Die Rechercheresultate sind im Anhang

unter 1.3 «Forschungsgebiete» fiir jede Untersuchung zusammengestellt.
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1.3.2  Auswahl der Studien und Journaleintrage

In Tabelle 1 sind die Trefferzahlen der Suchbegriffe, welche die beiden Suchmaschinen am

30.01.2021 fanden, dargestellt.

Tabelle 1: Zusammenfassung Suchmaschinentreffer. (Quelle: Eigene Darstellung).

Suchbegriffe Google Scholar ScienceDirect
Team AND Leadership | 3'860°000 96984

Team AND Volition 52’900 1’704

Team AND Aviation 599°000 13’541
Management AND | 80°200 3’318
Volition

Team AND Volition | 67300 1’530

AND Intervention

Die ersten flinfzig nach Relevanz sortierten Treffer wurden analysiert. Eine Zusammenfassung
der bericksichtigten Studien und Journalbeitrage mit Quellenangaben und Kernaussagen

befindet sich nach Suchbegriffen gruppiert im Anhang unter 1.3 «Forschungsgebiete».
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1.3.3  Handlungsfelder versus Studien und Journalartikel

Um die Rechercheresultate Ubersichtlich darstellen zu kénnen, wurde die Zuordnung der
Suchergebnisse in Abbildung 8 grafisch eingetragen. Die braunen Abkirzungen (z. B. TA3, TL7
etc.) reprasentieren die jeweilige Studie oder den Journalartikel. Die Position der Abkiirzung
stellt die Relation zu den jeweiligen Handlungsfeldern dar. Die Schlisselbegriffe der
Auswertung aller Studien in Bezug auf die Handlungsfelder sind in den griinen Flachen

extrahiert.

- Teamfahigkeit
High Reliability e T o cealn.n.\funktnonen
Organization (HRO) _mvi3 ..o ’ - Volition

“Mv7 - Kompetenzen

- Firmenkultur

- Verhalten
- Sicherheit “

- Selbstlernende Org.

mv21

- Error Management — wva "o wvs |\ Personlichkeits- - Entwicklung
- Teamverhalten TA23 TA19 T7\11\1221 Ty, Mo s Psychologie - Verh.faltgn .
MV14 pavis MVI2 gavaz vz i \ - Personlichkeit
™v7 TA13 TA20 [ TI20 MV TL23 \
MVIE  Tvi2 TL25 T124 | MV1 TL28 |

TL12

Tvi

/ M8 e At "4‘ - Human Factors
[ MVI7  Tie / - Sicherheit
1\ ‘ - Verhalten
| X .m \\’ - Stress
| Betriebswirtschaft- , | - Intuition
lehre (BWL) 7 T | - Kommunikation
TL10 TA3 / 7
~Me 1 Aviatik
TAS |
- Unternehmensstrategie / - Cockpit Crew
- Businessmodell ——_ A2 TA8 - Cabine Crew
- Firmenkultur Crew Ressource - Leitstelle
- Change Management Management - - OPTeam
- Fiihrung Ths / - Sanitit
- Leadershi “
P -~ 4

Abbildung 8 — Studien der Forschungsbereiche. (Quelle: Eigene Darstellung).

1.3.4 Auswertung und Zusammenfassung der Resultate

In Anhang 1.3 «Forschungsgebiete» sind die Rechercheresultate tabellarisch dargestellt. In
den folgenden Kapiteln werden die detaillierten Suchergebnisse zusammengefasst und als
Ergebnisse beschrieben. Dieser Schritt erlaubt die Prifung einer Forschungsliicke im

definierten Gebiet dieser Forschungsarbeit.
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1.3.5 Ergebnis des Suchbegriffs «team and leadership»

Die Literaturrecherche mit den Begriffen <Team» und <Leadership> zeigt, dass im Bereich der
Medizin, in Krankenhdusern und in der Pflege viele wissenschaftliche Untersuchungen mit
dem Thema Team und Teamzusammenarbeit durchgefiihrt wurden (vgl. Ravikumar; Parks,
2020; Wihl et al., 2020).

Die Teamzusammenarbeit ist in diesem Bereich essenziell und es kdnnen Menschenleben
davon abhangen. Bei der Analyse von Sterbefdllen hat sich gezeigt, dass durch eine bessere
Zusammenarbeit des Arzteteams einige Fille hiatten vermieden werden kénnen (vgl. Rall et
al., 2013). Dieser Umstand erklart das Interesse an Fiihrungs- und Teameffizienz-Themen in
der Medizin.

Des Weiteren wurden Studien in den Bereichen virtuelles Team (vgl. Bell; Kozlowski, 2002;
Chang; Lee, 2013), selbststeuerndes Team (vgl. Bergman et al., 2012) und unter dem
Blickwinkel multikultureller Teams (vgl. Brandt; Edinger, 2015; Wihl et al., 2020) durchgefiihrt.
Das Thema Teamentwicklung wird in der Fachliteratur aus verschiedenen Perspektiven
beleuchtet. Dementsprechend sind die Ansatze unterschiedlich. Sie setzen trotzdem
mehrheitlich beim Teamlead sowie bei der direkten Zusammenarbeit und der Teamfahigkeit
der einzelnen Teammitglieder an. Eine wiederkehrende Beobachtung ist, dass
Teamentwicklungsmassnahmen mehrheitlich durch Praxiserfahrungen innerhalb des Teams

und wahrend der Arbeit umgesetzt werden (vgl. Roberts et al., 2014; Shin; Zhou, 2007).

Die Recherche hat keine direkt verwertbaren Ergebnisse im Bereich HRO-Team und

Teamfunktionen der Mitglieder ergeben.

1.3.6  Ergebnis des Suchbegriffs «team and volition»

Bei dieser Recherche fillt auf, dass im Bereich des Sports im Allgemeinen und des Teamsports
im Besonderen schon einige Studien durchgefiihrt wurden (vgl. Elsborg et al., 2016).

Das Thema Umsetzungskompetenz wurde in Teams wie der Feuerwehr (vgl. Jouanne et al.,
2017), im Militar, bei der Sanitat oder bei Operationsteams, welche sich schnell an dndernde
Situationen anpassen mussen, wissenschaftlich untersucht.

Der Begriff der Volition wird in medizinischer und sportlicher Sicht oft verwendet. Volition in
Bezug auf ein Individuum (vgl. Seiberling; Kauffeld, 2017) wurde mehrfach untersucht (vgl.

Kehr et al., 1999).
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Die Volition als Gesamtergebnis von Teamarbeit und die notwendigen Bestandteile eines

umsetzungsstarken Teams in einer HRO-Organisation wurden nicht gefunden.

1.3.7  Ergebnis des Suchbegriffs «team and aviation»

In der Aviatik wurden die Grundlagen zur Untersuchung von Teams vor Uber dreissig Jahren
gelegt. Anhand durchgefiihrter Flugunfallanalysen wurde aufgezeigt, dass menschliches
Versagen immer wieder als Hauptursache eines Unfalls genannt werden musste (vgl. Endsley;
Robertson, 1996; Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 2). Um diesem Umstand entgegenzuwirken,
wurde im Cockpit-Crew-Training (vgl. Mulyanto et al., 2021) das HF-Training integriert (vgl.
Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 11), aus welchem spater das CRM-Training (vgl. inan, 2018)
entwickelt wurde. Das HF-Training (vgl. Muiioz-Marrdén, 2018) fokussierte auf das menschliche
Verhalten in Notsituationen und unter Stress aus dem Blickwinkel eines Individuums. Das CRM
setzt seinen Fokus auf die Arbeitsteams und die Teammitglieder (vgl. Scheiderer; Ebermann,
2010, S. 34).

Der Schritt aus dem Cockpit zur Kabine und zu medizinischen Operationsteams (vgl.
Wakeman; Langham, 2018), Laborteams etc. (Burke et al., 2004; Crichton, 2017; Davidson;
Brennan, 2019) war eine logische Folge in der Entwicklung des CRM-Konzepts (vgl. Burke et
al., 2004). Diese Ansatze werden auch bei High-Performance-Team-Trainings eingesetzt. Dies
konnen Leitstellenteams, Feuerwehrteams, Sanitatsteams, Atomkraftwerkteams usw. sein.
Diese Arten von Teams mussen sich schnell auf Notsituationen einstellen kénnen und
bendtigen deshalb Konzepte, welche eine sichere und schnelle Arbeitsleistung hervorbringen
(vgl. Brennan et al., 2020). Meistens zeichnen sich diese Teams durch wechselnde

Teammitglieder aus (z. B. Schichtplanung, zentrale Einsatzplanung etc.) (vgl. Rall et al., 2013).

In der Literaturrecherche wurden keine Studien gefunden, welche sich auf stabile (nicht
standig verandernde oder neu zusammengestellte) Teams innerhalb einer HRO-Organisation

und in der Branche Aviatik der Schweiz beziehen.

1.3.8 Ergebnis des Suchbegriffs «<management and volition»

Das Thema Volition wird in der Forschung aus verschiedenen Blickwinkeln durchleuchtet. In
Bezug auf eine Fihrungsperson wird Volition im Zusammenhang mit Wille verwendet (vgl.
Pierson; Trout, 2017) und es wird nachgewiesen, dass dieser Wille vom Arbeitsteam
ubernommen werden kann. Das Vorleben der Volition der Fihrungsperson fiihrt dazu, dass

das Team oder eine ganze Organisation sich in diesem Aspekt anpassen kann.
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Wenn die Fuhrungsperson einen transformationalen Fihrungsstil pflegt, hat dies einen
positiven Effekt auf das ganze Team (vgl. Dong et al., 2017; Klaic et al., 2020) und auf die
Teamleistung (vgl. Tabassi et al., 2017).

Um diese Leistung zu kultivieren, sind Innovation und Fortschritt innerhalb eines Teams notig.
Dazu wird Lernen vorausgesetzt, welches nur mittels Leadership entwickelt werden kann (vgl.
Koeslag-Kreunen et al., 2018). Dieses Lernen ist sowohl fiir die Fihrungsperson (vgl. Yin et al.,
2019) als auch fir das ganze Team ausschlaggebend (vgl. Rebelo et al., 2018).

Dazu sollte ein Performance-Management-System in der Organisation etabliert werden (vgl.
Hensel; Visser, 2018). Durch Diversitdt innerhalb eines Teams kann die Leistungsfahigkeit
erhoht werden (vgl. Lorenzo et al., 2018). Das Erlernen von neuen Kompetenzen und das
Durchfiihren in der Praxis hat sich als effizient gezeigt. Dies kann bei einer Flihrungsperson

durch ein Mentoring verstarkt werden (vgl. Ogbuanya; Chukwuedo, 2017).

Die Ergebnisse der Suchabfrage haben einzelne Aspekte im Zusammenhang mit Fiihrung und
Teams ergeben. Jedoch wurden keine Modelle und (iberspannende Studien, die genau die
Fokussierung dieser Arbeit abdecken, gefunden. Diese Tatsachen weisen auf eine existierende

Forschungsliicke hin.

1.3.9  Ergebnis des Suchbegriffs «team and volition and intervention»

Innerhalb des Forschungsgebiets von Team, Volition und Intervention hat die
Literaturrecherche vereinzelte Berichte und Studien im Bereich der Medizinforschung (vgl.
Adams et al., 2019; Caspar et al., 2017; Elsborg; Elbe, 2018) hervorgebracht. Eine Studie wurde
aus dem Bereich des Lernens und Lernverhaltens (vgl. Aroonsri, 2020), eine aus dem Bereich
des Teamverhaltens (vgl. Lehmann et al., 2019) und eine aus dem Coaching im Sport (vgl.

Reynders et al., 2019) detektiert.

Jedoch auch hier hat die Recherche keine verwertbaren Inhalte im definierten

Forschungskontext ergeben.
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1.3.10 Zusammenfassung — Priifung der Forschungsliicke

Die durchgefiihrte Literaturrecherche mit dem Fokus auf die Zusammenhdnge zwischen
einem Team, der Fiihrung, der Teamvolition, des Managements und den verschiedenen
Interventionsmethoden hat ergeben, dass der Zielforschungsbereich des
Dissertationsvorhabens noch nicht gentigend erforscht ist.

Die gefundenen Studien decken mehrheitlich die Bereiche Leadership, Medizin,
Operationssaal-Teams, Rehabilitation bei Patienten und Sportteams ab. Die Auswirkungen
von Volition in der Wirtschaft sind auf der Ebene eines Individuums und den leitenden
Personen griindlich erforscht.

In der Richtung Teamvolition, einflussnehmende Faktoren, Aspekte wie Teamkompetenzen
und Volition eines ganzen Teams waren keine Studien und Journalbeitrage auffindbar. Das
existierende Forschungswissen fliesst in das Dissertationsvorhaben ein und wird mit dem

Forschungswissen der Volition-Forschung angereichert.

Durch den Nachweis einer Forschungsliicke im definierten Bereich der vorliegenden Arbeit ist

als nachster Schritt die Formulierung von zielgerichteten Forschungsfragen moglich. Dies wird

im ndchsten Kapitel angegangen und dokumentiert.
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1.4 Teambezogene Schliisselbegriffe

Um ein erfolgreiches Team aufbauen zu kénnen, miissen verschiedene Aspekte bericksichtigt
werden. Im Sinne der Verstandlichkeit werden in diesem Kapitel die verwendeten Begriffe in

der vorliegenden Arbeit und in Bezug auf Teams definiert.

1.4.1 Definition eines Teams

Fir ein erfolgreiches Team gilt nach Katzenbach und Smith (1993) folgende Aussage: «A team
is a small number of people with complementary skills who are committed to a common
purpose, performance goals, and approach for which they hold themselves mutually
accountable» (vgl. Katzenbach; Smith, 1993, S. 45).

Ahnlich definieren Jenewein und Heidbrink (2008) in ihrem Buch «High-Performance-Teams»
den Begriff (Team» als eine Gruppe von Individuen, welche spezifische Kompetenzen
mitbringen. Die Aufgabe der Teamleitung ist es, diese Personen zu einer Mannschaft von
autonomen Fachpersonen zusammenzufiihren und auf ein gemeinsames Ziel auszurichten
(vgl. Jenewein; Heidbrink, 2008).

Die Definition von Baker (2006) beinhaltet alle wesentlichen Eigenschaften eines Teams und
schliesst die teaminternen Krafte, die teaminterne Funktion jedes Teammitglieds,
Unabhadngigkeit, Anpassungsfahigkeit, Zielorientiertheit, die Kompetenzen, die Fahigkeit,
aufeinander eingehen zu konnen, und die Zusammenarbeit mittels gegenseitiger
Unterstlitzung mit ein. Ein Team besteht aus zwei oder mehreren Personen, welche
spezifische Rollen wahrnehmen, unabhdngig voneinander funktionieren, anpassungsfahig
sind und ein gemeinsames Ziel verfolgen. Um effizient zusammenarbeiten zu kénnen, miissen
diese Personen aufeinander achten, bendtigen Fachkompetenz, wissen, wie etwas
funktioniert, und haben dieselbe Haltung zu einem Thema (vgl. Baker et al., 2006).

Die Unternehmung Google hat folgende Definitionen fir Arbeitsgruppen oder Arbeitsteams
gefunden:

Arbeitsgruppen zeichnen sich durch das geringste Mass an Interdependenz aus. Sie
basieren auf einer organisatorischen oder leitenden Hierarchie. Arbeitsgruppen
kénnen sich periodisch treffen, um sich anzuhéren und Informationen
auszutauschen. Teams sind in hohem Masse voneinander abhéngig — sie planen
die Arbeit, I6sen Probleme, treffen Entscheidungen und (iberpriifen den Fortschritt
in den Diensten eines bestimmten Projekts. Die Teammitglieder brauchen
einander, um ihre Arbeit zu erledigen. (vgl. Google, 0.J.-a)
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Damit Menschen in einem Team effizient zusammenarbeiten und interagieren kénnen, ist
eine kompromisslose Personalauswahl nétig, denn ein falsch ausgewahltes Mitglied kann die
Leistung des Teams deutlich reduzieren (vgl. Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 65). Ein Team setzt
sich aus verschiedenen Fachkundigen zusammen, die gemeinsam ein Problem I&sen, ein
neuartiges System bauen oder eine neue Dienstleistung entwickeln. Die Verschiedenartigkeit
des Fachwissens und des Blickwinkels auf eine Aufgabe ist zentral, denn nur so kann das
Resultat der Arbeiten im Vergleich zum bisherigen verbessert werden (vgl. Jenewein;

Heidbrink, 2008, S. 10).

Kernaussagen

Ein Team setzt sich aus verschiedenen Individuen mit einzigartigen Kompetenzen und
Erfahrungen zusammen. Durch die Bindelung und die Ausrichtung aller Krafte auf ein
gemeinsames Ziel und durch eine funktionierende Zusammenarbeit auf der menschlichen

Ebene wird die Basis fir Teamvolition gelegt.

1.4.2 Teamfihigkeit

Flr Pelz (2018) ist Teamfahigkeit die Grundlage fiir Teamarbeit. Wenn Arbeiten zu erledigen
sind, welche von einzelnen Personen nicht erledigt werden kénnen, miissen diese in Teams
abgearbeitet werden. Durch die Arbeitsteilung und durch Kooperation kann jedes
Teammitglied seinen ergdanzenden Teil zum Gesamterfolg beitragen. Jedes Teammitglied hat
andere Fahigkeiten und Charakterziige. Ziel ist, dass jedes Mitglied seine passendste Rolle im
Team findet und damit zu einem guten Teamgeist und schlussendlich zum Erfolg des Teams
beitragt (vgl. Institut fiir Management-Innovation, o.J.-d).

Teams setzen sich aus verschiedenen Individuen zusammen. Jedes Teammitglied bringt sein
eigenes Kompetenzset und seine Erfahrungen in das Team ein. Gleichzeitig missen die
Teammitglieder so zusammengestellt werden, dass sie zusammen arbeiten kénnen (vgl.
Kichuk; Wiesner, 1997).

Wenn die Zusammenarbeit innerhalb des Teams funktioniert und deshalb die Innovationskraft
(vgl. Somech; Drach-Zahavy, 2013) vorhanden ist, ist das erarbeitete Resultat besser als die
Summe jedes einzelnen Mitglieds. Essenziell dabei sind die Zusammensetzung des Teams

sowie die Starken und Schwachen jedes Teammitglieds.
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Damit Erfolg entstehen kann, sind mehrere Faktoren notwendig. Dies sind unter anderem die
Teamfahigkeit jedes Teammitglieds, eine klare Rollenzuweisung, Teamregeln, die
Kommunikation usw. (vgl. Rahmadani et al., 2020).

Organisationen werden immer dynamischer und instabiler. Diese Entwicklung hat zu einer
grosseren Abhdngigkeit von Teams und einer hoheren Komplexitdt in Bezug auf die
Teamzusammensetzung, die erforderlichen Fahigkeiten und den Grad des Risikos gefiihrt.
High Reliability Organizations bewegen sich in Umgebungen, in denen die Folgen von Fehlern
hoch sind, das Auftreten von Fehlern aber unwahrscheinlich ist. Die Teamarbeit ist eine
wesentliche Komponente, um hohe Zuverlassigkeit zu erreichen (vgl. Baker et al., 2006).
David P. Baker et al. (2006) beschreiben auch im Journal «Health Research and Educational
Trust» die Charakteristik eines effektiven Teams als eine Gruppe von Mitarbeitenden, welche
folgende Eigenschaften haben: «[t]Jeam leadership, mutual performance monitoring, backup
behavior, adaptability, shared mental models, communication, team/collective orientation
and mutual trust» (Baker et al., 2006). Das bedeutet, dass bei der Auswahl von neuen
Teammitgliedern die Teamfahigkeit ein zentrales Kriterium ist. Nur durch die Kooperation aller
Teammitglieder kann das Maximum aus einem Team herausgeholt werden. Zusatzlich wird
durch die erreichten Erfolge eine positive Teamkultur aufgebaut, welche die intrinsische
Motivation jeder einzelnen Person erhéht und wodurch im besten Fall ein Teamflow entsteht

(vgl. Burow, 2015).
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1.4.3  Erfolgreiche versus nicht erfolgreiche Teams

Es stellt sich die Frage, wie unterscheiden sich erfolgreiche von nicht erfolgreichen Teams?
Patrick Lencioni (2007) hat in seinem Buch «The Five Dysfunctions of a Team» ein Modell
entwickelt und festgestellt, dass der Teamerfolg von den folgenden finf Ebenen (siehe
Abbildung 9) beeinflusst wird. Dies sind die Ebenen fehlendes Vertrauen, Angst vor Konflikten,
mangelnde Einsatzbereitschaft, Vermeidung von Verantwortlichkeit und Unaufmerksamkeit
gegenlber den Ergebnissen.

Die fiinf geschilderten Ebenen beeinflussen Teams und die Teamleistung. Diese Ursachen

flhren zu einer Dysfunktion innerhalb des Teams und missen korrigiert werden.

Unaufmerksamkeit
Fokus auf gemeinsame Ergebnisse gegeniiber
Ergebnissen

Sich schwierigen Themen stellen Vermeidung von Verantwortlichkeit

Mangelnde Einsatzbereitschaft

Klarheit und Geschlossenheit erzwingen

Angst vor Konflikten

Fehlendes Vertrauen

Abbildung 9 — The Five Dysfunctions of a Team in Anlehnung an Lencioni. (Quelle: Lencioni, 2007, S. 3).

Abbildung 9 stellt die finf Ebenen von Lencioni (2007) dar. In blauer Farbe werden die Aspekte
der Dysfunktion eines Teams und in griiner Farbe die positiven Auspragungen davon
dargestellt. Die finf Ebenen mit der positiven Ausrichtung sind Aspekte, welche in das TVIK

Ubernommen werden.
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Fehlendes Vertrauen
Das gegenseitige Vertrauen der Teammitglieder ist die Basis fiir gute Zusammenarbeit. Das
bedeutet, dass eventuelle Schwichen, Fehler, Angste und Verhaltensweisen offengelegt

werden und transparent miteinander umgegangen wird (vgl. Lencioni, 2007, S. 3-4).

- Diesen Schwachen muss mit Massnahmen zur Starkung des Vertrauens untereinander
entgegengehalten werden. Ein Team bendétigt eine Teamkultur, die von Transparenz und
Offenheit gepragt ist, um damit jede Art von Storung schnellstmdglich einer Losung

zuzufiihren.

Angst vor Konflikten

Wenn sich Teammitglieder gegenseitig vertrauen, dann scheuen sie sich nicht, einen Dialog
Uber Themen und Entscheidungen zu fiihren, die fur den Erfolg des Teams bedeutend sind.
Sie zOgern nicht, einander zu widersprechen, sich herauszufordern und infrage zu stellen. Dies
geschieht im Sinne der Suche nach den besten Antworten, der Entdeckung der Wahrheit und

dem Treffen bedeutender Entscheidungen (vgl. Lencioni, 2007, S. 3-4).

- Durch den gegenseitigen Dialog wird das zu l6sende Problem aus verschiedenen
Perspektiven beleuchtet. Durch die Verschiedenartigkeit der Sichtweisen werden Liicken einer
ersten offensichtlichen Lésung hinterfragt und kritisch geprift. Diese Vorgehensweise
verbessert die Qualitat des Ergebnisses, generiert zufriedene Kunden und verhindert

Fehlinvestitionen.

Mangelnde Einsatzbereitschaft

Teams, die ungefilterte Konflikte austragen, sind in der Lage, echte Zustimmung zu
massgeblichen Entscheidungen zu erreichen, selbst dann, wenn verschiedene Teammitglieder
zunachst mit der Loésung nicht einverstanden sind. Das liegt daran, dass sie sicherstellen, dass
alle Meinungen und Ideen auf den Tisch gelegt und beriicksichtigt werden. Dies gibt den
Teammitgliedern das Vertrauen, alles versucht und mitgestaltet zu haben (vgl. Lencioni, 2007,

S. 3-4).
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-> Die Einsatzbereitschaft wird durch den Einbezug der Meinungen der Teammitglieder eines
Teams gestarkt. Jedes Individuum kann seinen Beitrag leisten und erlebt Wertschatzung, auch

dann, wenn das Eingebrachte nicht die Endlésung ist.

Durch die Diskussionen, das Vertreten der eigenen Meinung, das gegenseitige Reflektieren
und schlussendlich das Zusammenfinden zu einem gemeinsamen Weg wird jedem
Teammitglied sichtbar, dass die eigene Meinung indirekt das Endergebnis beeinflussen
konnte. Dies trifft auch zu, wenn die eigenen Uberlegungen kontrir waren. Dieser
Konsolidierungsprozess fordert den Zusammenhalt der Teammitglieder untereinander und

starkt die Einsatzbereitschaft des Teams.

Vermeidung von Verantwortlichkeit

Teams, die sich zu Entscheidungen und Leistungsstandards verpflichten, zégern nicht, sich
gegenseitig flir die Einhaltung dieser Entscheidungen und Standards verantwortlich zu
machen. Darliber hinaus verlassen sie sich nicht auf die Teamleitung als primare Quelle der
Rechenschaftspflicht, sondern wenden sich direkt an ihre Kollegschaft (vgl. Lencioni, 2007, S.

3-4).

-> Durch die Erarbeitung gemeinschaftlich getroffener Ziele fuhlt sich jedes Teammitglied bei
der Umsetzung verantwortlich. Wahrend des Findungsprozesses hatten alle die Moglichkeit,
sich einzubringen und die Losung zu hinterfragen. Wenn das Teamziel definiert ist, arbeiten
alle zusammen an der Erreichung des Ziels und hinterfragen dieses nicht. Damit tragt jedes

Individuum seine Verantwortung in Bezug auf das Teamziel.

Unaufmerksamkeit gegeniiber den Ergebnissen

Umsetzungsstarke Teams konnen sich auf Konflikte einlassen, sich zu Entscheidungen
verpflichten und sich gegenseitig zur Verantwortung ziehen. Sie stellen mit grosser
Wahrscheinlichkeit ihre individuellen Bedirfnisse und Ziele zuriick und konzentrieren sich fast
ausschliesslich darauf, was das Beste fiir das Team ist. Sie geben nicht der Versuchung nach,
ihre Abteilungen, ihre Karrierewiinsche oder ihren Status Uber die kollektiven Ergebnisse zu

stellen, die den Teamerfolg definieren (vgl. Lencioni, 2007, S. 3-4).
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- Die Teamergebnisse stehen bei Teams mit Volition im Zentrum. Dabei treten die
individuellen Interessen in den Hintergrund. Trotzdem lernt jedes Individuum auf dem
gemeinsamen Weg und entwickelt sich dabei. Diese Entwicklung ist ein Gewinn fir jedes
Teammitglied und muss als Investition in die Zukunft gesehen werden. Dieses Lernen findet
durch gegenseitigen Austausch, durch Nachahmen oder durch Learning by Doing statt und

bringt damit alle Beteiligten weiter.

Die Firma Google wollte herausfinden, welche Aspekte Zusammenarbeit in Teams férdern und
hat eine wissenschaftliche Studie durchflihren lassen. Diese Studie, «Google’s Project Oxygen
research» (vgl. Google, 0.J.-b), hat folgende fiinf Schlisseldynamiken identifiziert. Das erste
Element ist die psychologische Sicherheit (Kdnnen wir in diesem Team Risiken eingehen, ohne
uns unsicher oder peinlich beriihrt zu fihlen?), gefolgt von Verlasslichkeit (Kdnnen wir uns
aufeinander verlassen, dass wir qualitativ hochwertige Arbeit termingerecht erledigen?),
Struktur und Klarheit (Sind Ziele, Rollen (Funktionen) und Ausfiihrungsplane in unserem Team
klar?), der Bedeutung der Arbeit (Arbeiten wir an etwas, das flir jeden von uns personlich
wichtig ist?) und den Auswirkungen der Arbeit (Glauben wir grundsatzlich, dass die Arbeit, die

wir tun, von Bedeutung ist?) (vgl. Rozovsky, 2015).

Kernaussagen

Die dargelegten Erkenntnisse der vorgestellten Modelle und Studien bringen die
Kernelemente von Teamfahigkeit zusammen. Teamfahigkeit ist die Basis flir Teamarbeit. Diese
aussert sich durch Vertrauen, psychologische Sicherheit, Konfliktfahigkeit, Klarheit und
Geschlossenheit, Verantwortung, Verlasslichkeit, Selbstregulierung, Kompetenz, Fokus auf ein
gemeinsames Ziel, Sinnhaftigkeit und Bedeutung der Arbeit.

Diese Elemente sind Voraussetzungen von Teamvolition und fliessen in das TVIK ein.
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1.4.4 Teamfunktionen (Teamrollen)

Ein signifikanter Faktor eines erfolgreichen Teams ist die korrekte Funktionenzuweisung, das
Rollenverstandnis und die Wahrnehmung dieser Funktion im Alltag der Teammitglieder. Eine
essenzielle Komponente in einer HRO ist die richtige Teamzusammensetzung. Dazu werden
die passenden Teammitglieder bendtigt (vgl. Hollenbeck et al., 2004). Nur wenn alle
notwendigen Funktionen oder Rollen in einem Team vorhanden sind und wahrgenommen
werden, kann die Gruppe als Ganzes Erfolge erzielen. Die Verschiedenartigkeit der
Teammitglieder (vgl. Pelz, 2015) ist ein Schlissel fir den Teamerfolg. Zu viele gleich denkende
und sich gleich verhaltende Teammitglieder verringern die Teamleistung (vgl. Gander et al.,

2020).

1.4.5 Teamfiihrung

Die Teamfuhrung ist eine Funktion innerhalb eines Teams, welche immer wahrgenommen
wird. Inwieweit diese Funktion formal festgelegt ist oder bei derselben Person liegt, kann von
Team zu Team unterschiedlich sein (vgl. Schiller, 2020).

Die formale Teamleitung sollte in die Rolle einer moderierenden Person (ibergehen, die sich
auf die Beschaffung externer Ressourcen, auf die Forderung des Fortschritts des Teams
gegeniiber dem Management und auf die Entwicklung langfristiger Plane konzentriert (vgl.
Kozlowski; Bell, 2013). Da sich das Team selbst managen kann, muss die formale Teamleitung
ihre Aufmerksamkeit von der internen Uberwachung auf die externe Kontrolle lenken. Durch
den Wechsel von einem internen zu einem externen Fokus ist das Team besser positioniert
und kann dadurch selbstgesteuert reagieren. Es kann sich auf unerwartete Verdanderungen
einstellen und innovative Verhaltensweisen zeigen.

Dadurch gewinnen die Teammitglieder Vertrauen in die Fahigkeit des Teams, Leistungen zu
erbringen und Probleme zu I6sen. Gegenseitiges Vertrauen und Respekt pragen die
Atmosphare. Die Teammitglieder zeigen ein kooperatives und unterstiitzendes Verhalten (vgl.
Super, 2020).

Die Fuhrungsperson kann dem Team als Mentor, Instruktor, Coach oder als Ermdglicher
(Facilitator) ihre Unterstiitzung anbieten, damit der Teamentwicklung Vorschub leisten (vgl.
Super, 2020, S. 561) und dem Team die notwendigen Rahmenbedingungen fiir den Teamerfolg
zur Verfligung stellen. De Smet et al. (2021) haben im Auftrag von McKinsey die Rolle einer
Fihrungsperson im Kontext von psychologischer Sicherheit analysiert und kommen zum

Schluss, dass Flihrungskrafte psychologische Sicherheit aufbauen, indem sie das richtige
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Klima, die richtige Denkweise und das richtige Verhalten in ihren Teams schaffen (vgl. De Smet
et al.,, 2021, S. 2). Dieser Anspruch an Fiihrungspersonen kann nur mit entsprechenden

Sozialkompetenzen erfillt werden.

Kernaussagen

Teamflihrung findet immer statt. Sie muss nicht konstant von derselben Person und als
formale Teamleitung wahrgenommen werden, sondern hangt vom Kompetenzbedarf des
Teams und von den aktuellen Herausforderungen ab. Die Fiihrungsperson kann dem Team als
Mentor, Instruktor, Coach oder als Ermoglicher ihre Unterstiitzung anbieten und damit der
Teamentwicklung Vorschub leisten. Dies gelingt mittels geeigneter Massnahmen und des

Aufbaus von psychologischer Sicherheit.

1.4.6  Psychologische Sicherheit

Edmondson (2018), eine der fiuhrenden Denkerinnen im Management und in der
Personalentwicklung, definiert psychologische Sicherheit wie folgt:

I have defined psychological safety as the belief that the work environment is safe

for interpersonal taking. The concept refers to the experience of feeling able to

speak up with relevant ideas, questions, or concerns. Psychological safety is

present when colleagues trust and respect each other and feel able — even

obligated — to be candid. (Edmondson, 2018, S. 8)
Neben der Zufriedenheit im Team ist besonders die positive Wirkung psychologischer
Sicherheit, sowohl auf Leistungsparameter als auch auf Innovationsfahigkeiten, attraktiv (vgl.
Goller; Laufer, 2018, S. 3). Zudem hat die Neurowissenschaft umfangreich aufgezeigt, dass
Angst das Lernen und die Zusammenarbeit einschrankt (vgl. Edmondson, 2020, S. 13). Dies
muss bei umsetzungsstarken Teams vermieden werden, damit alle Teammitglieder ihre Ideen
einbringen sowie ihren Teil zum Teamerfolg beitragen (vgl. Bergmann; Schaeppi, 2016). Es ist
besser, wenn Menschen Fragen stellen oder Bedenken dussern (Goller; Laufer, 2018, S. 39).
Auch wenn sie damit falsch liegen, ist dies hilfreicher, als wenn sie sich zurlickhalten
(Rozovsky, 2015). Dadurch haben alle Beteiligten die Moglichkeit, etwas zu lernen und die
Sichtweisen der Anderen in die eigenen Gedankengdnge zu integrieren (vgl. Edmondson,
2020, S. 75). Im wissenschaftlichen Diskurs wird zwischen psychologischer Sicherheit und

Vertrauen unterschieden. Diese Abgrenzung wird im folgenden Kapitel erldutert.
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Psychologische Sicherheit versus Vertrauen

Vertrauen beschreibt die Interaktionen zwischen Individuen und eine Erwartung im
Zusammenhang, inwieweit ein Individuum sich darauf verlassen kann, dass ein anderer
Mensch oder eine Organisation in Zukunft das tut, was versprochen wurde. Psychologische
Sicherheit wird auf der Ebene eines Teams erlebt und bezieht sich auf Erwartungen lber
mittelbare zwischenmenschliche Konsequenzen (vgl. Edmondson, 2020, S. 15). Es handelt sich
damit also um ein Teamphdanomen. Psychologische Sicherheit beschreibt die eigene
Uberzeugung, die ein Individuum in Bezug auf eine Gesamtheit, also auf ein komplettes Team,

und nicht auf einzelne Teammitglieder hat (vgl. Goller; Laufer, 2018, S. 4).

Wenn psychologische Sicherheit fehlt

Edmondson (2018) erklart an einigen konkreten Beispielen, was passieren kann, wenn die
psychologische Sicherheit in einer Unternehmung oder in Teams fehlt. Der NASA-Space-
Shuttle-Columbia-Unfall, der sieben Astronauten das Leben kostete, wird dem Fehlen von
psychologischer Sicherheit beim Hersteller des Raumfahrzeugs zugeschrieben, denn die
Unternehmenskultur wurde bei der Analyse des Unfalls als direktiv und fiir die Mitarbeitenden
als angsteinfléssend eingestuft.

Die Entwickler haben mehrfach auf einen Fehler eines Dichtungsrings der Rakete hingewiesen.
Das Management hat diese Warnungen ignoriert. Es wurden keine zielfiUhrenden
Diskussionen gefiihrt und es wurde nichts hinterfragt. Der geplante Starttermin musste aus
politischen und finanziellen Grinden eingehalten werden. Die Reaktion der
Entwicklungspersonen war, dass sie den Widerstand aufgegeben haben und dadurch der
tragische Unfall Realitat wurde.

Die Abwesenheit von psychologischer Sicherheit kann bei involvierten Menschen Frust
auslosen, Angst generieren, Depressionen hervorrufen oder, zusammengefasst, Schaden

verursachen (vgl. Edmondson, 2018, S. 77-82).

Diese Erkenntnisse fliessen in der Aviatik-Branche seit Uber dreissig Jahren via CRM (vgl.
Edmondson, 2020, S. 72) und Team-Resource-Management (TRM) in die Ausbildungen der
Mitarbeitenden ein. Sie haben dazu gefiihrt, dass weniger Unfalle auf menschliches Versagen

zuriickzufiihren sind (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 35).
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Die Abwesenheit von psychologischer Sicherheit kann mit den folgenden drei Aussagen
zusammengefasst werden: Wenn Menschen erstens ihre Bedenken oder Fragen nicht zur
Sprache bringen, ist die physische Sicherheit der Kundschaft oder der Mitarbeitenden
gefidhrdet, was zu tragischen Verlusten an Menschenleben fiihren kann. Ubermissiges
Vertrauen in die Autoritdt ist zweitens ein Risikofaktor fiir die psychologische und
physikalische Sicherheit. Drittens ist eine Kultur des Schweigens eine gefahrliche Kultur (vgl.
Edmondson, 2018, S. 97). Wenn Unternehmen auf Wissen, Innovation und Zusammenarbeit
angewiesen sind, muss psychologische Sicherheit geférdert werden (vgl. Edmondson, 2020, S.

24).

Diese Punkte sind in einer HRO zentral. Eine HRO ist auf Indizien einer eventuellen Gefahrdung
in der Zukunft angewiesen. Nur wenn diese Informationen detektiert und aufgenommen
werden, kénnen korrektive Massnahmen initiiert und ein gefahrliches Ereignis dadurch

abgewendet werden.

Kernaussage
In einer HRO muss zwingend psychologische Sicherheit in der ganzen Unternehmung als Basis

der Zusammenarbeit etabliert sein.

Psychologische Sicherheit und die Fliihrungskrafte

Die Fiihrungspersonen einer Unternehmung sind bei der Etablierung und bei der Entwicklung
psychologischer Sicherheit zentral. Durch ihre Vorbildfunktion beeinflussen sie das Verhalten
der Mitarbeitenden und fordern oder behindern die psychologische Sicherheit in den Teams
und in der Unternehmung. Die Zusammenhdnge komplexer zwischenmenschlicher
Fahigkeiten kdnnen nur durch praktische Erfahrung, Miihe und Zeit erlernt werden. Die Basis
dazu ist der Ausbau der eigenen Selbstkompetenz, welche durch Selbstreflexion kultiviert
werden kann (vgl. Edmondson, 2020, S. 157).

Edmondson (2020) definiert die wesentlichsten Eigenschaften einer Fihrungsperson im
Kontext der psychologischen Sicherheit folgendermassen: Es liegt in der Verantwortung der
FUhrungskrafte auf allen Ebenen der Organisation, psychologische Sicherheit aufzubauen und
zu verstarken. Es gibt drei miteinander verbundene Praktiken, die dabei helfen,
psychologische Sicherheit zu schaffen (siehe Anhang 1.7 «Selbsteinschatzung fir

FUhrungskrafte»). Es missen die Voraussetzungen geschaffen werden, welche zur Mitwirkung
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aller Mitarbeitenden einladen und produktive Zusammenarbeit ermdglichen. Diese Praktiken
miissen wiederholt und auf interaktive, lernorientierte Weise genutzt werden, um

kontinuierlich eine Atmosphare der Aufrichtigkeit zu schaffen (vgl. Edmondson, 2020, S. 159).

Die Forschung ist sich einig, dass die Flihrungspersonen auf allen hierarchischen Stufen eine
ausschlaggebende Komponente bei der Bildung der Unternehmenskultur darstellen. Durch
ihre Vorbildfunktion beeinflussen sie das Klima und den Stil der Zusammenarbeit. Dies muss
jeder Flihrungsperson bewusst sein und sie muss das Umfeld so gestalten und sich selbst so
verhalten, wie dies fiir die Etablierung von psychologischer Sicherheit notwendig ist.

Das bedingt, dass der Begriff der psychologischen Sicherheit im Kontext der Unternehmung
zusammen definiert und festgehalten wird. Durch das Thematisieren und durch das Schulen
aller Mitarbeitenden, welche die Theorie bei der Arbeit anwenden und sich dabei entwickeln,
kann sich Uber die Zeit eine Kultur auf Basis der psychologischen Sicherheit manifestieren.
Dabei ist zu berlicksichtigen, dass eine Entwicklung auf der individuellen Ebene und auf der

Teamebene stattfinden muss.

Kernaussage
Die FlUhrungspersonen miissen die Rahmenbedingungen eines Teams so gestalten, dass
psychologische Sicherheit aufgebaut und verstarkt werden kann. Dabei spielt das Verhalten

der Teamleitung eine zentrale Rolle und bedingt Bewusstsein und Selbstkompetenz.

Psychologische Sicherheit messen

«Psychologische Sicherheit ist ein wichtiger Pradiktor fir Lernen im Team sowie
Verbundenheit mit dem Team und der Teamleistung» (Fischer; Hittermann, 2020, S. 1). Die
Leistung eines Teams ist flr eine Unternehmung zentral. Da die psychologische Sicherheit das
Fundament fur Innovationskraft und Teamerfolg darstellt, muss diese gemessen und wo notig
durch geeignete Interventionen verbessert werden. Die Ausprdagung psychologischer
Sicherheit wird in der Forschergemeinschaft mittels Fragenkatalog ermittelt und durch
qualitative Interviews und Codes ausgewertet (vgl. Edmondson, 2020, S. 18). Ein verfiigbarer
Test ist unter anderem der PsySafety-Check (PS-C) von Fischer und Hittermann (2020, S. 2),
welcher zu grossen Teilen auf den Erkenntnissen von Edmondson (2020) basiert (siehe Anhang

1.7 «Erfassen der Teamzusammenarbeit»).
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Joachim Maier (0.J.) hat als Dozent am Institut flir Angewandte Psychologie (IAP) an der
Universitdt in Bern und als Berater ein Serious Game mit dem Fokus entwickelt, die
psychologische Sicherheit von Teams zu messen sowie die Daten aller Teammitglieder zu
sammeln und fir eine Diskussion Ubersichtlich darzustellen. Hierbei handelt es sich nicht um
ein wissenschaftlich psychologisch validiertes Testverfahren, sondern um eine Art Team-
Datensammeln, um anschliessend eine Diskussion im Team anzuregen. Durch die
Diskussionen werden zwischenmenschliche Themen innerhalb des Teams sichtbar, welche in
<normalen» Diskussionen nicht angesprochen werden (vgl. Maier, 2021).

Bei allen Messverfahren handelt es sich um eine Datenerfassung relativ zu einem Team mit
einer festgelegten Aufgabe. Dementsprechend missen die Daten immer innerhalb desselben
Teams zusammen diskutiert und beurteilt werden. Diese Diskussion ist ein Teil der
Entwicklung des Teams und férdert das menschliche Kennenlernen der Teammitglieder

untereinander, was letztlich der Teamvolition zutraglich ist.

1.4.7 Volition eines Teams

Die Volition eines Teams wird durch verschiedene Aspekte gebildet. Jedes einzelne
Gruppenmitglied beeinflusst als Individuum die Teamvolition. Durch die Volition jedes
Teammitglieds werden die Willenskraft und dadurch der Charakter des Teams gebildet (vgl.
Institut fir Management-Innovation, o.J.-f). Diese Aspekte sind jedoch nicht als Summe der
einzelnen Volition-Auspragungen zu sehen, sondern als voneinander abhdngige und
beeinflussende Faktoren. Die Auspragung der Volition eines Teammitglieds

zeigt an, mit welcher Intensitidt ein Teammitglied seine Aufgabe (Funktion)
wahrnimmt. Liegt der Wert einer Person weit (iber dem Durchschnitt, besteht die
Gefahr, dass die Stdrken der anderen Teammitglieder zu kurz kommen und die
notwendige Ergdnzung (Komplementaritit) der Rollen gestért werden kénnte
(Institut fir Management-Innovation, o.J.-f).
Nur durch die Wahrnehmung der notwendigen Rollen und durch eine effiziente und
zielgerichtete Zusammenarbeit (keine Uberbetonung einzelner Aspekte oder Kompetenzen)
kann das ganze Team erfolgreich sein.
Nach dem Modell von Pelz (2018) wird Volition fir ein Individuum durch finf Kompetenzen
definiert: 1. sich auf das Wesentliche zu fokussieren, 2. eigene und fremde Gefiihle
beeinflussen zu kénnen, 3. vorausschauend planen und Probleme I6sen zu kénnen, 4. eigenes

Selbstvertrauen zu stirken und Ziele und Problemlosungen durchzusetzen sowie 5.

zielbezogene Selbstdisziplin zu leben. Dabei ist zu beachten, dass der tiefere Sinn des Handelns
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erkannt werden muss, um sich besser fokussieren zu kénnen (vgl. Institut fir Management-
Innovation, o.J.-e).

In der Literatur sind weitere geringfligig abweichende Definitionen der Volition-Kompetenzen
zu finden. Eine Ubersicht méglicher Sichtweisen bieten Wunderer und Bruch (2000) im Buch
«Umsetzungskompetenzen». Jenewein und Heidbrink (2008) machen die folgenden
Erfolgsfaktoren fir die Bildung eines <High-Performance-Teams> verantwortlich: 1.
Eindeutigkeit der Teamaufgabe, 2. kompromisslose Personalauswahl, 3. Funktionenkldrung
und Teamstruktur, 4. Prozesse, Spielregeln und Feedback sowie 5. Willensstarke und
Krisenmanagement (vgl. Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 32-161). Katzenbach und Smith
eruieren in ihren Forschungsarbeiten die gleichen Kategorien (vgl. Katzenbach; Smith, 1993,

S. 45).

1.4.8 Definition der Teamvolition fiir die vorliegende Arbeit

Die Zusammenfassung der in der Theorie gewonnenen Erkenntnisse bildet die Basis der

Definition der Teamvolition flir diese Arbeit.

Teamvolition

Die Teamvolition zeichnet sich durch die Fahigkeit, durch die Motive, durch die Absichten,
durch die Gedanken sowie durch die Impulse aus. Sie ist auch dadurch charakterisiert,
Handlungen so zu steuern, dass ein Unternehmen Ziele und Teamziele auf eine effiziente Art
erreicht und damit Uberzeugende Resultate erzielt werden. Die Teamvolition wird durch
verschiedene Aspekte beeinflusst. Die Firmenkultur, die Rahmenbedingungen, die gelebten
Werte, die Art der Zusammenarbeit, der gegebene Freiraum und die Freiheit der Teams
spielen dabei eine Rolle.

Ein Team setzt sich aus verschiedenen Individuen mit einzigartigen Kompetenzen und
Erfahrungen zusammen. Durch die Biindelung und durch die Ausrichtung aller Krafte auf ein
gemeinsames Ziel und durch eine funktionierende Zusammenarbeit auf der menschlichen
Ebene wird die Basis fiir Teamvolition gelegt. Teamfahigkeit ist die Grundlage fiir Teamarbeit.
Diese dussert sich durch Vertrauen, die psychologische Sicherheit, die Konfliktfahigkeit, die
Klarheit und die Geschlossenheit, die Verantwortung, die Verlasslichkeit, die
Selbstregulierung, die Kompetenz, den Fokus auf ein gemeinsames Ziel, die Sinnhaftigkeit und

die Bedeutung der Arbeit.
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Teamfiihrung findet zu jeder Zeit statt. Deshalb muss gewadhrleistet sein, dass diese an den
Kompetenzbedarf des Teams und an die aktuellen Herausforderungen angepasst ist.

Flihrungspersonen beeinflussen mit ihrem Verhalten und ihrer Vorbildfunktion die Motivation
der Gefiihrten. Die Teamleitung kann dem Team als Mentor, Instruktor oder Coach ihre
Unterstiitzung anbieten und damit der Teamentwicklung Vorschub leisten. Dies gelingt mittels
geeigneter Massnahmen und des Aufbaus von psychologischer Sicherheit. In einer HRO muss

zwingend psychologische Sicherheit als Basis etabliert sein.

1.4.9 Gegeniiberstellung der Volition eines Individuums zu einem Team

Bei der Teamvolition sind die Kompetenzen des Teams zentral. Die Literatur liefert
Definitionen der Kompetenzen aus der Sicht eines Individuums, jedoch nicht fir ein Team. Das
folgende Kapitel stellt eine Verkniipfung zwischen den Kompetenzen der Volition eines
Individuums und den Kompetenzen eines Teams mit Volition her. Wenn die Kompetenzen der

Volition eines Individuums einem Team gegenilibergestellt werden, ergibt sich Tabelle 2.

Tabelle 2: Kompetenzen der Volition (Individuum — Team). (Quelle: Eigene Darstellung).

Kompetenzen der Volition mit Kompetenzen der Volition mit

Sicht auf ein Individuum Sicht auf ein Team
(vgl. Institut fir Management-Innovation, 2018g)

Sich auf das Wesentliche fokussieren - | Eindeutigkeit der Teamaufgabe
Eigene und fremde Gefiihle beeinflussen kénnen - | Prozesse, Spielregeln und Feedback
Vorausschauend planen und Probleme 16sen kénnen - | Funktionenklarung und Teamstruktur

Eigenes Selbstvertrauen starken sowie Ziele und .
. - | Kompromisslose Personalauswahl
Problemldsungen durchsetzen

Zielbezogene Selbstdisziplin leben - | Willensstarke und Krisenmanagement

Bei der Betrachtung des Teams wird von Teamkompetenzen gesprochen. Hier wird nicht jedes

einzelne Individuum fokussiert, sondern die Gesamtleistung aller Teammitglieder.
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1.4.10 Beurteilungsprinzipien der Volition

Abbildung 10 stellt das Beurteilungsprinzip der Volition-Kompetenzen in Bezug auf ein
Individuum (blauer Kreis) und auf ein Team (roter Kreis) dar. Das Team wird als Ganzes
beurteilt, wobei die Rahmenbedingungen der Teamarbeit die Teamvolition massgeblich

beeinflussen. Welche dies namentlich sind, wird im Rahmen dieser Dissertation geklart.

Individuum Team

Kompetenzen 1 - 5 der Volition

(30
— (i

Abbildung 10 — Teamvolition. (Quelle: Eigene Darstellung).

Kompetenzen 1 - 5 der Volition

Messung von Volition

Kompetenzen kdnnen in einem Assessment-Center erfasst werden, wobei das Selbst- und das
Fremdbild der Teammitglieder einander gegeniibergestellt sowie ausgewertet werden. Diese
Durchfiihrung erfasst die individuellen Kompetenzen sowie die des ganzen Teams (vgl.
Erpenbeck, 2012, S. 281). Dabei muss der notwendige Aufwand bei der Messmethodenwahl
bericksichtigt werden.

Die Messung der Volition-Kompetenzen ist beim Individuum sowie beim Team mittels 360-
Grad-Feedbacks moglich. Dabei werden die Fahigkeiten aus verschiedenen Blickwinkeln
beurteilt. Das 360-Grad-Feedback stellt eine in der Praxis bewahrte Methode dar, welche
jedoch die gesamte Teamleistung beurteilt und nicht die der einzelnen Teammitglieder. Die
Bewertung der Individuen wird in der Teambildung sowie in der Teamentwicklung betrachtet

und ist nicht Bestandteil dieses Feedbacks (vgl. Barnett, 2019; Pelz, 2017).
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Abbildung 11 zeigt die verschiedenen Blickwinkel der Beurteilung eines Individuums und die

daraus abgeleiteten Perspektiven fiir ein Team.

360 Grad Feedback

Selbstbild des Teams
Selbstbild

Kollegen Mitarbeiter — Andere Teams

Vorgesetzte

Vorgesetzte

Kompetenzen 1 - 5 der Volition Kompetenzen 1 - 5 der Volition

Abbildung 11 — Messung der Teamvolition. (Quelle: Eigene Darstellung).

Beurteilung eines Individuums
Fiir die Beurteilung der Kompetenzen der Volition eines Individuums sind die vier Blickwinkel
(Selbstbild, Kollegen, Vorgesetzte und Mitarbeitende) relevant. Diese Einschatzungen werden

mittels der 360-Grad-Feedback-Methode ermittelt und anschliessend analysiert.

Beurteilung eines Teams

In der Beurteilung der Kompetenzen der Teamvolition eines Teams, sind die Einschdtzungen
aus den Blickwinkeln (Selbstbild des Teams, anderer Teams, der Kunden und der
Vorgesetzten) zentral. Dabei werden nicht die Individuen des Teams, sondern das Team als
Ganzes beurteilt. Die Messung der Teamkompetenzen wird mittels der 360-Grad-Feedback-
Methode durchgefiihrt. Die Reflexion der Ergebnisse muss innerhalb des Teams durchgefiihrt

werden, damit alle Teammitglieder sich an der Analyse beteiligen kénnen.

Die 360-Grad-Messmethode erlaubt eine Rundumsicht und liefert hilfreiche Elemente fir die

Entwicklung eines Teams und von Individuen. Die gestellten Fragen miissen einen engen

Zusammenhang zur Aufgabe und zum Umfeld des Teams haben.
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Messmethoden der Volition

Fir die Entwicklung von Kompetenzen und Teams sind Interventionen zentral (vgl. Roberts et
al., 2014). Diese missen problembezogen ausgewahlt und durchgefiihrt werden. Inwieweit
die ausgewadhlte Entwicklungsmassnahme erfolgreich war, kann mittels einer Soll-Ist-Analyse

festgestellt werden. Ist eine Intervention erfolglos, kann eine andere durchgefiihrt werden.

SOLL — Messung
Volition
Kompetenzen

IST — Messung

Volition
Kompetenzen

Entwicklungs-

Massnahmen
”Intervention”

Entwicklung einer Kompetenz

Abbildung 12 — Neues Paradigma. (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung nach Pelz, 2018).

In dieser Arbeit werden wissenschaftliche Verfahren und Methoden zur Kompetenzmessung
und zur Teamentwicklung zusammengetragen sowie analysiert und verwendbare Ansatze
werden in das TVIK integriert. Diese Entwicklungsmassnahmen kénnen auf der Ebene des

Individuums, des ganzen Teams und der Flihrung angesiedelt sein.
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1.5 Einfliessende Konzepte

In der Aviatik-Branche werden weltweit seit iber dreissig Jahren alle Flugunfdlle und Fast-
Zusammenstdsse von Flugzeugen systematisch untersucht. Aus den gewonnenen
Erkenntnissen wurden Modelle und Konzepte entwickelt, welche in die Ausbildung der
Pilotinnen und Piloten sowie der flugverkehrsleitenden Personen integriert wurden. Einige

dieser Konzepte fliessen in die Uberlegungen dieser Arbeit ein.

1.5.1 Crew-Resource-Management und Team-Resource-Management

Hierbei ist zu prifen, welche Erkenntnisse aus den Prinzipien des CRM der Fliegerei
ubernommen werden kdénnen. Bei der Analyse von Flugunfadllen wurde festgestellt, dass zu
einem hohen Prozentsatz menschliches Versagen die Hauptursache war. Deshalb wurde
untersucht, welche Verhaltensarten und andere Ursachen fiir den Unfall ausschlaggebend
waren und das Training der Pilotinnen und Piloten sowie der Flight-Attendants wurde
entsprechend angepasst (vgl. Grote, 2016; inan, 2018).

Die Erkenntnisse aus den CRM- und TRM-Konzepten des fliegenden Personals kénnen zu
einem grossen Teil auf die Teams der Flugsicherung ibernommen werden. Die identifizierten
Einflussfaktoren wie Kommunikation, Wertschatzung, Stress, Entscheidungsfindung, Intuition,

Personlichkeit, Belohnung, Ziele, Erfolgskontrolle und Umwelt werden nachfolgend erldautert.

Kommunikation

Die interne und externe Kommunikation eines Teams in einer Unternehmung ist fiir den
Gesamterfolg ausschlaggebend. Nur wenn alle Mitarbeitenden und alle Teams das Ziel in
seiner Essenz verstehen und nachvollziehen kénnen, werden die notwendigen Energien
gebindelt. Fir Scheiderer und Ebermann ist «eine effektive Kommunikation fiir das
Teambewusstsein und die Teamarbeit entscheidend [...]. Kommunikation ist das Bindeglied
zwischen hoch spezialisierten Experten und sie beugt Missverstandnissen vor» (vgl.

Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 91).

Teamfunktion und personliche Wertschatzung

Die Auswahl der richtigen Person fir eine bestimmte Aufgabe oder Teamfunktion ist flir ein
Team ausschlaggebend. Durch die korrekte Auswahl der Teammitglieder und dem daraus
entstehenden Erfolg werden die Energie und die Motivation fir die weiteren

Umsetzungsschritte generiert und es entsteht das Phanomen des Flows innerhalb eines
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Teams. Zusatzlich muss jedes Teammitglied seine persdnliche Wertschatzung erleben. Dies
kann vonseiten der Flihrungskraft oder von den Teamkollegen kommen. Bedeutend dabei ist,
dass diese Wertschatzung des Senders ehrlich gemeint ist und nicht als Pflichtlibung oder als
antrainierte Floskel weitergegeben wird. Ehrlichkeit, Wohlwollen, Respekt und Transparenz
sind fir eine erfolgreiche Teamarbeit zwingend notwendig (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010,

S. 84).

Stress

Das Thema Stress darf nie aus den Augen gelassen werden. Stress hat Auswirkungen auf die
Leistungsfahigkeit eines Individuums und dadurch auf das ganze Team. Es gibt viele Griinde,
wieso sich jemand gestresst fiihlt (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 119). Die Anzeichen von
Stress bei sich selbst und bei den anderen Teammitgliedern miissen bekannt sein, ebenso die
Strategien, um diesen Stress wieder abbauen zu kénnen. Stressfaktoren mussen innerhalb
eines Teams aktiv bekampft werden. Dies gelingt am einfachsten durch eine Teamkultur von
Transparenz, Wertschatzung und offenem Feedback. Alle Teammitglieder missen sich dessen

bewusst sein und ihren Anteil dazu beitragen.

Entscheidungsfindung

Die Basen fiir eine gute Entscheidungsfindung sind der offene Austausch und Umgang
innerhalb des Teams. Jedes Teammitglied muss detektierte Probleme platzieren und
ausdiskutieren kénnen. Durch diese Offenheit und Transparenz kann eine Fiihrungskultur
innerhalb des Teams etabliert werden, damit zusammen ausgewogene Entscheide gefallt
werden konnen. Bei komplexen Problemstellungen kann es sinnvoll sein, dass eine
systematische Entscheidungsfindung, welche viel Zeit in Anspruch nimmt, gewahlt wird. Es
gibt jedoch auch Situationen, in welchen die Entscheidung schnell gefallt werden muss. Diese
Entscheide konnen auf Erfahrungswissen aufbauen. Wesentlich dabei ist, dass die
Erfahrungen moglichst aller Teammitglieder einfliessen kdnnen (vgl. Scheiderer; Ebermann,

2010, S. 147).

Intuition
Die Intuition jedes einzelnen Teammitglieds muss aktiv und bewusst genutzt werden. Dies
bedingt eine Kultivierung der Intuition jedes Individuums. Die Intuitionsforschung hat in den

vergangenen Jahren Fortschritte gemacht und ist in den Trainingsplan von Pilotinnen und
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Piloten sowie von medizinischen Kraften eingebaut worden. Die Verankerung der Intuition in
die Entscheidungsfindung bei Projekt- und Management-Entscheiden ist noch ausbaufdhig

(vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 147-171).

Personlichkeit des Individuums

Die Personlichkeit jedes Individuums hat Vor- und Nachteile oder Starken und Schwachen.
Wenn jedes Mitglied eines Teams sich seiner Schwachen bewusst ist und seine Starken kennt,
kann an den Schwachen gearbeitet werden und die Starken kénnen geférdert werden. Die
anderen Teammitglieder koénnen dabei helfen und durch situatives Feedback einen
signifikanten Beitrag dazu leisten. Schlussendlich kann das ganze Team von den einzelnen

Verbesserungen profitieren (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 155-160).

Belohnung

Ein notwendiges Motivationsmittel kann die Belohnung des ganzen Teams bei einem
gemeinsamen Erfolg sein. Im Gegensatz dazu ist die Belohnung einzelner Teammitglieder nur
bedingt sinnvoll, da sie nur kurzfristig motiviert und das Konkurrenzdenken innerhalb eines
Teams fordert. Damit Teamerfolg entsteht, missen Gruppenziele definiert und von allen

Teammitgliedern verstanden und aktiv unterstitzt werden.

Ziele

Die Gruppen- oder Teamziele miissen von allen Teammitgliedern mitgetragen werden, damit
Erfolg entstehen kann. Ansonsten besteht die Gefahr, dass sich das Team verzettelt und die
positiven Aspekte eines effizienten Teams nicht zum Tragen kommen. Nicht deckungsgleiche
Ziele der Teammitglieder vernichten wertvolle Energie und Zeit. Die Uberpriifung des Ziels und
die Fokussierung aller Teammitglieder auf das Wesentliche sind bedeutende Tatigkeiten und

missen wiederkehrend stattfinden (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 163-164).

Umsetzen der Entscheidung und Erfolgskontrolle

Neben dem Erreichen eines Ziels ist die Uberpriifung der Zielerreichung bedeutsam. Durch
diese Uberpriifung wird bestitigt, dass das Richtige umgesetzt wurde, oder es wird
festgestellt, dass noch nicht alle Méglichkeiten ausgeschépft wurden. Es kann sein, dass das
urspringliche Ziel erreicht wurde, sich jedoch im Nachgang herausstellt, dass auf der Basis der

neuen Erkenntnisse noch weitere zusatzliche Errungenschaften umsetzbar gewesen waren.
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Auf der anderen Seite kann die Uberpriifung aufzeigen, dass das urspriinglich gesetzte Ziel
nicht erreicht wurde und dass in eine andere Richtung fokussiert werden muss. Es kann auch
ermittelt werden, dass Fehler gemacht wurden und dass diese als «Lesson learned» verbucht

werden missen (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010, S. 165).

Arbeitsteam und das <grosse Team> oder Umfeld

In der Fliegerei wird z. B. die Cockpit-Crew als Arbeitsteam gesehen. Zum grossen Team zdhlen
alle Mitarbeitenden am Boden und in der Luft, die dafiir sorgen, dass das Flugzeug von A nach
B kommt (vgl. Scheiderer; Ebermann, 2010). In einem Unternehmen heisst dies, dass ein
Arbeitsteam mit allen Kontaktpunkten innerhalb und ausserhalb der Firma gesehen werden
muss. Nur durch die Integration in das Gesamtsystem und in die Gesellschaft kdnnen sich die
Ergebnisse eines Arbeitsteams manifestieren. Mit dieser Gesamtbetrachtung wird klar, dass

eine Analyse der Ziele mit der notwendigen Distanz durchgefiihrt werden muss.

Fazit

Die Prinzipien der CRM- und der TRM-Konzepte kdnnen fir jedes Team Glbernommen werden.
Die Faktoren Kommunikation, persdnliche Wertschatzung, Funktion jedes Mitglieds,
Stressausloser und Stressbewadltigung, Entscheidungsfindung, Intuition, Persdnlichkeit des
Individuums, Belohnung, klare Ziele, Umsetzung von Zielen und Erfolgskontrolle bis zur
Interaktion mit dem grossen Team sind bei allen Teams essenziell.

Die Fokussierung auf alle aufgelisteten Punkte ist mit einem gewissen Aufwand verbunden,
der sich in der Zukunft gewinnbringend auswirkt. Das Team kann dadurch effizient
zusammenarbeiten und die Umsetzungskompetenz nimmt zu. Die CRM- und TRM-Konzepte
wurden aus der Sicht standig wechselnder Teammitglieder entwickelt. Wenn diese Prinzipien
bei einem Team, welches lber eine gewisse Zeit hinweg statisch ist (Projekt, Abteilung etc.),
angewendet werden, ist der Erfolg umso grosser. Bei statischen Teams fallt weg, sich immer

wieder auf neue Mitglieder einstellen zu missen, und die Teamarbeit kann priorisiert werden.

64 DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346



1.5.2  High Reliability Organization

Skyguide entwickelt zusammen mit ihren Partnern in der zivilen und militarischen Aviatik ihre
Dienstleistungen kontinuierlich und verbessert dadurch die Flugsicherheit (vgl. Skyguide AG,
2020b). Dies gelingt nur mit der Organisationsform einer HRO, welche in den vergangenen
Jahren in der Firmenkultur verankert wurde (vgl. Skyguide AG, 2021). Als HRO ist eine
Unternehmung dazu verpflichtet, sich konstant um Verbesserungen zu kiimmern und aktiv
daran zu arbeiten. Dabei ist Teamarbeit nicht nur bedeutsam, sondern eine Notwendigkeit
(vgl. Baker et al., 2006).

