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1. Vorwort

1.1 Personliche Griinde fiir die Wahl des Themas

Seit 1994 trainiere ich Mitarbeiter von W&H Dentalwerk Burmoos, begonnen mit vier
Modulen ,Managementkurs® zu je eineinhalb Tagen fur alle Fuhrungskrafte. Es
waren Kursinhalte, die ,Verhaltenstraining far Fuhrungspersonen® und
~-Kommunikationstraining“ kombinierten. In einem Planungsgesprach im Jahr 1993
fragte der Seniorchef Techn. Rat. DI Peter Malata: ,Fuhrungsverhalten kann man
lernen?“ Als ich nickte, sagte er zu seinem Sohn DI Peter Malata: ,Das machen wir.”

So einfach ging das.

Techn. Rat. DI Peter Malata sen. hat seit 1946 die Fa. W&H in Blirmoos aufgebaut.
1958 wurde das Dentalwerk zum Verkauf ausgeschrieben, Peter Malata erhielt den
Zuschlag'. 1996 Gbernahm DI Peter Malata jun. von seinem Vater die Leitung des

W&H Dentalwerk Blirmoos.

... €8 ist sehr schwer in die Fullstapfen eines Vordermannes zu treten,
besonders wenn dieser sehr grol3e Schritte gemacht hat.” (frei zitiert nach
K. H. Waggerl)

Der Juniorchef musste neue Wege gehen, neue Strukturen schaffen, um nicht
standig an seinem Vater gemessen zu werden. Seine Visionen drlckte er in einem
Gesprach so aus:

» "Arbeit soll Freude machen."

» "Arbeit kann Freude machen."

» "lch werde Rahmenbedingungen schaffen, dass Arbeit Freude machen kann."

Aus dem Leitbild von W&H Dentalwerk Bliirmoos:

~W&H erzeugt Bohr-, Fras- und Schleifgerate und Neuentwicklungen fur
medizinische Arbeiten und Anwendungen. Die Firma ist ein
Osterreichischer Vorzeigebetrieb, sie exportiert in Uber 100 Staaten der
Erde.”

' Klausel zur Reprivatisierung von deutschem Eigentum im Osterreichischen Staatsvertrag.
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1.2 Bemerkungen zur Entstehunq der Arbeit

1.2.1 Historie
Im Jahr 1997 fasste der Geschaftsfuhrer von W&H Dentalwerk Blrmoos, DI Peter
Malata, den Entschluss, seine Firma von der hierarchischen Struktur in eine
Teamstruktur umzuformen. Er beauftragte den Autor dieser Arbeit, diesen Prozess
als externer Trainer zu begleiten und die jeweils nétigen Interventionen in Absprache

mit ihm zu setzen.

1.2.2 Interventionen in der Zeit der Umstrukturierung
Folgende Interventionen wurden in der Umstrukturierungsphase des W&H
Dentalwerk Burmoos durchgefuhrt:
» Einzelcoaching von Fuhrungspersonen
» Zielarbeit "K98"
» Metapher ,Ameisen“ als Startsignal fur die Umstrukturierung (siehe
Anhang: “W&H intern®, Umschlagblatt, 30.4.1998)

» Einzel-Zielarbeit von Fihrungspersonen (Kernteam)

A\

Organisationsaufstellungen
» Teambildungsseminare (1'2 Tage, Evaluation nach 3-4 Monaten: %2 Tag;
ab Dezember 2001 zweitagig, Evaluation bleibt)

» Teamseminare fur Neueinsteiger (1 Tag)

A\

Open Space fur ca. 180 Mitarbeiter aus Fertigung und Montage (siehe
Anlage: "W&H intern, Sonderausgabe, 12.4.2001)

Zielseminare fur Projektteams

Kriseninterventionen

Einzelcoaching fur Mitarbeiter

Train the Trainer

YV V V V V

»oenior Consulting®

1.2.3 Beweggriinde fur die Arbeit
Zeit und Ressourcen in eine Master-Thesis zu investieren, macht fur mich personlich
nur dann Sinn, wenn
» andere Menschen vom Ergebnis diese Arbeit profitieren und

> wenn mir diese Arbeit Freude macht.



Daher vergewisserte ich mich, ob W&H Dentalwerk Burmoos an messbaren Daten,
wie erfolgreich die Umstellung auf Teamarbeit tatsdchlich war, interessiert ist. Der
Unternehmensleiter ist sehr interessiert, ebenso die kontaktierten FUihrungskrafte. Ich
ersuchte Herrn Ing. Traschwandtner, mit dem Firmenchef und dem Kernteam zu
formulieren, was zu wissen genau fur das Werk interessant sei. Er Ubermittelte mir
die Brainstorming-Ergebnisse des Kernteams und der Geschaftsleitung (siehe auch
Punkt 9.2).

Die Brainstorming-Ergebnisse werden geordnet und zusammengefasst und ergeben
das folgende Bild, das als Masterthesis von Prof. Pichler genehmigt wird:
»1eamarbeit hat positive Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter und die

Wirtschaftlichkeit eines Produktionsbetriebes.”

Betriebsklima

| Chancen der Mitarbeiter
e g

Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens

Produktqualitat

| Identifikation mit der Firma

Zusammenarbeit
Gesundtage |

Fluktuation /

Reklamation

Motivation der Mitarbeiter

Flhrungs- und Organisationsaufwand

empirisch wenig noétig

qualitaitsmodell efgm (sepp

kostenvergleiche vorher-nachher

empirisch: wie erfassbar:
vorher-nachher

operationalisierung von
motivation u. wirtschaftlichkeit

Teamarbeit hat positive Auswirkungen auf die
16.12.2001 - v10

begleitmassnahmen
(teamseminare, open space,
zielearbeit k98 beschreibung des
prozesses meiner arbeit)

literatur: motivation,
produktivitat, wirtschaftlichkeit

was ist teamarbeit? operational
herausarbeiten (theoretische
bearbeitung

Abb. 1: Thema der Masterthesis und Subziele
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2. Teamarbeit aus theoretischer Perspektive

2.1 Einleitung

Um die Auswirkungen von Teamarbeit naher analysieren zu kdnnen, erscheint
zunachst eine Charakterisierung dieser selbst als sinnvoll: Hierfur erfolgt anfangs
eine definitorische Annaherung an die Begriffe "Team" bzw. "Teamarbeit" auf der
Basis von zahlreichen Systematiken, die zur Beschreibung vorliegen. Das
Phasenmodell der Teamarbeit soll daruber hinaus den Entwicklungsprozess
veranschaulichen, welchen beinahe jedes Team in seiner Entstehung und weiteren
Tatigkeit durchlauft. Weiters wird auf die Rollenverteilung sowie auf die Bedingungen
erfolgreicher Teamarbeit eingegangen. In einem kurzen Uberblick folgt eine

Darstellung wesentlicher Vorteile und Grenzen dieser kooperativen Arbeitsform.

2.2 Definition "Team"

Der Begriff "Team" wird in der vorliegenden Literatur auf3erst vielschichtig verwendet,
teils wird er mit dem Begriff der "Gruppe" gleichgesetzt (vgl. Schuler 2001, 486),
allerdings finden sich auch Systematiken, in welchen die beiden Termini klar
voneinander abgegrenzt werden: So sehen Birker und Birker (2001, 8 f.) in einem
Team die Gemeinsamkeit starker ins Zentrum geruckt als vergleichsweise bei einer
Gruppe, welche von unterschiedlichen Interessenlagen ihrer Mitglieder
gekennzeichnet ist.

Haug (1998, 17 ff.) fuhrt eine Reihe von Merkmalen in Bezug auf die Bereiche
Zusammensetzung, Fuhrung und Organisation an, durch welche sich eine
herkdbmmliche Arbeitsgruppe und ein Team voneinander unterscheiden: Demnach
setzt sich eine Arbeitsgruppe aus einer festen Anzahl von Mitgliedern zusammen,
welche aus einem Fachbereich stammen und vergleichbare Kenntnisse und
Fahigkeiten besitzen. Bei einem Team hingegen erganzen sich die Mitglieder
bezluglich ihrer Kenntnisse und Fertigkeiten, da sie aus verschiedenen
Fachbereichen stammen. Die Anzahl der Teammitglieder ist dariber hinaus variabel.
In Bezug auf den Bereich Fuhrung unterscheiden sich die beiden Formen
dahingehend, dass eine Arbeitsgruppe einen "von oben" bestimmten Gruppenleiter
hat, welchem die Fuhrung alleine obliegt, wahrend sich beim Team die
FUhrungsaufgabe auf alle Mitglieder verteilt. Die Arbeitsgruppe stellt demnach eine

strukturierte, organisatorische Einheit dar, in welcher Aufgaben systematisch
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nacheinander abgearbeitet werden, wahrend das Team eine veranderbare Struktur
aufweist, innerhalb welcher alle Mitglieder fur die Erreichung des gemeinsamen Ziels
arbeiten. Entsprechend dieser Charakterisierung kommt Haug zu folgender
Schlussfolgerung: "Nicht jede Arbeitsgruppe ist ein Team, doch jedes Team ist
mindestens eine Arbeitsgruppe!" (ebd., 18) Team und Gruppe haben demnach
etliche Gemeinsamkeiten, wie mehrere Mitglieder, allerdings unterschieden sich die
beiden Formen wesentlich in Hinblick auf das Leistungsniveau: In Arbeitsgruppen
fallt die Verantwortung fur das Erreichen eines gemeinsamen Ziels auf eine definierte
FUhrungsperson, wodurch das Leistungsniveau im mittelmalligen Bereich
anzusiedeln ist, wahrend die Verantwortlichkeit in Teams auf alle Mitglieder verteilt
ist. Dementsprechend werden dort die Fahigkeiten bzw. Energien der einzelnen
Mitarbeiter darauf ausgerichtet, mdglichst grole Synergieeffekte und entsprechend
hohe Leistungen zu erzielen. (Vgl. ebd., 17 ff.)

Eine grundlegende Definition stammt von Gebert und Rosenstiel (1981, 115),
welche von einer Gruppe sprechen, wenn "eine Mehrzahl von Personen, eine
langere Zeitdauer unmittelbar (face to face) miteinander agiert und dabei eine
Rollendifferenzierung aufweist, gemeinsame Normen herausgebildet hat und sich
durch ein Wir-Gefuhl verbunden weil3." Fur Arbeitsgruppen erganzen sie, dass diese
ihre Aktivitaten in einem bestimmten Kontext entfalten: "Arbeitsgruppen sind Teile
einer Ubergreifenden Organisation und damit in bestimmte strukturelle und
technologische Rahmenbedingungen eingebettet" (ebd., 115). Niermeyer (2001, 12)
unterscheidet verschiedene Formen von Teams, welche sich durch die graduell
aufsteigende Form ihrer Zusammenarbeit kennzeichnen: Arbeitsgruppe, Pseudo-
Teams, potenzielles Team, echtes Team sowie Hochleistungsteam, das durch
optimale Kooperation der Mitglieder alle Kriterien eines Teams erflllt und beim
Erreichen von Unternehmenszielen auRerordentliche Leistungen erzielt.

Eine differenziertere Systematik findet sich nach Schuler (2001, 486) bei McGrath
und O'Connor (1996), welche ein Team als eine Gruppe verstehen, welche "auf der
Basis spezieller Wissensbestande oder besonderer Fertigkeiten und Fahigkeiten der
potentiellen Gruppenmitglieder zusammengestellt und als permanente Arbeitsgruppe
('team') mit besonderen Aufgaben" eingerichtet wird. Davon grenzen sie Gruppen ab,
welche zur Losung eines relativ eng umschriebenen und kurzfristigen Projekts
gebildet werden (sog. "task forces", vergleichbar mit Projektgruppen) bzw. Gruppen,

die nach den Anforderungen eines technischen Systems zusammengestellt werden.
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2.3 Definition "Teamarbeit"

Die Uneinigkeit bezlglich der Verwendung der Begriffe "Team" und/oder "Gruppe"
trifft ebenso auf die Termini "Teamarbeit" und "Gruppenarbeit" zu. Nach Schuler
(2001, 486) handelt es sich bei Gruppenarbeit und Teamarbeit um weitgehend
identische Begriffe, weshalb eine Differenzierung als nicht sinnvoll erscheint. Nach
Antoni (1994, 25) mussen fur Gruppenarbeit innerhalb eines Unternehmens
bestimmte Kriterien erfullt sein: Mehrere Personen bearbeiten Uber eine gewisse Zeit
nach gewissen Regeln und Normen eine aus mehreren Teilaufgaben bestehende
Arbeitsaufgabe, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Dabei arbeiten sie unmittelbar
zusammen und fahlen sich als Gruppe.

Teamarbeit fihrt durch die Integration von Personlichkeit, Verhaltens- sowie
Fachkompetenz der Teammitglieder zu beachtlichen Synergieeffekten (vgl.
Niermeyer 2001, 14). Die einzelnen Aspekte sollen in der nachfolgenden Abbildung

veranschaulicht werden:

Wissen

Fachkompetenz Fertigkeiten

Erfahrungen

Arbeitsorganisation/
Projektmanagement

Verhaltenskompetenz Kommunikationsfahigkeit

Problemlése-Kompetenz

Flhrung (Motivation, Steuerung, Delegation, Coaching)

Belastbarkeit und Dynamik

T . Leistungsmotive
Personlichkeit

Kundenorientierung/Unternehmerisches Denken

Lebenswerte und Management-Ethik

Abb. 2: Synergie von verschiedenen Kompetenzen, Kenntnissen und Fahigkeiten
(Niermeyer 2001, 15)

Um effiziente Teamarbeit zu gewahrleisten, sind Unterschiede auf Ebene der

Fachkompetenzen erforderlich, auf der Personlichkeitsebene hingegen sind
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Ahnlichkeiten von Vorteil, um die zwischenmenschlichen Beziehungen im Team auf
der Basis gleicher Sichtweisen menschlichen Umgangs zu optimieren (vgl. ebd., 15).
Ein ahnliches Modell der Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter einer Gruppe
fuhrt Bartusek (1994, 245) an: Dementsprechend ist neben dem Aufbau von
fachlicher Kompetenz (bezuglich Prozessen, Verfahren, Produkten etc.) und
methodischer Kompetenz vor allem der Aufbau von sozialer Kompetenz fir
Teamarbeit, Kommunikation und Verantwortungsubernahme von zentraler
Bedeutung.

Antoni (1994, 27 ff.) unterscheidet insgesamt funf Grundtypen von Gruppenarbeit:
Projektgruppen, Qualitatszirkel, teilautonome Arbeitsgruppen, Fertigungsteams sowie
klassische Arbeitsgruppen. Nach Schuler (2001, 486 f.) bestehen Projektgruppen
sowie Qualitatszirkel parallel zur reguléaren Aufbauorganisation und erfordern nur
zeitweise tatsachliche Zusammenarbeit, d. h. sie sind nicht-integrierte Bereiche der
Aufbauorganisation. Integrierte Formen sind hingegen teilautonome Arbeitsgruppen,
Fertigungsteams und klassische Arbeitsgruppen. Wahrend die Arbeit in
Qualitatszirkeln und Projektgruppen diskontinuierlich angelegt ist, kennzeichnen sich
die anderen drei Grundtypen durch ihre Kontinuitat und dauerhafte Einrichtung.

Die Arbeit in Qualitatszirkeln beruht auf freiwilliger Grundlage. Teilnehmer sind meist
5 bis 10 Mitarbeiter der unteren Hierarchieebene, welche in moderierten Gruppen
konkrete Probleme aus dem eigenen Arbeitsbereich besprechen, um
Ldsungsvorschlage zu entwickeln und Problemldésungen umzusetzen sowie deren
Erfolg zu kontrollieren. Die Teilnahme an Projektgruppen basiert auf einem
Arbeitsauftrag und betrifft primér das mittlere Management. Ziel ist es, ein
einmaliges, abgrenzbares und meist neuartiges Projekt (Arbeitsauftrag), das meist
mehrere Unternehmensbereiche betrifft, abzuwickeln. Nach Beendigung des
Auftrags wird die Projektgruppe wieder aufgelost.

Klassische Arbeitsgruppen weisen starke Arbeits- und Funktionsteilung auf. Die
Aufgaben der Mitarbeiter beschranken sich auf produzierende Tatigkeiten, wahrend
der Meister die Ausfuhrung kontrolliert. In Fertigungsteams sind indirekte Funktionen
in den Produktionsbereich integriert. Die Anforderungsvielfalt der Aufgaben ist um ein
Vielfaches hoher als in den klassischen Arbeitsgruppen, da die Mitarbeiter an
mehreren Arbeitsstationen einsetzbar sein sollen. Die Gruppenarbeit im eigentlichen
Sinn ist auf die Arbeit in begleitenden Qualitatszirkeln beschrankt. Die Erfullung der

Kriterien im Sinne einer personlichkeitsfordernden Gruppenarbeit ist nur bei den
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teilautonomen Arbeitsgruppen gegeben, da diese als Gruppe ganzheitliche
Arbeitsaufgaben eigenverantwortlich bewaltigen. (Vgl. Schuler 2001, 487 f.; Antoni
1994, 27 ff.)

2.4 Phasen einer Teamarbeit

Ein Team ist kein statisches Gebilde, es entwickelt sich. Dieser Entwicklungsprozess
umfasst meist die folgenden vier Phasen? Abtasten (Forming), Konfrontation

(Storming), Organisation (Norming) und Arbeit (Performing).

Abb. 3: Phasen einer Teamarbeit (vgl. http.//www.laum.uni-hannover.de/ilr/lehre)

Die einzelnen Entwicklungsphasen schlieRen einander nicht aus, zeitweise kdnnen
sie sogar Uberlappen. Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, kann auch ein
Ruckschritt von einer Phase zur vorhergehenden erfolgen: Kommen die Mitglieder
eines Teams beispielsweise in der Organisationsphase (Norming) zu keinem
Konsens, fallen sie wieder auf die Entwicklungsphase der Konfrontation zurlck, in
welcher die angefallenen Konflikte ausgetragen werden. Ist das Team bereits in der
Arbeitsphase (Performing) angelangt und es kommt zu einer Aufgabenanderung,

muss es sich wieder neu organisieren, Arbeitsweise und Vorgehen mussen fur die

2 Diese Phasenfolge geht auf Tuckman (1965) zurlick (vgl. Rosenstiel 1993, 332).
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veranderte Aufgabe festgelegt werden. Wird das Team durch neue Mitglieder
erweitert, beginnt der Entwicklungsprozess wieder von vorne, um eine Anpassung
der hinzugekommenen Person zu ermdglichen. Im Folgenden sollen nun die
einzelnen vier Phasen der Teamentwicklung etwas ausfuhrlicher charakterisiert

werden (vgl. Niermeyer 2001, 74 ff.).

2.4.1 Phase 1: Abtasten (Forming)
Die erste Phase der Teamentwicklung ist durch einen Prozess der gegenseitigen
Orientierung gekennzeichnet. Die einzelnen Mitglieder zeigen Unsicherheit bezuglich
der sie erwartenden Aufgabe und des Umgangs mit den anderen Mitgliedern.

Folgende Merkmale zeichnen die Forming-Stufe aus:

VORGANGE ERLEBEN
e Bestimmen des Teamleaders e unbestimmt bis hin zu leichter
e Auswahl der Teammitglieder positiver Spannung
e Festlegen des Teamauftrages e Unsicherheit
e Ableitung von Teamzielen
e Klaren der Ressourcen
VERHALTEN BEDURFNISSE
e zurlckhaltendes Agieren e Zugehorigkeit
e vorsichtig o tieferes Kennenlernen der anderen
e unbestimmt e Sicherheit
e Annaherungsversuche

Abb. 4: Merkmale der Forming-Phase (Niermeyer 2001, 75)

Jeder hat in einem Team das Bedurfnis, sich einzugliedern, andererseits aber auch
eine bestimmte Position einzunehmen. Es kommt zu einer Konkurrenz zwischen dem
Bedurfnis nach Zugehorigkeit und dem Wunsch nach Selbstverwirklichung, weiters

zum Abwagen der eigenen Ziele und der Ziele des Teams.

2.4.2 Phase 2: Konfrontation (Storming)
Nach dem hoffnungsvollen Beginn der Teamentwicklung kommt es in der zweiten
Phase zum Wahrnehmen der Diskrepanz zwischen Hoffnungen und Realitat. Die
Unzufriedenheit Uberwiegt und dieser wird nun Ausdruck verliehen. Man ist
enttauscht, hat Angst vor dem eigenen oder dem Teamversagen, will seine eigene
Position im Team festigen und streitet sich mit den Ubrigen Mitgliedern um Ziele,
Aufgaben und Aktionsplane. Die Storming-Stufe ist durch folgende Merkmale

gekennzeichnet:
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VORGANGE ERLEBEN
o offene und verdeckte Konflikte e Enttduschung Uber nicht erfullte
e Cliquenbildung Erwartungen
e muhsames Vorwartskommen e Angst vor eigenem Versagen
e Angst vor Teamversagen
VERHALTEN BEDURFNISSE
e Streit um Ziele, Lésungen, o fruchtbares, gesundes
Kompetenzen Arbeitsklima
e Absicherung der eigenen Position e Zzielgerichtetes Vorgehen
e Suche nach Partnern und e Wunsch nach Wir-Gefuhl
Koalisten
e Schuldzuweisungen

Abb. 5: Merkmale der Storming-Phase (Niermeyer 2001, 78)

Die Teammitglieder kennzeichnen sich hierbei haufig durch destruktives Verhalten,
um ihre eigenen Interessen zu wahren. Abhangig von der einzelnen Personlichkeit
sind sie aggressiv und angriffslustig, um sich durchzusetzen ("Kampfverhalten"),
weichen Problemen und Verantwortung eher aus ("Fluchttendenzen"), warten auf
klare Anweisungen ("Abhangigkeitsverhalten"), rebellieren ("Freiheitskampfe"), bilden
Gruppen innerhalb des Teams und zeigen sich gegeniber anderen feindlich
("Einigelung") oder verrichten Dienst nach Anweisung und handeln nur nach

konkreten Befehlen ("Totstellen").

2.4.3 Phase 3: Organisation (Norming)
Nach der konfrontationsgeladenen zweiten Phase widmet sich das Team in der
Norming-Stufe der Erreichung des Teamziels und der Optimierung der teaminternen

Kommunikation, gekennzeichnet durch folgende Merkmale:

VORGANGE ERLEBEN
e Akzeptanz der Realitat e Zunahme des Selbstvertrauens
o Akzeptanz anderer Personen e Vertrauen in die anderen steigt
e Herausbildung von festen Rollen e zunehmendes Wir-Gefuhl
und Aufgabenverteilung
VERHALTEN BEDURFNISSE
e neue Umgangsformen und e Wunsch nach Zielerreichung
Verhaltensweisen e Sicherung der gefundenen
e erste teaminterne Witze und Kompromisse
Slogans werden genutzt e weitere Klimaverbesserung
e Vermeiden von
Schuldzuweisungen

Abb. 6: Merkmale der Norming-Phase (Niermeyer 2001, 81)
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Ziel ist es, eine offene Kommunikation im Team zu ermdglichen und das Wir-Geflnhl
zu verstarken. Durch den Gebrauch einer "Teamsprache", vermehrtes Feed-back
sowie der Entwicklung gegenseitigen Vertrauens und Respekts soll eine erhdhte
Zufriedenheit in und mit dem Team erreicht und damit die Basis flr eine erfolgreiche

weitere Zusammenarbeit gelegt werden.

2.4.4 Phase 4: Arbeit (Performing)
Die Mitglieder identifizieren sich in dieser Phase mit dem Team und erleben ein
starkes Wir-Gefuhl. Der Zustand hochster Leistungsfahigkeit ist erreicht, das Team

kann sich selbstbewusst neuen Aufgaben und Herausforderungen stellen.

VORGANGE ERLEBEN
e ideenreiche, flexible Arbeitsweise e starkes Wir-Gefuhl und
o offenes, freundschaftliches Klima Identifikation
e Zielerreichung bzw. sehr gute e stolz auf eigene und Team-
Auftragserfullung Leistungen

e eigene Ziele gehen in den
Teamzielen auf

VERHALTEN BEDURFNISSE
o starke Nutzung informeller e Wunsch nach Aufrechterhaltung
Informationswege der Teamstruktur
e gemeinsame Freizeitaktivitaten e Wunsch nach Sicherung des
o Hilfsbereitschaft gegenliber Teamklimas
anderen im Team e Auftragserweiterung

Abb. 7: Merkmale der Performing-Phase (Niermeyer 2001, 82)

2.4.5 Fazit
Zu diesem Phasenmodell der Teamentwicklung lasst sich abschlieRend feststellen,
dass die angefuhrten Stufen nahezu gesetzesmaRig in allen Teams ablaufen.
Naturlich variieren die angefihrten Merkmale in Abhangigkeit von Teamstruktur und
eingesetzten InterventionsmalRnahmen — v. a. in der konfliktreichen Storming-Phase.
Die Dauer der einzelnen Phasen wiederum ist abhangig vom Erfahrungsgrad der
Teammitglieder: Bei erfahrenen Teamarbeitern sind die entsprechenden Phasen
kirzer als bei Personen, die erstmals mit dieser Arbeitsform konfrontiert werden.
Trotz Variationen lasst sich dieser generelle Phasenablauf allerdings kaum

vermeiden.
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2.5 Rollenverteilung im Team

In einem Team nehmen die daran beteiligten Personen unterschiedliche Rollen ein.
Es gibt zahlreiche Ansatze, diesen idealtypische Profile zuzuordnen, welche das
menschliche Verhalten in einer Gruppe beschreiben sollen. Im Grunde genommen
bauen jegliche prototypisierenden Ansatze auf der Annahme auf, dass ein Team
seine Leistungsfahigkeit durch die unterschiedlichen Starken seiner Mitglieder erhalt.
Margerison und McCann (1990) fihren im sog. "Team-Management-Wheel" — wie
aus der nachfolgenden Abbildung ersichtlich — insgesamt acht unterschiedliche
Verhaltensstile von Menschen innerhalb eines Teams an, welche sich entlang zweier
Hauptachsen anordnen: Advisers vs. Organizers sowie Explorers vs. Controllers. Die
angefuhrten Funktionen schlieffen einander nicht notwendigerweise aus, d. h. ein
Teammitglied kann auch mehrere dieser Positionen einnehmen. Wesentlich ist die
Erkenntnis, dass die Leistungsfahigkeit eines Teams aus der Kombination
unterschiedlicher Fahigkeiten und Fertigkeiten der einzelnen Mitglieder resultiert.
(Vgl. Haug 1998, 58 ff.)

Explorers

Uberzeuger | Bewerter

(Explorer- (Assessor-
Promoter) Developer)

Kreativer Entscheider

(Creator-
Innovator)

(Thruster-
Organizer)

Advisers LINKER Organizers

Macher

(Concluder-
Producer)

Berater

(Reporter-
Adviser)

Bewahrer Priifer

(Upholder- (Controller-
Maintainer) Inspector)

Controllers

Abb. 8: Der Teammanagementkreis (Haug 1998, 59)

Der Berater (Reporter-Adviser) ist fur die Sammlung und Aufbereitung von

detaillierten Informationen zu einem bestimmten Problem zustandig, um

Fehlentschlissen vorzubeugen. Fur das Team leistet er wichtige Aufbau- und
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Forderarbeit. Der Kreative (Creator-Innovator) liefert den innovativen Input fur das
Team. Da es ihm schwer fallt, Hierarchien und Anordnungen innerhalb der Gruppe
zu akzeptieren, tragt er einerseits zu Veranderungen und Umstellungen bei, flhrt
aber andererseits auch zu Konfrontationen mit den Ubrigen Teammitgliedern. Der
Uberzeuger (Explorer-Promoter) bewahrt den Uberblick und tragt die Verantwortung
fur die Kontakte sowie die Bereitstellung von Informationen und Hilfsmitteln flr das
Team. Der Bewerter (Assessor-Developer) prift, ob und inwieweit Ideen in die Praxis
umgesetzt werden kénnen. Er bewertet Praktikabilitat und Marktgangigkeit neuer
Projekte und fordert — sofern sie diese Prufung bestehen - ihre Entwicklung und
Realisierung. Der Entscheider (Thruster-Organizer) ist fir die Organisation von
Personal und Systemen sowie von Planen, Terminen und Zielen verantwortlich.
Daher werden von ihm Hierarchien mit klaren Strukturen bevorzugt. Der Macher
(Concluder-Producer) zeigt seine Starken im Durchhaltevermdégen und in der
Zuverlassigkeit bei der Bewaltigung von Routinearbeiten. Der Prufer (Controller-
Inspector) zeichnet fur die Qualitatssicherung und Budgetplanung innerhalb eines
Teams verantwortlich. Der Bewahrer (Upholder-Maintainer) ist der Unterstltzer des
Teams, welcher auf die Aufrechterhaltung von Teamnormen und —werten bedacht ist.
Die Position des Linkers kann von einer oder mehreren Personen auch zusatzlich zur
eigentlichen Funktion wahrgenommen werden. Der Linker ist Koordinator fur
Informationen, Projektablaufe und Beziehungen der Mitarbeiter untereinander sowie

Reprasentant des Teams in der Offentlichkeit.

Analog zu dieser Darstellung® fihrt Niermeyer (2001, 53) acht Prototypen fiir das
Verhalten in einem Team an (Prototyper, Macher bzw. Motor, Arbeitspferd, Helfer,
Detaillist, Archivar, lIdeenschleuder und Visionar) und zieht daraus folgende

Konklusion:

"Fur die Teamarbeit gilt es, den Wert der unterschiedlichen Prototypen zu
erkennen und so miteinander zu kombinieren, dass ein ausgewogenes
Gleichgewicht aus Machen, Denken, Bewahren und Erneuern entstehen
kann." (Niermeyer 2001, 54)

3 Beispiele fiir andere Rollen-Zuordnungen innerhalb eines Teams: Fiihrungs-, Organisations-,
Zweifler-, Norgler-, Mitlaufer-, Profilierungs-, Beziehungs-, Distanz- sowie Innovationsrolle (vgl.
http://teamwork-gmbh.de/team.htm) oder der Streitsiichtige, Positive, Allwissende, Redselige, Trage,
Ablehnende, Schiichterne, Erhaben und Schlaue (vgl. http://www.laum.uni-hannover.de).
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2.6 Bedingungen fiir erfolgreiche Teamarbeit

Der Erfolg bzw. Misserfolg von Teams ist in der Praxis vom Zusammenspiel
zahlreicher Faktoren abhangig. Wie bereits unter Punkt 1.3 angeflhrt, ist effiziente
Teamarbeit ein Ergebnis der Integration von Personlichkeit, Verhaltens- sowie
Fachkompetenz der einzelnen Teammitglieder (vgl. Niermeyer 2001, 14 f.). Im
Folgenden sei exemplarisch ein Modell angeflhrt, welches eine reprasentative
Darstellung der relevanten Erfolgsbedingungen eines Teams liefert.

Haug (1998, 23 ff.) betrachtet den Erfolg eines Teams als abhangige Variable zweier
Faktoren: Er unterscheidet hierbei harte Faktoren, d. h. Aspekte, welche objektiv
messbar und empirisch Uberpriufbar sind, und weiche Faktoren, d. h. Phanomene,
welche schwer messbar sind, allerdings von den einzelnen Teammitgliedern
subjektiv. wahrgenommen werden und daher ebenso entscheidend fur den

Teamerfolg sind.

2.6.1 Die "harten Faktoren"
Zu den "harten Faktoren" zahlen nach der Klassifikation von Haug (1998, 23 ff.):

» Teamziele: Durch klare, verbindliche und verbindende Zielsetzung des Teams
wird der Arbeitsauftrag als gemeinsame Herausforderung verstanden und
Motivation und Zusammenhalt der Gruppe gestarkt.

» Teamfuhrung: Teams brauchen eine klare Flhrung, allerdings im Sinne eines
teamorientierten FuUhrungsstils, welcher die gemeinsame Gestaltung eines
Prozesses durch ein "rollierendes Fuhrungsprinzip" ermdglicht: Fihrung kann
nach bestimmten Regeln, abhangig vom Reifegrad des Teams und dem zu
|6senden Problem, von jedem Mitglied Ubernommen werden.

> Effiziente Zeit- und Projektplanung: Dies sichert Erfolgserlebnisse und wirkt
sich positiv auf Leistungsbereitschaft und —fahigkeit der Gruppe aus.

» Qualifikationsniveau und klare Aufgabenverteilung: Fir alle Eventualitaten
werden Verfahren und Vorgehensweisen festgelegt, Personen benannt und
Aufgaben verteilt, um Handlungs- sowie Leistungsfahigkeit zu gewahrleisten.

» Entscheidungskompetenz: Entscheidungsprozesse sollten in einem
Unternehmen klar, eindeutig und transparent ablaufen und kommuniziert

werden, damit es zu keinen Konflikten kommt.
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>

Strukturelle Einbindung und Akzeptanz im Unternehmen: Das Herstellen
geeigneter Rahmenbedingungen fir die Teamarbeit durch die

Unternehmensfuhrung ist fur den Teamerfolg wesentlich.

2.6.2 Die "weichen Faktoren"

Haug (1998, 36 ff.) unterscheidet weiters folgende "weiche Faktoren":

>

Vision: Eine gemeinsame Teamvision weckt Ehrgeiz und Motivation der
Mitglieder.

Allseitige Kommunikation und Interaktion: Erfolgreiche Teams zeichnen
sich durch ehrliche, offene Kommunikation und Interaktion aus.

Sachliche und emotionale Offenheit: Mut zur gegenseitigen Offenheit ist fur
produktive Teamarbeit entscheidend.

Gegenseitige Unterstiitzung: Im Sinne des Strebens nach einem
gemeinsamen Ziel sollte in einem Team gegenseitige Hilfe und Unterstitzung
gewahrleistet sein.

Konstruktive Konkurrenz: Mit zunehmender Konkurrenz steigen auch
Leistungsbereitschaft und Produktivitat, allerdings nur bis zu dem Punkt, an
welchem das konstruktive in ein destruktives Konkurrenzverhalten wechselt
und dies kontraproduktive Auswirkungen auf die Zusammenarbeit hat.
Partizipation und Engagement: Alle Mitglieder eines Teams sollten sich
unabhangig von Selbstverwirklichungsinteressen aktiv. am Geschehen
beteiligen.

Gegenseitiges Interesse, Vertrauen und Akzeptanz: Erfolgreiche Teams
beachten und anerkennen gegenseitig die jeweiligen Fahigkeiten und Talente.
Ubernahme von Verantwortung: Die Teammitglieder akzeptieren, eigene
und gemeinsame Verantwortung fir ihre Arbeit zu tragen. Die Ubertragung
von Verantwortung sollte hierbei eine Selbstverstandlichkeit darstellen.
Konstruktive Unzufriedenheit: Basierend auf zwei Prinzipien - einerseits des
Strebens eines Teams nach Innovationen, andererseits der Tatigkeit

entsprechend dem Kaizen-Prinzip* - wird das Geflihl vermittelt, neue, kreative,

4 Der aus dem Japanischen kommende Begriff des "Kaizen" kann mit "Veranderung zum Besseren"
umschrieben werden. Wichtig ist dabei, dass es sich um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(KVP) handelt, welcher nie abgeschlossen sein wird. Kaizen ist daher nicht als Methode, sondern als
Geisteshaltung zu betrachten. Dabei stehen Kundenorientierung und die Qualitdt der Produkte und
des Unternehmens im Mittelpunkt. (Vgl. Haufe 2000, 179)
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qualitativ hochwertige ldeen und Ldsungen schaffen sowie Uberschaubare
Risiken eingehen zu kdnnen.

» Klima: Der Umgang wund die Zusammenarbeit sollten von
Freundschaftlichkeit, Harmonie, Freude und Zufriedenheit gepragt sein, um
Kreativitat, Produktivitat sowie Risikobereitschaft zu ermdglichen.

» Effizienz: Durch das Zusammenwirken aller Mitglieder kommen synergetische
Effekte zum Tragen, d. h. ihre Ergebnisse uUbertreffen die Summe aller
Einzelleistungen.

» Dynamik: Das verbindende Teambewusstsein flhrt zur gegenseitigen
Verstarkung der Mitglieder durch Anerkennung und Lob sowie zur
wechselseitigen Fehlerkorrektur, um das gemeinsame Ziel zu erreichen.

» Teamgeist: Das einzelne Mitglied identifiziert sich sowohl mit dem Team als

auch mit dem gemeinsamen Arbeitsauftrag.

Durch das Vorhandensein der angefuhrten harten und weichen Faktoren
(vergleichbar mit "hard skills" und "soft skills") sieht Haug die Voraussetzungen fur
den Erfolg eines Teams gegeben. Wesentlich ist hierbei, dass all diese
Komponenten in permanenter Wechselwirkung zueinander stehen. Eine isolierte
Betrachtung erscheint bei der Analyse eines Teams als wenig sinnvoll und wurde
hier nur zu einem besseren Verstandnis der einzelnen Wirkfaktoren getatigt. (Vgl.
ebd., 23 ff.)

2.7 Vorteile der Teamarbeit

In der Literatur werden zahlreiche Vorteile angefuhrt, welche fir die Implementierung
von Teamarbeit in einem Unternehmen sprechen. In dieser Arbeit sollen in Folge vor
allem die Auswirkungen von Teamarbeit auf die Motivation der Mitarbeiter und die
Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens sowie die Wechselwirkungen zwischen beiden
Bereichen diskutiert werden, wahrend zunachst generell auf den sinnvollen Einsatz

bzw. die Vorteile von Teamarbeit eingegangen wird.

"Die Starken und Chancen von Teams liegen darin, dass sich
verschiedenste Kompetenzen und Kenntnisse erganzen lassen. Neue und
komplexe Losungen kdnnen schneller und besser erarbeitet werden als
von Einzelkampfern." (Niermeyer 2001, 16)
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Die Bedeutung von Teamarbeit liegt im Wesentlichen in der Vernetzung von
Fahigkeiten der einzelnen Mitglieder eines Teams: Durch die Kombination der
unterschiedlichen Kompetenzen konnen Anforderungen an Geschwindigkeit,
Qualitat und Komplexitat der Leistungen bewaltigt werden, welche durch
Einzelleistungen nur schwer erflllbar waren (vgl. Niermeyer 2001, 13). Haug (1998,
20) fuhrt - basierend auf der Klassifikation von Francis und Young (1992) - folgende
Bereiche an, in welchen der Einsatz von Teamarbeit aufgrund der angefiuhrten

Synergieeffekte vorteilhaft erscheint:

» Verwirklichung komplexer Vorhaben und kreative Losung vielfaltiger
Probleme

» schnelle und gezielte Reaktion auf Veranderungen bei einer Aufgabe

» Abhangigkeit des Erfolges eines Auftrages von anhaltend hoher Motivation
der Mitarbeiter

» Aufgabe erfordert moglichst praxisgerechte und realisierbare Entscheidungen

A\

Durchfuhrung grundlegender Veranderungen in einem Unternehmen

» Erkenntnis der Notwendigkeit standiger Weiterentwicklung von Mitarbeitern

Durch die Moglichkeit der Arbeitsaufteilung und —erleichterung durch gegenseitigen
Informationsaustausch erhoht sich die Effektivitat der Arbeitsleistung. Komplexere
Aufgaben konnen durch ein enormes Wissens- und Fahigkeitspotenzial der
Teammitglieder bewaltigt werden. Lerneffekte und gegenseitige Fehleriberwachung
fuhren zu Dbesseren Ergebnissen und darUber hinaus zu vermehrter

Arbeitsmotivation bei gutem  Teamklima. (Vgl. http://www.teamwork-

gmbh.de/team.htm) In der Teamarbeit ist dariber hinaus wesentlich mehr

Selbstkontrolle gegeben als bei der Einzelarbeit, da der Fortschritt immer und
besser kontrollierbar ist. Indem verschiedene Blickwinkel auf ein Problem durch die
unterschiedlichen Sichtweisen der Mitglieder offen gelegt werden, bietet diese
kooperative Arbeitsform dartUber hinaus ein enormes Kreativitatspotenzial. (Vgl.

http://www.medwell.at)

2.8 Grenzen der Teamarbeit

Trotz der beachtlichen Vorteile von Teamarbeit ist dariiber hinaus auf Bereiche zu

verweisen, in welchen die Anwendung dieser kooperativen Arbeitsform als nicht
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sinnvoll erscheint. So ist die traditionelle Einzelarbeit beispielsweise in Situationen
vorzuziehen, in welchen Routineaufgaben ausgefuhrt werden sollen, in welchen kein
Abstimmungsbedarf herrscht oder in welchen keine Kompromisse eingegangen
werden durfen sowie bei bendtigtem Fach- und Detailwissen eines Spezialisten (vgl.

http://www.teamwork-gmbh.de/team.htm).

Niermeyer (2001, 18 f.) fuhrt eine Reihe von Faktoren an, welche dazu fuhren
konnen, dass Teamarbeit nicht Ianger als sinnvolles Instrument eingesetzt werden

kann®:

» zu grolde Fuhrungsdistanz

A\

zu viel Passivitat des mittleren Managements statt aktiver Unterstitzung

» ungeeignetes Fuhrungsverhalten, welches Vertrauen, Offenheit und
Selbstverwirklichungswiinsche der Mitarbeiter zerstort

» unzureichende Verantwortungsdelegation

» ungeduldige Erfolgserwartungen, obwohl Teamarbeit als mittel- bis
langfristiger Prozess zu sehen ist

» Mangel an methodischem Vorgehen bzw. Unterstitzung reduziert die Effizienz
der Ergebnisse

» schlechte Moderationsumgebung sowie —mittel

» unzureichende Schulungen und Betreuung

» Fuhrungskrafte wollen Rolle des Moderators anstatt die des Gruppenmitglieds
einnehmen

» strategische Ziele des Unternehmens werden nicht ausreichend als

Orientierungsgrofe verwendet oder sind ganzlich unbekannt

» zu spate Integration samtlicher Abteilungen und Bereiche

A\

zu wenig Zeitaufwand fur Teamarbeit
» mangelnde Projektabwicklung, Zeitplanung und Koordination der

Schnittstellenthemen

Gerade in den Anfangsphasen ist Teamarbeit fur solche Fehlentwicklungen bzw. -
ablaufe aullerst anfallig. In Unternehmen, in welchen Teams wenig Unterstutzung
durch die Fuhrungskrafte erhalten bzw. ihnen kaum Eigenverantwortung Ubertragen

wird, sind der Ausfihrung ebenso Grenzen gesetzt (vgl. ebd., 18). Gros (1994, 312)

5 Diese Darstellung basiert auf dem Werk "Mit Teamarbeit zum Erfolg" von Norbert Ueberschar (1997),
erschienen im Carl-Hanser-Verlag, Minchen.
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verweist darauf, dass "ein zusammengewdurfeltes Team, das keine, zu viel oder
falsche Fuhrung erlebt, das Probleme ohne ein konkretes Ziel zerredet, das keine
Methode zur Zielerreichung und Problemlésung hat, stille Teammitglieder nicht zu
Wort kommen lasst und darUber hinaus nicht in der Lage ist, Vereinbarungen zu
treffen", ebenso zu einer enormen Einschrankung der Effektivitdt von Teamarbeit

fuhrt, sofern das Team aus nicht ausgebildeten Spezialisten besteht.