Das Zusammenwirken der finf HRO-Prinzipien erzeugt einen kollektiven Zustand der
Achtsamkeit, der diese Organisationen in die Lage versetzt, Krisen und Storereignisse friher
zu erkennen und ihnen zielgerichteter zu begegnen. Um die dazu notwendige Kultur aufbauen
zu kénnen, ist eine andere Art der Fihrung nétig. Die Leitung einer solchen Organisation gilt
es zu befahigen, einen Prozess einzuleiten und zu steuern, der die Auspragung der HRO-
Merkmale begiinstigt. Die genannten Merkmale sind die Kernelemente einer erfolgreichen
Fihrung in komplexen Unternehmen und in einem komplexen Umfeld. Die angestrebte
Achtsamkeit erhoht die Sensibilitdt und die Reagibilitdit des Managements, wie sie in der
heutigen Wirtschaftsdynamik immer zentraler werden (vgl. JP-Consulting; Training, 2005).
Damit die Anspriiche einer HRO umsetzbar sind, bendétigt eine Unternehmung eine
unterstitzende Fihrungskultur.

Deshalb hat Skyguide versucht, die neue Art der Flihrung von einem transaktionalen hin zu
einem transformationalen Fihrungsstil (vgl. Liyanage, 2020, S. 56) zu initiileren. Aus
verschiedenen Griinden ist dieser Schritt bis heute nur mit massigem Erfolg umgesetzt. Die
Mitarbeitenden kénnen sich jedoch nur zu selbststandigen und selbstorganisierenden
Individuen entwickeln, wenn dies die Fliihrungskrafte zulassen (vgl. Klaic et al., 2020). Deshalb
ist es sinnvoll, am Fihrungsstil der Flihrungspersonen zu arbeiten und sich dadurch auf
kiinftige Herausforderungen als ganze Organisation vorzubereiten.

Systeme und Dienstleistungen in der Flugsicherungsindustrie sind komplex und kénnen nur
von Teams mit den richtigen Mitarbeitenden entwickelt werden. Diese Teams missen
effizient und zielorientiert zusammenarbeiten. Das funktioniert nur mit Teamwork, den dazu
notwendigen Rahmenbedingungen und kompetenten Mitarbeitenden.

Dieses Verstandnis muss von allen Mitarbeitenden von Skyguide angenommen werden und

im Alltag umgesetzt werden. Nur so kann es gelingen, sich personlich, als Fiihrungsperson, als
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Team und als Unternehmung kontinuierlich zu verbessern und die Flugsicherheit in der

Schweiz mit steigendem Verkehrsaufkommen aufrechtzuerhalten.

1.5.3 Modell zur Umsetzung von Ideen

Eine Idee eines Individuums sowie eines Teams muss zur Umsetzung in die Realitdt gebracht
werden, da sich ansonsten diese Idee nicht manifestiert. Die dazu notwendigen Schritte
werden im Rubikon-Modell der Handlungsphasen von Heckhausen (2020) schrittweise
erlautert. Dieses Vorgehen kann im Kontext eines Teams hilfreich sein, da diese bewussten
Schritte zusammen im Team durchgefiihrt werden kénnen. Damit wird ein Konsens und ein
gemeinsames Verstdndnis aller Teammitglieder erreicht und ein gemeinsamer Fokus wird
generiert.

Das Rubikon-Modell der Handlungsphasen wurde mit dem Fokus auf ein Individuum und auf
die positive Erledigung einer Aufgabe entwickelt (vgl. Heckhausen, 2020, S. 186). Die vier
Phasen des Abwdigens, des Planens, des Handelns und des Bewertens werden zeitlich
sequenziell durchlaufen. Das Modell erhebt den Anspruch, sowohl das Setzen von Zielen als
auch das Streben nach der Realisierung der gesetzten Ziele zu erklaren (vgl. Heckhausen;

Heckhausen, 2018, S. 358).

Die vier Phasen des Rubikon Modells im Kontext eines Teams
Es stellt sich die Frage, inwieweit das Rubikon-Modell der Handlungsphasen auf ein Team
anwendbar ist. Die vier Phasen werden auch bei Teamarbeiten durchlaufen, differenzieren

sich jedoch inhaltlich von den Phasen eines Individuums.

Intensions- Intensions- Intensions- Intensions-
Bildung Initiilerung Realisierung Deaktivierung
g
o
3
Q
z
Motivation ¥ Volitional Volitional Motivation
pradezisional praaktional aktional postaktional
Abwagen o - — — Planen ———— Handeln ——— - Bewerten

Abbildung 13 — Motivation und Handeln. (Quelle: Eigene Darstellung nach Heckhausen, 2018).
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Abwagen

In der Phase des Abwagens werden die moglichen Ziele sowie die Vor- und Nachteile der
moglichen Wege zu diesem Ziel gedanklich abgewogen. Beim Individuum finden diese
Gedanken und Bewertungen im selben Kopf statt. In einem Team miussen diese Gedanken
geteilt, zusammen diskutiert, weitergetrieben, Gberprift, verandert und kritisch hinterfragt
werden. Dabei ist wesentlich, dass die Kommunikation innerhalb des Teams ausgewogen und
wohlwollend funktioniert.

Nur durch das Mitdenken aller Teammitglieder kann das genaue Ziel definiert und von allen
gleich verstanden werden. Alle Teammitglieder missen dieses Ziel mittragen und ihren Teil
zur Zielerreichung beitragen. Wenn eine klare Zieldefinition gefunden, formuliert und
schriftlich festgehalten werden konnte, wird die Phase des Abwdgens beendet und die
Umsetzung der Zielerreichung kann beginnen. Dabei wurde der sogenannte «Rubikon»
Uberschritten. Dieser Schritt wird von Heckhausen und Heckhausen als Umwandlung eines
Wunsches in ein konkretes Ziel bezeichnet. Das Uberschreiten des Rubikon stammt aus einer
Metapher, welche in der Geschichte verankert ist: Julius Cisar |6ste durch das Uberschreiten
des Flusses Rubikon den Blirgerkrieg aus und musste sich dann bemiihen, diesen zu gewinnen.
So vollzieht sich die Umwandlung eines Wunsches in ein Ziel und zur tatsdchlichen
Realisierung. Dieser Entschluss lasst ein Geflihl der Entschlossenheit entstehen und hat einen
starken Verbindlichkeitscharakter. Er fihrt zu einer Verpflichtung und die Beteiligten wollen
das definierte Ziel erreichen (vgl. Heckhausen; Heckhausen, 2018, S. 359). Somit ist die Phase

von Motivation zu Volition libergegangen.

Planen

Die Planungsphase ist ein Teil der Zielerreichung und der Umsetzung des libergeordneten
Ziels. Nur durch eine gute Planung der notwendigen Schritte und durch die Bericksichtigung
eventueller Anderungen sowie situativer Anpassungen kann das iibergeordnete Ziel erreicht
werden. Im Rubikon-Modell der Handlungsphasen wird die Planung zum volitionalen Teil der
Zielerreichung gerechnet, da diese Phase die Gesamtumsetzung beeinflusst (vgl. Heckhausen;
Heckhausen, 2018, S. 359).

Die Planung innerhalb einer Gruppe ist ausschlaggebend fiir die Teameffizienz. Nur wenn alle
Teammitglieder wissen, wann von jedem Individuum welche Arbeit erledigt sein muss, kann
die gesamte Arbeit zusammen fertiggestellt werden. Auf der anderen Seite missen

Anderungen am Plan méglich sein. Wenn sich neue Aspekte zeigen, zusitzliche Faktoren
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mitberilicksichtigt werden missen usw., muss ein Prozess der Anpassungsfahigkeit der
einzelnen Arbeitspakete moglich sein. Diese Synchronisationsarbeit muss im Team
stattfinden. Auch in dieser Phase sind die Kommunikation und das zielorientierte
Zusammenarbeiten ein Muss. Nur wenn die verschiedenen ldeen, Inputs und Fragen
wohlwollend ausdiskutiert und auf das Gbergeordnete Ziel ausgerichtet werden kénnen, kann
das Team erfolgreich sein. Ist die Planungsphase abgeschlossen, wird die Phase des Handelns

gestartet.

Handeln

Die Handlungsphase ist der Start zur Realisierung, welche die Plane in konkrete Handlungen
umsetzt. In dieser Phase versuchen Handelnde, die geplanten Tatigkeiten durchzufihren und
diese zu einem erfolgreichen Ende zu bringen. Dies wird durch Zielstrebigkeit, durch
Beharrlichkeit, durch Anstrengungssteigerung bei auftretenden Schwierigkeiten und durch ein
konsequentes Abarbeiten der einzelnen Schritte erreicht. Bei Abweichungen vom
zielorientierten Weg muss die notwendige Kraft aufgebracht werden, um zuriickzufinden.
«Die Handlungsdurchfiihrung wird von der Volition-Starke des Ziels bestimmt» (Heckhausen;
Heckhausen, 2018, S. 360).

Innerhalb eines Teams ist es in dieser Phase noétig, dass die Umsetzungsschritte der einzelnen
Teammitglieder zueinander passen sowie dass sie koordiniert und synchronisiert sind. Dies
kann durch die Aufteilung der Arbeiten oder durch eine klare Rollenverteilung passieren (vgl.
Institut fir Management-Innovation, o0.J.-a).

Wesentlich ist, dass jedes Teammitglied seine Freiheiten und die Rahmenbedingungen kennt
und dass das zugewiesene Arbeitspaket den Kompetenzen des Mitarbeitenden entspricht.
Dabei miussen sich alle Teammitglieder gegenseitig wertschatzen, offenen Fragen muss
nachgegangen werden und auf das Bauchgefiihl muss geachtet werden. Egoistischen und
narzisstischen Eskapaden einzelner Teammitglieder muss Einhalt geboten werden. Nur so
kann eine hohe Teamleistung erreicht werden. Wenn die Plane in die Tat umgesetzt wurden,

ist die Phase des Handelns abgeschlossen und die Phase des Bewertens beginnt.

Bewerten
In der Phase des Bewertens wird auf die Handlungsphase zuriickgeblickt und es wird
hinterfragt, inwieweit die Handlung zum Erfolg gefiihrt hat. Diese Phase wird als motivational

gesehen, da das Handeln zur Zielerreichung beendet ist. Mégliche Fragen dabei sind: Wie gut
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habe ich es geschafft, mein Ziel zu erreichen? Sind die positiven Konsequenzen meines
Handelns eingetroffen? Habe ich mein Ziel erreicht und kann ich meine Handlungen als
erledigt betrachten? Habe ich meine Ziele nicht zufriedenstellend erreicht und muss ich
weitere Handlungen ergreifen? Diese Fragen werden aus der Perspektive riickwarts und
vorwarts gestellt. Das bedeutet, sich zu fragen: Habe ich in der Vergangenheit Fehler
gemacht? Was habe ich daraus gelernt? Wenn ja, was kann ich in Zukunft besser machen?
Was sind meine ndchsten Schritte? Soll ich mein Ziel noch verfolgen oder setze ich mir ein
neues Ziel? Das Ziel der bewertenden Phase ist es, das Handlungsergebnis zu beenden, das
Anspruchsniveau zu senken oder das Ziel weiterhin zu verfolgen, jedoch die Handlungen so
anzupassen, dass das Ziel trotzdem zu erreichen ist (vgl. Heckhausen; Heckhausen, 2018, S.
361).

Die Bewertungsphase ist fir ein Team notwendig und lehrreich. Mittels einer Ist-Soll-Analyse
in Bezug auf das gesetzte Ziel kann festgestellt werden, an welcher Stelle im Verlauf des
Handelns andere Handlungen positivere Auswirkungen gehabt hatten als die gewahlten. Diese
Betrachtungsweise soll nicht auf Fehler zentriert, sondern auf den Aspekt des Lernens
fokussiert stattfinden. Durch die verschiedenen Blickwinkel der einzelnen Teammitglieder
kann das Team voneinander lernen und versuchen, seine Strategie in Bezug auf ein Problem
zu hinterfragen und dies in Zukunft in seine Entscheidungen miteinfliessen zu lassen. Diese
Auseinandersetzung mit den Handlungen und den daraus entstehenden Auswirkungen
verlangt von allen Teammitgliedern Offenheit, Kritikfahigkeit und Wissbegierde. Durch die
Diskussionen, die Auseinandersetzung mit dem Ergebnis des Handelns und die notwendigen

Interaktionen in der Gruppe entsteht die Teamkultur.
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Fazit

Die Auseinandersetzung mit Teamarbeit auf der Basis des Rubikon-Modells der
Handlungsphasen kann in der Praxis hilfreich sein und als Leitlinie im Arbeitskontext gesehen
werden (vgl. Choshal; Bruch, 2003). Das Modell strukturiert und erkldrt die Phasen einer
Zielerreichung von der Idee bis zum Handlungsziel und dartber hinaus. Das Durchlaufen dieses
Prozesses erlaubt das Lernen aus Fehlern und dadurch ist das Verbessern moglich. Dieser
Aspekt ist aus der Sicht einer HRO bedeutsam und bildet damit die Basis flir lernende Teams
und Organisationen (vgl. Allen et al., 2018). Durch das kritische Auseinandersetzen mit den
Handlungen kénnen neue Ideen und innovativere Wege fiir die Zukunft gewonnen werden
(vgl. Davidson; Brennan, 2019). Ein Weg, der zum falschen Ziel fiihrt, kann neue Potenziale
aufzeigen, die zu einem spadteren Zeitpunkt wiederaufgegriffen werden kénnen. Relevant
dabei ist, dass das lbergeordnete Ziel nicht friihzeitig aufgegeben wird und dass die neuen
Ideen festgehalten werden. Wiederkehrende Teamreflexionen helfen bei der konstanten
Entwicklung jedes Teammitglieds und des Teams. Die zeitlichen Abstande dieser

Uberpriifungen miissen den Bediirfnissen des Teams angepasst sein.

Mit der Definition der teambezogenen Schlisselbegriffe wurden die Grundlagen fir eine
Prifung der Forschungsliicke gelegt, denn diese Schliisselbegriffe dienten als Suchbegriffe der
Literaturrecherche. Im ndchsten Kapitel wird die Prifung der Forschungsliicke durch das

Darlegen der Untersuchungsschritte und der Resultate detailliert erldutert.
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2 Theoretische Ausfiihrungen

Die Erkenntnisse der Literaturrecherche im Kontext der Handlungsfelder (siehe Kapitel 1.3.2
«Handlungsfelder und Fokus») und die Analyse einbezogener Konzepte liefern die Basis fir
den nachsten Schritt dieser Arbeit. In diesem Kapitel werden erste Erkenntnisse des
Literaturstudiums zusammengefasst. Die Gruppierungen sind die Grundlage des Modells der

Problemkreise der Teamvolition.

2.1 Vorgehen bei der Datenkondensierung

Die gewonnenen Erkenntnisse des Literaturstudiums werden auf Basis der Handlungsfelder in
mehreren Schritten in das Modell der Problemkreise der Teamvolition Uberfiihrt (siehe
Anhang 1.3 «Forschungsgebiete»). Die folgende Darstellung (Abbildung 14) visualisiert das
angesprochene Verfahren. Die Auswertungsresultate der Literaturrecherche wurden
Handlungsfeldern zugewiesen. Durch eine weitere systematische Auswertung konnte das
Modell der Problemkreise der Teamvolition gebildet werden. Damit wurde die Basis fiir das

Grundmodell der Teamvolition etabliert.

Literaturrecherche Handlungsfelder Problemkreise der Teamvolition Grundmodell der Teamvolition

Crew Ressourcs p .
g — BIWL/ Volton-, Atbeits- und Fahungspsychoogie.
i+ ) / \

Abbildung 14 — Methodisches Vorgehen Grundmodell TVIK. (Quelle: Eigene Darstellung).

Die Auswertung der Studien und Fachartikel hat gezeigt, dass sich definierbare Aspekte und
Einflisse in unterschiedlichen Teams wiederfinden. Die allgemein glltigen Aussagen werden
unter Berlicksichtigung des Fokus dieser Arbeit in das Grundmodell der Teamvolition
uberfihrt. Dieses Modell wird im Anschluss empirisch untersucht und kritisch gepruft. Dies

geschieht mit dem Ziel, das TVIK zu spezifizieren.
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2.2 Erkenntnisse der Literaturrecherche

Um die Einflussfaktoren auf die Teamvolition identifizieren zu koénnen, wurden die
Fachliteratur und die relevanten Studien in den Fachrichtungen Arbeits- und
Organisationspsychologie, Fihrungspsychologie, Personlichkeitspsychologie, BWL und
Volition-Forschung analysiert. Es zeigte sich, dass erste wissenschaftliche Ansatze in

Teilgebieten entwickelt wurden und anwendbare Modelle zur Verfligung stehen.

Kernaussagen der Literaturrecherche

Die Literaturanalyse hat gezeigt, dass gut funktionierende Teams durch verschiedene Aspekte
gebildet und beeinflusst werden. Zum einen spielen die gelebten Werte der Mitarbeitenden
und deren Voraussetzungen in fachlicher wie auch in menschlicher Hinsicht eine massgebliche
Rolle (vgl. Tiffan, 2014), zum anderen sind die Zusammenarbeit und das Am-selben-Strick-
Ziehen notwendig (vgl. Geraghty; Paterson-Brown, 2018).

Das kann nur funktionieren, wenn das tGbergeordnete Ziel klar und von allen gleich verstanden
wird. Somit sind die teaminternen Krafte, die Funktion jedes Teammitglieds, die
Unabhdngigkeit, die Anpassungsfahigkeit, die Zielorientiertheit, die Kompetenzen jedes
einzelnen Mitglieds und die Fahigkeit, aufeinander eingehen zu kénnen und sich damit
gegenseitig zu unterstitzen, zentral (vgl. Dong et al., 2017).

Zur Ermoglichung guter Teamarbeit dient die Kommunikation auf Augenhohe. Jedes
Teammitglied muss seine Ideen und Bedenken ohne Scheu in Diskussionen einfliessen lassen
kénnen (Psychologische Sicherheit) (vgl. Goller; Laufer, 2018). Nur so werden Dinge kritisch
hinterfragt und dadurch wird die Qualitat erhoht (vgl. Meyer et al., 2018). Die Betrachtung
einer Idee aus verschiedenen Blickwinkeln ist notwendig. Die Entscheide werden dadurch
ausgewogener und qualitativ besser (vgl. Somech; Drach-Zahavy, 2013).

Bei der Teamzusammenstellung muss darauf geachtet werden, dass alle notwendigen
Teamfunktionen wahrgenommen werden (vgl. Pelz, 2017). Diese Krafte im Verbund bewirken
ein Durchleuchten, Hinterfragen und Vorwartsbringen einer Idee. Dabei ist zu beachten, dass
keine der gelebten Rollen tGiberbetont werden darf, da ansonsten der Prozess der Entstehung
gestort wird. Dieser Umstand muss von allen Teammitgliedern verstanden und unterstiitzt
werden (vgl. Himmelmann; van Dick, 2013).

Die Auspragung der Teamvolition ist nicht die Summe der einzelnen Mitgliedervolitionen,

sondern geht dariber hinaus (vgl. Grande et al., 2014). Die Gruppenvolition wird durch die
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Volition jedes Gruppenmitglieds und durch die gruppendynamischen Prozesse bestimmt.
Deshalb soll bei der Gruppenzusammenstellung und bei der Auswahl der Teammitglieder
nicht nur auf die Fachkompetenz, sondern auf die oben beschriebenen Aspekte geachtet
werden (vgl. Buchner, 1994).

Die kinftigen Herausforderungen in der Arbeitswelt kdnnen nur zufriedenstellend erfiillt
werden, wenn alle Mitarbeitenden und Fihrungskrafte Gber die notwendigen Kompetenzen
verfligen (vgl. Becker; Hess, 2002). Diese Aussage bezieht sich auf samtliche Mitarbeitenden
einer Unternehmung, einer Organisation, eines Projektes oder eines Arbeitsteams. Deshalb
ist die Zeit des reinen charismatischen und transaktionalen Fiihrungsstils vorbei (vgl. Pelz,
2017). Im Zentrum dieser Betrachtung stehen Selbsterkenntnis, Motivation, Entwicklung,
Eigeninitiative, Sinn und gemeinsame Ziele. Nur das Zusammenspiel aller Beteiligten kann zu
einem Erfolg fihren. Deshalb sind die Funktion jedes Mitglieds in einem Team, die
Einflussnahme jedes Individuums, die Kultur der Zusammenarbeit und vor allem das klare und

gemeinsame Ziel von Bedeutung (vgl. Heckhausen; Heckhausen, 2018).

Um die weiteren Schritte der Untersuchung dieser Arbeit durchfiihren zu kénnen, miissen die
Kernaussagen verdichtet und strukturiert werden. Das ist das Ziel des nachsten Kapitels. Die
bisher gewonnenen Erkenntnisse werden in das Modell der Problemkreise der Teamvolition
transformiert. Durch diese Strukturierung wird die Grundlage fir die empirische

Untersuchung und die nachfolgende Auswertung gelegt.

73 DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346



3 Konklusion Theoretischer Teil

Die Literaturrecherche und die durchgefiihrte Analyse haben gezeigt, dass verschiedene
Faktoren Einfluss auf die Teamvolition haben. Diese Einfllisse werden in diesem Kapitel in ein

Modell der Problemkreise der Teamvolition zusammengefihrt.

3.1 Problemkreise der Teamvolition

Das Ziel dieses Kapitels ist, das Modell der Problemkreise der Teamvolition zu definieren,
welches fir die Strukturierung der folgenden Forschungsschritte dienlich ist. Das Modell bildet

die Grundlage und das Kategoriensystem der empirischen Untersuchung.

3.1.1 Das Modell der Problemkreise der Teamvolition

Das Modell der Problemkreise der Teamvolition (Abbildung 15) wurde aus den Erkenntnissen
der durchgefiihrten Literaturrecherche und des Theoriestudiums gebildet. Die Problemkreise
zeigen die gruppierten und ausgewahlten Einflussfaktoren auf die Teamvolition in dieser

Arbeit.

Team &
Teamwork

Team-
fahigkeit

Team-
funktionen

Team-
flhrung

Team-
mitglieder

Abbildung 15 — Modell der Problemkreise der Teamvolition. (Quelle: Eigene Darstellung).
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Gleichzeitig bilden die Problemkreise der Teamvolition das Kategoriensystem des
Fragebogens und erlauben damit ein strukturiertes Auswerten der Experteninterviews mittels

Codes. Nachfolgend werden die einzelnen Problemkreise detailliert beschrieben und definiert.

Jeder Kreis wirkt sich auf die Teamvolition aus und férdert oder hemmt die Entwicklung. Die
Arbeitsqualitat und die Innovationskraft des Teams werden von diesen Kreisen beeinflusst.
Deshalb sind sie nicht isoliert zu betrachten. Die Teamvolition ist das Resultat aller Krafte,
Einflisse und Abhangigkeiten, die innerhalb und ausserhalb eines Teams wirken. Die

gewonnenen Erkenntnisse fliessen in das theoretische Modell des TVIK ein.

3.1.2 Problemkreis <Team und Teamwork»

Bruch und Ghoshal (2006) betrachten Teams und Organisationen als logische Konsequenz aus
dem Ziel der Bewaltigung grosser Aufgaben. Kann ein einzelner Mensch ein Projekt nicht allein
erledigen, sind mehrere Personen notwendig (vgl. Bruch; Ghoshal, 2006, S. 165).

Jenewein und Heidbrink (2008) sehen die Existenzberechtigung eines Teams dann, wenn eine
gemeinsame Aufgabe vorliegt. Zusatzlich muss die Problematik so beschaffen sein, dass sie
nur oder besser durch ein Team bewaltigt werden kann, als dies durch ein Individuum maglich
ist (vgl. Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 32). Solche Teams setzen sich aus verschiedenen
Individuen zusammen, die jeweilige Kompetenzsets und Erfahrungen einbringen.
Funktioniert die Zusammenarbeit innerhalb des Teams, ist das erarbeitete Resultat besser als
die Summe der Ergebnisse jedes einzelnen Mitglieds. Essenziell dabei sind die
Zusammensetzung des Teams sowie die Starken und Schwachen jedes Mitglieds.

Damit Erfolg entstehen kann, sind mehrere Faktoren nétig, z. B. die Teamfdhigkeit der
einzelnen Mitglieder, eine klare Funktionenzuweisung, Teamregeln, Kommunikation usw.
Diese Aspekte missen bei der Teamzusammenstellung berlcksichtigt werden (vgl. Pelz,
2018).

Ein Team ist definitionsgemdss durch das Zusammenkommen unterschiedlicher Individuen
aus der Perspektive der Sozialforschung etwas Komplexes. Damit das gemeinsam erarbeitete
Resultat des Teams einen Mehrwert darstellt, missen die Zusammenhange der gestellten
Aufgabe l6sungsorientiert sein und aus unterschiedlichen Perspektiven verstanden und

besprochen werden (vgl. Hasler, 2018, S. 204).
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Kernaussage

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass die Teammitgliederauswahl und die Teamfahigkeit
der Teammitglieder eines Teams essenziell sind. Nur wenn das fachliche und persdnliche
Zusammenpassen der einzelnen Individuen funktioniert, kénnen Teamleistung und

Teamerfolg entstehen.

3.1.3  Problemkreis «Teamfahigkeit> oder Teamkompetenz

Teamfahigkeit oder Teamkompetenz ist die Grundlage jeder Teamarbeit (vgl. Binckebanck et
al., 2013). Dabei haben alle Individuen spezifische Fahigkeiten und Charakterziige. Das Ziel ist
es, dass jedes Mitglied eine passende Rolle (Funktion) im Team findet und damit zu einem
guten Teamgeist und schlussendlich zum Erfolg des Teams verhilft (vgl. Institut fur
Management-Innovation, o.J.-d).

Hochstleistungen kdénnen im Team nur dann erzielt werden, wenn folgende
Grundvoraussetzungen gegeben sind: Eindeutigkeit der Teamaufgabe sowie Vorhandensein
eines kollektiven und individuellen Nutzenversprechens (vgl. Jenewein; Heidbrink, 2008, S.
32-33).

Bei der Selektion neuer Teammitglieder ist die Teamfahigkeit ein zentrales Kriterium. Nur
durch Kooperation aller Individuen kann ein Team maximale Effektivitat erreichen. Dabei ist
essenziell, dass jedes Teammitglied eine Rolle innehat, die seinen Eignungen entspricht, und
dadurch zur Teamleistung beitragt (vgl. Institut flir Management-Innovation, o.J.-d).

Die Teamkompetenz jedes Individuums muss so vorhanden sein, dass der Austausch zwischen
den einzelnen Menschen gegenseitig herausfordernd und befruchtend ist (vgl. Trippel, 2012).
Weiter ist die Anzahl der Mitglieder ausschlaggebend: Ist ein Team zu klein, kann es nicht
dieselbe Kreativitat erreichen wie bei einer grésseren Zusammenstellung. Dadurch ist die
Fehlerquote héher. Jedoch erhéht sich der Planungsaufwand bei einem umfangreichen Team
stark (vg. Pelz, 2018).

Wenn ein Team gut funktioniert, wird durch dessen Erfolge eine positive Teamkultur
aufgebaut, was die intrinsische Motivation jedes Einzelnen erhoht. Im besten Fall entsteht
daraus ein Teamflow.

Kernaussage

Die Teamkompetenz aller Teammitglieder muss ausgepragt sein, da ansonsten der Austausch,

das gegenseitige Herausfordern und das Entwickeln nicht stattfinden kénnen.

76 DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346



3.14 Problemkreis <Teamfunktionen»

Ein zentraler Erfolgsfaktor eines Teams ist die passende Funktionenzuweisung aller
Teammitglieder und deren Funktionsverstdandnis (vgl. Hu; Liden, 2011, S. 859). Nur wenn alle
bendtigten Funktionen in einem Team besetzt und wahrgenommen werden, kann die Gruppe
als Ganzes Erfolge erzielen (vgl. Pelz, 2015).

Als Funktionenzuweisung wird in dieser Arbeit die Passung auf der fachlichen wie auch auf der
sozialen Ebene verstanden. Ein Team bendtigt aufgabenspezifische Kompetenzen und
Menschen, die miteinander arbeiten kdnnen. Fruchtbare und zielorientierte Kommunikation
kann nur gelingen, wenn die menschliche Passung und die psychologische Sicherheit
vorhanden sind (vgl. Meyer et al., 2018).

Die Funktionenzuweisung und das Wahrnehmen dieser Funktion durch ein Teammitglied
konnen sich Uber die Zeit verdandern, denn der Teambedarf muss den aktuellen
Herausforderungen immer wieder angepasst werden (vgl. Buchner, 1994, S. 72). Nach Pelz
(2018) muss in jedem Team die Rolle eines Initiators (bringt neue Ideen ein), eines
Entscheiders (beeinflusst die Richtung), eines Umsetzers (sorgt fiir Resultate) und eines
Kritikers (verbessert die Lernfahigkeit) jeweils von mindestens einem Teammitglied besetzt
werden. Diese Teamfunktionen und deren Verstdandnis sind fir die Auswahl der
Teammitglieder massgeblich.

Ubergeordnete Ziele sind die effiziente, innovative und zielorientierte Zusammenarbeit sowie
das Erreichen oder Ubertreffen der definierten Ziele. Bei der Auswahl der Mitglieder muss
deshalb nicht nur auf die Fachkompetenz, sondern auch auf die Funktionenzuweisung, die
jeweils notwendigen Fahigkeiten, die menschliche Passung und die Teamkulturkompatibilitat
geachtet werden. Diese Kompetenzen sollten mithilfe validierter Testverfahren gemessen

werden (vgl. Institut flir Management-Innovation, o0.J.-b).

Kernaussage

Die Teamaufgabe definiert die notwendigen Kompetenzen. Dies kann bedeuten, dass neue
Kompetenzen ins Team integriert und nicht mehr bendétigte Kompetenzen ersetzt werden
miissen. Damit sich die fachlichen Kompetenzen manifestieren kénnen, muss psychologische
Sicherheit etabliert werden und die menschliche Passung der Teammitglieder muss

vorhanden sein.
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3.1.5 Problemkreis <Teammitglieder»

Jedes einzelne Teammitglied ist fir den Erfolg des gesamten Teams ausschlaggebend und
verantwortlich (vgl. Kluge; Hagemann, 2009). Nur wenn die Kompetenzen und Erfahrungen
des Individuums in den Dienst des Teams gestellt werden, kann Teamerfolg entstehen (vgl.
Hoch; Dulebohn, 2013).

Dazu missen die notwendigen Kompetenzen fiir die Erreichung des Teamzieles vorhanden
sein und die einzelnen Teammitglieder missen sich dabei gegenseitig erganzen. Dies bedingt
einen effektiven und wohlwollenden Austausch innerhalb und ausserhalb des Teams. Diese
Art von Kommunikation kann nur durch die menschliche Passung aller Beteiligten entstehen
(vgl. Meyer et al., 2018).

Die Arbeitsziele jedes Teammitglieds missen so definiert sein, dass es zu keiner
Uberforderung oder Unterforderung des Mitarbeitenden kommt. Dabei ist die Resilienz jedes
Mitarbeitenden einer Unternehmung zentral. Nach Hasler (2018) besteht Resilienz aus zwei
Teilen: Resistenz, die Fahigkeit, Stress auszuhalten, ohne dass das Stresssystem aktiviert wird,
und Stressanpassung, die Fahigkeit, eine Stressaktion nach kurzer Zeit zu stoppen (vgl. Hasler,

2018, S. 38).

Kernaussage
Die Teammitglieder miissen die notwendigen Kompetenzen und Resilienz ins Team
einbringen. Die Teammitglieder missen menschlich zueinander passen, respektive

harmonisieren kénnen.

3.1.6  Problemkreis <Teamfiihrung»

Damit ein Team seine Ziele erreichen kann, muss es entsprechend gefiihrt werden, denn «[e]s
geht nicht darum, die Dinge zu tun, sondern in erster Linie darum, die richtigen Dinge zu tun»
(Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 45). In dieser Arbeit wird untersucht, inwiefern der Flihrungsstil
die Entwicklung eines Teams unterstiitzt oder behindert (vgl. Heckhausen; Heckhausen, 2018,
S. 595).

Die klnftigen Herausforderungen in der Arbeitswelt kdnnen nur zufriedenstellend erfiillt
werden, wenn alle Mitarbeitenden und Fihrungskrafte Gber die notwendigen Kompetenzen
verfligen und die Kultur im Unternehmen den Austausch unter den Mitarbeitenden fordert

(vgl. Barnett, 2019, S. 8; Zemp, 2021). Dies gilt fur samtliche Mitarbeitenden einer
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Unternehmung, einer Organisation, eines Projektes oder eines Arbeitsteams. Nach Bruch und
Ghoshaistin der Fiihrung oder im Management eines Teams elementar, dass « Manager selbst
handeln sowie andere Menschen zu gemeinsamem Handeln mobilisieren» (2006, S. 24)
kénnen. In dieser Hinsicht zeigt sich der rein charismatische und transaktionale Fihrungsstil
als unangemessen.

Im Zentrum der Betrachtung stehen Selbsterkenntnis, Motivation, Entwicklung,
Eigeninitiative, Sinn, Flihrung sowie gemeinsame und konkrete Ziele. Nur das Zusammenspiel
aller Beteiligten kann zum Erfolg fiihren (vgl. Pelz, 2018). Durch diese Art der Zusammenarbeit
wird eine Unternehmenskultur etabliert, die das Zusammengehorigkeitsgefiihl aller
Mitarbeitenden beeinflusst und dafiir sorgt, dass organisationale Energie aufgebaut sowie

erhalten wird (vgl. Bruch; Vogel, 2009).

Kernaussage
Die Teamfiihrung ist fir den Teamerfolg mitverantwortlich. Die Fliihrungsperson muss dafir
sorgen, dass sich das Team auf seine Arbeit fokussieren kann, innerhalb definierter

Rahmenbedingungen Freiraum geniesst und Innovationen erarbeiten kann.

3.1.7 Problemkreis <Teamvolition»

Die Volition eines Teams wird durch verschiedene Aspekte beeinflusst, die in dieser Arbeit
dem Stand der Forschung entnommen und in den fokussierten Kontext gesetzt werden. Jedes
Gruppenmitglied beeinflusst als Individuum die Teamvolition. Durch seine Volition wird die
Willenskraft und dadurch der Charakter des Teams gebildet: «Die Willenskraft pragt den
Charakter des Teams» (Institut fir Management-Innovation, o.J.-f). Sie entsteht jedoch nicht
aus der Summe der Volition-Kompetenzen der Individuen, sondern aus voneinander
abhdngigen und sich gegenseitig beeinflussenden Faktoren.

Dabei spielen die Zielsetzung und deren Realisierung mittels angebrachter Verhaltensweisen
eine entscheidende Rolle. Die Mitarbeitenden mit den bendtigten Kompetenzen und das
Zusammenspiel untereinander, eine unterstlitzende Fihrung und das Teamwork sind die
Kernelemente fiir den Erfolg eines Unternehmens. Das sind Werte, welche die Aviatik-Branche
und die Flugsicherung in der Schweiz anstreben sollten. Durch die Mobilisierung von Energie
der ungenutzten emotionalen, mentalen und handlungsbezogenen Potenziale kénnen die

Schwierigkeiten gemeinsam Gberwunden werden (vgl. Bruch; Vogel, 2009, S. 252).
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Kernaussage
Die Volition der Arbeitsteams bestimmt das Ergebnis und die Entwicklung der Unternehmung.
Die Leistung eines Teams ist abhdngig von den geltenden Rahmenbedingungen, der gelebten

Kultur und der Organisation.
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3.2 Konklusion und Beantwortung der theoriegeleiteten Fragestellungen

Im vorliegenden Kapitel werden die theoriegeleiteten Forschungsfragen beantwortet. Damit
ein strukturiertes und fokussiertes Vorgehen moglich ist, wurden die Erkenntnisse anhand des
dafiir entwickelten Modells der Problemkreise der Teamvolition zusammengefasst. Das Ziel
dieses Modells ist es, die Grundlagen fir eine anschliessend durchgefiihrte empirische

Untersuchung zu legen.

Theoretische Forschungsfragen

a)  Welche Einfliisse wirken auf ein umsetzungsstarkes Team?

b)  Wie wird ein umsetzungsstarkes Team gebildet?

c) Wie unterscheiden sich Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker Teams
gegenlber anderen Teams?

d)  Wie wird ein umsetzungsstarkes Team definiert und entwickelt?

e)  Welche Rahmenbedingungen miissen vorhanden sein, damit ein Team umsetzungsstark

sein kann?

Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfragen
Als nachster Schritt werden die Kernaussagen der theoretischen Analyse den theoretischen

Forschungsfragen gegenlibergestellt und die ersten Erkenntnisse werden extrahiert.

a) Welche Einfliisse wirken auf ein umsetzungsstarkes Team?

Die theoretische Auswertung zeigt, dass sich verschiedene Einflisse auf ein
umsetzungsstarkes Team auswirken. Dies sind die Aspekte Teammitglieder, mit ihrem
Fachwissen, ihrer Personlichkeit und ihrer Team- und Sozialkompetenz, sowie die
Teamleitung, die Teamfunktionenzuweisung, die Organisation, die geltenden
Rahmenbedingungen und die gelebte Firmenkultur. Alle Aspekte missen zielgerichtet und

aufeinander abgestimmt sein, da ansonsten ein Team allein nicht umsetzungsstark sein kann.

b) Wie wird ein umsetzungsstarkes Team gebildet?
Bei der Bildung eines umsetzungsstarken Teams muss der Fokus auf folgende Aspekte gelegt
werden: Teammitglieder missen zum Team passen (fachlich, menschlich, Personlichkeit), die

Flhrung muss fir unterstiitzende Rahmenbedingungen und fiir genligend Freiraum sorgen
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und die Organisation und die Unternehmung missen die Bedlrfnisse eines

umsetzungsstarken Teams erfillen.

c) Wie unterscheiden sich Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker Teams
gegeniiber anderen Teams?

Alle Teammitglieder sind mit allen dem Teamziel dienenden notwendigen Kompetenzen
ausgestattet und wissen, wie sie diese fiir den Teamerfolg ins Team einbringen kénnen. Sie
verstehen es, mit anderen Teammitgliedern zusammen Innovationen und Leistung zu

generieren.

d) Wie wird ein umsetzungsstarkes Team definiert und entwickelt?

Die Volition der Arbeitsteams wird durch das Arbeitsergebnis (Innovation, Komplexitat,
Leistung, Zielerreichung) bestimmt. Ein umsetzungsstarkes Team ist selbstlernend und lernt
durch wiederkehrende Reflexion auf der individuellen Ebene sowie auf der Team- und

Organisationsebene.

e) Welche Rahmenbedingungen miissen vorhanden sein, damit ein Team umsetzungsstark
sein kann?

Ein umsetzungsstarkes Team zeichnet sich durch Selbststdandigkeit (Selbststeuerung),
Entscheidungsfreudigkeit und Zielorientiertheit aus. Diese Eigenschaften bendtigen die
richtigen Rahmenbedingungen in  der  Organisation. Alle Prozesse und
Entscheidungsbefugnisse missen auf die Bedirfnisse eines umsetzungsstarken Teams

ausgelegt sein.

Durch die Beantwortung der theoriegeleiteten Forschungsfragen ist die Definition des
Grundmodells des TVIK moglich. Die Hauptaspekte und wesentlichsten Einfllisse auf die
Teamvolition konnten theoretisch eruiert werden. Damit sind die Rahmenbedingungen und
die Abhdngigkeiten der Einflussfaktoren identifiziert und sie kdnnen im Grundmodell des TVIK

festgelegt werden, was im nachsten Kapitel umgesetzt wird.
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33 Grundmodell des Team-Volition-Intervention-Konzepts

Verschiedene Wissenschaftler*innen haben in Studien bewiesen, dass die Volition eines
Individuums die Grundlage fir den Erfolg eines Menschen und dadurch einer Unternehmung
darstellt (vgl. Pelz, 2017; Wunderer; Bruch, 2000).

Der Faktor <Arbeitsteam» ist jedoch in Bezug auf Teamvolition, Volition, Fiihrung und
Entwicklung wenig erforscht. Diese Forschungsliicke soll in dieser Arbeit mit Fokus auf der
Flugsicherung in der Schweiz geschlossen werden. Es soll ein bisher inexistentes TVIK

entwickelt werden, das auf vier Sdulen aufgebaut ist.

Teamvolition

Umfeld

Volitionmessung
Teammitglieder

Teamflihrung
Teamentwicklung

BWL / Volition-, Arbeits- und Fiihrungspsychologie

Abbildung 16 — Grundmodell des TVIK. (Quelle: Eigene Darstellung).

Als Fundament dienen die Forschungsergebnisse der BWL, der Volition-, der Arbeits- und der
Flihrungspsychologie. Die vier Sdaulen bestehen aus Volition-Messmethoden aus Sicht eines
Individuums, den psychologischen Aspekten eines Teams in der Aviatik-Industrie (HF, CRM,
HRO), den Erkenntnissen der Teamfiihrung und den vorhandenen
Teamentwicklungsmassnahmen. Alle Saulen werden durch verschiedene Einflussfaktoren
gebildet und gesteuert. Welche das sind und welche Auswirkungen sie auf die Teamvolition
haben, wird durch eine Literaturrecherche sowie durch explorative Experteninterviews

ermittelt.
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Der aktuelle Forschungsstand bildet die Basis aller Uberlegungen zu Entwicklungsschritten
und zum aufzubauenden TVIK. Wissenschaftliche Messwerkzeuge zur Bestimmung der
Volition-Starke von Individuen sowie wissenschaftlich fundierte Interventionen der
Teamentwicklung werden in das Konzept ibernommen.

Der Mehrwert des TVIK besteht in der Wiederverwendbarkeit bestehender Verfahren in
Kombination mit Teamentwicklungsmassnahmen mit Fokus auf der Messung und der
Entwicklung der Teamvolition. In der Volition-Forschung existieren verschiedene Studien mit
Schwerpunkt auf dem Individuum. Diese Arbeit baut auf den vorliegenden
Forschungsergebnissen auf. Inwieweit die Erkenntnisse der Volition-Forschung bezlglich
eines Individuums auf ein Team Ubertragbar sind und welche zusatzlichen Aspekte die
Teamvolition beeinflussen, muss wissenschaftlich untersucht werden.

Das Grundmodell des TVIK wird mittels Experteninterviews empirisch untersucht. Dazu
werden erst die empiriegeleiteten Forschungsfragen definiert, durch deren Beantwortung sich

das TVIK formulieren lasst.

34 Empiriegeleitete Fragestellungen

Nach dem Studium und der Auswertung der Fachliteratur sowie der Konsolidierung der
Erkenntnisse werden die Resultate einer empirischen Prifung und einer Gegeniiberstellung

unterzogen. Dazu sollen folgende empiriegeleiteten Forschungsfragen beantwortet werden:

Empiriegeleitete Forschungsfragen

a) Welche konkreten Einfllsse wirken sich auf die Teamvolition in der Praxis aus?

b) Welche bewahrten Methoden werden in der Praxis zur Bildung eines umsetzungsstarken
Teams angewendet?

c) Welche Eigenschaften missen Teammitglieder eines umsetzungsstarken Teams in der
Praxis ausweisen kdnnen?

d) Wie wird die Umsetzungsstarke eines Teams in der Praxis beurteilt?

e) Mit welchen Massnahmen wird ein umsetzungsstarkes Team entwickelt?

f)  Welche Rahmenbedingungen miissen einem umsetzungsstarken Team zur Verfligung

gestellt werden?
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Diese empiriegeleiteten Forschungsfragen werden durch teilstrukturierte Interviews und
durch eine anschliessende detaillierte Inhaltsanalyse der Interviewaussagen in Anlehnung an
Kuckartz (2018) beantwortet.

Dabei steht der Praxisbezug und das Erfahrungswissen der befragten Expertinnen und
Experten im Zentrum der Forschungsarbeit. Durch dieses Vorgehen sollen die
theoriegeleiteten und die empiriegeleiteten Erkenntnisse verkniipft werden. Dies soll mit dem

Ziel geschehen, das TVIK zu definieren.
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Il EMPIRISCHER TEIL

1 Forschungsdesign

Die Erkenntnisse der Literaturrecherche in den definierten Handlungsfeldern bildeten das
Fundament fiir das Modell der Problemkreise der Teamvolition. Durch wissenschaftliche
Analysen wurden die Grundlagen fiir die Experteninterviews gelegt. Mittels der
Zusammenfihrung des Grundlagenwissens, der Auswertung und der Zusammenfassung der
praxisorientierten Erfahrungen und Erkenntnisse kann die Modellierung des TVIK
durchgefihrt werden. Damit Unternehmen das Konzept in der Praxis zur Bildung
umsetzungsstarker Teams anwenden konnen, werden praktische Hilfsmittel
zusammengestellt. Das Konzept kann als Rekrutierungsgrundlage, als Trainingsplan sowie als

Teamentwicklungsmassnahme in Betrieben eingesetzt werden.
1.1 Untersuchungen

Um die zentrale Fragestellung zu beantworten und ein in der Praxis anwendbares Konzept mit
Handlungsanweisungen generieren zu kdénnen, wird ein mehrstufiges

Untersuchungsverfahren angewendet.

Literaturrecherche Handlungsfelder Problemkreise der Teamvolition Grundmodell der Teamvolition

A
Batriebswitscnan
e (B0 — -

Management

Modellierung des 2. Auswertung Experten Interviews Interview
Team-Volition-Intervention-Konzepts Erkenntnisse Fragen Katalog

Teamvolition

2 00 —

BWL/ Voion- Arbess- und Fihnrgspsychoiogis

Abbildung 17 — Methodisches Vorgehen. (Quelle: Eigene Darstellung).
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Untersuchungsschritte

1.
2.
3.

Einlesen in die Fachliteratur und bestehende Konzepte und Modelle sichten
Definieren der Handlungsfelder

In den Handlungsfeldern durchgefiihrte Studien sichten, weitere Aspekte
zusammentragen und in den weiteren Verlauf der Forschungsarbeit integrieren

Durch die gewonnenen Erkenntnisse das Grundmodell der Teamvolition und die
theoriegeleiteten Fragestellungen definieren; die gewonnenen Erkenntnisse anhand
der Struktur der Problemkreise der Teamvolition zusammenstellen

Vertiefte Analyse, empiriegeleitete Fragestellungen festlegen und Interviewfragen
definieren und zusammenstellen

Die 18 Experteninterviews durchfiihren

Auswertung der transkribierten Antworten mittels Codes, Zusammenfassung der
Interviewinhalte und Erkenntnisgewinnung

Erkenntnisse in ein TVIK Uberfihren und Handlungsanweisungen extrahieren und fir

die Anwendung in der Praxis herstellen

Das Forschungsdesign ist so aufgebaut, dass auf existierenden Erkenntnissen der Literatur und

des aktuellen Forschungsstandes eine zukunftsorientierte Entwicklung stattfindet. Durch das

Zusammenfuhren, das Vernetzen und das Anreichern mit Erfahrungen aus der Praxis wird das

TVIK erst ermoglicht.

Das neue TVIK muss anschlussfahig sein, damit die Mitarbeitenden einer Unternehmung diese

Entwicklung verstehen und sie mittragen, da ansonsten die erwartete Kulturanderung nicht

stattfinden kann.
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1.2 Methodisches Vorgehen und Methodenauswahl

In diesem Kapitel werden das Vorgehen und die ausgewdhlten Methoden der Erhebungs-,

Analyse- und Auswertungsphase erlautert.

1.2.1 Erhebungsmethoden

Zur Datengewinnung im definierten Forschungsgebiet wurde im theoretischen Teil der
vorliegenden Arbeit eine Literaturrecherche der Fachliteratur und der verwendeten Konzepte
und Modelle durchgefiihrt.

Die Ergebnisse wurden im Modell der Handlungsfelder zusammengefasst. Dieses Modell
diente als Basis einer systematischen Analyse publizierter Studien der festgelegten
Handlungsfelder und zur Uberpriifung der vermuteten Forschungsliicke. Die daraus
gewonnenen Erkenntnisse wurden im Modell der Problemkreise der Teamvolition strukturiert
und dienen als Gerdist fiir die Definition der Expertenfragen.

Das Durchfiihren der Experteninterviews basiert auf der Methode der teilstandardisierten und
leitfadengestlitzten Experteninterviews, welche nach der Durchfiihrung der Befragungen

transkribiert wurden.

Tabelle 3 stellt die einzelnen Schritte der Datenerhebung dar und es werden die verwendete

Methode und die dazu notwendigen Inputs zusammengebracht.
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Tabelle 3: Darstellung der Erhebungsmethoden. (Quelle: Eigene Darstellung).

Vorgehen Methode Input
1. Schritt Fachbiicher Literaturstudium - Fachliteratur
- Konzepte
- Modelle
2. Schritt Definition des Modells der Handlungsfelder - Strukturierung der Inhalte der
Literaturrecherche

- Problemstellung

3. Schritt Literaturrecherche und Analyse der Fachliteratur - Fachliteratur

- Studien und Fachberichte
4. Schritt Definition der Schlisselbegriffe - Fachliteratur
5. Schritt Analyse wissenschaftlicher Arbeiten innerhalb der - Studien und Fachberichte

Handlungsfelder

6. Schritt Nachweis Forschungsliicke - Systematische Strukturierung und
Fokussierung der Studieninhalte

- Gegenuberstellung des
Forschungsziels

7. Schritt Definition des Modells der Problemkreise der - Extrahieren der theoretischen
Teamvolition und Festlegen der Kategorien der Erkenntnisse
Interviewfragen - Fokussierung auf das Forschungsziel
8. Schritt Definition der Experteninterviewfragen und des - Modell der Problemkreise der
Interviewleitfadens Teamvolition

- Fragestellungen

9. Schritt Durchfiihrung der teilstandardisierten und - Interviewleitfaden
leitfadengestiitzten Experteninterviews

10. Schritt Transkribieren der Interviewaufnahmen - Audio Files

1.2.2  Analyse-/Auswertungsmethode

Die Datenauswertung wird auf der Basis der Uberlegungen von Glaser und Laudel (2010) in
ihrem Buch «Experteninterview und qualitative Inhaltsanalyse» durchgefiihrt. Dem
Datenmaterial sollen inhaltliche Aussagen, Informationen und praxisorientierte Methoden
und Konzepte entnommen werden, die dem Ursprungstext nicht mehr verhaftet sind. Die
losgelosten Informationen werden durch einen mehrfach durchlaufenen Prozess verdichtet
und zusammengefasst (vgl. Glaser; Laudel, 2010, S. 46-47).

Die Daten der durchgeflihrten Experteninterviews werden auf der Grundlage aller Transkripte
und einer Inhaltsanalyse mit MAXQDA 2020 in Anlehnung nach Kuckartz (2019) ausgewertet.
Diese inhaltliche Verdichtung erfolgt mittels Codes und wird durch die Hierarchie der Codes
in Zusammenhang gebracht. Durch diese Analyse kénnen Erkenntnisse gewonnen werden.
Zusatzlich werden Expertenzusatzwissen und -erfahrungswissen ersichtlich und kénnen in die

Uberfiihrung des TVIK (ibernommen werden.
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Tabelle 4 stellt die einzelnen Schritte der Analyse und Auswertung dar und bringt die

verwendete Methode und die dazu notwendigen Inputs zusammen.

Tabelle 4: Darstellung der Auswertungsmethoden. (Quelle: Eigene Darstellung).

Vorgehen Methode Input
1. Schritt Auswertung der Daten durch mehrstufige - Interview-Transkripte
Inhaltsanalyse - Modell der Problemkreise der
Teamvolition
- MAXQDA
- Codesystem
- Schriftliche Zusammenfassungen
(siehe Anhang)
2. Schritt Prifung auf zusatzliche Aspekte aus der Praxis - MAXQDA
- Codesystem
- Schriftliche Zusammenfassungen
(siehe Anhang)
3. Schritt Erfassen von Einflussfaktoren auf die Teamvolition | - MAXQDA
- Codesystem
- Schriftliche Zusammenfassungen
(siehe Anhang)
4. Schritt Mehrstufiges Komprimieren der Daten - Codesystem
- Schriftliche Zusammenfassungen
(siehe Anhang)
5. Schritt Erkenntnisgewinnung und Beantworten der - Zusammenfassung der Daten
empiriegeleiteten Forschungsfragen - Empiriegeleitete Fragestellungen
6. Schritt Uberfiihrung in die Praxis - Gewonnene Erkenntnisse
- Reflexion mit der Praxis
7. Schritt Konkretisierung des TVIK - Alle gewonnenen Erkenntnisse
8. Schritt Erstellen der Handlungsrichtlinien und Hilfsmittel - Gewonnene Erkenntnisse fir die

Praxis

1.2.3 Team-Volition-Intervention-Konzept (TVIK)

Die Modellierung des praxistauglichen TVIK ist das theoretische Konstrukt, welches die
gewonnenen Erkenntnisse in Zusammenhang bringt. Die in der Praxis zentralen Aspekte
werden damit veranschaulicht und das TVIK wird HR-Fachleuten und Fihrungskraften zur
Nutzung im Alltag zur Verfligung gestellt. Als zusatzliche Hilfestellung dienen

Handlungsrichtlinien und weitere unterstiitzende Unterlagen.

Im folgenden Kapitel wird auf die Methodenwahl eingegangen und es wird argumentiert,

wieso welche Methode zur Gewinnung von Zusatzwissen gewahlt wurde.
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1.3 Methodenwahl und Begriindung

Die Forschungsfragen werden durch eine Inhaltsanalyse in Anlehnung an Kuckartz (2018)
beantwortet. Um die notwendigen Daten dafir zu generieren, wird eine explorative
Datenerhebung vorgenommen (vgl. Schnell et al., 2013, S. 373).

Auf Basis der theoretischen Erkenntnisse sollen die im Theorieteil erarbeiteten Annahmen
mittels Leitfadeninterviews mit Fachkundigen empirisch gepriift und mit Erfahrungswerten
angereichert werden. Durch dieses Vorgehen werden die Annahmen getestet und zusatzliches
Wissen wird generiert, um in einem anschliessenden Schritt das TVIK sowie die

Handlungsleitlinien fiir die Praxis zu bestimmen.

Begriindung fiir das qualitative Vorgehen

Damit Aspekte und Erfahrungen der Expertinnen und Experten in die Datenerhebung
einfliessen kdnnen, werden leitfadenbasierte Experteninterviews durchgefihrt. Bauer und
Blasius sehen leitfadengestiitzte Interviews als gut ausgearbeitete Methode: «Qualitative,
leitfadengestlitzte Interviews sind eine verbreitete, ausdifferenzierte und methodologisch
vergleichsweise gut ausgearbeitete Methode, qualitative Daten zu erzeugen» (vgl. Baur;

Blasius, 2014, S. 559).

Durch die Auswahl der Expertinnen und Experten werden die Inhalte der Befragung fokussiert.
Diese generieren damit einen zusatzlichen Mehrwert (vgl. Baur; Blasius, 2014, S. 560). Nach
der Erfassung der Rohdaten werden die Transkripte einer qualitativen Inhaltsanalyse in
Anlehnung an Kuckartz (2018) unterzogen, um die Kernaussagen zu identifizieren.
«Qualitative Inhaltsanalyse will Texte systematisch analysieren, indem sie das Material
schrittweise mit theoriegeleitet am Material entwickelten Kategoriensystemen bearbeitet»

(Mayring, 2002, S. 114).
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Glaser und Laudel (2010) schlagen bei der Auswertung der Experteninterviews ein

mehrstufiges Vorgehen vor. Die transkribierten Texte der Experteninterviews dienen als Basis.

Interpretation

|

;q

Extraktions-

=E ergebnisse

!

Suchraster

Text

Abbildung 18 — Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse. (Quelle: Glaser; Laudel, 2010, S. 200).

Diese werden im ersten Schritt mit Codes versehen und inhaltlich strukturiert. Die
hierarchischen Codes werden anschliessend zusammengefasst und liefern damit
Informationen, welche den theoretischen Erkenntnissen gegenibergestellt werden und zur

Beantwortung der Forschungsfragen beitragen (vgl. Glaser; Laudel, 2010, S. 199-204).

Dieses Vorgehen beinhaltet alle essenziellen Schritte zur Gewinnung der notwendigen
Informationen fiir die Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit und erlaubt die
Identifikation von Praxiswissen im Kontext des TVIK. Das durch die Analyse und durch die
Interpretation der Ergebnisse gewonnene praktische Erfahrungswissen wird den
theoretischen Erkenntnissen gegeniibergestellt und erlaubt damit die Uberpriifung und die

Modellierung des TVIK.
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1.4 Teilstandardisierte und leitfadengestiitzte Experteninterviews

Die teilstandardisierten und leitfadengestiitzten Interviews von Expertinnen und -experten
sollen die Erkenntnisse aus der Theorie im Kontext der Teamvolition kritisch prifen und

zusatzlich mit Praxiswissen anreichern.

1.4.1 Begriindung fiir die Leitfadeninterviews

Die qualitative Befragung soll als teilstrukturiertes Leitfadengesprach durchgefiihrt werden.
Schnell et al. weisen darauf hin, dass «Ziel und Vorteil von Leitfadengesprachen [...] im
Allgemeinen in der offenen Gesprachsfiihrung sowie in der Erweiterung der Spielrdume des
Befragten bei der Fragenbeantwortung [liegen]» (2013, S. 314). Durch diese Spielrdume
werden allfdllige Lucken detektiert und neue Zusammenhdnge werden aufgedeckt. Der
Mehrwert dieser Methode liegt in der Betrachtung der Annahmen aus verschiedenen
Gesichtspunkten. Die interviewten Expertinnen und Experten zeichnen sich durch ihren
Erfahrungsschatz aus und sind mit den angesprochenen Aspekten aufgrund ihres beruflichen
Werdegangs und ihrer Funktion vertraut. Dadurch wird die Qualitat der Aussagen erhéht und
es werden zusatzliche Erkenntnisse generiert.

Baur und Blasius stellen fest, dass Expertinnen und Experten einen Mehrwert durch
Erfahrungswissen und zusatzliche Aspekte aufgrund eines neuen Blickwinkels beisteuern
konnen: «Experten kdnnen als Ratgeber und Wissensvermittler fungieren, die Fakten- und
Erfahrungswissen weitergeben und so wenig aufwdndig einen guten Zugang zu
Wissensbereichen eréffnen» (vgl. Baur; Blasius, 2014, S. 561).

Bei der Auswahl der befragten Person ist relevant, dass diese eine Expertin oder ein Experte
auf ihrem Gebiet ist: «Bei Experteninterviews werden die Befragten aufgrund des ihnen
zugeschriebenen Status als Experten und Expertinnen interviewt» (Baur; Blasius, 2014, S. 570).
Auch solche Personen sind sich allerdings in manchen Aspekten uneinig, was fiir die Erfassung
neuer Items in Bezug auf eine Frage essenziell ist:

Sowohl die historische Wandelbarkeit von Expertenwissen als auch die Differenzen
in den Meinungen innerhalb der Gruppe von Experten und Expertinnen zeigen, dass
die beanspruchte Verallgemeinerbarkeit des Expertenwissens nicht mit einer
Objektivitdt der Meinung gleichgesetzt werden kann und auch in
Experteninterviews subjektive Deutungen gefunden werden (vgl. Baur; Blasius,
2014, S. 570).
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1.4.2 Qualitatspriifung des Leitfadens

Ein Pretest dient der Prifung der gewadhlten Methode und der Frageklarheit fir die
Datenerhebung. Durch diesen Test des Leitfadens werden eventuelle Verstdandnisfehler und
Unklarheiten identifiziert und kdénnen behoben werden. Gleichzeitig wird kontrolliert,
inwiefern die gestellten Fragen den getroffenen Annahmen entsprechen, um bei Bedarf den
Fragenkatalog fiir die folgenden Interviews zu optimieren. Dabei wird das Augenmerk auf
folgende Punkte gelegt: ausreichende Variation der Antworten, Verstandlichkeit und
Schwierigkeit der Fragen, Kontinuitat des Interviewablaufs, Dauer der Befragung sowie

Belastung der befragten Person (vgl. Schnell et al., 2013, S. 339-340).

Das erste Interview wird als Pretest durchgefiihrt. Allfallige Anpassungen der Formulierungen

verandern den Kern der Fragen jedoch nicht.

1.4.3 Auswahl der Expertinnen und -experten

Bei qualitativen Interviews stehen die Erfahrungen und die Erlebnisse der befragten Person
im Vordergrund. Dadurch wird ein Mehrwert fir die Forschung generiert, weshalb die
Ehrlichkeit und die Authentizitdt der befragten Person essenziell sind. Dies ist bei der Auswahl
der Expertinnen und Experten zu beriicksichtigen. Fir die Befragung muss ausserdem das
Umfeld geeignet sein, damit das Interview stérungsfrei durchgefiihrt werden kann. Das Ziel
ist, dass sich die befragten Personen wohlfiihlen und ihr gesammeltes Erfahrungs- sowie
Fachwissen in die Beantwortung der Fragen einbringen (vgl. Schnell et al., 2013, S. 209).

Baur und Blasius betonen, dass die Glitekriterien fiir alle Schritte von der Datenerfassung bis
zur Datenauswertung eingehalten werden mussen: «Fir alle Schritte der Datenerhebung und
Auswertung [...] gibt es Gutekriterien, die es zu beachten gilt, damit die Daten maoglichst
fehlerfrei erhoben und die erzielten Resultate angemessen interpretiert werden kénnen»
(Baur; Blasius, 2014, S. 425).

Nach Bortz und Doring muss bei der Datenerhebung darauf geachtet werden, dass sich
der*die Interviewte und der*die Beobachtende gegenseitig verstehen und einander aktiv
zuhoren: «[...] im qualitativen Ansatz [versucht der*die Forschende] eher, im subjektiven,
inneren Erleben der Befragten vergleichbare Situationen zu erzeugen, indem sich Interviewer,
Beobachter usw. individuell auf die untersuchten Personen einstellen» (Bortz; Doring, 2006,

S. 326).
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1.5 Operationalisierung

Die Struktur der Problemkreise der Teamvolition (siehe 11.3.1 «Problemkreise der
Teamvolition») bilden das Kategoriensystem sowie die Basis des Fragenkatalogs fir die
teilstrukturierten Interviews. Die Fragen selbst sind offen formuliert, um den Expertinnen und
-experten den Antwortrahmen moglichst gross zu lassen und Platz fir weitere Elemente und
Aspekte bieten zu kénnen (vgl. Baur; Blasius, 2014, S. 559).

Die Fragen des Interviews folgen einem roten Faden und sollen vielschichtig beantwortet
werden (siehe 111.1.5.1 «Konkretisierte Fragen fiir die Interviews»). Durch die Wahl der
unterschiedlichen Expertinnen und Experten werden die bisherigen Erkenntnisse geprift,
erganzt und auf Praxistauglichkeit untersucht. Die Erfahrungen der interviewten Personen aus
den Bereichen der Hochschule, der Hotellerie, der Aviatik und dem Management dienen als
Grundlage fiir die kritische sowie aus mehreren Blickwinkeln durchgefiihrte Uberpriifung
(siehe 111.1.5.2 «Expertenauswahl und Begriindung»). So kdnnen moglichst viele Sichtweisen
in die Analyse einfliessen und die Qualitat der erfassten Informationen kann verbessert

werden.

1.5.1 Konkretisierte Fragen fiir die Interviews

In diesem Kapitel ist der verwendete Fragebogen mit allen Informationen und den konkret
gestellten Fragen ersichtlich. Jeder Problemkreis ist ein Kapitel mit weiterflihrenden
Fragestellungen relativ zum Thema des Kreises (siehe Anhang 1.4 «Interview — Fragebogen —

Version 2»).

Einstieg in das Interview
Um den Einstieg in die Thematik und in das Interview zu erleichtern, wurde die teilnehmende
Person zundchst darum gebeten, den Werdegang, die Expertise und die Erfahrungen

aufzuzeigen.

Erste Fragekategorie — «<Team und Teamwork>

Diese Fragen betreffen die Kategorie Teamwork. Kapitel 11.3.1.2 «Problemkreis <Team und
Teamwork>»» weist auf verschiedene Aspekte und Einfllisse sowie auf die Bedeutsamkeit des
Themas Teamwork innerhalb eines Teams hin. Die Zusammenarbeit innerhalb eines Teams ist
eine zentrale Komponente fiir den Teamerfolg. Die gestellten Fragen wurden auf Basis der

theoretischen Erkenntnisse formuliert und sollen durch die Expertinnen und Experten inihrem
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Verstandnis und aus ihrer personlichen Sicht beantwortet werden. Zusatzlich sollen weitere
praxisorientierte Einflisse und Aspekte der Teamarbeit identifiziert werden. Damit die
Teamarbeit beurteilt werden kann, werden Verfahren der Messbarkeit abgefragt. Um das
Thema abzuschliessen, werden praxistaugliche Entwicklungsmoglichkeiten in Erfahrung

gebracht.

Fragen

1. Wenn Sie das Wort «Teamwork> héren, welche Gedanken gehen lhnen durch den Kopf?

2. Welche Aspekte und Einfliisse wirken sich auf Teamarbeit aus (intern und extern des
Teams)?

3. Wie kann Teamarbeit beurteilt, quantifiziert und gemessen werden (Werkzeuge, Kennzahlen
etc.)?

4. Wie kann Teamarbeit entwickelt werden?

Zweite Fragekategorie — (Teamfahigkeit (Effektivitdt eines Teams)» Teamkompetenz

Als Zweites werden Fragen zur Kategorie (Teamfahigkeit> gestellt. Kapitel 11.3.1.3
«Problemkreis (Teamfahigkeit>» geht auf die Eigenschaften von Teamfahigkeit und deren
Einfluss auf die Teamvolition ein. Die gestellten Fragen sollen durch die im Interview
partizipierenden Personen in ihrem Verstandnis und aus ihrer personlichen Sicht beantwortet
werden. Hierbei werden die Einflliisse und Aspekte der Teamfahigkeit evaluiert. Dabei sollen
Erkenntnisse in Bezug auf die Teamgrosse, die Einflisse der Teammitglieder und die

Entwicklung der Teamfahigkeit gewonnen werden.