Bei der Implementierung von Teamarbeit ist auch eine Reihe von nachteiligen
Effekten zu berucksichtigen, welche — abhangig von Personlichkeit der
Teammitglieder und der Aufgabenstellung — zum Tragen kommen konnen:
Profilierungssucht einiger Mitglieder, Unterdrickung von Minderheiten, Zeitaufwand
fur Besprechungen, Entscheidungslosigkeit, Verantwortungsdiffusion, mittelwertige
Ldsungen durch Gruppenzwang sowie destruktives Konkurrenzdenken innerhalb

eines Teams sind als Beispiele hierfur anzufuhren. (Vgl. http://www.teamwork-

gmbh.de/team.htm)
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3. Teamarbeit und Motivation

3.1 Einleitung

In diesem Kapitel sollen die Wechselwirkungen zwischen Teamarbeit und Motivation
veranschaulicht werden. Ausgehend von einer definitorischen Annaherung an die
Begriffe Motiv, Motivation und Motivierung wird insbesondere die Arbeitsmotivation
einer naheren Betrachtung unterzogen. Basierend auf den theoretischen Grundlagen
der Inhalts- und Prozesstheorien, welche Motive bzw. Motivation am Arbeitsplatz zu
systematisieren versuchen, wird auf die konkreten Formen der Mitarbeitermotivierung
in Unternehmen eingegangen. Trotz der vielfaltigen, erfolgversprechenden Ansatze,
Mitarbeiter zu besseren Leistungen und erhdhter Produktivitdt anzuspornen, wird
anhand eines Exkurses zu Reinhold Sprengers "Mythos Motivation" veranschaulicht,
dass Motivierung auch gegenteilige Effekte haben kann. Weiters erfolgt eine
Darstellung von Motiven und motivationalen Phanomenen der Teamarbeit, welche
einerseits zu Motivationsgewinnen, andererseits zu Motivationsverlusten fuhren
konnen. Wesentlich ist auch das Motivierungspotenzial von Gruppenaufgaben, d. h.
die darin enthaltenen Moglichkeiten, personliche Motive befriedigen zu kdnnen,
sowie die Zielsetzung in der Teamarbeit, welche in Form der Zielsetzungstheorie als

einem Schwerpunkt moderner Motivationspsychologie erlautert wird.

3.2 Motiv, Motivation und Motivierung

Motive sind nach Heckhausen (1989, 9) Uberdauernde Wertdispositionen, welche fur
Menschen charakteristisch sind. Jedes Motiv umfasst dabei eine definierte
Inhaltsklasse von Handlungszielen, d. h. angestrebten Folgen des eigenen
Handelns. Ein bestimmtes Verhalten wird dadurch ausgel6st, dass Motive durch
Merkmale von Situationen angeregt werden. Menschen unterscheiden sich zeitlich
Uberdauernd in ihrer Reaktion auf ebendiese Merkmale, welche man auch als Anreiz
bezeichnet: Situationen flhren dazu, dass bestimmte Handlungen gezeigt oder auch
unterlassen werden. Die subjektive Wahrnehmung und Beurteilung der situativen
Merkmale durch die Person fuhren zur Anregung von Motiven (vgl. Nerdinger 2001,
350). Diese Wechselwirkungen zwischen Person und Situation bzw. Motiv und Anreiz
bezeichnet man als Motivation, welche im Allgemeinen "die Beweggrinde
menschlichen Verhaltens und Erlebens" (Haufe 2000, 223) erklart. Es handelt sich

dabei um einen Sammelbegriff fur Prozesse und Effekte, bei welchen "ein
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Lebewesen sein Verhalten um der erwarteten Folgen willen auswahlt und hinsichtlich
Richtung und Energieaufwand steuert" (Heckhausen 1989, 10). Die Motivation
bezieht sich auf einen Zustand, welcher eine Person dazu veranlasst, eine bestimmte
Handlungsalternative auszuwahlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen (vgl.

http://www.wissen.de). Dies bezieht auch die gedanklichen und emotionalen

Prozesse mit ein, welche zur Ausrichtung von Verhalten auf bestimmte
Handlungsziele fuhren. Basierend auf dieser Definition versteht man unter
Motivierung schliel3lich den Prozess, Menschen auf bestimmte Handlungsziele
auszurichten und die Handlungsbedingungen so zu gestalten, dass sie diese Ziele
erreichen kdnnen. In einem Unternehmen gestaltet sich die Motivierung derart, dass
Mitarbeiter durch den Einsatz von Anreizen und Motivationsinstrumenten zu einer
Leistungssteigerung gebracht werden. Wesentliche Ziele der Motivierung sind also
einerseits eine optimale Leistung, andererseits die Arbeitszufriedenheit der

Mitarbeiter in einem Unternehmen. (Vgl. Nerdinger 2001, 350)

3.2.1 Leistung
Leistungsmotive wurden erstmals 1938 von Henry Murray als das Bedurfnis, etwas
zu leisten, postuliert, das bei den einzelnen Menschen unterschiedlich stark ausfallt
und deren Neigung, nach Erfolg zu streben und ihre eigenen Leistungen zu
bewerten, beeinflusst. Es gibt zahlreiche Untersuchungen — begonnen bei David
McClelland im Jahr 1953 — Uber die Bedingungen, unter welchen Menschen
Leistungsmotive entwickeln und wie diese sich wiederum auf ihr Verhalten
auswirken. So konnte bereits 1955 von der Forschungsgruppe um McClelland eine
Beziehung zwischen dem wirtschaftlichen Wachstum einer Gesellschaft und deren
Leistungsmotivation festgestellt werden.® (Vgl. Zimbardo 1992, 374 f.) Wesentlich ist
die Definition von Leistungsmotivation als "Auseinandersetzung mit dem
Tuchtigkeitsmalstab" (Heckhausen 1989, 231) und die Zerlegung dieser Motivation
in zwei Motivtendenzen: das aufsuchende Erfolgsmotiv ("Hoffnung auf Erfolg") und

das meidende Misserfolgsmotiv ("Furcht vor Misserfolg") (vgl. ebd., 237). Diese

6 McClelland behauptete damals, das Leistungsinteresse vergangener Kulturen anhand qualitativer
Inhaltsanalysen ihrer Werke bestimmen zu kénnen. Ein hoher Anteil an Metaphern des Kampfes oder
des Erfolges in der Literatur lasse auf eine hohe Leistungsmotivation schlief3en, welche von den Eltern
auf die Kinder Ubertragen worden ware und welche diese schlieRlich verwirklicht hatten. Die
Richtigkeit und Effizienz der Methoden von McClelland wurde allerdings in Zweifel gezogen.
Wesentlich war die Erkenntnis der Leistungsmotivation und ihrer Auswirkungen auf das Verhalten und
Erleben des Menschen. (Vgl. Cohen 1997, 182 f.)
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beiden Tendenzen koénnen v. a. durch das sog. TAT-Verfahren’ erhoben werden.
Faktoren, welche demnach flr das Erfolgsmotiv sprechen, sind: Bedurfnis nach
Leistung und Erfolg, instrumentelle Tatigkeit zur Zielerreichung, Erfolgserwartung,
Lob infolge guter Leistung, positiver Gefuhlszustand und Erfolgsthema. Faktoren,
welche hingegen fur das Misserfolgsmotiv sprechen, sind: Bedurfnis nach
Misserfolgsmeidung, instrumentelle Tatigkeit zur Vermeidung eines Misserfolgs,
Misserfolgsungewissheit oder Erfolgsungewissheit, Kritik und Tadel, negative
Gefluhle, Misserfolg und Misserfolgsthema.

Leistung in einem Unternehmen bezeichnet das Ergebnis der Aufgabenbearbeitung
bzw. des Arbeitsverhaltens eines Mitarbeiters. Sie ist von den Fahigkeiten und
Fertigkeiten, der Arbeitssituation und der individuellen Motivation abhangig (vgl. ebd.,
351). Sprenger (1999, 185 f.) formuliert Leistung als die Summe dreier Dimensionen:
Leistungsbereitschaft, Leistungsfahigkeit und Leistungsmdglichkeit. Er kritisiert den
Ansatz, dass ausschlieBlich die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern mittels
Motivierung gesteigert werden soll, da diese Dimension allein der Verantwortung des
Mitarbeiters obliegt und von auf3en nicht beeinflussbar ist. Darlber hinaus werden
die Ubrigen beiden Dimensionen aufer Acht gelassen sowie die Tatsache, dass bei
fehlender Leistungsmdglichkeit und mangelnder Leistungsfahigkeit samtliche

Motivierungsversuche fehlschlagen.

3.2.2 Arbeitszufriedenheit
Die Arbeitszufriedenheit umfasst "die emotionale Reaktion auf die Arbeit, die
Meinung Uber die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit zu engagieren"
(Nerdinger 2001, 351). Sie resultiert aus einem Vergleich der erlebten Situation mit
dem individuellen Anspruchsniveau, welches wiederum durch Merkmale der Person
(Alter, Qualifikation etc.) und der Situation beeinflusst wird. "In den physikalisch-
technischen Aspekten der Situation liegen [...] elementare Voraussetzungen fir die
Kommunikation in Arbeitsgruppen. Malinahmen zur Arbeitsgestaltung muissen

insofern physikalisch-technische Situationsgestaltung mit einschlieRen, wenn die

" Das eigentliche TAT-Verfahren (TAT = Thematischer Auffassungstest) geht auf Murray (1938)
zurick und dient der Motivmessung. Es erfuhr zahlreiche Weiterentwicklungen, u. a. von McClelland
und dessen Mitarbeitern (1948; 1953; 1956; 1971; 1977; 1987), auf welche auch die Unterscheidung
zwischen Erfolgs- und Misserfolgsmotiv zuriickgeht. Sie entwickelten ein spezielles TAT-Verfahren zur
Erhebung dieser beiden Motive: Den Versuchspersonen wurden Bilder gezeigt, welche jeweils zur
Halfte erfolgreiche bzw. nicht-erfolgreiche Leistungssituationen darstellten. Die Vpn sollten
Geschichten dazu erfinden, der Inhalt wurde dann auf die o. a. Faktoren hin analysiert. (Vgl.
Heckhausen 1989, 237 ff.)
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wechselseitigen Kommunikationschancen erhoht werden sollen" (Gebert &
Rosenstiel 1981, 128).

Die Arbeitszufriedenheit kann entsprechend des Modells von Bruggemann (1975)
aulderst unterschiedlicher Qualitat sein: Diese Differenz basiert auf einem Vergleich
von allgemeinen und konkreten Merkmalen der Arbeitssituation (Ist-Wert) mit
generellen und konkreten Bedurfnissen und Erwartungen bezogen auf die
Arbeitssituation (Soll-Wert). Dieser Soll-Ist-Wert kann in einer stabilisierenden
Zufriedenheit oder aber auch in einer diffusen Unzufriedenheit resultieren. Kommt es
bei der stabilisierenden Zufriedenheit zu einer Erhdhung des Anspruchsniveaus,
spricht man von einer "progressiven Arbeitszufriedenheit", wird das Niveau aufrecht
erhalten, bezeichnet man dies als "stabilisierte Arbeitszufriedenheit". Bei der diffusen
Unzufriedenheit wiederum kann es zu einer Senkung des Anspruchsniveaus und
infolge zu einer "resignativen Arbeitszufriedenheit” kommen. Wird das Niveau
beibehalten, gibt es wiederum drei Mdglichkeiten des Verlaufs: Bei Verfalschung der
Situationswahrnehmung durch den Mitarbeiter entsteht die sog. "Pseudo-
Arbeitszufriedenheit", werden neue Problemlésungsversuche unternommen, spricht
man von "konstruktiver Arbeitsunzufriedenheit”, tatigt man keine neuen
Losungsversuche, wird dies als "“fixierte Arbeitsunzufriedenheit" bezeichnet. Diese
unterschiedlichen Verarbeitungsformen von Befriedigung und Frustration dienen als
RichtgroRe fur die weitere Entwicklung der Bedurfnisse und Erwartungen sowie der
Einstellung zum Arbeitsverhalten. (Vgl. Gebert & Rosenstiel 1981, 67 ff.)

Die Arbeitszufriedenheit lasst sich nicht als unmittelbarer Indikator fur die Leistung
heranziehen, da beide Konstrukte nur schwach miteinander korrelieren. Die Leistung
von Mitarbeitern wird neben diesen emotional-affektiven Prozessen noch von einer
Reihe weiterer Faktoren beeinflusst, wie z. B. dem eigenen Fahigkeitsniveau und
situativen Bedingungen. Allerdings lasst sich nach Gebert und Rosenstiel (1981, 71
f.) ein funktionales Aufeinander-Bezogen-Sein der beiden Faktoren feststellen:
"Zufriedenheit fuhrt zu Leistung. Leistung flhrt zu Zufriedenheit. Leistung und

Zufriedenheit hangen (gemeinsam) von einer dritten Grolke ab".

3.3 Arbeitsmotivation

3.3.1 Definition "Arbeitsmotivation"
Die Arbeitsmotivation ist ein wesentliches Teilgebiet der Motivationsforschung. Sie

beschaftigt sich mit der Frage, welche Anreize Mitarbeitern gegeben werden sollen
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und welche betrieblichen Faktoren deren Arbeitszufriedenheit beeinflussen. Hierzu
konnen Betriebsklima, Fuhrungsstil und Personalentwicklungsmalinahmen ihren
positiven Beitrag leisten. (Vgl. Haufe 2000, 223)

3.3.2 Betriebsklima als Determinante der Arbeitsmotivation
"Betriebsklima ist der umfassende Ausdruck fur die Arbeitsatmosphare und die damit
einhergehende Zufriedenheit oder Unzufriedenheit der Mitarbeiter in einem
Unternehmen" (Serges 2000, 52 f.). Das Betriebsklima resultiert aus verschiedenen
Faktoren, Dbeispielsweise = dem  Fuhrungssti  von  Vorgesetzten, den
Leistungsanforderungen, allgemeinen Arbeitsbedingungen und der sozialen
Interaktion am  Arbeitsplatz. Es hat wesentlichen Einfluss auf die
Leistungsbereitschaft und Arbeitsqualitat der Beschaftigten sowie auf die Hohe der
Fehlzeiten. (Vgl. ebd., 52 f.) Bezieht man dies auf den engeren Kontext der
Teamarbeit, bezeichnet das Teamklima bzw. Gruppenkliima die gesamte
Befindlichkeit einer Gruppe, welche sich im Verlauf der Zusammenarbeit und
gemeinsamen Erfahrungen herausbildet. Dieses hat wesentlichen Einfluss auf die
Kommunikations- und Interaktionsstrukturen innerhalb einer Gruppe, d. h. auf den
Umgang der Mitglieder, das Austragen von Konflikten, die Arbeitszufriedenheit und
somit wiederum auf Leistung und Produktivitat. (Vgl. Birker & Birker 2001, 17 f.)

3.3.3 Fluktuation als ein Zeichen mangelnder Arbeitsmotivation
Als "Fluktuation" werden Mitarbeiterabgange aus dem Unternehmen bezeichnet.
Dabei gilt es zwischen den sog. "aulerbetrieblichen Abgangen”, d. h. einem
endgultigen Ausscheiden aus dem Berufsleben, und den "zwischenbetrieblichen
Arbeitsplatzwechseln”, d. h. dem Wechsel zu einem anderen Unternehmen, zu
unterscheiden. Bis zu einem gewissen Grad erscheint eine Fluktuation flr ein
Unternehmen noch sinnvoll, allerdings sind die damit verbundenen Kosten sehr hoch
und dartber hinaus spricht ein hoher Mitarbeiterabgang meist fur ein schlechtes
Betriebsklima (vgl. Punkt 2.3.2). Vor allem der zwischenbetriebliche Arbeitswechsel
bietet als Warnsystem eine Analysemoglichkeit, um zu untersuchen, weshalb
Mitarbeiter ein Unternehmen verlassen: Hierfur gibt es zahlreiche Faktoren, wie z. B.
fehlende Aufstiegschancen, Uber- oder Unterforderung in der Aufgabenstellung,
schlechtes Betriebsklima bzw. negative zwischenmenschliche Umgangsformen

innerhalb eines Teams usw. Durch Feststellung der Ursachen fur eine hohe
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Fluktuationsrate in einem Unternehmen bietet sich die Moglichkeit, entsprechende

Gegenmalinahmen fir eine Senkung zu ergreifen. (Vgl. Haufe 2000, 116)

3.3.4 Theoretische Grundlagen der Arbeitsmotivation
Es gibt zahlreiche Theorien zur Arbeitsmotivation, welche vorwiegend in zwei
Klassen unterteilt werden: Inhaltstheorien und Prozesstheorien. Die Inhaltstheorien
basieren auf Taxonomien menschlicher Motive und veranschaulichen, welche
Anreize die entsprechenden Motive aktivieren und das Arbeitsverhalten motivieren.
Ein oft rezitiertes Beispiel hierzu ist die Bedurfnishierarchie nach Maslow.

Maslow unterscheidet insgesamt funf

Selbstverwirklichungs- ,
bediirfnisse Arten von Motivklassen, welche
Realisierung der eigenen hierarchisch angeordnet sind: Ehe

Méglichkeiten und Fahigkeiten,

hohere Bedurfni h
Bediirfnis n. Verstehen u. Einsicht onere edurfnisse  (growih  needs,

Wachstumsbed!irfnisse) zum Tragen

Selbstachtungsbediirfnisse kommen miissen niedrigere

Bediirfnis nach Leistung, Geltung

und Zustimmung Bedurfnisse (deficiency  needs,

Mangelbedtirfnisse) befriedigt sein (vgl.

Bindungsbedirfnisse Heckhausen 1989, 69 f.). Aufgrund
Bedrfnis nach Liebe, Zartlichkeit,
Geborgenheit und soz. Anschluss

ihrer Anschaulichkeit und
Verstandlichkeit erfreuen sich Modelle

Sicherheitsbediirfnisse dieser Art in der Praxis &uRerster

Schutz vor Schmerz, Furcht, Angst Beliebtheit
und Ungeordnetheit ’

trotz ihrer gravierenden
inhaltlichen  Mangel: Obwohl sie
Physiologische Bediirfnisse empirisch  kaum  bestatigt  sind,

Hunger, Durst, Sexualitat etc. postulieren Inhaltstheorien Strukturen

der Motivation universeller Art und
Abb. 9: Bediirfnishierarchie nach Maslow . ) .
(Heckhausen 1989, 70) konnen daher nicht dafur verwendet

werden, individuelle Unterschiede in
Motivation und Arbeitsleistung zu erklaren. Weitaus fundiertere und praxisnahere
Ansatze bieten die Prozesstheorien, in deren Zentrum die Erklarung der Dynamik
von Motivation steht. Es wird untersucht, mit welcher Intensitat und Ausdauer
bestimmte Handlungsalternativen in einer konkreten Situation verfolgt werden und

wie dabei erzielte Ergebnisse bewertet werden. (Vgl. Nerdinger 2001, 352 ff.)
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Dieser Prozess wurde von Heckhausen (1989, 212 ff.) in vier Phasen dargestellt:

Handlungspsychologische Phasen-Abfolge

Intentions- Intentions- Intentions- Intentions-
bildung initiilerung realisierung desaktivierung
| | |
i 1 1
S | |
MOTIVATION 3 VOLITION : VOLITION : MOTIVATION
pradezisional n::’: praaktional ! aktional ! postaktional
i | |
~ Fazit-Tendenz --| - Fiat-Tendenz ——-m
---—-»1—— Wahlen —»| Praaktionale Phase —»| —— Handeln —— >l «— Bewerten —»-—--
AN \

Abb. 10: Schematische Darstellung der vier Handlungsphasen
(Heckhausen 1989, 212)

Das Modell zeigt den Ablauf einer Handlung von der ersten Wunschregung bis hin
zur Realisierung des intendierten Ziels. In der pradezisionalen Motivationsphase
werden mogliche Handlungsalternativen nach Erwinschtheit und Realisierbarkeit
abgewogen.? Die sog. "Fazit-Tendenz" stellt hierbei einen metavolitionalen
Kontrollprozess dar, welcher regelt, dass der Prozess des Abwagens nicht endlos
fortgesetzt wird, sondern schliellich in die Bildung einer Intention mundet, welche
wiederum zwei Volitions- bzw. Willensphasen eréffnet: praaktionale und aktionale
Volition. In der praaktionalen Phase werden die Ziele des Handelns festgelegt®,
wobei die sog. "Fiat-Tendenz" zum Tragen kommt: Es handelt sich dabei um eine
variable GrolRe jeder Zielintention in dieser Phase. Bei konkurrierenden Intentionen
gelangt jene mit der starksten Fiat-Tendenz in die nachste, aktionale Willensphase,

in welcher es schlieBlich zur Realisierung der Intention kommt."® Den Abschluss

8 Bsp.: Eine Person entscheidet sich zwischen mehreren Stellenangeboten fiir einen bestimmten
Arbeitgeber (vgl. Nerdinger 2001, 353).

® Bsp.: Das Unternehmen vermittelt einer Arbeitsgruppe zu bewaéltigende Aufgaben und damit
verbundene Leistungsanforderungen. Diese Ziele des Leistungshandelns zeigen den Mitgliedern, an
welchen MaRstaben sie ihr Handeln ausrichten sollen (vgl. ebd., 353).

0 Bsp.: Ein Team hat ein definiertes Ziel, fir dessen Realisierung ein relativ groRer
Handlungsspielraum besteht, was wiederum Selbstregulation und die Fahigkeit, sich selbst zu
motivieren, erfordert (vgl. ebd., 353).
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bildet eine motivationale, postaktionale Phase, in welcher die Handlungsergebnisse
bewertet werden."" (Vgl. ebd., 212; Nerdinger 2001, 353 f.)