Fragen

5. Welche Aspekte und Einfliisse wirken sich auf die Teamféhigkeit eines Teams aus?

6. Wie gross muss ein Team sein, damit die Arbeitsresultate am besten sind?

7. Wie kann Teamfdhigkeit bei einem Individuum gemessen werden (Werkzeuge, Kennzahlen,
Methoden usw.)?

8. Wie kann Teamfdhigkeit bei einem Individuum entwickelt werden?
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Dritte Fragekategorie — <Teamfunktionen»

Das Thema «(Teamfunktionen» soll im dritten Teil durch die Expertinnen und Experten in ihrem
Verstandnis und aus ihrer personlichen Sicht beantwortet werden. Kapitel [1.3.1.4
«Problemkreis  «Teamfunktionen>»  weist auf die Relevanz der korrekten
Teamfunktionenzuweisung der Teammitglieder hin. Bei der Teamfunktionenzuweisung
mussen die Kompetenzen, die Zuweisung der richtigen Person zur Funktion sowie das
Wahrnehmen der Funktionen auf allen Ebenen bei der Umsetzung der taglichen Arbeit und
bei der Entwicklung der Teammitglieder stimmen. Deshalb werden die folgenden Fragen den

Expertinnen und Experten gestellt:

Fragen

9. Welche Kompetenzen miissen die Teammitglieder eines umsetzungsstarken Teams
mitbringen?

10. Wie werden die passenden Teamrolleninhaber fiir ein Team gefunden?

11. Wie kann die Passung eines Individuums zu einer Rolle gemessen oder eruiert werden?

12. Wie kann festgestellt werden, inwieweit die notwendigen Teamrollen innerhalb eines

Teams besetzt und wahrgenommen werden?

Vierte Fragekategorie — <Teammitglieder und Auswahl»

Diese Fragen kreisen um das Thema Teammitglieder und Teammitgliederauswahl. Kapitel
[1.3.1.5 «Problemkreis <Teammitglieder»» fokussiert die richtige Auswahl der Teammitglieder
und deren Eigenschaften. Dabei steht das Zusammenspiel der Teammitglieder innerhalb des
Teams im Fokus. Die gestellten Fragen sollen durch die Teilnehmenden in ihrem Verstandnis
und aus ihrer personlichen Sicht beantwortet werden. Die Auswahl der Individuen in einem
Team ist in Bezug auf die Volition zentral. Deshalb werden Fragen liber die Unterschiede der
Individuen, Uber die Kriterien der richtigen Auswahl und Uber beeinflussende Aspekte einer

erfolgreichen Entwicklung eines Teammitglieds abgefragt.

97 DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346



Fragen

13. Welche Rolle spielen die Individuen eines Teams in Bezug auf die Volition eines Teams?
14. Wie wird ein neues Teammitglied gefunden und ausgewdhlt?

15. Wie unterscheiden sich die Teammitglieder voneinander?

16. Welche Entwicklungsmassnahmen kénnen zur Erhéhung der notwendigen Kompetenzen

eines Individuums oder eines ganzen Teams angewendet werden?

Fiinfte Fragekategorie — <Teamfiihrung»

Die finfte Kategorie umfasst Fragen zum Thema <«Teamfihrung>. Kapitel 11.3.1.6
«Problemkreis «Teamfihrung»» zeigt die unterschiedlichen Elemente von Teamflhrung auf.
Da die Teamfiuhrung eine Mitverantwortung auf das Teamresultat hat, missen die
einflussnehmenden Aspekte bekannt sein. Nur so koénnen die zielflihrenden
Rahmenbedingungen und unterstiitzenden Massnahmen umgesetzt werden. Die gestellten
Fragen sollen durch die Expertinnen und Experten in ihrem Verstandnis und aus ihrer
personlichen Sicht beantwortet werden. Bei diesen Fragen wird die Teamfiihrung in der Praxis
hinterfragt. Zusatzlich sollen die Kriterien einer guten Teamfilihrung in Bezug auf ein
umsetzungsstarkes Team ergriindet werden. Welche Kompetenzen ein Leader eines

umsetzungsstarken Teams bendétigt, ist ein weiterer Aspekt der Befragung.

Fragen

17. Bendtigt ein umsetzungsstarkes Team einen Leader? Wenn ja, welche Kompetenzen sind
dazu notwendig?

18. Welchen Einfluss hat die Fiihrung und Teamleitung auf die Volition eines Teams?

19. Wie wird dieser Leader selektioniert?

20. Welcher Fiihrungsstil oder welche Eigenschaften sind fiir die Teamvolition am

geeignetsten?
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Sechste Fragekategorie — <Teamvolition»

Die letzte Kategorie befasst sich mit dem Thema «Teamvolition». Kapitel I1.3.1.7 «Problemkreis
«Teamvolition»» zeigt, dass die Teamvolition das Ergebnis und die Entwicklung einer
Unternehmung massgeblich beeinflusst. Die Fragen sollen durch die Expertinnen und
Experten in ihrem Verstandnis und aus ihrer personlichen Sicht beantwortet werden, damit
weitere Elemente der Teamvolition aus der Praxis detektiert werden kdonnen. Die Fragen
zielen auf die Kriterien und auf die Erkennbarkeit von Teamvolition und die Eigenschaften
umsetzungsstarker Teams ab. Zusatzlich werden Massnahmen zur Entwicklung der Volition

von Teams abgefragt.

Fragen

21. Durch welche Eigenschaften und Verhaltensweisen zeichnet sich ein umsetzungsstarkes
und effektives Team aus?

22. Wie beurteilen oder messen Sie die Volition eines Teams (Werkzeuge, Kennzahlen,
Methoden usw.)?

23. Welche Massnahmen empfehlen Sie fiir die Stérkung der Volition eines Teams?

24. Wie kbnnen Teamkompetenzen gemessen werden?

Abschluss der Befragung
Zum Abschluss der Befragung sollen nicht angesprochene Themen, Aspekte oder Einfllsse
aufgegriffen werden. Zu diesem Zweck wird die untenstehende Frage gestellt. Damit sollen

moglichst alle Einflussfaktoren auf die Teamvolition erfasst werden.
Frage
25. Welche Gedanken gingen Ilhnen wéihrend des Interviews durch den Kopf, haben wir einen

wichtigen Aspekt nicht angesprochen und was wollen Sie mir noch mitgeben?

Das Interview endet mit dem Dank fir die zur Verfligung gestellte Zeit und fir das Fachwissen.
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Durch die Definition des Fragebogens ist die Basis fur die empirische Untersuchung
vorbereitet. Damit kdnnen die teilstrukturierten Interviews durchgefiihrt werden. Das nachste
Kapitel beschreibt die Auswahl der Expertinnen und Experten und definiert die Kriterien der

durchgefihrten Selektion.

1.5.2 Expertenauswahl und Begriindung

Alle Expertinnen und Experten zeichnen sich durch ihre Erfahrung auf dem Gebiet der
Teamleitung, der Teamentwicklung, der Luftfahrt oder einer Kombination dieser Gebiete aus.
Durch den Einbezug von Expertinnen und Experten aus der Aviatik-Branche, sei es aus dem
Air-Traffic-Management (ATM), von einer Airline oder aus der Luftwaffe, fliessen die

Besonderheiten dieses Umfeldes in das Arbeitsergebnis ein.

Anforderungskriterien an Expertinnen und Experten

Die folgenden Kriterien der ausgewahlten Expertinnen und Experten sind auf die Erstellung
eines praxistauglichen und anwendbaren TVIK ausgerichtet. Dies bedeutet, dass
theoretisches, praktisches und erfahrungsbasiertes Wissen im Zusammenhang mit
Teamfiihrung und mit der Entwicklung im Zentrum der Expertenauswahl steht. Um
verschiedene Blickwinkel auf die Teamvolition zu erhalten, werden nicht ausschliesslich
Expertinnen und Experten der Aviatik-Branche interviewt, sondern auch Fachleute aus

anderen Branchen, aus der Lehre und aus der Weiterbildung.
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Folgende Auswahlkriterien wurden bei der Selektion der Expertinnen und Experten

angewendet:

1) Fachwissen in einem oder mehreren Gebieten wie
A) Aviatik-Branche
B) Air-Traffic-Management
C) Technologie
D) Softwareentwicklung
E) Projektfiihrung
F) Programmleitung
G) Fuhrungserfahrung
H) Management
I) Teamfiihrung
J) Aus- und Weiterbildung
2) Mehrjahrige praktische Erfahrung auf dem Fachgebiet
3) Mehrjahrige Flihrungserfahrung von Teams

4) Praxis- und Erfahrungswissen im Kontext Mitarbeiter- und Teamentwicklung

Die Anzahl der interviewten Personen wurde so angesetzt, dass die Qualitat der Aussagen aus
unterschiedlichen Blickwinkeln moglich und eine theoretische Sattigung vorhanden ist.
Dadurch werden die Antworten zusammengefasst und qualitativ aussagefahiger. Zusatzlich
werden spezifische Verhaltensweisen und eventuelle Tabuthemen der Aviatik-Branche
aufgedeckt. Deshalb wurden Personen aus der Firma Skyguide, aus der Luftwaffe, aus der

Weiterbildung, aus der zustdndige Behorde und Personen anderer Branchen ausgewahlt.
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Auswahlkriterien-Erfiillung der einzelnen Expertinnen und Experten

In Tabelle 5 sind die Erflllungsgrade der Auswahlkriterien der Expertinnen und Experten

dargestellt.

Tabelle 5: Fachkompetenzen und Erfahrungswissen der Expertinnen und Experten. (Quelle: Eigene Darstellung).

Fachkompetenzen und Erfahrungswissen

1 2 3 4
A C D E F G H 1 J

1 X X X X X X X X
2 X X X X X X X X X X X
3 X X X X X X X X X
4 X X X X X X X X X X
5 X X X X X X X X X
6 X X X X X X X X X X
7 X X X X X X X X X X
8 X X X X X X X X X X
9 X X X X X X X X
10 X X X X X X X X X X
11 X X X X X X X X X
12 X X X X X X X X
13 X X X X X X X X X
14 X X X X X X X X X X
15 X X X X X X X X X X
16 X X X X X X X X X
17 X X X X X X X X X X
18 X X X X X X X X X

Nachfolgend werden die einzelnen teilnehmenden Personen detailliert beschrieben und die

fachlichen Qualifikationen und die Erfahrungen werden aufgezeigt.
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Branchenkompetenzen der Expertinnen und -experten

Damit das TVIK aus verschiedenen Blickwinkeln mit Fach- und Erfahrungswissen angereichert
werden kann, wurden Expertinnen und -experten aus unterschiedlichen Branchen
ausgewahlt. Dies erh6ht die Qualitat des Konzepts und die Praxistauglichkeit.

Abbildung 19 zeigt die Branchenherkunft der Teilnehmenden. Die Zahl referenziert die

Expertennummer der nachfolgenden Beschreibung der Expertinnen und -experten.

Hohere Fachausbildungen Flhrungs- und Managementausbildung

® © 00 00000

Bundesamt fur Zivilluftfahrt (BAZL)

Aviatik Branche

Flughafen Ziirich

Skyguide

Abbildung 19 — Darstellung Branchenherkunft der Expertinnen und -experten. (Quelle: Eigene Darstellung).

Die Expertinnen und Experten stammen aus den Branchen Aviatik (Flugverkehrsleitung,
Flughafen, Schweizer Luftwaffe, SWISS Airline), Behorde (Bundesamt fiir Zivilluftfahrt), hohere
Fachausbildungen und Fiihrungs- und Managementausbildung.

Alle Expertinnen und Experten haben eine langjahrige Laufbahn hinter sich und verfligen tGber
Erfahrungen und Praxiswissen aus mehreren Bereichen. Diese gesammelten Erfahrungen

fliessen in die Interviews ein.
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1.5.3  Ausgewadhlte Expertinnen und Experten

In diesem Kapitel werden die Fachkenntnisse und das Erfahrungswissen der 18 interviewten
Personen detailliert beschrieben. Die folgenden Beschreibungen und Zusammenfassungen

basieren auf Aussagen der interviewten Personen.

Experte 1, Transformation Lead and Agile Coach Skyguide AG. (vgl. 0.J.)

Der Experte 1 sei ein erfahrener Projektleiter, setze sich seit einigen Jahren mit dem
Agilitatsprinzip auseinander und sorge als Agile Coach dafiir, dass diese Methode vornehmlich
bei Skyguide in der Software-Factory eingesetzt werde. Dabei stiinden folgende Fragen im
Zentrum: «Wie kann man kleinere Zyklen, schnelleres Feedback, regelmassige Lernkurven
umsetzen» (Interview 1 Z. 18-19). Skyguide bendtige ATM-Software fir die
Flugverkehrsleitung, welche benutzerfreundlicher, intelligenter, performanter werden solle
und generell weiterentwickelt werden misse. Diese Ziele kénnten nur miteinander und als
diversifizierte Teams umgesetzt werden. Deshalb seien zentrale Themen der Umgang
untereinander sowie das Fiihrungsverhalten des Managements und der Gruppenleitungen.
Bei diesen Betrachtungen stiinden die Menschen und die gelebte Arbeits- und Firmenkultur
im Zentrum. Skyguide mochte bewusst «bestimmte Dinge anders machen, effektiver,
effizienter gestalten» (Interview 1, Z. 31-32). Im Zuge des Changemanagements in der

Softwareherstellung spiele Experte 1 eine aktive Rolle.

Experte 2, Programmleiter Virtual Center bei Skyguide (vgl. 0.J.)

Experte 2 habe Erfahrungen in Softwareentwicklung, als After-Sales-Manager, im Ausland
sowie bei der Integration und dem Betrieb von Systemen und habe mehrere Firmenwechsel
durchlebt. Durch die verschiedenen Herausforderungen habe Experte 2 gelernt, dass seine
Starken in der Teamgestaltung seien (vgl. Interview 2 Z. 59-63). Er kdonne dieses Team
befahigen sowie durch Wertschatzung und durch das Foérdern der Starken der einzelnen
Teammitglieder massgeblich zum Erfolg dieses Teams beisteuern. Der Reifegrad eines Teams
in Bezug auf die Volition kénne daran gemessen werden, dass die gesetzten Ziele in immer
kiirzerer Zeit erreicht wirden. Auch in der Freizeit kiimmere sich Experte 2 um Teams. Er
organisiere z.B. Planwagenferien und stelle fest, dass da die Teamherausforderungen
vergleichbar mit den Aufgaben aus der Geschaftswelt seien. In der Softwareentwicklung bei
Skyguide missten verschiedene Expertinnen und Experten zusammengebracht werden. Diese

unterschieden sich nicht nur durch ihre fachlichen Kompetenzen, sondern durch kulturelle
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Aspekte. Bei der Zusammenstellung dieser Arbeitsteams habe sich Experte 2 schweizweit

einen Namen gemacht.

Experte 3, Leiter Kalaidos Fachhochschule (vgl. Kalaidos Fachhochschule, 0.).-b)

Die Fachhochschulwelt spiele bei der Entwicklung von Fiihrungskompetenzen eine
bedeutende Rolle (vgl. Kalaidos Fachhochschule, 2014). Experte 3 zeichne sich durch den
Aufbau und jahrelange Erfahrungen im Betreiben der privaten Kalaidos Fachhochschule aus.
Die Menschlichkeit sei in den Werten verankert und werde von den Mitarbeitenden
nachweislich gelebt (vgl. Kalaidos Fachhochschule, o.J.-a). Experte 3 habe seine ersten
beruflichen Erfahrungen im eigenen Familienbetrieb erwerben kénnen. Da habe er gelernt,
dass der Betrieb nur dann funktionierte, wenn alle einander helfen (vgl. Interview 3 Z. 14-16).
Nach der Lehre, nach einem Studium an der ETH und nach einer Dissertation in Betriebs- und
Produktionswissenschaften habe er in der Leitung der AKAD gearbeitet. Anschliessend habe
er mit Partnern zusammen die erste private Fachhochschule der Schweiz, Kalaidos, ins Leben
rufen kdnnen. Die drei Partner hatten gemeinschaftlich die Fachhochschule als Team geleitet.
All diese Erfahrungen, Erfolge und Misserfolge (vgl. Interview 3, Z. 54-56) hatten Experte 3 zu
der Fihrungsperson gemacht, die er heute sei. Das Team sowie das Wechseln in verschiedene

Funktionen, um damit die Filhrungskompetenzen zu erweitern, seien fiir ihn sehr zentral.

Experte 4, CEO eines Sicherheitsbetriebes in der Aviatik Branche

Experte 4 habe seine eigene Unternehmung im Bereich der Flugsicherheit gegriindet und
aufgebaut. Seine beruflichen Erfahrungen habe Experte 4 bei der Armee sowie bei der Polizei
in einem dynamischen Umfeld und in verschiedenen Funktionen sammeln kénnen. Als CEO
habe er verschiedenste Teams aufgebaut und gelernt, dass die zwischenmenschlichen
Aspekte flr den Erfolg eines Teams ausschlaggebend seien (vgl. Interview 4, Z. 15-17). Experte
4 kenne Teams, die in einem alltaglichen Arbeitsumfeld sowie in Notsituationen funktionieren

mussten.

Experte 5, Head of ATM International Airports, Skyguide (vgl. Skyguide AG, 2020c)

Experte 5 sehe sich als ausgepragten Teamplayer und sei davon Uberzeugt, dass wirklich
grosse Dinge nur in Teams erreicht werden konnten (vgl. Interview 5, Z. 12—-14). Experte 5
habe eine Lehre absolviert, als  Flugverkehrsleiter  gearbeitet und ein

Betriebswirtschaftsstudium abgeschlossen. Er leite heute als Manager eine Abteilung
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innerhalb der Operationen der Firma Skyguide. Auf seinem beruflichen Weg habe Experte 5
viele Erfahrungen mit festen und dynamischen Teams sammeln kénnen und dies mehrheitlich

in der Aviatik-Branche der Schweiz.

Experte 6, Head of OPS East, Skyguide

Experte 6 habe eine Flugverkehrsleiterausbildung in Zirich abgeschlossen, sich auf dem
Gebiet des Ressource- und Teammanagements weitergebildet und in verschiedenen
Projekten mitgearbeitet. Sein beruflicher Abstecher in die Area-Control-Center (ACC) nach
Genf habe ihn splren lassen, wie sich eine andere Kultur in der Arbeitswelt auswirke. Er habe
festgestellt, dass Vertrauen untereinander die Arbeitsbasis bilde (vgl. Interview 6, Z. 14-17).
Dazu gehore das Ausdiskutieren von Themen, das Akzeptieren der Meinungen anderer
Teammitglieder und die Erkenntnis, dass dieser Prozess Zeit bendtige. Doch diese
Investitionen wiirden sich lohnen und seien ein Teil der Aufbauarbeit fir die Erlangung von
Vertrauen (vgl. Interview 6, Z. 22-26). Die nicht ausgesprochenen Regeln des Teams wiirden
einen Teil der Teamkultur bilden, welche zwischen Zirich und Genf verschieden sei. Wenn
jedoch die Art, wie Probleme angegangen werden, ausgeblendet wiirde, werde erkennbar,
dass die operationellen Probleme dieselben seien. Einzig der Umgang mit den Problemen, die
Losungsansatze und die Denk- und Handlungsmassnahmen seien verschieden (vgl. Interview
6, Z. 52-55). Ein zu beriicksichtigender Einflussfaktor fiir Teamarbeit liege in der Sinnhaftigkeit
des Ubergeordneten Ziels und darin, sich als Individuum zuricknehmen zu kénnen (vgl.

Interview 6, Z. 84—-86).

Expertin 7, Teamleiterin Human Factors Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
(vgl. [ZHAW], 2018)

Expertin 7 habe Psychologie und Wirtschaft studiert und ihre Dissertation im Bereich Stress-
Forschung geschrieben (vgl. Interview 7, Z. 12-14). Die Erfahrungen im Militdr bei der
Selektion von Kader-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeitern und als UN-Beobachterin seien die
Vorstufen fir den ndchsten Karriereschritt zur ZHAW als Dozentin und heute als
Abteilungsleiterin gewesen. Durch verschiedene Projekte und ihre Lehrtdtigkeit habe sie

Wissen im Bereich der Aviatik aufbauen kdonnen.
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Experte 8, Ehemaliger Personalchef Swissair

Experte 8 besitze Uber 25 Jahre Erfahrungen im HR-Bereich innerhalb der Aviatik-Branche als
Geschaftsleiter und in der Industrie (vgl. Interview 8, Z. 11-12). Zusétzlich kenne er die
Weiterbildungslandschaft der Schweiz, da er seit Giber zwolf Jahren bei der HWZ doziere und
eine Abteilung leite (vgl. Interview 8, Z. 23-27). In der Forschung sei Experte 8 seit ca. vier
Jahren aktiv und entwickle ein neues HR-Modell (vgl. Interview 8, Z. 36-39). Als
selbststandiger Berater sei Experte 8 ein gesuchter Keynote-Speaker (vgl. Peoplexpert, 0.J.)

und bei verschiedenen Veranstaltungen, nicht nur im Bereich Aviatik, anzutreffen.

Expertin 9, Beraterin, Coach fiir Fiihrungskrafte, Dozentin

Expertin 9 habe ein Psychologiestudium und eine Weiterbildung im Bereich
Organisationsentwicklung sowie Training und Development absolviert (vgl. Interview 9, Z. 12—
14). Als selbststandige Ausbilderin berate sie Flihrungskrafte in deren Weiterentwicklung (vgl.

advenias AG, 0.J.) und sei als Dozentin in der Weiterbildung tatig (vgl. Interview 8, Z. 23-25).

Experte 10, Leader Patrouille Suisse

Experte 10 habe sich zum Mechaniker ausbilden lassen und anschliessend die militarische
Ausbildung zum Fighter-Piloten in der schweizerischen Luftwaffe absolviert (vgl. Interview 10,
Z. 12-13). Sein fliegerisches und fachliches Kénnen habe ihn zur Patrouille Suisse gebracht.
Die Patrouille Suisse sei ein hochspezialisiertes fliegerisches Team der schweizerischen
Luftwaffe. Dieses Team dirfe sich keine Fehler erlauben, da es sonst fir alle Mitglieder
lebensgefahrlich werden kdnne. Wie diese Hochstleistungen erreicht und gehalten werden,
steht im Fokus der vorliegenden Arbeit. Die Erfahrungen des Zusammenarbeitens in der
Patrouille Suisse werden in dieser Arbeit zusammengetragen und ausgewertet. Experte 10
zeichne sich als Offizier, Militarpilot, Leader der Patrouille Suisse und als Instruktor und CRM-

Trainer aus (vgl. Interview 10, Z. 54).

Experte 11, Besitzer und CEO eines Hotels

Experte 11 zeichne sich durch sein innovatives Vorgehen im Bereich des Hotelmanagements
und in der menschenzentrierten Flihrungsweise aus. Seine Unternehmensgruppe habe durch
die Einfihrung neuartiger Methoden innerhalb von fiinf Jahren ihren Umsatz verdoppelt und
reduziere die Krankheitsrate der Mitarbeitenden von 10 % auf 2 % (vgl. Jansson, 2016). Sein

Handlungskonzept kénne im Kontext der Teamvolition einen Zusatznutzen einbringen.
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Harvard Businessmanager beschreibt den Wandel in den Hotels von Experte 11 als den
erfolgreichsten in der deutschen Management-Geschichte (vgl. Interview 11, Z. 26-28). Durch
die Zusammenarbeit mit Pater Anselm Griin sei die Menschlichkeit (vgl. Griin, 2016) in seinem

Unternehmen ins Zentrum geruckt (vgl. Pfaff et al., 2009).

Expertin 12, Leiterin Institut fir HR und Leadership einer FH

Expertin 12 habe auf der Sekundarstufe unterrichtet und sei anschliessend an die ETH
gegangen. Dort habe sie das Career-Service-Center mitaufbauen kénnen und sei so das erste
Mal mit Karrierethemen in Kontakt gekommen. Diese Erfahrungen habe sie in die Credit Suisse
gebracht und sie habe dort ihre Kompetenzen in Aus- und Weiterbildungsthemen entwickelt.
Als nachster Schritt sei sie HR-Businesspartnerin geworden und habe durch die Erfahrungen
in einer internationalen Firma Einblicke in verschiedene Zweige erlangen kdnnen. Die
nachsten beruflichen Herausforderungen haben Expertin 12 an die AKAD und in die Kalaidos

als Institutsleiterin flr HR und Leadership gebracht (vgl. Interview 12, Z. 12-39).

Experte 13, Director Safety Flight Operation BAZL

Experte 13 sei ein ausgebildeter Elektroingenieur der ETH und habe ein Masterstudium in den
USA abgeschlossen. Anschliessend habe er die Pilotenausbildung bei der Swissair absolviert
und sei einige Jahre spater zum Kapitan beférdert worden. Zeitgleich habe Experte 13 die
Moglichkeit erhalten, zu fliegen und bei der Beschaffung von Flugsimulatoren mitzuarbeiten
(vgl. Interview 13, Z. 13-37). Nach dem Grounding der Swissair habe sich die Moglichkeit
geboten, an der ZHAW einen Bachelorstudiengang in Aviatik aufzubauen, in welchem er drei
Jahrgange zum Diplom habe fiihren kénnen. Als im Bundesamt fur Zivilluftfahrt die Stelle des
Abteilungsleiters Sicherheit Flugbetrieb, oder die Stelle des Vizedirektors, frei wurde, habe
sich Experte 13 um diese Stelle bemiiht und sei seither beim BAZL angestellt (vgl. Interview

13,Z. 46-53).

Experte 14, Verwaltungsrat Prasident (vgl. MZSG Management St. Gallen AG, o.J.)

Experte 14 habe im Betrieb seines Vaters seine ersten beruflichen Erfahrungen sammeln
kdnnen und habe anschliessend an der HSG ein Studium absolvieren kénnen. Er habe wahrend
seiner Dissertation und der Habilitationsphase das St. Galler Management-Modell
mitentwickeln kénnen (vgl. Interview 14, Z. 37-40). Experte 14 leite in der Zwischenzeit seit

40 Jahren das St. Galler Management-Zentrum und sei ein europaweit bekannter Experte in
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der Fihrungsausbildung von Managerinnen und Managern. Er habe in seinem beruflichen
Leben Tausende von Fihrungspersonen aus- und weitergebildet und kenne die
Zusammenhdnge der FlUhrungs- und Teamarbeit aus der theoretischen sowie aus der

praktischen Sicht.

Experte 15, Head of People & Culture Development

Experte 15 sei in Norwegen geboren und habe sich als Jugendlicher schon fiir die Schweiz
interessiert. Deshalb habe er sich spater fiir ein Studium der Finanzwirtschaft in St. Gallen
eingeschrieben (vgl. Interview 15, Z. 22—-24). Nach der Studienzeit habe es Experte 15 zu Hilti
gezogen und er habe dort sein ganzes berufliches Leben verbracht. Erste Erfahrungen habe er
in Projekten als Controller in Europa und in den USA sammeln kénnen (vgl. Interview 15, Z.
26-28). Die nachsten Stellen seien Planung und Reporting gewesen. Im Anschluss sei er nach
Schweden und Danemark gegangen, wo er Erfahrungen in den Gebieten Finanz, Informatik
und Personalkraft habe sammeln kénnen. Zusatzlich habe er Bekanntschaft mit einem
Change-Team gemacht (vgl. Interview 15, Z. 29-32). Danach habe er weitere Stationen bei
Hilti absolviert, bis Experte 15 Head of People and Culture Development geworden sei. Er und
sein Team kimmerten sich um Unternehmenskultur und strategische HR-Projekte (vgl.
Interview 15, Z. 39—-41). In dieser Funktion sei Experte 15 global zustandig und habe somit mit
kulturellen HR- und Personalentwicklungsthemen zu tun. Er mache dadurch Erfahrungen als

Manager auf internationaler Ebene.

Expertin 16, Dozentin und Coach

Expertin 16 habe Jura studiert, strafrechtlich doktoriert und zehn Jahre international
gearbeitet. Da ihr die Rechtswissenschaft zu eng wurde, habe sie zu ABB als Head of Corporate
Communication gewechselt (vgl. Interview 16, Z. 11-16). Die nachste Station sei fiir Expertin
16 die Winterthur Versicherung als Head of Corporate Communication fiir ganz Europa
gewesen. Sie habe sich dabei um Themen wie interne Kommunikation, Medien, Executive-
Coaching und Events gekimmert (vgl. Interview 16, Z. 25-26). Expertin 16 habe bei
Verhandlungen festgestellt, dass Potenzial im Thema interkulturelles Management stecke,
habe sich weitergebildet, habe ein Buch geschrieben und sei Dozentin auf diesem Fachgebiet.
In Teams seien die Themen Kommunikation, gegenseitiges Verstehen und Vertrauen

essenziell fir die Umsetzung von Zielen.
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Experte 17, ehemaliger Chef der Schweizer Armee, Verwaltungsrat SWISS

Experte 17 habe Betriebsokonom HWYV studiert und einen Executive-Master-Abschluss der
Universitat Zirich abgelegt. Auf der anderen Seite habe er sich im schweizerischen Militar bis
zum Armeechef hochgearbeitet. Speziell in diesem Zusammenhang habe er Erfahrungen in
Teams und als Flihrungsperson sammeln konnen (vgl. Interview 17, Z. 24-29). Experte 17
stelle heute seine Erfahrungen verschiedenen wohltdatigen Institutionen und

Verwaltungsraten zur Verfliigung.

Experte 18, CEO eines Hotels

Experte 18 sei in einer Unternehmerfamilie aufgewachsen und habe miterleben missen, wie
sein Vater ein gut laufendes Unternehmen mit tausend Mitarbeitenden in den Konkurs
steuerte und wenige Jahre spater gestorben sei. Dieses Erlebnis habe ihn mit 17 Jahren fir
sein ganzes Leben gepragt. Experte 18 sei gelernter Koch, im Service tatig gewesen und habe
sich an der Hotelfachschule in Luzern weitergebildet.

Anschliessend habe er eine gewisse Zeit in Kanada und anschliessend fiir eine amerikanische
Gesellschaft in Basel in der Flussschifffahrt-Branche gearbeitet. In dieser Tatigkeit habe er die
Moglichkeit bekommen, in weiteren Landern Erfahrungen zu sammeln. Die amerikanischen
Managementkultur-Erfahrungen seien ihm sehr positiv in Erinnerung geblieben.

Seit 2005 leite er zusammen mit seiner Frau das Restaurant und einen Hotellerie-Betrieb. Die
ersten Jahre seien sehr anspruchsvoll gewesen, da er zusammen mit seiner Frau einen Betrieb
Ubernommen hatte, welcher fast vor dem Konkurs gestanden sei. Nur durch ein gutes Team,
die richtige Unternehmenskultur und durch Learning by Doing habe aus dem ehemals

desolaten Betrieb ein funktionierendes Unternehmen werden konnen.

Den ausgewadhlten Expertinnen und -experten wurde es Uberlassen, wo sie ihr Interview

durchfihren wollten. Im nachsten Kapitel wird auf die Durchfliihrung der Interviews

eingegangen und die Umsetzung der individuellen Bediirfnisse wird beschrieben.

110 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



1.6 Vorgehen und Ablauf

In diesem Kapitel werden die Datenerfassung und die nachfolgende Auswertung der

Befragungen erlautert.

1.6.1 Durchfiihrung und Dokumentation der Befragungen

Die Interviews wurden an verschiedenen Ortlichkeiten durchgefiihrt. Die meisten

Befragungen fanden in einem Zweiergesprach (Interviewer und Expertin/-experte) in einem

ruhigen und stérungsfreien Raum statt. Drei Interviews mussten per Telefon oder Skype

durchgeflihrt werden. Bei allen Befragungen wurde der Ton elektronisch aufgenommen. Die

Interviews dauerten zwischen ein und zwei Stunden.

Tabelle 6: Ubersicht Interviews. (Quelle: Eigene Darstellung).

Interview Datum Durchfiihrung des Interviews in In Person | Telefon —

Nr. Skype
1 20.08.2019 Wangen bei Dibendorf X

2 27.08.2019 Wangen bei Dibendorf X

3 02.09.2019 Wangen bei Dibendorf X

4 05.09.2019 Zirich Flughafen X

5 11.09.2019 Wangen bei Dibendorf X

6 11.09.2019 Wangen bei Dibendorf X

7 23.09.2019 Wangen bei Dibendorf X

8 26.09.2019 Wangen bei Dibendorf X

9 30.09.2019 Wangen bei Dibendorf X

10 01.10.2019 Wangen bei Dibendorf X

11 02.10.2019 Wangen bei Dibendorf X
12 22.10.2019 Ziirich Orlikon X

13 15.11.2019 Zirich Flughafen X

14 16.11.2019 Zurich X
15 25.11.2019 Wangen bei Dibendorf X
16 12.12.2019 Winterthur X

17 19.12.2019 Wangen bei Dibendorf X

18 06.06.2020 Saanenmoser X
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1.6.2  Transkripte

Vor Beginn der Interviews wurden von allen Expertinnen und Experten die
Datenschutzbestimmungen unterschrieben (siehe Anhang 1.4 «Interviews —
Einverstandniserklarungen»). Alle Interviews wurden auf der Grundlage eines Fragebogens
durchgefiihrt (siehe Anhang 1.4 «Interviews — Fragebogen»). Die Tonaufnahmen der
Interviews wurden transkribiert (siehe Anhang 1.4 «Interview — Transkripte — Interview xx»).
Die Verschriftlichung der Expertenaussagen liefert die Grundlage fiir die Inhaltsanalyse in

Anlehnung an Kuckartz (2018).

1.6.3 Pretest

Das erste Interview wurde als Pretest durchgefiihrt. Der Fragebogen wurde flr die weiteren
Interviews etwas angepasst. Es hat sich gezeigt, dass es zur Einstimmung und zur Fokussierung
fur die interviewte Person hilfreich ist, eine Frage zur Herkunft und zur Expertise gestellt zu
bekommen. Zusatzlich wurden dadurch vertiefte Informationen des Erfahrungswissens
sichtbar.

Deshalb wurde der Fragebogen fiir die folgenden Interviews mit einer Einstimmungsfrage
ergdanzt. Diese Antworten haben keinen direkten Zusammenhang mit der Inhaltsanalyse,
bieten jedoch einen vertieften Einblick in den Ursprung der Antworten. Beim Abschluss der
Befragung wurde die Formulierung so abgeandert, dass die befragten Personen eine kurze
Reflexion des Interviews machen und eventuell nicht erfasste Gedanken oder Punkte
einbringen konnten. Dies geschah mit der Absicht, moglichst alle Einflisse auf die
Teamvolition zu erfassen. Die gestellten Fragen wurden auf Anhieb verstanden und mussten

teilweise nur stilistisch etwas angepasst werden.

Diese Anpassungen haben den Start, die Befragung und den Abschluss der empirischen

Datenerfassung in eine abgerundete Form gebracht. Dadurch konnten umfangreiche Daten

und das Vorgehen aus der Praxis erfasst werden.
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1.6.4 Inhaltsanalyse

Alle Transkripte (siehe Anhang «1.4 Interview — Transkripte — Interview xx») wurden in das
Inhaltsanalysetool eingespeist und mit dessen Hilfe strukturiert. Die Auswertung der
Interviews wurde mittels Inhaltsanalyse in Anlehnung an Kuckartz (2018) mit dem Werkzeug

MAXQDA 2020 durchgefiihrt. Die durchgefiihrten Schritte werden nachfolgend beschrieben.

1. Schritt — Kodifizierung und Strukturierung

Durch das Zuordnen von Codes wurden die transkribierten Interviewinhalte strukturiert (siehe
im Anhang «1.5.2. Codierung — 1. Experteninterview Analyse» und Anhang «1.5.2 Codierung
— 2. Codebuch»). Diese Codes wurden dem Kontext der Problemkreise der Teamvolition und
den weiteren Einflissen auf die Teamvolition zugeordnet, damit die Interviewinhalte der
Struktur des theoretischen Modells entsprechen. Diese Zuordnung ist die Grundlage fiir eine

Auseinandersetzung des theoretischen Modells mit den erhobenen empirischen Daten.

2. Schritt — Inhaltliche Verdichtung der Expertenantworten

Die zweite Stufe der Datenverdichtung wurde durch eine weitere Zusammenfassung der
codierten Segmente der einzelnen Fragen erreicht (siehe Anhang «1.5.2 Codierung — 3.
Reports — Summarys» und Anhang «1.5.2 Codierung — 4. Reports-Summarys mit codierten
Segmenten»). Diese Analyse detektiert Einfllisse und Praxiswissen in Bezug auf die gestellten

Fragen.

3. Schritt — Identifizierung der Einfllisse relativ zum Fragehintergrund

Alle zusammengefassten Aussagen (siehe Anhang «1.4.2 Zusammenfassungen der Antworten
pro Frage») der einzelnen Expertinnen und Experten wurden aus Griinden der
Nachvollziehbarkeit mit der Interviewnummer referenziert. Die aufgelisteten
Zusammenfassungen, relativ zu den gestellten Fragen, ermdoglichen die Identifizierung der

Einflussfaktoren des Fragenhintergrundes.
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4. Schritt — Erkenntnisgewinnung relativ zu den Problemkreisen

Die zugeordneten Antworten der Expertinnen und Experten erlauben die
Erkenntnisgewinnung auf der Stufe jeder Frage des Fragebogens. Da jede Frage einem
Problemkreis der Teamvolition zugeordnet ist, kdnnen Riickschliisse auf jeden Kreis gezogen
werden (siehe Anhang «1.5.3 Problemkreise der Teamvolition — Zusammenfassung der

Interviews»). Dadurch wird die Datengrundlage fiir die Generierung des TVIK gelegt.

5. Schritt — TVIK-Generierung

Durch die Zuordnung der gewonnenen Einfliisse der Datenanalyse ist die Bildung des TVIK
(siehe Anhang «1.6 Definition der Einflussfaktoren des TVIK») moglich. Durch die
Beschreibung und durch das Formulieren der gewonnenen Ergebnisse in einer lesbaren Form
(siehe Anhang 1.6 «TVIK — Code-Beschreibungen») wird das Fundament fiir die Definition des

TVIK gelegt.

Durch die mehrfache inhaltliche Verdichtung und Strukturierung der Daten wird als nachster

Schritt die Definition des TVIK mdglich. Das nachste Kapitel fihrt die Ergebnisse in der Form

des TVIK zusammen und stellt sie dar.
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2 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse der Inhaltsanalyse der Experteninterviews in
Anlehnung an Kuckartz (2018) zusammengetragen. Die Aussagen der Expertinnen und -

experten werden konkretisiert und in das TVIK tberfihrt.
2.1 Modell des Team-Volition-Intervention-Konzepts

Die Ergebnisse der Datenanalyse der einzelnen Problemkreise der Teamvolition werden in
diesem Kapitel kondensiert und zusammengefasst, damit das TVIK auf der Basis der

Einflussfaktoren gebildet werden kann.

2.1.1 Entwicklung des Team-Volition-Intervention-Konzepts

Die erhobenen Interviewdaten wurden mittels Inhaltsanalyse in Anlehnung an Kuckartz (2018)
in mehreren Schritten und mithilfe von Codes strukturiert und kondensiert. In diesem Kapitel
werden die Codes in das TVIK integriert. Die Items werden definiert und detailliert

beschrieben.

Das TVIK basiert auf finf Haupteinflissen. Dies sind die Saulen «Teammitglieder»,
«Teamfunktionen», «Teamfiihrung», Teamentwicklung» und andere Einflussfaktoren der

«Teamvolition».

]

Team-Volition-Intervention-Konzept (TVIK)

|

1. Séaule «Teammitglieder» 2. Séule «Teamfunktionen» 3. Séule «Teamfiihrung» 4. Séule «Teamentwicklung» Cluster «Teamvolition»

Abbildung 20 — Code-Ubersicht des TVIK. (Quelle: Eigene Darstellung).
Nachfolgend werden alle Codes und Items definiert und zusammengefasst. Die Tabellen mit

weiterfiihrenden Informationen stehen im Anhang unter 1.6 «TVIK — Codebeschreibungen»

zur Verfiigung.
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2.1.2 1. Saule «Teammitglieder»

Der Saule «Teammitglieder» werden drei Codes zugewiesen. Dies sind die Items «Individuelles

Teammitglied», «Teamfahigkeit» und «Teammitgliederauswahl».

]

1. Séule «Teammitglieder»

|

] ] ]
Individuelles Teammitglied Teamfahigkeit Teammitgliederauswahl
Abbildung 21 — Code-Ubersicht 1. Saule. (Quelle: Eigene Darstellung).
Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Codes werden im Folgenden

detailliert beschrieben.

Code «Individuelles Teammitglied»
Der Code «Individuelles Teammitglied» setzt sich aus den Items «Teamausrichtung»,

«Verhalten und Haltung», «Menschlichkeit», «kKompetenzen», und «Motivation» zusammen.
2.1.2.1 Teamausrichtung

Um ein Teamalignment (miteinander am gleichen Strick ziehen) aller Mitglieder zu erreichen,
mussen sich alle mit dem Team identifizieren kdénnen und sie missen menschlich
zusammenpassen. Jedes Teammitglied bendtigt die notwendigen Voraussetzungen
(Kompetenzen) zur Teamarbeit.

Wir wollen alle gemeinsam das Ziel erreichen. Das ist wieder das,
das gemeinsame Ziel, das ist wirklich sehr, sehr bindend.

Aber wir machen das gerne, wir vertrauen einander, wir wollen das Miteinander machen.

Das Zentrale, das ich mit jemand etwas umsetzen kann und wenn wir jetzt
wirklich ans Umsetzen gehen. Ich gehe davon aus, wir sind uns einig, jeder
braucht mal die fachlichen Fahigkeiten, das ist klar.

Damit eine hohe Teamleistung generiert werden kann, missen sich die Teammitglieder

gegenseitig erganzen und damit ihren Anteil zum Teamergebnis beisteuern.
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Man hat gewisse Fahigkeiten und Talent im Team, von dem alle anderen Teammitglieder
enorm profitieren kénnen. Man muss diesem Talent den Raum geben, das Talent und die
Fahigkeiten auch ausleben zu kénnen. Vielleicht heisst das auch, dass diese Person mehr
Freiheiten als Andere geniessen kann, aber sie muss auch die Leistung fiir das Team auch
erbringen.

Kernaussage
Das menschliche Zusammenpassen und die richtigen Kompetenzen sind fir die

Teamausrichtung zentral.

2.1.2.2 Verhalten und Haltung

Die Haltung zur Arbeit und das daraus entstehende Verhalten jedes Teammitglieds sind fiir
die Teamleistung ausschlaggebende Aspekte. Der Arbeitsstil, das Commitment, der Fleiss, die
Freude, eine gute Grundeinstellung und eine berufliche Professionalitdt sowie elementare
Hoflichkeit sind die Basis fiir Leistung und Erfolg.

Es ist wenig, es geht nicht um Durchsetzung, es geht um

Mehrheiten schaffen, Begeisterung erzeugen, Commitment bringen, Identifikation
erzeugen und deswegen ist die Umsetzungsstarke dann immer oder sie ist dann
kritisch, wenn jemand umsetzungsstark ist.

Weiter bendtigen die Teammitglieder einen guten Umgang mit Fehlern. Notwendig sind Lust
und Leidenschaft flir die Arbeit, Offenheit, Proaktivitdt, Professionalitdt, Respekt
untereinander und gegeniliber anderen. Dies ergibt zusammen einen Handlungsansatz.

Du brauchst eine Kombination von Leuten, auf die du voll zahlen kannst und die
mussen auch andere Leute mitreissen. Und wenn sie dann nicht Primadonna sind,
die nicht nur fir sich selbst schauen, sondern fiir ein Team, dann kannst du gut
damit leben.

Ob es jetzt kulturell ist, oder die personlichen Bedirfnisse und Ziele. Auch
die Wertvorstellungen und Charaktereigenschaften unterscheiden sich stark.

Skills and Attitude und die missen zusammenspielen. Und
sonst geht nichts. Und ich glaube, es geht bei diesen Kompetenzen auch. Aber,
ich finde einfach, man muss mal tiberlegen, was fiir Konsequenzen. Und dann gibt
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es noch viele, die die gleiche Kompetenz meinen, und sie anders benennen, und
das finde ich ziemlich heikel.

Kernaussage

Die Haltung zur Arbeit ist fir die Teamleistung ausschlaggebend.

2.1.2.3 Menschlichkeit

Ein Team setzt sich aus einzelnen Menschen zusammen, welche dazugehdren wollen und
welche ihren eigenen Lebensweg und ihre Personlichkeit ins Team einbringen.

Der Unterschied macht der Mensch und nicht der Rest.

Respekt ist wahrscheinlich das zentrale Element fiir Menschlichkeit. Und dann aber auch den
Aspekt, dass jeder Mensch ein sehr grosses Potenzial hat. Viel ein grosseres Potenzial als wir
denken.

[...] wir erwarten hochste Qualitat, und das aber nicht zum Preis von einer Menschlichkeit.

Damit jedes Individuum mit seinen Leistungen dem Team zutraglich sein kann, missen sich
die Teammitglieder gegenseitig vertrauen.

[...] im Team mit Sicherheit die Offenheit andere Meinungen zuzulassen oder
sogar zu fordern.

Dies gelingt nur mit Transparenz auf allen Ebenen und mit gegenseitiger Unterstiitzung
(Geben und Nehmen). Daraus entstehen gelungene Beziehungen, Verbundenheit und
Zufriedenheit.

In der Literatur hat es so viele Facetten, in denen es als ein Ding der Unmoglichkeit
dargestellt wird, aber ich glaube, bei vielen Sachen geht es um fundamentale, menschliche
Bediirfnisse. Wenn du die einigermassen im Griff hast, kannst du gut mit dem Rest

leben. Aber, wenn du die nicht im Griff hast, dann bringt alles andere nichts.
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Kernaussage
Die Menschlichkeit und das Vertrauen der Teammitglieder untereinander sind die Grundlagen

far Teamleistung.

2.1.2.4 Kompetenzen

Fir ein Individuum in einem Team sind die Fachkompetenz, das harte Wissen und das Talent
Voraussetzungen dafiir, seinen Anteil an der Teamleistung beizutragen. Genauso relevant sind
die Sozialkompetenzen und die einzelnen Aspekte davon.

Skills and Attitude und die missen zusammenspielen. Und sonst geht nichts. Und ich glaube,
es geht bei diesen Kompetenzen auch. Aber, ich finde einfach, man muss mal iberlegen, was
fir Konsequenzen. Und dann gibt es noch viele, die die gleiche Kompetenz meinen, und sie
anders benennen, und das finde ich ziemlich heikel.

[...] wenn ich jetzt die Softfaktoren oder das fachliche Know-how bewerte, da bewerte ich die
Softfaktoren definitiv héher.

[...] du musst das Team so zusammensetzen, dass die Menschen (iber die Softfaktoren
zusammen funktionieren, aber dass du genug Fachwissen verteilt hast, um das Ziel erreichen
zu kénnen.

Nur wenn alle Teammitglieder zusammenarbeiten wollen und koénnen, kann sich der
Teamerfolg einstellen.

Ich glaube grundsatzlich nicht daran, dass man Menschen fundamental andern kann. Und
wenn einer per se nicht zusammenarbeiten will, kannst du alles versuchen, es wird nichts
nutzen.

Wenn ich aber weiss, die arbeiten gut im Team und die legen auch Wert auf gute
Zusammenarbeit, dann habe ich mehr oder weniger so das Geflihl, wahrscheinlich stimmt
dann die Qualitat eher.

Jedes Teammitglied muss sich bewusst sein, dass als Basis guter Zusammenarbeit die

Beziehung zu sich selbst geklart sein muss und dass sich die Selbstkompetenz geniigend

ausgebildet haben muss. Dazu gehdéren insbesondere Selbststeuerungskompetenzen wie
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Selbstregulierung, Selbstlenkung,  Selbstorganisation, Selbstreflexion, Empathie,
Emotionsfahigkeit und Beziehungsfahigkeit.

Wenn ich die Beziehungsebene nicht geklart habe, ist keine erfolgreiche Teamarbeit moglich.

Wenn ich zu mir selbst eine gestorte Beziehung habe als Mensch, dann werde ich auch keine
gute Beziehung zu meinen Mitmenschen aufbauen kénnen, weil ich permanent etwas in das
Verhalten meiner Mitmenschen hineinprojiziere. Das heisst, man sollte sich selbst
aufmerksam entwickeln. Emotionsfahigkeit und Beziehungsfahigkeit wird iber das sich selbst
bewusstwerden entwickelt.

Da sich funktionierende Teamarbeit durch fortlaufendes Interagieren und Lernen innerhalb
des Teams auszeichnet, missen die dafiir notwendigen Bausteine bei jedem involvierten
Individuum vorhanden sein.

Und es eigentlich schlussendlich nicht darum geht, unbedingt zu sagen, wer ist
jetzt da der Grosste, Langste und Breiteste, sondern dass es darum geht, wie
schaffen wir es miteinander zu interagieren, dass man da etwas Positives
bewirken kénnen in jedem Umfeld.

Kernaussage
Die fachlichen und sozialen Kompetenzen jedes Teammitglieds, welche konstant entwickelt

werden, sind zentral fiir den Teamerfolg.

2.1.2.5 Motivation

Jedes Teammitglied muss selbstmotiviert sein. Dies bedingt eine positive Grundeinstellung
des Individuums, kompatible Wertvorstellungen (vom Individuum zum Team, zur Firma und
umgekehrt), Energie fir die Arbeit, Interesse an und Sinnhaftigkeit der zu I6senden Aufgaben
sowie einen inneren Antrieb.

[...] du brauchst einfach die Grundeinstellungen, und wenn du zu wenig davon hast,
funktioniert es nicht.

Sinnhaftigkeit fiir das Individuum, das ist, glaube ich, ganz wichtig. Ist klar, flihrt zur
Motivation, dass ich es dann mache. Daflir brauche ich einen Sinn, oder diese Sinnhaftigkeit.
Ja, ich wiirde sagen, das ist flr das Individuum wichtig fur die Umsetzungskraft nachher.
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Auf der anderen Seite sind die Rahmenbedingungen in Bezug auf die Organisation und die

psychologische Sicherheit wesentlich fiir den Erfolg des ganzen Teams.

Die Rahmenbedingungen, die zum Arbeiten gegeben werden, aber auch der Zustand
der Teammitglieder.

Wenn das aber ein Team ist, wo ich die Leute gut kenne und wertschatze, wo es ein gutes
Vertrauen gibt. Dann sage ich, aber weisst du gestern in der Phase oder bei dem Meeting
habe ich mich jetzt aber gar nicht gut geflihlt, wegen dem und dem und lberlege mir gerade,
vielleicht konnt ihr mir helfen, was kdnnte ich beim nachsten Mal besser machen, dass es mir
besser geht. Das sage ich nur, wenn die psychologische Sicherheit stimmt.

Unakzeptables Verhalten darf nicht zugelassen werden und es ist eine zentrale Aufgabe der

Flihrungsperson und der Hierarchie, dafiir zu sorgen.

Wenn du Leute hast, die ein klares Verhalten an den Tag legen, das nicht férdernd sind, dann
musst du es entsprechend adressieren.

Kernaussage
Die Selbstmotivation der Teammitglieder und die psychologische Sicherheit sind die

Energiequellen fir Teamleistung.

Code «Teamfdhigkeit»
Der Code «Teamfdhigkeit» setzt sich aus den Items «Menschlichkeit», «Reflexion»,

«Teamstimmung» und «Diversitat leben» zusammen.

2.1.2.6 Menschlichkeit

Beim Arbeiten in Teams missen sich die Teammitglieder als Menschen begegnen. Die
Menschen in der Gruppe sind zusammen fir die Teamleistung verantwortlich und machen

den Unterschied von Team zu Team aus.

Die haben eben in dieser Forschung einen ganz spannenden Artikel geschrieben. Das
eigentlich ein Mehrwert nur entstehen kann, wenn sich alle fiir die inkludierende Strategie
entscheiden. Wenn einer wie aussen bleibt und sagt, ich mochte euch gar nicht als Mensch
begegnen, sondern nur als Arbeitsidentity, wird es schwierig.
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Inwieweit sich ein Team in diesen Aspekten entwickelt hat, ist am Verhalten der
Teammitglieder im Alltag erkennbar. Wenn sich alle auf ihre Starken konzentrieren und an
Teamarbeit glauben, kann sich der Teamerfolg einstellen.

Am Schluss ist es der Teamerfolg und alle die im Team sind, die wissen genau, was eigentlich
ihr Anteil daran gewesen ist.

Kernaussage
Die Teamfahigkeit bedingt Teammitglieder, welche sich als Menschen begegnen und damit

den Teamerfolg ermdglichen.

2.1.2.7 Reflexion

Reflexion als Team oder als Individuum ist die Basis fiir Entwicklung. Durch Reflexion kann
festgestellt werden, was funktioniert und was nicht. Dadurch kann konstantes Lernen

praktiziert werden und Professionalitat kann aufgebaut werden.

Es braucht viel Selbstreflexion und Menschenverstandnis. Du musst die andere Person
verstehen und lesen kdnnen. Das ist schwierig und das muss man ausbilden.

Ich finde, alles was zu der Selbstreflexion beitragt, ob im Privaten oder
durch Schulungen im Unternehmen.

Zusammengefasst sind also die wichtigsten Komponenten die Reflexion, das Horen und das
Fragen. Das sind fir mich wichtige Dinge, um in einem Team gut agieren zu kdnnen.

Wie ausgepragt die Teamfahigkeit eines Teammitglieds oder eines ganzen Teams ist, kann mit
der Methode der Reflexion beurteilt werden. Folgende Beispielfragen haben sich in der Praxis
fur die Teilreflexion als hilfreich erwiesen: Helfen wir untereinander? Setzen wir konkrete
Ziele? Sind wir organisiert? Stellen wir Fragen und héren zu? Unterbrechen wir andere? Halten
wir uns an die Vorgaben? Was haben wir gut gemacht? Werden die Regeln eingehalten? Wie
funktioniert die Zusammenarbeit? Wie fihlt sich ein Individuum innerhalb des Teams? Wo
kdnnen wir sie als Team verbessern? Bedeutsam bei der Beantwortung dieser Fragen ist, dass

sich alle Teammitglieder dussern und transparent ihre Meinung mit dem ganzen Team teilen.
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Durch die verschiedenen Sichtweisen der Teammitglieder kann sich eine einstimmige
Meinung etablieren. Dies ist fur die Findung einer ausgewogenen Sichtweise und einer
eventuell notwendigen Massnahme und Entwicklung ausschlaggebend.

Diese Reflexion ist wichtig, aber die Moderation dieser Reflexion muss dieser Lead Link
Ubernehmen.

Es braucht viel Selbstreflexion und Menschenverstandnis. Du musst die andere Person
verstehen und lesen kdnnen. Das ist schwierig und das muss man ausbilden.

Kernaussage

Die Methode der Reflexion ist eine Voraussetzung fir die Entwicklung auf der individuellen

Ebene und auf der Teamebene.

2.1.2.8 Teamstimmung

Die Stimmung eines Teams ist ein Indiz fiir die Teamfahigkeit und den Entwicklungsgrad des
Teams. Durch den Aufbau einer Teamidentitat und eines gesunden Selbstbewusstseins kann

Erfolg entstehen.

"[...] dort gibt es noch einen anderen Aspekt, den ich in letzter Zeit auch reinbringe, bei
Teamsitzungen zu Beginn einen kurzen persdnlichen Austausch macht, um das
Beziehungselement hereinzuholen, und dann auch, wenn man eine Traktandenliste hat, was
man meistens hat, ein Traktandum macht, eine Review der Tools, von uns als Team
untereinander. Weil ich einfach immer merke, je schneller man jegliche Missstimmungen
anspricht, desto besser. Denn sonst explodiert es plotzlich."

"Die Stimmung innerhalb eines Unternehmens ist wichtiger als jedes Wissen oder Kapital"

Kernaussage

Die Teamstimmung ist der Gradmesser der Teamfahigkeit eines Teams.
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2.1.2.9 Diversitat leben

Durch Diversitdat und durch das Etablieren einer inkludierenden Strategie kdnnen
Innovationen und ausgewogene Losungen entstehen. Dies bedingt jedoch, dass Unterschiede
geschatzt und von allen involvierten Personen vollstandig akzeptiert werden.

"Ich glaube auch da, es ist so ein heterogenes Team. Also Leute, die sich aus
verschiedenen Facetten zusammensetzen, sind oft interessanter, weil dann auch
ganz andere Diskussionen entstehen. Denn wenn alle gleich sind, dann haben alle
die gleichen Ideen, die gleichen Vorschlage, die gleichen Vorgehensweisen."

Kernaussage

Das Leben von Diversitat in Teams auf allen Ebenen ist der Garant fiir umsetzbare Lésungen.

Code «Teammitgliederauswahl»
Der Code «Teammitgliederauswahl» setzt sich aus den Items «Miteinbezug des Teams»,

«Auswabhlkriterien», «Menschliche Aspekte» und «Passung» zusammen.

2.1.2.10 Miteinbezug des Teams

Ein neues Teammitglied muss die beste Person fiir das Team sein. Diese Aussage bezieht sich
auf alle benotigten Kompetenzarten. Bei der Auswahl muss das Team involviert werden, denn
nur das gesamte Team kann feststellen, inwieweit die neue Person ins Team passt oder nicht.

Es spielt die wichtigste Rolle, weil eigentlich also ein Individuum, das nicht hineinpasst oder
ich sage es jetzt mal salopp, kann die Effizienz auf null bringen, wenn es Kampfe jeglicher Art
gibt, wenn es Verletzungen beliebiger Art gibt, wenn es Nebenschauplatze jeglicher Art gibt
und von daher ist die Auswahl des Individuums ein wichtiger Teil.

[...] bei einer Auswahl sollte das Team idealerweise involviert sein.

Durch eine Probezeit kann festgestellt werden, wie der Funktionen-Fit ist und wie die
zwischenmenschlichen Aspekte funktionieren.

[...] dann kommt der letzte Prove und das ist das Ausprobieren. Die ersten 100 Tage vom
Bewerber und wie er sich verhalt. Darum mache ich bei héheren Positionen immer eine
Probezeit. So, dass ich es problemlos sehen kann. Es kostet vielleicht Geld, aber ich muss
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dann nicht jemanden durchfittern und zuschauen, wie er Fehler macht und ein schlechtes

Beispiel ist.

Ein Assessmentcenter kann nur einige psychologische Eigenschaften ans Licht bringen. Diese
Resultate sind flr ein umsetzungsstarkes Team jedoch ungenigend. Durch das
Zusammenarbeiten in der Realitat zeigt sich die Anpassungsfahigkeit des neuen
Teammitglieds in Bezug auf das ganze Team. Wiederkehrende und transparente Reflexionen

helfen allen Beteiligten, Schwachstellen und Starken zu identifizieren.

In meinem Bereich nutze ich ein Assessment Tool, das heisst Intercultural Development
Inventory, das ist ein Entwicklungsmodell, das ist mir auch sympathisch, weil ich eine Ist
Aufnahme machen. Da sehe ich, wo die Person steht, in Bezug auf ihre interkulturelle
Kompetenz. Und das hilft jeweils, denn wenn ich das im Team mache, dann weiss ich auch,
welches Teammitglied wo steht in dieser Entwicklung.

Wenn man so ein tolles Assessment-Center macht, das meistens sehr viel Geld kostet, ja
dann kann man, wenn es nicht funktioniert, dann sagen, ja das hat natiirlich dieser, welcher
das Assessment-Center durchgefiihrt hat, der hat ja gesagt, das sei der Richtige. Aber ich
glaube, das ist der komplett falsche Weg, also die Verantwortung fiir die Anstellung von einer
Person, wenn jetzt jemand zu uns in die GL kommt, habe immer ich.

Kernaussage
Bei der Auswahl eines neuen Teammitglieds muss das Team zwingend einbezogen werden.

Durch Probearbeiten kann die Passung zum Team der ausgewadhlten Person verifiziert werden.

2.1.2.11 Auswabhlkriterien

Die Fahigkeiten (Sozial- und Methodenkompetenz), die Eigenschaften, die Senioritdt und die
Erfahrungen der Person missen zur Aufgabe und zum Team passen. Die auszuwadhlende
Person muss <kénnen und wollen>. Sie muss auf dem richtigen Niveau gefordert werden, da
sie sich ansonsten langweilt oder Uberfordert fiihlt. Bei der Auswahl kdnnen psychologische
Tests einen Trend liefern, was jedoch in der Praxis selten gemacht wird. Informationen aus
dem Netzwerk, personliche Beziehungen und Mund-zu-Mund-Empfehlungen sind in der

Praxis die am meisten verbreiteten Rekrutierungsarten.
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Ich glaube, wirklich das Zwischenmenschliche muss funktionieren und das kann man nur
rausfinden, wenn man sich auch kennenlernt. Das funktioniert nicht antizipiert, man kann
nicht sagen, ja das wird schon gut kommen. Ich glaube sogar eher fachliche Liicken und
Mangel, die kdnnte ich in Kauf nehmen, das kann man alles nachbessern, das ist gar kein
Problem. Aber Basis muss sein, dass die Leute konnen und wollen, miteinander
zusammenarbeiten. Das muss die absolute Basis sein und die kann man nur eruieren,
indem man sich halt wirklich kennenlernt.

[...] Mund-zu-Mund-Propaganda [...]

Kernaussage
Die Fahigkeiten und Erfahrungen des neuen Teammitglieds muissen zur Aufgabe, zur

Herausforderung und zum Team passen.

2.1.2.12 Menschliche Aspekte

Bei der Auswahl eines neuen Teammitglieds wird in der Praxis meist intuitiv beurteilt. Durch
den direkten Austausch wird die menschliche Passung, die Prdasenz der Person, inwieweit sie
konkret werden kann und ihr Wille festgestellt.

Das erfolgt rein intuitiv. Es werden also keine objektiven Massstdabe und auch keine
Bewertungen benutzt.

Kernaussage

In der Praxis wird ein neues Teammitglied intuitiv ausgewahlt.

2.1.2.13 Passung

Teammitglieder missen menschlich und mit ihrem Starkeprofil zusammenpassen, damit
Vertrauen entstehen kann. Dazu gehort auch, dass die Werte- und Erwartungshaltungen
zusammenpassen.

[...] das Team mitgeredet hat, anhand der CVs. Ja, doch, das kdnnte passen. Dann sind die
Personen eingeladen worden einen Tag. Haben da mal einen Tag, einen dreiviertel Tag
mitgearbeitet und am Ende gab es dann so einen kurzen Review. Individuell, wo einmal das
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Team gefragt wird: Hey, kdnnt ihr euch vorstellen, mit dem weiterzumachen? Passt das?
Fachlich, aber auch rein, passt der zu euch?

Kernaussage
Die Teammitglieder miissen menschlich und von der Werte- und Erwartungshaltung gesehen

Zusammenpassen.

2.1.3 2. Sdule «Teamfunktionen»

Der Saule «Teamfunktionen» werden vier Codes zugewiesen. Dies sind «Wahrnehmung der
Funktion», «Teamlead», «Richtigkeit der Funktionenzuweisung» und

«Funktionenzuweisung».

2. Séule «Teamfunktionen»
Wahrnehmung der Funktion Teamlead Richtigkeit der Funktionenzuweisung Funktionenzuweisung

Abbildung 22 — Code-Ubersicht 2. Saule. (Quelle: Eigene Darstellung).
Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Codes werden im Folgenden

beschrieben.

2.1.3.1 Code «Wahrnehmung der Funktion eines Teammitglieds»

Ein Teammitglied muss zur definierten Funktion des Teams passen. Das bedeutet, dass ein
Individuum seine Funktion kennt, wahrnimmt und lebt. Es muss liber die richtigen Fach- und
Sozialkompetenzen verfiligen. Erst durch die tagliche Arbeit wird ersichtlich, inwiefern ein
Teammitglied seiner Funktion gerecht wird.

Wir haben aufgeteilte Rollen, das ist klar. Aber bei uns in der GL ist eines klar, jedes GL-
Mitglied muss eigentlich auch jede Funktion vom anderen kennen und auch ibernehmen
kénnen. Denn wir haben beispielsweise auch keine Stellvertretungsregeln, das haben wir
nicht.

[...] bei allen Werten, die du hast, aber wir miissen dich in dieser Rolle ersetzen, denn wir
riskieren nicht den Gesamtteamerfolg deinetwegen [...]
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Kernaussage

Ein Teammitglied muss seine Teamfunktion kennen sowie wahrnehmen kénnen und wollen.

2.1.3.2 Code «Teamlead»

Ein Team benétigt eine*n Schiedsrichter*in und Entscheider*in. Es kann zu Situationen
kommen, in denen jemand mit etwas Abstand oder Ubersicht eine Entscheidung herbeifiihren
muss. Der Teamlead kann fliessend wahrgenommen werden und es muss nicht eine autoritare
Person und ein Kastchen im Organigramm sein. Ein Team benétigt einen Leader oder eine
Moderation, die liber festgefahrene Situationen hinweghilft.

[...] Ich wiirde noch einen Schiedsrichter einbauen in einem Team. Es muss jemanden geben,
der im Zweifel sagen kann: Das ist jetzt falsch gelaufen. Vielleicht ist es aber auch der Kritiker.
Der Schiedsrichter muss dann eine Losung finden. Es braucht eine zusatzliche Regel.
Entweder muss er sie erfinden, oder er muss sie ausgraben und hat sie schon. Also, jeder
Fussballschiedsrichter ist der Hiiter der Regeln. Und da wiirde ich jetzt sagen, in diesen vier
Funktionen, wiirde mir die Aufsicht iber die Regeln noch ein wenig fehlen. Ein Kritiker
kritisiert eben, aber das heisst nicht unbedingt, dass er eine Losung findet. Vielleicht sind die
dann die Entscheider. Das miissen sie selbst entscheiden, ob sie da eine flinfte Funktion
wollen.

Kernaussage
Ein Team benoétigt eine Person, die den Teamlead innehat, was jedoch fliessend

wahrgenommen werden kann.

2.1.3.3 Code «Funktionenzuweisung»

Um Teamerfolg zu erreichen, missen die Teamfunktionen geklart sein. Dazu werden
eindeutige Funktionen, Teamstrukturen, klare Zustandigkeiten und klare
Verantwortlichkeiten vorausgesetzt. Alle Teammitglieder missen gleichbehandelt werden

und kulturelle Unterschiede miissen bertlicksichtigt werden.
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[...] klaren Strukturierung und der Zuweisung von Verantwortlichkeiten, diese
Vertrauensgeschichte. Dazu ist halt die Grundvoraussetzung, bevor ich jemandem vertrauen
kann, muss man sich zuerst einmal kennen.

Intern wiirde ich sagen; klare Ziele, klare Strukturen und klare Vorgaben
helfen fiir den Erfolg.

Kernaussage

Die Funktionszuweisungen mussen in einem Team geklart und wahrgenommen werden.

2.1.3.4 Code «Richtigkeit der Funktionenzuweisung»

Die Richtigkeit der Funktionenzuweisung dussert sich durch erzeugte Fortschritte des Teams
und durch die Teamleistung insgesamt. Wenn ein Team leistungsschwach ist, muss die
Funktionenzuweisung jedes einzelnen Teammitglieds gepruft werden.

Als Grundmassnahme Rollen erklaren und strukturieren.

[...] klaren Strukturierung und der Zuweisung von Verantwortlichkeiten, diese
Vertrauensgeschichte. Dazu ist halt die Grundvoraussetzung, bevor ich jemandem vertrauen
kann, muss man sich zuerst einmal kennen.

Kernaussage

Damit Teamleistung entstehen kann, miissen die Funktionen richtig zugewiesen sein.
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2.1.4 3. Saule «Teamfithrung»

Der Saule «Teamfiihrung» werden vier Codes zugewiesen, «Unterstlitzung durch Flihrung»,

«Menschlichkeit», «Leitungsfunktion» und «Eigenschaften einer guten Flihrung».

3. Saule «Teamfiihrung»

N T

Unterstiitzung durch Fihrung Menschlichkeit Leitungsfunktion Eigenschaften guter Fiihrung

Abbildung 23 — Code-Ubersicht 3. Saule. (Quelle: Eigene Darstellung).

Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Codes werden nun beschrieben.

2.1.4.1 Code «Unterstitzung durch Fiihrung»

Die Fihrungsdienstleistung beinhaltet die Schaffung einer Gemeinschaft und das
Wertschatzen jedes einzelnen Teammitglieds sowie des ganzen Teams.

Ohne Flihrung entsteht keine Gemeinschaft. Wir differenzieren bei uns immer starker
zwischen geistiger Flihrung und wirtschaftlicher Flihrung. Flihrung bezieht sich bei uns immer
auf Menschen. Die sogenannte geistige Fiihrung, das Teamleading, hat nur die Aufgabe, den
einzelnen zu starken oder ihn dabei zu unterstitzen, starker zu werden und eine
Voraussetzung fir eine friedvolle Gemeinschaft zu schaffen.

Die Teamleitung muss unterstiitzen, helfen, auf Dinge hinweisen, loben und massregeln. Bei
zu fallenden Entscheidungen missen alle unterschiedlichen Meinungen in den Entscheid
miteinbezogen werden. Das bedingt, dass sich die Teamfiihrung Zeit fir die Mitarbeitenden
nimmt, diese unterstlitzt und coacht oder sich als Mentor*in, Mediator*in, Forderer oder
Forderin oder einfach als Mensch zeigt. Es geht darum, dass sich jedes Teammitglied selbst

entwickeln kann und seine Starken nutzt.

Du musst einfach unterstiitzen, helfen, auf Dinge hinweisen, loben und massregeln. Aber
natdrlich gibt es auch Leute, die einfach nicht entwicklungsfahig sind.

[...] wie das Einbeziehen, das Zulassen von anderen Meinungen.

Das ware Feedback, und das ist auch ein wenig die Rolle des Chefs. Oder vom Mentor.
Einfach der Person, die den Zugang zu dieser Person hat. Das sind in der Regel eher starke
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Alphatiere. Wer hat den Zugang und wer getraut sich, ihm das zu sagen. Das ist dann auch
nicht trivial.

Zudem hangt die Umsetzungsstarke eines Teams nattrlich sehr stark von der Fiihrungskraft
an sich ab. Ist sie sich ihrer selbst bewusst und hat die wichtigen Fragen des Lebens klug und
sinnvoll beantwortet, hat eine gute Lebensflihrung und weiss in der Lehre Dinge, wie ich es

beschreiben wiirde, dann wird das Team auch stark werden.

Kernaussage
Die Teamleitung muss unterstiitzen, helfen, auf Dinge hinweisen, loben, massregeln und

ausgewogene Entscheide treffen.

2.1.4.2 Code «Menschlichkeit»

Eine Flhrungskraft muss Menschen mogen und eine geerdete Persdnlichkeit mit gesundem
Menschenverstand sowie mit der notwendigen Menschlichkeit sein.

Du musst Menschen auch gernhaben.

[...] was ich schon noch wichtig finde, ist man muss auch Menschen gerne haben.

Dabei muss die Fihrungsperson wissen, dass geistige Fihrung sich vollstandig auf die
Beziehungsebene fokussiert und eine gewisse Demut verlangt. Dazu gehdrt, dass alle
Teammitglieder gleichbehandelt werden, da ansonsten die Akzeptanz, die Empathie fir die
Leute und die Glaubwiirdigkeit aus der Sicht der Teammitglieder tiber die Zeit nicht aufgebaut
werden kann. Wenn die Fuhrungsfunktion mit Menschlichkeit in allen Aspekten vorgelebt
wird, kann bei allen Teammitgliedern Begeisterung generiert werden.

Die sogenannte geistige Flihrung, das Teamleading, hat nur die Aufgabe, den einzelnen zu
starken oder ihn dabei zu unterstiitzen, starker zu werden und eine Voraussetzung fiir eine
friedvolle Gemeinschaft zu schaffen.

Es ist wenig, es geht nicht um Durchsetzung, es geht um Mehrheiten schaffen, Begeisterung
erzeugen, Commitment bringen, Identifikation erzeugen und deswegen ist die
Umsetzungsstarke dann immer oder sie ist dann kritisch, wenn jemand extrem
umsetzungsstark ist.
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Kernaussage
Eine Flihrungskraft muss Menschen mogen und eine geerdete Persdnlichkeit mit gesundem

Menschenverstand sein.

2.1.4.3 Code «Leitungsfunktion»

Durch Fuhrung konnen Krafte freigesetzt oder blockiert werden; dafiir ist als
Flihrungskompetenz das Wahrnehmen der Autoritatsfunktion und der Linientreue zwingend
notwendig.

Ich denke, in einem Team gibt es eine gewisse Hierarchie, die respektiert werden muss. Das
heisst nicht zwingend, dass jemand, der Chef sein muss oder den Macker raushangen lassen
muss, aber eine gewisse Autoritatsrolle finde ich in jedem Team wichtig.

Deshalb ist es notig, dass die geltende Unternehmenspolitik, die Wertvorstellungen und die
Haltungen kommuniziert werden und dass die Firmenanforderungen klar und
unmissverstandlich von allen Mitarbeitenden einer Unternehmung umgesetzt werden. Dabei
kann die Fihrung helfen, indem klare Rahmenbedingungen, Vorgaben und Ziele definiert
werden, Prioritaten gesetzt werden und Entscheidungen getroffen werden.

Teamarbeit entwickeln kann man eigentlich nur, von meiner Position aus und ich rede ja jetzt
aus meiner Perspektive, indem dass man den Leuten erklart, was die Firmenanforderungen
sind.

[...] ein Flihrer kann sich dann auch absolut in gewissen Phasen mal zuriicknehmen. Und muss
sich auch bewusst zurlicknehmen und die Energie wieder von sich wegnehmen. Und
schauen, dass eben viel im Team selbst passiert. Eben umsetzungsstark. Sondern, dass er
einfach an der richtigen Stelle den richtigen Impuls gibt. Oder wenn es um grdssere
Entscheidungen geht oder um Strategien und so weiter, dann braucht es dort sicher schon
noch Leitung.

Ein umsetzungsstarkes Team. Ja, ich denke, es braucht einen Leader.
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Das Ziel der Teamfiihrung ist, die Organisation dazu zu befdhigen, zu funktionieren. Dabei
muss darauf geachtet werden, dass dem Team geniligend Zeit und Wertschatzung gegeben
werden.

Am Ende ist es immer wieder das, diejenigen die zusammenarbeiten sollen, miissen sich gut
kennen und dabei Vertrauen aufbauen, da sind wir wieder bei der psychologischen
Sicherheit, Vertrauen, Respekt, Wertschatzung, das ist der Kitt.

Durch die Vorbildfunktion der Flhrungsperson kann das Commitment jedes Individuums
positiv beeinflusst werden. Die Fihrungsperson hat die Pflicht und die Verantwortung bei der
Mitarbeiterentwicklung und bei der Forderung. Entstehende Moglichkeiten fir die
Entwicklung eines Mitarbeitenden oder des Teams miissen wahrgenommen werden, denn
nur so ist der Erfolg in Zukunft maoglich.

Es ist ganz wenig, es geht nicht um Durchsetzung, es geht um Mehrheiten schaffen,
Begeisterung erzeugen, Commitment bringen, Identifikation erzeugen und deswegen ist die
Umsetzungsstarke dann immer oder sie ist dann kritisch, wenn jemand extrem
umsetzungsstark ist.

Kernaussagen

Die Fihrung muss dafiir sorgen, dass die geltende Unternehmenspolitik, die
Wertvorstellungen und die Haltungen kommuniziert werden und dass die
Firmenanforderungen klar und unmissverstandlich von allen Mitarbeitenden einer
Unternehmung umgesetzt werden. Zusatzlich missen Mitarbeitende und Teams entwickelt

werden.

2.1.4.4 Code «Eigenschaften guter Fihrung»

Das Schaffen einer friedvollen Gemeinschaft und das indirekte und positive Beeinflussen der
Teammitglieder muss das Ziel jeder Fiihrung sein. Dabei geht es um Respekt, Fairness,
Lohngleichheit, Identifikation, Freiheit, Freiraum und Kreativitat.

Ohne Flihrung entsteht keine Gemeinschaft. Wir differenzieren bei uns immer starker
zwischen geistiger Flihrung und wirtschaftlicher Flihrung. Flihrung bezieht sich bei uns immer
auf Menschen. Die sogenannte geistige Fihrung, das Teamleading, hat nur die Aufgabe, den
Einzelnen zu starken oder ihn dabei zu unterstilitzen, starker zu werden und eine
Voraussetzung fir eine friedvolle Gemeinschaft zu schaffen.
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Das ist wichtig, denn dann werden die Teams auch sehr stark. Die geistige Flihrung fokussiert

sich vollstéandig auf die Beziehungsebene.

Ein Kollektiv zeichnet sich vor allem aus durch eine gute menschliche Ebene. Also die
Voraussetzung, was wir schon kurz angesprochen haben, die Menschlichkeit muss immer als

Erstes funktionieren. Empathie als absolut zentrales Thema.

Alle auf Augenhdhe, menschlich mit verschiedenen Kompetenzen, mit verschiedenen
Verantwortungen, aber alle menschlich absolut auf Augenhdhe.

Es sollen Innovationen und Verbesserungen umgesetzt werden. Dies gelingt der

Fihrungsperson durch das Vorleben, durch aktives Zuhéren und Fragenstellen, durch das

Schaffen von Mehrheiten und durch das Ausstrahlen von Sicherheit.

Extrem gross. Also wirklich, ich habe das gesagt, das muss vorgelebt werden, das haben wir
auch schon mal diskutiert. Man muss den Umsetzungswillen, den muss man vorleben. Und
das ist substanziell, von mir aus gesehen fast das Wichtigste, das es gibt. Vorbild sein und

sagen, ich setze um, wir setzen um und dann funktioniert das.

Das bedeutet, dass der Flihrungsstil angepasst, partizipativ, situativ und konsultativ sein muss.

Dies schliesst nicht aus, dass klare Ziele, eine Richtung, eine Struktur, Vorgaben und Auftrage

vorhanden sind. Es geht darum, Klarheit zu schaffen und Missverstandnisse auszuraumen.

Nicht zu unterschatzen sind Komplimente, die nicht an ein einzelnes Teammitglied gemacht

werden, sondern immer an das ganze Team. In einem umsetzungsstarken Team ist nicht eine

einzelne Person fir Erfolg zustandig, sondern immer das ganze Team.
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[...] der Mensch steht im Zentrum. Das ist auch mein davon bin ich hundertprozentig
Uberzeugt. Das ist es, was zahlt. Und dann kommt all das Vorleben und die verschiedenen

Flihrungsstile und so, das ist dem mehr oder weniger wie untergeordnet.

[...] es gibt nicht den einen Flihrungsstil, es ist immer so ein wenig abhangig von dem, wo ist

man gerade.

Mit dieser Philosophie sind wir bis jetzt sehr, sehr gut gefahren und haben, das ist ja vielleicht
noch interessant, mit diesem situativen Flihrungsstil auch nie Beschwerden oder Klagen von
Gefuhrten.
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Kernaussagen
Flihrung hat das Ziel, eine friedvolle Gemeinschaft aufzubauen und das indirekte und positive
Beeinflussen der Teammitglieder zu erreichen. Dabei geht es um Respekt, Fairness,

Lohngleichheit, Identifikation, Freiheit, Freiraum und Kreativitat.

Fazit

Die Funktion der Teamleitung muss an die aktuellen Denkweisen angepasst werden. Die
folgende Darstellung (Abbildung 24) visualisiert diesen Wechsel. Viele Unternehmungen
befinden sich heute noch im <alten Paradigma>. Die Teamleitung steht hierarchisch iber dem
Team und definiert die Teamziele. Die Teilziele werden von der Teamleitung festgelegt und
jedem einzelnen Teammitglied in bilateralen Gesprachen weitergegeben. Die Flihrung steuert

das Teamziel mit anderen Stellen und involviert die Teammitglieder nicht als gesamtes Team.

Altes Paradigma Neues Paradigma

Bedingung fur

I

Teamvolition

Abbildung 24 — Altes und neues Paradigma. (Quelle: Eigene Darstellung).

Um Teamvolition aufbauen zu kénnen, muss ein Paradigmenwechsel stattfinden, hin zum
neuen Paradigma. Hier ist die Teamflihrung ein Teil des Teams und wird in einem bestimmten
zeitlichen Rahmen oder kompetenzabhdngig gedndert. Die Teammitglieder interagieren,
planen die Umsetzung des Teamaziels, teilen die Arbeit kompetenzgesteuert auf und bewegen
sich im definierten Freiraum und in den giltigen Rahmenbedingungen selbststandig. Die
Flihrungsperson vertritt die Teaminteressen nach aussen und sorgt flir den Freiraum und die

Ressourcen, welche das Team bendtigt. Wie in Abbildung 24 dargestellt, steht die
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Teamfiihrung hinter dem Team und versucht, Hindernisse zu eliminieren und das Team zu

unterstutzen.

Kernaussage
Teamflihrung ist eine Dienstleistung flir das Team und schafft unterstitzende

Rahmenbedingungen.

2.1.5 4. Saule «Teamentwicklung»

Der Saule «Teamentwicklung» werden zwei Hauptcodes und sieben Codes zugewiesen. Die
Hauptcodes sind «Individuelle Entwicklung» und «Entwicklung des Teams». Jeder Hauptcode

umfasst drei oder vier Codes.

]

4. Séule «Teamentwicklung»

/ Individuelle Entwicklung Entwicklung des Teams
//
/// \\\\
] “ ] ] ] ] & &
Bed(irfnis Individuum Entwicklungsziel Methoden Personlichkeits Eigenschaften Entwicklungsprozess Entwicklungsziel Menschlichkeit

Abbildung 25 — Code-Ubersicht 4. Saule. (Quelle: Eigene Darstellung).
Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Codes werden nachfolgend

beschrieben.

Hauptcode «Individuelle Entwicklung»
Der Hauptcode «Individuelle Entwicklung» setzt sich aus den Codes «Bediirfnis Individuum»,

«Entwicklungsziel», «Methoden» und «Persdnlichkeitseigenschaften» zusammen.

2.1.5.1 Code «Bedurfnis Individuum»

Die Entwicklung von Individuen funktioniert nur, wenn dies gewollt ist. Niemand kann von
aussen zwangsentwickelt werden. Fir eine Entwicklung muss der eigene Weg klar sein.
Durch eine standige Entwicklung bleiben wir immer in Bewegung.

[Experten\I11; Position: 409 - 410]
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Wenn du jetzt so Bewertungssysteme anschaust, hast du immer Férderungsmassnahmen
und das ist natirlich die Antwort dazu. Eine Moglichkeit ist, dass du jemanden in ein Training
schickst, weil ihm hier etwas fehlt. Dieser ist aber willens, etwas zu lernen, ansonsten musst

du ihn auch nicht ins Training schicken.

Die Entwicklungsmassnahmen miissen einen Kontext zur Aufgabe haben und einem Ziel
dienen. Die Entwicklungsschritte missen allen Parteien dienlich sein und die Entwicklung
muss auf den Starken der Mitarbeitenden aufgebaut werden. Bei der Forderung eines
Individuums durch die vorgesetzte Person muss dies auf der Basis von Vertrauen und mit
Mitgeflhl sowie Offenheit ausdiskutiert werden. Die Mitarbeitenden missen ihre Starken
einbringen kénnen und so Unterstiitzung erhalten, dass die Entwicklungsschritte nicht zu
einer Unter- oder Uberforderung fiihren.

[...] welche Entwicklung ist nicht einmal so massgebend, sondern wichtig ist die Entwicklung
per se. Sicher abgeglichen mit dem Unternehmensziel oder mit den Kompetenzen, welche du
brauchst.

Also so da bin ich wirklich Gberzeugt, dass diese Entwicklungsmassnahmen, die das
Individuum zum Machen erhalt, miissen immer auch einen Kontext haben dazu, was es in
seiner taglichen Arbeit tun soll. Es darf ihn oder sie weiterbringen, personlich, aber es muss
immer einen Nutzen auch wieder haben zuriick zum Team oder der Organisation.

Kernaussage

Entwicklung muss von allen Beteiligten gewollt und zielorientiert durchgefiihrt werden.

2.1.5.2 Code «Entwicklungsziel»

Das Entwicklungsziel muss so genau wie moglich definiert werden und der Zustand nach der
Entwicklung muss allen Beteiligten klar sein. Mogliche Entwicklungsziele kbnnen die Erhéhung
einer definierten Kompetenz sein, z. B. der Feedbackkompetenz, der Frustrationskompetenz,
der Kommunikationsfahigkeit, der Kritikfahigkeit, der L&sungskompetenz, der
Methodenkompetenz, der  Planungskompetenz, der  Reflexionsfahigkeit, des
Selbstbewusstseins, der Selbstkompetenz, der Umganglichkeit, der Selbstkenntnis oder der

Lernprozessfahigkeit.
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Es gibt meistens in jedem Unternehmen mehr oder weniger ein Beurteilungsgesprach,
jahrliche und so weiter. Entwicklungsplane und Zielvereinbarungen. Und wenn mit dem
richtig umgegangen wird, kdnnte man sagen, dann hat es dort sicher Hinweise drin, die man
gebrauchen kann. Aber, ich denke, das Beste ist einfach die Erfahrung. Man weiss, wer hat
schon was gemacht, wo relssiert. Wenn man auf dem basieren kann bei der Auswahl der
Leute.

Ich glaube, wenn man vom Voraus klare Spielregeln definiert, klare Ziele festlegt, dann
kannst du danach eine Zielerreichungskontrolle machen. Dann kannst du das beurteilen.

Ich glaube, dass Leute, fiir jemanden, den sie respektieren, dass sie mehr Ausdauer haben,
ein Ziel zu erreichen und ebendiese Extrameilen auch machen.

Dabei ist wesentlich, dass kleine Schritte bis zum Ziel gemacht werden. Durch die Begleitung
eines Coaches oder der Fihrungsperson missen wiederkehrende Reflexionen Aufschluss
dariiber geben, inwieweit die angewandte Methode dienlich ist und wie die
Kompetenzanderungen in den Arbeitsalltag integriert werden kénnen.

[...] kleine Schritte, regelmassige Erfolge, dass die sich selbst immer wieder neu motivieren.

Zusammengefasst sind also die wichtigsten Komponenten die Reflexion, das Horen und das
Fragen. Das sind fir mich wichtige Dinge, um in einem Team gut agieren zu kdnnen.

Kernaussage
Das Entwicklungsziel muss klar definiert sein. Die Entwicklung muss schrittweise tber die Zeit

und in den Alltag integriert stattfinden.

2.1.5.3 Code «Methoden»

Bei den Methoden hat sich in den Interviews gezeigt, dass das Lernen durch Handeln in der
Praxis zentral ist.

[...] ich wiirde diese Menschen durch diese verschiedenen Anforderungssituationen
durchschleusen. Und dann jeweils beobachten, und entscheiden, ob diese Person im anderen
Team bestehen wiirde.
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Ich muss es machen. Und wenn ich es mache, dann sehe ich es. Also dann sehe ich es rasant.
Und das hilft dann immer. Also darum bin ich immer jemand, der immer vor Ort schauen will.
Ich will das sehen.

Wenn es jemand ist, von dem man allenfalls gar keine Referenzen bekommt, dann muss
man ausprobieren. Ich wiirde das einem so raten. Wenn ich den jetzt einstellen misste,
wirde ich sagen: Wie gehen Sie denn um mit solchen Situationen? Dann lasse ich ihn reden
und schaue. Und wenn das nicht vorkommt, wiirde ich sagen: Wie sehen Sie diese Situation
und dann wiirde er so einen Fall schildern. Je nachdem, wie er dann reagiert, wiirde ich dann
sagen, das ist nicht unser Kandidat. Wenn ich die Wahl habe und noch Alternativen. Und ich
wirde ihm sagen: Wir miissen es ausprobieren.

Die Entwicklung muss auf den personlichen und professionellen Starken aufgebaut sein und
sich durch Handeln auszeichnen. Dieses Handeln soll von einer coachenden Person oder
einem*einer Mentor*in durch Hinschauen, Beobachten, Verknipfen und Reflexionen kritisch
gepruft werden. Dabei sind Fairness, Transparenz und Konsequenz ausschlaggebend.

Bei einem Ergebnis helfen, speziell auf etwas hinweisen. Also so auf starker
bauen. Der Erfolg gibt enorm viel Kraft.

Wenn jemand so gravierende Schwachen hat, dass man sagen muss, das kompensiert jetzt
und das ruiniert eigentlich die Starke, dann kommt sie gar nicht mehr zum Tragen. Bei vielen
muss man auch auf die Schwachen schauen, aber Erfolge kann man nur auf den Starken
aufbauen.

Kernaussage

Die Entwicklung soll auf den Starken aufbauen und sich im Handeln auszeichnen.

2.1.5.4 Code «Personlichkeitseigenschaften»

In einem Team koénnen nur Mitarbeitende eingebunden werden, welche aus ihrer
Personlichkeit Beziehungsfahigkeit besitzen. Dabei sind auch Ehrlichkeit, Empathie,
Emotionsfahigkeit, Achtsamkeit, Authentizitat, Altruismus, Agilitdt und Talent elementar. Nur
durch das Interagieren mit den anderen Teammitgliedern auf Augenhdhe gepaart mit
Ungeduld und der Fahigkeit, fokussieren zu kénnen, werden eine fruchtbare Zusammenarbeit

und dadurch ein Teamerfolg moglich.
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Wenn ich zu mir selbst eine gestoérte Beziehung habe als Mensch, dann werde ich auch keine
gute Beziehung zu meinen Mitmenschen aufbauen kdnnen, weil ich permanent etwas in das
Verhalten meiner Mitmenschen hineinprojiziere. Das heisst, man sollte sich selbst
aufmerksam entwickeln. Emotionsfahigkeit und Beziehungsfahigkeit wird (iber das Sich-
Selber-Bewusstwerden entwickelt.

Beziehungsfahigkeit und Emotionsfahigkeit, Empathie, also Mitgefiihl, Achtsamkeit,
Altruismus. Gerade in einem Team ist ein grosser Aspekt die Bereitschaft, sich dafiir
einzusetzen, dass andere stark werden innerhalb eines Teams. Man muss sich die Frage
stellen, was haben die Mitglieder des Teams davon, dass es mich innerhalb des Teams gibt?

Kernaussage

Die Teammitglieder missen Beziehungsfahigkeit als Personlichkeitsmerkmal besitzen.

Hauptcode «Entwicklung des Teams als Ganzes»
Der Hauptcode «Entwicklung des Teams als Ganzes» setzt sich aus den Codes

«Entwicklungsziel», «Entwicklungsprozess» und «Menschlichkeit» zusammen.

2.1.5.5 Code «Entwicklungsziel»

Das Team muss gemeinsam das Entwicklungsziel definieren. Dies muss mit dem Bewusstsein
geschehen, dass ein Teambuilding-Prozess immer, wenn ein Team sich formt, durchlebt wird.

Indem man erst mal anerkennt, dass es einen Teambuilding Prozess gibt, ob man diesen
unterstiitzt oder nicht.

Teambildung kann man durch Teambildungsmassnahmen fordern.

Dieser kann gesteuert oder nicht gesteuert sein. Nur so kdnnen alle Teammitglieder ihren
Beitrag dazu leisten und dahinterstehen. Die Basis sind gemeinsame Werte, ein gemeinsamer
Sinn und dass sich die Teammitglieder menschlich kennenlernen. Die Entwicklung muss
selbstgesteuerte und zielorientierte Verbesserung erreichen, Wissensllicken schliessen,
Kompetenzen starken und das Machen von gemeinsamen Erfahrungen unterstitzen. Durch
interagierende Kommunikation, wertschatzendes qualitatives Feedback und Zusammenarbeit

kénnen sich jedes Teammitglied und das Team Uber die Zeit entwickeln.
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Ich glaube, das ware schon zu das ware nicht gut, habe ich das sagt mir mein inneres Gefiihl
weisst du, wenn es definiert ware, als Teambildungsworkshop dann kdme es nicht so gut an
aber jetzt diese Wanderung, wo wir einen Cervelat brateln und das wird lustig sein, aber
trotzdem gibt es ebenso diese Phasen, wo man einfach so nicht mehr tber das geschaftliche
diskutieren muss, zusammen etwas erleben.

Teamentwicklung hat flir mich damit zu tun, sie missen miteinander wissen, wie sie tun und
warum sie es tun und warum wer was tut.

Ein wenig in einem grésseren Ganzen. Und dort passt flir mich dann die Teamentwicklung
hinein, so um zu, eigentlich von all diesen Ebenen, und zu sagen was ist der Platz des
Individuums im Team? Wie kann das Team noch besser, wie verstehen sie sich? Und im
Gesamten in der Organisation, was kann, wie kann dieses Team noch besser zum Beispiel
wirken, jetzt wieder im Zusammenspiel mit anderen Teams, die es noch gibt.

Kernaussage

Das Team muss sein eigenes Entwicklungsziel definieren.

2.1.5.6 Code «Entwicklungsprozess»

Ein Entwicklungsprozess findet bei jedem Team automatisch statt. Wenn diese Tatsache
akzeptiert wird, kann der Prozess gesteuert und positiv beeinflusst werden. Es ist relevant,
dass allen Teammitgliedern der Teambuilding-Prozess bewusst ist und dass er anerkannt wird.

Indem man erst mal anerkennt, dass es einen Teambuilding-Prozess gibt, ob man diesen
unterstiitzt oder nicht.

Das Anlegen eines Aktionsplans hilft allen beteiligten Personen, die Entwicklung aktiv zu
gestalten und sie fassbar zu machen. Dies geschieht am besten mit wiederkehrenden Team-
Reflexionen. Diese sollen als Ist-Soll-Uberpriifung und als Austausch durchgefiihrt werden und
sollen mit daraus folgenden Aktionen abgeschlossen werden. Der Aktionsplan kann
Teambildungsmassnahmen oder die Entwicklung zwischenmenschlicher Aspekte beinhalten.
Hier kann es sich empfehlen, auf die Hilfe von Expertinnen und Experten auf diesem Gebiet
zuriickzugreifen. Bei gruppendynamischen Problemstellungen kann eine Aussensicht die

blinden Flecken eines Teams oder eines Teammitglieds aufdecken. Bei Umsetzungsthemen
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kdnnen Methoden wie AKV (Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen) oder «fihlen,
handeln, Erfahrungen machen und tGben> hilfreich sein. Schlussendlich kann sich ein Team nur
durch das Handeln entwickeln und verbessern.

Dort habe ich gemerkt, dass derjenige, der zu Beginn am lautesten schreit, der wird gewahlt,
das ist meistens so die Gruppendynamik. Und dort habe ich einfach gemerkt, ist es wichtig,
dass das Team sich Zeit nimmt, um wirklich den zu finden oder zu wahlen, der passt.

Zustandigkeiten. Ich sage, Kommando. Aber nicht im Sinne von Hierarchie, sondern fiir AKV,
Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen. Und das hilft einfach, dass man nicht einfach
unter dem Hag hindurchfrisst. Das ist eines der Griinde fiir die Missverstandnisse, die dann

nachher eskalieren konnen. Das muss man auf jeden Fall, auf jeden Fall regeln.

Kernaussage
Ein Teamentwicklungsprozess findet immer statt und muss gesteuert und positiv beeinflusst

werden.

2.1.5.7 Code «Menschlichkeit»

In einem Team kommen verschiedene Menschen mit ihrer individuellen Personlichkeit,
Lebensgeschichten und Erfahrungen zusammen. Damit die Individuen sich gegenseitig
verstehen, mussen sie sich auf der menschlichen Ebene begegnen und die Bediirfnisse des
Gegenlibers kennen. Dies gelingt nur mit Menschenverstandnis und durch einen Austausch
auf Augenhohe. Deshalb missen bei Entwicklungsmassnahmen im Team oder auf der Ebene
der Mitarbeitenden menschliche Aspekte berticksichtigt werden. Es muss darauf geachtet

werden, dass die Entwicklung als eine positive Erfahrung erlebt wird.

Ein umsetzungsstarkes Team sollte sich mit sich selbst auseinandersetzen. Was kann man
besser machen? Was lauft gut? Es sollte aus Starken gelernt werden und sie sollten ihre

eigenen Erfahrungen diskutieren."

Wir brauchen jemanden, der fachlich weiss, wie man ein Training entwickelt. Das ist einfach
einzuschatzen. Das kann ich Uberprifen, indem ich sehe, ob die Person das Wissen mitbringt
oder ob wir weitersuchen mussen. Auf der zwischenmenschlichen Ebene ist es das
Teamverhalten, das zahlt. Wie redet man miteinander und liefert man fristgerecht ab?
Kommuniziert man und erarbeitet man etwas zusammen? Ist man verfiligbar fir letzte
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Korrekturen? Also Methoden und Sozialkompetenzen, ein wenig von allem. Anhand
der vier Kompetenzen wirde ich das abfragen.

[Experten\I07; Position: 451 - 458]

Kernaussage
Die Menschlichkeit ist die Basis fir Zusammenarbeit, wohlwollende Kommunikation und den

Austausch innerhalb eines Teams.

2.1.6 Cluster «Teamvolition»

Dem Cluster «Teamvolition» werden finf Hauptcodes und 22 Codes zugewiesen. Die
Hauptcodes sind «Team», «Teamvolition», «Teamvolition beurteilen», «Teamwork» und

«Umfeld». Jeder Hauptcode umfasst zwei bis sieben Codes.

Cluster «Teamvolition»

/\

Team Teamvolition Teamvolition Beurteilen Teamwork Umfeld

Abbildung 26 — Code-Ubersicht Cluster «Teamvolition». (Quelle: Eigene Darstellung).

Die unterschiedlichen Aspekte und Einfliisse der einzelnen Items werden im Folgenden

beschrieben.
Hauptcode «Team»

Der Hauptcode «Team» setzt sich aus den Codes «Ausrichtung und Ziel», «<Kommunikation»,

«Kompetenzen», «Menschlichkeit» und «Organisation» zusammen.

/@
] ] ] ] ]

Ausrichtung und Ziel Kommunikation Kompetenzen Menschlichkeit Organisation

Abbildung 27 — Code-Ubersicht Item «Team». (Quelle: Eigene Darstellung).
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2.1.6.1 Code «Ausrichtung und Ziele»

Die Ausrichtung des Teams ist fir jedes Individuum, fiir das ganze Team und fir alle
Stakeholder*innen essenziell. Wesentlich dabei ist, dass alle Involvierten dieselbe Vorstellung
des Ziels haben. Dies gelingt durch das gemeinsame Erarbeiten des Ziels. Dabei ist zentral,
dass die Sinnhaftigkeit gegeben ist und dass sich alle dussern konnten, bevor das Ziel definiert
wird. Die Zieldefinition muss Diversitdat auf allen Ebenen beinhalten und den besten
Kompromiss darstellen, sodass alle dahinterstehen kénnen. Das Gruppenziel muss fir alle
Mitarbeitenden relevanter als nur ihr eigenes individuelles Ziel sein.

Wenn du ein Team zusammenstellst, und dann hat dieses Team gelernt, zusammen
erfolgreich zu sein, das ist meine Hypothese, oder du hast Elemente in diesem Team, das dich
daran hindert erfolgreich zu sein, dann musst du auch konsequent sein und sagen: , Weisst
Du was? Du gehst besser an einen anderen Ort arbeiten”, und dafiir holst du einen

anderen, der reinpasst. Das passiert. Und nachher hast du eigentlich ein Team gebildet. Das
Team vereint sich durch ein gemeinsames Ziel.

Ja, wie er sich einbringt und wie er auf Leute zugeht. Ob sie Probleme
gemeinsam bestreiten, oder ob er doch versucht, seine eigene Wurst zu machen.

Also ich weiss gar nicht, ob es die Eigenschaften des Teams sind. Das ist wie bei dem
Individuum. Die Eigenschaften und Fahigkeiten allein nlitzen nur wenig, wenn es um die
Umsetzung und die Umsetzungsstarke geht. Stattdessen geht es um das Bewusstsein des
Teams und ein gemeinsames Verstandnis dafiir, wofir sie sich einsetzen. Wenn ich eine
Gruppe habe, die ein klares gemeinsames Verstandnis daflir hat, woflr sie sich einsetzt und
bestenfalls alle Beteiligten das, woflr sie sich einsetzen, als sinnvoll empfinden, dann kann
ich schauen, wie die Eigenschaften und Fahigkeiten des Einzelnen dann den entsprechenden
Aufgaben zugeordnet werden und es kann zur Umsetzung kommen. Das geht also von sollen

zu wollen.

Kernaussage
Es kann nur dann ein Teamerfolg entstehen, wenn ein sinnvolles, nachvollziehbares,

zusammen erarbeitetes und konsolidiertes Ziel verfolgt wird.
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2.1.6.2 Code «Kommunikation»

Essenziell flir gute Teamarbeit ist der Austausch unter Menschen und eine ausgewogene,
wohlwollende, interagierende, herausfordernde und auf Augenhohe stattfindende
Kommunikation. Dabei findet diese Kommunikation nicht nur innerhalb eines Teams, sondern
auch ausserhalb des Teams mit allen Stakeholderinnen und Stakeholdern statt.
Kommunikation ist der Beginn der Umsetzung. Dies muss nach dem Motto <kommunizieren,
funktionieren, denken, fihlen und handeln> geschehen.

Bei vielen Teams wird es schon aufgrund der Funktion, die man hat, fast schon
vorgegeben sein. Und wenn man frei ist, muss man auch den Teil, Interessen und
Lust mit einbeziehen, abgesehen von den Fahigkeiten, die abgedeckt sein missen.
Aber nicht jeder der gerne Planungen durchfiihrt, ist auch der gute Umsetzer oder
auch umgekehrt. Und darum muss man sicher anschauen. Hier hangt vieles an der
Kommunikation, da heisst es flinf plus drei, das Dritte ist Kommunikation, und
wenn wir sagen, wir machen jetzt das, dann wird es am Anfang heissen, aber nein
nicht schon wieder.

[...] es sollte jeder in einem gewissen Mass kommunikationsfahig sein, in einem
gewissen Mass kritikfahig sein und so weiter und so fort. Aber, natirlich auch ein
bisschen andere Kompetenzen, wie Methoden und Fach und so.

Basis der verschiedenen Kompetenzen. Ich meine, es hat so ein bisschen zentrale
Kompetenzen, Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit, das Verantwortungsbewusstsein.

Kernaussage
Teamarbeit verlangt nach Austausch unter Menschen und eine ausgewogene, wohlwollende,

interagierende, herausfordernde und auf Augenhdhe stattfindende Kommunikation.

2.1.6.3 Code «Kompetenzen»

Kompetenzen sind notwendig, um die Aufgabe l6sen zu kdnnen. Hiermit sind alle Arten von
Kompetenzen gemeint. Dies kdnnen fachliche, aber auch soziale Kompetenzen wie die
Selbstfihrungskompetenz sein. Diese Aspekte sind sowohl fir die Auswahl der

Teammitglieder als auch fiir die Entwicklung des Teams essenziell. Uber die Zeit kann es
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vorkommen, dass neue Kompetenzen bendétigt werden und andere Kompetenzen nicht mehr.
Diesem Umstand muss Rechnung getragen werden.

Also so von wegen Kompetenzen, Verantwortungen und Aufgaben. Also, dass sie nicht nur
die Aufgabe haben etwas zu machen, sondern dass sie in ihrem Bereich auch Kompetenzen
haben, um das zu tun.

Kompetenzen wenn wir Gber das Reden, dann reden wir liber Ausbildung, da reden wir tber
Weiterbildung, also Kompetenzen kann man nur erwerben, indem man die Leute ausbildet.

[...] ich bin Gberzogen, man kann Kompetenzen fordern und schulen, aber man muss erst mal
sagen, welche [...]

Aber natdrlich die Gbergeordnete Kompetenz, wie funktionieren sie dann als Team, ist ja
dann nochmal, wie wird untereinander kommuniziert. Wie werden diese Kompetenzen
untereinander auch genutzt. Ist dann oder eben auch komplementar, wird das genutzt oder
nicht. Wie kommt man auf eine Entscheidung hin? Wie sind die Entscheidungsprozesse im
Team? Also das sind die kommunikativen Geschichten. Wie unterstiitzt man sich? Wie spornt
man sich gegenseitig an? Also das sind dann Gbergeordnete Kompetenzen. Aber die basieren
dann natdrlich schon auf den individuellen und so beginnt man.

Kernaussagen
In einem Team werden fachliche und soziale Kompetenzen benétigt. Welche Kompetenzen
aktuell bendtigt werden, richtet sich nach der zu |6senden Aufgabe und kann Uber die Zeit

Teammitgliederwechsel nach sich ziehen.

2.1.6.4 Code «Menschlichkeit»

In einem Team bendtigen die Teammitglieder gegenseitiges Vertrauen, damit Volition
aufgebaut werden kann. Dies entsteht dadurch, dass sich die Teammitglieder persdnlich
kennen, sich gegenseitig helfen und fiireinander arbeiten (beyond team).

[...] ein richtig gutes Team arbeitet flireinander, das ist eigentlich so ein beyond team.

Ich glaube, Umsetzungsstark ist wichtig, dass du auch Dinge mal auf den Boden bringst. Was
genauso wichtig ist dann eben ein stiickweit, andere motivieren ist schwer, aber andere
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mitzunehmen, mitzureissen, aufzufordern immer wieder auch ein wenig positiv zu beatmen,
dass sie am gleichen Strang ziehen.

[Experten\I01; Position: 641 - 645]

Die Art und Weise, wie sie mit Unzulanglichkeiten umgehen, untereinander. Eng damit
verbunden: Wie offen sind sie untereinander.

[Experten\I03; Position: 415 - 417]

Und wenn die Leute flireinander Sorge tragen. [...] Du merkst es an der Art und Weise wie sie
einander anschauen, wie sie miteinander diskutieren, wie sie einander auch beobachten und
wahrnehmen.

[Experten\I06; Position: 288 - 292]
Alle Menschen haben Starken und Schwadchen. In einem menschlichen Umfeld steht die
Menschlichkeit an oberster Stelle und Mitarbeitende treffen sich auf einer menschlichen
Ebene, haben eine gemeinsame Basis und konnen dadurch gemeinsame Erfolge generieren,
die zusammen gefeiert werden.

Wir feiern zusammen und wir weinen zusammen.

[Experten\I02; Position: 308 - 308]

Wir mochten Gleichberechtigung haben, also wirklich alle sind uns gleich wichtig, wir wollen,
dass diese miteinander anstandig umgehen, also wir dulden absolut keine Ansatze von
Mobbing, da sind wir ganz, ganz empfindlich.

[Experten\I04; Position: 143 - 146]

[...] die menschliche Komponente ist der wichtigste und du musst es eben nicht mal
begriinden.

[Experten\I10; Position: 380 - 381]

Dort passiert Menschlichkeit. (lacht) Du nimmst dich auf einer anderen Ebene
wahr. Es fallt die betriebliche Qualifikation weg: ,Du bist wichtig, du bist
nicht wichtig’.

[Experten\| 18; Position: 441 - 443]

Kernaussagen
Teamvolition bedingt ein beyond team. Dabei steht die Menschlichkeit an oberster Stelle und

die Menschen vertrauen und unterstiitzen sich gegenseitig.
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2.1.6.5 Code «Organisation»

Die Organisation eines Teams hat einen Einfluss auf die Teamleistung. Ein Team bendtigt
Struktur, Zeit und einen Plan. Die Teamgrosse hangt von der Teamaufgabe ab und ein Team
muss so klein wie moéglich und so gross wie notig sein. In der Praxis ist die Ubliche Teamgrosse
sieben (+/- zwei) Personen. Diese Grosse kann sich jedoch Uber die Zeit verandern, wenn
gewisse neue Kompetenzen bendtigt werden und andere wegfallen. Diesem Umstand kommt
eine atmende Organisation am besten entgegen. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass ein Team
umso erfolgreicher sein kann, je selbststandiger es ist. Das Team weiss am besten, was es
bendtigt oder nicht mehr bendtigt. Jede Aussensicht ist in diesem Aspekt definitionsgemass
limitiert.

Einen enormen, in beide Richtungen. Ich glaube, zusammen eine klare Zielsetzung, wieder
mal orientieren, wieder mal zuriickgehen und sagen, wo stehen wir, was ist das Nachste. Eine
gewisse Struktur, die es braucht, das ist enorm wichtig fir ein Team.

Sieben plus/minus zwei, das ist eine Grosse, die aus dem amerikanischen Militar kommt.
Diese Platoons da, das sind typischerweise sieben Leute.

Es kommt immer auf die Aufgabe vom Team an, wie viele Leute
das es braucht.

[...] diese atmende Organisation, dass man sagt, fiir den Prozessschritt brauchen wir
dringend noch fiinf Leute und ich weiss von vorneherein, es passiert jetzt oder

die sind jetzt nicht, wie soll man das sagen, es ist fur die jetzt kein Problem,

wenn sie beim Nachsten nicht mehr dabei sind.

Kernaussagen
Die Teamorganisation hat einen Einfluss auf die Teamleistung. Die Teamgrdsse hangt von der

zu l6senden Aufgabe ab. Die Teammitgliederzahl sollte neun nicht Gberschreiten.
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Code «Teamvolition»
Dem Code «Teamvolition» werden zwei Codes zugewiesen, «Erkennungsmerkmale von
Volition in Teams» und «Unterstiitzende Massnahmen».

]

Teamvolition

/

] ]

Erkennungsmerkmale von Volition in Teams Unterstiitzende Massnahmen

Abbildung 28 — Code-Ubersicht Item «Teamvolition». (Quelle: Eigene Darstellung).
Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Items werden nachfolgend

beschrieben.

2.1.6.6 Code «Erkennungsmerkmale von Volition in Teams»

Die Expertinnen und -experten sind der Meinung, dass Volition in Teams durch die
Beobachtung und die Aussenwahrnehmung verschiedener Indizien und des Teamverhaltens
identifiziert werden kann. Das Team arbeitet an gemeinsam definierten Zielen, es zeigt
Commitment, es ist [6sungszentriert, andere Meinungen werden zugelassen, der Fokus liegt
auf guter Leistung und aus Defiziten und Fehlern wird gelernt. Die Teammitglieder zeigen sind
loyal gegenliber dem Team und verlassen ihre eigene Komfortzone. Damit Entwicklung
stattfinden kann, werden 360-Grad-Feedbacks fiir Individuen und fiir das ganze Team
durchgefliihrt. Dabei werden Entwicklungsradume detektiert. Diese werden kritisch und
konstruktiv hinterfragt und es werden Massnahmen ergriffen, um sich zu verbessern. Das
Team hat Spass, bringt Leistung, ist inspiriert, ist kompromisslos fiir den Erfolg und zelebriert
diesen. Die Teammitglieder haben gemeinsame Erfolgserlebnisse und feiern zusammen. Kurz
gefasst konnen folgende Worte ein umsetzungsstarkes Team charakterisieren: Intelligenz,
Imagination, Inspiration und Intuition.

Sie haben einen hohen Grad an Selbstorganisation.

Sie machen Dinge, es geht in die gleiche Richtung, ungefragt und fragen nicht immer
nach Erlaubnis.

[...] sie gehen auch bewusst abschatzbare Risiken mal ein.
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Ein umsetzungsstarkes Team zeichnet aus, dass sie die Timeline fiir ihr Ding im Auge haben.
Dass sie wissen, wo sie stehen und was notwendig ist, dass sie selbst auch daherkommen und
sagen, du hier haben wir ein Problem und das miissen wir vielleicht reduzieren, sonst
schaffen wir es nicht oder hier kbnnen wir noch etwas mehr machen, da haben wir noch
etwas so.

Sie haben Spass an der Arbeit. (lachen) Sie sind gut gelaunt, sie sind positiv unterwegs. Sie
haben Ideen, die sie auch umsetzen. Sie sind irgendwo im realistischen Rahmen unterwegs.
Nicht abgehoben, ja. Sie verfolgen ein nachvollziehbares Ziel. Sie geben sich Rechenschaft ab
in verniinftigen Abstanden. Uber den Stand der Dinge. Und letztlich natiirlich in der
Resultaterreichung.

Kernaussage

Teamvolition ist an der Teamleistung und an anderen Indizien feststellbar.

2.1.6.7 Code «Unterstlitzende Massnahmen»

Damit ein Team umsetzungsstark sein kann, missen die notwendigen Massnahmen
gemeinsam im Team entwickelt werden. Nur das Team selbst kann wissen, was es bendtigt.
Deshalb ergibt es Sinn, Teamregeln aufzustellen. Diese miissen verschriftlicht und von jedem
Teammitglied unterschrieben werden. Inwieweit diese Regeln eingehalten werden, wird in
den verschiedenen Reflexionen besprochen und wo nétig wird korrigiert. Dies geschieht dem
Motto «Teamreflexion, Analyse, Aktion» folgend. Genauso notwendig ist das Klaren der
gegenseitigen Erwartungen aller beteiligten Personen und der Wunsch zur Umsetzung jedes
Teammitglieds.

Im Team. Wie die Regeln der Zusammenarbeit, die wir auf Zentrumsebene haben,
aber heruntergebrochen.

Ich glaube, wenn man vom Voraus klare Spielregeln definiert, klare Ziele festlegt, dann
kannst du danach eine Zielerreichungskontrolle machen. Dann kannst du das beurteilen.

Diese Tatsache kann die Zusammenarbeit beeinflussen, denn es miissen immer die Menschen
mit ihren individuellen Personlichkeiten im Zentrum stehen. Dabei muss darauf geachtet

werden, dass keine vorgefassten Meinungen herrschen, dass Offenheit und Transparenz
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gelebt werden und dass Wirksamkeit im Zentrum steht. Durch Fokussierung sowie gentigend
Zeit und Raum sind vielversprechende Rahmenbedingungen zur Bildung von Volition gegeben.
Wenn sich alle Teammitglieder integriert fihlen, werden sie ihre Verantwortung tragen.

[...] im Team mit Sicherheit die Offenheit andere Meinungen zuzulassen oder sogar zu
fordern.

Ja, das sehe ich sehr stark am Output. Die Wirksamkeit ist das, was das Team bewegt und wie
etwas zu Ende gebracht wird. Sehe ich also Ergebnisse oder ich sehe keine Ergebnisse.

Kernaussage
Massnahmen, die das Team unterstiitzen und der Teamvolition zutraglich sind, miissen vom

Team selbst definiert werden.

Hauptcode «Teamvolition beurteilen»
Dem Item «Teamvolition beurteilen» werden drei Codes zugewiesen. Dies sind «Einschatzung

Individuum fir Team mit Volition», «Einschatzung von Teamvolition» und «Menschlichkeit».

Teamvolition Beurteilen \
~_
\\
~
& & e
Einschéatzung Individuum fiir Team mit Volition Einschatzung von Teamvolition Menschlichkeit

Abbildung 29 — Code-Ubersicht Item «Teamvolition beurteilen». (Quelle: Eigene Darstellung).

Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Items werden nachfolgend

detailliert beschrieben.

2.1.6.8 Code «Einschatzung Individuum fiir Team mit Volition»

Teammitglieder eines umsetzungsstarken Teams missen von sich aus gerne
zusammenarbeiten, sich weiterbilden und Initiative ergreifen wollen. Es ist ausschlaggebend,
zu wissen, inwieweit sich eine Person Uber Eigen- oder Teamleistung definiert.

Definiert er sich (iber Eigenleistung oder eben liber Teamleistung das sind solche Dinge.
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Deshalb ist es wesentlich, zu verstehen, welche Antreiber eine Person besitzt und welche
Personlichkeitsfaktoren bei der Arbeit ausschlaggebend sind. Trends kénnen Assessment-
Tools oder ein Gruppenprofil aus psychologischen Tests bieten. Bessere Ergebnisse werden in
der Praxis mit Verhaltensbeobachtungen im Alltag (Probearbeiten) gemacht.

Was treibt die Person an, ist die Person wirklich an der Flihrung interessiert und Fiihrung
heisst im Sinne von, sich mit Mitarbeitern auseinandersetzen, sich wirklich fur die Mitarbeiter

interessieren und nicht eigentlich an die Rolle.

Wenn er zudem noch Aufgaben wahrnimmt, die nicht nur seinem Sinn entsprechen, sondern
auch noch seine Fahigkeiten und Eigenschaften voll abfordern, dann habe ich die

optimale Voraussetzung.

Die Mitarbeitenden bendétigen Fachkompetenz und soziale Kompetenzen wie
Eigenkompetenz, Identifikation, Motivation, Methodenkompetenz,
Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit und Emotionen. Die Auspragung dieser Elemente in
Summe ist ein Gradmesser von Commitment. Die idealen Mitarbeitenden kdonnen, dirfen und
wollen handeln.

Es hangt immer sehr stark davon ab, worum es geht. Ich glaube, dass weniger
Fachkompetenzen, sondern mehr Methodenkompetenzen wichtig sind. Methoden fihren
zur Starkung der Bindung zwischen den Beteiligten wie zum Beispiel Social Connecting.

Vor allem im explorativen Ansatz, wo wir ja jetzt sehr stark unterwegs sind, genau wie bei
operativen nahen Themen, wenn es um Softwareentwicklung und so geht. Dass du dort sehr
stark merkst, ob ein Team eher zu einem Ergebnis kommen wird oder nicht, in der Art und
Weise wie sie das Angehen. In der Art und Weise auch, wie sie dabei sind. Wenn du Freude
oder Interesse hast oder wenn sich die Leute zwischendurch mal ein wenig

aufregen, weil etwas nicht geht und sich fir das Einsetzen, also wenn Emotionen mit im Spiel
sind, und ein treibender Faktor ist, auch in die positive Richtung.

Kernaussagen

Mitarbeitende eines Teams mit Volition bendtigen Fachkompetenz und soziale Kompetenzen
wie Eigenkompetenz, Identifikation, Motivation, Methodenkompetenz,
Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit und Emotionen. Die Passung muss mit

Probearbeiten verifiziert werden.
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2.1.6.9 Code «Einschatzung von Teamvolition»

Die Starke der Volition eines Teams wird in der Praxis durch Verhaltensbeobachtung beurteilt.
Klare Indizien fiir ein umsetzungsstarkes Team sind folgende: welche Stressoren ein Team hat,
hohe Kundenzufriedenheit, ein hoher Grad an Selbstorganisation, dass die definierten Ziele in
der vorgegebenen Zeit erreicht werden, dass das Team Idsungsorientiert ist, dass die
Mitarbeiterzufriedenheit hoch ist, dass die Motivation hoch ist, dass die Teamstimmung gut
ist, dass die Teamleistung hoch ist, dass der Teamerfolg sich einstellt und dass bessere und
schnellere Resultate zu geringeren Kosten erbracht werden.

Das muss man auch immer anschauen diese Stressoren, die ein Team hat.

Kundenzufriedenheit, Effizienz, Geschwindigkeit, Produktivitat.

[...] die Lehre der Selbstregulierung und Selbstlenkung sowie Selbstorganisation.

Wenn ich davon ausgehen darf, dass ein Team klare Aufgaben hat und Resultate bringt, dann
ist es eigentlich nicht so schwierig. Dann ist die Aufgabe definiert. Sie kann sehr komplex sein,
aber das sind trotzdem Resultate im Sinne von zu erfiillenden Zielen et cetera.

Umsetzungsstark ist, glaube ich, ein Team, welches ein wenig nach der 80/20 Regel
funktioniert. Das Wichtigste, was wir brauchen, haben wir jetzt und jetzt gehen wir. Und wir
warten nicht, bis wir alles perfekt aufbereitet haben.

Zusammenfassend werden qualitativ und quantitativ hohe Resultate und gute Ergebnisse
erarbeitet. Die Einfachheit der Losung ist gegeben; die Zufriedenheit aller beteiligten
Personen und die Wirksamkeit des Teams sind hoch. Weiter kann beobachtet werden,
inwieweit eine Grundharmonie im Team existent ist, wie viel Energie vorhanden ist, ob sich
die Teammitglieder in der ich- oder wir-Form ansprechen, ob sie sich griissen, ob sie Freude
am Produkt haben, ob gelacht wird, wie die Lebendigkeit innerhalb des Teams ist und wie die
Korpersprache jedes Teammitglieds ist.

[...] wenn du das Team eine Viertelstunde anschaust, wie sie miteinander umgehen, weisst
du relativ schnell, ob da eine gewisse Grundharmonie und Grundverstandnis vorhanden ist,
ob die Lebendigkeit und Energie haben oder ob das einfach ein schlaffer Haufen ist, der
irgendwie die Zeit absitzt und wartet bis irgendjemand sagt, was sie machen miuissen.
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[...] die Korpersprache oder einfach, wie sie aufeinander zugehen oder eben,
wenn diese Leichtigkeit oder ein Gefiihl von Verbundenheit in diesem Sinne da ist [...]

Auch kann betrachtet werden, wie diskutiert wird, ob Know-how weitergegeben wird, ob die
Teammitglieder sich gegenseitig anschauen und ob das Team ein lebensdynamisches Gebilde
ist. Herausforderungen kdnnen in einem umsetzungsstarken Team immer komplexer und
umfangreicher werden; das Team kann sich schnell an verdanderte Rahmenbedingungen

anpassen und trotzdem gehen die Mitglieder voller Energie am Abend nach Hause.

Aber ansonsten glaube ich, merkt man, dass man den Mitarbeitern immer komplexere
Knochen hinknallen kann, und sie schaffen es immer besser on time, on budget zu sein. Das
glaube ich, ist so ein Massstab.

Um die Volition eines Teams Uber die Zeit zu erhdhen, ist es notwendig, nichtpassende
Teammitglieder auszusortieren. Teamkompetenzen werden Uber das Ergebnis gemessen und
sind subjektive Beurteilungen. Harte Zahlen kénnen die Zahlen der Ausfdlle, der Krankheiten
und der Abwesenheiten der Teammitglieder liefern. Diese kdnnen in die Beurteilung der
Teamvolition miteinbezogen werden.

Ausfalle, Krankheiten, Abwesenheiten, sich eben Verantwortungen entziehen.

Kernaussagen
Die Starke der Volition eines Teams wird in der Praxis durch Verhaltensbeobachtungen und

durch die Teamleistung beurteilt.

2.1.6.10 Code «Menschlichkeit»

Die Menschlichkeit in einem umsetzungsstarken Team ist die Basis flur die Teamleistung.
Deshalb kann die Auspragung der Volition in einem Team Uber die Beobachtung des
Sorgetragens zueinander und dariiber, wie die Teammitglieder miteinander umgehen,
quantifiziert werden. Bei umsetzungsstarken Teams ist das Verantwortungsbewusstsein hoch
und es treten keine Midigkeitserscheinungen auf, da die Energie durch die Arbeit und den
Erfolg fortlaufend gewonnen werden kann.

"[...] wenn du das Team eine Viertelstunde anschaust, wie sie miteinander umgehen, weisst
du relativ schnell, ob da eine gewisse Grundharmonie und Grundverstandnis vorhanden ist,
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ob die Lebendigkeit und Energie haben oder ob das einfach ein schlaffer Haufen ist, der
irgendwie die Zeit absitzt und wartet bis irgendjemand sagt, was sie machen miussen."

[Experten\I06; Position: 394 - 399]

"Man muss den Teams immer wieder einen Erfolg geben und nachher merken diese,
diesen Erfolg haben wir gemeinsam erreicht und das ist etwas, was ein Team festigt."

[Experten\I04; Position: 266 - 268]

"Ich glaube, das ist eine ganz schwierige Aufgabe diese Leute zu formieren und ich denke, das
geht nur Gber den gemeinsamen Erfolg. Wenn die Fussballmannschaft nachher gewinnt,
dann ist plotzlich der Kollege, das Teammitglied, das neben einem Fussball spielt, dieser

wird zum Freund, denn man hat ja zusammen ein Ziel erreicht."

[Experten\I04; Position: 260 - 264]

Kernaussage

Die Menschlichkeit in einem umsetzungsstarken Team ist die Basis fiir die Teamleistung.

Hauptcode «Teamwork»
Dem Hauptcode «Teamwork» werden fiinf Codes zugewiesen. Dies sind «Ausrichtung und

Ziele», «Energie und Motivation», «Kommunikation», «Menschlichkeit» und «Offenheit und

Transparenz».
/reamwor\
//
/’/ \\
/ \\
a* o« @ a @
Ausrichtung und Ziele Energie und Motivation Kommunikation Menschlichkeit Offenheit und Transparenz

Abbildung 30 — Code-Ubersicht Item «Teamwork». (Quelle: Eigene Darstellung).

Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Items werden anschliessend

beschrieben.

2.1.6.11 Code «Ausrichtung und Ziele»

Die Teamausrichtung, ein gemeinsames erstrebenswertes Ziel, geteilte Verantwortung und
Kompetenzen sind Voraussetzungen fir den Teamerfolg. Alle Teammitglieder missen
zwingend in die gleiche Richtung arbeiten. Die personlichen und die Teamziele miissen

Ubereinstimmen. Teamwork ist eine Herausforderung und bedingt Kooperation sowie
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Konzentration auf das Wesentliche. Die Teammitglieder miissen sich bewusst sein, dass die
Umsetzung Zeit bendtigt.

Muss ein erstrebenswertes Ziel haben, das er umsetzen sollte, Blodsinn umsetzen, macht
niemand gerne.

Teamwork funktioniert dann, wenn man sich auf den anderen einldsst, sonst geht das nicht.

Kernaussage
In einem Team mit Volition sind alle Teammitglieder auf dasselbe Ziel ausgerichtet und

unterstitzen sich gegenseitig dabei, dieses zu erreichen.

2.1.6.12 Code «Energie und Motivation»

Energie und Motivation kdnnen nicht befohlen werden, sondern entstehen durch die Lust und
die Freude an der Arbeit. Eine gute Teamstimmung entsteht durch echte Zusammenarbeit.
Wenn sich jedes Teammitglied mit dem Team identifizieren kann, wertgeschatzt wird, sich
bewusst ist, dass jeder seinen Teil am Teamerfolg beisteuern muss, und gelacht wird, bauen
sich die Energie und die Motivation nicht ab. Unstimmigkeiten missen sofort diskutiert,
analysiert und einer Losung zugefiihrt werden, da ansonsten viel Energie vom Team abfliesst
und die Motivation darunter leiden kann. Ein bewusstes Energiemanagement auf der Ebene
des Individuums und des ganzen Teams ist fiir das langfristige Uberleben ein Muss.

Ob du in einem Umfeld lebst, wo die Leute personliche Challenges haben, oder ob das
Unternehmen mit dem Riicken gegen die Wand steht und es eine Gesellschaft ist, die jegliche
Energie wegnimmt.

Als Chef miisstest du eigentlich dafiir sorgen, dass deine Truppe erfolgreich sein kann.
Manchmal hast du den Job auch, weil du gewisse Sachen weisst. Und deshalb sage ich, dass
es bestimmt, das Wichtigere ist, dass du dein Team dazu bringst, erfolgreich zu sein. Und das
nachher auch zelebriert, als Teamerfolg, nicht als deinen Erfolg.

Kernaussage

Energie und Motivation entstehen durch die Lust und die Freude an der Arbeit.
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2.1.6.13 Code «Kommunikation»

Eine effiziente Kommunikation ist im Team einer der Schlissel zu Leistung und Erfolg. Dies
bedeutet, dass bei den wiederkehrenden Reflexionen und Gruppengesprachen alle
Teammitglieder Anspruch auf wohlwollendes Feedback haben, die Dinge beim Namen
genannt werden und die Kommunikation auf Augenhoéhe (mentale Hoflichkeit) stattfindet. Um
zu Uberprifen, inwieweit die vermittelten Inhalte beim Empfanger angekommen sind, miissen
Kommunikationsregeln definiert und eingehalten werden. Dies kann mittels Double-Loop-
Feedbacks umgesetzt werden.

Es geht so um das Thema Austausch, proaktiv, gemeinsam Ziele erreichen. Ich glaube, dass so
die zukinftige Arbeitsgeneration oder die Generation breiter aufgestellt sein wird.

Eine mentale Hoflichkeit. Man schreit nicht und man geht miteinander anstandig um. Man
sagt dem anderen nicht, dass er ein Idiot ist. Weder mit einem Blick noch mit Worten.

[...] ich nenne das Double-Loop-Feedback. Das ist mein Name fiir das, was wir hier machen.
Ich weiss nicht, wie ihr das bezeichnet. Das heisst, es sind diese zwei Ebenen. Einerseits muss
die Sachinformation laufen. Und auf der anderen Seite, eine Ebene hdher, ist das,

was ich die Verstandigungsinformation nenne.

Kernaussage

Eine effiziente Kommunikation ist im Team einer der Schlissel zu Leistung und Erfolg.

2.1.6.14 Code «Menschlichkeit»

Nur wenn die menschlichen Beziehungsebenen geklart sind, kann Teamwork funktionieren.
Das bedingt, dass sich die Teammitglieder auf der menschlichen Ebene kennenlernen und sich
damit gegenseitig aufeinander einlassen kdnnen. Teamwork besteht aus verschiedenen
Komponenten wie Vertrauen, Verbindendes, Verbindliches und Konstruktives. Die
Gemeinschaft und das Gemeinschaftserlebnis miissen dabei im Zentrum stehen, damit das
Funktionieren miteinander praktiziert werden kann. Wenn alle Teammitglieder sich verstehen
und zusammenarbeiten wollen, dann fiihrt dies zu gegenseitiger Inspiration und zu

Innovation.
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Auf der menschlichen, auf der Beziehungsebene, ganz klar. Ich meine, das ist wie bei allen
Interaktionen. Wie wird etwas belastbar? A durch Erfahrung, weil du viel miteinander erlebt
hast und du weisst, okay wir finden immer irgendwo einen Weg miteinander auch bei jedem
Wind und aber alles irgendwo geht, weil ein gewisses Grundvertrauen vorhanden ist oder ein
Grundinteresse, das man zusammenarbeitet.