Auf diesem Handlungsphasen-Modell beruhen wiederum viele weitere Ansatze (VIE-
Theorie, Theorie der Zielsetzung, Theorie der Selbstregulation,
Gerechtigkeitstheorien), welche sich jeweils auf eine dieser vier dargestellten Phasen
beziehen. Auf die Zielsetzungstheorie wird unter Punkt 2.9 noch naher eingegangen,
die ubrigen Modelle werden in dieser Arbeit nicht weiter erklart. Wesentlich ist das
hier erklarte Prinzip der handlungspsychologischen Phasenabfolge, auf welchem

samtliche dieser Theorien beruhen.

3.4 Formen der Mitarbeitermotivierunqg

Einen Mitarbeiter fur die Arbeitstatigkeit zu motivieren, bedeutet, ihn dazu zu bringen,
sich in die gewunschte Richtung zu bewegen. Ein Unternehmen kann dies mittels
Einrichtung verschiedenster Belohnungssysteme sowie der Mdglichkeit zur
Fortbildung und Weiterentwicklung des Mitarbeiters erreichen. Die Motivation am
Arbeitsplatz kann auf zwei Arten erfolgen: Mitarbeiter kdnnen sich einerseits selbst
motivieren, indem sie Aufgaben finden, welche ihren Bedurfnissen entsprechen oder
die Erwartung wecken, dass ihre Ziele dadurch erreicht werden, andererseits kann
die Motivation vom Unternehmen selbst in Form von Incentives, Beforderungen etc.
erzielt werden. Diese beiden Formen bezeichnet man auch als innere im Gegensatz
zu auleren Motivatoren bzw. intrinsische gegenlber extrinsischer Motivation des
Mitarbeiters.

Zur intrinsischen Motivation, d. h. sich einer Tatigkeit um ihrer selbst willen zu
widmen, zahlen innere Faktoren, welche Personen dazu veranlassen, sich auf eine
bestimmte Art und Weise zu verhalten. Dazu zahlen Verantwortung,
Handlungsfreiraum, Moglichkeit zum Einsatz und zur Entwicklung von Kenntnissen
und Fahigkeiten, interessante und erflllende Arbeit sowie Aufstiegschancen in einem
Unternehmen. Zu den extrinsischen Motivatoren, d. h. Leistungsanreize, welche dazu
fuhren, dass man sich einer Tatigkeit ihrer Konsequenzen wegen und weniger um
ihrer selbst willen widmet, zahlen all jene Faktoren, welche von einem Betrieb
eingesetzt werden, um die eigenen Mitarbeiter zu Leistung zu motivieren. Hierzu

zahlen auf der einen Seite Belohnungen wie Gehaltserhéhungen, Belobigungen oder

" Bsp.: Ein Team hat ein bestimmtes Ziel erreicht, welches sowohl vom Unternehmen als auch von
den Mitgliedern bewertet wird. Diese Bewertung wirkt sich wiederum auf kinftige
Motivierungsprozesse aus (vgl. ebd., 353 f.).
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Beforderung in der positiven Form, auf der anderen Seite Bestrafungen wie
DisziplinarmalRnahmen oder Kritik in der negativen Form. (Vgl. Zimbardo 1992, 378;
Armstrong 2000, 234 f.) Nach Zimbardo (1992, 378) kann extrinsische Belohnung
auch schadigend wirken, vor allem wenn sie auffallig und fur Aktivitaten mit hohem
intrinsischen Wert gegeben wird und fur Aktivitaten mit unbestimmtem Ausgang
bereitgestellt wird (z. B. Problemldsen, kreative Aufgaben), fur die anfangs noch kein
definierter Losungsplan besteht. Wird diese Belohnungsform allerdings nicht als ein
Kontrollmechanismus, sondern als etwas gesehen, das Informationen bezuglich
eigener Leistung und deren Verbesserung vermittelt und bezlglich gelernter
Routinetatigkeiten gegeben wird, kann sie die Leistung verbessern, ohne dabei die
intrinsische Motivation zu zerstoren.

Sprenger (1999, 24) unterscheidet - analog zu intrinsischer und extrinsischer
Motivation - zwischen Motivation, der Eigensteuerung eines Individuums als "Zustand
aktivierter  Verhaltensbereitschaft" (ebd., 23), wund Motivierung als der
Fremdsteuerung, d. h. das absichtsvolle Handeln eines Vorgesetzten oder das

Funktionieren eines Anreizsystems.

3.5 Exkurs: Alles Motivieren ist Demotivieren

Nach Sprenger (1999, 24 f.) handelt es sich bei jeglicher Form der Motivierung von
Mitarbeitern um Fremdsteuerung, d. h. um Manipulation, nach dem Prinzip von
Dwight D. Eisenhower: "Motivation ist die Fahigkeit, einen Menschen dazu zu
bringen, das zu tun, was man will, wann man will und wie man will — weil er selbst es
will" (ebd., 24). Den Ursprung der Motivierung sieht Sprenger (1999, 42) in der
Misstrauenshaltung seitens der Unternehmensfihrung in die Mitarbeiter, welche
demnach von der tatsachlichen Arbeitsleistung zur realen Arbeitsleistung "motiviert"
werden sollen, dies basierend auf Motivationsstrategien, die durch die "funf grof3en
'B™ gekennzeichnet sind: Bedrohen, Bestrafen, Bestechen, Belohnen und Belobigen
(vgl. ebd., 54).

Wider der gangigen Motivationstheorie, welche er in die Kurzformel "festgestelltes
Bedurfnis + entsprechender Anreiz = erwlnschtes Handeln" (ebd., 48) verpackt, ist
Sprenger der Ansicht, dass Motivierung jegliche Motivation zerstort (vgl. ebd., 73).
Man muasse vielmehr von einer grundsatzlichen Motivation aller Mitarbeiter
ausgehen, welche durch Motivierung nicht verbessert, sondern — im Gegenteil -

verschlechtert werde (vgl. ebd., 198). Entgegen dem Prinzip zahlreicher
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Motivierungstechniken kommt Sprenger zu der Feststellung: "Man kann (sehr
erfolgreich) de-motivieren!" (ebd., 201). Die zentrale Aufgabe einer Fuhrungskraft
sieht er demnach nicht in der Motivierung der Mitarbeiter, sondern vielmehr im
Vermeiden von Demotivation, da der grof3te demotivierende Einfluss auf einen
Arbeitnehmer von seinem Vorgesetzten ausgeubt wird (vgl. ebd., 204). Die Ursachen
hierfur sieht Sprenger vor allem in der Pedanterie, mangelnden Glaubwurdigkeit,
Missachtung fachlicher Kompetenz, Nicht-Zutrauen eigenverantwortlicher Arbeit und
geringen Leistungserwartung in den Mitarbeiter seitens des Vorgesetzten. Die
Motivierung wirkt als eine Abwertung auf den Mitarbeiter: Man glaubt, diesen mittels
verschiedener Belohnungen oder Bestrafungen zum erwinschten Verhalten bringen
zu mussen, weil er selbststandig nicht dazu fahig sein kann. Ebendieser
Kontrollprozess 16st die Demotivation auf der Seite des Mitarbeiters aus. Um
optimale Leistungen seiner Mitarbeiter zu erhalten, muss ein Unternehmen vor allem
individuelle Freiraume schaffen und nicht darauf abzielen, den Arbeitnehmern durch
Motivierungsstrategien ihr Leben formlich "abzukaufen". Die Arbeitszufriedenheit
steigt mit zunehmender Moglichkeit der Selbstentfaltung, welche wiederum an den
Handlungs- und Entscheidungsfreiraum an einem Arbeitsplatz gebunden ist.
Mitarbeiter sollen die Chance haben, ihr Personlichkeitspotenzial im Arbeitsleben
einbringen zu kénnen, um auch als Person — nicht nur als Arbeitskraft — ernst
genommen und einbezogen zu werden. Sprenger kommt zu der Schlussfolgerung:
"Motivation ist unwidersprechlich Sache des Einzelnen. |lhr Freiraum zu geben ist
Sache der Fuhrung" (ebd., 251). Auf dieser Basis sollten Organisationen flexibel,
durchléssig und veranderbar sein, um dementsprechend auf die Bedurfnisse ihrer

Mitarbeiter eingehen zu kénnen — und nicht umgekehrt (vgl. ebd., 241 ff.).

3.6 Motive in der Gruppe

Motivationspsychologische Befunde (siehe Punkt 2.6.1 bzw. 2.6.2) deuten darauf hin,
dass Gruppen mit hoch anschluss- und leistungsmotivierten Mitgliedern die
durchschnittlich besten Leistungen erzielen. Daher soll auf die beiden angefuhrten

Motive etwas naher eingegangen werden. (Vgl. Wegge 2001, 492 f.)

3.6.1 Leistungsmotiv
Das Ziel leistungsthematischen Handelns liegt im Erleben positiver Emotionen wie

beispielsweise Stolz bei Erfolg bzw. im Vermeiden von negativen Emotionen wie z.
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B. Scham bei Misserfolg. Da Gruppenarbeit nicht nur auf kollektivem, sondern auch
individuellem Leistungshandeln basiert, kommt dieses Motiv hierbei ebenso zum
Tragen wie in der Einzelarbeit. Untersuchungen (French, 1958; Schneider &
Delaney, 1972; Sorrentino & Field, 1986 u. a.) zeigten, dass hoch leistungsmotivierte

Personen einfache kognitive Aufgaben in Gruppen schneller I16sen kdénnen.

3.6.2 Anschlussmotiv
Das Ziel des anschlussthematischen Handelns besteht nach Wegge (2001, 492) "in
der Herstellung und Bewahrung sozialen Anschlusses und im Erleben von Vertrauen
und Sympathie bzw. in der Vermeidung sozialer Rickweisung". Dieses Motiv kann in
der Gruppenarbeit ausreichend durch die Anforderungen zur Kommunikation und
Kooperation befriedigt werden. In Untersuchungen (Sorrentino & Sheppard, 1978;
Short & Sorrentino, 1986 u. a.) zeigte sich, dass hoch anschlussmotivierte Personen
eher kooperieren und sich koérperlich mehr anstrengen (z. B. im Leistungssport),

wenn sie dies innerhalb einer Gruppe tun.
Bei einer gleichzeitig starken Auspragung von leistungsthematischem sowie
anschlussthematischem Handeln zeigen Gruppen ein hoheres Mall an Kreativitat

sowie eine verbesserte Koordination ihrer Aktivitaten (vgl. Wegge 2001, 493).

3.7 Motivationale Phianomene in der Teamarbeit

Im Folgenden sollen Gruppenphanomene dargestellt werden, welche
unterschiedliche Motivationseffekte auf die Arbeit innerhalb eines Teams haben
konnen: "social loafing"-Effekt, "free rider"-Effekt sowie "sucker"-Effekt flhren
demnach zu Motivationsgewinnen, wahrend "social facilitation"-Effekt, Kdhler-Effekt

und "social compensation"-Effekt Motivationsverluste zur Folge haben kdnnen.

3.7.1 Der "social loafing"-Effekt
Der "social loafing"-Effekt ("sozialer MuRiggang") bezieht sich auf eine nicht-
intentionale Verringerung der Arbeitsmotivation in Gruppen, d. h. wenn eine Aufgabe
in einer Gruppe gelost wird, dies zu schlechteren Leistungsergebnissen fluhrt, als
wenn diese Aufgabe von einer Einzelperson geldst wird und diese damit ihre eigene
Leistungsfahigkeit beweisen kann. Nach Karau und Williams (1993) tritt dieser Effekt

insbesondere in folgenden Situationen auf:
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» Individuelle Leistungsergebnisse konnen nicht von der Person selbst bzw. von
anderen Personen bewertet werden.

Die Leistungsaufgabe wird von der Person eher als unwichtig beurteilt.

Es liegt kein eindeutiger Standard zur Beurteilung der Gruppenleistung vor.

Man arbeitet mit unbekannten Personen zusammen.

YV V VYV V

Man erwartet, dass die ubrigen Gruppenmitglieder gute Leistungsergebnisse
liefern.

» Man nimmt an bzw. erfahrt, dass die eigenen Beitrage fiur das
Gruppenergebnis redundant sind.

» Die Anzahl der Gruppenmitglieder ist grof3.

Dieser Effekt tritt kaum auf, wenn eine individuelle Beurteilung der

Leistungsergebnisse mdglich ist. (Vgl. Wegge 2001, 497 f.)

3.7.2 Der "free rider"-Effekt
Der "free rider"-Effekt ("Trittbrettfahren") tritt vor allem dann auf, wenn eine Person
annimmt bzw. erfahrt, dass ihre Beitrage fur das Gruppenergebnis Uberflissig sind,
da die Leistungen der Ubrigen Gruppenmitglieder bereits ausreichen, um das
Gruppenziel zu erflllen. Dieser Effekt ist von der Art der Aufgabenstellung, der
Einschatzung der eigenen Fahigkeit und der Fahigkeit der ubrigen Gruppenmitglieder

sowie der Gruppengrol3e abhangig. (Vgl. ebd., 498)

3.7.3 Der "sucker"-Effekt
Wenn eine Person der Ansicht ist, dass die Ubrigen Gruppenmitglieder sich zu wenig
anstrengen, um das gemeinsame Gruppenziel zu erreichen, und dementsprechend
ihre eigenen Bemuhungen reduziert, spricht man vom sog. "sucker"-Effekt ("nicht der
Dumme sein wollen"). Dies ist allerdings nur dann der Fall, wenn die Ubrigen
Personen uber die entsprechenden Fahigkeiten verfiugen, um dieses Ziel erreichen
zu koénnen. (Vgl. ebd., 498)

3.7.4 Der "social facilitation"-Effekt
Der "social facilitation"-Effekt ("soziale Forderung" bzw. "soziale Aktivierung") dient
zur Erklarung einer Leistungssteigerung infolge erhéhter Motivation, wenn die Arbeit

einer Person von anderen Personen beobachtet wird oder diese als Koakteure die
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gleiche Arbeitstatigkeit ausfuhren. Er tritt vor allem bei einfachen, gut geubten
Aufgaben auf. Als Erklarung dienen im Wesentlichen zwei Faktoren: die Rivalitat,
welche zu einer Motivationssteigerung fuhrt, und vermehrte Aktivitat durch hdhere
Stimulation. (Vgl. ebd., 498 f.; Stroebe et al. 1990, 336)

3.7.5 Der Kohler-Effekt
Der Kohler-Effekt wird auch als Ansteckungs- oder Aufschaukeleffekt bezeichnet und
beschrankt sich auf die Bearbeitung motorischer Aufgaben in kleinen Gruppen (2-3
Personen). Voraussetzung daflr ist eine gunstige Verteilung der motorischen
Fahigkeiten mit einem Krafteverhaltnis von 3:4. Ist dies gegeben, Ubertrifft die

Gruppenleistung die Summe der Einzelleistungen. (Vgl. Wegge 2001, 499)

3.7.6 Der "social compensation"-Effekt

Der "social compensation"-Effekt ("sich fur eine schlechte Gruppe aufopfern") ist als
Gegenstlck des unter Punkt 2.7.2 beschriebenen "free rider"-Effekts zu sehen. Der
Effekt besteht darin, dass sich ein Mitglied der Gruppe besonders anstrengt, obwohl
die Ubrigen Mitglieder keinen wesentlichen Beitrag zur Gruppenleistung liefern. Als
Erklarungsansatze hierfir dienen altruistisches Verhalten, um ineffiziente Partner
durch eigene gute Leistungen zu schitzen und Gruppenidentifikation, d. h. eine
schlechte Gruppenleistung wird als Bedrohung der sozialen Identitat angesehen. Ein
weiterer Grund fur diesen Effekt kdnnte darin bestehen, dass man die Schwachen
der anderen Mitglieder nutzt, um mit den eigenen Leistungen in den Blickpunkt zu
geraten. (Vgl. ebd., 499)

3.8 Motivierungspotenziale der Teamaufgaben

Die Leistung einer Gruppe ist neben Arbeitszufriedenheit bzw. Betriebsklima,
Gruppenkohasion, Arbeitssituation und Gruppenstruktur auch noch wesentlich von
den Motivierungspotenzialen der Arbeitsaufgaben abhangig. Diese wirken
gemeinsam mit personlichen Motiven auf Arbeitsmotivation sowie Leistungsfahigkeit
und —bereitschaft. Unter Motivierungspotenzialen versteht man in diesem
Zusammenhang nach Kleinbeck (2001, 515) "alle in einer Gruppenaufgabe
enthaltenen Moglichkeiten fur die Gruppenmitglieder, bei ihrer Arbeit die eigenen

Motive zu befriedigen". Treffen diese Potenziale auf entsprechende personliche
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Motive der Mitarbeiter, erhdht sich dadurch die Arbeitsmotivation, welche wiederum
eine wichtige Voraussetzung fur produktive Tatigkeit bildet.

Die Aufgaben selbst setzen sich einerseits aus den sachbezogenen Aspekten,
andererseits den sozialen Strukturcharakteristika wie Kohasion, Gruppenklima,
Heterogenitat der Mitglieder etc. zusammen. Beide Komponenten wirken
gleichermalen auf die Effektivitdt der Arbeitsprozesse. Arbeitsaufgaben sollen, um
verschiedene Moglichkeiten zur Motivbefriedigung zu bieten, nach folgenden,
leistungsbezogenen Dimensionen gestaltet sein: Anforderungsvielfalt, Vollstandigkeit
sowie Wichtigkeit der Aufgabe, Autonomie bei der Durchflhrung der Aufgabe und

Transparenz der Arbeitsprozesse und —ergebnisse. (Vgl. ebd., 515)

Aufgaben mit hohem Aufgaben mit niedrigem
Motivierungspotenzial Motivierungspotenzial
Bearbeitung vollstandiger Aufgaben Bearbeitung unzusammenhangender

Teilaufgaben

hohe Verantwortung der Gruppe flr das | niedrige Verantwortung der Gruppe flr

Arbeitsergebnis das Arbeitsergebnis

grolde Handlungsspielraume bei der kaum Handlungsspielraume bei der
Arbeitsdurchfuhrung Arbeitsdurchfuhrung
Anforderungswechsel bei der kein Anforderungswechsel bei der
Aufgabenbewaltigung Aufgabenbewaltigung

Messung und systematische wenig Messung und nur gelegentliche
Ruckmeldung von Teilergebnissen auf | Rickmeldung von Teilergebnissen auf
dem Weg zum Ziel dem Weg zum Ziel

Abb. 11: Unterschiedliche Motivierungspotenziale von Gruppenaufgaben
(Kleinbeck 2001, 515)

Die Gestaltung von Arbeitsaufgaben mit hohem Motivierungspotenzial stellt eine
wesentliche Grundlage fur effektive Teamarbeit dar. Allerdings kommt deren Wirkung
nur in Kombination mit erfolgreichen Kommunikations- und Interaktionsstrukturen
innerhalb eines Teams zum Tragen. Ebenso wie bei der Festlegung von Zielen bietet
auch bei der Aufgabenerstellung die partizipative Gestaltung ein wichtiges
Instrument, um Konflikten im Team vorzubeugen. (Vgl. ebd., 516)

Im Idealfall sind Aufgaben an das Anspruchsniveau der Mitarbeiter angepasst, d. h.
es kommt weder zu Unter- noch zu Uberforderung. Nach Stroebe (1994, 13) besteht
eine Unterforderung dann, wenn die Arbeit zu einfach ist, niedriges
Anforderungsniveau sowie geringe Zykluszeiten bestehen. Dies fuhrt zu Monotonie,

was wiederum psychische Sattigung, Langeweile und Arbeitsunzufriedenheit zur
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Folge hat. Umgesetzt auf die Produktivitdt des Unternehmens bedeutet dies einen
quantitativen sowie qualitativen Rickgang des Outputs sowie erhdhte Fehlzeiten und
Fluktuation der Mitarbeiter. Stroebe halt weiters fest, dass Uberforderung zu
ahnlichen korperlichen und seelischen Stérungen fuhrt wie Unterforderung der

Mitarbeiter.