Und wird es zum Gemeinschaftserlebnis glaube ich, fiir den Einzelnen ist es schon wichtig,

aber wenn man das am Schluss als Gruppe hier auch macht, dann hat die Gruppe am Schluss
das Erfolgserlebnis und der Einzelne allein ist einfach niemand, oder, und das muss man den
Leuten sagen, dass sie das zusammen erarbeitet haben, und eben auf die Schultern klopfen.

Kernaussage
Teamwork funktioniert in einem Team nur dann, wenn die Beziehungsebenen zwischen den

Teammitgliedern geklart sind.

2.1.6.15 Code «Offenheit und Transparenz»

In einem Team braucht es Optimisten und Pessimisten. Jedes Teammitglied muss seine
Personlichkeit einbringen, gegeniiber den anderen Teammitgliedern Akzeptanz zeigen und
andere Meinungen zulassen. In wiederkehrenden Teamreflexionen missen Unstimmigkeiten
detektiert und einem Konfliktlésungsprozess zugefiihrt werden. Diese Spannungen miissen
gelost werden, da ansonsten die Energie des ganzen Teams verloren geht. Ein
umsetzungsstarkes Team zeichnet sich dadurch aus, dass Konflikte aktiv, miteinander,
transparent und offen diskutiert und geldst werden.

Es gibt Pessimisten und es gibt Optimisten. Ich denke, in einem Team braucht es beides. Wir
haben immer Schritte gemacht, zu denen das Team gesagt hat; das wird nicht funktionieren,
das geht nicht, das geht nicht. Jetzt haben wir es trotzdem geschafft.

Das ist eher so, dass sich das Team zwischendurch immer bei bestimmten Checkpoints
wieder reflektieren muss. Stimmt eigentlich unsere Rollenaufteilung, haben wir sie alle
besetzt, fehlt vielleicht irgendwo was. Gibt es irgendwo Konflikte zwischen den Rollen und
das Gute ist, dass ich dann nicht Gber Personen diskutiere, sondern liber Rollen.

[...] man muss manchmal auch den Mut haben, Sachen anzusprechen, die in der Luft liegen.
Also die weissen Elefanten im Raum ansprechen, wenn es auch sehr unangenehm ist. Das
braucht einfach auch eine Bereitschaft natirlich der Flihrung und vor allem natiirlich auch
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die Dinge beim Namen nennen, sage ich jetzt gerade, wenn es etwas grobere Konflikte gibt
oder unterschwellige Konflikte gibt. Und das muss man aushalten und austragen und dann

kann dann aber auch vieles passieren.

[Experten\I12; Position: 274 - 280]

Kernaussage

Teamvolition bedingt Offenheit und Transparenz unter den Teammitgliedern.

Hauptcode «Umfeld»

Dem Hauptcode «Umfeld» werden sieben Codes zugewiesen, «Arbeitsorganisation»,
«Ausrichtung  Unternehmung», «Infrastruktur», «Menschlichkeit», «Organisation»,
«Unternehmenskultur» und «Unterstlitzung umsetzungsstarker Teams».

]

Umfeld

] ] ] 1 e ] ]

Arbeitsorganisation Ausrichtung Unternehmen Infrastruktur Menschlichkeit Organisation Unternehmenskultur Unterstiitzung umsetzungsstarker Teams

Abbildung 31 — Code-Ubersicht Item «Umfeld». (Quelle: Eigene Darstellung).

Die unterschiedlichen Aspekte und Einflisse der einzelnen Items werden nun beschrieben.

2.1.6.16 Code «Arbeitsorganisation»

Damit ein Team umsetzungsstark sein kann, sind klare Rahmenbedingungen, eindeutige
Abgrenzungen, Verantwortlichkeiten und Prozesse notwendig. Diese Elemente missen
jedoch so definiert sein, dass das Team genligend Freiheiten und Freiraum hat und die
Innovationskraft ausgelebt werden kann. Jegliche Art notwendiger Ressourcen mussen zur

Verfligung stehen.

[...] ganz klare Zielvorgabe bekommt, wohin es gehen soll. Auf der anderen Seite trotzdem
den Freiraum lasst, dass sich das Team den Weg auch dorthin so gestalten kann wie das jetzt
in der Dynamik oder den Individuen gerecht wird.

[Experten\I06; Position: 242 - 245]

[...] klare Prozesse, klare Verantwortlichkeiten, jeder weiss was zu tun ist Im Idealfall und
eben auch Abgrenzungen und eben robuste Prozesse habe ich schon gesagt und aber auch
Tools und Systeme, mit denen sie arbeiten, dass das Material, also dass die
Rahmenbedingungen da sind.

[Experten\I12; Position: 289 - 292]
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Kernaussage

Ein Team mit Volition bendétigt Rahmenbedingungen, Freiraum und Freiheiten.

2.1.6.17 Code «Ausrichtung Unternehmen»

Die Ausrichtung, das Ziel und der Sinn der Unternehmung miissen im Leitbild verankert und
von allen Mitarbeitenden verstanden, gelebt und bei der taglichen Arbeit umgesetzt werden.
Dieses gemeinsame Verstandnis hilft allen Mitarbeitenden, die geltenden
Rahmenbedingungen zu verstehen und anzuwenden. Die daraus entstehenden Vorgaben
miissen zwingend mit den betrieblichen Zielen (bereinstimmen, da ansonsten die
Mitarbeitenden und Teams nicht zusammenarbeiten kénnen.

Das ist das, was wir tatsachlich bei uns im Unternehmen erleben. Egal, wer unser Leitbild
sieht, wir bekommen regelmassig die Rlickmeldung, dass das zum einen doch
selbstverstandlich ist oder zum anderen, dass das an die Kindheit erinnert. So kann ich dann
eben einen reprasentativen Ausschnitt schaffen, der dann auch bei den lbrigen Teams.

Trotzdem missen Impulse der Organisation fortwdhrend analysiert und, wenn hilfreich,
integriert werden. Die gesetzten Ziele sollen fiir ein umsetzungsstarkes Team herausfordernd
sein. Wenn psychologische Sicherheit in der Organisation etabliert ist, werden alle
Teammitglieder zur Gesamtleistung beitragen und bei Blockaden zusammen nach Lésungen
suchen und diese implementieren. Durch die Bewaltigung der Herausforderung wird das Team
gestarkt und kann einen Erfolg feiern. Der Teammitgliederzusammenhalt erhéht sich.

Wenn das aber ein Team ist, wo ich die Leute gut kenne und wertschatze, wo es ein gutes
Vertrauen gibt. Dann sage ich, aber weisst du gestern in der Phase oder bei dem Meeting
habe ich mich jetzt aber gar nicht gut geflihlt, wegen dem und dem und liberlege mir gerade,
vielleicht konnt ihr mir helfen, was kdnnte ich beim nachsten Mal besser machen, dass es mir
besser geht. Das sage ich nur, wenn die psychologische Sicherheit stimmt.

Kernaussage
Die Ausrichtung, das Ziel und der Sinn der Unternehmung miissen im Leitbild verankert und
von allen Mitarbeitenden verstanden, vorbehaltlos gelebt und bei der taglichen Arbeit

umgesetzt werden.
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2.1.6.18 Code «Infrastruktur»

Bei der Arbeit eines umsetzungsstarken Teams sind Arbeitsrdume  mit
Interaktionsmoglichkeiten und kurzen Wegen bedeutsam. Die Teammitglieder missen sich
spontan zusammenfinden und sich austauschen koénnen. Nur so entstehen keine
gegenseitigen Blockaden; die Mitglieder konnen einander helfen oder zusammen eine Lésung
fir den ndchsten Schritt erarbeiten. Auch die Werkzeuge, die Systeme, die finanziellen
Ressourcen und die notwendigen Kompetenzen missen der Entwicklung und
Arbeitsgeschwindigkeit des Teams angepasst sein. Die Werkzeuge sollten einfach sein und die
Kommunikationsmittel und der Umgang damit mussen allen Teammitgliedern dienlich sein.
Technologie macht nicht immer alles einfacher. Umso mehr muss darauf geachtet werden,
dass die richtigen Hilfsmittel zur Verfligung gestellt werden.

Also, sicher auch, mit welchen Ressourcen ein Team ausgestattet ist. Wenn du
ungentiigende oder die falschen Ressourcen hast, auch mit der Kompetenz, die es
im Team gibt, die du brauchst, um die Aufgabe zu erledigen.

Kernaussage

Die Infrastruktur muss den Bedirfnissen umsetzungsstarker Teams zutraglich sein.

2.1.6.19 Code «Menschlichkeit»

Bei umsetzungsstarken Teams geht es immer um Menschen (Interesse am Gegenliber haben)
und nicht um Prozesse. Die Interaktion und der Austausch unter den Teammitgliedern sind

zentrale Elemente eines umsetzungsstarken Teams.

Kernaussage

Bei Teams mit Volition dreht sich alles um die Menschen und deren Interaktionen.

2.1.6.20 Code «Organisation»

In einer Organisation mit umsetzungsstarken Teams muss dafiir gesorgt werden, dass die
Teamarbeitsgeschwindigkeiten synchronisiert sind. Wenn ein Team immer wieder zum

Stehen kommt, weil andere Teams nicht zum richtigen Zeitpunkt liefern kdnnen, wird das
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schnellere Team demotiviert und verliert dadurch die Energie. Deshalb ist es sinnvoll, dass alle
Teams einer Organisation umsetzungsstark sind und sich gegenseitig unterstiitzen. Dies kann
auf der Stufe Organisation mittels Quartal-Reflexionen sichergestellt werden. Zusatzlich soll
die Hierarchie moglichst flach sein, damit Entscheidungen und die Macht auf der richtigen
Stufe gelebt und wahrgenommen werden kénnen.

Und wenn du jetzt unter anderem irgendeine Aufgabe hast, ein Programm oder sonst was,
wo du, sagen wir mal, acht Teams hast, die parallel arbeiten, um ein gemeinsames Ziel zu
erreichen, musst du dir das Gesamtsystem von diesem Programm ansehen. Es wird nicht viel
niitzen, wenn du ein oder zwei Teams von den bestehenden acht optimierst und rasend
schnell und effizient und super effektiv machst und alle anderen drum herum sind immer

noch so wie vorher.

Kernaussage
In einer Unternehmung mit Teams mit Volition muss dafiir gesorgt werden, dass alle Teams

synchronisiert sind.

2.1.6.21 Code «Unternehmenskultur»

Der Zweck und der Sinn der Unternehmung und die Fokussierung der ganzen Organisation
sollen von allen Teammitgliedern gleich verstanden und unterstiitzt werden. Das bedingt, dass
die Grundwerte einer Firma nicht nur aufgeschrieben, sondern auch wirklich eingefordert
werden. Durch eine positive Vertrauens- und Fehlerkultur kénnen sich psychologische
Sicherheit, Vertrauen, Respekt und gegenseitige Wertschatzung aufbauen. Durch eine
wohlwollende Feedbackkultur und 360-Grad-Feedbacks auf allen Stufen der Hierarchie wird
die Grundlage fir die Entwicklung aller Mitarbeitenden und der Unternehmung gelegt. Die
beteiligten Personen miissen sich immer bewusst sein, dass Entwicklung Zeit bendtigt und
dass diese auch zur Verfligung gestellt werden muss. Bei der Entwicklung der Mitarbeitenden
einer Unternehmung kann ein Kompetenz-Management-System hilfreich sein.

Wir machen viel in einem Programm, wo wir unsere Unternehmenskultur standig
weiterentwickeln. Und das ist ein Konzept, das wir als Unternehmen entscheiden. Themen,
die flr Hilti in den nachsten drei, vier Jahren wichtig sind. Und wenn man da weiterkommen
will, bedeutet das eine Verhaltensanderung. Dass wir das Verhalten thematisieren miissen.
Wenn wir das verstanden haben und uns einig sind, dann machen wir einen zweitagigen
Workshop, oder ein Seminar, wo alle knapp 30’000 Leute teilnehmen mussen. Wir starten
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mit dem Vorstand. Dann kommt der Verwaltungsrat. Und jedes Mitglied des Vorstandes geht

mit seinem Team und so wie das kaskadiert im Unternehmen.

In der Kultur, die wir haben, sind eigentlich alle Teams dabei. Und man macht das auch im

eigentlichen Arbeitsteam.

[...] eine gute Unternehmerkultur, das ist ein schones Produkt, oder diese Mitarbeiter,

welche dort sind, sind happy.

Kernaussage
Die Unternehmenskultur soll sich durch eine positive Vertrauens- und Fehlerkultur, durch
psychologische Sicherheit, durch Vertrauen, durch Respekt und durch gegenseitige

Wertschatzung auszeichnen.

2.1.6.22 Code «Unterstltzung umsetzungsstarker Teams»

Die Unterstlitzung umsetzungsstarker Teams ist fir eine Unternehmung zentral. Das heisst,
dass die Rahmenbedingungen aufgesetzt werden missen. Umsetzungsstarke Teams
bendétigen Raum zum Wachsen; die Selbstfindung fir Individuen und Teams muss zugelassen
werden. Vertrauen und Wertschatzung sind die Bedingungen fir einen effizienten Austausch
und die Entwicklung. Den Teams muss bei Bedarf Hilfe angeboten werden. Die parallel
arbeitenden Teams miissen synchronisiert arbeiten und es darf nur moglichst wenige
Schnittstellen und Abhangigkeiten geben.

Die Rahmenbedingungen sind so, dass man die Leute ein wenig gleich entfalten lassen sollte.
Also unser Flihrungspersonal darf unsere Leute nur als erwachsene, handlungsfahige, selbst

bestimmende Leute anschauen.

Ich denke, ein wesentlicher Aspekt ist, ich sage jetzt, die Flihrung. Die Aspekte sind
wesentlich. Es ist wesentlich das Resultat, auch von Flihrungsarbeit. Die muss in dem Sinn
geleistet werden. Damit diese Moglichkeiten bestehen. Und die entsprechenden
Rahmenbedingungen miissen auch erstellt werden, oder vorhanden sein bereits.
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Kernaussage

Umsetzungsstarke Teams benétigen klare Rahmenbedingungen, Raum zum Wachsen,

Vertrauen und Wertschatzung.

Die Beschreibungen der Items des TVIK reflektieren die Erkenntnisse der empirischen
Untersuchung und fassen diese zusammen. Damit die einzelnen Aspekte in den Kontext der
Teamvolition Uberfiihrt werden kdnnen, werden im nachsten Schritt diese Items in eine

visuelle Form gebracht.
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2.1.7 Zusammenfassung aller Kernaussagen

Die folgenden Tabellen stellen alle Codes/Items und deren Kernaussagen dar.

Tabelle 7: Zusammenfassung Kernaussagen — 1. Sdule. (Quelle: Eigene Darstellung).

1. Sdule «Teammitglieder»

Code/ltem

Kernaussage

«Individuelles Teammitglied»

Teamausrichtung

Das menschliche Zusammenpassen und die richtigen Kompetenzen sind fir die

Teamausrichtung zentral.

Verhalten und Haltung

Die Haltung zur Arbeit ist fiir die Teamleistung ausschlaggebend.

Menschlichkeit

Die Menschlichkeit und das Vertrauen der Teammitglieder untereinander ist die

Grundlage fiir Teamleistung.

Kompetenzen Die fachlichen und die sozialen Kompetenzen jedes Teammitglieds, welche
konstant entwickelt werden, sind zentral fiir den Teamerfolg.
Motivation Die Selbstmotivation der Teammitglieder und die psychologische Sicherheit sind

die Energiequelle fiir Teamleistung.

«Teamfahigkeit»

Menschlichkeit

Die Teamfahigkeit bedingt Teammitglieder, welche sich als Menschen begegnen

und damit den Teamerfolg ermdglichen.

Reflexion

Die Methode der Reflexion ist die Voraussetzung fiir die Entwicklung auf der

individuellen Ebene und auf der Teamebene.

Teamstimmung

Die Teamstimmung ist der Gradmesser der Teamfahigkeit eines Teams.

Diversitat leben

Das Leben von Diversitat in Teams auf allen Ebenen ist der Garant fir

umsetzbare Losungen.

«Teammitgliederauswahl»

Miteinbezug des Teams

Bei der Auswahl eines neuen Teammitglieds muss das Team zwingend
einbezogen werden. Durch Probearbeiten kann die Passung zum Team der

ausgewadhlten Person verifiziert werden.

Auswabhlkriterien

Die Fahigkeiten und die Erfahrungen des neuen Teammitglieds mussen zur

Aufgabe, zur Herausforderung und zum Team passen.

Menschliche Aspekte

In der Praxis wird ein neues Teammitglied intuitiv ausgewahlt.

Passung

Die Teammitglieder missen menschlich und von der Werte- und

Erwartungshaltung gesehen zusammenpassen.
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Tabelle 8: Zusammenfassung Kernaussagen — 2. Sdule. (Quelle: Eigene Darstellung).

2. Sdule «Teamfunktionen»

Code/ltem

Kernaussage

«Wahrnehmung der
Funktion eines
Teammitglieds»

Ein Teammitglied muss seine Teamfunktion kennen sowie wahrnehmen kénnen

und wollen.

«Teamlead»

Ein Team bendtigt eine Person, die den Teamlead innehat, was jedoch fliessend

wahrgenommen werden kann.

«Funktionenzuweisung»

Die Funktionszuweisungen miissen in einem Team geklart und wahrgenommen

werden.

«Richtigkeit der
Funktionenzuweisung»

Damit Teamleistung entstehen kann, missen die Funktionen richtig zugewiesen

sein.

Tabelle 9: Zusammenfassung Kernaussagen — 3. Sdule. (Quelle: Eigene Darstellung).

3. Sdule «Teamfithrung»

Code/ltem

Kernaussage

«Unterstltzung durch
Flhrung»

Die Teamleitung muss unterstiitzen, helfen, auf Dinge hinweisen, loben,

massregeln und ausgewogene Entscheide treffen.

«Menschlichkeit»

Eine Flihrungskraft muss Menschen mégen und eine geerdete Persdnlichkeit mit

gesundem Menschenverstand sein.

«Leitungsfunktion»

Die Fiihrung muss daflir sorgen, dass die geltende Unternehmenspolitik, die
Wertvorstellungen und die Haltungen kommuniziert werden und dass die
Firmenanforderungen klar und unmissverstandlich von allen Mitarbeitenden
einer Unternehmung umgesetzt werden. Zusatzlich missen Mitarbeitende und

Teams entwickelt werden.

«Eigenschaften guter
Flhrung»

Flhrung hat das Ziel, eine friedvolle Gemeinschaft aufzubauen und das indirekte
und positive Beeinflussen der Teammitglieder zu erreichen. Dabei geht es um
Respekt, Fairness, Lohngleichheit, ldentifikation, Freiheit, Freiraum und
Kreativitat.

Teamfiihrung ist eine Dienstleistung flr das Team und schafft unterstiitzende

Rahmenbedingungen.
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Tabelle 10: Zusammenfassung Kernaussagen — 4. Saule. (Quelle: Eigene Darstellung).

4. Saule «Teamentwicklung»

Code/ltem

Kernaussage

«Individuelle Entwicklung»

«Bedurfnis Individuum»

Entwicklung muss von allen Beteiligten gewollt und zielorientiert

durchgefiihrt werden.

«Entwicklungsziel»

Das Entwicklungsziel muss klar definiert sein. Die Entwicklung muss

schrittweise Uber die Zeit und in den Alltag integriert stattfinden.

«Methoden»

Die Entwicklung soll auf den Stdrken aufbauen und sich im Handeln

auszeichnen.

«Personlichkeitseigenschaften»

Die Teammitglieder missen Beziehungsfahigkeit als

Personlichkeitsmerkmal besitzen.

Hauptcode «Entwicklung des Teams als Ganzes»

«Entwicklungsziel»

Das Team muss sein eigenes Entwicklungsziel definieren.

«Entwicklungsprozess»

Ein Teamentwicklungsprozess findet immer statt und muss gesteuert und

positiv beeinflusst werden.

«Menschlichkeit»

Die Menschlichkeit ist die Basis flir die Zusammenarbeit, die wohlwollende

Kommunikation und den Austausch innerhalb eines Teams.
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Tabelle 11: Zusammenfassung Kernaussagen — Cluster Teamvolition. (Quelle: Eigene Darstellung).

Cluster «Teamvolition»

Code/Item

Kernaussage

Hauptcode «Team»

«Ausrichtung und Ziele»

Es kann nur dann Teamerfolg entstehen, wenn ein sinnvolles, nachvollziehbares,

zusammen erarbeitetes und konsolidiertes Ziel verfolgt wird.

«Kommunikation»

Teamarbeit verlangt nach Austausch unter Menschen und nach einer
ausgewogenen, wohlwollenden, interagierenden, herausfordernden und auf

Augenhohe stattfindenden Kommunikation.

«Kompetenzen»

In einem Team werden fachliche und soziale Kompetenzen benétigt. Welche
Kompetenzen aktuell bendtigt werden, richtet sich nach der zu I6senden

Aufgabe und kann Giber die Zeit Teammitgliederwechsel nach sich ziehen.

«Menschlichkeit»

Teamvolition bedingt ein beyond team. Dabei steht die Menschlichkeit an

oberster Stelle und die Menschen vertrauen und unterstiitzen sich gegenseitig.

«Organisation»

Die Teamorganisation hat einen Einfluss auf die Teamleistung. Die Teamgrosse
hangt von der zu I6senden Aufgabe ab. Die Teammitgliederzahl sollte neun nicht

Uberschreiten.

Hauptcode «Teamvolition»

«Erkennungsmerkmale
von Volition in Teams»

Teamvolition ist an der Teamleistung und an anderen Indizien feststellbar.

«Unterstlitzende
Massnahmen»

Massnahmen, die das Team unterstltzen und der Teamvolition zutraglich sind,

mussen vom Team selbst definiert werden.

Hauptcode «Teamvolition beurteilen»

«Einschatzung Individuum
fir Team mit Volition»

Mitarbeitende eines Teams mit Volition bendtigen Fachkompetenz und soziale

Teamvolition»

Kompetenzen wie Eigenkompetenz, Identifikation, Motivation,

Methodenkompetenz, Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit und

Emotionen. Die Passung muss mit Probearbeiten verifiziert werden.
«Einschatzung von Die Stdrke der Volition eines Teams wird in der Praxis durch

Verhaltensbeobachtungen und durch die Teamleistung beurteilt.

«Menschlichkeit»

Die Menschlichkeit in einem umsetzungsstarken Team ist die Basis fur die

Teamleistung.
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Hauptcode «Teamwork»

«Ausrichtung und Ziele»

In einem Team mit Volition sind alle Teammitglieder auf dasselbe Ziel

ausgerichtet und unterstiitzen sich gegenseitig dabei, dieses zu erreichen.

«Energie und Motivation»

Energie und Motivation entstehen durch die Lust und die Freude an der Arbeit.

«Kommunikation»

Eine effiziente Kommunikation ist im Team einer der Schlissel zu Leistung und

Erfolg.

«Menschlichkeit»

Teamwork funktioniert in einem Team nur dann, wenn die Beziehungsebenen

zwischen den Teammitgliedern geklart sind.

«Offenheit und
Transparenz»

Teamvolition bedingt Offenheit und Transparenz unter den Teammitgliedern.

Hauptcode «Umfeld»

«Arbeitsorganisation»

Ein Team mit Volition benétigt Rahmenbedingungen, Freiraum und Freiheiten.

«Ausrichtung
Unternehmen»

Die Ausrichtung, das Ziel und der Sinn der Unternehmung missen im Leitbild
verankert und von allen Mitarbeitenden verstanden, vorbehaltlos gelebt und bei

der taglichen Arbeit umgesetzt werden.

Code «Infrastruktur»

Die Infrastruktur muss den Bedirfnissen umsetzungsstarker Teams zutraglich

sein.

«Menschlichkeit»

Bei Teams mit Volition dreht sich alles um die Menschen und deren

Interaktionen.

«Organisation»

In einer Unternehmung mit Teams mit Volition muss dafiir gesorgt werden, dass

alle Teams synchronisiert sind.

«Unternehmenskultur»

Die Unternehmenskultur soll sich durch eine positive Vertrauens- und
Fehlerkultur, durch psychologische Sicherheit, durch Vertrauen, durch Respekt

und durch gegenseitige Wertschatzung auszeichnen.

«Unterstltzung
umsetzungsstarker
Teams»

Umsetzungsstarke Teams bendtigen klare Rahmenbedingungen, Raum zum

Wachsen, Vertrauen und Wertschatzung.

Diese Kernaussagen bilden die Basis fiir die Definition der Darstellung des TVIK aus der Meta-

Ebene, welches als nachster Schritt in einer Grafik erldutert wird. Die Strukturierung und

Visualisierung dienen der Ubersicht der verschiedenen Variablen des TVIK.
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2.1.8 Teamvolition als grafische Darstellung

Das TVIK muss in der Praxis anwendbar sein und die Bildung und die Entwicklung von
umsetzungsstarken Teams ermoglichen. Damit dies gelingt, wird als nachster Schritt eine
Landkarte der elementaren Einflussfaktoren auf die Teamvolition grafisch dargestellt und in

den Zusammenhang gebracht.

Beschreibung der grafischen Darstellung

Der Cluster «Teamvolition» beschreibt mithilfe der Codes «Team», «Teamvolition»,
«Teamvolition beurteilen», «Teamwork» und «Umfeld» die Rahmenbedingungen und die
externen (nicht aus dem Team kommenden) Einflisse, welche sich auf die Teamvolition
auswirken. Dabei werden Elemente wie die Ausrichtung, die Interaktion, die unterstiitzenden
Massnahmen, die Quantifizierung der Teamvolition und die verschiedenen Einflisse der
Unternehmung beschrieben. Die 1. bis 4. Sdule beleuchtet das Thema Teamvolition jeweils
aus einem anderen Blickwinkel. Dies sind die Sichtweisen «Teammitglied»,
«Teamfunktionen», «Teamflihrung» und «Teamentwicklung». Jeder Blickwinkel setzt sich aus
mehreren Einflissen (Codes) zusammen und wirkt sich auf die Teamvolition aus. Bei der
Definition des TVIK fliessen diese Sichtweisen, Wirkungsfelder und Zusammenhadnge in die
Beurteilung der Teamvolition ein. Die notwendigen Massnahmen zur Férderung der Volition
eines Teams werden durch die Priifung der Einflussfaktoren identifiziert. Zur Starkung der
Teamvolition muissen die dargestellten Einfllisse Schritt fur Schritt geprift und beurteilt
werden. Nach dem Feststellen eines Verbesserungspotentials der Teamvolition kann die in
den Kontext und zum Team passende Intervention durchgefiihrt werden. Hier ist zu betonen,
dass Interventionen nicht immer auf das Team selbst gerichtet sein miissen, sondern dass das
betroffene Umfeld seinen Anteil leisten und zusammen mit dem Team das Problem beheben

muss.

Die Darstellung der Teamvolition aus der Meta-Ebene dient als Grundlage fiir die Definition

eines in der Praxis anwendbaren TVIK. Die verschiedenen Einfllisse sind grafisch eingetragen

und zusammengefasst. Mithilfe dieser Darstellung wird als nachster Schritt das TVIK gebildet.
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2.1.9 Das theoretische Modell des TVIK

Die Auswertung der Antworten der Expertinnen und Experten hat ergeben, dass das TVIK
angepasst werden muss. Das Grundmodell des TVIK (siehe Kapitel 11.3.3) hat sich als nicht
vollstandig erwiesen und wird bei der Konkretisierung angepasst. Die Einflisse der
Unternehmung auf die Volition eines Teams sind so gross, dass im Modell der Teamvolition
ein weiterer Basis-Layer (Unternehmung) hinzugefligt werden muss. Weiter hat sich gezeigt,
dass die Messung und die Beurteilung der Teamvolition eines Teams zentrale Aspekte in der
Teamentwicklung darstellen, jedoch als Bestandteil der Entwicklungsmassnahmen
bericksichtigt werden missen und keine tragende Saule des TVIK rechtfertigen. Auf der
anderen Seite ist die Zuweisung der Teamfunktionen eines Teammitglieds fir die Volition
eines Individuums und fiir die Volition eines Teams ausschlaggebend und damit ein zentraler

Aspekt des TVIK.
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2.2 Beantwortung der Unterforschungsfragen

In diesem Kapitel werden die Unterforschungsfragen aus empirischer Sicht beantwortet. Dies
geschieht auf der Basis der Interviews, der anschliessenden Datenanalyse und der

extrahierten Erkenntnisse.

Unterforschungsfragen

a)  Welche Einfliisse wirken auf ein umsetzungsstarkes Team?

b)  Wie wird ein umsetzungsstarkes Team gebildet?

c) Wie unterscheiden sich Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker Teams
gegeniber anderen Teams?

d)  Wie definiert und entwickelt sich ein umsetzungsstarkes Team?

e)  Welche Rahmenbedingungen miissen vorhanden sein, damit ein Team umsetzungsstark

wird?

2.2.1 a) Welche Einfliisse wirken auf ein umsetzungsstarkes Team?

Die Teamvolition eines Teams wird durch teaminterne und durch externe Faktoren
beeinflusst. Die teaminternen Einflussfaktoren werden durch die Teammitglieder, deren
Funktionenzuweisung, die Teamfiihrung und den Entwicklungsstand des Teams beeinflusst.
Die externen Einflussfakten sind das Team als Konstrukt und dessen Ausrichtung, das Niveau
der Teamvolition, das Teamverhalten, die Teamwork-Eigenschaften und die Einbettung in ein

Unternehmen und in das Umfeld.

2.2.2 b) Wie wird ein umsetzungsstarkes Team gebildet?

Wenn die Rahmenbedingungen fir die Bildung eines umsetzungsstarken Teams gegeben sind,
muss der Fokus auf die internen Faktoren gelegt werden. Im Kern missen die Teammitglieder
als Menschen zusammenpassen. Sie mussen zusammenarbeiten kénnen und wollen. Dies
kann unter Einbezug des Teams in die Auswahl der Teammitglieder durchgefiihrt werden. Mit
Vertrauen sowie Respekt untereinander und durch gemeinsame Erlebnisse kann
psychologische Sicherheit aufgebaut werden. Diese ist die Basis fir motivierte, innovative und
energievolle Zusammenarbeit. Durch Transparenz, Freiraum, Freiheit und Reflexion finden die

individuelle Entwicklung und die Teamentwicklung durch das Handeln miteinander statt.
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2.2.3 c¢) Wie unterscheiden sich Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker
Teams gegeniiber anderen Teams?

Teammitglieder und Teamleitende umsetzungsstarker Teams arbeiten auf der menschlichen
Ebene effizienter zusammen als andere Teams. Sie sorgen fiir psychologische Sicherheit,
fihren wiederkehrende Reflexionen durch, analysieren die Arbeitsergebnisse, hinterfragen
diese, sind selbstkritisch und sprechen Probleme direkt und konkret an. Die Interaktionen und
der Austausch sind wohlwollend, konkret und transparent. Aus Fehlern und positiven
Erfahrungen wird gelernt und die beteiligten Personen helfen sich bei Bedarf gegenseitig. Auf
der Ebene der Kompetenzen wird konstant auf das Vorhandensein der notwendigen
Kompetenzen geachtet und Personen werden bei Bedarf ausgetauscht. Bei der Auswahl von
Teammitgliedern hat das ganze Team ein Mitspracherecht und kann dazu beitragen, dass nur

zum Team passende neue Teammitglieder ausgewahlt werden.

2.2.4 d) Wie definiert und entwickelt sich ein umsetzungsstarkes Team?

Ein umsetzungsstarkes Team liefert praxisorientierte und von der Kundschaft akzeptierte
Ergebnisse in der geplanten Zeitspanne. Es zeichnet sich durch Motivation und
Innovationsstdarke aus. Die Ergebnisse der Teamarbeit werden liber die Zeit besser und sind
charakterisiert durch Flexibilitat. Durch die wiederkehrenden Reflexionen werden die
Anpassungsfahigkeit und das Potenzial von Verbesserungen konstant und selbstkritisch
hinterfragt. Bei Defiziten werden geeignete Interventionen durchgefiihrt. Durch dieses stetige
Reflektieren und durch das Durchfilihren von Interventionen zur Verbesserung entwickeln sich
jedes Individuum und das ganze Team weiter. Diese Entwicklung findet sowohl bei

Kompetenzen als auch auf der organisatorischen Ebene und der Prozessebene statt.

2.2.5 e) Welche Rahmenbedingungen miissen vorhanden sein, damit ein Team
umsetzungsstark wird?

Die Rahmenbedingungen der Unternehmung miissen so ausgestaltet sein, dass das
umsetzungsstarke Team genligend Freiraum, Freiheit und die notwendigen Ressourcen
zugesprochen bekommt. Dabei spielen die Firmenkultur und die Synchronisation der anderen
Teams der Unternehmung eine ausschlaggebende Rolle. Nur wenn alle Teams
umsetzungsstark und synchron arbeiten, kann ein Mehrwert flr die Firma generiert werden.

Die Teamfiihrung muss die Unternehmensziele und die Teamziele in Ubereinstimmung
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bringen und dem Team den notwendigen Freiraum bieten. Dies kann auch bedeuten, dass
Winsche und Bediirfnisse der Firma nicht sofort umgesetzt werden kénnen, sondern im
richtigen Moment in die Teamarbeit einfliessen missen. Dabei spielen Prioritat und Fokus

eine zentrale Rolle.

Die Darstellung des TVIK aus der Meta-Ebene und die Beantwortung der
Unterforschungsfragen bilden die Basis fiir die Definition des TVIK. Die Interpretation der
Ergebnisse und die Konkretisierung des neuen Konzepts werden im ndchsten Kapitel

durchgefihrt.
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2.3 Limitationen der Untersuchung

Das Forschungsdesign wurde so gewahlt, dass die Qualitat der Resultate den definierten
Gutekriterien entspricht. Trotzdem hat jedes Forschungsdesign seine Grenzen. Das gewdhlte
Vorgehen dieser Untersuchung hat folgende zentrale Einschrdankungen: eine limitierte Sicht
durch nur ein untersuchendes Subjekt, eine limitierte Anzahl Expertinnen/-experten und die

Fokussierung auf nur eine Unternehmung.

Diese Limitationen werden nachfolgend beschrieben und im Kontext der Arbeit beleuchtet.
Die Auswirkungen missen bei der Interpretation der Ergebnisse beriicksichtigt werden und
erlauben deshalb keine direkte Anwendung der Handlungsanweisungen ausserhalb des Fokus

dieser Arbeit.

Grenzen durch die gewahlte Methode und die limitierte Sichtweise eines Subjekts

In der vorliegenden Arbeit wurden bewusst die Sichtweisen von Fihrungspersonen,
Managementtrainer*innen und Personalentwicklungsfachleuten ins Zentrum der
Untersuchung gestellt. Die Sicht und die Erfahrungen der interviewten Expertinnen und -
experten sollten moglichst weit erschlossen, beschrieben und verstanden werden. Die
Forschungsziele und die gewahlte Vorgehensweise richten sich daher vordergriindig auf eine
umfassende Deskription der Sachverhalte. Die anschliessende Verdichtung und
Konsolidierung der Inhalte extrahierten das Expertenwissen.

Trotzdem kann dieser Konsens nicht als «die Wahrheit» betrachtet werden, da die Anzahl der
befragten Personen dazu zu klein ist. Zudem ist die Tiefe der qualitativen Inhaltsanalyse in
Anlehnung an Kuckartz (2018) als Auswertungsmethode begrenzt. Die Anwendung dieses
Verfahrens fuhrt zu den gewiinschten Kategorien und Zusammenhangen, ist jedoch in der

allgemeinen Aussagefahigkeit eingeschrankt.

Grenzen durch die limitierte Anzahl Expertinnen und -experten

Die Untersuchung zielte bewusst auf die fokussierte Zielgruppe und auf eine Unternehmung
in einer definierten Branche ab. Dies fiihrt zu einem limitierten Bereich der Untersuchung und
zu einer eingeschrankten Nutzbarkeit der Resultate. Dieses Vorgehen ist dafiir verantwortlich,

dass die Sachverhalte im fokussierten Bereich detailliert beschrieben werden. Das bedeutet,
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dass die Erkenntnisse fiur andere Bereiche nur teilweise Ubernommen und nicht
verallgemeinert werden kénnen.

Eine weitere Grenze der Untersuchungen stellt die Dauer der Interviews dar. Auch wenn die
durchschnittliche Interviewdauer 1,25 Stunden betragt, konnten nicht alle Facetten der
Fragestellungen in allen Details durchleuchtet werden.

Eine weitere Grenze stellt die Herkunft der verschiedenen Expertinnen und -experten dar. Das
Erfahrungswissen der Expertinnen und -experten war sehr unterschiedlich, auch wenn bei der
Auswahl auf die Expertise geachtet wurde. Dadurch konnten nicht alle interviewten Personen

die Fragen mit derselben Antworttiefe besprechen.

Grenzen der Arbeit durch die Fokussierung auf eine Unternehmung

Das Forschungsdesign wurde so definiert, dass ein moglichst umfassendes Bild der
Teamvolition gezeichnet werden konnte. Durch die Fokussierung auf eine Unternehmung der
Aviatik-Branche der Schweiz werden jedoch einzelne Aspekte der Teamvolition unter einer
eingeschrankten Sichtweise betrachtet. Auf der anderen Seite erhéht dieses Vorgehen den

Erkenntnisgewinn fur die Firma Skyguide AG.

Selbstkritische Betrachtung der Forschungsarbeit

Bezlglich einer selbstkritischen Betrachtung der Interviewdurchfihrung und der
Datenaufbereitung kann erwahnt werden, dass im Sinne einer Vermeidung der Beeinflussung
der Forschungsarbeit durch den Autor eine gewisse Zurilickhaltung wahrend der Interviews
stattfand. Dies geschah mit dem Hintergrund, dass die Expertinnen und -experten ihre
Meinung, Erfahrung und Haltung moglichst unbeeinflusst weitergeben konnten. Dieser
Umstand kann dazu gefiihrt haben, dass nicht alle Aspekte erfasst werden konnten, wie dies

durch vertieftes Nachfragen moglich gewesen ware.

177 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



3 Diskussion, Interpretation und Konklusion

Durch die Konsolidierung der theoretischen Erkenntnisse wurde eine erste Fassung des TVIK
definiert (siehe Kapitel «Theoretische Ausfiihrungen» in Kapitel 2.1. «Grundmodell des Team-
Volition-Intervention-Konzepts»). Im vorliegenden Kapitel werden die empirischen
Erkenntnisse dem theoretischen Konzept gegenilibergestellt. Durch die Interpretation der

beiden Sichtweisen entsteht ein konkretes TVIK.

3.1 Konkretisierung des Team-Volition-Intervention-Konzepts

Durch die Definition und Interpretation der Einflussfaktoren auf die Teamvolition kdnnen nun

diese Erkenntnisse zusammengefasst, konkretisiert und visualisiert werden.

4

Teamvolition

Umfeld

= Gesellschaft

= Landeskultur

= Andere Unternehmungen
= Kunden

= Etc.

Teamfilihrung

Teammitglieder
Teamfunktionen
Teamentwicklun

Item der Einfluss-
Faktoren

Unternehmung

BWL / Volition-, Arbeits- und Fiihrungspsychologie

O Einflussfaktoren

Abbildung 33 — TVIK-Konkretisierung. (Quelle: Eigene Darstellung).

Das Fundament der vier Saulen der Teamvolition bilden die «Unternehmung» und die
«BWL/Volition-, Arbeits- und Flihrungspsychologie». Die vier Sdulen sind «Teammitglieder»,
«Teamfunktionen», «Teamflihrung» und «Teamentwicklung». Es hat sich gezeigt, dass die
Umwelt und die externen Teameinflisse eine erhebliche Auswirkung auf die Teamvolition als

Ganzes darstellen. Nachfolgend werden diese Elemente durch die Definition der
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Erfolgsfaktoren beschrieben (siehe Anhang 1.6 «Konkretisierung des TVIK -

Ausformulierung»).

3.2 Konklusion und Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen

In diesem Kapitel werden die empiriegeleiteten Fragestellungen auf Basis der
Untersuchungsresultate beantwortet. Die empiriegeleiteten Fragestellungen dienten als
Grundlage fur die empirische Untersuchung. Die Interviews, die Inhaltsanalyse in Anlehnung
an Kuckartz (2018) und die Konsolidierung der Erkenntnisse erlauben die Beantwortung dieser

Fragen.

Empiriegeleitete Forschungsfragen

a)  Welche konkreten Einflisse wirken sich auf die Teamvolition in der Praxis aus?

b) Welche bewadhrten Methoden werden in der Praxis zur Bildung eines
umsetzungsstarken Teams angewendet?

c) Welche Eigenschaften miissen Teammitglieder eines umsetzungsstarken Teams in der
Praxis besitzen?

d)  Wie wird die Umsetzungsstdrke eines Teams in der Praxis beurteilt?

e)  Mit welchen Massnahmen wird ein umsetzungsstarkes Team entwickelt?

f) Welche Rahmenbedingungen missen einem umsetzungsstarken Team zur Verfligung

gestellt werden?

3.2.1 Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen

Die Beantwortung der empiriegeleiteten Fragestellungen ist die Grundlage der
gestaltungsgeleiteten Fragestellungen. Diese Antworten definieren den Rahmen und den

Inhalt der zu erarbeitenden Handlungsanweisungen fir die Praxis.

a) Welche konkreten Einfliisse wirken sich auf die Teamvolition in der Praxis aus?

Das TVIK fasst die markantesten Einflisse grafisch zusammen. Die einzelnen Elemente kénnen
in die Kategorien «Teammitglieder», «Teamfunktioneny, «Teamfihrung»,
«Teamentwicklung» und «Team und Umfeld» sortiert werden. Diese Kategorien sind

ihrerseits Cluster mehrerer Unterkategorien. Alle teaminternen und externen Einfliisse wirken
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sich gleichzeitig auf das Team aus. Nur wenn alle Einflisse zusammenstimmen, kénnen
Teamleistung, Teamerfolg und Innovation entstehen. Durch die Komplexitat der
beeinflussenden Ebenen ist es sinnvoll, alle Kategorien fir sich allein zu betrachten und zu
prifen. Wenn dabei Defizite oder Entwicklungspotential gefunden werden, muss an diesen
mittels angepasster Interventionen gearbeitet werden. Diese Uberpriifung muss repetitiv und

auf allen Ebenen durchgefiihrt werden; nur so ist langfristiger Erfolg moglich.

b) Welche bewdhrten Methoden werden in der Praxis zur Bildung eines

umsetzungsstarken Teams angewendet?

Die folgenden Hauptmethoden werden in der Praxis zur Forderung der Teamvolition

eingesetzt.

Einbezug der Teammitglieder

Ein massgeblicher Erfolgsfaktor umsetzungsstarker Teams ist, dass alle Teammitglieder sich in
die Entscheidungsfindung einbringen kdnnen. Dies gilt sowohl bei der Auswahl neuer
Teammitglieder als auch bei der Teamausrichtung und beim Entwicklungsprozess als Ganzes.
Durch den Einbezug verschiedener Kompetenzen wird das Resultat langfristig betrachtet
besser und innovativer als bei nicht zusammenarbeitenden Teams.

Die Volition eines Teams ist nicht nur eine Eigenschaft des Teams selbst, sondern beinhaltet
auch sein Umfeld. Nur wenn das Umfeld die notwendigen Rahmenbedingungen schafft und
der Austausch und der Einbezug mit den Stakeholderinnen und Stakeholdern funktioniert,
kann ein Team umsetzungsstark sein. Dabei ist zu bertcksichtigen, dass ein umsetzungsstarkes
Team allein in einer Organisation keinen Mehrwert generieren kann. Die ganze Organisation
und alle zusammenarbeitenden Teams mussen synchronisiert sein, damit sich der Mehrwert

manifestieren kann.

Férdern von Entwicklung

Die Entwicklung Uber die Zeit ist fir ein Team mit Volition zentral. Diese Entwicklung
beinhaltet die Individuen, die Teamkompetenzen (der Kompetenzenbedarf kann sich tber die
Zeit verandern), die Teamzusammenstellung, das Team als Ganzes und die gesamte
Organisation.

Nur durch eine konstante Entwicklung kdnnen Teamvolition und Teamleistung erreicht

werden. Aus Fehlern und Erfolgen kénnen alle involvierten Personen lernen. Dieses Lernen
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findet durch strukturierte Reflexionen auf allen Ebenen statt. Damit dieser Austausch

funktioniert, missen sich alle beteiligten Personen auf Augenhdhe begegnen.

Effizienter Austausch

Damit der effiziente Austausch funktioniert, missen sich die Beteiligten auf der menschlichen
Ebene begegnen kdnnen. Gegenseitiger Respekt, Vertrauen, Menschlichkeit, Transparenz und
Offenheit sind dafiir essenziell. Dazu gehdren das gegenseitige aktive Zuhoren, das
Aussprechenlassen, sich zu unterstitzen und den Erfolg als eine Gruppenleistung
wahrzunehmen. Durch gemeinsame Aktivitaten, durch das Durchleben von schwierigen
Phasen, durch das Aufrappeln und durch gemeinsamen Erfolg werden dieses

Gemeinschaftserlebnis und der Teamzusammenhalt gestarkt.

Zutragliche Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen, in welchen ein Team mit Volition arbeitet, kénnen den Erfolg
fordern oder bremsen. Umsetzungsstarke Teams bengtigen Freiraum und Freiheit, damit sich
die Volition entfalten kann. Das Ausprobieren und das Testen neuer ldeen gehort zur
Innovationsentwicklung, genauso wie das Scheitern und das Wiederaufstehen. Dies bedeutet,
dass Resilienz einer der Erfolgsfaktoren umsetzungsstarker Teams ist und diesem Umstand in
der Unternehmung Rechnung getragen werden muss. Dabei spielen kurze Wege, einfache und
effiziente technische Mittel und die Raumbedingungen eine bedeutende Rolle. Entscheide

mussen schnell und zielorientiert getroffen werden kénnen.

c) Welche Eigenschaften miissen Teammitglieder eines umsetzungsstarken Teams in der

Praxis besitzen?

Kompetenzen

Jedes Teammitglied muss die Kompetenzen in die Teamarbeit beisteuern, welche das Team
bendtigt. Dies gilt fiir Fach- und fiir Sozialkompetenzen. Die Erfahrungen der Vergangenheit
und die Personlichkeit sind jedoch weitere Elemente, die das Zusammenarbeiten in einem

Team erleichtern oder erschweren konnen.

Menschlichkeit
In einem umsetzungsstarken Team geht es um Teamleistung und Teamerfolg und nicht nur

um Einzelleistungen. Alle Teammitglieder missen dies verstanden haben und sich
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dementsprechend verhalten. Dieser Umstand verlangt absolute Menschlichkeit und
gegenseitiges Verstandnis.

Jeder Mensch hat seine Starken und Schwachen. Wenn die Mitglieder sich als Mensch kennen,
sich miteinander beschaftigt haben und Selbstkompetenzen aufbauen konnten, ist das
Individuum in der Lage, in einem umsetzungsstarken Team bestehen zu kénnen. Nur wenn
sich jedes Individuum auf allen Ebenen selbst einschatzen kann, ist es bereit, in einem Team
Nutzen zu erzeugen.

Das Team besteht aus einzelnen Teammitgliedern mit unterschiedlicher Geschichte und
verschiedenem Hintergrund. Dies ist eine Stdrke eines Teams, denn alle Erfahrungen
zusammen ergeben Entwicklung. Auf der anderen Seite muissen alle Teammitglieder mit den
Unterschieden umgehen kdnnen und ihren Anteil an der Gesamtleistung beisteuern. Dies

funktioniert nur mit gegenseitigem Verstandnis.

Wille, Motivation und Energie

Jedes Teammitglied muss in einem Team zusammenarbeiten wollen. Einzelkdmpfer schaden
einem umsetzungsstarken Team. Alle Teammitglieder bendétigen Motivation und Energie, um
dem Team zutraglich zu sein. Sie mussen in ihrer Aufgabe Bestatigung und Sinn sehen. Wenn
durch die tagliche Arbeit immer wieder Erfolge entstehen und diese zusammen gefeiert
werden konnen, hilft dies dem Teamgeist und es ldsst die Motivation und Energie jedes

Teammitglieds und des ganzen Teams wachsen.

Teamgeist

Der Teamgeist und die Identifikation zum Team bringen die Teammitglieder zusammen. Dies
bewirkt eine Verstarkung der Teamkompetenzen, der Teamenergie und der Umsetzungskraft
des Teams. Das Team empfindet Stolz, seine Herausforderungen Gberwunden zu haben, und
schopft weitere Energie fur die folgenden Aufgaben. Je schwieriger die Herausforderung war,
umso grosser kann die folgende Herausforderung sein. Das Team wachst und entwickelt sich

damit.
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d) Wie wird die Volition eines Teams in der Praxis beurteilt?

Teamleistung

Die Volition eines Teams wird in der Praxis anhand von Indizien beurteilt. Publizierte
Messwerkzeuge zur Teamvolition-Messung kommen praktisch nicht zum Einsatz. Das
aussagekraftigste Indiz ist die Teamleistung. Umsetzungsstarke Teams erbringen immer mehr

und schneller gute Leistungen und sind innovativer als normale Teams.

Teamstimmung

Die Stimmung innerhalb des Teams ist gepragt durch Offenheit, Transparenz, Diskussionen,
Konsens, Reflexion, Spass und gegenseitigen Respekt. Die Teammitglieder setzen sich
flreinander ein und unterstitzen sich. Missstimmungen werden konkret angesprochen und
mittels Diskussion und Reflexion einer Teamldsung zugefiihrt. Diese kann fiir ein Individuum
auch hart sein, denn das Teamziel steht im Zentrum und nicht das Individuum. Das Team wird

von aussen positiv und als zusammengeschweisste Gruppe wahrgenommen.

e) Mit welchen Massnahmen wird ein umsetzungsstarkes Team entwickelt?

Die Entwicklung eines umsetzungsstarken Teams findet auf allen Ebenen statt. Jedes einzelne
Teammitglied wird bedirfnisgerecht entwickelt. Dies gilt auch fiir das ganze Team. Durch die
tagliche Arbeit und die wiederkehrenden Reflexionen werden Entwicklungspotenziale
detektiert und kénnen Interventionen zugefiihrt werden. Wenn diese Massnahmen keine
positive Wirkung haben, kénnen auch andere Wege beschritten werden.

Die Methode des 360-Grad-Feedbacks wurde von den Expertinnen und Experten mehrfach
erwadhnt, da sich diese in der Praxis als hilfreich herausgestellt hat. Die Entwicklung des Teams
findet nach Bedarf statt und hat die Zusammenarbeit und die Leistungsfahigkeit des Teams
zum Ziel. Dabei kdnnen Expertinnen und Experten von aussen hilfreich sein, da in der Praxis

festgestellt wurde, dass jedes Team blinde Flecken hat und nicht alle Potenziale selbst findet.

f) Welche Rahmenbedingungen miissen einem umsetzungsstarken Team zur Verfiigung

gestellt werden?

Ein umsetzungsstarkes Team kann seine Starke nur ausleben, wenn geniigend Freiheit und
Freiraum fir das Team zur Verfiigung stehen. Dabei spielen Reflexion, schnelle Entscheide und

kurze Wege eine zentrale Rolle. Damit dies in der taglichen Zusammenarbeit moglich ist, muss
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die Organisation so sein, dass das Team die notwendige Macht und die Werkzeuge erhalt,
damit die Arbeitsablaufe effizient sein kénnen.

Als Beispiel kann eine Methode aus der IT-Softwareentwicklung herangezogen werden. Die
agile Arbeitsmethode kommt den beschriebenen Rahmenbedingungen schon nahe. Dieses
Framework ist jedoch nur ein Teil des Erfolgs, denn die anderen Teile sind die beteiligten
Menschen innerhalb dieses Rahmens und die umspannende Organisation.

Die ganze Unternehmung muss den Bedirfnissen der umsetzungsstarken Teams gerecht
werden und alle Ablaufe und Prozesse darauf ausrichten, da sich ansonsten der Mehrwert der

Teams nicht manifestieren kann.

3.2.2 Konklusion

Die empirische Untersuchung hat die Aussagen der theoretischen Untersuchung bestatigt und
mit weiteren Aspekten und Einflissen aus der Praxis angereichert. Die akademischen
Messverfahren kommen in der Praxis nicht in allen Unternehmungen zum Einsatz, da die
Expertinnen und Experten die Verfahren als nicht genligend aussagefahig beschreiben. Eine
Tendenz eines gemessenen Aspektes kann zwar festgestellt werden, diese ist jedoch bei der
taglichen Arbeit im Kontext der zukilnftigen Arbeitsumgebung auch zu bestimmen. Das
Funktionieren eines Teams wird durch die erbrachte Leistung festgestellt. Notwendige
Anpassungen werden durch wiederkehrende Reflexionen erkannt und kénnen einer Lésung
zugefuhrt werden.

Zentral bei umsetzungsstarken Teams sind die involvierten Menschen. Dies hat sich bei der
empirischen Untersuchung mehrfach gezeigt. Die Passung der Teammitglieder zueinander
und die Kompetenzen der Teammitglieder sind die Voraussetzungen fiir Teamleistung und
Teamerfolg. Nur durch einen effizienten und konstanten Austausch, durch Respekt, durch
Vertrauen, durch schnelle Entscheide und durch kurze Wege kénnen gute Lésungen und
Ergebnisse erarbeitet werden. Die notwendige Offenheit wird nur dann erreicht, wenn die
Organisation und das Team fir psychologische Sicherheit sorgen. Ein Individuum weisst auf
hinderliche Aspekte und Fehler hin, wenn es keine Angst vor Repressalien haben muss.

Die empirische Untersuchung hat die Bedeutsamkeit der Rahmenbedingungen als
Erfolgsfaktoren fiir Teams mit Volition bestarkt. Die Teamabhangigkeit zur Unternehmung
wurde mehrfach und mit verschiedenen Beispielen hervorgehoben. Die Teamvolition kann

aktiv gestaltet werden. Dazu missen die Akteure die Zusammenhdnge verstehen und
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konkrete Massnahmen beriicksichtigen. Was dies bedeutet, wird als nachster Schritt mithilfe

von gestaltungsgeleiteten Fragestellungen konkretisiert.

33 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der theoretischen und der empirischen
Fragestellungen kritisch hinterfragt und diskutiert. Durch die verschiedenen Blickwinkel
werden theoretische Aussagen den empirischen Aussagen gegenibergestellt und es wird
analysiert, inwieweit Zusatzwissen generiert werden kann. Ausserdem sollen theoretische
Erkenntnisse in die Praxis einfliessen, um einen Mehrwert und einen qualitativen

Zusatznutzen in den Betrieben und in der Praxis zu generieren.

3.3.1 Ergebnisse der theoriegeleiteten Fragestellungen

Die Auswertung und die Zusammenfassung des Materials des Theoriestudiums haben das
Modell der Problemkreise der Teamvolition geformt. Die Teamvolition wird durch fiinf
Hauptaspekte beeinflusst. Diese sind «Teamwork», «Teamfdhigkeit», Teamfunktionen»,

«Teammitglieder» und «TeamflUhrung».

185 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



Theoretische Analyse: Kernaussagen der Problemkreise der Teamvolition

Tabelle 12: Kernaussagen der Problemkreise der Teamvolition. (Quelle: Eigene Darstellung).

Teamuvolition Die Volition der Arbeitsteams bestimmt das Ergebnis und die Entwicklung der
Unternehmung. Die Leistung eines Teams ist abhadngig von den geltenden

Rahmenbedingungen, der gelebten Kultur und der Organisation.

Teamwork Die Teammitgliederauswabhl ist bei der Zusammenstellung des Teams essenziell. Nur
wenn das fachliche und das personliche Zusammenpassen der einzelnen Individuen

funktionieren, konnen Teamleistung und Teamerfolg entstehen.

Teammitglieder Die Teammitglieder missen die notwendigen Kompetenzen ins Team einbringen. Sie

missen menschlich zueinander passen und miteinander arbeiten kénnen.

Teamfihigkeit Die Teamkompetenz aller Teammitglieder muss vorhanden sein, da ansonsten der
Austausch und das gegenseitige Herausfordern und Entwickeln nicht stattfinden

kénnen.

Teamfunktionen | Die Teamaufgabe definiert die notwendigen Kompetenzen, um diese Aufgabe
optimal I6sen zu konnen. Dies kann auch bedeuten, dass neue Kompetenzen ins Team
integriert werden missen und nicht mehr bendtigte Kompetenzen ersetzt werden
missen. Damit sich die fachlichen Kompetenzen manifestieren kénnen, missen die
psychologische Sicherheit und die menschliche Passung der Teammitglieder

vorhanden sein.

Teamfiihrung Die Teamfiihrung ist fiir den Teamerfolg mitverantwortlich. Die Filhrungsperson muss
dafiir sorgen, dass sich das Team auf seine Arbeit fokussieren kann, innerhalb
definierter Rahmenbedingungen Freiraum geniesst und Innovationen erarbeiten

kann.

Aus der Beschreibung der theoretischen Ergebnisse folgen nun die Beschreibungen der
empirischen Ergebnisse, damit die beiden Sichtweisen in einem weiteren Schritt

gegenlbergestellt werden kdnnen.
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3.3.2  Ergebnisse der empiriegeleiteten Fragestellungen

Die nachfolgenden Tabellen fassen die Kernaussagen der Interviews zusammen und stellen

diese in den Kontext des TVIK.

Tabelle 13: TVIK - Cluster «Teamvolition». (Quelle: Eigene Darstellung).

Cluster «Teamvolition»

Code «Team» - Die Teamgrosse hangt von den zu erledigenden Themen und von den
Kompetenzen der Teammitglieder ab. Ein Team sollte jedoch die
Grosse von sieben plus/minus zwei Personen nicht Gberschreiten.

- Die menschliche Basis unter den Teammitgliedern muss stimmen. Nur
so konnen sich die individuellen und menschlichen Unterschiede als
gemeinsame Starke manifestieren.

- Die Teammitglieder missen sich menschlich kennen und sich
einbringen kénnen und wollen, damit gemeinsamer Erfolg entstehen
kann.

- Innerhalb eines umsetzungsstarken Teams werden die notwendigen
Kompetenzen durch die zu I6sende Aufgabe bestimmt.

- Ein Team  bendtigt  Struktur, Zeit, einen Plan und
Selbstfiihrungskompetenz.

- Die Zielorientierung des ganzen Teams ist ausschlaggebend fir den
Teamerfolg und die Ergebnisse.

- Alle missen bestrebt sein, eine gute Teamenergie zu etablieren und zu
fordern.

- Die Teamkultur muss durch Vertrauen, Zusammenarbeit, Respekt,
Wertschatzung, Offenheit und Transparenz gekennzeichnet sein.

- Die Teammitglieder miissen sich gegenseitig wertschatzen, sich aktiv

unterstiitzen und dabei nicht unter- oder Uberfordert sein.
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«Teamvolition»

Der Einfluss auf die Volition des Teams ist massgeblich.

Ein umsetzungsstarkes Team lernt durch Reflexion und Feedback.
Umsetzungsstarke Teams mussen zielorientiert sein.

Ein umsetzungsstarkes Team kann, darf und will handeln und tut dies
auch. Dies dussert sich in den Teamergebnissen und in den Resultaten
bei der Teamarbeit.

Ein umsetzungsstarkes Team hat einen hohen Grad an
Selbstorganisation, Umsetzung und Commitment; alle Teammitglieder
werden einbezogen; es ist entscheidungsfiahig und geht bewusst
abschatzbare Risiken ein.

Die Basis fiir ein umsetzungsstarkes Team ist die psychologische

Sicherheit fur die Teammitglieder.

«Teamvolition beurteilen»

Die Teamleistung kann nur vom Team selbst beurteilt werden. Durch
Teambeobachtung kann die Volition eines Teams auf Basis von Indizien
eingeschatzt werden.

Ein umsetzungsstarkes Team ist am Arbeitsergebnis erkennbar.

Ein umsetzungsstarkes Team wird durch das Verhalten der
Teammitglieder wahrend Reflexionen sichtbar.

Die Teamkompetenzen werden indirekt Uber das Arbeitsergebnis
sichtbar und darilber, inwieweit das Team gesund ist.

Die Teamleistung wird durch die erarbeiteten Resultate und
Ergebnisse gemessen.

Die Teamleistung definiert sich durch den erzeugten Fortschritt des
Teams, durch das Engagement der einzelnen Teammitglieder und

durch die Kundenzufriedenheit.
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«Teamwork»

Teamwork ist etwas Verbindendes, Verbindliches und Konstruktives.
Die Gemeinsamkeit steht im Zentrum und jedes Teammitglied bringt
den individuellen Beitrag mit ins Team.

Die Teammitglieder miissen einander vertrauen sowie sich einbringen
kdénnen und wollen, damit das ganze Team umsetzungsstark sein kann.
Die Interaktionen eines Teams haben Einfluss auf die Leistung und auf
die Qualitat des Teams.

Kompetenzen wie Reflexionsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit,
Feedbackkompetenz, fokussieren kénnen, Methodenkompetenz und
Kritikfahigkeit miissen bei den Teammitgliedern stark ausgepragt sein,
damit die Reflexionen gewinnbringend eingesetzt werden kdnnen.
Das gemeinsam definierte Arbeitsziel dient der Ausrichtung, der
Blindelung und der Fokussierung aller Teamkrdfte sowie der

Konzentration auf ein Arbeitsergebnis.

«Umfeld»

Die ganze Organisation einer Unternehmung muss die
Rahmenbedingungen schaffen, damit die Teams umsetzungsstark sein
kdnnen.

Ein Team funktioniert nicht isoliert, sondern mit anderen Teams der
Unternehmung zusammen. Deshalb muss dafiir gesorgt werden, dass
diese verschiedenen Teams in allen Aspekten synchronisiert werden.
Ein umsetzungsstarkes Team bendtigt Rahmenbedingungen mit Raum
zum Wachsen und Platz fur Misserfolge.

Die Rahmenbedingungen kénnen die Teamfahigkeit beeinflussen.

Die Einflisse von aussen auf das Team und die Rahmenbedingungen
wirken sich direkt auf die Volition des Teams aus.

Psychologische Sicherheit stabilisiert das Team durch Freiheit und
Freiraum im Handeln der Mitarbeitenden.

Vorhandene Technologie und Mittel missen teamgerecht zur
Verfliigung gestellt und benutzt werden, damit diese der

Arbeitseffizienz zutraglich sind und einen Nutzen generieren.
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Tabelle 14: TVIK — 1.Sdule «Teammitglieder». (Quelle: Eigene Darstellung).

1. Sdule «Teammitglieder»

«Individuelle Teammitglieder»

Die Teammitglieder missen sich auf Augenhdhe begegnen und sich ins
Team integrieren kdnnen.

Die Teammitglieder unterscheiden sich als Menschen mit all ihren
Starken und Schwéchen.

Alle Teammitglieder miissen sich selbst auf der menschlichen Ebene
gut kennen, um einen massgeblichen Beitrag in die Teamarbeit
beisteuern zu kénnen.

Alle Teammitglieder bendtigen Sozial- und Handlungskompetenzen,
um einem gemeinsamen Erfolg zutraglich zu sein.

Die einzelnen Teammitglieder missen in ein Team passen, vor allem in

Bezug auf die menschliche, aber auch auf die fachliche Passung.

«Teamfahigkeit»

In der Praxis wird die Teamféhigkeit eines Individuums durch Reflexion
beurteilt.

Die Teamfahigkeit eines Individuums kann anhand seines Verhaltens
innerhalb eines Teams beurteilt werden.

Die Teamfahigkeit eines Individuums kann durch Beobachtung im
Alltag beurteilt werden.

Die Teamfahigkeit eines Teams ist massgeblich von der menschlichen
Beziehung untereinander und dem gegenseitigen Vertrauen abhangig.
Die Teamfahigkeit eines Teams hangt von jedem Teammitglied, der
Beziehungsfahigkeit, den personlichen Unterschieden und dem
Umgang untereinander ab.

Die Teammitglieder missen sich gut kennen und dabei Vertrauen
aufbauen. Psychologische Sicherheit, Vertrauen, Respekt und

Wertschatzung sind dabei zentrale Begriffe.
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«Teammitgliederauswahl»

Bei der Rekrutierung eines neuen Teammitglieds ist der Teamfit das
zentrale Kriterium.

Die Kompetenzen und die Persénlichkeit stehen bei der Auswahl im
Zentrum.

Das Erfahrungswissen und der nachste Entwicklungsschritt miissen bei
der Auswahl eines potenziellen Teammitglieds berticksichtigt werden.
In der Praxis werden psychologische Testverfahren zur Bewertung der
Teamfahigkeit eines Individuums selten eingesetzt.

Bei der Teammitgliederauswahl muss auf die Vollstdndigkeit und
Ausgewogenheit der Kompetenzen geachtet werden.