3.9 Zielsetzung in Teamarbeit

Die Zielsetzungstheorie von menschlichen Aufgabenleistungen ist ein Schwerpunkt
der modernen Motivationstheorie. Zentrale Aussage dieser Theorie in Bezug auf
Arbeitsgruppen ist, dass insbesondere Leistungsziele mit hohem Schwierigkeitsgrad
und Spezifitdt zu hoher Aufgabenmotivation und Leistung fuhren (vgl. Wegge 2001,
500). Im Allgemeinen bringen herausfordernde und spezifische Ziele bessere
Leistungen mit sich als leichte bzw. vage Ziele (vgl. Nerdinger 2001, 357). Nach
Niermeyer (2001, 21) lassen sich die unterschiedlichen Ziele eines Teams aus den
Unternehmenszielen ableiten, allerdings sind sie konkreter, besser quantifizierbar

und weniger langfristig.

umfassend abstrakt

Unternehmensziele

Bereichsziele

Teamziele

Mitarbeiter-
ziele

V V

speziell konkret

Abb. 12: Ableitung von Teamzielen aus Unternehmenszielen
(Niermeyer 2001, 21)

Niermeyer (2000, 22) unterscheidet insgesamt vier Klassen von Teamzielen:
> Beitragsziele: leisten direkten Beitrag zu ubergeordneten
Unternehmenszielen oder zu Bereichszielen
» Aufgabenziele: lassen sich aus dem Teamauftrag ableiten
> Quantitative Ziele: MessgroRen der betriebswirtschaftlichen Bewertung

(Umsatz, Kosten, Qualitatskennziffern etc.)
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> Qualitative Ziele: Ziele, die auch quantifiziert werden mussen, allerdings nicht

immer messbar sind

Da nicht immer Zielkongruenz zwischen den individuellen Zielen der Mitglieder eines
Teams und den Teamzielen vorherrscht, kommt es zu Zielkonflikten. Wegge (2001,
500) schlagt daher eine partizipative Vereinbarung von Gruppenzielen und individuell
zu erbringenden Teilzielen vor. Dadurch kénnen mogliche Zielkonflikte dargestellt
werden und daruber hinaus steigt mit gemeinsamer Vereinbarung eines Ziels die
Bindung der einzelnen Gruppenmitglieder an ebendieses. Dieses Konzept der
Zielbindung beschreibt auch Nerdinger (2001, 358): Je starker sich Mitarbeiter
demnach an ihre Ziele gebunden fihlen, desto enger ist der Zusammenhang
zwischen Zielen und Leistung. Dieser wird daruber hinaus von weiteren Moderatoren
bestimmt: Selbstwirksamkeit (aufgabenspezifisches Selbstvertrauen), Rickmeldung
uber Zielfortschritte sowie die Aufgabenkomplexitat (hoéherer Zusammenhang
zwischen Zielen und Leistung bei einfachen Aufgaben als bei komplexen Aufgaben)
bestimmen wesentlich die Wirkung der Ziele auf die Leistung mit. Der
Zusammenhang zwischen Zielsetzung, intervenierenden Moderatoren,
Wirkmechanismen und der Leistung soll im nachfolgend abgebildeten Modell

dargestellt werden:

Moderatoren

Zielbindung

Selbstwirksamkeit
—» Rickmeldung —
Aufgaben-
komplexitat

Zielsetzung

e Schwierigkeit :
e Spezialitat _>| Leistung

Wirkmechanismen

Handlungs-
e richtung

e intensitat
e ausdauer

Aufgabenspezi-
fische Strategien

Abb. 13: Theorie der Zielsetzung (Nerdinger 2001, 358)

Schwierige und spezifische Ziele wirken unmittelbar auf die Richtung, Intensitat und

Ausdauer des Handelns, mittelbar wirken sie, indem aufgabenspezifische Strategien
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erstellt werden. Die Handlungsrichtung wird durch die Steuerung der Aufmerksamkeit
bestimmt: Es kommt zur Suche von Informationen, welche fur die spezifische
Aufgabe dienlich sind, andere werden ausgeblendet. Die Handlungsintensitat wird
der Aufgabenschwierigkeit angepasst.’> Die Ausdauer, mit welcher an der
Realisierung von Zielen gearbeitet wird, tritt nur auf, wenn fir die Zielerreichung
keine zeitliche Limitierung gegeben ist. Bei den aufgabenbezogenen Strategien
unterscheidet man gespeicherte Plane — fur weniger komplexe Aufgaben - von der

Entwicklung neuer Strategien bei komplexeren Aufgaben.

2 Dieses Prinzip bezeichnet man als das "Schwierigkeitsgesetz der Motivation": Dementsprechend
strengt man sich unter erschwerten Bedingungen oder héher angesetzten Zielen mehr und langer an
und leistet dariiber hinaus auch mehr (vgl. Heckhausen 1989, 18).
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4. Teamarbeit und Wirtschaftlichkeit

4.1 Einleitung

Die Implementierung von Teamarbeit in einem Unternehmen kann wesentlich zu
einer Erhohung dessen Wirtschaftlichkeit und Produktivitat beitragen. Dafur sollen in
diesem Kapitel zunachst diese beiden Begriffe definiert werden, um in Folge die
Determinanten von Produktivitat naher zu betrachten: Die Leistung einer Gruppe ist
von zahlreichen Faktoren mitbestimmt. Auf eine entscheidende Bedingung wurde in
Kapitel 2 bereits ausfuhrlich eingegangen: die Motivation der Mitglieder einer
Gruppe. Daruber hinaus gibt es viele weitere Komponenten, welche die Produktivitat
mitbeeinflussen, so z. B. das Konkurrenzverhalten in einem Team, die
Zusammenarbeit und die Heterogenitat bzw. Homogenitat von Gruppen. Damit in
einer Organisation allerdings die positiven Auswirkungen von Teamarbeit zum
Tragen kommen, mussen wesentliche Gelingensbedingungen realisiert sein. Auf
diese wird unter Punkt 3.9 naher eingegangen, um zu verdeutlichen, dass diese
kooperative Arbeitsform nur dann ein sinnvolles Instrument bietet, wenn die

entsprechenden Rahmenbedingungen erfullt sind.

4.2 Definition "Wirtschaftlichkeit"

Wirtschaftlichkeit ist "die Bezeichnung fur ein effizientes Wirtschaften, bei dem der
Ertrag den Wert der eingesetzten Mittel Ubersteigt. Im Idealfall wird der
grolitmogliche Ertrag mit dem geringstmoglichen Mitteleinsatz erzielt. Als Indikator
der Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens gilt das Verhaltnis von Erlésen zu Kosten"
(Serges 2000, 314). Wesentlich fur die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens ist die
Leistung bzw. Produktivitdt seiner Mitarbeiter, auf welche im Folgenden naher

eingegangen werden soll.

4.3 Definition "Produktivitat"

Der Begriff der Produktivitat steht fur eine Messzahl, die das Verhaltnis zwischen
dem Ergebnis (Output) und den eingesetzten Faktoren (Inputs) eines Prozesses
(einer Produktion) angibt. Die Produktivitat dient als Mal3stab der wirtschaftlichen
Effizienz einer Produktion. Sie kann als totale oder partielle Produktivitat ermittelt

werden, wobei die partielle Produktivitat den Output auf nur eines der eingesetzten
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Mittel bezieht, die totale Produktivitdt hingegen bezieht ihn auf alle eingesetzten
Mittel. Werden Inputs und Output mit Geldeinheiten bewertet, entsteht eine
dimensionslose Produktivitatsziffer (wertmaflige Produktivitat), werden sie mit
physischen Einheiten bewertet, bezeichnet man das Ergebnis als physische
Produktivitat. Weitere klassische ProduktivitatsgroRen sind die Kapitalproduktivitat
als Verhaltnis des Produktionswertes zum eingesetzten Kapital sowie die
Arbeitsproduktivitat als Verhaltnis der produzierten Menge oder des Guterumsatzes
zum Arbeitseinsatz, gemessen in der Zahl der Beschaftigten oder der Anzahl der
Arbeitsstunden. (Vgl. ebd., 238)

4.4 Determinanten der Produktivitat

Die reale Leistung einer Gruppe hangt nach Steiner (1972) grundsatzlich von zwei
Elementen ab: den Anforderungen der Aufgabe und den menschlichen Ressourcen.
Die Aufgabenanforderungen sind die zur Bewaltigung einer Aufgabe erforderlichen
Ressourcen. Unter den menschlichen Ressourcen versteht man das gesamte
relevante Wissen, Fahigkeiten, Mittel und Werkzeuge, welche einer Gruppe flr die
Problemldosung zur Verfigung stehen. Diese beiden Elemente stehen in einem
bestimmten Verhaltnis zur Produktivitat, wobei wiederum zwischen potenzieller und
realer Produktivitat unterschieden wird. Erstere bezieht sich auf das Ausmal, in
welchem die menschlichen Ressourcen in einer Gruppe dazu ausreichen, die
Anforderungen einer Aufgabe zu bewaltigen. Eine Gruppe, welche alle Ressourcen
besitzt, die zur Lésung einer Aufgabe erforderlich sind, hat demnach eine grofRere
potenzielle Produktivitdt als eine Gruppe, welcher bestimmte menschliche
Ressourcen fehlen. Die reale Produktivitat hingegen bezieht sich auf die tatsachliche
Leistung einer Gruppe: Selbst wenn diese Uber die entsprechenden Ressourcen
verfugt, kann es durch Fehlablaufe im Prozess der Aufgabenbearbeitung zu
Einschrankungen kommen. Darauf basierend wird nun das Verhaltnis zwischen

diesen beiden Produktivitatsformen folgendermalfien formuliert:

]Tatséchliche Leistung = potenzielle Leistung - Prozessverluste]

Prozesse, welche die Leistung beeinflussen bzw. vermindern, kénnen sowohl
intrapersonal wie auch interpersonal sein. Prozessverluste in Gruppen kdnnen

beispielsweise durch die Konsensbedingung in der Entscheidungsfindung entstehen,

44



durch welche die Meinung von Minderheiten vernachlassigt wird. Gruppen haben
hierbei die Aufgabe, zu einer einheitlichen Losung eines Problems zu finden. Wahlt
nun allerdings die Mehrheit einer Gruppe die falsche Ldsung, ist der daraus
resultierende Konsens falsch, da sich die Minoritat von der Majoritat Uberzeugen

lasst, die inkorrekte Losung zu akzeptieren. (Vgl. Wilke & Knippenberg 1990, 334 f.)

4.5 Produktivitat und Konkurrenzverhalten

Haug (1998, 41) unterscheidet drei typische Formen der Zusammenarbeit in
Gruppen: Konkurrenz, Kooperation und Koexistenz. In einer Konkurrenzsituation
verfolgt jedes Mitglied einer Gruppe seine Ziele auf Kosten der anderen. In der
Teamarbeit gibt es eine direkte Korrelation zwischen der Leistungsfahigkeit bzw.
Produktivitat und dem Konkurrenzverhalten innerhalb einer Gruppe. Wie aus der
nachfolgenden Abbildung ersichtlich ist, nimmt mit dem Grad des
Konkurrenzverhaltens auch die Produktivitat eines Teams zu, man spricht von einer

"konstruktiven Konkurrenz".

hoch A
Leistungs-
fahigkeit/
konstruktive  destruktive
Produktivitit Konkurrenz ~ Konkurrenz
niedrig hoch

Grad des Konkurrenzverhaltens

Abb. 14: Zusammenhang zwischen Leistungsfahigkeit bzw. Produktivitét
und Konkurrenzverhalten (Haug 1998, 40)

Dieser Anstieg erfolgt allerdings nur bis zu dem Punkt, an welchem das
Konkurrenzverhalten kontraproduktive Auswirkungen auf die Zusammenarbeit hat.
Ab einem bestimmten Grad des Rivalitatsverhaltens in Gruppen nimmt daher die
Leistung des einzelnen oder der gesamten Gruppe wieder ab, die
Auseinandersetzungen nehmen einen destruktiven Verlauf, weshalb man hierflr den

Begriff der "destruktiven Konkurrenz" eingefltihrt hat.
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In der Kooperationssituation werden die Ziele aller Gruppenmitglieder positiv
miteinander verknUpft, wahrend in der koexistenziellen Gruppe die Einzelinteressen
im Vordergrund stehen. Auf das Wohlbefinden des Einzelnen hat es keinen Einfluss,
ob die Ubrigen Mitglieder erfolgreich sind oder nicht. Das Kooperationsprinzip ist —
vor allem in Kleingruppen — gegenuber dem Konkurrenzverhalten von Vorteil.
Entscheidend fur die unterschiedlichen Leistungen — abhangig oder unabhangig von
Konkurrenzdruck — ist das individuelle Belohnungssystem: Unterstitzt es die
Zusammenarbeit, fordert dies die Produktivitat. Unterstutzt es hingegen individuelle
Gewinnmaximierung, wirkt es sich auf die Gruppenleistung destruktiv aus.™ (Vgl.
ebd., 40 f.)

4.6 Produktivitit der Zusammenarbeit

Becker und Langosch (1984, 172) verweisen darauf, dass die Zusammenarbeit von
Mitarbeitern eines Unternehmens die einzige effiziente Mdglichkeit bietet, komplexe
betriebliche Probleme zu I6sen. Sachbezogene Probleme sind demnach durch die
intensiven Kommunikations- und Kooperationsprozesse in Gruppen leichter l6sbar.
Gleichzeitig fuhrt dieser Problemldsungsprozess zu einer Intensivierung der
Kommunikation und einer Steigerung von Motivation und Arbeitszufriedenheit der
Beteiligten. Kommunikation und Kooperation stellen das Bindeglied zwischen
Individuum, Gruppe und Organisation dar. Diesen Wirkzusammenhang stellen

Becker und Langosch (1984, 173) folgendermalen dar:

Ebene Ziel/lZweck Mittel
Organisation | Effektivitat Produktivitat / Flexibilitat
gute Kommunikation
gute organisatorische Bedingungen
individuelle Kompetenz
Arbeitszufriedenheit

Gruppe Kooperation

Individuum Motivation

Abb. 15: Wirkzusammenhé&nge zwischen Zweck und Mittel
(Becker & Langosch 1984, 173)

Das Effektivitatsziel der Organisation wird zugleich zum Teilziel, Mittel und zur
Voraussetzung fur die Ziele von Gruppen und Individuen. Ist eine Organisation nicht
effektiv, wirkt sich dies nachteilig auf die Motivation und Kooperation ihrer Mitglieder

aus. Ebenso wirkt sich die Kooperation als Ergebnis guter Kommunikation und guter

'3 Dieses Prinzip wird auch als "Gewinner-Gewinner-Strategie" bezeichnet (vgl. Haug 1998, 42).
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organisatorischer Bedingungen als Ziel der Gruppe auf die Ubrigen Ebenen aus.
Schlechte Zusammenarbeit wirkt sich auch auf Organisation und Individuum aus,
indem sie zu einer Verringerung der Effektivitdt bzw. der Motivation fuhrt. Ist
wiederum die Motivation als Ergebnis individueller Kompetenz  und
Arbeitszufriedenheit benachteiligt, z. B. infolge schlechten Betriebsklimas, sind auch
Effektivitat und Kooperation davon betroffen. Diese Darstellung verdeutlicht den
Wirkungszusammenhang zwischen Vorgangen auf der Individuums-, Gruppen- und
Organisationsebene und macht klar, dass die Einfuhrung von Teamarbeit
entsprechende Adaptationen auf jeder der Ebenen erfordert. Mit welchem
Organisations- und Fuhrungsaufwand diese Anpassungen verbunden sind, soll im

nachfolgenden Kapitel angefuhrt werden. (Vgl. ebd., 172 ff.)

4.7 Gruppenkohasion und Leistung

Es gibt zahlreiche Untersuchungen der Einflisse von Gruppenkohasion auf die
Leistung einer Gruppe. Problematisch ist hierbei die definitorische Abgrenzung des
Konstruktes Gruppenkohasion. Hierfur gibt es viele, uneinheitliche Ansatze. Gebert
und Rosenstiel (1981, 116) definieren Gruppenkohasion'* als "die durchschnittliche
Attraktivitat, welche die Gruppe bei ihren Mitgliedern genief3t. Die Attraktivitat ist
dabei im wesentlichen eine Funktion der wahrgenommenen Instrumentalitat [...] der
Mitgliedschaft in dieser Gruppe fur die Befriedigung der Bedirfnisse". Sie sehen die
Kohasion als abhangiges Konstrukt von der GruppengrofRe, d. h. in Kleingruppen
wird — durch die hohere Kontaktwahrscheinlichkeit — eine hdhere Kohasion vermutet
als in GroRRgruppen. Niedrige Kohasion wiederum fuhrt zu einer erhohten
Fluktuationstendenz der Mitglieder.

Nach Birker und Birker (2001, 16) ist Gruppenkohasion "die Bezeichnung fur das
Ausmal} des Zusammenhalts in einer Gruppe", wobei der Zusammenhalt wesentlich
von der Attraktivitat der Gruppe fur den Einzelnen bestimmt ist. Entsprechend dem
Identifizierungsgrad der einzelnen Mitglieder steigt oft auch die Leistung der Gruppe.
Wegge (2001, 496) fuhrt — basierend auf der Klassifikation von Mullen & Copper,
1994 - folgende Teilkomponenten der Gruppenkohdsion an: interpersonale
Attraktivitat, Gruppenstolz sowie Attraktivitat der Gruppenaufgaben. In Studien

(Mullen & Copper, 1994) zeigte sich der positive Zusammenhang zwischen

4 Diese Definition basiert auf Irle (1975, 452), aufbauend auf einer Begriffsklarung von Festinger
(1950, 185).
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Gruppenkohasion und Leistung eher in kleineren, realen Arbeitsgruppen, wobei
insbesondere die Attraktivitat der Gruppenaufgabe flr diesen Zusammenhang
verantwortlich war. Diese Ergebnisse stimmen mit den Erkenntnissen der
Motivationsforschung zur intrinsischen Motivation Uberein, nach welchen
Arbeitsmotivation auch auf der Basis emotionaler Anreize entsteht, welche mit der
Ausflhrung einer Arbeitstatigkeit verbunden sind.

Interpersonale Aktivitdt und Gruppenstolz, d. h. ein positives Wir-Geflhl, spielen als
singulare Determinanten keine wesentliche Rolle im Einfluss auf die
Gruppenleistung, sie sind nur dann von Bedeutung, wenn sie in Kombination mit
herausfordernden Gruppennormen bzw. schwierigen Leistungszielen auftreten.
Beide Komponenten lassen sich durch ausreichende Gestaltung von Handlungs-

sowie Entscheidungsspielraumen fordern. (Vgl. ebd., 496 f.)

4.8 Heterogenitiat von Gruppen und Produktivitat

Gruppen bzw. Teams kénnen eine homogene oder heterogene Zusammensetzung
aufweisen. Bei der Heterogenitat handelt es sich um ein mehrdimensionales
Konstrukt, welches sich aus verschiedensten Komponenten zusammensetzt:
Fahigkeiten (z. B. Intelligenz), Fertigkeiten und Kenntnisse der Gruppenmitglieder (z.
B. Fachwissen), Personlichkeitsmerkmale (z. B. Auspragung von Leistungs- und
Anschlussmotiv) sowie allgemeine Personenmerkmale (z. B. Alter, Nationalitat etc.)
spielen hierbei eine Rolle. Die durchschnittlich besten Leistungen werden nach
Wegge (2001, 491) von Gruppen erzielt, die eine homogen hohe Auspragung von
aufgabenspezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten aufweisen. Untersuchungen
(Guzzo & Dickson, 1996; Jackson, 1996) weisen daraufhin, dass heterogene
Gruppen insbesondere bei Entscheidungs- und Kreativitdtsaufgaben erheblich
bessere Leistungen zeigen als homogene Gruppen. Die Auswirkungen der
Gruppenzusammensetzung auf die Leistung ist allerdings stark aufgabenabhangig,
so sind beispielsweise bei sog. "Servicegruppen" eher homogene Gruppen
wulunschenswert, fur andere Aufgabentypen, z. B. Aufgaben mit motorischen
Anforderungen oder Planungsaufgaben, ist eher unklar, ob die Heterogenitat der
Gruppe, wenn uUberhaupt, einen positiven oder negativen Einfluss auf die Leistung
ausubt. Heterogene Arbeitsgruppen koénnen in  Bezug auf bestimmte

Ergebnisvariablen auch etliche Nachteile mit sich bringen: Hohere Fluktuationsraten,
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geringere Gruppenkohasion und geringere Kommunikationshaufigkeit waren hierbei
anzufuhren. (Vgl. ebd., 489 f.)

4.9 MaRnahmenbereiche fir produktives Gruppenmanagement

Die Implementierung von Gruppen- bzw. Teamarbeit in einem Unternehmen bietet
wesentliche Wettbewerbsvorteile, wenn es darum geht, den Anforderungen
zunehmender Komplexitat und Flexibilitat des Marktgeschehens gerecht zu werden.
Bei der EinfUhrung erhofft man sich vor allem positive Auswirkungen auf die Qualitat
der Arbeitsleistung und der daraus resultierenden Produkte, auf Effektivitat und
Produktivitat. Zahlreiche dieser leistungssteigernden Effekte wurden in dieser Arbeit
dargestellt. Allerdings ist zu beachten, dass diese Wirkungen nur dann entstehen,
wenn dieses Instrument kooperativer Arbeitstatigkeit auf sinnvollen Techniken der
Arbeitsgestaltung in Gruppen basiert. Auf der Grundlage der vorwiegend
psychologischen Erkenntnisse Uber die Vorteile und Erfolge, aber auch die Nachteile
und Misserfolge von Gruppenarbeit, v. a. wenn sie auf Aufgaben hin angewandt wird,
welchen sie nicht entspricht oder wenn wesentliche Gelingensbedingungen nicht
eingehalten werden, kdnnen Techniken eingesetzt werden, welche Unternehmen bei
der Implementierung von Teamarbeit unterstitzen. Werden diese Verfahrensweisen
sinnvoll  eingesetzt, tragen sie zur gewunschten Produktivitats- und
Wirtschaftlichkeitsverbesserung bei und bewirken bei den Mitgliedern eines Teams
ein hohes Mal® an Arbeitszufriedenheit sowie Kompetenzerleben. Ein erfolgreiches
Management von Teams beruht auf verschiedenen Malihahmenbereichen, welche
nachfolgend naher erklart werden sollen. Dementsprechend hoch ist der damit
verbundene Organisations- und Fuhrungsaufwand, um diese kooperative Arbeitsform
erfolgreich zu implementieren. Werden dabei die notwendigen Anforderungen fur
erfolgreiches Gruppenmanagement bertcksichtigt, kann der Aufwand allerdings
durch erhdhte Produktivitat und Effektivitat ausgeglichen bzw. um ein Vielfaches an
Gewinn abgegolten werden. (Vgl. Kleinbeck 2001, 510 f.)

Fir die Effektivitat eines Teams qilt es bei der Implementierung einige Kernfaktoren
zu berucksichtigen, um die Bedingungen fur optimale Leistungen zu liefern. Diese
Komponenten umfassen insgesamt 5 Malinahmenbereiche, welche gleichzeitig als

Bestimmungsstucke der Gruppeneffektivitat herangezogen werden kdnnen.
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Aufgabenbezogene
und soziale

\

Zusammensetzung
der Arbeitsgruppe
Gruppenaufgabe \ v
mit
aufgabenbezogenen »| Gruppen-
und sozialen effektivitat
Anforderungen

A Arbeitsprozess

Leistungsbemessung
mit
Rickmeldung
Zielsetzung
Interaktion und
Kommunikation

A

\
Kontext
Organisationsstruktur/Entgelt

Abb. 16: Die zentralen Faktoren der Gruppeneffektivitat
(Kleinbeck 2001, 514)

4.9.1 Aufgabengestaltung
Der erste MaRnahmenbereich bezieht sich auf die Gestaltung der Arbeitsaufgabe.
Will man die Aufgaben so anlegen, dass ein hohes Mald an Produktivitdt und an
Arbeitszufriedenheit  gewahrleistet ist;, muss man gleichermalen  die
leistungsbezogenen Aspekte der Aufgabe selbst wie die sozialen Dimensionen von
Gruppenarbeit berlcksichtigen. Die Gruppenaufgaben werden wiederum nach ihrem
Motivierungspotenzial unterteilt (siehe Kapitel 2.8), welches leistungs- und
anschlussthematischer Art ist (siehe Kapitel 2.6). Dies wiederum interagiert mit den
Personlichkeitsmerkmalen der Mitglieder einer Gruppe und bestimmt das

gemeinsame Handeln im Arbeitsprozess. (Vgl. ebd., 512 f.)

4.9.2 Arbeitsprozesse
Sind die Anforderungen der Aufgabengestaltung erfullt und entsprechende
Kommunikations- und Interaktionsstrukturen in der Gruppe vorhanden, ist dadurch
noch nicht gewahrleistet, dass die Gruppenziele mit den Unternehmenszielen
ubereinstimmen. Dem kann abgeholfen werden, indem von der Unternehmensseite
unterstitzend in die Herstellung der Zielorientierung eingegriffen wird: Es bedarf des
Einsatzes eines Mess- und RUckmeldeverfahrens, welches Leistungsmessung,
Rickmeldung und Zielvereinbarungen ermdglicht und somit den auf die

Unternehmensziele ausgerichteten Arbeitsprozess in einer Gruppe unterstutzt. Ein
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solches System ermoglicht den Leistungs- bzw. Produktivitatsvergleich
verschiedener Arbeitsgruppen. Da das Messverfahren auf Indikatoren beruht, welche
von den einzelnen Gruppenmitgliedern beeinflusst werden kdnnen, wird deren
Verantwortung fur die Gruppen- bzw. Unternehmensproduktivitat hervorgehoben. Im
Idealfall — bei klarer Zielsetzung — fuhrt dies zu Stolz und Zufriedenheit seitens der
Mitarbeiter bezuglich ihrer erbrachten Leistung, sie zeigen Anstrengungs- und
Einsatzbereitschaft sowie eine an den Unternehmenszielen orientierte
Arbeitsmotivation. Die Klarheit von Zielen hat positive Auswirkungen auf die
Produktivitat und die Arbeitszufriedenheit. Durch die partizipative Entwicklung eines
solchen Messsystems steigt bei den Mitarbeitern die Bereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung und somit die Bindung an das Unternehmen sowie die

Anwesenheitsquote. Fluktuation tritt nur mehr selten auf. (Vgl. ebd., 516 ff.)

4.9.3 Zusammensetzung der Arbeitsgruppe
Fir den Erfolg einer Gruppe bzw. eines Teams ist neben der strukturellen
Aufgabengestaltung und der zielorientierten Begleitung des Arbeitsprozesses die
Auswahl der Mitglieder entscheidend. In dieser Hinsicht werden entsprechende
Auswahlverfahren eingesetzt, um sog. "Team-Player"'® zu eruieren. Die Auswahl
erfolgt nach der Heterogenitat der Mitglieder oder Leistungs- bzw. Anschlussmotiven.
Hierbei ergeben sich allerdings Schwierigkeiten, da die Selektion &dulerst
aufgabenspezifisch ist: So sind heterogene Gruppen nicht immer von Vorteil
gegenuber homogenen Gruppen, v. a. wenn sie zu erhdhter Fluktuation fihren. Die
Auswahl von Mitarbeitern nach Motiven ist wiederum vom Motivierungspotenzial der
Gruppenaufgabe abhangig: Bei hohem leistungsthematischen Motivierungspotenzial
wird man eher nach Mitarbeitern mit hohem Leistungsmotiv suchen, hingegen bei
hohem  anschlussthematischen  Potenzial Mitarbeiter mit ausgepragtem
Anschlussmotiv auswahlen. Weisen die Gruppenaufgaben unterschiedliche
Potenziale auf, ist eine heterogene Gruppe mit Personen, welche unterschiedliche

Motivauspragungen aufweisen, wiederum im Vorteil. (Vgl. ebd., 518 f.)

S Damit werden Personen bezeichnet, welche (iber Teamfahigkeit verfligen und entsprechende
Koordinations-, Kommunikations- und Interaktionsanforderungen erfillen kdnnen (vgl. Kleinbeck 2001,
518).

51



4.9.4 Gestaltung neuer Fuihrungsaufgaben
Mit der Implementierung von Teamarbeit in einem Unternehmen ist eine Anpassung
des Fuhrungsstils und damit verbundener Aufgaben erforderlich, sowohl was die
FlUhrung der Organisation selbst betrifft (siehe Punkt 3.9.6) als auch die
FUhrungsrolle innerhalb einer Gruppe: Als Gruppenleiter muss man bereit sein,
Verantwortung fur die Gruppenorganisation an die Mitglieder abzutreten. Zu den
neuen Fuhrungsaufgaben zahlen das Besprechen von Handlungsplanen, Festlegen
von Prioritaten, Vereinbarung von Zielen, Rickmeldung, Verhindern bzw. Lésen von
Konflikten und Koordination der Mitglieder. Entsprechende Voraussetzungen fur die
mit der Fuhrung eines Teams verbundenen Aufgaben kdnnen in entsprechenden

Trainings vermittelt werden. (Vgl. ebd., 519 f.)

4.9.5 Gruppentrainings
Nicht nur fur die Flhrung einer Gruppe, sondern auch fur die Ubrigen Mitglieder
empfehlen sich Schulungen, in welchen entsprechende Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Einstellungen in Bezug auf Gruppeninteraktionen und —prozesse vermittelt werden.
Diese Trainings sind ein wichtiger Bestandteil des Gesamtkonzepts der
Gruppenarbeit. Entsprechend der Theorie des "Gruppengeistes" wird die Effektivitat
einer Gruppe durch das gemeinsame Aufgabenverstandnis, Rollenkenntnis und
Kontextverstandnis bestimmt. Die Weiterentwicklung dieser Fahigkeiten sowie von
sozialer Kompetenz und dem Erkennen und Ldsen von Konflikten soll in den

Gruppentrainings ermoglicht werden. (Vgl. ebd., 520 f.)

4.9.6 Anpassung der Kontextbedingungen

Einen entscheidenden Faktor flUr die Produktivitat der Gruppenarbeit stellt der
Organisationskontext dar. Er tragt dazu bei, dass es zu einer Forderung oder aber
auch zu einer Behinderung der Motivations- und Leistungspotenziale kommt, welche
die Produktivitat beeinflussen. Ideal fur die Implementierung von Teamarbeit sind
flache Hierarchien mit wenigen FUhrungsebenen. Nur durch dezentrale Einheiten mit
eigenen Verantwortungsbereichen kdnnen Eigenverantwortlichkeit,
Handlungskontrolle und Selbststandigkeit in der Bewaltigung von Arbeitsaufgaben
realisiert werden.

Das Entgeltsystem stellt eine weitere wichtige Kontextbedingung dar. Es sollte neben

einer Grundlohn- und Marktwertkomponente auch eine Leistungskomponente
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beinhalten, welche nach den Kriterien bemessen wird, die eine Gruppe fur sich und
ihre Aufgabenerflllung als entscheidend ansieht. Basierend auf diesem System kann
die Leistungszulage entsprechend der Gruppenleistung erhoht oder vermindert
werden. Nach Kleinbeck (2001, 523) tragen leistungsbezogene Entgeltsysteme zu
einer Erhdhung der Leistungsmotivation und der Bindung von Mitarbeitern an ihr
Unternehmen und ihre Ziele bei. Daruber hinaus sollten sie zu erhOhter
Arbeitsmotivation und Produktivitatssteigerungen fuhren.

Neben Organisationskontext und Entgeltsystem spielen die Ausbildungsressourcen
in einem Unternehmen eine wesentliche Rolle. Durch entsprechende
Ausbildungssysteme in Form von Beratungen oder Trainings kdonnen Gruppen
notwendiges Wissen oder Fertigkeiten erwerben, welche fur die Erfullung bestimmter
Aufgaben erforderlich sind, um damit verbunden eine verbesserte Arbeitsleistung und

erhohte Produktivitat zu erreichen.
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5. Fazit zum theoretischen Teil dieser Arbeit

5.1 Zusammenfassunq

Im ersten Kapitel dieser Arbeit sollte einleitend die Komplexitdt des
Themenbereiches Teamarbeit vor Augen gefuhrt werden: Beginnend bei der
Darstellung der Uneinigkeit bezuglich der Unterscheidung von Begriffen wie Team
oder Gruppe bzw. Arbeitsgruppe und diversen Subformen wie Projektgruppen,
Qualitatszirkel,  Fertigungsteams  sowie  klassischen und teilautonomen
Arbeitsgruppen wurde weiters aufgezeigt, dass es sich bei einem Team um kein
statisches Gebilde handelt. Es erfolgt vielmehr eine Entwicklung nach dem
angefuhrten Phasenmodell Uber die Forming-, Storming-, Norming- und Performing-
Stufe. Der Teammanagementkreis sollte verdeutlichen, dass die Leistungsfahigkeit
eines Teams von der Kombination der unterschiedlichen Fahigkeiten seiner
Mitglieder abhangig ist. Der Erfolg von Teamarbeit ist dariber hinaus das Ergebnis
zahlreicher Wechselwirkungsmechanismen zwischen unterschiedlichen Faktoren,
welche anhand des Modells von Haug (1998) veranschaulicht wurden.

Der zweite Teil der Arbeit widmete sich insbesondere den Auswirkungen von
Teamarbeit auf die Motivation der Gruppenmitglieder. Ausgehend von den
Definitionen der Konstrukte Motiv, Motivation, Motivierung und Arbeitsmotivation
wurde anhand von Beispielen der Inhalts- und Prozesstheorien veranschaulicht, wie
Motive bzw. Motivation am Arbeitsplatz systematisch untersucht werden. Es erfolgte
eine Darstellung von Formen der Mitarbeitermotivierung ebenso wie eine
Gegendarstellung von Sprenger (1999), welcher samtliche Motivationsarbeit in der
Eigenverantwortung eines Individuums, nicht aber im Zustandigkeitsbereich der
Flhrung sieht. Die motivationalen Phanomene in der Teamarbeit kbnnen sowohl
positive Effekte (Motivationsgewinne) wie auch negative Effekte (Motivationsverluste)
zur Folge haben. Gruppenmotive, Motivierungspotenziale von Teamaufgaben sowie
die Zielsetzung in der Gruppenarbeit haben daruber hinaus Einfluss auf Leistung und
Motivation der Mitglieder.

Das dritte Kapitel behandelte die Wechselwirkungen zwischen Teamarbeit,
Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens. Ausgehend von einer
Definition der Faktoren Produktivitat und Wirtschaftlichkeit wurden zentrale

Determinanten der Gruppenleistung veranschaulicht. Weiters wurde die Auswirkung
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von Konkurrenzverhalten, Zusammenarbeit und Heterogenitat in Gruppen auf die
Produktivitat hin untersucht.

Da der Erfolg von Teamarbeit mafldgeblich von der erfolgreichen Implementierung
dieses Arbeitsinstrumentariums abhangig ist, erfolgte eine Darstellung Uber
wesentliche MalRnahmenbereiche seitens der Organisation, um die Grundlagen fur

produktives Gruppenmanagement zu gewahrleisten.

5.2 Relevanz von Teamarbeit

Teamarbeit bietet insgesamt ein wertvolles Instrument vernetzter Arbeitstatigkeit zur
Bewaltigung komplexer Aufgaben und Anforderungen. Werden allerdings die
elementaren  Bedingungen fur erfolgreiches Gelingen von Teamarbeit nicht
berlcksichtigt oder Teamarbeit auf Situationen hin angewandt, in welchen
Einzelarbeit als sinnvoller erscheint, kommen nachteilige Effekte zum Tragen und
diese kooperative Arbeitsform erreicht ihre Grenzen. Teamarbeit ist in den letzten
Jahren zu einem wichtigen Instrument moderner Arbeitsorganisation geworden, um
Produktivitat und Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens zu verbessern.

Far die erfolgreiche Implementierung von Team- bzw. Gruppenarbeit in einer
Organisation ist ein entscheidender Beitrag des Managements erforderlich: Es bedarf
der Gestaltung von Arbeitsaufgaben und Arbeitsprozessen in einer Gruppe, um die
leistungs- und anschlussthematischen Motivierungspotenziale der Mitarbeiter zu
aktivieren und somit die Voraussetzungen fur ein Maximum an Leistung zu schaffen.
Die Auswahl von Mitgliedern fir eine Gruppe stellt ebenso einen wesentlichen Faktor
dar, welcher Uber Erfolg oder Misserfolg kooperativer Arbeit entscheidet. Es gibt
zahlreiche Studien, die belegen, dass die Zusammensetzung eines Teams die
Effektivitdat malgeblich beeinflusst. Fuhrungskrafte muissen auf der Basis von
Arbeitsaufgaben und —prozessen, welche mit der Gruppenarbeit verbunden sind, ihre
FUhrungsaufgaben an die veranderten Anforderungen anpassen und Verantwortung
an die Gruppe delegieren. Um erfolgreiche Kommunikation und Interaktion in
Gruppen zu ermdglichen, sind entsprechende Trainings sowohl fur die
FUhrungskrafte als auch fir die Gruppenmitglieder nutzlich. Sind all diese
Bedingungen erflllt, kann Gruppenarbeit dennoch zum Scheitern verurteilt sein,
wenn  Kontextbedingungen wie Organisationsstruktur, Entgeltsystem und

Ausbildungsressourcen nicht an die neuen Anforderungen angepasst sind.
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Der Erfolg eines Teams ist neben den organisatorischen Rahmenbedingungen auch
wesentlich von der internen Struktur, d. h. den sog. harten und weichen Faktoren,
mitbestimmt: Die Wechselwirkungen von Personlichkeit, Verhaltens- sowie
Fachkompetenz der Mitglieder ergeben im Idealfall effiziente und produktive
Arbeitstatigkeit in der Gruppe. Abhangig von der Aufgabenstellung sind dabei
heterogene oder homogene Teams von Vorteil, wobei Erstere den Nachteil haben
konnen, dass unuberwindbare Konflikte aufgrund der unterschiedlichen
Interessenlagen der Mitglieder auftreten. Durch Zusammenarbeit, Gruppenkohasion
und konstruktivem Konkurrenzverhalten kann die Produktivitdt durch die
Implementierung von Teamarbeit erhoht werden.

Der Vorteil von Teamarbeit liegt vor allem in der Mdglichkeit, komplexe betriebliche
Probleme gemeinsam lésen zu kdnnen, was zu intensivierter Kommunikation und
Interaktion der Mitglieder fuhrt und einerseits eine Steigerung von Motivation,
Arbeitszufriedenheit und Leistung der Teamglieder, andererseits eine Zunahme von

Produktivitat und Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zur Folge hat.
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6. Zentrale Fragestellung dieser Arbeit als Einleitung des

empirischen Teils

Die zentrale Fragestellung dieser Arbeit, welche sich aus den Grundlagen des
theoretischen Teiles ableitet und im Folgenden im empirischen Teil untersucht

werden soll, lautet folgendermal3en:

"Hat die Einfuhrung von Teamarbeit in einem Unternehmen bzw. einer Organisation
positive Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter einerseits und die

Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens andererseits?"

Basierend auf dieser Fragestellung wurden vom Autor dieser Arbeit folgende

Hypothesen aufgestellt:

6.1 Hypothese 1

Teamarbeit hat positive Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter, d. h. aus
der Implementierung dieser kooperativen Arbeitsform in einem Fertigungsbetrieb
resultiert — bei entsprechenden organisatorischen Rahmenbedingungen — eine
erhohte  Arbeitsmotivation, welche wiederum auf eine Zunahme an
Arbeitszufriedenheit, ein verbessertes Betriebsklima, vermehrte Zusammenarbeit und
Identifikation mit der Firma zurtckzuflhren ist und sich darUber hinaus in einem

Ruckgang der Fluktuationsrate zeigt.

6.2 Hypothese 2
Teamarbeit hat positive Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens,
d. h. aus der Implementierung dieser kooperativen Arbeitsform in einem
Fertigungsbetrieb resultieren als wesentliche Einflussfaktoren erhdhte Produktivitat,

verbesserte Produktqualitat und demnach ein Riuckgang an Reklamationen.
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7. Trainerinterventionen

Ich beschranke mich in dieser Arbeit auf die Beschreibung der folgenden

Trainerinterventionen (vgl. Punkt 1.2.2):
» Zieldefinition der Teams ,K 98" (Konstruktiv 98) (siehe Punkt 7.1)

» Teambildungsseminare (siehe Punkt 7.2)

» Teamarbeit erleben (siehe Punkt 7.3)

» Zielarbeit im Rahmen der Teambildungsseminare (siehe Punkt 7.4)

7.1 Zieldefinition "K98"

DI Peter Malata (MPE) berief 5 Mitarbeiter in ein erstes Team, dem er die Aufgabe

stellte, ein Ziel zu formulieren, wie seine Idee am besten umzusetzen sei. Der Autor

dieser Arbeit coachte dieses Team (ca. 50 Stunden, in halbtdgigen Veranstaltungen).
Der Name des Teams lautete: Konsequent 98 (K98). Die Mitglieder von K98: MPE,
TRA, EHA, FDI, NHE, EMA und MUW.

>

YV V V VYV V

MPE:
EHA:
TRA:
EMA:
FDI:

MUW:

Geschaftsfuhrer

Produktentwicklung

Organisation und Personal, Qualitatswesen
Personalburo

Arbeitsvorbereitung, Projekte

Betriebsrat

7.1.1 Visionsarbeit vom 23.2.1998 (K98)
Zu Beginn des ersten Nachmittags stellte Herr DI Malata seine Vision der innersten
FUhrung des Werkes vor (siehe Abb. 17).
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Abb. 17: Flihrungsvision

Ich zitiere seine Erklarung aus dem Gedachtnis:

.,Mein Vater hat das Werk aufgebaut. Er kannte jedes Detail, jeden
Werdegang eines Produktes von der ersten Idee bis zum Verkauf. Diese
Torte symbolisiert sein Gehirn. Darin ist das gesamte Wissen uber W&H.
W&H wird wachsen. Die Torte wird grofRer. Es ist noétig, dass die
FUhrungsarbeit aufgeteilt wird.

» PROD: Produktion

» VKF: Verkauf

» EKEF: Einkauf

» FUV: Forschung und Versuche
» MKT: Marketing

» ENT: Entwicklung

» FIN: Finanz

Jede Fuhrungskraft hat fur ihren Bereich Eigenverantwortung und ist mir
personlich in diesem Bereich verantwortlich. Die Saule in der Mitte ist das
Gemeinsame, das Teamziel. Hier entsteht im Team Strategie, Vision,
Kultur und Philosophie der Firma.®

In ca. 50 Stunden erarbeitete das Team K98 den Zielsatz und die Zielanalyse'®. Der
Zielsatz wurde der Geschaftsleitung am 11.10.1998 prasentiert, die Geschaftsleitung

beauftragte Herrn DI Peter Malata mit der Umsetzung des Zieles.

16 Die NLP Methode ,Zielarbeit* wurde von mir in ca. 80 Teambildungsseminaren fiir Gruppen
adaptiert und modifiziert. Sie wird anhand des Beispieles BEC und MPT (,Mess- und Prifteam®)
erladutert (siehe Anlage).
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7.1.2 Zielsatz des Teams ,,Konsequent 98“ (K98) vom 13. 2.1998

,Das Kernteam (K98) strukturiert W&H schrittweise in eine flieRende
Ablauforganisation mit vereinbarten Durchlaufzeiten und autonomen
Arbeitsgruppen.” (K98, 13.2.1998)

Die flieRende Ablauforganisation wird dadurch gewahrleistet, dass flexibel arbeitende
Teams moglichst fertige Produkte fir den konkreten Kundenbedarf liefern.
Vereinbarte Durchlaufzeiten bedeuten in diesem Zusammenhang, dass die
Liefertermine fix sind, die Kapazitat ist variabel. Das Ordnungsprinzip der
Organisation ist demnach die Zeit. Die autonomen Teams sollten sich idealerweise
aus 5 bis 7 Mitgliedern zusammensetzen, Uber eine geistige und raumliche Identitat
verfugen, auf deren Basis die Mitglieder vereinbarte Leistungen in gemeinsamer
Verantwortung auf eigenen Wegen unter Einhaltung der W&H-Rahmenbedingungen

erbringen.