Der Kompetenzen- und der Erfahrungsbedarf miissen abgedeckt
werden. Zusdtzlich muss das ganze Team dem potenziellen
Teammitglied zustimmen.

Die richtige Person wird auf der Basis von Indizien aus der
Vergangenheit und einer Uberpriifung bei der tiglichen Arbeit
gefunden.

Die Probearbeit ist in der Praxis ein verbreitetes Mittel zur Beurteilung

der Teamfahigkeit eines Individuums.
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Tabelle 15: TVIK — 2. Sdule «Teamfunktionen». (Quelle: Eigene Darstellung).

2. Sdule «Teamfunktionen»

«Wahrnehmung der Funktion»

Der Funktionsbedarf eines Teams bestimmt die notwendigen

Kompetenzen eines potenziellen neuen Teammitglieds.

«Teamlead»

Die designierte Fihrungsperson muss kénnen und wollen, muss
Menschen lieben und gerne mit Menschen zusammenarbeiten. Die
Geeignetheit muss mittels Probearbeiten festgestellt werden.
Ein Leader soll durch das Team einstimmig selektiert werden.
Die Teamleitung muss fiir Direction, Alignment, Commitment und fir

die Schaffung einer Gemeinschaft sorgen.

«Funktionenzuweisung»

Die Passung eines Teammitglieds zu seiner Funktion im Team muss
Uber die Ergebnisse, die Resultate und die Motivation geprift werden.

Ein Leader soll durch das Team einstimmig selektiert werden.

«Richtigkeit der

Funktionenzuweisung»

Die tagliche Arbeit gibt dariber Auskunft, inwieweit die Passung der

Teammitglieder zu ihrer Funktion stimmt und wahrgenommen wird.
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Tabelle 16: TVIK — 3. Sdule «Teamfiihrung». (Quelle: Eigene Darstellung).

3. Sdule «Teamfithrung»

«Unterstltzung durch Fihrung»

Ein Team bendtigt eine Flhrungsperson; diese muss jedoch nicht
immer dieselbe sein.

Die Teamleitung hat einen Einfluss auf die Teamfdhigkeit eines
Individuums.

Die Teamleitung spielt bei der Entwicklung der Mitarbeitenden eine
zentrale Rolle.

Die Teamleitung muss einen Rahmen schaffen, damit die Teamanalyse
ein hervorragendes Ergebnis liefern kann.

Die Teamflihrung muss fiir das umsetzungsstarke Team forderliche

Rahmenbedingungen schaffen.

«Menschlichkeit»

Der Fiihrungsstil muss der aktuellen Situation immer wieder angepasst
werden. Diese Anpassungsfdhigkeit kann als angepasster,
partizipativer, situativer und konsultativer Fiihrungsstil beschrieben
werden.

Die Teamleitung muss die Teammitglieder gut kennen und sie in der
persénlichen Entwicklung aktiv unterstitzen.

Die leitende Person muss das Team unterstiitzen und coachen kénnen.
Sie muss zusatzlich Mentor*in, fordernde Person und Mensch sein.
Die Teamfiihrung muss fir Gleichbehandlung, Gerechtigkeit,

Wertschatzung und klare Rahmenbedingungen sorgen.

«Leitungsfunktion»

Die Fihrungsperson ist eine gefestigte Personlichkeit, welche
Menschen mag und gesunden Menschenverstand besitzt.

Die Teamfiihrung muss die Rahmenbedingungen fiir ein Team so
definieren, dass das Team moglichst effizient, selbstgesteuert und

zielorientiert arbeiten kann.

«Eigenschaften guter Fiihrung»

Die Teamflihrung muss dem Team nahe sein und ihm Wertschatzung
entgegenbringen.

Die Teamleitung muss Volition vorleben und die dazu notwendigen
Rahmenbedingungen schaffen.

Die Teamleitung beeinflusst die Teamfahigkeit durch klare Auftrage,
durch das Erarbeiten eines gemeinsamen Teamziels und durch das
Zulassen von Teamfreiheit bei der Umsetzung.

Die Fiihrungsperson muss fiir psychologische Sicherheit sorgen, damit

die Energie und die Motivation innerhalb des Teams wachsen kdnnen.
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Tabelle 17: TVIK — 4. Sdule «Teamentwicklung». (Quelle: Eigene Darstellung).

4. Saule «Teamentwicklung»

«Individuelle Entwicklung» - Das Individuum muss sich entwickeln und damit verandern wollen.

- Dieindividuelle Entwicklung der Teammitglieder ist die Voraussetzung
fiir die Teamentwicklung.

- Durch gemeinsame proaktive und konstruktive Reflexionen im Team
werden ausbaufdhige Potenziale detektiert. Diese kdnnen mittels
massgeschneiderter Interventionen aufgebaut werden und machen
eine Entwicklung moglich.

- Entwicklung ist fur Individuen und Teams notwendig, um in Zukunft
bestehen und erfolgreich sein zu kénnen.

- Die Methode der Reflexion ist sowohl fiir jedes Teammitglied als auch
fiir das ganze Team die Basis fiir konstante Entwicklung.

- Ein Team kann die Entwicklung eines Individuums beeinflussen.

- Der Kompetenzenerwerb funktioniert am besten durch Handeln,

Reflektieren und Entwickeln.

«Entwicklung des Teams» - Die Teamentwicklung muss bedarfsgerecht und zielorientiert
durchgefiihrt werden.

- Teamentwicklung ist die Forderung von Gemeinschaft und die
Auseinandersetzung mit menschlichen Bedurfnissen.

- Durch Teamentwicklung und durch gemeinsame Erlebnisse wird der
Nahrboden fiir Teamerfolg gelegt.

- Durch wiederkehrende Reflexion setzt sich das Team selbstkritisch mit
sich auseinander und detektiert Entwicklungspotential, welches mit
geeigneten Massnahmen erschlossen werden kann.

Durch Feedback, Reflexion und Selbstanalyse wird eine gemeinsame
Entwicklung in die richtige Richtung maglich.

- Die Methode der Reflexion ist fiir jedes Teammitglied und fiir das
ganze Team die Basis flir eine konstante Entwicklung.

- Ein Team entwickelt sich am besten durch Zusammenarbeiten, durch
Reflektieren und durch gemeinsame Erlebnisse.

- Ein umsetzungsstarkes Team reift an immer grosser werdenden und

komplexeren Herausforderungen.

Die empirischen Ergebnisse werden im ndchsten Schritt den theoretischen Ergebnissen

gegenlbergestellt und kritisch hinterfragt.
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3.3.3  Vergleich der Ergebnisse der Theorie versus Empirie

In Tabelle 18 werden die Ergebnisse des Theoriestudiums den Resultaten der empirischen

Untersuchung gegenibergestellt.

Tabelle 18: Ergebnisse der Theorie versus Empirie. (Quelle: Eigene Darstellung).

Teamvolition Cluster «Teamvolition»

«Team»

«Teamvolition»

«Teamvolition beurteilen»

Teamwork «Teamwork»
«Umfeld»
Teammitglieder 1. Sdule «Teammitglieder»

«Individuelle Teammitglieder»

Teamfahigkeit «Teamfahigkeit»

«Teammitgliederauswahl»

Teamfunktionen 2. Saule «Teamfunktionen»

«Wahrnehmung der Funktion»

«Teamlead»

«Funktionenzuweisung»

«Richtigkeit der Funktionenzuweisung»

Teamfiihrung 3. Sdule «Teamfiihrung»

«Unterstltzung durch Fihrung»

«Menschlichkeit»

«Leitungsfunktion»

«Eigenschaften guter Fiihrung»

4. Saule «Teamentwicklung»

«Individuelle Entwicklung»

«Entwicklung des Teams»

Es wird sichtbar, dass das Literaturstudium weniger detaillierte Ergebnisse lieferte als die
Datenanalyse der empirischen Untersuchung. Die Fragen der Interviews wurden mit dem
Fokus TVIK und auf Basis der theoretischen Datenanalyse definiert. Dies hat dazu gefiihrt, dass
weiterfiihrende und tiefgreifende Antworten der Expertinnen und Experten erkennbar
wurden.

Das praxisorientierte Zusatzwissen zeigt auf, dass Aspekte der theoretischen Analyse in der

Relevanz zum TVIK weniger ins Gewicht fallen als andere (z. B. Teamwork und Teamfahigkeit)
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und Bestandteil eines (ibergeordneten Aspekts sind. Das Ziel dieser Arbeit ist es, ein
praxisorientiertes Konzept zu entwickeln. Dadurch sind diese Gruppierungen und die

Zusammenfassungen zielfithrend und fliessen in die weiteren Uberlegungen mit ein.

Bevor diese Erkenntnisse in Thesen Uberflhrt werden kénnen, erklart das nachste Kapitel die
geltenden Gutekriterien und die Abgrenzung dieser Arbeit. Die Resultate dieser Arbeit haben
nur dann einen Wert fur die Forschung und Praxis, wenn den Gultekriterien geniigend

Rechnung getragen wurde und die Abgrenzung der Arbeit klar ersichtlich ist.

34 Giitekriterien und methodische Abgrenzung

Das Forschungsdesign der durchgefiihrten empirischen Untersuchung hat den Anspruch, dem
Forschungsziel dieser Arbeit gerecht zu werden. Dabei missen die Grenzen, die
Moglichkeiten, die Einschrankungen und die Rahmenbedingungen, die jede Forschungsarbeit
mit sich bringt, berlicksichtigt werden. Die beschriebenen Limitationen ermdoglichen
zuklnftige und weiterfiihrende Forschungsarbeiten. Auf Forschungsmdglichkeiten wird in

Kapitel V.3.2 «Forschungsausblick» hingewiesen.

3.4.1 Giutekriterien dieser Arbeit

Transparenz und Nachvollziehbarkeit durch Verfahrensdokumentation

In dieser Arbeit wurde der Fokus auf Transparenz und Nachvollziehbarkeit aller
Forschungsschritte gelegt. Kapitel 11l.1 «Forschungsdesign» visualisierte als Unterstlitzung die
einzelnen Schritte der Datenaufbereitung der Forschungsarbeit. Jeder Verarbeitungsschritt
wird vorab erldutert und zusammengefasst. Die Ergebnisse jedes Verdichtungsschrittes
kénnen im Anhang dieser Arbeit ausformuliert nachvollzogen werden. Die Kernaussagen und
die daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen werden ausformuliert und in den Kontext des TVIK

gestellt.
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Ndhe zum Forschungsgegenstand

Die Forschungskonzeption wurde mit grosstmoglicher Nahe zum Forschungsgegenstand
angestrebt. Die Studie setzt an einer praxisrelevanten Problemstellung an und bringt durch
die Erhebung der theoretischen und subjektiv-praktischen Sichtweisen der Expertinnen und -
experten das Thema umsetzungsstarker Teams ins Zentrum von Skyguide.

Die Erhebungsmethodik wurde so gewadhlt, dass sie der Problemstellung und den
Gegebenheiten angemessen war. Zudem wurde das Erhebungsinstrument so konstruiert, dass
es dem ldealbild einer symmetrischen Kommunikationsbeziehung und einem respekt- und
vertrauensvollen Dialog moglichst nahekommt.

Die Interviews fanden in den Raumlichkeiten von Skyguide, am Telefon oder im Arbeitsumfeld
der befragten Personen statt. Durch die offenen Fragen mit Bezug auf die Erfahrungen der
Expertinnen und Experten wurde der maximalen Nahe zum Forschungsgegenstand Rechnung
getragen. Uber die Konsolidierung und die Verdichtung der Erkenntnisse der Interviews

wurden die Adaption und die Umsetzungsfahigkeit bei Skyguide moglich.

Argumentative Interpretationsabsicherung

Die theoretischen Erkenntnisse dieser Arbeit bilden die Basis der empirischen Untersuchung
und werden bei jedem Schritt argumentativ und kritisch interpretiert. Durch die Fokussierung
der Arbeit werden die gewonnenen Erkenntnisse relativ zum Fokus begriindet und
kontrastiert. Dabei wurde darauf geachtet, dass die verschiedenen Blickwinkel auf ein Thema
beriicksichtigt wurden und die Kondensierungsschritte nachvollziehbar dokumentiert

wurden.

Angewendete Verfahren

Um dem Gutekriterium Objektivitat gerecht zu werden, wurden regelgeleitete Verfahren zur
Erhebung eingesetzt  (fokussierte Literaturanalyse, Erkenntnisgewinnung durch
Strukturierung und durch die Definition der Problemkreise der Teamvolition, explorative und
strukturierte Interviews).

Die Datenauswertung wurde mittels wissenschaftlicher Auswertungsmethoden durchgefiihrt
(qualitative Inhaltsanalyse, Aggregieren, Konsolidieren und Modellieren). Die eingesetzten
Verfahren wurden im Kontext des Forschungsschrittes ausformuliert und relativ zum

Forschungsziel erldutert.
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Kommunikative Validierung, Dialogkonsens

Das «Forschungsprogramm Subjektive Theorien» beruft sich auf die kommunikative
Validierung, die ihre Glltigkeit auf Basis eines Dialogkonsenses mit den befragten Personen
erhdlt (vgl. Mey; Mruck, 2020, S. 252). Durch wiederholendes Zusammenfassen und
Reflektieren der Aussagen wahrend des Interviews wurde die kommunikative Validierung bei

allen Befragungen durchgefihrt.

Vergrosserung der Qualitdt der Forschung durch Triangulation

Um das Wissen und die Erfahrungen der verschiedenen Expertinnen und -experten in Bezug
auf die Fragestellungen zu extrahieren, wurde die Methode der Datentriangulation
angewendet. Die «Data Triangulation kombiniert Daten, die verschiedenen Quellen
entstammen und zu verschiedenen Zeitpunkten, an unterschiedlichen Orten oder bei
verschiedenen Personen erhoben werden» (Mey; Mruck, 2020, S. 189). Durch die
Abstrahierung durch Codes und durch das weitere Kondensieren der Aussagen in der
Datenanalyse wurde das Wissen der Individuen verknlpft und es generierte dadurch

Erkenntnisse in Bezug auf die Fragestellungen.
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3.4.2 Methodische Abgrenzung

Die Starke dieser Arbeit liegt in der Forschungskonzeption und der qualitativen
Datenerhebung von 18 unterschiedlichen, praxisorientierten und erfahrenen Expertinnen und
-experten aus diversen Branchen. Diese Blickwinkelvielfalt der explorativen Interviews erhoht
die qualitative Aussagekraft der einzelnen Aspekte des Forschungsziels und schafft den
gesuchten Praxisbezug.

Die Verkniipfung zwischen Theorie und Praxis wird als erster Schritt durch die strukturierte
Literaturanalyse und durch die Definition der Problemkreise der Teamvolition hergestellt. Als
zweiter Schritt wurden aus den theoretischen Erkenntnissen die Problemkreise der
Teamvolition definiert, welche die Grundlage fiir die Fragen der empirischen Untersuchung
darstellten.

Die anschliessende qualitative Datenanalyse basierte auf einem strukturierten Vorgehen und
auf dem Kondensieren des Datenmaterials. Dies wurde mit Transkripten der Interviews und
mithilfe des Datenanalysetools MAXQDA 2020 durchgefiihrt. Die Ergebnisse wurden in
schriftlicher Form mehrstufig zusammengefasst und kondensiert, damit das Modell des TVIK

erstellt werden konnte.

Nachdem auf die Gutekriterien und auf die Abgrenzung dieser Arbeit eingegangen wurde,
werden im ndchsten Kapitel die gewonnenen Erkenntnisse in gestaltungsgeleitete
Fragestellungen (iberfiihrt. Dieser Schritt ist fiir die Uberfiihrung des Wissens in die Praxis
essenziell. Damit wird die Anwendbarkeit der Erkenntnisse in der Praxis einer Unternehmung

gewahrleistet.
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35 Gestaltungsgeleitete Fragestellungen

Um die Erkenntnisse der theoretischen und der empiriegeleiteten Untersuchung in die Praxis
umzusetzen, werden in diesem Kapitel gestaltungsgeleitete Fragestellungen definiert. Durch
die Beantwortung dieser Fragestellungen wird die Grundlage fiir die Beantwortung der

Forschungsfrage dieser Arbeit gelegt.

Gestaltungsgeleitete Forschungsfragen

a) Welche Rahmenbedingungen missen von Skyguide AG zur Verfligung gestellt werden,
damit die Teams umsetzungsstark sein konnen?

b) Auf welche Aspekte muss Skyguide in Zukunft bei der Organisationsentwicklung achten?

c) Welche Aspekte missen bei der Personalauswahl und bei der Entwicklung beachtet
werden?

d) Auf welche Aspekte muss Skyguide bei der Teamzusammenstellung und -entwicklung

achten?

Diese gestaltungsgeleiteten Forschungsfragen werden mittels Erkenntnisgewinnung und der
Zusammenfuhrung aller Elemente dieser Forschungsarbeit beantwortet. Im Gestaltungsteil
werden die gewonnenen Erkenntnisse am Beispiel der Unternehmung Skyguide AG in eine
konkrete Form gebracht. Es werden Checklisten und Handlungsanweisungen fiir die Praxis
entwickelt, welche der Linienleitung, dem Management und den HR-Fachkraften als
Hilfestellung bei der Bildung von Teams mit Volition zur Verfligung stehen. Das Vorgehen
anhand eines konkreten Beispiels dient der Veranschaulichung der in dieser Arbeit

gewonnenen Erkenntnisse.
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3.6 Fragestellung dieser Arbeit

Die Forschungsergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass durch massgeschneiderte
Massnahmen die Volition von Arbeitsteams sowie die Effektivitat und die Effizienz einer
Unternehmung als Ganzes positiv beeinflusst werden kdnnen.

Um die konkreten Potenziale einer Unternehmung identifizieren und entwickeln zu kénnen,
stehen das TVIK, die Hilfsmittel und die Checklisten des nachsten Kapitels zur Verfligung. Noch
nicht genutztes Potenzial eines Individuums, eines Teams, des Flihrungspersonals und einer
Organisation kann detektiert und entwickelt werden. Damit wird Entwicklung auf allen

Ebenen ermoglicht. Diese erhdht die Umsetzungsstarke einer Unternehmung tber die Zeit.

Inwieweit die Fragestellung dieser Dissertation mit dem Fokus auf die Firma Skyguide
beantwortet werden kann, wird im nachsten Kapitel erortert. Jede Unternehmung muss mit
den vorhandenen Rahmenbedingungen und den zur Verfigung stehenden Mitteln
auskommen, wie auch die Historie und die daraus entstandene Firmenkultur einer
Entwicklung forderlich oder hinderlich sind. Deshalb muss das erarbeitete TVIK im Kontext der

Firma Skyguide reflektiert werden.

Fragestellung dieser Arbeit

Kénnen mit zielgerichteten Massnahmen die Arbeitsteams des Flugsicherungsbetriebs

Skyguide AG umsetzungsstark gemacht werden?

Um diese Fragestellung zu beantworten, werden in Kapitel IV «Gestaltungsteil» das TVIK, die
Checklisten und die Hilfsmittel am Beispiel von Skyguide AG reflektiert und in den Kontext

gestellt.
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IV GESTALTUNGSTEIL

1 Zusammenfiihrung der theoretischen und der empirischen

Diskussion

Die Ziele der vorliegenden Arbeit sind die Uberfiihrung und die Konkretisierung in ein
praxistaugliches Konzept auf Basis theoretischer und empirischer Erkenntnisse. Um das TVIK

bei Skyguide anwenden zu kénnen, werden alle gewonnenen Erkenntnisse zusammengefihrt.

1.1 Erkenntnisse der theoretischen Diskussion

Die durchgefiihrte Literaturrecherche, das Theoriestudium, die anschliessende theoretische
Analyse und die abgeleiteten Erkenntnisse unterschiedlicher Forschungsgebiete bilden die
Grundlagen des erarbeiteten Modells der Problemkreise der Teamvolition. Die Aspekte
«Teamworky, «Teamfdhigkeit>, (Teamfunktionen>, (Teammitglieder> und <Teamfihrung»
stellen die ausgewadhlten Einflussfaktoren auf die Teamvolition dar und werden zu
Problemkreisen zusammengefasst.

Jeder Problemkreis wirkt sich auf die Teamvolition aus, fordert oder hemmt die
Teamentwicklung und beeinflusst die Arbeitsqualitdt sowie die Innovationskraft des Teams.
Die Teamvolition ist das Resultat aller Krafte, Einfllisse und Abhangigkeiten, die innerhalb und

ausserhalb eines Teams wirken.

1.2 Erkenntnisse der empirischen Diskussion

Die empirische Untersuchung hat die Erkenntnisse der theoretischen Auseinandersetzung
bestatigt und mit zusatzlichen Aspekten und Einfllissen aus der Praxis angereichert. Fir die
Bildung  umsetzungsstarker Teams sind passende Teammitglieder und die
Rahmenbedingungen des Arbeitsumfeldes zentral. Dazu sind ein effizienter und konstanter
Austausch, Respekt, Vertrauen, schnelle Entscheide und kurze Wege notwendig. Die
vorausgesetzte Offenheit wird nur dann erreicht, wenn die Organisation und das Team fur

psychologische Sicherheit sorgen.
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1.3 Konsolidierung der theoretischen und empirischen Diskussion

Die Interviewfragen fiir die empirische Untersuchung wurden auf Basis der theoretischen
Erkenntnisse definiert und strukturiert. Dieses Vorgehen erlaubte fokussierte und
teilstrukturierte Experteninterviews, welche die Erfassung von Praxiswissen in Bezug auf die
Fragestellungen ermdoglichten.

Durch die inhaltliche Datenanalyse in Anlehnung an Kuckartz (2018) wurden weiterfiihrende
und praxisorientierte Erkenntnisse gewonnen. Die Erkenntnisgewinnung der theoretischen
Untersuchung war geringer als die der Datenanalyse der empirischen Untersuchung. Dies hat
zur Anpassung des Grundmodells des TVIK gefiihrt, was in einem weiteren Schritt zur
Definition des detaillierten TVIK flihrte. Die Hauptaspekte <Teamvolition», <Teammitglieder,
«Teamorganisation»y, <Teamfiihrung», Teamentwicklung» und <Unternehmung> bilden damit

das TVIK ab. Jeder Hauptaspekt wird aus diversen Unteraspekten gebildet.

1.4 Konkretisierung und Entwicklung des TVIK

Die Konkretisierung und die Uberfiihrung der gewonnenen Erkenntnisse sind das Fundament
der Finalisierung des TVIK und dienen zur Definition der Handlungsanweisungen zur
praktischen Implementation. Auf die genauen Ausformulierungen wird im nachfolgenden
Kapitel eingegangen.

Durch die Anwendung der zentralen Aspekte des TVIK in der Praxis werden die eingebundenen
Teams ihre Entwicklung mit dem Fokus Teamvolition vorantreiben. Uber die Zeit und Schritt
far Schritt wird dadurch die Teamvolition gestarkt und die Unternehmung wird damit positiv

beeinflusst.

Auf Basis der Beschreibungen und der Zusammenfassungen der Einfllsse auf die Teamvolition
kann als nachster Schritt das TVIK in die Praxis Uberfihrt werden. Die gewonnenen
Erkenntnisse werden in eine anwendbare Form gebracht. Damit verfligt eine Unternehmung

Uber praxisnahe Hilfsmittel und kann die Teamvolition positiv beeinflussen.
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2 Handlungsempfehlungen/Losungsansatze Forschung

Die Ergebnisse des theoretischen Teils dieser Arbeit haben gezeigt, dass das Thema der
Teamvolition bis heute in der Forschung nur teilweise bearbeitet wurde. Die vorhandenen
Erkenntnisse des aktuellen Forschungsstandes bilden die Basis fiir diese Arbeit, auf welcher
die empirische Forschung durchgefiihrt wurde. Durch die Strukturierung und durch die
Fokussierung der aktuellen Forschungsergebnisse in das Modell der Problemkreise der
Teamvolition und durch die anschliessende empirische Untersuchung wurden neue
Erkenntnisse gewonnen. In diesem Kapitel werden sie in ein praxisnahes TVIK und in

Handlungsanweisungen umgesetzt.

2.1 Facetten der Teamvolition

In diesem Kapitel werden die einzelnen Facetten der Teamvolition auf Basis des Modells der
Problemkreise der Teamvolition (siehe Kapitel I.3.1) und der theoriegeleiteten Erkenntnisse

ausformuliert.

2.1.1 (Team und Teamwork>

Teamwork ist zentral, wenn eine Aufgabe nicht von einer einzelnen Person bewaltigt werden
kann (vgl. Bruch; Ghoshal, 2006, S. 165). Dies kann mangels bendétigter Kompetenzen oder
zeitlicher Restriktionen der Fall sein. Wenn dieser Umstand eintritt, beginnt das Thema
«Teamwork>. Damit stellt sich die Frage, wie die Teammitglieder miteinander
zusammenarbeiten wollen. Ein Team kann nur einen Mehrwert generieren, wenn das
Zusammenspiel der Teammitglieder funktioniert und sie sich gegenseitig erganzen und
unterstitzen  kénnen  (vgl. Pelz, 2018). Dieser Punkt muss bei der

Teammitgliederzusammenstellung bericksichtigt werden.

2.1.2 (Teamfahigkeit> oder Teamkompetenz

Teamfahigkeit oder Teamkompetenz ist die Grundlage jeder Teamarbeit (vgl. Binckebanck,
2013). Hochstleistungen kdnnen im Team nur dann erzielt werden, wenn die Eindeutigkeit der
Teamaufgabe sowie ein kollektives und individuelles Nutzenversprechen vorhanden sind (vgl.

Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 32-33).
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2.1.3 <(Teamfunktionen»

Damit sich die fachlichen Kompetenzen manifestieren kénnen, missen die psychologische
Sicherheit und die menschliche Passung der Teammitglieder zueinander vorhanden sein.
Zusatzlich muss jedes Teammitglied die richtigen Kompetenzen besitzen, damit es dem Team

zutraglich ist und seine Teamfunktion wahrnehmen kann.

2.1.4 (Teammitglieden

Jedes einzelne Teammitglied ist fiir den Erfolg des gesamten Teams von Bedeutung (vgl. Kluge;
Hagemann, 2009). Nur wenn die Kompetenzen und die Erfahrungen des Individuums in den
Dienst des Teams gestellt werden, kann Teamerfolg entstehen (vgl. Hoch; Dulebohn, 2013).
Die Teammitglieder missen die notwendigen Kompetenzen ins Team einbringen. Die
Teammitglieder missen menschlich zueinander passen und zusammenarbeiten wollen und

kénnen.

2.1.5 <(Teamfiihrung»

Damit ein Team seine Ziele erreichen kann, muss es entsprechend gefiihrt werden, denn «[e]s
geht nicht darum, die Dinge zu tun, sondern in erster Linie darum, die richtigen Dinge zu tun»
(Jenewein; Heidbrink, 2008, S. 45). Die Teamfihrung ist fiir den Teamerfolg mitverantwortlich.
Die Fihrungsperson muss dafiir sorgen, dass sich das Team auf seine Arbeit fokussieren kann,
innerhalb definierter Rahmenbedingungen Freiraum geniesst und Innovationen erarbeiten

kann.

2.1.6 <Teamvolition> oder Teamvolition

Jedes Gruppenmitglied beeinflusst als Individuum die Teamvolition. Durch seine Volition
werden die Willenskraft und dadurch der Charakter des Teams gebildet: «Die Willenskraft
pragt den Charakter des Teams» (Institut fir Management-Innovation, o.).-f). Die
Einflussfaktoren Teammitglieder, mit ihrem Fachwissen und ihrer Persénlichkeit und mit ihrer
Team- und Sozialkompetenz, die Teamleitung, die Teamfunktionenzuweisung, die
Organisation, die geltenden Rahmenbedingungen und die gelebte Firmenkultur wirken sich
auf die Teamvolition aus. Die Volition der Arbeitsteams bestimmt das Ergebnis und die
Entwicklung der Unternehmung. Die Leistung eines Teams ist abhangig von den geltenden

Rahmenbedingungen, von der gelebten Kultur und von der Organisation.
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2.2 Losungsansatze aus der theoretischen Forschung

Aus Sicht der Forschung ist es ausschlaggebend, dass Organisationen, Manager*innen, die
Teamleitung und die Teammitglieder sich der verschiedenen und einflussnehmenden
Elemente der Teamvolition bewusst sind. Nur wenn diese Zusammenhange bekannt sind und
in der taglichen Arbeit umgesetzt werden, kdnnen sich alle involvierten Personen vollstandig
mit ihren Kompetenzen und Erfahrungen auf die Teamarbeit konzentrieren und einen
Mehrwert fir die Unternehmung schaffen.

Der Faktor Mensch sowie das gemeinsame Arbeiten stehen bei allen Arbeitsschritten im
Zentrum. Dies betrifft sowohl jedes Individuum als auch alle Teams und organisatorischen
Teile einer Unternehmung. Das bedeutet, dass die Organisationsform, die Hierarchie, die
Prozesse, die interne und externe Koordination und die Firmenkultur so ausgerichtet sein
mussen, dass umsetzungsstarke Teams ihre Leistung erbringen kdnnen.

Daher muss auf verschiedenen Ebenen einer Unternehmung gearbeitet werden. Alle Ebenen
sind zusammen die Grundlage fir die Verbesserung der Teamvolition jedes einzelnen Teams

der Unternehmung.

2.2.1 Themenbereich «<BWL/Volition-, Arbeits- und Filhrungspsychologie»

Die theoretischen Grundlagen von BWL/Volition-, Arbeits- und Fiihrungspsychologie konnten
in der empirischen Priifung nachgewiesen werden. Die Expertinnen und Experten sind davon
Uberzeugt, dass umsetzungsstarke Teams einen grossen Nutzen fiir eine Unternehmung
haben.

In der IT-Entwicklung von Skyguide wurde eine Software-Factory aufgebaut und mithilfe der
SAFe-Methode von der Unternehmung Scaled Agile (0.).) auf die Agile-Organisationsform
umgestellt. Erste Schritte haben eine Verbesserung der Effizienz gezeigt und diese wurde von
den Skyguide-Expertinnen und -experten angesprochen. Das Vorgehen basierend auf dem
Rubikon-Modell der Handlungsphasen wurde nicht direkt angesprochen, in der Praxis wird
jedoch nach diesem Modell mit Erfolg gearbeitet.

Die Aspekte des CRM wie Kommunikation, personliche Wertschatzung, Intuition,
Personlichkeit des Individuums und das grosse Team wurden in den Interviews mehrfach
gedussert und geschatzt.

Das Modell der HRO wurde bei Skyguide vor mehreren Jahren eingefiihrt, jedoch nicht von
allen Mitarbeitenden verstanden. Nach der Meinung der Skyguide-Expertinnen und -experten

ist die Mitverantwortung jedes Individuums in einem Entwicklungsprozess nicht allen klar und
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es musste nachgeschult und dieser Aspekt besser verstandlich gemacht werden. Das Prinzip
des Feedbacks und der Ist-Soll-Analysen wird bei Skyguide punktuell angewendet.

Die Teamreviews werden im Rahmen der agilen Organisation geplant und durchgefiihrt. Die
Ausrichtung des Feedbacks bezieht sich jedoch mehrheitlich auf die Zielerreichung der
geplanten technischen Arbeiten und nicht zusatzlich auf die Individuen und die Arbeitsteams
zur Evaluation von Entwicklungsmoglichkeiten. Dieser Teil muss in Zukunft noch weiter in den
Prozess der Feedbacksession implementiert werden. Der Grund dafiir liegt bei einigen
Abteilungen am Fehlen von psychologischer Sicherheit. Es wurden verschiedene Griinde
detektiert. Die Firmenkultur, das Fuhrungsverhalten einiger Leitungen und der Wille der
Mitarbeitenden wurden genannt. Es hat sich jedoch gezeigt, dass die Modelle der
Psychologieforschung in einer adaptierten Form in der Praxis einen nachweislichen Nutzen

bieten kdnnten.

2.2.2 Themenbereich «Teammitglieder»

Die folgenden Items beleuchten die Teamarbeit aus der Sicht eines Individuums und eines

Teammitglieds eines umsetzungsstarken Teams.

Organisation

Aus der Sicht eines Individuums ist der wesentlichste Punkt einer Organisation, dass die
Wertvorstellungen einer Unternehmung definiert, kommuniziert und gelebt werden. Nur so
kénnen Mitarbeitende herausfinden, inwieweit ihre eigenen Wertvorstellungen mit der
Unternehmung zusammenpassen oder nicht. Dabei muss betont werden, dass die gelebten
Werte im Alltag signifikant sind und nicht die Worte, die definieren, wie die Firma gesehen
werden mochte. Wenn die Werte der Unternehmung und der Mitarbeitenden
zusammenpassen, muss dafiir gesorgt werden, dass die psychologische Sicherheit etabliert
ist. Nur dadurch kann sich eine Firmenkultur bilden, welche das Entwickeln umsetzungsstarker
Teams moglich macht. Das bedingt, dass unakzeptables Verhalten nicht zugelassen wird und
die notwendigen Konsequenzen eingeleitet werden. Fiir die Gestaltung dieses Prozesses sind

die Fihrungskrafte und deren Leadership von zentraler Bedeutung.
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Teamausrichtung und Ziel

Die Teammitglieder bendtigen die richtigen Voraussetzungen, um ein umsetzungsstarkes
Team bilden und entwickeln zu kénnen. Das bedeutet unter anderem, dass das Arbeitsziel
zusammen im Team erarbeitet werden kann und muss. Das gemeinsam definierte Teamziel
muss mit dem Ziel jedes einzelnen Teammitglieds kompatibel sein und das Gruppenziel muss
héher gewertet werden als die individuellen Ziele und Interessen.

Das ganze Team muss am selben Strick ziehen. Die Sinnhaftigkeit spielt dabei eine bedeutende
Rolle. Ohne Sinn hinter dem Tun wird das Gesamtziel nicht erfasst und es kann keine
Umsetzung auf den Ebenen Individuum und Team stattfinden. Wenn sich ein Teammitglied
diesem Ziel nicht unterordnen kann oder will, muss dieses ausgetauscht werden.

Alle Teammitglieder miissen menschlich zusammenpassen und sich gegenseitig erganzen. Das
bedeutet, sich gegenseitig zu helfen, sich einzubringen und seinen Anteil an der Teamarbeit
und am Teamergebnis beizusteuern. Dies gilt im Inneren und gegeniiber Aussen. Die
Teamidentifikation sowie die Kommunikation mit Nichtteammitgliedern spielen dabei eine

elementare Rolle. Das ganze Team muss als Einheit wahrgenommen werden.

Kommunikation

Die Kommunikation innerhalb eines umsetzungsstarken Teams ist zentral fiir gute Arbeit. Der
Austausch auf Augenhohe untereinander und miteinander funktioniert nur, wenn sich die
Personen innerhalb eines Teams menschlich kennen, einander vertrauen, die psychologische
Sicherheit existiert und die Mitglieder sich gegenseitig respektieren.

Alle Anliegen missen in der Diskussion berlicksichtigt werden. Das bedeutet nicht, dass alle
Interessen in die Losung mitibernommen werden kdnnen, sondern dass die Losung mit dem
bestmoglichen Kompromiss angestrebt werden soll. Elementar dabei ist, dass alle
Teammitglieder und alle anderen Stakeholder*innen in die Diskussion miteingebunden
werden.

Das Prinzip <kommunizieren, funktionieren, denken, fiihlen und handeln» zeigt auf, dass vor
dem Handeln vorgelagerte Schritte zwingend notwendig sind. Speziell innerhalb eines Teams
muss die Zusammenarbeit erarbeitet werden. Dies geschieht mithilfe der Kommunikation.
Dabei muss darauf geachtet werden, dass im Rahmen der wiederkehrenden Teamreflexionen
die Kommunikation ein zentraler Teil der Uberpriifung der Teilzielerreichung und der
Teamzusammenarbeitsanalyse darstellt. Nur so kdnnen Abweichungen erkannt und wenn

notig korrigiert werden.
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Menschlichkeit

Die Auswertung der Experteninterviews zeigt, dass die gelebte Menschlichkeit in
umsetzungsstarken Teams eine der zentralsten Eigenschaften und einer der wesentlichsten
Unterschiede zu <normalen> Teams darstellt. Ein Mensch will dazugehdren und sich mit all
seinen Facetten in die Arbeit einbringen. Dies gelingt nur, wenn die menschliche Ebene
untereinander funktioniert. Die gemeinsame menschliche Ebene, das personliche Kennen
untereinander, die gemeinsame Basis, das gegenseitige Vertrauen, die Verbundenheit, die
Transparenz, die Zufriedenheit, die daraus entstehende psychologische Sicherheit und die
Menschlichkeit aus der Sicht eines Teammitglieds sind Grundlagen eines umsetzungsstarken
Teams.

Auch wenn die Lebenswege und die Personlichkeiten der einzelnen Teammitglieder
unterschiedlich sein kdénnen, kdnnen gelungene Beziehungen untereinander aufgebaut
werden und das gegenseitige Unterstlitzen kann etabliert werden. Damit arbeiten die
Teammitglieder flireinander (beyond team) und helfen sich gegenseitig bei schwierigen
Situationen. Die menschlichen Starken und Schwdachen eines Individuums sind
Gegebenheiten, die nicht einfach anderbar sind. Durch den Einbezug dieser Eigenschaften in
die Losungsfindung konnen jedoch nachhaltige und wiederkehrende Erfolge erzielt werden.
Die Bedingung dabei ist, dass sich die Teammitglieder gegenseitig erganzen. Im Zentrum muss

dabei das Teamziel stehen, nicht die Probleme und die Schwachen der Teammitglieder.

Kompetenzen

Die Kompetenzen eines Teammitglieds miissen zum umsetzungsstarken Team passen und flr
die Losung der Teamaufgabe zutraglich sein. Dabei sind nicht nur das Talent, die
Fachkompetenz und das harte Wissen gemeint. Genauso bedeutend sind die sogenannten
weichen Kompetenzen. Ein Teammitglied oder eine Flihrungsperson muss die Beziehung mit
sich selbst geklart haben. Dieser Reifungsprozess ist notwendig, damit die Grundlage guter
Teamarbeit nicht von persénlichen Unsicherheiten gestoért wird. Das Individuum muss sich
seiner Selbst bewusst sein, Beziehungsfahigkeit aufweisen, Emotionsfahigkeit besitzen und
Empathie fir die anderen aufbringen kénnen. Dies funktioniert nur, wenn die Person gelernt
hat, sich selbst zu lenken, sich selbst organisieren kann, sich selbst reflektiert, ihre Schlisse

daraus zieht und sich selbst entwickelt.
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Diese Selbstregulierung und Entwicklung flihren zu Selbststeuerungskompetenz,
Sozialkompetenz und Selbstfihrungskompetenz. Erst diese Kompetenzen erlauben es,

innerhalb eines umsetzungsstarken Teams den Anteil als Teammitglied beisteuern zu kénnen.

Verhalten und Haltung

Fir den Aufbau eines umsetzungsstarken Teams sind die richtige Grundhaltung, die Haltung
zur Arbeit sowie die Lust und die Leidenschaft fiir die Arbeit jedes Teammitglieds notwendig.
Dies wird begleitet von einer beruflichen Professionalitat, einer elementaren Hoflichkeit und
einem Commitment und ergibt einen Arbeitsstil, welcher das gemeinsame Erarbeiten von
Losungen erst ermoglicht. Dabei sind ein guter Umgang mit Fehlern, Fleiss, Freude, Offenheit,
Proaktivitat, Respekt und ein guter Handlungsansatz notig, damit Erfolge erreicht werden

kénnen.

Motivation

Damit die Motivation eines Teammitglieds aufgebaut und gehalten werden kann, sind
verschiedene Elemente Voraussetzung. Die Grundhaltung des Individuums zur Aufgabe und
zur Arbeit muss stimmen. Der eigene Antrieb muss in der Arbeit und im Tun ausgelebt werden
kénnen. Dies funktioniert nur mit dem richtigen Mass an Interesse und dem Vorhandensein
eines Sinns. Wenn die Sinnhaftigkeit nicht vorhanden ist, kann die notwendige Energie fir die
Arbeit nicht aufkommen. Die Motivation kann nicht befohlen werden, sondern muss von
innen generiert werden. Das Umfeld kann dabei helfen, die Rahmenbedingungen zu schaffen,

damit diese Motivation nicht verloren geht oder damit sie im besten Fall erhéht wird.
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2.2.3 Themenbereich «Teamfahigkeit»

Menschlichkeit

Die Teamfahigkeit kann verbessert werden, indem die Mitglieder sich im Team als Menschen
begegnen und sich auf die Starken konzentrieren, denn die Menschen machen den
Unterschied. Deshalb muss bei der Zusammenstellung von Teams auch auf Diversitat geachtet
werden und eine inkludierende Strategie muss etabliert werden. Dabei ist ausschlaggebend,
dass die Teammitglieder an Teamarbeit glauben und Unterschiede wertgeschatzt werden. Die
Mitglieder missen davon lberzeugt sein, dass die Teamleistung mehr ist als die Summe der

einzelnen Leistungen der Teammitglieder. Die Einstellung ist am Verhalten der Leute sichtbar.

Teamstimmung

Die Stimmung im Team ist ein Indiz fir die Teamfahigkeit und die Teamidentitat (vgl. Lehmann
et al., 2019). Das Selbstbewusstsein des Teams kann durch Erfolg aufgebaut werden, welcher
sich wiederum positiv auf die Teamstimmung auswirkt. Dieser Kreis muss bewusst
aufrechterhalten werden, denn damit entwickeln sich alle Teammitglieder und das ganze

Team weiter und damit vergrossert sich die Umsetzungsstarke.

Reflexion

Wiederkehrende Einzel- und Teamreflexionen sind Ist-Soll-Uberpriifungen. Diese sind
Detektoren fiir Verbesserungsmassnahmen und damit fir die Entwicklung. Um das Team
naher betrachten zu kénnen, bieten sich folgende Fragen an: Wie zufrieden sind wir? Halten
wir uns an die Vorgaben? Werden die Regeln eingehalten? Setzen wir konkrete Ziele? Sind wir
organisiert? Helfen wir uns untereinander? Unterbrechen wir andere? Wie funktioniert die
Zusammenarbeit? Wie gut ist unsere Liefertreue? Wie gut laufen unsere Meetings ab? Haben
wir bei einem Meeting das Laptop geschlossen? Wie fihlt sich ein Individuum innerhalb des
Teams? Werden Fragen gestellt und héren wir zu? Was haben wir gut gemacht? Wo kénnen
wir uns verbessern? Diese Fragen kdnnen und miussen einzeln und als Team betrachtet

werden. Durch die Beantwortung dieser Fragen wird die Teamfahigkeit des Teams beurteilt.
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Teammitgliederauswahl

Im Zentrum der Teammitgliederauswahl steht das Finden der richtigen Person fiir die Aufgabe
und flr das Team. Die Fahigkeiten und die Eigenschaften der Person miissen mdoglichst gut
passen. Dies bedingt eine klare Vorstellung davon, welche Eigenschaften eine Person
mitbringen muss, damit sie ins Team integriert werden kann und der Aufgabe gerecht wird.
Mogliche Kandidaten werden in der Praxis durch persdnliche Beziehung, durch Mund-zu-
Mund-Empfehlungen und durch Informationen aus dem persénlichen Netzwerk gefunden.
Psychologische Tests konnen einen Trend dazu liefern, die Personlichkeit und die
Kompetenzen missen jedoch noch zusatzlich tGberprift werden. Bei der Suche muss der Fokus
auf Sozialkompetenz, Fachkompetenz, Methodenkompetenz und Erfahrungen gelegt werden.
Eine gewisse Senioritat auf einem speziellen und gesuchten Gebiet kann hilfreich sein.
Trotzdem muss die Person <kénnen und wollen> und auf dem richtigen Niveau gefordert

werden.

Menschliche Aspekte

Die menschliche Passung, die Prasenz und der Wille des neuen Teammitglieds in Bezug auf
das umsetzungsstarke Team sind die wesentlichsten Selektionskriterien. Deshalb sollte die
beste Person fir das Team ausgesucht werden. Dies geschieht am effizientesten, indem das
Team in den Auswahlprozess integriert wird und dieses das neue Mitglied auswahlen kann.
Die Beurteilung findet rein intuitiv statt. Dies bedingt, dass sich die Teammitglieder mit der
eventuell neuen Person genligend austauschen und sie sich menschlich kennenlernen kénnen.
Da dieser Prozess eine gewisse Zeit in Anspruch nimmt, kann der Weg lber Probearbeiten
hilfreich sein. Dies bringt dem Team und der interessierten Person etwas, da die Passung
durch tagliche Situationen, das Verhalten und die Reaktionen getestet werden kann. Dabei
wird auch ersichtlich, inwieweit sich die bewerbende Person an das Team anpassen muss oder
ob sie bereits zum Team passt. Mittels Teamreflexionen kénnen alle Teammitglieder ihre
Eindricke, Meinungen, Bedenken oder Potenziale bezliglich der interessierten Person

austauschen.
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Passung

Unter Passung im Team ist das menschliche Zusammenpassen gemeint. Dies bedeutet, dass
die Wertehaltungen kompatibel sein missen, gegenseitiges Vertrauen etabliert ist und die
Teammitglieder dasselbe Verstindnis haben. Wenn die Erwartungshaltungen
zusammenkommen, auf die Starken fokussiert wird und alle am selben Strick ziehen, ist die

Basis fiir eine gute und befruchtende Zusammenarbeit gelegt.

2.2.4 Themenbereich «Psychologische Sicherheit»

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass das Thema psychologische Sicherheit ein viel
diskutierter Aspekt im Kontext effizienter und erfolgreicher Teams ist. Alle Forscher*innen
sind sich einig, dass psychologische Sicherheit auf der Ebene eines Teams stattfindet. Damit
sich alle Teammitglieder offnen und sich ins Team aktiv integrieren, miissen die
Rahmenbedingungen und die Teamregeln klar sein.

Im Speziellen missen sich Teammitglieder menschlich kennenlernen, im Team arbeiten
wollen und zusammenpassen. Zusatzlich ist eine Kultur des Einlassens aufeinander nétig.
Dadurch koénnen Respekt, Vertrauen, Wertschatzung und psychologische Sicherheit
entstehen.

Damit sind der Austausch, die Interaktion, die Innovation, der Teamerfolg und die Volition des
ganzen Teams erst moglich (vgl. Fransen et al., 2020). Die Fiihrung auf der Stufe eines Teams,
einer Abteilung oder der ganzen Organisation spielt eine zentrale Rolle und muss zwingend
allen Mitarbeitenden als Vorbild dienen. Nur durch das Vorleben und wenn nétig durch
korrigierende Massnahmen im Sinne der psychologischen Sicherheit kann sich die
Unternehmenskultur in die entsprechende Richtung entwickeln. Psychologische Sicherheit ist
somit ein zentraler Aspekt fiir den Aufbau von Volition eines Teams und fliesst somit ins TVIK

ein.
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2.2.5 Themenbereich «Teamfiihrung»

Leitungsfunktion

Die Teamflihrung muss das Team dazu befahigen, im Kontext der Unternehmung und der
Unternehmenspolitik zu funktionieren. Dazu werden von der Fiihrungsperson Linientreue und
Fihrungskompetenz bendétigt. Die Expertinnen und Experten sind sich einig, dass der
Teamlead eine Funktion innerhalb eines Teams hat und dass diese Funktion essenziell ist,
jedoch nicht immer von derselben Person wahrgenommen werden muss.

Die Funktion muss nicht zwingend eine autoritdre Person und ein Kastchen im Organigramm
sein. Trotzdem bendtigt ein umsetzungsstarkes Team Leader, Schiedsrichter*innen,
Entscheider*innen oder Moderatorinnen und Moderatoren. Die Fiihrung kann dafiir sorgen,
dass Krafte freigesetzt oder diese blockiert werden.

Das Teammitglied mit der Teamleitungsfunktion muss die geltenden Wertvorstellungen und
Haltungen kommunizieren und dafiir sorgen, dass die Firmenanforderungen dem Team klar
sind. Es muss die Rahmenbedingungen definieren, Entscheide fallen, Prioritaten setzen, klare
Ziele definieren und das Commitment jedes einzelnen Teammitglieds einfordern. Die
Teamleitung muss das Team moderieren und die Rahmenbedingungen schaffen, damit das
Team zu einem gemeinsamen Verstandnis gelangt. Dies gelingt am besten dadurch, ein
Vorbild fiir das Team zu sein, Wertschdtzung gegentiiber den Individuen und dem ganzen Team
zu zeigen und genligend Zeit fur die Entwicklung zu geben. Dabei sind die Akzeptanz der
Teamleitungsfunktion durch die Teammitglieder und die dazugehérende Autoritatsfunktion
zentral. Nicht zu vergessen ist, dass die Teamleitung die Verantwortung hat, die Teams und

die Teammitglieder zu entwickeln und zu férdern.

Eigenschaften guter Teamfiihrung

Die Teamfiihrung ist sich ihrer Verantwortung in Bezug auf den Teamerfolg bewusst und sorgt
deshalb dafiir, dass kompatible Teammitglieder gesucht werden. Das Ziel ist es, eine friedvolle
Gemeinschaft zu schaffen und die Mitarbeitenden indirekt und positiv zu beeinflussen (vgl.
Loughry et al., 2019, S. 69). Dies wird durch Fairness, Lohngleichheit und Identifikation
verstarkt.

Nach einer erfolgreichen Teamzusammenstellung muss das Teamziel im Kontext der
Unternehmung definiert werden und Klarheit muss geschaffen werden. Dies geschieht durch

das Definieren der Richtung, der Vorgaben und der Strukturen und durch das Vergeben von
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klaren Auftragen. Der gelebte Fiihrungsstil soll dabei angepasst, partizipativ, situativ und
konsultativ sein. Eine gute Flhrungsperson zeichnet sich durch aktives Zuhéren und
Fragenstellen aus, ist ein Vorbild, respektiert die Mitarbeitenden, lebt Umsetzung vor, schafft
Mehrheiten, strahlt Sicherheit aus, fordert Kreativitat, gibt Freiraum und Freiheit. Durch
wiederkehrendes Innehalten, Reflektieren, Hinschauen und durch gemeinsames Feiern von
Erfolgen wird der Teamzusammenhalt gestarkt. Komplimente werden an das ganze Team

weitergegeben, denn Erfolg ist eine Teamleistung und keine Leistung einer einzelnen Person.

Menschlichkeit

Die Menschlichkeit ist in der Teamfiihrung das Fundament. Die geistige Flihrung fokussiert
sich vollstéandig auf die Beziehungsebene. Deshalb muss die Flihrungsperson Menschen
mogen und sich fur die Personen interessieren. Dies ist nur der Fall, wenn die Teamleitung
eine geerdete Personlichkeit mit gesundem Menschenverstand ist, eine gewisse
Glaubwirdigkeit ausstrahlt, Empathie fir die Teammitglieder empfinden kann, akzeptiert
wird und dafiir sorgen kann, dass alle Teammitglieder gleichbehandelt werden. Durch eine
gewisse Demut und durch eine menschliche Haltung kann mittelfristig Begeisterung

entstehen.

Unterstiitzung durch Fithrung

Die TeamflUhrung hat eine Teammitverantwortung und muss das Team gegenlber Angriffen
und Ablenkungen vonseiten des Umfeldes schiitzen. Die Teamflhhrung muss ein Team
unterstitzen, ihm helfen, auf Dinge hinweisen, loben und massregeln. Dies funktioniert nur,
wenn die Teamfihrung dem Team nahe ist und intuitiv ein Gespur fiur dieses hat.

Dabei kann die Teamleitung als unterstitzende Person, Coach, Mentor*in, férdernde Person
und einfach als Mensch auftreten. Das Ziel muss dabei immer die Schaffung einer
Gemeinschaft sein. Wenn dabei Friktionen auftreten, missen diese mithilfe der Teamleitung
gelost werden. Zur Fihrungsdienstleistung gehoren das Dirigieren oder das Beeinflussen.

Die Teammitglieder sollen sich professionell und menschlich entwickeln und die Starken
nutzen kdnnen. Dabei kann die Teamfihrung helfen, Entwicklungsmoglichkeiten aufzuzeigen,
und daflr sorgen, dass die richtigen Aufgaben einem Mitarbeitenden zugewiesen werden.
Dafiir muss die Flhrung sich fiir die einzelnen Mitarbeitenden Zeit nehmen, eine

Ansprechperson sein und die Mitarbeitenden sich selbst entwickeln lassen.
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Das Team soll moglichst alleingelassen werden; unterschiedliche Meinungen sollen akzeptiert
und einer Gesamtlésung zugefihrt werden. Dabei ist die Wertschdatzung gegenliber dem

ganzen Team zentral.

2.2.6 Themenbereich «Teamvolition»

Nachfolgend ist zu klaren, wie Teamvolition erkennbar ist und welche Aspekte der

Teamvolition forderlich oder hinderlich sind.

Erkennungsmerkmale eines Teams mit Volition

Die Interviewdaten haben gezeigt, dass ein umsetzungsstarkes Team durch die Beobachtung
des Verhaltens der Teammitglieder und durch die Teamleistung erkannt werden kann. Diese
Teams zeichnen sich durch ein gemeinsam definiertes Teamziel, gemeinsame
Erfolgserlebnisse und Commitment aus.

Sie reflektieren als Individuum, als Team und bezogen auf die Arbeit wiederkehrend, lassen
andere Meinungen zu und integrieren diese in die nachsten Schritte. Der Fokus liegt auf guter
Leistung. Sie sind |6sungszentriert und sind kompromisslos fiir den Erfolg, welcher mit allen
Teammitgliedern zusammen zelebriert wird. Das Team hat erkannt, dass Intelligenz,
Imagination, Inspiration und Intuition erwachen, wenn sie als umsetzungsstarkes Team
arbeiten.

Die Teammitglieder sind loyal gegeniiber dem Team, sie verlassen immer wieder ihre
personliche Komfortzone und haben Spass zusammen. Sie hinterfragen sich kritisch und
konstruktiv innerhalb des ganzen Teams und lernen aus Defiziten und Fehlern. Dabei helfen
360-Grad-Feedbacks fiir die Individuen und das ganze Team. Bei der Identifikation von Liicken
in Bezug auf Wissen oder Kompetenzen entwickeln sich die Teammitglieder und das Team als

Ganzes selbstgesteuert weiter.

Beurteilen von Teamvolition

Die Quantifizierung der Volition eines Teams kann nicht digital erfolgen. Die Volition kann
nicht absolut messbar gemacht werden, sondern nur subjektiv beurteilt werden. Trotzdem
wurden in den Interviews verschiedene Indikatoren genannt, wie die folgenden: Ist eine
Grundharmonie existent? Ist Energie im Team und wie viel? Sprechen die Teammitglieder in

der ich- oder wir-Form? Was sagt die Kérpersprache der Teammitglieder? Gehen die Leute
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voller Energie nach Hause oder sind sie ausgebrannt? Grissen sich Teammitglieder oder
nicht? Wie ist die Lebendigkeit im Team? Wie ist die Teamstimmung? Wird im Team gelacht?
Wie hoch ist der Grad an Selbstorganisation? Ist das Team ldsungsorientiert? Welche
Stressoren hat das Team? Wie schnell kann sich das Team veranderten Rahmenbedingungen
anpassen? Kénnen Herausforderungen immer komplexer und umfangreicher werden? Wie
wird diskutiert und schauen sich Teammitglieder gegenseitig in die Augen? Wird das Ziel in
der definierten Zeit erreicht? Wird Know-how weitergegeben? Werden nichtpassende
Teammitglieder aussortiert? Haben die Teammitglieder Freude am gemeinsam entwickelten
Produkt?

Die besten Zeichen zur Definition der Volitionstarke eines Teams sind die Teamleistung, die
Motivation der Teammitglieder, die qualitativ und quantitativ hohen Resultate und
Ergebnisse, bessere und schnellere Resultate zu geringeren Kosten als andere Teams, die
Wirksamkeit, die Einfachheit der Losung und der Teamerfolg. Die Teamkompetenzen werden
Uber das Ergebnis gemessen. Indirekte Indizien sind die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit

sowie die Zahlen der Ausfélle, Krankheiten und Abwesenheiten der Mitarbeitenden.

Unterstiitzende Massnahmen fiir ein umsetzungsstarkes Team

Damit ein Team umsetzungsstark sein kann, miissen die Erwartungshaltungen aller Beteiligten
klar und synchronisiert sein. Im Zentrum muss der Bedarf der Kundschaft stehen: «Liebe nicht
dein Produkt, sondern liebe deinen Kunden». Dies heisst nicht, dass die Kundschaft sich alles
wiinschen kann, was sie will, sondern bedeutet, dass das Team zusammen mit der Kundschaft
die richtige Losung entwickelt. Dies funktioniert nur, wenn keine vorgefassten Meinungen
zirkulieren, wenn Offenheit und Transparenz gelebt werden und wenn gemeinsam definierte
Teamregeln verschriftlicht, unterschrieben und konsequent umgesetzt werden.

Die Wirksamkeit des ganzen Teams entsteht nur, wenn alle Teammitglieder umsetzen wollen,
fokussiert sind, ihre Verantwortung wahrnehmen und sich im Team integriert fiihlen. Durch
gemeinsame Teamreflexionen und durch Analysen kénnen notwendige Massnahmen im
Team detektiert, entwickelt und mit genligend Freiraum und Zeit umgesetzt werden. Jeder
einzelne Mensch innerhalb des Teams spielt dabei eine zentrale Rolle: «Behind every piece of

paper lies a human situation». Die involvierten Menschen sind der Ursprung der Teamleistung.
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Einschatzung eines Individuums fiir ein Team mit Volition

Ein Individuum muss sich durch bestimmte Eigenschaften auszeichnen, damit dieses in ein
umsetzungsstarkes Team passt und seine Leistung bringen kann. Die Expertinnen und
Experten wurden in den Interviews gefragt, welche Eigenschaften dies sind und wie diese
beurteilt werden kdnnen.

In der Praxis werden psychologische Tests eher selten angewendet. Etwas haufiger wird die
Methode des Assessment-Centers benutzt. Diese Methoden kénnen einen Hinweis auf die
Passung liefern, jedoch muss das Resultat immer als Tendenz und nicht als absolut betrachtet
werden. Qualitativ bessere Ergebnisse werden durch die Beobachtung des Verhaltens in der
taglichen Arbeit erreicht. Dies wird durch Probearbeiten moglich. Die Liange dieser
Probearbeit kann von einigen Tagen bis zu mehreren Monaten gehen, abhédngig von der
Komplexitat der Aufgabe, dem Arbeitsumfeld und der Hierarchiestufe.

Durch wiederkehrende Reflexionen mit verschiedenen Arbeitskollegen und mit dem ganzen
Team muss herausgefunden werden, inwieweit das neue Teammitglied ins Team passt und
sich integrieren kann. Daflir muss der Antreiber des neuen Teammitglieds identifiziert werden
und die Eigenkompetenz, die Fachkompetenz, die soziale Kompetenz, die
Methodenkompetenz, die Kritikfahigkeit, die verschiedenen Personlichkeitsfaktoren und die
Motivation miissen beurteilt werden. Alle Elemente kdnnen durch Beobachtungen im Alltag
guantifiziert werden.

Weiter ist bedeutend, wie sich die Person identifiziert und wie sie ihre eigene oder die
Teamleistung definiert: Wie ist die Identifikation zum Team; wie hoch ist das Commitment?
Dabei konnen Emotionen ein Gradmesser von Commitment sein. Arbeitet die Person gerne
mit anderen zusammen, bildet sie sich selbststandig weiter, ergreift sie die Initiative und ist
sie kommunikationsfahig? Im Kontext umsetzungsstarker Teams gehoren die Verben kénnen,

dirfen, wollen und handeln eng zusammen.

Menschlichkeit

Innerhalb eines umsetzungsstarken Teams bendtigen die Teammitglieder ein hohes Mass an
Verantwortungsbewusstsein. Das gilt gegenliber sich selbst und im Besonderen gegeniber
den anderen Teammitgliedern. Dies kann durch Beobachtung der Teamzusammenarbeit im
taglichen Miteinander festgestellt werden. Der gute Umgang und das Sorgen flreinander ist
ein klares Indiz fir eine gute menschliche Basis. Wenn keine Midigkeitserscheinungen im

Team auftreten, ist dies ein Hinweis, dass die Teamzusammenstellung richtig gemacht wurde.
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2.2.7 Themenbereich «Teamwork»

Ausrichtung und Ziele

Es hat sich gezeigt, dass Teamwork eine Herausforderung ist, dass Umsetzung Zeit
beansprucht und dass die Konzentration auf das Wesentliche nétig ist. Eine Voraussetzung fiir
gutes Teamwork ist ein gemeinsames erstrebenswertes Ziel. Alle Teammitglieder mussen in
die gleiche Richtung arbeiten und dabei kooperieren. Die persénlichen Ziele und die Teamziele
mussen Ubereinstimmen. Bei Teamwork stehen geteilte Verantwortung und Kompetenzen im

Mittelpunkt.

Menschlichkeit

Die Menschlichkeit innerhalb eines Teams ist die Basis von gemeinsamem Erfolg. Die
Beziehungsebenen missen durch menschliches Kennenlernen geklart sein. Die Gemeinschaft
und das Gemeinschaftserlebnis missen immer im Zentrum stehen. Sie bedingen Vertrauen
untereinander und dass alle miteinander arbeiten kénnen und wollen. Wenn sich alle
Teammitglieder aufeinander einlassen und miteinander funktionieren, kann gegenseitige
Inspiration entstehen. Das Endziel soll etwas Verbindendes, Verbindliches und Konstruktives

sein.

Offenheit und Transparenz

Offenheit, Transparenz, Akzeptanz und das Zulassen anderer Meinungen sind bei Teamwork
zentral. Ein Team muss Optimisten und Pessimisten haben, denn jedes Teammitglied soll seine
Personlichkeit in das Team einbringen konnen. Nur so kénnen im Konsens ausgewogene
Losungen gefunden und umgesetzt werden. Wenn die Zusammenarbeit nicht gut funktioniert
und keine Kompromisse entstehen, ist ein gemeinsam definierter und strukturierter
Konfliktlésungsprozess hilfreich. Dabei spielen die Teamreflexionen eine bedeutende Rolle,

denn aus Fehlern und fehlgeschlagenen Versuchen soll gelernt werden.

Kommunikation

Die wohlwollende Kommunikation innerhalb und ausserhalb eines Teams ist von Bedeutung
fir umsetzungsstarke Teams. Teamwork verlangt nach effizienter Kommunikation, einer
Kommunikation auf Augenhohe (mentale Hoflichkeit) und danach, dass Dinge beim Namen
genannt werden. Kommunikationsregeln und das Prinzip des Double-Loop-Feedbacks helfen

beim gegenseitigen Verstehen. Die Plattformen fir Kommunikation und wohlwollendes

219 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



Feedback sind die tdgliche Arbeit, die Gruppen- oder Einzelgesprache oder die dafir

vorgesehenen Zeremonien.

Energie und Motivation

Motivation kann nicht vorgegeben oder befohlen werden. Deshalb ist es zentral, dass die
Arbeit Freude macht, jedes Teammitglied seinen Anteil an der Teamleistung beisteuert und
sich jeder mit dem Team identifiziert. Unstimmigkeiten missen beseitigt werden,
Wertschatzung muss erfahren werden und es darf gelacht werden. Dann entsteht
Zusammenarbeit und eine gute Teamstimmung (vgl. Anthony et al.,, 2019). Diese
Teamstimmung bringt Energie ins Team und fordert die Innovationskraft. Deshalb ist die
Energie jedes einzelnen Teammitglieds in der Summe ein Gradmesser fir die

Umsetzungsstarke des ganzen Teams.

2.2.8 Themenbereich «Teamorganisation»

Funktionenzuweisung

Die Auswertung der Daten hat gezeigt, dass die Teamleistung von der Zuweisung und von der
Wahrnehmung der Teamfunktion jedes Teammitglieds abhangt. Es muss bei der Formung des
Teams bedacht werden, welche Funktionen mit welchen Kompetenzen fir die
Teamaufgabenbewadltigung notwendig sind und entsprechend missen die richtigen
Teammitglieder gesucht werden.

Die Stabilitat eines Teams hangt von klaren Funktionen, Teamstrukturen, Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten ab. Diese missen zwingend geklart sein. Das bedeutet jedoch nicht, dass
diese Zuweisungen innerhalb eines Teams nicht verdandert werden kdnnen. Wesentlich ist,
dass alle Teammitglieder jederzeit wissen, welche Funktion im Team von welcher Person
wahrgenommen wird. Die Passung der Funktion zu einem Individuum ist die Voraussetzung
far Erfolg. Das muss dem Teammitglied in allen Facetten klar sein, im Kontext des Teams
etabliert sein und im Alltag gelebt werden. Dazu sind die richtigen Fach- und
Sozialkompetenzen notwendig.

Bei der Zuweisung der Funktionen muss darauf geachtet werden, dass kulturelle Unterschiede
der Teammitglieder miteinbezogen werden. Bei einem umsetzungsstarken Team ist es zentral,
dass alle Teammitglieder gleichbehandelt und in den Prozess der Funktionenzuweisung

einbezogen werden. Inwieweit diese Passung vorhanden ist oder nicht, zeigt sich in der
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taglichen Arbeit und am Arbeitsergebnis. Diese Beurteilung muss im Rahmen der

wiederkehrenden Teamreflexionen durchgefiihrt und, wenn notwendig, korrigiert werden.