7.2 Teambildungsseminare

Im Laufe der drei Jahre (1998 — 2001) entstand ein Seminarplan, der fur alle Teams,
die gebildet wurden und werden, verbindlich ist. Die folgende Checkliste (Abb. 18) ist

das Ergebnis von Versuch und Irrtum, Versuch und Erfolg:
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Teamprasentation

. Kleines Eigenevaluierung
Teambildungs- . . . nach dem
. Teambildungs- Zielsatz nach der Teamseminar .
seminar - - Teambildungs-
seminar Teambildung .
seminar
WER Teams ab 3 Personen, | Teams mit 1 oder 2 Team mit neuer oder Gehort zum Fir neue Prasentiert wird an die
wenn die Personen, die noch kein wesentlich geanderter Teambildungsseminar Mitarbeiter, die in GSL und das KT (nicht an
Teammitglieder noch Teamseminar hatten Aufgabe oder neues und findet ca. 3 Monate | Teams arbeiten zusatzl.
kein Teamseminar Team mit nach der Teambildung In Gruoben von Nahtstellenpartner).
hatten Teamerfahrung statt ppen vo
max. 9 Personen
nach der Probezeit
WAS Team + Aufgabe Team + Aufgabe Nur Aufgabe TelaJnTie}-\zijggbe Nur Team Team + Aufgabe
INITIATIVE Flhrungskraft Fihrungskraft Flhrungskraft Team TRA Team
Auler Haus Ja eher Ja (optional Nein) eher Ja (optional Nein) Nein Ja Nein
Dauer 2 Tage
bevorzugt am
Wochenende 0,5-1Tag 0,5-1Tag 0,5 Tage 1 Tag max. 1 Stunde
Fr. 08:00 bis Sa. 17:00
Uhr
Arbeitszeit teils/teils Nein Ja Ja Nein Ja
Vorgesprach o
Fuhrungskraft Ja Ja Ja Nein Nicht relevant & T
mit Kwich =6
Vorgesprach S o
FUhrungskraft Ja Ja Ja Ja Nicht relevant g 2
mit Team S 8s
Chefbesuch Ja Nein Nein Nein Ja 25E
. = — %)
e Ja Ja Nein Nein Ja 3 i 2
. . [4v] —
Beurteilungsbo- Ja Ja Nein Nein Ja 205
gen o O &
Namensschilder Ja Ja Nein Nein Ja o T
Eintrittsdaten Ja Ja Nein Nein Ja T E
Ordner Ja Ja Nein Nein Ja > -
glc?hcrke?b:r Ja Ja Ja Nein Ja = 5

Abb. 18: Checkliste flir Kwich-Seminare.
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7.2.1 Generelle Regelung fur Teamseminare
» Wenn die Seminarzeit keine Arbeitszeit ist, sind die Stunden innerhalb der fiktiven
Normalarbeitszeit vom Zeitkonto zu nehmen.
» Die Stunden aufierhalb der fiktiven Normalarbeitszeit sind Beitrag der Teilnehmer
ohne Verrechnung.
» Kosten fur Trainer, Hotel und Verpflegung Ubernimmt die Firma und ein

Teilnehmer wird als Budgetverantwortlicher bestimmt (Dienstaltester).

Als Beispiel fur diesen Trainingsplan folgt der Trainingsleitfaden fir ein zweitagiges
Teambildungsseminar (siehe Abb. 19 und Abb. 20):
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Zeit Ziel Inhalt/Thema Methode Material
8 Uhr Begriffsbestimmung | Erwartungen visualisieren |Kartchen als Vorbereitung fur Flipchart,
bis »1eamarbeit* Brainstorming Kartchen,
9.30 Uhr Handouts:
e Vertrauen
e Ok. -0k

14 Uhr | Teamregeln erstellen, | Teamregeln, Brainstorming, Flipchart,
bis eigenes Gesprachsregeln, Teamgesprach mit Arbeitsblatter ,Mondlandung®
15.30 Uhr | Gesprachsverhalten | Moderatorentipps Gesprachsanalyse
erleben und
analysieren
16 Uhr |Arbeitsplatzanalyse, |,Was ist unser Job?“ Mindmapping, Flipchart,
bis Zielsatzrohfassung Analyse der Tatigkeiten, hochjunken Geschaftszweck als Kontrollpapier
18 Uhr | entsteht verdichten (hochjunken

Abb. 19: Trainingsleitfaden fiir zweitdgiges Teambildungsseminar, 1. Tag
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Zeit Ziel Inhalt/Thema Methode Material

8 Uhr bis |Zielformulierung Feinabstimmung des Moderation mit dem Ziel des Flipchart,

9.30 Uhr Zielsatzes, Verdichtens und Hochjunkens |8 Pinwande (Visualisieren aller
~<Abnehmen® des Vorarbeiten sind wichtig)
Zielsatzes durch
FUhrungsperson

10 Uhr bis | Zielanalyse Siehe Zielanalyse BEC Moderation Flipchart, 8 Pinwande

12 Uhr und MPT
13.30 Uhr | Zielanalyse Siehe BEC und MPT Moderation Flipchart, 8 Pinwande
bis 15 Uhr

17 Uhr  |Erleben des Rituals »Was ich von diesem Einzelfeedback mundlich mit
Abschluss- | ,Feedbackrunde* Seminar mitnehme* Vorbereitungszeit
runde ,Was ich noch sagen
modchte”

Unterschrift
Abb. 20: Trainingsleitfaden fiir zweitdgiges Teambildungsseminar, 2. Tag
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7.3 Teamarbeit erleben

Ziel dieser Simulation von arbeitsteiliger Organisation (Taylorismus) und
FlieBorganisation in Teamarbeit (,one-piece-flow®) ist es, dass von den
Seminarteilnehmern Vorteile und Nachteile der beiden Arbeitsformen erlebt werden

(Arbeiten in Abteilungen versus Arbeiten im Team).

Gleiche Anforderungen werden an die Seminarteilnehmer gestellt:
» Schachteln aus Papier sind zu falten,
» in moglichst guter Qualitat,
» so viele wie moglich,
» Arbeitszeit: 30 Minuten.

Nach den 30 Minuten haben die Arbeitsgruppen 20 Minuten Zeit, ihre Erfahrungen
aus der FlieRbandarbeit bzw. aus der Teamarbeit zu resumieren, zu diskutieren und
gemeinsame Ergebnisse zu visualisieren. Auf eine nahere Beschreibung des

Prozesses kann mit dem Hinweis auf das beigelegte Video'’ verzichtet werden.

7.3.1 Ergebnisse der Gruppenarbeiten der Simulation ,,Arbeitsteilige
Organisation”
In der nachfolgenden Tabelle (Abb. 21) sind die Ergebnisse von ca. 40 Teams in
Bezug auf die Simulation "Arbeitsteilige Organisation" dargestellt. Diese
Zusammenfassung beruht sowohl auf den Resultaten der GroRveranstaltung wie

auch auf den oben beschriebenen Teamseminaren.

Bezug zum Produkt fehlt Produkt? kein Bezug zum Produkt

Kein Bezug zum fertigen Arbeiten ohne Sinn, da Was produzieren wir, wie

Produkt Bezug zum Produkt fehlt genau muss es sein?

hirnloses Dahinarbeiten

ohne Nachzudenken gedankenlos eintdnig

warum

kein Denkanstol’ eintonige Arbeit Arbeiter wird nicht

gefordert

monoton — keine geistige keine Flexibilitat Abnehmer zu langsam

Herausforderung

kein Materialfluss verlorene Zeit dur.ch eintijnilgg Arbeit >
Warten auf Material demotivierend

7 Video der GroRveranstaltung vom 11.01.2002, Fa. Palfinger, Open Space mit Teamtraining fiir 260
Mitarbeiter.
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keine aktive
Herausforderung

einfaltige Arbeit
(nervenaufreibend)

monotones Arbeitsklima

keine Teamarbeit

Nebeneinander nicht
Miteinander

Jeder arbeitet fur sich
alleine.

schlechter
Informationsfluss

Mithilfe gegenseitiger
Teams

mehr Arbeitsdruck =
schlechtere Qualitat

Qualitatsprobleme mit
Falten bei Vorfertigung

schlechte Qualitats- und
Leistungsrickmeldung

schlechte Qualitat

Selbstzweifel durch
schlechte Qualitat

Quantitat vor Qualitat

Qualitatsfehler

Qualitatsverlust

Qualitat und Quantitat ist
ein Widerspruch!

Qualitatsverlust durch
Druck der nachsten
Arbeitsstelle

Qualitat steigert sich nach
mehreren Sticken

fehlende Akzeptanz des
folgenden Arbeitsganges

arrogantes und
unfachliches Auftreten des
FUhrungspersonales

Liefermenge: je kleiner die
Liefermenge, umso
schneller das erste fertige
Stuck

kleinere LosgroRe,
geringerer Lagerstand

eigene
Anlaufschwierigkeiten

Stress, weil groRes Lager

keine Losgrolienvorgabe
(Lagerkosten)

viele Laufwege

Umrusten

standige
Arbeitsunterbrechung
durch Umrlsten

keine/schlechte
Organisation

Organisation: flexibler
Arbeitsplatzwechsel

schlecht geplanter Ablauf

schlechte Arbeitsaufteilung
(ungerecht)

ungerechte
Arbeitsverteilung

Unkoordinierte
Einsteuerung der Auftrage

Gefahr der
Turkenbelagerung (Druck
der GF)

Druck von BL

kein Feedback vom Chef

Angst durch hohen Druck

Stress

Chaos pur

Zeitdruck

reif fur die Insel

keine Ubernahmepriifung

Abstimmungsprobleme

keine Transportregelung

Kapazitatsausgleich
mangelhaft

Sinnhaftigkeit teilweise
nicht gegeben

,Hirn“ bei Stempeluhr

Reagieren vor Agieren

keine Planung

abgegeben (planen)
kelng kundenorientierte schlechte Planung Kreativitat geht verloren
Fertigung

unproduktiv, nicht
wirtschaftlich

Kapazitaten falsch
eingeteilt

Springer nicht ausreichend
geschult (zu wenig Zeit)

monotone, kein Ende der Arbeit in Nachteile bei
eintdnige Arbeit Sicht Sonderauftragen
Sonderauftrage stéren 3, . ... | Was produziere ich
Arbeitsfluss Sonderauftrage nicht erfallt eigentlich?

Habe ich gut gearbeitet? , ” Was wird Uberhaupt
Menge, Qualitat? Was habe ich gemacht produziert?

Stimmt die Qualitat?

kein Feedback, wo Qualitat
nicht in Ordnung ist
(Schwachpunkt?)

Verursache ich durch mein
Arbeitstempo einen Stau in
den folgenden
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Produktionsschritten?

Optimierung Arbeitsablauf

Arbeitsplatzwechsel:
Einschulungsphase und
Informationsmangel, 3 Rad
am Wagen

grol3e Konzentration am
Arbeitsbeginn, dann
Automatisierung

Reklamation fehlerhafter
Teile und deren
Rucklieferung

Freiraume wegen
Materialriickstand

nach Qualitatsproblemen —
Nachschubprobleme

Hektik durch Riickstand

zu wenig Personal (6

Hektik flr Springer, hoher

Arbeitsgange) Druck durch Vorgesetzten
unqualifiziertes Uberschreitung der
Leihpersonal Kapazitatsgrenze Versorgungsengpass
Q_yalltatsverlust bei Auf Dauer ist die Arbeit kein Dauerjob
hoherer Auslastung unzumutbar.

Druck von der Montage

hdherer Leistungsdruck

Mehraufwand durch
schlechte Teile

schlechte Auslastung

schlechte Information

Kdndigung in der

(unkontinuierlicher Fluss) | (Prioritat) Vorfertigung (Verlagerung)
, : keine Fehlerfreundlichkeit,
betriebsblind demotivierend Verlust von Stellenwert

fehlende Identifikation

Leistungsverlust

Einzelverantwortung wird
zu hoch

keine Verantwortung
(DNV)

zu zweit: ,ruhige Kugel*

bequem

Gesprachspartnerverlust
nach Abzug

nach Abzug -
Leistungsdruck aufgrund
mangelhafter Einschulung

keine genaue Erklarung
(Unzufriedenheit) bei
Hinterfragung der
vorgegebenen
Arbeitsmethode

durch fehlende
Entscheidungsfreiheit und
keine Mdglichkeit von
Einbringung von
Verbesserungen und
Optimierungen - Frust,
Stagnation

kein Riuckgrat beim
Eingang von
Ausschussteilen

Von jedem Tisch aus ist es
maglich, Kritik zu dul3ern.

fehlende Zusammenarbeit
Produktion und Montage

ungerechte
Arbeitsverteilung

kein selbststandiges
Arbeiten

Leistungsdruck durch
,Obermeister*

Qualitatsproblem durch mangelhaftes Vormaterial > fehlende Zwischenprtfung

- falsche Richtung

- ungenaue, fehlende Informationen

fehlende Planung (Logistik)

- Koordination zwischen Serie und Sonderauftragen

- ,vom Blatt zur Schachtel”

- Wer macht was — wo ist die Schwachstelle?
- Vorgaben (Termine, Stuckzahlen, Qualitat, ...) haben gefehlt

Abb. 21: Ergebnisse der Simulation "Arbeitsteilige Organisation”
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7.3.2 Ergebnisse der Gruppenarbeiten der Simulation ,,Teamarbeit*

Im Folgenden (Abb. 21) sind die Ergebnisse der ca. 40 Teams in Hinblick auf die

Simulation "Teamarbeit" zusammengefasst dargestellt.

gegenseitige Hilfeleistung

gegenseitige Motivation
und Unterstitzung

gegenseitiger Ehrgeiz

gegenseitige Hilfe > keine
Engpasse

Teamziel erreicht

Teamarbeit

gute Teamstruktur

hat Spal} gemacht

bessere Zusammenarbeit
untereinander

Anfangsprobleme

lockere Stimmung

Zeit fur Anlernen

klrzere Anlernzeit

Mehr Einschulungszeit

Schulung der Mitarbeiter

gute Einschulung

kirzere Anlernzeit

anfangs Qualitatsprobleme
- wurde dann besser

bessere Qualitat durch
qualifizierte Arbeiter

Qualitat und Menge
verbessert

Qualitat statt Quantitat

Qualitatssteigerung

keine Qualitatsprobleme

sofortiges Erkennen von
Qualitatsproblemen >
Informationsfluss

standiges Kommunizieren

Mehr Gesprachspartner

wenig/kein Lagerbestand

mehr Produktionsleistung
- Pramie

Flexibilitat (z. B. beim
Umrusten, bei
Aufgabenverteilung, ...)

bessere Arbeitsaufteilung

gerechte Arbeitsverteilung

geregelte
Auftrageinsteuerung

schnellere Durchlaufzeiten

Arbeitsablauf 1 Stk. Ausschuss ?77? Sonderauftrag erfullt
Ziel ,Sonderauftrag* interessanter durch mehr interessantere Tatigkeit
erreicht Uberblick

Fehleranalyse maglich

Fehlererkennung vor Ort

Problemlésung durch
Kommunikation

kurze Reaktionszeit

schnelleres Reagieren
(flexibel)

Forderung des
Denkvermbgens

Kreativitat

stressfreies Arbeiten

Arbeitsklima ©

interessanter (mehrere AG)

mehr Abwechslung in der

mehr Stress in der

Arbeit Montage
Organisation Planung Kapazitatsabgleich
Kapazitatsausgleich Bezug zum P.rodukt/ Identifikation mit

Auftrag/Termin Endprodukt

mehr Verstandnis furs
Produkt, da jeder MIA
samtliche Arbeitsschritte
durchfihrt;

Folge = genaue
Fehlerfindung

Produktkenntnis

Produktkenntnis von jedem
Arbeitsgang

abwechslungsreichere
Arbeit, mehr Freude am
fertigen Produkt

minimaler
Werkstattbestand

Werkstattbestand ¥

kein Lager

kurzer Materialfluss

Produktivitatssteigerung
(Verhaltnis gut/schlecht)
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m&tlwerte und qualifizierte Berufszufriedenheit kein Druck von GF
,I:\r('ebketiltken mit Ruhe — keine gezielte Vorbereitung keine Stehzeiten
Nutzung aller Ressourcen | selbststandiges Arbeiten vielseitig einsetzbar
Vorbereitung und Erfahrungsaustausch Kenntnisse nicht genutzt
Abstimmung nicht o.k. mangelhaft 9
durch

Anlaufschwierigkeiten -

Vergabe schien notwendig

Abb. 22: Ergebnisse der Simulation "Teamarbeit"

7.3.3 Zur Abendeinheit
Dies ist ein personliches Geschenk an die Teilnehmer: einmal innehalten im
Tagesablauf, sich Zeit nehmen fir sich selber und seine Bedurfnisse, sich selbst
.wert sein fur den Einsatz von zwei Stunden Lebenszeit. Gleichzeitig ist es eine gute

Vorarbeit fur den nachsten Tag, das Arbeiten am gemeinsamen Teamziel.

Ziele: Erlernen und Erleben der drei Zielkriterien
> Positives Formulieren des Zieles.
» Das Ziel muss ausschlief3lich unter eigener Kontrolle sein.

» Die Zielerreichung muss sinnesspezifisch Uberprufbar sein.

Methode: Einzelarbeit mit Meditationsmusik als Hintergrund
» Schreiben

» Zeichnen - Malen (mindestens 7 Ziele symbolisch darstellen)

Material:
» Fragebogen zu den einzelnen Zielen (siehe unten: Nach jeder Frage steht
eine ganze Seite fur die Beantwortung zur Verfugung.)

» Zeichenpapier im DIN-A3-Format, Wachsmalstifte

69




7.3.4 Personliche Entwicklungsziele

"Das Weizenkorn kann dann vielfaltige Frucht tragen, wenn es in die Erde
gelegt wird."

Nach einer kurzen Einflhrung Uber die drei Zielkriterien

e positiv formuliert

e ausschliellich unter eigener Kontrolle

e sinnesspezifische Uberpriifbarkeit
bearbeitet jeder an einem eigenen Tisch seine personlichen Ziele. Dabei ist fur jedes
Teilziel eine ganze Seite zum Beschreiben vorgesehen. Klassische Meditationsmusik
unterstitzt den tranceahnlichen Schreibprozess. Es wird unterschiedlich lange
gearbeitet, in der Regel zwischen 40 Minuten und 2 Stunden. Anschlielliend bekommt
jeder ein DIN-A3-Zeichenblatt und Wachsmalstifte. Ziel des zweiten Teiles dieser
personlichen Zielarbeit ist es, mindestens sieben der formulierten Ziele bildlich
darzustellen (mit Symbolen, die nicht erklart werden mussen). Die folgenden Fragen

sind auf Blattern vorgegeben:

Emotionale Ziele:
Wie bin ich gestimmt, wie modchte ich gestimmt sein? Wie bestimme ich meine
Gefiihle und wie driicke ich sie aus? Welche Angste mochte ich liberwinden? Welche

Abenteuer mochte ich erleben?

Mentale Ziele:
Wie entwickle ich meine Fahigkeiten? Was werde ich noch lernen? Wie will ich mich
geistig weiterentwickeln? Welche Bucher will ich noch lesen? Welche Sprache

mochte ich lernen? Welches Instrument mochte ich lernen?

Soziale Ziele:

Wem mochte ich nacheifern? Welche Freunde modchte ich haben? Welche
Partnerschaft winsche ich mir? Wie soll mein Partner, meine Partnerin aussehen?
Mit wem mochte ich zusammen sein? Welche Nachbarn, welche Arbeitskollegen

mochte ich haben? Wem mdchte ich etwas geben? Wem madchte ich helfen?
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Spirituelle Ziele:

Welche hoheren Wertvorstellungen mochte ich in mir Kkultivieren? In welchem
groleren Zusammenhang mochte ich leben? Wo mochte ich dazugehdren? Wo
mochte ich etwas beitragen? Wie mdochte ich mit meiner Zeit umgehen? Wem

mochte ich mich verantwortlich fihlen?

Gesundheitsziele:

Wie mdchte ich aussehen? Welche korperlichen Fahigkeiten mochte ich entwickeln?
Welche Sportart mochte ich noch lernen? Welches Gewicht mochte ich haben? Wie
modchte ich mich ernahren? Welches tagliche Fitnessprogramm mdchte ich

durchfiihren?

Gegenstandsziele:

Sie betreffen materielle Dinge. Etwas tun wollen oder etwas haben wollen. Sich an
Sachen erfreuen, Spald an materiellen Dingen haben. Manche Menschen erlauben
es sich nicht, "reich" zu werden. Sie glauben, dass Geld etwas Unanstandiges ist,
dass Geld den Charakter verdirbt.

Wie viel Gutes kann ich tun, wenn ich viel Geld habe? Welchen Beitrag kann ich
leisten, wenn ich mehr Mdglichkeiten habe? Welches Vergnugen kann ich mir und
anderen schaffen, wenn ich es mir leisten kann? Was mdchte ich haben? Vielleicht

ein neues Rad, ein neues Auto, eine Yacht oder ein Traumschloss?

Okonomische Ziele:

Sie betreffen den finanziellen und wirtschaftlichen Aspekt meines Lebens. Wie will
ich mich in der Schule weiterentwickeln? Wie in meinem Beruf, in meinem Studium?
Welche Position, welches Einkommen mdchte ich haben? Welche Anlagen, welche
Besitzungen modchte ich mir schaffen? Welche dkonomischen Ziele setze ich mir fur

meine verschiedenen Lebensabschnitte?

7.3.5 Feedback
Ein wesentliches Kriterium fur Motivation von Teammitgliedern ist das Geben und
Erhalten von Feedback. Professionelles Feedback zu geben, war bisher ein eher
seltenes Ritual. In Teamseminaren erzahlten die meisten Mitarbeiter, dass es

Monate, oft Jahre her sei, dass sie am Arbeitsplatz ein Feedback erhalten hatten.
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Der Autor reagiert auf diese Aussagen insofern, dass jedes Teamseminar mit einer

Feedbackrunde abgeschlossen wird. Jeder Teilnehmer gibt jedem Teilnehmer ein

Feedback und erhalt von jedem Teilnehmer eines, in schriftlicher und mundlicher

Form. Die Methodik des Feedbacks wird in den folgenden Punkten dargestellt:

1)
2)

Johari-Fenster wird vorgestellt und erklart.