2.2.9 Themenbereich «Teamentwicklung»

In der Teamentwicklung sind zwei Elemente bedeutend, zum einen die Entwicklung des
ganzen Teams und zum anderen die Entwicklung jedes einzelnen Teammitglieds. Diese beiden
Aspekte kdnnen nur bedingt voneinander getrennt werden. Im Folgenden werden sie genauer

beschrieben.

Entwicklung des Teams

Fir die Entwicklung von Teams sind die menschliche Ebene der einzelnen Teammitglieder, das
Menschenverstdandnis und der Austausch untereinander zentral. Die Teammitglieder missen
sich gegenseitig menschlich gut kennen. Dies gelingt nur durch gemeinsame positive
Erfahrungen und Erlebnisse. Dadurch lernen sich die Teammitglieder gegenseitig besser
kennen. Zusatzlich erkennen die Individuen die menschlichen Bediirfnisse des Gegentibers

und kdnnen besser auf diese eingehen.

Entwicklungsziel eines Teams

Damit eine effiziente und wirksame Teamentwicklung stattfinden kann, muss das
erstrebenswerte Entwicklungsziel allen am Prozess beteiligten Personen klar sein. Dies gelingt
nur mit Einbezug aller Teammitglieder in die Zieldefinition. Alle miissen den Weg gemeinsam
gehen, sich menschlich kennen, zusammen Erfahrungen machen und sich einig werden, wohin
die Entwicklung gehen soll. Basen dafiir sind gemeinsame Werte, ein gemeinsamer Sinn,
Zielorientierung und Zusammenarbeit.

Der Teambuilding-Prozess soll so aufgebaut sein, dass diese Punkte wiederkehrend
durchleuchtet werden, Ist-Soll-Abweichungen identifiziert werden und einer
Entwicklungsmassnahme zugefiihrt werden kénnen. Dieser Prozess muss selbstgesteuert und
zielorientiert vom Team selbst durchgefiihrt werden. Wertschatzendes und qualitatives
Feedback ist dabei unabdingbar. Dies gelingt nur in einem Umfeld mit psychologischer
Sicherheit und guter Kommunikation untereinander. Wenn sich Wissensliicken oder
Kompetenzliicken manifestieren, miissen diese Licken mit bestmdglichen Massnahmen

geschlossen werden.
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Entwicklungsprozess

Sobald verschiedene Menschen zusammenkommen, beginnen ein Teamentwicklungsprozess
und das Teambuilding. Das passiert automatisch, bewusst oder unbewusst. Wenn Personen
diesen Fakt verstanden haben, kdnnen sie dafiir sorgen, dass dieser Prozess aktiv gesteuert
wird und sich zum Erfolg entwickelt.

Der Teamentwicklungsprozess muss durch das Team selbst gesteuert werden. Nur das Team
selbst kann beurteilen, was fiir den Teamerfolg notwendig ist und was nicht. Um dies
beurteilen zu kénnen, sind zwingend wiederkehrende Ist-Soll-Analysen mittels Teamreflexion
durchzufiihren. Wenn ein Defizit detektiert wird, muss eine Intervention durch das Festlegen
eines Aktionsplans initiiert werden.

Bei einem Defizit in Bezug auf zwischenmenschliche Aspekte kann es hilfreich sein, wenn
externe Expertinnen oder Experten hinzugezogen werden. Fir die Entwicklung des Teams
kdnnen Teambildungsmassnahmen, welche vom Team selbst ausgewahlt werden, hilfreich
sein. Dabei ist signifikant, dass die Entwicklung als eine positive Erfahrung erlebt werden kann.
Das Ziel aller Entwicklungsschritte muss sein, dass den Prinzipien AKV (Aufgaben,
Kompetenzen, Verantwortungen) und «fiihlen, handeln, erfahren und tben> gefolgt wird.
Inwieweit eine Massnahme erfolgreich war, wird bei der taglichen Arbeit und in den

Teamreflexionen durch eine Ist-Soll-Auswertung sichtbar.

Entwicklung der Individuen aus der Sicht Teamentwicklung

Damit sich ein Team entwickeln kann, miissen alle Teammitglieder dazu bereit sein und ihren
Beitrag leisten. Dabei stellt sich die Frage, was das Individuum innerhalb eines Teams
mitbringen muss, damit eine Entwicklung stattfinden kann. Die Grundlagen fir diesen Schritt
sind die Beziehungsfdhigkeit und eine Personlichkeit, welche sich mit anderen Menschen
austauschen kann und will. Nur wenn Teamfahigkeit vorhanden ist, ist die Grundlage fiir eine
Entwicklung gegeben. Zusatzlich sind Eigenschaften wie Achtsamkeit, Agilitat, Altruismus,
Authentizitat, Ehrlichkeit, Emotionsfahigkeit, Empathie, Fokus, Talent und eine gewisse

Ungeduld notig.
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Bediirfnisse eines Individuums

Den Bediirfnissen eines Individuums muss moglichst Rechnung getragen werden, damit die
Motivation zur Verdanderung entsteht und gehalten werden kann. Eine Entwicklung muss von
den Betroffenen gewollt sein. Wenn dies nicht der Fall ist, wird keine Massnahme erfolgreich
sein. Damit die richtige Entwicklungsmassnahme gefunden werden kann, muss das Verhaltnis
zwischen den Mitarbeitenden und den Flhrungskraften auf Vertrauen, Mitgefiihl und
Offenheit basieren. Nur unter diesen Umstanden kann der gewinnbringende Entwicklungsweg
fur die Mitarbeitenden und das Team gefunden werden.

Die Entwicklung muss auf den Starken der Mitarbeitenden aufbauen und muss diese in die
Teamarbeit einbringen kdnnen. Entwicklungsmassnahmen missen einen Kontext zur Aufgabe
haben, einem Ziel dienen und dabei keine Unter- oder Uberforderung verursachen. Durch die
Unterstlitzung der Fihrung und aller Teammitglieder, durch die Ausgewogenheit durch Social
Connecting und durch das Einbeziehen der Stakeholder*innen ist das Fundament fiir eine

personliche Entwicklung vorhanden.

Entwicklungsziel eines Individuums

Das Ziel der Entwicklung muss allen Beteiligten klar sein und gleich verstanden werden,
ansonsten eine Entwicklung in eine nicht gewollte Richtung stattfinden kann. Das ist flr das
Individuum und das Team nicht zufriedenstellend und fihrt zu Frustration. Fir ein
Teammitglied ist eine Entwicklung folgender Kompetenzen hilfreich: Feedbackkompetenz,
Frustrationskompetenz, Kommunikationsfahigkeit, Kritikfahigkeit, Lernprozessfahigkeit,
Losungskompetenz, Methodenkompetenz, Planungskompetenz und Reflexionsfahigkeit.
Dabei ist zu bericksichtigen, dass die Entwicklung in kleinen Schritten vonstattengeht und
durch wiederkehrende Reflexion Uberprift und gesteuert werden soll. Die Resultate sollen

Selbstbewusstsein, Selbstkenntnis, Selbstkompetenz und Umganglichkeit sein.

Methoden

Die Expertinnen und -experten sind der Meinung, dass die Methoden, welche eine
Entwicklung einer Kompetenz erweitern sollen, am besten bei der taglichen Arbeit erlangt
werden kdnnen. Das bedeutet eine Entwicklung durch Handeln.

Als Ausgangspunkt einer Entwicklung kann ein Starkenprofil (persénliche und professionelle
Starken) hilfreich sein. Dabei kann eine coachende Person oder ein*e Mentor*in mit einer

Aussensicht Zusatznutzen generieren. Durch Hinschauen, Beobachten und Verknipfen
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zusammen mit repetitiven Reflexionen kann eine Entwicklung zielorientiert stattfinden. Die
Teamfahigkeit durch das Arbeiten im Team zu entwickeln (Learning by Doing) ist dabei zentral
und die effizienteste und qualitativ beste Art. Wahrend des Entwicklungsprozesses sind

Fairness und Konsequenzen fiir alle beteiligten Personen wesentlich.

2.2.10 Themenbereich «Unternehmung»

Die Datenanalyse hat gezeigt, dass das Umfeld und die Einbettung eines umsetzungsstarken
Teams in einer Organisation von zentraler Bedeutung sind und den Erfolg direkt beeinflussen.
Die Beziehungen zur Umwelt, zur Gesellschaft, zur Unternehmung, zur Firmenkultur, zur
Organisationsform, zur Hierarchie und zu den anderen Teams ist ausschlaggebend fir die
Umsetzungsstarke des Teams. Die Einflussfaktoren und die Zusammenhange werden in

diesem Kapitel beschrieben und veranschaulicht.

Unternehmung
Umsetzungsstarke Teams konnen sich in einer Unternehmung nur dann bilden und
entwickeln, wenn die Rahmenbedingungen stimmen und das Team von der Firma aktiv

unterstitzt und gefordert wird. Dies geschieht durch verschiedene Massnahmen.

Ausrichtung der Unternehmung und des Teams

Umsetzungsstarke Teams bendtigen zu ihrer vollen Entfaltung und Entwicklung klare
Rahmenbedingungen, Vorgaben, Strukturen, Zeit und einen Plan. Die Ausrichtung des Teams
muss zwingend der Ausrichtung der ganzen Unternehmung und der anderen Teams
entsprechen. Das heisst, dass das Leitbild der Firma, welches den Sinn der Unternehmung
erklart und nachvollziehbar macht, und die Wertvorstellungen von der obersten bis zur
untersten Hierarchiestufe verstanden und taglich gelebt und umgesetzt werden miissen. Das
funktioniert nur, wenn die ganze Firma denselben Fokus hat und psychologische Sicherheit
vorhanden ist. Durch diese Sicherheit und durch Vertrauen gegeniiber den Teams und der
involvierten Individuen kdnnen gemeinsame Ziele und ein gemeinsames Verstandnis fir die

zu erledigenden Arbeiten definiert und gefunden werden.
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Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur muss sich durch psychologische Sicherheit, Vertrauen, Respekt und
Wertschatzung auszeichnen. Der Zweck und der Sinn der Unternehmung miissen von allen
Teammitgliedern gleich verstanden und unterstitzt werden. Dabei hilft es, die Grundwerte
der Firma nicht nur aufzuschreiben, sondern diese auch aktiv einzufordern und damit eine
positive Vertrauenskultur und Fehlerkultur aufzubauen sowie die Organisation zu fokussieren.
Unakzeptables Verhalten darf dabei nicht toleriert werden. Durch eine wohlwollende
Feedbackkultur kbnnen Probleme angesprochen und einer Losung zugefiihrt werden. Das
360-Grad-Feedback, welches auf allen Stufen zur Anwendung kommt, hat sich als
Entwicklungsmethode dabei bewdhrt. Es muss bericksichtigt werden, dass Entwicklung

immer Zeit bendétigt.

Organisation

Die Organisation muss dafiir sorgen, dass Impulse in umsetzungsstarken Teams aufgenommen
werden und dadurch anspruchsvolle Herausforderungen zugelassen werden und entstehen
kénnen. Umsetzungsstarke Teams werden damit motiviert und erhalten Energie fir die
Zukunft.

Auf der anderen Seite missen zu viele Einfliisse auf die Teams abgewendet werden, denn die
Teams bendtigen genligend Freiraum und Zeit. Die Unternehmung muss dafiir sorgen, dass
moglichst wenige Schnittstellen und Abhdngigkeiten flr das einzelne Team bewirtschaftet
werden mussen. Dies funktioniert nur durch optimale Teamstrukturen, klare Abgrenzungen,
Prozesse, Rahmenbedingungen und den notwendigen Kompetenzenmix innerhalb eines
Teams.

Eine flache Hierarchie sorgt dafiir, dass Entscheidungen auf der Stufe mit der notwendigen
Fachkompetenz getroffen werden koénnen. Wenn sich im Laufe der Zeit der
Kompetenzenbedarf eines Teams dandert, dann miissen die Kompetenzen im Team angepasst
werden. Dies flihrt zwangslaufig zu Wechseln bei den Teammitgliedern. Durch die Etablierung
einer atmenden Organisation in der ganzen Unternehmung kann dies ohne Schaden fiir die
involvierten Individuen umgesetzt werden. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass die Teamgrosse
abhangig von der Teamarbeit zu wahlen ist.

Die Organisation muss dafiir sorgen, dass alle Teams so synchronisiert sind, dass die
Entwicklungsgeschwindigkeit und die einzelnen Teamarbeitspakete ineinandergreifen

konnen. Ist ein Team relativ zu den anderen Teams zu schnell oder zu langsam, kdnnen
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Frustrationen auftreten und es geht wertvolle Energie verloren. Die ganze Unternehmung
muss sich in dieselbe Richtung, zum selben Ziel und in der gleichen Geschwindigkeit

entwickeln.

Unterstiitzung und Rahmenbedingungen

Zur Unterstiitzung eines umsetzungsstarken Teams muss die Unternehmung bereit sein, den
Teams von Anbeginn an Vertrauen und Wertschatzung zu schenken und die Selbstfindung
jedes einzelnen Teams zuzulassen. Dafiir werden Raum und Zeit bendtigt. Die investierte Zeit
muss als Investition in klinftige Ergebnisse gesehen werden. Zeitgleich ist ein Wachsen des
Teams moglich. Wenn jedoch ein Team ins Stocken kommt und standig keine Losungen
entwickelt, muss die Unternehmung Hilfe anbieten, bis das Team wieder selbststandig seinen

Weg gehen kann. Je selbststdandiger ein Team ist, desto erfolgreicher kann es sein.

Infrastruktur, Werkzeuge, Mittel

Umsetzungsstarke Teams leben unter anderem von effektiver Kommunikation und von kurzen
Wegen zwischen den Teammitgliedern. Deshalb miissen Arbeitsraume  mit
Interaktionsmoglichkeiten vorhanden sein. Die Zusammenarbeit muss so flexibel und so
einfach wie moglich gestaltet werden. Dabei spielen sowohl architektonische Fragen als auch
technische Kommunikationsméglichkeiten eine bedeutende Rolle. Es ist jedoch zu bedenken,
dass Technologie nicht immer alles einfacher macht.

Der Einfachheit und der Klarheit der verwendeten Werkzeuge und Kommunikationsmittel
muss genligend Rechnung getragen werden. Es sind nicht nur die Tools selbst zu
beriicksichtigen, sondern auch, wie diese innerhalb des Arbeitsteams benutzt werden. Die
Datenspeicherung und die verwendeten IT-Mittel missen fiir alle Mitarbeitenden eine Hilfe

bei ihrer Arbeit darstellen und nicht von der Zielerreichung ablenken.
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3 Handlungsempfehlungen/Losungsansatze Praxis

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse dieser Arbeit hinsichtlich der Teamvolition der
Arbeitsteams mit der Firma Skyguide AG in Beziehung gebracht. Die Erkenntnisse sollen
Skyguide ermoglichen, die Organisation und ihre Teams so zu entwickeln, dass die
Teamvolition aller Teams gesteigert werden kann. Nur so kénnen die Effizienz und die
Innovationskraft in der aktuellen und herausfordernden Zeit (Transformation der IT-

Infrastruktur, COVID-19-Pandemie) als Unternehmung gemeistert werden.

3.1 Das Team-Volition-Intervention-Konzept in der Praxis

Als Grundlage der Empfehlungen fiir die Unternehmungen und in dieser Arbeit im Speziellen

fiir die Firma Skyguide AG dient das erarbeitete TVIK.

%4

Teamvolition

Umfeld

= Gesellschaft

= Landeskultur

= Andere Unternehmungen
= Kunden

= Etc.

Teammitglieder

Teamfunktionen
Teamfiihrung

Teamentwicklun:

Item der Einfluss-
Faktoren

Unternehmung

BWL / Volition-, Arbeits- und Fiihrungspsychologie

O Einflussfaktoren

Abbildung 34 — TVIK. (Quelle: Eigene Darstellung).

Auf Basis der theoretischen Erkenntnisse der BWL und der Volition-, Arbeits- und
Flihrungspsychologie wurde ein Konzept entwickelt, welches die Entwicklung der
Teamvolition in einer Unternehmung ermdoglicht. Dieses Konzept wird im folgenden Kapitel in
Bezug auf Skyguide AG angewendet und es werden massgeschneiderte Vorschlage zur

praktischen Umsetzung erarbeitet.
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Das Team-Volition-Intervention-Konzept aus der Meta-Ebene

3.2

alle Aspekte der und Einflisse auf

’

Fiir die praxisbezogene Anwendung des TVIK ist es hilfreich

die Teamvolition aus der Meta-Ebene zu betrachten. Dadurch werden eine Schritt-fir-Schritt-

Analyse und eine Entwicklung der Teams einer Unternehmung ermoglicht.
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Abbildung 35 — Teamvolition aus der Meta-Ebene. (Quelle: Eigene Darstellung).
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In den folgenden Kapiteln werden die Theorie sowie die Empirie mit der Praxis verknipft. Die
Erkenntnisse des Forschungsbeitrages werden in eine in der Praxis anwendbare Form

gebracht und als Analysehilfsmittel zur Verfiigung gestellt.

33 Umsetzung in die Praxis

Die Forschungsergebnisse werden als nachster Schritt in eine in der Praxis anwendbare Form
gebracht. Um die Ist-Analyse auf der Ebene eines Teammitglieds, einer Flihrungsperson oder
eines Teams durchzufiihren, werden verschiedene Messmaoglichkeiten aufgefiihrt, welche in

der Praxis eingesetzt werden kdénnen.

3.3.1 Werkzeug auf der Ebene «Teammitglied»

Im empirischen Teil dieser Arbeit hat sich gezeigt, dass psychologische Testverfahren in der
Praxis fir die Teamentwicklung selten eingesetzt werden und, wenn Gberhaupt, die Resultate
nur als Trendmesser gesehen werden. Verbreitet ist jedoch die Methode von Reflexionen auf
der Ebene der Teammitglieder und auf der Ebene des Teams. Als erster Schritt wird ein Tool

zur Selbstanalyse vorgestellt.

Selbstanalyse eines Teammitglieds

Durch eine Selbstanalyse kénnen Potenziale fir die eigene Entwicklung detektiert werden. Da
in umsetzungsstarken Teams sozial kompetente Mitarbeitende und Flhrungspersonen eine
Voraussetzung fir den Teamerfolg sind, wird das Arbeiten an der Personlichkeit und der
Sozialkompetenz empfohlen. Dabei kann ein persdnliches Coaching hilfreich sein. Durch die
Aussensicht kdnnen unbewusste Aspekte zum Vorschein kommen, an welchen gearbeitet
werden kdnnte. Eine weitere Moglichkeit bietet das Buch «Business Model YOU» von Clark et
al. (2012). Dieses Buch baut auf dem Business-Modell Canvas auf, das zum Definieren eines
Business-Modells einer Unternehmung hilfreich ist.

Bei der Analyse von sich selbst stellt sich das Individuum ins Zentrum des Modells. Dabei wird
es sich bewusst, was es zu bieten hat und wie es sich weiterentwickeln kénnte. Dieser Prozess
fordert das Selbstbewusstsein und bildet damit die persdnliche Basis fiir die Volition. Das
eigene Business-Modell kann mit Vertrauenspersonen oder mit dem ganzen Team diskutiert

werden. Wenn alle Teammitglieder ihre eigenen Modelle definiert haben, kann das
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gegenseitige Vorstellen zu weiteren hilfreichen Inputs fiihren. Dies fordert das gegenseitige
Kennenlernen auf der menschlichen Ebene.

Das Wissen um die Stdarken der anderen Teammitglieder fordert das Verstandnis
untereinander und die Mitglieder lernen, wen sie im Team angehen und um Hilfe bitten
kénnen. Das Durcharbeiten des Buches kann demnach wertvolle Informationen fir die

verschiedenen Reflexionen liefern und damit zum Ausbau der Teamvolition beisteuern.

Selbstanalyse eines Teammitglieds in Relation zum Team

Das hier vorgeschlagene Werkzeug (www.arks.ch) von Maier (0.J.) ist kein wissenschaftlich
validiertes Messwerkzeug, sondern ein Datensammel-Werkzeug relativ zum Team und zu den
einzelnen Teammitgliedern. Es wurde mit dem Fokus der Prifung der psychologischen
Sicherheit eines Teams entwickelt. Durch Eigen- und Fremdeinschatzung werden der Wert der
psychologischen Sicherheit des Teams und weitere Daten zusammengestellt und jedem

Teammitglied gespiegelt.

Das Online-Tool basiert auf den folgenden Schritten:

Mission 1: Soziale Sensibilitdit
- Kraftquelle des Teams (eigene Einschatzung)
- Wie gut nutzt ihr das Teampotenzial (eigene Einschatzung)
- Energiefresser im Team (eigene Einschatzung)
- Teste eure psychologische Sicherheit (eigene Einschatzung)

- Spannungsfelder einschatzen (Fremdeinschatzung)

Psychologischer Sicherheitswert (Auswertung des Tools — Verhiéltnis Eigenbild zu Teambild)

Spannungsfelder (Auswertung des Tools — Verhaltnis Eigenbild zu Teambild)

Mission 2: Jede Stimme zdhlt (Feedback des Teams)
- Wie steht es um deine soziale Sensibilitat (Eigenbild relativ zum Team)
- Anonymes Feedback geben (Beitrag eines anderen Teammitglieds)

Massgeschneidertes Feedback vom Team (Auswertung des Tools — Fremdbild)
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Die Ergebnisse dieses Werkzeuges sind keine harten Daten und nicht als absolute Werte zu
betrachten, sondern liefern eine Datengrundlage als Startpunkt einer Teamdiskussion. Die
Feedbacks und die Zusammenfiihrung des Eigen- und Fremdbildes stossen eine gezielte
Diskussion in einem Team an. Bei Diskrepanzen zwischen der persdnlichen Sichtweise und der
Sichtweise des Teams oder eines Teammitglieds werden Potenziale sichtbar, die einem
Individuum ohne dieses Feedback nicht zugdnglich waren. Inwieweit jedes Individuum
nachfolgend eine Entwicklung durchfiihren will, ist die Entscheidung jeder einzelnen Person.
Dies ist bei jeder Entwicklung die Verantwortung der feedbackempfangenden Person.

Fiir eine Teambesprechung der Resultate wird empfohlen, eine externe und neutrale
Fachperson beizuziehen, damit dieser Schritt moderiert werden kann und keine negativen
Eskalationen entstehen. Die individuellen Riickmeldungen und die Auseinandersetzung mit
den Feedbacks sollen eine Entwicklung ermdéglichen und damit die psychologische Sicherheit
innerhalb des Teams starken. Das Online-Tool wird kostenlos als Open-Source-Lésung zur
Verfliigung gestellt, sodass auch Teams ohne grosse finanzielle Mittel davon profitieren
kénnen.

Dieses Werkzeug kann sowohl auf der Ebene eines Individuums als auch auf der Ebene eines
Teams Transparenz schaffen. Durch die Identifizierung von Potenzialen in Bezug auf die
psychologische Sicherheit konnen Interventionen zur Verbesserung des aktuellen Standes
initiiert werden. Unterschwellige Konflikte im Team kdnnen detektiert und geldst werden.
Durch diese Auseinandersetzung mit sich selbst und mit dem Gegeniliber wird die
Sozialkompetenz jedes Teammitglieds gestarkt. Sie ist damit eine zentrale Komponente zur

Starkung der Teamvolition.

3.3.2 Werkzeug auf der Ebene «Team mit Fokus — psychologische Sicherheit»

Der hier empfohlene Fragebogen zur Messung der psychologischen Sicherheit in einem Team
(siehe Anhang 1.7 «Fragebogen zur Messung psychologischer Sicherheit in Teams») wurde
von Fischer und Hittermann basierend auf den Forschungsergebnissen von Edmondson
(2020) in die deutsche Sprache libersetzt. Dieser Test wurde wissenschaftlich validiert und
besteht aus sieben Items. Die Bearbeitung dauert drei Minuten, was einem hervorragenden
Kosten-Nutzen-Verhaltnis entspricht. Die Fragen zeichnen sich dadurch aus, dass die
Nutzer*innen diese als inhaltlich nachvollziehbar und als plausibel bewerten. Die Auswertung

liefert Ergebnisse zu folgenden Teameigenschaften: prozedurale Gerechtigkeit,
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Aufgabenkonflikt, Beziehungskonflikt, Prozesskonflikt, Informationsverarbeitung und
Identifikation mit dem Team. Die Reliabilitat entspricht einem Cronbachs-Alpha-Wert von 0.74
bis 0.81 und einem McDonalds-Omega-Wert von 0.74 bis 0.81. Weitere Angaben finden sich
im Anhang (vgl. Fischer; Hlttermann, 2020).

Dieser Fragebogen zeichnet sich durch die wissenschaftliche Qualitdit und durch den
jahrelangen Einsatz in englischer Sprache aus. Die Erfahrungen Uber diese Zeit sind
eingeflossen und haben sich bewadhrt. Deshalb wird dieses Messwerkzeug fiir den praktischen

Einsatz zur Starkung der psychologischen Sicherheit empfohlen.

3.3.3  Werkzeug auf der Ebene «Team mit Fokus — Fiihrungsperson»

Die Fuhrungsperson in einem Team ist mitverantwortlich fir den Teamerfolg und die
Teamvolition. Dadurch ist es zielfihrend, diese Aufgabe zu entwickeln. Die Sozialkompetenz
in allen Facetten spielt dabei eine zentrale Rolle. Deshalb wird an dieser Stelle ein Hilfsmittel
zur Selbstanalyse vorgestellt und flir den Einsatz in der Praxis empfohlen.

Edmondson (2020) stellt in ihrem Buch «Die angstfreie Organisation» einen Fragebogen fiir
FUhrungskrafte zur Verfligung (siehe Anhang 1.7 «Selbsteinschatzung flr Fihrungskrafte»).
Diese Fragen sollen einer Fihrungskraft helfen, Uber die Aspekte der psychologischen
Sicherheit in Bezug auf die Fiihrungsfunktion zu reflektieren. Dadurch werden Potenziale
sichtbar und kdnnen entwickelt werden. Ein externer Coach kann bei der Beurteilung eine
zusatzliche Sichtweise einbringen und kritisch reflektieren, was wiederum blinde Flecken

aufdecken kann.
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3.3.4 Werkzeug auf der Ebene «Team mit Fokus — Teamvolition»

Das Werkzeug zur Analyse der Teamvolition ist das in dieser Arbeit entwickelte TVIK. Mithilfe
von strukturierten Checklisten wird das Prifen eines Teams, der Teammitglieder oder der
ganzen Organisation ermoglicht. Alle Aspekte der und Einfllisse auf die Teamvolition werden

strukturiert beurteilt und ergeben somit eine Ist-Analyse.

In jeder Checkliste kann das Beurteilungsresultat jedes einzelnen Aspektes in die Kolonne «Ist-
Wert» mit den Stufen [ - | 0 | +] bedeutend [Potenzial | Normal | Entwickelt ] festgehalten

werden.

Beurteilungssystematik

Potenzial Dieser Aspekt ist fur die spezifische Teamaufgabe unterentwickelt und muss im

Sinn des TVIK einer Intervention zugefiihrt werden.
Normal Dieser Aspekt ist normal ausgepragt, muss fir die spezifische Teamaufgabe

nicht zwingend weiterentwickelt werden.

Entwickelt  Dieser Aspekt ist fiir die spezifische Teamaufgabe und im Sinn des TVIK

ausreichend entwickelt und muss nicht zwingend entwickelt werden.

Wertende und beobachtende Personen

Beim Ausflillen der Checklisten ist zu bedenken, dass die Objektivitat, die Erfahrung und die
Fachkundigkeit einer bewertenden Person zentral sind. Abhangig vom Reifegrad eines Teams
kann es sinnvoll sein, eine externe und nicht direkt betroffene Fachperson hinzuzuziehen. Bei
betriebsinternen Beobachtenden besteht die Gefahr von Betriebsblindheit, da diese in der
Kultur der Unternehmung vorliegt. Dies trifft im Speziellen zu, wenn die historisch
gewachsenen Verhaltensweisen der Mitarbeitenden im Zentrum der Beobachtungen stehen,

wie dies bei den Aspekten der Teamvolition der Fall sein kann.

Aufbau der Checklisten

Die Checklisten beinhalten Fragen oder Statements und setzen den Fokus auf je einen
Teilaspekt des TVIK. Die Prifung des fokussierten Aspektes kann Entwicklungspotential
detektieren und einen Anstoss zu einer geeigneten Intervention geben. Nach Durchfiihrung

einer Intervention kann die Potenzialprifung wiederholt werden, um damit festzustellen,
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inwieweit die Intervention eine Entwicklung ausgeldst hat. Durch die wiederkehrende Prifung

und durch die Entwicklung wird die Teamvolition gestarkt.
Auf den folgenden Seiten werden die strukturierten Checklisten ausformuliert. Die Herleitung

und Begriindung der Checklisteninhalte sind aus dem empirischen Teil dieser Arbeit

entnommen.

234 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



3.3.5 Checklisten fiir den Fokus «Teamvolition»

In diesem Kapitel werden die Checklisten mit dem Fokus «Teamvolition» ausformuliert und
zusammengestellt. Diese sind nach den Gruppen «Teamwork», «Erkennungsmerkmale der

Teamvolition» und «Teamvolition beurteilen» aufgeteilt.

Teamwork
Teamwork ist die Basis guter Zusammenarbeit und wird in die Themengruppen «Offenheit
und Transparenz», «Menschlichkeit», «Kommunikation», «Ausrichtung und Ziele» sowie

«Energie und Motivation» unterteilt.

Tabelle 19: Checkliste — Teamwork. (Quelle: Eigene Darstellung).

Beschreibung des Aspektes oder Einflusses Ist-Wert Inter-
vention
= 0 + Ja

Offenheit und Transparenz
- Gibt es im Team einen Optimisten?
- Gibt es im Team einen Pessimisten?
- Ist ein Konfliktlésungsprozess etabliert?
- Kann ein Teammitglied seine Personlichkeit ins Team
einbringen?
- Werden andere Meinungen akzeptiert und zugelassen?

- Werden im Team wiederkehrende Reflexionen durchgefiihrt?

Menschlichkeit

- Erleben die Teammitglieder gegenseitige Inspiration?

- Erlebt das Team Gemeinschaftserlebnisse?

- Erlebt das Team Verbindendes, Verbindliches und Konstruktives?
- Funktionieren die Teammitglieder miteinander?

- Koénnen und wollen die Teammitglieder miteinander arbeiten?

- Lassen sich die Teammitglieder aufeinander ein?

- Lernen sich die Teammitglieder menschlich kennen?

- Sind die Beziehungsebenen geklart?

- Steht die Gemeinschaft im Zentrum?

- Vertrauen die Teammitglieder einander?

235 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



Kommunikation

Werden die Kommunikationsregeln eingehalten?
Werden Dinge beim Namen genannt?

Werden Gruppengesprache gefihrt?

Wird auf Augenhdhe kommuniziert?

Wird effizient kommuniziert?

Wird wohlwollendes Feedback gegeben?

Ausrichtung und Ziele

Ist ein gemeinsames erstrebenswertes Ziel definiert?

Sind geteilte Verantwortung und Kompetenzen vorhanden?
Stimmen personliche Ziele und Teamziele Gberein?

Wie gut ist die Kooperation?

Wird Zeit fir die Umsetzung gewahrt?

Wird auf das Wesentliche fokussiert?

Wird in die gleiche Richtung gearbeitet?

Energie und Motivation

Identifiziert sich jedes Teammitglied mit dem Team?
Macht die Arbeit Freude?

Steuert jedes Teammitglied seinen Teil am Teamerfolg bei?
Werden Unstimmigkeiten beseitigt?

Wie ist die Teamstimmung?

Wird Wertschatzung gegeben?

Wird gelacht?
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Erkennungsmerkmale von Teamvolition

In der Praxis wird Teamvolition auf der Basis von Indizien und anhand der Existenz
unterstitzender Massnahmen beurteilt. Deshalb werden die Erkennungsmerkmale der
Teamvolition mittels dieser Checkliste geprift. Dazu sind die Aspekte in die Themengruppen

«Indizien der Teamvolition» und «Unterstiitzende Massnahmen» unterteilt.

Tabelle 20: Checkliste — Erkennungsmerkmale von Teamvolition. (Quelle: Eigene Darstellung).

Beschreibung des Aspektes oder Einflusses Ist-Wert Inter-
vention
= 0 + Ja

Indizien von Teamvolition

- Entwickeln sich die Menschen innerhalb des Teams selbststandig
weiter?

- Feiert das Team Erfolge zusammen?

- Hat das Team ein gemeinsames Gruppenziel und Commitment?

- Hat das Team gemeinsam definierte Ziele gesetzt?

- Hinterfragt sich das Team kritisch und konstruktiv?

- Ist das Team l6sungszentriert?

- Lebt das Team Intelligenz, Imagination, Inspiration und Intuition?

- Liegt der Fokus des Teams auf guter Leistung?

- Reflektiert die Aussenwahrnehmung die Effizienz, die
Innovationskraft und die Leistung des Teams?

- Sind die Teammitglieder loyal gegeniiber dem Team?

- Sorgt das Team fiir gemeinsame Erfolgserlebnisse?

- Steht das Team kompromisslos fiir den Erfolg?

- Verlassen die Teammitglieder ihre Komfortzone von sich aus?

- Werden 360-Grad-Feedbacks fiir Individuen und das ganze Team
durchgefiihrt?

- Werden andere Meinungen zugelassen?

- Wie st die Teamleistung?

- Wird aus Defiziten und Fehlern gelernt?
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Unterstitzende Massnahmen

Empfindet sich das Team als wirksam?

Finden Teamreflexion, -analyse und -aktionen statt?
Flhlen sich die Teammitglieder integriert?

Gibt es vorgefasste Meinungen?

Hat das Team Fokus?

Herrschen Offenheit und Transparenz?

Ist menschliches Verstandnis im Team vorhanden?

Ist Raum und Zeit fiir die Entwicklung vorhanden?

Lebt das Team unter dem Motto «Liebe nicht dein Produkt,
sondern liebe deinen Kunden»?

Sind die Erwartungshaltungen gegenseitig geklart?

Sind die Regeln verschriftlicht und unterschrieben?
Sind Teamregeln vorhanden?

Tragt jedes Teammitglied seine Verantwortung?
Werden Massnahmen gemeinsam im Team entwickelt?

Wollen alle Teammitglieder das Ziel umsetzen?

Notizen
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Teamvolition beurteilen

In der Praxis wird die Teamvolition auf der Basis von Beobachtungen beurteilt. Die
Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste zusammengestellt. Dazu sind die Aspekte in
die Themengruppen «Einschatzung von Teamvolition», «Umsetzungskompatibilitat eines

Individuums» und «Menschlichkeit» unterteilt.

Tabelle 21: Checkliste — Teamvolition beurteilen. (Quelle: Eigene Darstellung).

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses Ist-Wert Inter-
vention
= 0 + Ja

Einschdtzung von Teamvolition

- Gehen die Leute voller Energie nach Hause?

- Grissen sich die Teammitglieder gegenseitig?

- Hat das Team Freude am Produkt?

- Ist das Team l6sungsorientiert?

- Istim Team eine Grundharmonie existent?

- Koénnen die Herausforderungen des Teams immer komplexer
und umfangreicher werden?

- Liefert das Team bessere, schnellere Resultate zu geringeren
Kosten als andere Teams?

- Schauen sich die Teammitglieder bei Diskussionen gegenseitig
an?

- Sind die Rahmenbedingungen fiir ein Team mit Volition
definiert?

- Sprechen die Teammitglieder in der ich- oder wir-Form
miteinander?

- Was sagt die Kérpersprache der Teammitglieder?

- Was zeigen die Zahlen der Ausfélle, Krankheiten und
Abwesenheiten?

- Welche Stressoren hat ein Team?

- Werden die Ziele in der definierten Zeit erreicht?

- Werden nichtpassende Teammitglieder aussortiert?

- Wie hoch ist der Grad an Selbstorganisation?

- Wie hoch ist die Motivation im Team?

- Wie st die Einfachheit der Losungen?

- Wie ist die Kundenzufriedenheit?

- Wie st die Lebendigkeit im Team?

- Wie st die Mitarbeiterzufriedenheit der Teammitglieder?

- Wie st die Teamleistung?
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Wie ist die Teamstimmung?

Wie ist die Wirksamkeit?

Wie ist die Zufriedenheit der Teammitglieder?
Wie schnell kann sich das Team verdandern?
Wie steht es um den Teamerfolg?

Wie wird zusammen diskutiert?

Wird im Team gelacht?

Wird Know-how im Team weitergegeben?

Umsetzungskompatibilitdt eines Individuums

Arbeitet die Person gerne mit anderen zusammen?
Bildet sich die Person selbststdandig weiter?

Definiert sich die Person liber Eigen- oder Teamleistung?
Ergreift die Person selbststandig Initiative?

Ist das Verhalten der Person im Alltag angepasst
(Probearbeiten)?

Ist die Person in Bezug auf ihre Aufgabe motiviert?

Ist die Person kritikfahig?

Lebt die Person nach dem Motto:

<kénnen, diirfen, wollen, handeln»?

Was sagt der Test des psychologischen Gruppenprofils Uber die
Person?

Was zeigt das Assessment-Tool Giber das Individuum?
Welches sind die Antreiber einer Person?

Wie hoch sind die Emotionen ausgepragt?

Wie identifiziert sich die Person mit dem Team?

Wie ist die Eigenkompetenz?

Wie ist die Fachkompetenz?

Wie ist die Kommunikationsfahigkeit der Person?

Wie ist die Sozialkompetenz ausgepragt?

Menschlichkeit

Ist Verantwortungsbewusstsein im Team vorhanden?
Sorgen die Teammitglieder fiireinander?
Treten im Team Midigkeitserscheinungen auf?

Wie gehen die Teammitglieder miteinander um?
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3.3.6  Checklisten fiir den Fokus «Teammitglieder»

Die Teammitglieder, als kleinste Einheit eines Teams, bendtigen als Individuen gewisse
Eigenschaften, um einem umsetzungsstarken Team zutraglich zu sein. Dies gilt fur die
Kompetenzen und far die sozialen Aspekte jedes Einzelnen. Die
Teammitgliederzusammensetzung ist fir die Bildung eines Teams mit Volition die Basis. In
diesem Kapitel werden die Checklisten mit dem Fokus «Teamfahigkeit», «Eigenschaften der

Teammitglieder» und «Teammitgliederauswahl» dargestellt.

A) Teamfahigkeit eines Teammitglieds

In der Praxis werden die Teamfdhigkeiten eines Teammitglieds auf der Basis von
Beobachtungen beurteilt. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste
zusammengestellt. Dazu sind die Aspekte in die Themengruppen «Menschlichkeit»,

«Reflexion», «Teamstimmung» und «Diversitat leben» unterteilt.

B) Eigenschaften der Teammitglieder

In der Praxis werden die Eigenschaften der Teammitglieder auf der Basis von Beobachtungen
beurteilt. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste zusammengestellt. Dazu sind
die Aspekte in die Themengruppen «Teamausrichtung», «Verhalten und Haltung»,

«Menschlichkeity», «Kompetenzen» und «Motivation und Organisation» unterteilt.

C) Teammitgliederauswahl

In der Praxis werden die Eigenschaften der Teammitglieder auf der Basis von Beobachtungen
beurteilt. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste zusammengestellt. Dazu sind
die Aspekte in die Themengruppen «Auswahlkriterien», «Miteinbezug des Teamsy,

«Menschliche Aspekte» und «Passung eines Teammitglieds» unterteilt.
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Tabelle 22: Checkliste — Teamfahigkeit eines Teammitglieds. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teammitglieder»
A) Teamfahigkeit eines Teammitglieds

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

Ist-Wert Inter-
vention
0 Ja

Menschlichkeit

Glaubt die Person an Teamarbeit?

Ist das Verhalten der Person innerhalb eines Teams angepasst?
Ist sich die Person bewusst, dass die Menschen den Unterschied
ausmachen?

Kann sich die Person als Mensch in das Team einbringen?

Kann sich die Person auf ihre Starken konzentrieren?

Reflexion

Halt sich das Team an die Vorgaben?

Helfen sich die Teammitglieder untereinander (Kollaboration)?
Horen sich die Teammitglieder gegenseitig zu?

Ist das Team organisiert?

Unterbrechen sich die Teammitglieder gegenseitig?
Werden die Regeln eingehalten?

Werden im Team gegenseitig Fragen gestellt?
Werden konkrete Ziele gesetzt?

Wie fhlt sich ein Individuum innerhalb des Teams?
Wie gut funktioniert das Team?

Wie gut ist die Liefertreue des Teams?

Wie zufrieden ist das Team mit sich selbst?

Wird wiederkehrend reflektiert?

Teamstimmung

Wie ist die Stimmung im Team (Indiz der Teamfahigkeit)?
Wird im Team Selbstbewusstsein durch Erfolg aufgebaut?

Wurde Teamidentitat aufgebaut?

Diversitat leben

Werden Unterschiede wertgeschatzt?
Wird im Team auf Diversitat Wert gelegt?

Wird im Team eine inkludierende Strategie gelebt?
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Tabelle 23: Checkliste — Eigenschaften der Teammitglieder. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teammitglieder»
B) Eigenschaften der Teammitglieder

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

Ist-Wert Inter-
vention
0 Ja

Teamausrichtung

Erganzen sich die Teammitglieder gegenseitig und ziehen sie in
dieselbe Richtung?
Identifizieren sich die Teammitglieder mit dem Team?

Passen die Teammitglieder menschlich zusammen?

Verhalten und Haltung

Haben die Teammitglieder einen offenen Umgang mit Fehlern?
Haben die Teammitglieder Freude sowie eine gute
Grundeinstellung und Haltung zur Arbeit?

Pflegen die Teammitglieder eine elementare Hoflichkeit
untereinander?

Zeigen die Teammitglieder Fleiss und haben sie einen
Handlungsansatz?

Zeigen die Teammitglieder Lust und Leidenschaft fiir die Arbeit?
Zeigen die Teammitglieder Offenheit, berufliche Professionalitat

und Respekt?

Menschlichkeit

Bauen die Teammitglieder untereinander gelungene
Beziehungen auf?

Pflegen die Teammitglieder Transparenz, Zufriedenheit und
Verbundenheit?

Sind sich die Teammitglieder ihrer Personlichkeit und ihres
persénlichen Lebenswegs bewusst?

Wollen die Teammitglieder zu einem Team dazugehdren und

unterstiitzen sie sich gegenseitig?

Kompetenzen

Hat jedes Teammitglied die Beziehung mit sich selbst geklart
(Selbstbewusstsein)?

Ist sich jedes Teammitglied seiner Fachkompetenz und seines
harten Wissens bewusst?

Ist sich jedes Teammitglied seiner Sozialkompetenzen
(Beziehungsfahigkeit, Emotionsfahigkeit, Empathiefdhigkeit,
Selbstlenkung, Selbstorganisation, Selbstreflexion,
Selbstregulierung, Selbststeuerungskompetenzen) und seines

Talents bewusst?
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Motivation
- Besitzt jedes Teammitglied Energie fiir die Arbeit und ist
motiviert?
- Sieht jedes Teammitglied die Sinnhaftigkeit seines Tuns?
- Stimmt die Grundeinstellung jedes Teammitglieds und

interessiert es sich fur seine Tatigkeit?

Organisation
- Passen die Wertvorstellungen der Organisation und der
Teammitglieder zusammen?
- Sorgt die Organisation fiir psychologische Sicherheit?
- Werden bei Bedarf korrektive Massnahmen eingeleitet?

- Wird unakzeptables Verhalten gestoppt?

Notizen
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Tabelle 24: Checkliste — Teammitgliederauswahl. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teammitglieder»
C) Teammitgliederauswahl

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

Ist-Wert Inter-
vention
0 Ja

Auswahlkriterien

Besitzt die Person die notwendige Erfahrung, Fachkompetenz,
Sozialkompetenz, Senioritdt und Methodenkompetenz?

Die auszuwahlende Person muss die kiinftige Arbeit <kénnen und
wollen>. Ist das der Fall?

Passen die Fahigkeiten und Eigenschaften der Person zum Team
und zur Aufgabe?

Wird die Person auf dem richtigen Niveau gefordert?

Wourden fiir die Auswahl des neuen Teammitglieds
Informationen aus dem Netzwerk, aus persénlichen Beziehungen
und durch Mund-zu-Mund-Empfehlungen in Erfahrung gebracht?
Wurden psychologische Testverfahren zur Erfassung von

Tendenzen durchgefiihrt?

Miteinbezug des Teams

Ist das Team bei der Auswahl neuer Teammitglieder
mitbestimmend?

Kann sich das neue Teammitglied an das Team anpassen, ohne
sich verbiegen zu miissen?

Wird bei der Suche eines neuen Teammitglieds die beste Person
flir das Team gefunden?

Wird durch Probearbeiten iberpriift, inwieweit das neue
Teammitglied in das Team passt und ob die Zusammenarbeit in

allen Aspekten funktioniert?

Menschliche Aspekte

Findet die Beurteilung der auszuwahlenden Person rein intuitiv
statt?

Hat die Person den Willen fir die Aufgabe?

Ist das Ziel die menschliche Passung zum Team?

Strahlt die Person Prasenz aus?

Wird die Person konkret?
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Passung eines Teammitglieds zum Team

Passen die Teammitglieder menschlich zusammen?

Passen die Wertehaltungen des Teammitglieds und des Teams
zusammen?

Sind die Erwartungshaltungen zwischen dem Teammitglied und
dem Team gegenseitig klar?

Vertrauen sich die Person und das Team?

Notizen
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3.3.7 Checklisten fiir den Fokus «Teamorganisation»

Die Teamorganisation dient der Schaffung von Klarheit und der Ausrichtung des Teams in
Bezug auf verschiedene Ebenen. Nur wenn das ganze Team in dieselbe Richtung arbeitet,
konnen sich Effizienz, Teamleistung und Teamerfolg manifestieren. In diesem Kapitel werden

die Checklisten mit dem Fokus «Organisation des Teams» und «Teamfunktionen» dargestellt.

D) Organisation des Teams

In der Praxis werden die Eigenschaften der Teamorganisation auf der Basis von
Beobachtungen beurteilt. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste
zusammengestellt. Dazu werden die Aspekte in die Themengruppen «Organisation»,

«Ausrichtung und Ziel», «kKommunikation», «Menschlichkeit» und «Kompetenzen» unterteilt.

E) Teamfunktionen

In der Praxis werden die Teamfunktionen und deren Wahrnehmung auf der Basis von
Beobachtungen beurteilt. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste
zusammengestellt. Dazu sind die Aspekte in die Themengruppen «Teamlead als Funktion»,

«Wahrnehmung der Funktion» und «Funktionenzuweisung» unterteilt.
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Tabelle 25: Checkliste — Teamorganisation. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teamorganisation»
D) Organisation des Teams

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

IST Wert Inter-
vention
0 Ja

Organisation

Entspricht die Teamgrosse der gestellten Teamaufgabe?
Hat das Team Struktur, Zeit und einen Plan?

Ist das Team eine atmende Organisation?

Ist das Team selbststandig?

Ist das Team so klein wie moglich und so gross wie notig?

Wird die normale Teamgrosse von 7 +/- 2 Personen eingehalten?

Ausrichtung und Ziel

Findet das Team selbststdndig die besten Kompromisse?

Sind die Gruppenziele relevanter als die individuellen Ziele der
einzelnen Teammitglieder?

Sind die Teamziele fiir alle Teammitglieder sinnvoll?

Werden die Teamziele von allen Teammitgliedern gemeinsam
definiert?

Wurde Diversitat auf allen Ebenen der Teamarbeit etabliert?

Kommunikation

Werden alle Stakeholder*innen in die Entwicklung integriert?

Wird ein gegenseitiger Austausch innerhalb des Teams gepflegt?

Menschlichkeit

Arbeiten die Teammitglieder fireinander?

Erleben die Teammitglieder Erfolge und feiern diese zusammen?
Kennen sich die Teammitglieder persénlich und kénnen sie
gemeinsame Erlebnisse machen?

Werden die menschlichen Starken und Schwachen von allen

Teammitgliedern im Arbeitsalltag akzeptiert?

Kompetenzen

Sind die notwendigen Sozialkompetenzen bei den
Teammitgliedern vorhanden?
Sind genau die Kompetenzen im Team vorhanden, um die

gestellte Teamaufgabe I6sen zu konnen?

Notizen

248

DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346




Tabelle 26: Checkliste — Teamfunktionen. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teamorganisation»
E) Teamfunktionen

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

Ist-Wert Inter-
vention
0 Ja

Teamlead als Funktion

Ist eine unterstiitzende Flihrungsperson vorhanden?
Sind im Team ein*e Schiedsrichter*in und Entscheider*in in
Form eines Leaders vorhanden?

Wird die Funktion einer Teamleitung fliessend wahrgenommen?

Wahrnehmung der Funktion

Besitzt jedes Teammitglied die richtigen Fach- und
Sozialkompetenzen, um die Teamfunktion wahrnehmen zu
kdnnen?

Kennt jedes Teammitglied seine zugewiesene Teamfunktion und
nimmt es diese wahr?

Passen alle Teammitglieder zu ihrer Teamfunktion?

Funktionenzuweisung

Hat das Team klare Funktionenzuweisungen?

Ist die Teamleistung genligend?

Wurden bei der Funktionenzuweisung kulturelle Unterschiede
miteinbezogen und wurde auf die Gleichbehandlung aller
Teammitglieder geachtet?

Wurden die Teamstrukturen, -zustéandigkeiten und -
verantwortlichkeiten von allen Teammitgliedern mitbestimmt

und sind sie allen klar?

Notizen

249

DIS_WA_Gahwiler Anton_MUDR0346




3.3.8  Checklisten fiir den Fokus «Teamfiihrung»

Die Teamfiihrung ist mitverantwortlich fir den Teamerfolg und eine zentrale Funktion fir die
Teammitglieder. Die Form der Teamfuihrung kann von Team zu Team differieren, muss jedoch

der Unternehmung, dem Teamziel und den Mitarbeitenden dienlich sein.

F) Teamfiihrung

In der Praxis wird die Teamfihrung auf der Basis von Beobachtungen beurteilt. Die
Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste zusammengestellt. Dazu sind die Aspekte in
die Themengruppen  «Leitungsfunktion», «Eigenschaften guter Teamfihrung»,

«Menschlichkeit» und «Unterstiitzung der Mitarbeitenden» unterteilt.
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Tabelle 27: Checkliste — Teamfiihrung. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teamfuhrung» Ist-Wert Inter-
F) Teamfiihrung vention
Beschreibung des Aspekts oder Einflusses - 0 + Ja

Leitungsfunktion

- Befahigt die Teamfiihrung die Organisation, zu funktionieren?

- Bringt die Fiihrungsperson das Team zu Commitment?

- Entwickelt und férdert die Flihrungsperson die Mitarbeitenden?

- Ist die Fiihrungsperson ein Vorbild fiir die Teammitglieder?

- Nimmt die Fihrungsperson ihre Autoritatsfunktion wahr?

- Schenkt die Flihrungsperson Wertschatzung?

- Setzt die Fihrungsperson Teamkrafte frei?

- Sorgt die Flihrungsperson fiir genligend Umsetzungszeit?

- Sorgt die Fihrungsperson fiir klare Ziele?

- Sorgt die Teamfiihrung fiir klare Rahmenbedingungen?

- Stellt die Leitungsfunktion sicher, dass die Unternehmenspolitik
und die Firmenanforderungen allen Teammitgliedern klar sind?

- Verflugt die Fiihrungsperson Gber Filhrungskompetenz, kann sie
Entscheide fallen und Prioritdten setzen?

- Werden die geltenden Wertvorstellungen und Haltungen der

Unternehmung kommuniziert und eingefordert?

Eigenschaften guter Teamfiihrung

- Bildet die Fiihrungsperson eine friedvolle Gemeinschaft?

- Definiert die Fihrungsperson die Ziele, die Richtung, schafft sie
Strukturen, gibt sie Klarheit, fordert sie Kreativitat und schafft sie
Mehrheiten?

- Erzeugt die Fihrungsperson Identifikation?

- Gibt die Fiihrungskraft Freiheit und schafft sie Freiraum?

- Hort die Flihrungskraft aktiv zu und stellt sie Fragen?

- Ist der Fihrungsstil der Fihrungsperson angepasst, partizipativ,
situativ und konsultativ?

- Kann die Fiihrungsperson innehalten, reflektieren, hinschauen
und gemeinsam feiern?

- Lebt die Flihrungsperson Umsetzung vor?

- Macht die Filhrungsperson Komplimente an das ganze Team?

- Sorgt die Flihrungsperson fiir Fairness und Lohngleichheit?

- Sucht die Fihrungsperson kompatible Teammitglieder?

- Vergibt die Fihrungsperson klare Auftrdge und gibt sie vor?
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Menschlichkeit

- Besitzt die Fiihrungsperson gesunden Menschenverstand?

- Hat die Fihrungsperson Empathie fiir die Leute bewiesen?

- Hat die Fihrungsperson Menschen gern?

- Ist die Fiihrungsperson eine geerdete Personlichkeit, die
Selbstkompetenz aufweist?

- Ist die Fiihrungsperson glaubwiirdig und wird sie akzeptiert?

- Pflegt die Fihrungsperson eine gewisse Demut?

- Sorgt die Fihrungsperson dafiir, dass alle Teammitglieder
gleichbehandelt werden und dass Menschlichkeit gelebt wird?

- Sorgt die Fiihrungsperson dafir, dass sich geistige Flihrung
vollstandig auf die Beziehungsebene fokussiert und dass

zwischen den Menschen Begeisterung erzeugt wird?

Unterstiitzung der Mitarbeitenden

- Entwickelt die Teamleitung die Teammitglieder weiter, indem
Entwicklungsmdglichkeiten aufgezeigt werden, indem sie sich
Zeit fur die Mitarbeitenden nimmt und indem sie die
Mitarbeitenden sich entwickeln lasst?

- Hat die Fiihrungsperson ein intuitives Gespur flir das Team und
ist sie diesem nahe?

- Ist die Fiihrungsperson eine Ansprechperson fiir die
Teammitglieder?

- Schenkt die Teamleitung Wertschatzung gegeniiber dem Team?

- Schitzt die Fiihrungsperson das Team gegeniiber Angriffen und
Ablenkungen des Umfelds?

- Sorgt die Fiihrungsperson dafir, dass die Fihrungsdienstleistung
aus dem Dirigieren, aus dem Beeinflussen und aus dem Schaffen
einer Gemeinschaft besteht?

- Tragt die Teamleitung eine Mitverantwortung zur Teamleistung
und bezieht sie unterschiedliche Meinungen und Starken des
Teams in die Entscheidungsfindung mit ein?

- Unterstitzt die Teamleitung und kann sie helfen, Friktionen
aufzulésen, auf Dinge hinzuweisen, zu loben, masszuregeln und

ist sie ein Mediator, Coach, Mentor, Férderer und Mensch?

Notizen
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3.3.9 Checklisten fiir den Fokus «Teamentwicklung»

Die Teamentwicklung sorgt flr eine Verbesserung der Teamleistung lber die Zeit, denn die
individuelle Entwicklung und die Teamentwicklung bendtigen Zeit. Nur wenn sich ein Team
wiederkehrend kritisch hinterfragend und lernend reflektiert, ist eine gewinnbringende
Entwicklung moglich. Dabei stehen die Aspekte der individuellen Teammitgliederentwicklung
und die Entwicklung des ganzen Teams in Kombination im Zentrum. Nur wenn alle Beteiligten
synchron und miteinander wachsen, kann einem Divergieren Uber die Zeit ausgewichen
werden. In diesem Kapitel werden die Checklisten mit dem Fokus «Individuelle Entwicklung»

und «Teamentwicklung» dargestellt.

G) Individuelle Entwicklung der Teammitglieder

Die Teammitglieder bendétigen verschiedene Eigenschaften, damit sie in einem
umsetzungsstarken Team eingegliedert werden kdonnen und in diesem bestehen kdnnen.
Wenn diese Eigenschaften nicht oder ungenligend ausgepragt sind, miissen sie entwickelt
werden. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser Checkliste zusammengestellt. Dazu sind
die Aspekte in die Themengruppen «Personlichkeit und Eigenschaften», «Entwicklung eines
Individuums», «Entwicklungsziel des Teammitglieds» und «Entwicklungsmethoden fiir ein

Individuum eines umsetzungsstarken Teams» unterteilt.

H) Teamentwicklung

Damit ein Team umsetzungsstarker werden kann, muss der Fokus aller Teammitglieder auf
die Aspekte der Teamvolition gelenkt werden. Die Beobachtungsmerkmale sind in dieser
Checkliste zusammengestellt. Dazu sind die Aspekte in die Themengruppen

«Entwicklungsziele eines Teams», «Entwicklungsprozess» und «Menschlichkeit» unterteilt.
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Tabelle 28: Checkliste — Individuelle Entwicklung der Teammitglieder. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teamentwicklung» Ist-Wert Inter-
G) Individuelle Entwicklung der Teammitglieder vention
Beschreibung des Aspekts oder Einflusses - 0 + Ja

Personlichkeit und Eigenschaften
Wie sind diese Eigenschaften ausgepragt?

- Achtsamkeit

- Agilitat

- Altruismus

- Authentizitat

- Beziehungsfahigkeit

- Ehrlichkeit

- Emotionsfahigkeit

- Empathie

- fokussieren kénnen

- Personlichkeit

- Talent

- Ungeduld

Entwicklung eines Individuums

- Baut die Entwicklung auf den Stdrken der Mitarbeitenden auf
und ist diese gewollt?

- Erhalten Mitarbeitende bei einer Entwicklung Vertrauen,
Offenheit, Mitgefiihl, Unterstiitzung und Ausgewogenheit von
Social Connecting?

- Haben die Entwicklungsmassnahmen einen Kontext zur Aufgabe
des Teammitglieds und dienen sie einem gemeinsamen Ziel?

- Ist derindividuelle Entwicklungsweg klar?

- Ist die Entwicklung so aufgebaut, dass sie weder eine Unter-
noch eine Uberforderung generiert?

- Unterstitzen alle Parteien die Entwicklungsschritte?
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Entwicklungsziel des Teammitglieds

Wie sind diese Eigenschaften entwickelt?

Feedbackkompetenz
Frustrationskompetenz
Kleine Schritte bis zum Ziel gehen kénnen
Kommunikationsfahigkeit
Kritikfahigkeit
Lernprozessfahigkeit
Lésungskompetenz
Methodenkompetenz
Planungskompetenz
Reflexionsfahigkeit
Selbstbewusstsein
Selbstkenntnis
Selbstkompetenz

Umganglichkeit

Entwicklungsmethoden fiir ein Individuum eines umsetzungsstarken

Teams

In der Praxis haben sich diese Methoden fir die persdnliche Entwicklung

von Mitarbeitenden fiir umsetzungsstarke Teams bewahrt. Werden diese

Entwicklungsmdglichkeiten eingesetzt?

Coaching

Entwicklung durch Handeln

Fairness und Konsequenz sind essenziell

Hinschauen, beobachten, verkniipfen

Mentoring

Reflexionen

Starkenprofil (persénliche und professionelle Starken)
Teamfahigkeit durch Arbeiten im Team

(Learning by Doing)

Notizen
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Tabelle 29: Checkliste — Teamentwicklung. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Teamentwicklung»
H) Teamentwicklung

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

Ist-Wert Inter-
vention
0 Ja

Entwicklungsziele eines Teams

Haben die Teammitglieder einen gemeinsamen Sinn und
gemeinsame Werte entwickelt?

Ist das Team zielorientiert?

Ist die Kommunikation untereinander ausbaufahig?
Kennen sich die Teammitglieder menschlich?

Macht das Team zusammen Erfahrungen?

Sind die bendtigten Kompetenzen ausbaufahig?
Werden selbstgesteuerte und zielorientierte Verbesserungen
erreicht?

Werden Wissensliicken geschlossen?

Wie ist die Zusammenarbeit?

Wird ein Teambuilding-Prozess durchfiihrt?

Wurden die Entwicklungsziele gemeinsam definiert?

Entwicklungsprozess

Existiert ein Teambuilding-Prozess?

Finden Teambildungsmassnahmen statt?

Finden Teamreflexionen statt?

Findet wiederkehrender Austausch statt?

Stehen Fiihlen, Handeln, Erfahren und Uben im Zentrum des
Teams?

Werden Ist-Soll-Uberpriifung durchgefiihrt?

Wird nach dem Grundsatz AKV: Aufgaben, Kompetenzen,

Verantwortungen gelebt?

Menschlichkeit

Findet eine Begegnung auf der menschlichen Ebene statt?
Ist Menschenverstandnis vorhanden?

Kennen die Teammitglieder ihre gegenseitigen Bediirfnisse?
Werden menschliche Aspekte bericksichtigt?

Wird Entwicklung als eine positive Erfahrung erlebt?

Notizen
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3.3.10 Checklisten fiir die Kategorie «Unternehmung»

Die Unternehmung muss dafiir sorgen, dass die Organisation, die Hierarchie, die Prozesse, die

Hilfsmittel und die Firmenkultur die Entwicklung von Teams mit Volition zulassen und aktiv

unterstitzen. Die zentralen Punkte sind in dieser Checkliste zusammengestellt. Dazu sind die

Aspekte in die Themengruppen «Ausrichtung Unternehmung», «Unternehmenskultur»,

«QOrganisation», «<Rahmenbedingungen» und «Infrastruktur und Hilfsmittel» unterteilt.

Tabelle 30: Checkliste — Unternehmung. (Quelle: Eigene Darstellung).

«Unternehmung»
1) Unternehmung

Beschreibung des Aspekts oder Einflusses

Ist-Wert Inter-
vention
0 Ja

Ausrichtung der Unternehmung

Haben alle Arbeitsteams ein gemeinschaftliches Verstandnis in
Bezug auf den Sinn und die Ziele der Unternehmung?

Ist die ganze Organisation fokussiert und hat sie die Eckwerte in
einem Leitbild verschriftlicht?

Sind die Auftrage flr jedes einzelne Team anspruchsvolle
Herausforderungen?

Verstehen alle Arbeitsteams ihren Anteil am Gesamtergebnis
sowie ihren Auftrag in Bezug auf die Unternehmensziele und

kénnen sie ihren erbrachten Mehrwert grafisch erklaren?

Unternehmenskultur

Herrscht psychologische Sicherheit durch Vertrauen, Respekt
und Wertschatzung?

Sind die Grundwerte der Firma aufgeschrieben und werden sie
eingefordert?

Sind eine positive Vertrauenskultur und Fehlerkultur aufgebaut?
Werden 360-Grad-Feedbacks auf allen Stufen durchgefiihrt?
Wird Menschlichkeit verlangt und gelebt?

Wurde eine wohlwollende Feedbackkultur etabliert?
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Organisation

Existieren wenige Schnittstellen oder Abhangigkeiten fir die
Teams?

Existiert eine flache Hierarchie, damit die Entscheidungen
(Macht, Budget, Verantwortung) auf der Stufe mit dem
notwendigen Know-how getroffen werden kdnnen?

Geht es im Team um Menschen oder um Prozesse?

Gibt es Raum zum Wachsen?

Ist die Arbeitsorganisation durch klare Abgrenzungen,
Verantwortlichkeiten, Rahmenbedingungen und Prozesse
etabliert?

Sind alle Teams der Organisation umsetzungsstark und arbeiten
sie mit abgestimmten und synchronisierten Methoden
zusammen (z. B. Agilitdt, Methode SAFe, wiederkehrenden
Reflexionen)?

Sind die notwendigen Ressourcen vorhanden?

Sind die parallel arbeitenden Teams synchronisiert?

Wird einem Team bei Bedarf Hilfe angeboten?

Wird Selbstfindung zugelassen?

Wird Vertrauen und Wertschatzung geschenkt?

Rahmenbedingungen

Gibt es aus der Sicht des Teams nur vereinzelte Einflisse
(Selbstorganisation)?

Kénnen die Arbeitsteams selbststandig und selbst gesteuert
arbeiten?

Sind genligend Ressourcen vorhanden?

(Kompetenzen, Tools, Systeme und Finanzen)

Stellt die Firma die notwendige Zeit fur Entwicklung zur
Verfligung?

Werden Impulse der Organisation in die Teams integriert?

Infrastruktur und Hilfsmittel

Bieten die Arbeitsrdume Mdglichkeiten zur Interaktion mit
kurzen Wegen?
Sind einfache Werkzeuge und Kommunikationsmoglichkeiten

vorhanden?

Notizen
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3.3.11 Vom Potenzial zur Intervention

Nach dem Ausfillen einer Checkliste durch eine oder mehrere Personen missen die
beobachteten Punkte zusammen diskutiert und konsolidiert werden. Das Ziel hierbei ist, dass
alle Beteiligten dasselbe Verstdndnis des Ist-Zustandes bekommen und zusammen die
weiteren Schritte bestimmen kdnnen.

Abhangig vom detektierten Potenzial auf der Stufe einer Organisation, eines Teams oder eines
Individuums missen Interventionen in einem Entwicklungsplan niedergeschrieben werden.
Hierbei sind die geltenden Rahmenbedingungen und die Moglichkeiten einer Unternehmung
zentral.

Der Entwicklungsplan muss konsolidierte, konkrete, stufengerechte und messbare Ziele
enthalten. Dies sollte moglichst nach dem SMART-Prinzip (spezifisch, messbar, akzeptiert,
realistisch und terminiert) gestaltet werden. Die Verantwortung fiir die Durchfiihrung und die
Prifung des Ergebnisses muss festgehalten werden.

Als Uberpriifung des Erfolges der durchgefiihrten Intervention sollte dieselbe Methodik der
Messung des Potenzials wiederholt werden. Damit werden die Ergebnisse vergleichbar und es
konnen Aussagen Uber die Wirksamkeit der Intervention gemacht werden. Das
wiederkehrende Durchlaufen des Entwicklungsprozesses auf allen Stufen starkt die

Teamvolition aller Teams einer Unternehmung.
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34 Umsetzung in die Praxis am Beispiel von Skyguide AG

In diesem Kapitel wird das TVIK in Bezug auf die Firma Skyguide AG reflektiert und das
Vorgehen einer Potenzialpriifung wird erdrtert. Die Priifung in der Firma selbst wiirde den
Rahmen dieser Arbeit (iberschreiten und wird deshalb nicht durchgefiihrt. Das folgende
Vorgehen ist als Vorschlag zu sehen und misste mit den zustandigen Expertinnen und

Experten in der Firma adaptiert werden.

3.4.1 Der Begriff «Teamvolition»

Den Begriff «Teamvolition» kennen nur vereinzelte Mitarbeitende der Firma Skyguide. Die
Idee hinter dem Begriff, das Ziel des TVIK und der Mehrwert fir jeden Mitarbeitenden, fiir die
Teams und fiir die Unternehmung missten als erster Schritt vermittelt werden.

Erfahrungen aus der Vergangenheit zeigen, dass, wenn nicht zu Beginn einer neuen Initiative
oder Entwicklung alle Mitarbeitende das genaue Ziel kennen und verstehen, die

EinfUhrungsschritte ignoriert oder aktiv behindert werden.

Einfiihrung, Begriffserklarung und TVIK

Die Informationen und das begleitende Training missen so aufgebaut sein, dass die
Anwendungsprinzipien des TVIK direkt aufgenommen und erlebbar werden. Dies bedeutet,
dass diese Trainings in den Arbeitsteams durchgefiihrt werden missen. Alle Teammitglieder
bendtigen dieselbe Vorstellung des Unternehmensziels, des Trainingsziels und der
vermittelten Inhalte. Dabei ist ausschlaggebend, dass dieses Ziel zusammen in den Gruppen
diskutiert und schriftlich festgehalten wird. Das gemeinsame Erlebnis, die Betroffenheit und
die Mitgestaltung jedes Individuums und das verbindliche Planen der nachsten Schritte stehen
im Zentrum.

Diese Trainings missen teilweise ausserhalb der normalen Arbeitsumgebung mithilfe von
externen Expertinnen und -experten stattfinden. Dies entspricht dem Prinzip des Schaffens
von Zeit und Freiraum.

Dadurch werden neue Inputs generiert, blinde Flecken im Team werden entdeckt und neue
Vorgehensweisen und Ansdtze werden entwickelt. Die Gesprache in der Kaffeepause, beim
Mittag- und Abendessen und spater an der Bar machen die menschlichen Beziehungen unter

den Teammitgliedern maoglich. Der Mehrwert dabei ist, dass die verschiedenen Aspekte,
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Hindernisse und Angste in einer persénlichen Atmosphére ausdiskutiert, veranschaulicht und
auf einer menschlichen Ebene einer Losung zugefiihrt werden kdénnen. Die beschriebene
Umgebung fordert den direkten und transparenten Austausch und den
zwischenmenschlichen Kontakt.

Das TVIK muss in der Hierarchie Top-down eingefiihrt werden. Auch die Geschaftsleitung ist
ein Team, welches nur funktionieren kann, wenn die menschliche Basis untereinander
funktioniert und die Tatigkeiten aller Bereiche synchron laufen. Gleichzeitig sind die
Geschaftsleitungsmitglieder in ihrer Funktion als Teamleader relevant und miissen ein Vorbild
fur die nachste Hierarchiestufe sein.

Bei Arbeitsteams, die mit den Prinzipien des SAFe arbeiten, kann der Bogen zwischen den
Prinzipien der agilen Arbeitswelt und dem TVIK aufgezeigt werden. Diese Prinzipien sind

kompatibel zueinander und kénnen sich gegenseitig erganzen.

3.4.2  Priifung auf Stufe «Unternehmung»

Wille der Geschéftsleitung zur Umsetzung

Bevor das TVIK in eine Unternehmung eingebracht wird, muss sich die Geschaftsleitung
bewusst sein, welche Konsequenzen diese Einfiihrung auslésen wird. Dies bedingt ein klares
Verstandnis des TVIK und der Zusammenhdnge sowie das Verstehen der moglichen
Konsequenzen und Entwicklungen. Stichworte dafiir sind folgende: Ausrichtung der
Unternehmung, Organisation, Hierarchie, Machtveranderungen, Kulturverdanderung auf allen
Stufen, psychologische Sicherheit, selbstgesteuerte Teams, Angste bei den Mitarbeitenden,
Prozesse, Planung usw. Die Einfliihrung des TVIK kostet Zeit und Geld, ist jedoch als Investition
in die Zukunft zu sehen, verandert die Unternehmung und muss von allen Mitarbeitenden

gewollt, zugelassen und aktiv mitgestaltet werden.

Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen auf allen Ebenen miissen gepriift und wenn nétig angepasst werden,
damit die Teams umsetzungsstark sein kénnen. Welche Anpassungen und Bedirfnisse dies
genau sind, ergibt sich aus einer Analyse auf der Ebene der Teams. Es kdnnen Anpassungen
an Rdumen, Biiros und anderen technischen Hilfsmitteln sein, aber auch Anderungen der

Anstellungsbedingungen, wie das Bedirfnis nach mehr Teilzeitstellen, ein flexibles und
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gerechtes Entlohnungssystem, angepasste Arbeitszeiten, Ausbildungen als
Entwicklungsmoglichkeit usw.
Die konkreten Bedirfnisse miissen aus den Teams kommen, denn nur diese wissen, welche

Veranderungen ihnen dienlich sind.

3.4.3  Priifung auf Stufe «Teammitglieder»

Auf der Stufe der Teammitglieder geht es darum, bestehende Teams so zu verdandern, dass die
Volition entwickelt werden kann. Dies kann in einem Schritt-fur-Schritt-Verfahren tber die
Zeit unter der Anwendung der TVIK-Prinzipien geschehen.

Diese Entwicklung kann dazu fiihren, dass einzelne Teammitglieder eine andere
Herausforderung suchen und neue Teammitglieder zum Team dazustossen. Die Auswahl der
neuen Teammitglieder auf Basis des TVIK ist dabei ausschlaggebend. Bei neuen Teams muss
das Prinzip des TVIK schon beim Aufbau einfliessen, was die Umsetzungskraft des Teams von
Beginn an beschleunigt. Fir die Auswahl der Teammitglieder miissen die existierenden HR-
Prozesse und Verantwortlichkeiten an das TVIK angepasst sein, da ansonsten die alte und die
neue Vorgehensweise zu Friktionen fiihren. Die Unternehmung, die Organisation und die

Prozesse mussen den neuen Prinzipien dienlich sein.

3.4.4  Priifung auf Stufe «Teamorganisation»

Ein Aspekt des TVIK besagt, dass Teams dazu befdhigt werden mussen, sich selbst zu formen
und sich ausrichten zu kénnen. Die dazu notwendigen Erfahrungen kénnen durch Inputs von
Coaches und unter Supervision wahrend des laufenden Betriebes gesammelt werden. Es ist
zielfihrend, zusatzlich zu externen Expertinnen und -experten auch firmeninterne
Mitarbeitende als Coaches auszubilden. Dies hat den Vorteil, dass das spezifische Fachwissen
als Grundlage fir die Teamarbeit besser in den Entwicklungsprozess integriert werden kann.
Durch  Teamreflexionen  werden  Verbesserungsmoglichkeiten identifiziert  und
gemeinschaftlich definierten Interventionen zugefiihrt. Dadurch entwickelt sich das Team
selbststdandig und findet die korrekte Funktionenzuweisung seiner Teammitglieder.

Der Teamentwicklungsprozess muss durch das Team selbst gesteuert und umgesetzt werden.
Das Ziel dabei ist, dass die externen Coaches durch Ausbildung des ganzen Teams Uberfllssig

gemacht werden und nur bei Bedarf durch das Team um Hilfe gebeten werden kénnen.
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3.4.5 Priifung auf Stufe «Teamfiihrung»

Die Ergebnisse der Forschungsarbeit haben gezeigt, dass die Teamfiihrung eine wesentliche
Funktion innerhalb eines Teams darstellt. Das fur die Fihrung zustandige Teammitglied
bendtigt die dazu notwendigen Kompetenzen sowie die menschliche Reife und muss als
Mensch von allen Teammitgliedern akzeptiert und respektiert werden.

Diese Funktion kann abhdngig von der zu l6senden Aufgabe des Teams von einem
Teammitglied zu einem anderen Teammitglied wechseln. Die Funktionenzuweisung ist fir den
Erfolg des Teams mitverantwortlich und muss immer wieder geprift werden. Das ist
spatestens dann der Fall, wenn es innerhalb des Teams zu Unstimmigkeiten kommt, welche
durch den normalen Reflexions- und Entwicklungsprozess nicht gelost werden kdnnen.

Die zentralsten Punkte bei der Teamfihrung sind die Menschlichkeit und die
Menschenfiihrung. Es geht um Menschen und darum, zusammenarbeiten zu wollen und zu
kénnen.

Um die Teamleistung tber die Zeit steigern zu kdnnen, missen die Mitarbeitenden und das
Team konstant entwickelt werden. Dieser Aspekt ist in der Flihrungsarbeit so zu verstehen,
dass die Fihrungsperson die Mitarbeitenden fordert und fordert. Dies kann durch
Einzelfeedback oder mittels Vermittlung neuer Herausforderungen passieren. Auf der Ebene
eines Teams kdnnen die Anforderungen an Qualitat oder Komplexitat erhéht werden. Dabei
muss immer berlcksichtigt werden, dass die Herausforderung fordernd, aber nicht
Uberfordernd ausgestaltet ist.

Die Umsetzungskraft eines Teams entsteht durch die Individuen innerhalb eines Teams,
welche einander vertrauen, sich respektieren und sich gegenseitig Wertschatzung schenken.
Dieser Umstand muss im Zentrum der Flhrungsarbeit liegen, das heisst, dass nur
Teammitglieder diese Rolle wahrnehmen kénnen, die dieses Gedankengut zielgerichtet

umsetzen konnen.

3.4.6  Priifung der Stufe «Entwicklung»

Entwicklung ist der Motor fiir die Leistung und den Erfolg in der Zukunft. Wenn die individuelle
Leistung oder die Teamleistung gesteigert werden soll, muss Entwicklung stattfinden. Die
individuelle Entwicklung kann von einem Mitarbeitenden oder von der Teamfiihrung

ausgehen.
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Die Entwicklungsgesprache sollen nicht nur einmal im Jahr, sondern kontinuierlich und
wiederkehrend geflihrt werden. Damit sollen alle Opportunitdaten detektiert und genutzt
werden. Der beste Entwicklungserfolg stellt sich ein, wenn der Entwicklungsschritt innerhalb
der zu I6senden Aufgabe stattfinden kann.

Das bedeutet fir eine Unternehmung, dass das Talent- und das Kompetenzmanagement eine
zentrale Rolle spielen und bei der taglichen Arbeit miteinbezogen werden missen. Auch kleine
Schritte sind Verbesserungen. Wenn die Entwicklung zielgerichtet ist und unterstitzt wird,
haben die Mitarbeitenden und die Unternehmung einen Nutzen. Jeder erfolgreiche
Entwicklungsschritt gibt Energie und Motivation. Um die Motivation eines Individuums oder
eines Teams aufrechtzuhalten, muss kontinuierliche Entwicklung stattfinden. Dabei ist

Uberforderung moglichst zu vermeiden.
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35 Skyguide-spezifische Synergien

Innerhalb der Aviatik-Branche der Schweiz tauschen sich die verschiedenen Firmen auf
unterschiedlichen Ebenen kontinuierlich aus. Dabei werden Philosophien, Konzepte und
Ausbildungen genauer betrachtet und angepasst auf die Bediirfnisse einer Unternehmung
ubernommen.

Dies gilt auch fir die folgenden Punkte, welche im Rahmen dieser Arbeit zusammengefasst
und vorgestellt wurden. Die passenden Elemente dieser Konzepte wurden in das Design des
TVIK Gbernommen. Dies hat den Vorteil, dass fiir die Mitarbeitenden im TVIK schon bekannte
Aspekte wiedererkennbar sind und ein gewisses Grundverstandnis bereits vorliegt. Dadurch

wird die Anschlussfahigkeit des TVIK erhoht.

3.5.1 Crew-Resource-Management und Team-Resource-Management

Kommunikation

Im CRM- und im TRM-Konzept wird grosser Wert auf die Kommunikation gelegt. Das
Verstandnis innerhalb eines Teams ist die Basis fir die Teamleistung. Nur mit moglichst
wenigen Missverstandnissen kann ein Team effizient arbeiten und Ideen umsetzen.

- TVIK — «Teamwork»

Teamfunktion und personliche Wertschatzung

Die Auswahl der richtigen Person fir eine bestimmte Aufgabe oder Teamfunktion ist flir ein
Team ausschlaggebend. Ein Team kann nur erfolgreich sein, wenn die bendtigten
Kompetenzen vorhanden sind und die Teammitglieder miteinander gut zusammenarbeiten
kénnen. Ein Team bendtigt kompatible Personen, welche sich auf der menschlichen Ebene
begegnen kdnnen.

- TVIK — «Teamorganisation»

Stress
Das Thema Stress darf in der Aviatik-Branche nie aus den Augen gelassen werden, denn Stress
hat Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit eines Individuums und auf das ganze Team. Durch

wiederkehrende Reflexionen werden Unstimmigkeiten, Unter- und Uberforderungen eines
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Individuums und des ganzen Teams detektiert und einer Losung zugefiihrt. In Kombination
mit psychologischer Sicherheit, mit Vertrauen, mit Transparenz und mit einer offenen
Feedbackkultur werden Stressoren detektiert und kdnnen eliminiert werden.

- TVIK — «Teamwork»

Entscheidungsfindung

Der Prozess der Entscheidungsfindung ist fiir die Teamvolition essenziell. Einerseits muss ein
Entscheid getroffen werden, andererseits soll dieser moglichst zielorientiert und umsetzbar
getroffen werden. Das TVIK pladiert auf einen effizienten Austausch, das Einbeziehen aller
Einflisse und, nach der Abwagung aller Fakten, auf eine ausgewogene Entscheidung. Keine
Entscheide behindern ein Team.

Wenn sich der Entscheid im Nachgang als falsch erwiesen hat, wird dies in den
wiederkehrenden Reflexionen detektiert und kann korrigiert werden. Es ist zu bedenken, dass
Entscheide erst als gut oder schlecht wahrgenommen werden kénnen, wenn mit der
Umsetzung begonnen wurde.

- TVIK — «Teamwork» und «Teamfithrung»

Intuition

Die Intuition jedes Teammitglieds ist in der Entwicklung komplexer Systeme und
Krisensituationen ausschlaggebend. Im Umfeld von psychologischer Sicherheit und guter
Zusammenarbeit kann sich die Intuitionsfahigkeit eines Individuums verbessern und ihren
Beitrag zu Losungsfindungen beisteuern. Der teaminterne Austausch und das Hinterfragen
von Vorschlagen ist der Intuition und der zielorientierten Losungsfindung zutraglich.

- TVIK — «Teamwork» und «Teamfihigkeit»

Persénlichkeit des Individuums

Die Personlichkeit und die Eigenschaften eines Teammitglieds werden in einem eng
zusammenarbeitenden Team wahrgenommen und missen zusammenpassen. Diesem
Umstand wird durch den Miteinbezug des Teams bei der Auswahl neuer Teammitglieder und

durch wiederkehrende Teamreflexionen Rechnung getragen. Wesentlich dabei ist, dass die
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Diversitat der Teammitglieder erhalten bleibt, damit qualitative Auseinandersetzungen,
getrieben durch verschiedene Sichtweisen und Blickwinkel, in die Diskussionen eingebracht
werden kdnnen.

- TVIK - «Individuelle Entwicklung» und «Teamfahigkeit»

Belohnung

Die besten Belohnungen eines umsetzungsstarken Teams sind die Teamleistung und der
Teamerfolg, welche zusammen gefeiert werden. Wenn Herausforderungen gemeinsam
gemeistert wurden, es auch durchaus schwierig war und trotzdem das ganze Team das
definierte Ziel erreicht hat, verleiht dies dem Team neuen Schub.

Wenn die Kundschaft mit dem Produkt zufrieden ist und dem ganzen Team Wertschatzung
entgegengebracht wird, befligelt dies die Teammitglieder. Belohnung kann in Form von mehr
Freiheit und Freiraum gewadhrt werden; dies unterstreicht die Wertschatzung und das
Vertrauen in das Team.

- TVIK — «Teamwork» und «Teamfithrung»

Ziele

Teams mit Volition bendtigen herausfordernde und gemeinsam definierte Ziele. Dieser Ansatz
wird bei der SAFe-Methode ins Zentrum gestellt. Dadurch wird das Commitment der einzelnen
Teams generiert. Der Miteinbezug der Stakeholder*innen ist dabei zentral, denn die
Prioritaten missen den Unternehmenszielen folgen.

- TVIK — «Unternehmung» und «Teamorganisation»

Umsetzen der Entscheidung und Erfolgskontrolle

Die Umsetzung von Entscheiden manifestiert Gedanken und Ideen in der Realitat. Inwieweit
diese Gedanken umsetzbar sind und den gewiinschten Erfolg bringen, kann erst nach der
Umsetzung gemessen werden.

Damit auf dem Weg der Umsetzung nicht zu viel Geld in die falsche Losung investiert wird,
setzen das TVIK sowie das SAFe-Framework auf die iterative Entwicklung von Lésungen. Die
wiederkehrenden Reflexionen detektieren Fehlentwicklungen in einem friihen Stadium der

Entwicklung und diese kdnnen dann korrigiert werden, falls das urspriingliche Ziel nicht richtig
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definiert wurde, nicht alle Einfllisse sichtbar waren oder das Ziel aus der aktuellen Sicht
angepasst werden muss.

- TVIK — «Unternehmung» und «Teamwork»

Arbeitsteam und das <grosse Team> Umfeld

In der Fliegerei funktioniert das ganze Aviatik-System nur, wenn alle Beteiligten ausgerichtet
und synchronisiert sind. Die Art der Umsetzung innerhalb eines Teams kann zu anderen Teams
unterschiedlich sein, doch missen die Synchronisationspunkte abgesprochen sein. Dieser
Umstand verlangt nach klaren Rahmenbedingungen und Vorgaben vonseiten der
Unternehmung. Es muss allen Beteiligten klar sein, dass jedes Team in der Aviatik-Branche ein
Teil eines grossen Netzwerkes ist.

- TVIK — «Unternehmung»

Fazit

Diese Auflistung zeigt auf, dass das TVIK anschlussfahig in Bezug auf das CRM- und das TRM-
Konzept ist und auf bewdhrten Prinzipien der Fliegerei aufbaut. Die Erkenntnisse des CRM-
und des TRM-Konzeptes wurden im TVIK aufgegriffen und weiterentwickelt. Der Kontext des
TVIK wurde von der Stufe Crew und Team auf die Stufe Unternehmung, Organisation, Team

und Individuum erweitert.

Als nachster Schritt wird das TVIK in Bezug auf das Konzept einer HRO auf die

Anschlussfahigkeit gepruft.
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3.5.2  High Responsibility Organization

Skyguide sieht sich seit Jahren als HRO. Das TVIK integriert den HRO-Denkansatz und
kombiniert diesen mit den CRM- und TRM-Prinzipien und den Erkenntnissen der
durchgefliihrten Forschungsarbeit. Nachfolgend werden die finf Prinzipien einer HRO dem

TVIK gegenibergestellt und damit wird die Anschlussfahigkeit dargelegt.

1) HRO richten die Aufmerksamkeit eher auf ihre Fehler als auf ihre Erfolge.

Diesem Gesichtspunkt kommt das TVIK mit den wiederkehrenden Reflexionen und den
wohlwollenden 360-Grad-Feedbacks entgegen. Wenn diese Feedbacks und die
Standortbestimmungen in einer Umgebung von psychologischer Sicherheit stattfinden,
werden kritische Punkte und gemachte Fehler diskutiert und kénnen einer Losung zugefiihrt
werden.

- TVIK — «Teamwork»

2) HRO schrecken vor grob vereinfachenden Interpretationen zurlick.

Das TVIK delegiert Entscheidungen moglichst auf die Stufe der umsetzungsstarken Teams.
Dieser Ansatz sorgt dafir, dass das Fachwissen verschiedener Expertinnen und Experten in die
Entscheidungsfindung einfliesst und die Komplexitdt in Bezug auf die Losung nicht
vernachldssigt wird.

Die Reduktion von Komplexitdat birgt Gefahren, welche in der Entscheidungsfindung
mitbericksichtigt werden mussen. Durch den Einbezug mehrerer Expertinnen und Experten
und ganzer Teams, welche sich kritisch mit den Grundlagen der Entscheidungsfindung
auseinandersetzen, wird dieses Risiko minimiert. Durch das Delegieren der Verantwortung in
die Teams sorgen die teaminternen Prozesse fiir zielorientierte, ausgewogene und stabile
Lésungen.

- TVIK — «Teamorganisation» und «Unternehmung»

3) HRO entwickeln ein feines Gesplir fiir betriebliche Ablédufe.
Das TVIK verlangt nach klaren Rahmenbedingungen und Vorgaben fiir die Teams. Diese

Klarheit hilft den verschiedenen Arbeitsteams einer Unternehmung, die richtigen
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Ansprechpersonen oder Teams fir ihren Informationsbedarf zu finden. Damit werden die
Kommunikation und die Lésungsfindung beschleunigt.

Hilfreich kbnnen zentrale Wissensdatenbanken und Informationsportale sein, welche in der
agilen Welt im Einsatz sind und sich bewahrt haben. Die klaren Zustandigkeiten geben
Ubersicht und helfen der Organisation, strukturierte und einfache Prozesse zu definieren,
welche wiederum fiir alle Teams hilfreich sind.

- TVIK — «Unternehmung» und «Teamwork»

4) HRO streben nach Flexibilitdt.

Diesem HRO-Kriterium wird das TVIK gerecht, indem die Teamziele wiederkehrend innerhalb
von Reflexionen hinterfragt und geprift werden. Bei Fehlentwicklungen kann reagiert
werden, ohne dass die gesamte Losung entwickelt wurde. Dadurch entsteht Flexibilitat in
einer gesteuerten Form, denn die Anderungen werden zusammen mit dem ganzen Team, mit
den Stakeholderinnen und Stakeholdern und mit der Kundenvertretung definiert. Alle
Teammitglieder kénnen die Anderung beeinflussen sowie nachvollziehen und verstehen
dadurch die Griinde der Anderung.

- TVIK — «Teamwork» und «Unternehmung»

5) HRO haben grosse Hochachtung vor fachlichem Wissen und Kénnen — und delegieren
entsprechend

Dieser Aspekt ist im TVIK zentral und findet sich in den Rahmenbedingungen der Freiheit und
des Freiraums der Teams wieder. Die Teamfunktionenzuweisung besagt, dass diese im Laufe
der Entwicklung der Teamarbeit angepasst werden muss.

Dieser Aspekt ist eine Weiterentwicklung des HRO-Prinzips, denn dies betrifft auch die
Funktion der Teamfuihrung, welche nicht fix zugesprochen wird. Das Ziel des TVIK ist absolute
Kompetenzsteuerung anhand des Bedarfs. Dies findet zu Gunsten der Effizienz und der
Leistung des Teams statt.

- TVIK — «Unternehmung» und «Teamwork» und «Teamorganisation»

270 DIS_WA_Gé&hwiler Anton_MUDR0346



Fazit

Die durchgefiihrte Gegentiiberstellung der HRO-Prinzipien zum TVIK hat gezeigt, dass die HRO-
Prinzipien in das TVIK eingeflossen sind. Das TVIK ist eine Weiterentwicklung der HRO-
Prinzipien und deshalb aufbauend. Dies ergibt einen Wiedererkennungseffekt bei den

Mitarbeitenden der Firma Skyguide und vereinfacht die mogliche Einfliihrung des TVIK.

Als nachster Schritt wird das TVIK in Bezug auf das Rubikon-Modell auf die Anschlussfahigkeit

gepruft.

3.5.3  Das Rubikon-Modell der Handlungsphasen in der Praxis

Im TVIK werden die vier Phasen des Abwagens, des Planens, des Handelns und des Bewertens
wahrend und mithilfe der wiederkehrenden Teamreflexionen zeitlich sequenziell durchlaufen.
Dieses Prinzip findet bei Entwicklungsschritten eines Individuums und eines Teams
Anwendung.

Im Gegensatz zu einem konventionellen Projektverlauf wird dieses Prinzip des Durchlaufens
der vier Phasen beim TVIK in einer wiederkehrenden und zeitlich schnelleren Abfolge
durchgeflihrt. Dieses Vorgehen erlaubt eine schnellere Anpassung an die aktuelle Situation
und verhindert Fehlinvestitionen. Es hat sich in der agilen Softwareentwicklung bewahrt und

kann als Prinzip innerhalb des TVIK gute Dienste leisten.

Fazit

Das Prinzip des Rubikon-Modells wird innerhalb des TVIK wiederkehrend angewendet und
liefert dadurch einen Mehrwert, indem es Fehlinvestitionen reduziert. Dieser Aspekt ist umso
bedeutender, da im Rahmen des TVIK Tests und Versuche in noch unbekannten Gebieten
(Innovationen) gemacht werden sollen. Dieses Risiko kann mithilfe der kurzen Zeitzyklen und

des Reflektierens der Resultate minimiert werden.
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3.5.4 Implementation des TVIK bei Skyguide AG

Die Implementation des TVIK in die Firma Skyguide wirde den Rahmen dieser Arbeit
Uberschreiten. Inwieweit die Geschaftsleitung zum aktuellen Zeitpunkt (COVID-19-Krise) zu
diesem Schritt bereit ware (Implementationskosten), wird sich zeigen. Der Autor ist jedoch
zuversichtlich, dass die Unternehmensentwicklung mindestens in die Richtung des TVIK gehen
muss und wird.

Die Grundlagen sind, wie beschrieben, vorhanden und die Kulturanderung im Sinne des TVIK
hat begonnen. Die HRO-Prinzipien und die Anwendung des SAFe (Scaled Agile Frameworks) in
der Software-Entwicklung wurden schon umgesetzt. Die weiteren Schritte in Richtung TVIK

mussten noch implementiert werden.

Im folgenden Kapitel werden die gestaltungsgeleiteten Erkenntnisse dieser Arbeit
zusammengefasst und reflektiert. Durch die Ausarbeitung der zentralen Elemente und der
Aspekte des Gestaltungsteils werden die Umsetzungspunkte des TVIK transparenter. Durch
die Einfihrung des TVIK kénnen gewohnte Verhaltensweisen hinterfragt werden und dies
kann bei den Mitarbeitenden auf Widerstand stossen. Dieses Umstands muss sich eine

Unternehmung bewusst sein.
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4 Zusammenfassung und Konklusion

In diesem Kapitel werden die Erkenntnisse des Gestaltungsteils zusammengefasst und

reflektiert.

4.1 Erkenntnisse des Gestaltungsteils

Einschneidende Verdnderung

Bei der Gestaltung des Werkzeugs fiir die Implementation des TVIK hat sich gezeigt, dass die
Einflhrung eine aufwandige und einschneidende Veranderung fiir eine Unternehmung
bedeutet. Abhdngig davon, wieweit sich eine Firma schon in der Vergangenheit in die Richtung

des TVIK entwickelt hat, ist der Aufwand unterschiedlich.

Top-down-Implementation

Wenn das TVIK in eine Unternehmung implementiert wird, wird eine Top-down-Strategie
empfohlen. Die ganze Unternehmung muss auf verschiedenen Ebenen angepasst werden
(Organisation, Verantwortungen, Ressourcen, Zusammenarbeit, Fldhrung, Team,
Mitarbeitende etc.). Dieser Umstand muss in der Strategie der Firma verankert werden und
alle Mitarbeitenden miissen den Sinn und das Ziel dieser Anderung verstehen und aktiv

mittragen.

Externe und interne Coaches

Bei der Umsetzung des TVIK wird empfohlen, dass die Integration des Verfahrens innerhalb
der Arbeitsteams mithilfe von externen und internen Expertinnen und -experten durchgefiihrt
wird. Zum einen werden eine Aussensicht und ein spezifisches Know-how benétigt und zum
anderen sorgen die internen Fachkundigen und Coaches fiir die Anschlussfahigkeit des TVIK
zur Unternehmung. Der Mehrwert dieser Tandems zeigt sich in der Zukunft, wenn sich die
externen Expertinnen und Experten zurlickziehen, da die internen Coaches ihre Arbeit

selbststandig weiterfihren kénnen.

Mitarbeitende der Unternehmung
Bei der Einfiihrung des TVIK missen alle Mitarbeitenden einer Unternehmung von Beginn an
involviert werden. Das Prinzip des TVIK, die Begriindung und die BerGhrungspunkte fir jedes

Individuum mussen allen Mitarbeitenden klar sein und verstanden werden. Elementar dabei
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ist, dass alle verstehen, dass es um die Menschen im Unternehmen geht und dass alle

mitgestalten missen.

Weiter muss allen klar sein, dass die Einfihrung des TVIK nur der Startpunkt einer Entwicklung
und einer Veranderung der Unternehmung ist. Die Einflihrung des TVIK-Prinzips entwickelt die
ganze Unternehmung, die Teams und die Mitarbeitenden gleichermassen und endet in der
Zukunft nicht, denn diese Entwicklung wird zum Bestandteil der Unternehmung und deren

Kultur.
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4.2 Beantwortung der gestaltungsgeleiteten Fragestellungen

Nun werden die gestaltungsgeleiteten Forschungsfragen beantwortet.

Gestaltungsgeleitete Forschungsfragen

a) Welche Rahmenbedingungen missen von Skyguide AG zur Verfligung gestellt werden,
damit die Teams umsetzungsstark sein konnen?

b) Auf welche Aspekte muss Skyguide in Zukunft bei der Organisationsentwicklung achten?

c) Welche Aspekte miissen bei der Personalauswahl und -entwicklung beachtet werden?

d) Auf welche Aspekte muss Skyguide bei der Teamzusammenstellung und -entwicklung

achten?

a) Welche Rahmenbedingungen miissen von Skyguide AG zur Verfiigung gestellt werden,
damit die Teams umsetzungsstark sein kénnen?

Die Einfuhrung des TVIK muss als strategisches Ziel definiert werden, denn die Konsequenzen
betreffen die ganze Unternehmung. Die Implementation bendtigt Ressourcen, welche zur
Verfligung gestellt werden missen. Das TVIK muss als Entwicklung gesehen werden und
gelingt nur Uber die Zeit, welche zur Verfligung stehen muss.

Andere Anpassungen wie bei den Raumen und IT-Hilfsmitteln kénnen stattfinden, wenn die
genauen Bedurfnisse von den Teams erarbeitet wurden. Um die internen Expertinnen und
Experten in die neuen Tatigkeiten des TVIK einfihren und ausbilden zu kénnen, werden
externe Fachkundige bendétigt, welche kompatibel zur Unternehmung sein miissen und mit
den internen Fachleuten zusammenarbeiten kénnen. Die Unternehmung muss diese

Entwicklungsexpertinnen und -experten temporar zur Verfligung stellen.

b) Auf welche Aspekte muss Skyguide in Zukunft bei der Organisationsentwicklung
achten?

Die Organisationsentwicklung muss kompatibel mit dem TVIK gestaltet werden. Das TVIK I6st

Anpassungen Uber die ganze Firma aus und verandert sich Gber die Zeit. Die dazu notwendige

Flexibilitat verlangt Anpassungsfdhigkeit auf allen Ebenen. Durch das Verdandern der

Entscheidungsebenen, der Abldufe und der Prozesse missen die Organisation und die

Hierarchie angepasst werden.
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c) Welche Aspekte miissen bei der Personalauswahl und -entwicklung beachtet
werden?

Neues Personal muss zwingend auf Basis des TVIK-Prinzips rekrutiert werden. Die
Kompatibilitat zum kinftigen Denkschema ist dabei zentral. Der Miteinbezug des Teams bei
der Auswahl der neuen Mitarbeitenden muss zu Beginn der TVIK-Implementation gefiihrt
werden, da sonst die Gefahr besteht, dass das Team neue Mitglieder auswahlt, welche in das
alte Denkschema fallen. Wenn das Team reif ist, kann die Verantwortung dem Team
Ubergeben werden.

Alle Entwicklungsschritte muissen den Vorgaben des TVIK folgen. Damit wird jedem
Individuum und allen Teams die Mdglichkeit geboten, ihren personlichen Anteil an der
Veranderung wahrzunehmen und mitzugestalten. Dies ist fur die Motivation und fir die

Energie der Veranderung notwendig und fordert die weitere Entwicklung.

d) Auf welche Aspekte muss Skyguide bei der Teamzusammenstellung und -entwicklung
achten?

Es empfiehlt sich, die Teams vorerst so zu lassen, wie sie in der Vergangenheit gebildet
wurden. Durch die Einflihrung des TVIK und das Ausbilden der Teams werden nichtkompatible
Mitarbeitende automatisch eine andere Herausforderung suchen oder sie werden vom Team
zu einer solchen Veranderung gedrangt. Das ist ein Teil des TVIK-Prinzips, welches
selbstregulierend wirkt. Diese automatische Ausrichtung der Teams ist eine gewollte
Entwicklung und bleibt in dieser Form Uber die Zeit bestehen.

Die Entwicklung der Teams muss bei der Implementation des TVIK initial angeschoben
werden, soll jedoch so schnell wie méglich den Prinzipien des TVIK folgen. Dies bedeutet, dass
die Teams ihre Entwicklung auf der Basis ihres Bedarfs selbst steuern missen. Ein dabei
massgeblicher Aspekt des TVIK besagt, dass das Learning by Doing eine wirksame Methode

far die Entwicklung darstellt. Dabei steht bei Bedarf die notwendige Hilfe zur Verfligung.
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4.3 Beantwortung der Fragestellung dieser Arbeit

In diesem Kapitel wird die Fragestellung dieser Arbeit auf der Basis der Forschungsarbeit und

des entwickelten TVIK beantwortet.

Die Fragestellung lautet:
Kénnen mit zielgerichteten Massnahmen die Arbeitsteams des Flugsicherungsbetriebs

Skyguide AG umsetzungsstark gemacht werden?

Die Fragestellung kann mit einem Ja beantwortet werden. Das TVIK baut auf den aktuellen
Prinzipien einer HRO, dem SAFe-Framework und den Grundsadtzen der CRM und TRM auf und
ist dadurch fir alle Mitarbeitenden der Firma Skyguide anschlussfahig.

Die Forschungsergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass durch umsetzungsstarke Teams die
Innovationskraft und die Leistung der Unternehmung erhdoht werden kdnnen, was der

Unternehmung und allen Stakeholderinnen und Stakeholdern zugutekommt.
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V SCHLUSSTEIL

1 Zusammenfassung und Fazit

Mit der vorliegenden Arbeit wurde erstmalig ein praxistaugliches Konzept zur Erhéhung der
Volition von Teams entwickelt. Der Fokus lag dabei auf der Firma Skyguide AG, welche im
Rahmen der Aviatik-Branche der Schweiz fir die Flugverkehrsleitung des zivilen und
militarischen Flugverkehrs der Schweiz verantwortlich ist. Das entwickelte Team-Volition-
Intervention-Konzept (TVIK) baut auf den Erfahrungen und Prinzipien einer HRO und den CRM-
und TRM-Grundsatzen auf und garantiert damit die Anschlussfahigkeit des neuen Konzepts in

der Praxis fiir Skyguide.

1.1 Ausgangslage

Der erste Teil dieser Arbeit beschrieb die Ausgangslage, die Problemstellung und die
Zielstellung dieser Arbeit. Dazu gehorten die Definition des Forschungsgebiets, die
Rahmenbedingungen und die Situationsbeschreibung von Skyguide AG.

Die Aviatik-Branche der Schweiz steht vor mannigfaltigen Herausforderungen, welche
zusatzlich durch die Coronapandemie-Krise verstarkt wurden. Als Gegenmassnahme kann
eine Flugsicherungsunternehmung wie Skyguide mit Innovationen, technischem Fortschritt
und mittels Automatisation reagieren.

Diese Entwicklungen werden von Menschen und Teams hervorgebracht, wenn diese fiir ihre
Aufgabe fit sind und die notwendigen Kompetenzen besitzen. Welche Bedingungen erfiillt sein
miissen, damit die Volition von Teams wachsen kann, wurde in dieser Arbeit analysiert. Durch
die Bestimmung der Einflussfaktoren auf die Volition wurde die Grundlage fir das TVIK gelegt,
welches die Rahmenbedingungen und die spezifischen Faktoren beurteilbar macht und einer
Entwicklung zufiihren kann. Dies geschieht mit dem Ziel, die Mitarbeitenden, die Teams und
die ganze Organisation umsetzungsstarker werden zu lassen. Durch die Erhéhung der
Teamvolition wird die Unternehmung agiler und kann den Herausforderungen des Marktes

widerstehen.
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1.2 Ansatz dieser Arbeit

Der theoretische Teil dieser Arbeit konzentrierte sich auf die Erkenntnisse der
Literaturrecherche mit der Definition verwendeter Begriffe. Durch die definierten
Handlungsfelder wurde die Recherche fokussiert und dies machte eine Analyse der daraus
gewonnenen Erkenntnisse moglich.

Die Auswertung zeigte, dass im definierten Forschungsgebiet dieser Arbeit eine
Forschungsliicke besteht. In einem nachsten Schritt wurden vorhandene Modelle der Aviatik-
Branche und der Fiihrungsentwicklung gesucht und, wenn ein Mehrwert in Bezug auf das TVIK
detektiert wurde, in diese Arbeit integriert.

Damit eine Grundlage fir die empirische Untersuchung erarbeitet werden konnte, wurden die
bis dahin gewonnenen Erkenntnisse ausgewertet, systematisch kategorisiert und in das
Modell der Problemkreise der Teamvolition (Uberfiihrt. Dieses Modell stellt die
Hauptkategorien der Einflisse auf die Teamvolition dar und bietet damit eine
Strukturierungshilfe fur die empirische Untersuchung.

Die empirische Untersuchung hatte das Ziel, die Einflisse auf die Teamvolition aus der
theoretischen Analyse mit den Erfahrungen von Expertinnen und -experten der Praxis kritisch
zu prifen. Weiterfihrende und einflussnehmende Elemente der Teamvolition aus der Praxis
sollten detektiert werden, mit dem Fokus, die Teamvolition einschatzen zu kénnen und
entwicklungsfahig zu machen. Dazu wurden teilstrukturierte Experteninterviews durchgefiihrt
und anschliessend wurde mit einer Inhaltsanalyse in Anlehnung an Kuckartz (2018) in einem
mehrstufigen Vorgehen durch induktiv-deduktives Codieren neues Wissen generiert.

Die theoretischen und empirischen Erkenntnisse wurden in weiteren Schritten in anwendbare
Werkzeuge in Unternehmen transformiert. Die Darstellung der Teamvolition aus der Meta-
Ebene brachte alle gewonnenen Erkenntnisse der Teamvolition dieser Arbeit grafisch
zusammen und schaffte damit eine Ubersicht der Einfliisse auf die Teamvolition. Um die
sichtbaren Einflussgruppen einer Entwicklung zufiihren zu kénnen, wurde auf Basis aller

gewonnenen Erkenntnisse das TVIK gebildet.
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1.3 Die Verkniipfung zur Praxis

Es hat sich gezeigt, dass die Einfihrung des TVIK in eine Unternehmung mit einem erheblichen
zeitlichen und finanziellen Aufwand verbunden sein kann. Die Arbeitsweisen, die Art der
Fliihrung, die Zusammenarbeit untereinander, die Zusammensetzung der Teams, die
Infrastruktur bis hin zur Anpassung der Organisationsform miissen geprift und eventuell
zielorientiert angepasst werden.

Zusatzlich kann die Einfiihrung der TVIK-Prinzipien in die Praxis nur dann funktionieren, wenn
alle Mitarbeitenden vom CEO bis zur letzten Hierarchiestufe ihren Anteil beisteuern. Das
bedingt das Verstehen von Teamvolition, des Gesamtziels der Entwicklung wie auch der
Zusammenhange und der Einfliisse auf die Teamvolition auf Basis des TVIK.

Die bildliche Darstellung des Konzepts hilft allen Mitarbeitenden einer Unternehmung, die
Elemente der Teamvolition zu erkennen und ihren Beitrag bei der Entwicklung zu verstehen.
Um das TVIK in eine Unternehmung transferieren zu kénnen, wurden in dieser Arbeit
themenfokussierte Checklisten als Hilfsmittel zur Selbstanalyse entwickelt, welche eine
Leitlinie fur Fihrungspersonen und Teams geben sollen. Diese Listen kdnnen bei der
Selbstreflexion von Individuen und Teams hilfreich sein und die Ist-Soll Analyse unterstitzen.
Weiter werden Hilfsmittel aus der gangigen Praxis vorgestellt, welche situativ eingesetzt
werden kdnnen. Diese Hilfestellungen verkniipfen die akademische Welt mit der Praxis und
sollen einer Unternehmung helfen, die Teamvolition zu entwickeln und damit die

Umsetzungskraft der Unternehmung zu starken.

1.4 Erkenntnisse dieser Arbeit

Die wesentlichen Erkenntnisse dieser Arbeit werden durch das TVIK repradsentiert. Durch die
klare Struktur der Einfliisse und der Aspekte der Teamvolition kann in der Praxis fokussiert an
ausgewahlten Themen gearbeitet werden und dadurch kann die Volition von Teams erhoht
werden. Durch die Beantwortung der Forschungsfragen sind die Rahmenbedingungen einer
Unternehmung, die Einfliisse auf die Organisation und die Prozesse, die Kriterien fir die
Teamzusammensetzung und die Entwicklung klar definiert und sie kénnen zusammen mit den
TVIK-Prinzipien angewendet werden. Dadurch werden die Teams und die ganze Organisation
zur Entwicklung gezwungen und sie werden dadurch volitionaler. Dies wiederum ist die Basis

far Innovation und die 6konomische Daseinsberechtigung der Unternehmung in der Zukunft.
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1.5 Mehrwert dieser Arbeit

Die Umsetzung des TVIK in der Praxis wurde durch die Erfahrungen der befragten Expertinnen
und -experten erst moglich und ist der zentrale Punkt der Erkenntnisgewinnung dieser Arbeit.
Die Zusammenfiihrung des theoretischen und praktischen Wissens zum Thema Teamvolition
war eine Herausforderung.

Die Teamvolition kann nur dann messbar gemacht werden, wenn die Variablenanzahl limitiert
wird. Durch diese Limitierung ergibt sich ein Risiko, dass nicht alle Einflisse in einen
Entwicklungsplan einfliessen. Dieser Aspekt kann mit dem TVIK-Prinzip der konstanten
Reflexionen auf der individuellen und auf der Teamebene (iber die Zeit abgefangen werden.
Eine Starke des TVIK ist, dass sich dieses Konzept selbst entwickelt und sich der aktuellen

Situation einer Umgebung und dem Entwicklungsstand automatisch anpasst.

Die Praxisrelevanz und das Interesse am Thema Teamvolition wurde wahrend der Interviews
immer wieder bestatigt. Durch die Checklisten als konkretes Hilfsmittel fiir die Praxis ist die

Verknlpfung zu einem Unternehmen hergestellt.

Die vorliegende Arbeit konnte unter Berlicksichtigung einiger Limitationen einen
wissenschaftlichen und praxisbezogenen Mehrwert schaffen und die Zielstellungen erfllen.
Die gewonnenen Erkenntnisse kdnnen als Grundlage fir weiterfiihrende Forschung im

Kontext des Untersuchungsobjekts verwendet werden.
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Ergebnisse und Erkenntnisse

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse und Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit

im Bereich Forschung und Praxis in wenigen Worten zusammengefasst.

2.1

2.2

282

Zentrale Ergebnisse und Erkenntnisse fiir die Forschung

Die massgeblich bestimmenden Einflisse auf die Teamvolition sind «Teamwork»,
«Teammitglieder», «Teamorganisation», «Teamflihrung», «Teamentwicklung» und
«Unternehmung».

Diese Einflisse werden durch weitere und untergeordnete Aspekte gebildet (siehe
Anhang 1.6 «Konkretisierung des TVIK — Ausformulierung»).

Die Rahmenbedingungen des Teams sind zentral und Uberlagern alle anderen

Aspekte der Teamvolition.

Zentrale Ergebnisse und Erkenntnisse fiir die Praxis

Die Teamvolition kann durch geeignete Massnahmen entwickelt werden.

Die Teamvolition kann nicht isoliert betrachtet werden, sondern wird von der
Teameinbettung in die Organisation, von der Unternehmenskultur und von den
Rahmenbedingungen massgeblich beeinflusst.

Die Teamvolition muss in der Unternehmensstrategie und Top-down in der
Organisation verankert werden.

Die Umsetzung des TVIK muss von allen Mitarbeitenden einer Unternehmung
mitgetragen und im Alltag gelebt werden.

Die Implementation des TVIK bendétigt interne und externe Fachkundige und

Coaches.
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3 Ausblick

Die Erkenntnisse dieser Arbeit kdnnen einen Praxis- und einen Forschungsnutzen aufweisen.

In diesem Kapitel wird auf die Limitationen und Umsetzungsmaoglichkeiten hingewiesen.

3.1 Limitationen

Das Untersuchungsobjekt dieser Arbeit ist auf das schweizerische Flugsicherungs-
Unternehmen Skyguide AG ausgerichtet und damit limitiert. Die Expertinnen und -experten
von Skyguide sind mehrjahrige Mitarbeitende und haben die gestellten Fragen unter Einfluss
der aktuellen Kultur beantwortet.

Dieser Bias konnte durch Expertinnen und Experten aus anderen Firmen und Branchen
aufgeweicht werden, hinterldsst jedoch gewisse Spuren in den erhobenen Daten. Diese
Einschrankung ist einerseits zielorientiert, fokussiert und berilcksichtigt spezifische
Rahmenbedingungen, andererseits sind die Erkenntnisse und Losungsansdtze nicht
allgemeingiltig anwendbar. Die gewonnenen Erkenntnisse konnen in adaptierter Form in

anderen Branchen und Unternehmen hilfreich sein.

Das Forschungsdesign verlangt nach einer mehrstufigen Strukturierung und Verdichtung der
mittels teilstandardisierter und leitfadengestitzten Experteninterviews gewonnenen
Informationen. Diese Kondensierung wurde mithilfe einer computergestitzten Inhaltsanalyse
angelehnt an Kuckartz (2018), jedoch von nur einer Person durchgefiihrt. Dieses Vorgehen
beeinflusst die Aussagefdhigkeit der Erkenntnisse und muss bei der Interpretation der
Resultate beriicksichtigt werden. Um die Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten, wurden alle

Verdichtungen schriftlich im Anhang dieser Arbeit bereitgestellt.

Das TVIK strukturiert bedeutende Einflussfaktoren auf die und Aspekte der Teamvolition und
kann nur mit einem nicht zu vernachlassigenden Aufwand implementiert werden. Durch die
hohe Anzahl der verschiedenen Variablen wird eine schrittweise Implementierung empfohlen,
da ansonsten nicht festgestellt werden kann, welche Intervention im konkreten Fall hilfreich
war.

Diese Zusammenhdnge missen allen Stakeholderinnen und Stakeholdern bewusst sein und

bendtigen Zeit. Zusatzlich kann die Einfihrung des TVIK in einer Unternehmung massive
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Folgen auslosen. Durch die Etablierung neuer Werte und Verhaltensweisen missen sich die
Mitarbeitenden anpassen kdnnen, da sie ansonsten die Unternehmung verlassen missen.
Dieser Prozess muss strukturiert sein, begleitet werden und unterstiitzend durchgefihrt

werden.

3.2 Praxisausblick

Strategischer Entscheid

Durch die Implementation des TVIK in eine Unternehmung kann die Teamvolition gestarkt
werden. Dies bedingt einen strategischen Entscheid, damit die notwendigen Ressourcen
bereitgestellt werden konnen. Die Einflhrung ist zeit- und kostenintensiv, denn die

Unternehmenskultur benétigt Zeit und wird sich stetig verandern.

Schaffung eines initialen TVIK-Teams

Fir die Einfiihrung des TVIK in eine Unternehmung ist ein Expertenteam notig, welches die
anstehenden Arbeiten koordiniert und plant. Die kompatiblen internen und externen
Fachpersonen und Coaches missen akquiriert werden und ein Implementationsplan muss

ausgearbeitet werden.

Einbezug von ersten Teams

Erste Teams missen mit dem TVIK vertraut gemacht und eingebunden werden. Dies kénnen
die Geschaftsleitung und die Bereichsleitungen sein. Dieser Schritt ist zentral, damit fir alle
anderen Teams die Vorbildfunktion vorhanden ist und damit die Top-down-Strategie gelebt

werden kann.

Einbezug von weiteren Teams

Die Grundlagen und das Verstandnis hinter dem TVIK miissen so schnell wie méglich allen
Mitarbeitenden einer Unternehmung klar und nachvollziehbar werden, da ansonsten der Kern
des TVIK verloren geht. Das TVIK ist nicht nur ein Kulturanderungsprojekt, vielmehr dreht es
sich um die involvierten Menschen und die Zusammenarbeit untereinander. Das bedeutet,
dass sich jedes Individuum in die Teams einbringen kann und muss, damit eine ausgewogene

Gesamtlosung erarbeitet werden kann.
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33 Forschungsausblick

Durch die genannten Limitationen deckt diese Arbeit nur einen Teil der Mdglichkeiten im
Rahmen der Teamvolition ab und ist nicht in allen Aspekten reprdsentativ. Dies ist dem
Forschungsziel jedoch nicht abtraglich, da die definierten Fragestellungen diesen Aspekt in
Betracht gezogen haben. Trotzdem ware es wiinschenswert, wenn weitere Studien zum

Thema Teamvolition durchgefiihrt wiirden.

Wissenschaftliche Validierung

Die vorliegende Arbeit hat wissenschaftliche Limitationen bei der begrenzten Anzahl an
Expertinnen und -experten flr die Interviews und bei der Inhaltsanalyse in Anlehnung an
Kuckartz (2018) durch nur eine Person. Diese kdnnten mittels weiterer Studien eliminiert
werden. Durch Falsifizieren wiirde der Mehrwert fiir die Forschung erhoht und das TVIK
konnte in anderen Branchen und Unternehmungen eingesetzt werden und einen

wirtschaftlichen Nutzen generieren.

Diskussion in der Forschung

Diese Arbeit konnte die Bereiche Forschung und Praxis in Bezug auf das Thema Teamvolition
naher zusammenbringen. Die Auseinandersetzung mit den Erkenntnissen soll weitere
Diskussionen anstossen und mithelfen, anwendbare und weitere hilfreiche Konzepte und
Methoden zu entwickeln, welche der Wirtschaft und den Mitarbeitenden einer

Unternehmung Nutzen bieten kénnen.

Fokus auf Skyguide
Diese Arbeit hatte den Fokus auf nur eine Branche und eine Unternehmung in der Schweiz.
Die Ausweitung auf andere Branchen, Firmen und Lander ware wiinschenswert und kdnnte

die Qualitat der Erkenntnisse scharfen und verbessern.
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Experte 5 Head of ATM International Airports. (Skyguide AG). Personliches Interview. Wangen
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Experte 15 Head of People & Culture Development. Personliches Telefoninterview. Zirich,
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TRIM e e e st st st e e e e et e e e e e te e erate et be e eanas Team-Resource-Management
1LY Team-Volition-Intervention-Konzept
UVEK ..., Eidgendssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation
ZHAW ...ttt Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
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5 Personliche Daten und Publikationen

5.1 Lebenslauf

Curriculum Vitae — Anton Gahwiler

PERSONALIEN
|

Anton Gahwiler Handy: +41 79 430 55 31
Wehntalerstrasse 11 E-Mail: toni.gaehwiler@bluewin.ch
8057 Zirich

Geburtsdatum 10. August 1964

Nationalitat Schweizer

Zivilstand verheiratet

MEIN PROFIL
|

= Managementmitglied der Skyguide Academy

= 25 Jahre Fuhrungserfahrung

= Fdhrung von bis zu 250 Mitarbeitenden (mehrere Standorte)

= 35 Jahre Erfahrung in der Aviatik

= Erfahrung als Projektleiter
(New Simulator Generation NSG, ILIAS, E-Learning, Computer Based Training, Testcenter, Virtual
Meeting Room, ATCO-Eignungstest Infrastruktur, MINT, Organisations- und Teamentwicklung,
Simulatoren)

= Erfahrung als Ausbilder und Dozent in der Aviatik-Branche und Weiterbildung

BERUFLICHE ERFAHRUNGEN
|

Sept. 2014 - heute Skyguide Academy
Leiter «Simulator Operations» — Mitglied des Kaders

e Flhrung von bis zu 250 Mitarbeitenden

e Flhrungsausbildung

e Verantwortlich fir ca. 190 Simulator-Pilot*innen
(Rekrutierung, Aus- und Weiterbildung)

e Verantwortlich fir die Einsatzplanung der Simulator-Pilot*innen

e Bereitstellung und Betrieb aller Simulatoren und Klassenzimmer in
Wangen und Genf

e Bereitstellung und Betrieb der E-Lernumgebung inklusive
E-Learning-System der Skyguide Akademie

e Bereitstellung und Betrieb des Kompetenzen-Management-Systems
der Akademie

Budgetverantwortung fir die technischen Anlagen und Infrastrukturen

von ca. CHF 8 Mio.
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Aug. 2004 - Sept. 2014

Juni 2002 - Sept. 2004

1999 - 2002
1999 - 2001
1995 - 2001
1989 - 1995
1986 - 1989
1980 - 1986
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Skyguide Training Center

Leiter «Neue Lerntechnologien» - Mitglied des Kaders

e Leiter Skyguide Training Center a. i. (2007)

e EinfUhrung der E-Learning-Infrastruktur (ELAN)

e EinfUhrung des Skills- and Knowledge-Management-Systems MINT

e Einflihrung eines neuen Ressourcen-Planungs-Systems MINT

e EinfUhrung eines schweizweiten Lizenzverwaltung-Systems MINT

e EinfUhrung eines E-Learning-Management-Systems ILIAS

e Aufbau eines Planungsbiiros

e Aufbau einer neuen Simulator-Pilot*innen-Abteilung

e Aufbau eines neuen Teams flr die Betreuung der Lernumgebung und
Mitarbeiter-Schulung

e Enge Zusammenarbeit mit dem BAZL in Bern

Technischer Ausbilder

e Trainer in der technischen Abteilung der Skyguide

e Lerninhaltsentwicklung und Kursdesign

e Planung von externen Ausbildungen flir das technische Personal
Skyguide Technik

Operationeller Leiter «Technical flight crew training»
Gruppenleiter und Piloten-Instruktor
Swissair Training Center

Projektleiter
Einflhrung neuer Lerntechnologien
Swissair Training Center

Pilotenausbilder
Verschiedene interne Weiterbildungen, General Management Training
Swissair Training Center

Aircraft-Engineering

Navigation- und Autopilot-Systems
Swissair-Operationen

Flugzeug-Elektroniker

Swissair-Technik

Schaltanlagenmonteur und Kundendienstmitarbeiter
Stori
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AUS- UND WEITERBILDUNG
|

2017 -

2016 -

2014 -

2001 -

1995 -

1993

1989 -

1991

1986 -

1986 -

1985 -

1980 -

heute

2017

2016

2002

2002

1995

1990

1989

1986

1985

Doctor of Business Administration DBA

Fihrungs- und Personalpsychologie

Middlesex University

Master of Business Administration MBA

Arbeits- und Organisationspsychologie

Fachhochschule Kalaidos

Executive Master of Business Administration EMBA
General und Strategisches Management

Fachhochschule Kalaidos

Experte fiir neue Lerntechnologien ENLT

Hochschule Furtwangen

General Management
Interner Weiterbildungskurs
Swissair

Englisch-Sprachaufenthalt in Neuseeland

3 Monate
Flugzeug-Engineering, Swissair Kloten
Interne und externe technische und didaktische Weiterbildungen

Pilotenlizenz
Flugschule Grenchen

Swissair Techniker Schule, Swissair Kloten
Berufsbegleitende Ausbildung

Swissair Flugzeugtechniker Schule TS
Flugzeugelektroniker-Ausbildung

Swissair

Kundendienst Warmepumpenmonteur
Stoéri Wadenswil
Schaltanlagenmonteur-Lehre

Eidg. Fahigkeitszeugnis

Stori Wadenswil

WEITERE QUALIFIKATIONEN
|

Sprachen

Deutsch:
Englisch:

Franzosisch:

IT-Kenntnisse
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Muttersprache
Fortgeschritten mindlich und schriftlich
Schulkenntnisse (A1)

MS Office (Word, Excel, PowerPoint, Outlook), SAP, MINT (Skills,

Knowledge and Planning), Lernmanagement-System (ILIAS), diverse
Lerninhalt-Entwicklungswerkzeuge, AppV, Citrix, Provisioning Technology
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WAS HABE ICH UMGESETZT UND WAS ZEICHNET MICH AUS
1

Einfithrung einer neuen Technologie in die Simulatoren als Linienverantwortlicher

Mittels dieser neuen Technologien kénnen die Studierenden, die Trainer und die Support-Mitarbeiter
schweizweit und von zu Hause aus auf die Lerninhalte und die Simulator-Ubungen zugreifen. Diese
Mdoglichkeit erweitert den studentenzentrierten Lernansatz. Zusatzlich kann die Simulator-Plattform mit
weniger Aufwand des technischen Personals betrieben und unterhalten werden. Zu einem spateren
Zeitpunkt wird die Funktion «Voice recognition and response» eingebaut, welche es erlaubt, den Bedarf
an Simulator-Piloten in den Trainings markant zu reduzieren.

Mein Beitrag

Durch meine Erfahrungen und mein technisches Know-how konnte ich die richtigen Experten
zusammenbringen, ein zielorientiertes Team etablieren und massgeblich zum Erreichen des
definierten Ziels beitragen.

Erreichter Erfolg

Erreichbarkeit, Vereinfachung, Flexibilitat, Kosteneffizienz, Stabilitat, Kosteneinsparungen

EMBA strategisches Management und MBA Organisations- und Personalpsychologie
berufsbegleitend und mit Auszeichnung erfolgreich abgeschlossen

Durch verschiedene Projekte und Erfahrungen als Management-Mitglied wurde mein Interesse an
betriebswirtschaftlichen Themen zunehmend grésser. Dies konnte ich mit den beiden Studien
theoretisch erarbeiten und mittels Transferarbeiten und durch Anwenden am Arbeitsplatz in die Praxis
integrieren und umsetzen.

Mein Beitrag

Die Vollzeitarbeit und das gleichzeitige Studieren Uber vier Jahre hinweg waren eine grosse
Herausforderung far mich. Durch die erlernten Self-Management-Strategien,
Betrachtungsweisen und Methoden konnte ich einige Verbesserungen in den betrieblichen Alltag
einbringen.

Erreichter Erfolg

Ich habe durchgehalten und beide Studien erfolgreich abgeschlossen. Abgesehen von
zusatzlichem BWL-Wissen habe ich mich selbst besser kennengelernt und weiss nun, wie ich mit
solch hohen Belastungen ohne gesundheitliche Folgen umgehen kann. Das Erlernte konnte ich
in meinen Fuhrungsalltag integrieren und dadurch fir Skyguide einen Mehrwert generieren.

Neue Teamkultur

Als ich das neue Team Ubernommen habe, musste ich feststellen, dass es die Mitarbeiter gewohnt
waren, in Silos zu denken, und dementsprechend auch so handelten. Deshalb gab es viele Konflikte
unter Teammitgliedern und die Kommunikation untereinander war schlecht. Dieser Fakt flhrte
zwangslaufig zu einem instabilen Simulator und die Kunden waren dementsprechend unzufrieden.

Mein Beitrag

Durch meine Studien habe ich neue Methoden kennengelernt und dieses Thema genauer unter
die Lupe genommen. Im Anschluss habe ich einen Teamentwicklungsplan definiert und diesen
Schritt fur Schritt umgesetzt.

Erreichter Erfolg

Mein Team kommuniziert heute klarer und wohlwollender. Das Arbeitsziel ist allen Mitgliedern
klar; es werden Abmachungen getroffen und eingehalten. All dies hat dazu geflihrt, dass heute
die Simulatoren nachweislich stabiler funktionieren. Die Teameffizienz ist markant gestiegen.
Die Kunden sind dankbar fiir den guten Service und der Backlog wird abgebaut. Das gab es
innerhalb der letzten zehn Jahren nicht.
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Aufbau eines zentralen Planungsbiiros

Durch die Einfilhrung eines neuen Planungsprozesses wurde offensichtlich, dass dieser nur
zufriedenstellend eingefihrt werden kann, wenn sich ein professionelles Planungsbiiro fiir diesen
Prozess verantwortlich zeichnet. Dies bedeutete eine Anpassung der Organisation. Durch eine gute
Zusammenarbeit aller Stakeholder konnten Rollen geklart und Zusténdigkeiten definiert werden.
Daraus folgten die Anpassungen der Pflichtenhefte der Mitarbeiter. Einige Mitarbeiter mussten sich
dadurch entwickeln, damit sie die neuen Aufgaben bewaltigen konnten. Diese individuellen
Entwicklungsmassnahmen wurden definiert und erfolgreich umgesetzt.

Mein Beitrag

Durch meine Erfahrungen konnte ich den Change steuern, begleiten und die notwendigen
Massnahmen einleiten.

Erreichter Erfolg

Das Planungsbiro funktioniert an den Standorten Genf und Zirich einwandfrei und die
Mitarbeiter sind topmotiviert. Durch die Effizienzsteigerungen konnten Uber die Zeit 3 FTE
abgebaut werden.

Erfolgreiche Einfiihrung des MINT Knowledge-Management-Systems bei Skyguide

Eine Umstellung des Regulationswerks des BAZL machte ein neues System flr die Steuerung und die
Uberwachung der notwendigen Daten fiir den Lizenzierungsprozess der ATCO- und ANSE-Lizenzen
notwendig. Dies wurde im System MINT gefunden.

Mein Beitrag

Ich wurde als Projektleiter bestimmt und habe das neue System mit der Hilfe von ca. 20
Mitarbeitern aufgebaut.

Erreichter Erfolg

Das Lizenzierungssystem funktioniert seit Gber zehn Jahren einwandfrei und gewahrleistet einen
stabilen Lizenzierungsprozess. In der Zwischenzeit werden viele Daten von anderen Systemen
auch genutzt (z. B. BIOMAN). Durch das eingefiihrte System konnten 5 FTE abgebaut werden.

Erfolgreiche Einfiihrung der ELAN- und ILIAS-Systeme bei Skyguide

Skyguide bendétigte eine neue und hochstehende Infrastruktur, um die Lerninhalte mdglichst einfach
und flexibel den Studierenden und Instruktoren zur Verfligung zu stellen. Diese Anlage wurde durch
externe Experten gebaut und kann von jedem Arbeitsplatz innerhalb Skyguide oder von jedem PC zu
Hause erreicht werden. Die grosse Herausforderung war, dass die notwendigen Technologien noch nie
in einem Lernumfeld verbaut wurden.

Mein Beitrag

Ich wurde als Projektleiter bestimmt und habe das neue System mit der Hilfe von ca. 30
Mitarbeitern aufgebaut. Ich habe die richtigen Experten zusammengebracht und die gesteckten
Ziele erfullt. Diese Projektarbeit wurde mit dem EureleA 2009 1. Preis ausgezeichnet. Um die
Kosten im Griff zu halten, haben wir ein Open-Source-Produkt als Lernmanagementsystem
integriert. Zur damaligen Zeit war dies fast unvorstellbar und es gab dementsprechend massiven
Widerstand. Wir konnten die Gegner Uber die Zeit von den Stérken des gewahlten Produktes
Uberzeugen.

Erreichter Erfolg

Das System funktioniert Gber 12 Jahre stabil und wird stetig an neue Bedirfnisse angepasst.
Das Prinzip des selbstgesteuerten Lernens wurde damit eingefihrt.
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