3 Kriterien eines professionellen Feedbacks werden erklart, das
dazugehdrige Handout dient als Gedachtnisstutze fur die Partneribung.
Ein Feedback ist:

a. kurz

b. konkret

c. konstruktiv

Das ,Arbeitsblatt zum Johari-Fenster® (siehe nachfolgende Abbildung)
dient als Unterlage fur die schriftlichen Feedbacks (DIN-A4-Format / 160 g,
sonnengelb).

2 Partner sitzen einander gegenuber.

Ritual: ,Willst du ein Feedback von mir?...%)

Tausch der Feedback-Blatter.

Kurzes Feedback schriftlich auf das Blatt des Partners.

Unterschreiben.

~ 0 o 0 T o

Partner anschauen, mundliches Feedback anhand der schriftlichen
Unterlage geben.

g. Feedback ohne Kommentar zur Kenntnis nehmen und sich bedanken.
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Bitte teile mir mit, wie du mich erlebt hast:

Beschreibe dabei konkrete Verhaltensweisen.
,lch habe beobachtet, ..."

,Mir ist aufgefallen, ...

,90 hat das auf mich gewirkt ..."

Denke dabei an die 3 K.

Abb. 23: Arbeitsblatt zum Johari-Fenster

7.4 Zielarbeit im Rahmen der Teambildungsseminare
Die Methode der Zielarbeit wird hierfur am Beispiel BEC naher erlautert: Das Team

BEC prasentierte die Ergebnisse des Teamseminars der Geschaftsleitung und dem
Kernteam eine Woche nach dem Teamseminar. Der Zielsatz wurde diskutiert,
anhand der Analyse wurden Vereinbarungen getroffen, als Ergebnis der Prasentation
wurde dem Team BEC der Auftrag erteilt, das Ziel umzusetzen. BEC stellte den

Zielsatz und die Zielanalyse in folgender Powerpoint-Prasentation vor.
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m{) Copyright, 1998 © W&H BEC

Richard Kardeis

Erwin Armstorfer

Johann Fersterer

Roland Sevcik

Werden als die uns
gnyvertrauten und nach
Kriterien betreuen, Qualitat und

KOSLEN , sowie den

aufirecht erhalten:
INahtstellenverembarungenimit anderen
Tleams werden Wik termingerecht
einhalten.

Externe
Firmen

Technische
Kundenbetreuung o
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Konzept Entwickl.
Team Team

~rxcoo-oWooo - o

NIHEWE™ Endverbraucher
PEvEnt
ykundent® - (Vernetzie Teams)
VW&l gesamt:
Ehief
Eamilien
Infirastruktur OmrWelH
Gemeinde - Staat
BEC

SR Gumierlicher Produktionsfiuf
VAR HI Quialitat
Einhaltung ven Terminen
Positive Feedbacksivon , Kunden®
RUKENM ieam BEC

Kundenzufriedenheit
Marktstarke
Innovation
Unternehmenskultur
Mitarbeiterkompetenz
Qualitatsmanagement

SETSESSEN e Positionen in der Hierarchie +-

Alonomie +

&ezielter Einsatz unserer Qualifikation) +:
Verantwontung -+

KOMPELENZSteigering =+

Umifiassendes Produkiwissen =
Selbstorganisiertes Arbeiten
Lehrlingsausbildungp=

Entscheidungsfreineit i
Autonomierahmen +

Teamrickhalt +
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geitind technische Kundenbetreuung
Vernetzte lleams

Effighrung

AUShildung

lieamzusammensetzing
Raumlichkeiten

Zielsatz

lleamseminar

Literaturbudget

Hilfen

S GIuRIEriche Weiterbildung
SEEChnisch
Y Kommunikationstraining
s Messebesuche, etc.
Notwendige; Messtechnik
o, PC (Aufriistung, Erwin, Messtechnik)
s Selbstentwickelte Messtechnik:
IVIEss|alyor

Unterstitzing Schreibarbeiten

Intermet =+ PCERax:

Kleiner rinder hisch
Visualisierungshilfen e
Teamfenster

Raumlichkeiten

Geregelter Zugriff auf Firmenaiites

NERENEamarbeit

Avidere Aufgabengebiete

KeimAuftiag

Unwissenheit:  (kein zielsatz)

Eestgefiahrene iraditionen
Fehlender Weitblick
Keine Rahmenbedingunden

Autonomiegedanke fehlt

ESNVEabschiedet sich das Produkt

Wir bedanken
uns, fiir diese Moglichkeit
der Weiterbildung und
wiinschen Thnen
ein schones
Wochenende

Abb. 24: Powerpoint-Présentationsfolien von Team BEC
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8. Untersuchungsqgegenstand

Auf der folgenden Seite (Abb. 25) ist die aktuelle FUhrungsstruktur von W&H
Dentalwerk Burmoos abgebildet. Es wurden bisher 40 Teams nach den Kriterien
"Teambildung — Teambildungsseminar — Teamzielerarbeitung — Prasentation des
Teamzieles und Auftrag der Geschaftsleitung" installiert (siehe Checkliste flir Kwich-
Seminare, Abb. 18).

Far die quantitative Selektion der empirischen Untersuchung waren folgende

Kriterien ausschlaggebend:

1) In welchen Teams gibt es konkrete Vergleichsmaoglichkeiten zwischen den
Betriebsjahren 1997 (vor der Umstellung) und 20017

2) Welche Montagelinie erzeugte vor der Umstellung gleiche bzw. ahnliche
Produkte wie nach der Umstellung?

3) In welchen Teams gibt es trotz Personalexpansion eine weitgehende
Kongruenz von Meistern, Facharbeitern und angelernten Arbeitern in den
beiden untersuchten Jahren 1997 und 20017

Nach eingehender Beratung mit FUhrungskraften zu oben stehenden

Auswahlkriterien entschied sich der Autor fur die Geratemontagelinie, die ihm flr das

Thema als am besten geeignet erschien.
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Hinweis:
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+Spezielle Funktionen
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Darstellung nicht
enthalten.
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DEO

SEK
GSL

PEB

® Fliihrungsstruktur
<G
=

Prifteam

GLT

Stand 29. Oktober 2001

Abb. 25: Flihrungsstruktur von W&H Dentalwerk Blirmoos
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8.1 Zielpersonen der Fragebogenuntersuchung

Es wurden zwei Gruppen mittels Fragebogen untersucht.
» Fragebogen | (violett) fur folgende Zielgruppen:
e GLS
e Kernteam
o K98-Mitglieder, die weder im Kernteam noch in der GSL sind
» Fragebogen Il (blau) fur folgende Zielgruppen:
e Geratemontagelinie
e BEC, GECO, CHIP, MOTAP

8.1.1 Zielpersonen der Fragebogenuntersuchung (violett)

GSL (Geschaftsleitung) MPE (Geschaftsfuhrer, Qualitdtsmanagement)
DRI (Prokurist)

WLT (Werksleitungsteam) EHA (Produktentwicklung)
FEJ (Montage)
KAF (Fertigung und Betriebsstatte)

SSO (Projektorganisation, Allgem. Verwaltung, Interne
Kommunikation)
TRA (Organisation und Personal)

SAM (Sales and Marketing) HOE (Marketing und Produktmanagement)

(
STR (Verkauf)
FIN (Finanz) PFH (Finanz und Controlling)
GLF (Grundlagenforschung) BRU (Forschung
K98 (siehe oben) EMA (Personalbuiro)
FDI (Projekte)

MUW (Betriebsrat)

8.1.2 Zielpersonen der Fragebogenuntersuchung (blau)

Die Aussagekraft der Gegenuberstellung der Jahre 1997 und 2001 ist nur bedingt
verifizierbar, weil z.B. die Lohnnebenkosten der Montagelinie nur hochgerechnet
werden kdénnen und bei der Ausbringung nicht differenziert wird, ob es sich um ein
simples Ersatzteil oder ein hochwertiges Gerat handelt. Im Jahr 1997 wurden

Zeitvorgaben nach einer anderen Systematik definiert als 2001.

1997 |1 Meister 1 Abteilung 11 Mitarbeiter
3 Montageteams
2001 | CTodukibetreuer geGo, MoTAP, 23 Mitarbeiter

CHIP

Abb. 26: Die Entwicklung der Mitarbeiterzahlen
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Um einen kurzen Einblick zu geben, wer die einzelnen Teams sind und was ihre

Aufgabe ist, folgen die in den Teamseminaren erarbeitete Zielsatze.

8.2 Zielsatze

8.2.1 Zielsatz BEC (Betreuungsteam fiir Einheiten und Chirurgie)

~Wir werden als autonomes Team die uns anvertrauten Teams und
Produkte nach W&H-Kriterien betreuen, Qualitat und Kosten optimieren
sowie den Produktionsfluss aufrecht erhalten. Nahtstellenvereinbarungen
mit anderen Teams werden wir termingerecht einhalten.“

8.2.2 Zielsatz GECO (Gerate fiir Chirurgie und Operationen) 5./6.6.1998
~Wir werden als autonomes Team Gerate und Ersatzteile in bester W&H-
Qualitat mit einem Tag Lieferzeit an unsere Kunden ausliefern.”

8.2.3 Zielsatz MOTAP (Motor Tectorque Perfecta Assistina) 3./4.7.1998

~Wir werden als autonomes Team mit einem Tag Lieferzeit Motor
Tectorque Perfecta, Assistina und Ersatzteile in bester W&H-Qualitat an
unsere Kunden ausliefern und alle Nahtstellenvereinbarungen einhalten."

8.2.4 Zielsatz CHIP: Chirurgie Implantmed

~Wir werden als autonomes Team Chirurgie-Instrumente, Gerate und
Ersatzteile in bester W&H-Qualitat mit einem Tag Lieferzeit an unsere
Kunden ausliefern.”

8.3 Vergleich der beiden untersuchten Geschéaftsjahre

Nachfolgend ist eine Grafik zur Veranschaulichung des Vergleichs zwischen den
beiden Geschaftsjahren 1997 und 2001 des W&H Dentalwerk Burmoos angefuhrt
(Abb. 27).

"Auf den ersten Blick scheint das eine deutliche Verschlechterung des
Verhaltnisses Betreuer/Mitarbeiter zu sein — das stimmt aber so nicht,
haben sich doch die Tatigkeiten in den Jahren erheblich verandert. Fur die
Mitarbeiter ergaben sich enorme Anderungen. Ist vor der Umstellung ein
Meister fir 11 Mitarbeiter 'verantwortlich', betreuen in der neuen Struktur 4
Produktbetreuer 23 Mitarbeiter, die in drei autonomen Teams
zusammenarbeiten." (FDI, 29.01.2001)

8 Der Meister der Abteilung Geratemontage von 1997 ist 2001 Teammitglied von Team BEC.
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Vergleich Geschaftsjahr 1997 und 2001

120.000 30
27

100.000 +

!
N
3]

80.000 +

!
N
<)

=
[
£
£
w
X o
S =
= I [}
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< o
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=
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Verkaufte Einheiten Einheiten je Mitarbeiter

Abb. 27: Vergleich der Geschéftsjahre 1997 und 2001

Das Tatigkeitsspektrum und die Anforderungen an die Mitarbeiterqualifikation der

Montagelinie im Jahr 2001 erhdhten sich im Vergleich zum Jahr 1997 wesentlich.

Beispiele:

mehr und kompliziertere Produkte

Arbeitseinteilung

Urlaubseinteilung

Verwalten von Bestanden (z. B. Inventuren, EDV-Buchungen)

hdherer Arbeitsdruck durch fixe Termine und schwankende Tagesauslastung

YV V. V VYV V VY

Umgang mit den Problemen, die sich aus der neuen Teamorganisation
ergeben

> etc.’®

Von FDI liegt folgende personliche Beurteilung in Bezug auf den Vergleich der

beiden Geschaftsjahre vor:

19 Details siehe in der entsprechenden Analyse aus dem Fragebogen fiir Mitarbeiter (Kapitel 10).

81




,Die vorliegenden Daten lassen weder eine uneingeschrankt positive noch
eine negative Bewertung der Veranderungen hinsichtlich Kosten und
Ausbringung zu — die von mir gelieferten Daten spiegeln eine positive
Entwicklung wieder — bei entsprechendem Willen ware aber auch eine
negative Auswertung moglich gewesen. Unter Berucksichtigung der oben
angefuhrten Veranderungen des Firmenergebnisses liegt der Schluss
sehr nahe, dass es insgesamt eine Fixkostenreduktion gegeben hat,
die wiederum die wirtschaftliche Situation des Dentalwerkes positiv
beeinflusste.” (FDI, 29.1.2001)
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9. Untersuchungsmethodik

9.1 Fragebogen fiir Fiihrungskrafte und K98 Mitqglieder

Der Fragebogen setzt sich aus insgesamt 42 Items zusammen. Die befragten
Personen wurden gebeten, die Antworten auf einer 5-stufigen Skala von ,erreicht” bis
»gar nicht erreicht* zu beantworten. Die Abgabefrist wurde mit einer Woche festgelegt
und auch eingehalten.

Die Items des Fragebogens sind das Ergebnis der ,Visionsarbeit” mit dem Team K98
vom 23.2.1998 als Abschlussarbeit der 50-stindigen Zielarbeit. Die

»ochaukelstuhlmethode® wird im Folgenden erklart:

9.1.1 Schaukelstuhimethode
Die Schaukelstuhlmethode (Dr. Walter Fischer, NLP-Trainer, in einem
Fortbildungskurs fur FUhrungskrafte aus dem Schulbereich, 1992 in Linz) wurde von
mir fur Gruppen adaptiert und wird als Abschluss der Zielarbeit eingesetzt. Nach der
kurzen Tranceinduktion sagen die Teilnehmer spontan, was ihnen in der Ruckschau
einfallt, wie es zur Erreichung des Zieles gekommen ist. Hilfreich dabei ist, dass alle
8 Analyseblatter (Flipcharts) sichtbar im Raum hangen. Der Trainer wiederholt jede
Wortmeldung und schreibt sie wortlich auf. Wie beim Brainstorming enthalten sich die
Mitglieder jeglicher Wertungsaulerung. Alle ,Visionen“ gemeinsam ergeben vom

Zeitpunkt der Zielerarbeitung aus gesehen einen Fahrplan zur Zielerreichung.

Der zweite Teil der Visionsarbeit, ,WWas ware, wenn wir es nicht getan hatten®, wird in
dieser Arbeit nicht behandelt.

9.1.2 Text des Fragebogens

Im Februar 1998 wurde mit dem Team K98 (Konsequent 98) das Ziel erarbeitet, das
den Weg fur die Umstrukturierung von W&H vorgab. Die Mitglieder dieses Teams
waren: MPE, TRA, EHA, FDI, NHE, EMA, MUW.

Der Zielsatz lautete:

»Das Kernteam (K98) strukturiert W&H schrittweise in eine flieBende
Ablauforganisation mit vereinbarten Durchlaufzeiten und autonomen
Arbeitsgruppen um.“

Zum Abschluss dieser Zielarbeit lie® sich das Team auf eine Visionsarbeit ein.

Es wurde dazu die so genannte ,Schaukelstuhlmethode® verwendet:
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LStell dir vor, du befindest dich im Jahr 2003, im Feber 2003. Du liegst gemditlich im
Schaukelstuhl und siehst auf die letzen 5 Jahre zuriick. Das Ziel ist erreicht, Du
schlie8t die Augen und lasst die letzten 5 Jahre an deinem geistigen Auge
vorbeiziehen und (berlegst: Wie haben wir's gemacht, dass wir so erfolgreich
waren?”

Die Teammitglieder schreiben ihre Visionen auf Kartchen, Meditationsmusik
unterstitzen diese kleine Trancearbeit.

Bitte uberpriife 4 Jahre nach dieser Arbeit, ob diese Visionen eingetroffen sind,
bzw. wieweit das Ziel erreicht worden ist.

Die Ergebnisse der Auswertung dieses Fragebogens sollen ein Instrument sein,
korrigierend in den Prozess der Umstrukturierung einzugreifen.

Die ,Visionen® sind wortlich, ohne besondere Zuordnung ibernommen.

Der Fragebogen ist Grundlage fur eine wissenschaftliche Arbeit, die ich an der
Universitat Salzburg schreibe. Die Ergebnisse stelle ich W&H zur Verfugung.
Selbstverstandlich werden alle Daten vertraulich behandelt.

Bitte nimm dir 7 Minuten Zeit, diesen Fragebogen auszufillen.

Hans Kwich

Bitte Zutreffendes ankreuzen:

- Auf Weit Gar Weil
Vision Erreicht| dem | .. .| nicht ich
Weg erreicht nicht

Autonome Gruppen erganzen
einander bei der Arbeit — ein
funktionierendes Getriebe

Tagesgeschaft ist
fuhrungskraftefrei

Die Mitarbeiter von W&H freuen
sich, besser zu sein als friher

Die W&H-Mitarbeiter freuen sich,
uber den eigenen Schatten
gesprungen zu sein

W&H kennzeichnet sich durch
eine zusammengeschweilte
Teamstruktur

Das Miteinander wird gelebt

Vereinbarte Termine werden
eingehalten

Zielfindungsstruktur hat sich
etabliert

Der Kunde sieht W&H als
verlasslichen, schnellen Partner

Teams sind sich ihrer Aufgaben
und Verantwortung bewusst

W&H ist ein klar strukturiertes,
hocheffektives System
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Zufriedene Mitarbeiter durch
hohe Eigenverantwortung

W&H kann den verscharften
Marktbedingungen
(Kostendruck, Schnelligkeit) gut
folgen

Wir arbeiten in Teams und
miteinander, Grenzen und
Graben sind verschwunden

Hochqualifizierte und kreative
Teams entwickeln die Zukunft

Die Mitarbeiter gehen gerne in
die Arbeit

Jeder Mitarbeiter fuhlt sich als
,member of the family“

Kunden empfinden W&H als
verlasslichen, kompetenten
Partner

Jeder kennt die Vision des
Unternehmens und leistet seinen
Beitrag zur Umsetzung

Jeder kennt seinen Platz im
Unternehmen

Das Tagesgeschaft wird in hoher
Qualitat und guter Leistung von
verantwortlichen Gruppen
abgewickelt

Die Disziplin im Verkauf bringt
Ruhe!

Die Firma ist noch flexibler
bezuglich Produktion geworden

Kein unndtiges Eingreifen in die
Produktion

Das Qualitatsbewusstsein durch
Gruppenverantwortung hat sich
noch mehr verbessert

In die Zukunft 1998 geschult

Fur die nachste Generation
geplant

W&H arbeitet wirtschaftlich

Den wirtschaftlichen Erfolg erlebt
jeder Mitarbeiter

Die W&H-Kultur von 1998 wurde
beibehalten

85




MPE (Chef) hat trotz
mehrheitlich strategischer
Aufgaben noch immer den
notwendigen Kontakt zum
Betrieb

GSL und MPE koénnen sich auf
Kultur + Philosophie + Erhaltung
+ Ausbau von W&H
konzentrieren

Durch weniger Anderung in den
verschiedenen Prozessen
werden Gedanken flr neue
Entwicklungen frei

Der Ablauf hat sich beruhigt

Aus Uberzeugung zum System

Mehr KRAFT durch viele

Ich bin stolz, dabei gewesen zu
sein

Zufriedene und bewusstere
Mitarbeiter

W&H ist starker und (schneller)
am Markt

W&H ist groRer

Mehr Arbeitsplatze

Chef ist ,freier”

Unterschrift

Danke fur deine Mitarbeit. Bitte gib den Bogen bei Herbert Traschwandtner ab.

9.2 Fragebogen fiir Teams

Grundlage fur diesen Fragebogen war ein Brainstorming, das TRA auf mein
Ersuchen hin im Kernteam durchgefuhrt hat. Mir war wichtig zu wissen, was genau
die Fuhrungspersonen von W&H als Steuerungsinstrument brauchen, um
korrigierend in den laufenden Veranderungsprozess eingreifen zu kdnnen.
e Zieldefinition zur Teamarbeit ( z. B. kleine Gruppen, Uberschaubarkeit,
effektiver) = Aufgabe von W&H

e Auswirkungen auf Zusammenarbeit
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e Auswirkungen auf Betriebsklima

e Auswirkungen auf Wirtschaftlichkeit

e Leistungsdruck im Team

¢ Identifikation mit der Firma

e Auswirkungen auf Produktqualitat, Reklamation, Fehler

e Chancen/Risken fur Mitarbeiter und Unternehmen

e Auswirkungen auf Fihrungs- und Organisationsaufwand

e Wurde Ziel ,Ballast abwerfen® erreicht?

e Soll-Ist-Vergleich ideale Teamarbeit laut ,Kwich-Teamseminar“ zur

realisierten Praxis

Aus diesen Vorgaben wurden 22 Fragen entwickelt. Es gibt 3 Kontrollfragen. (Nr. 5,
Nr. 15, Nr. 16). 5 offene Zusatzfragen geben Raum fur konkrete
Verbesserungsvorschlage (Nr. 11, Nr. 14, Nr. 17, Nr. 18, Nr. 22).

9.2.1 Text des Fragebogens

Im Frdhjahr 1998 hat sich Herr DI Peter Malata entschlossen, W&H Burmoos
organisatorisch zu verandern. Er hat als Teammitglied des ersten Teams (,K98“) mit
7 Mitarbeitern des Werkes Ziele erarbeitet, wie Teamarbeit und FlieRorganisation am
besten umzusetzen sind.

Ziel dieser Befragung ist es, herauszufinden, was heute verandert werden muss,
damit es morgen ,noch besser lauft* und damit die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens gesichert ist.

Das kann nur gelingen, wenn Sie, sehr geschatzte Mitarbeiterin, sehr geschatzter
Mitarbeiter, lhre Erfahrungen offen und ehrlich kundtun. Als Messmittel dient ein
Fragebogen, als reprasentative Zielgruppe wurde unter anderen |hr Team
ausgewahilt.

Der Fragebogen ist Grundlage fur eine wissenschaftliche Arbeit, die ich an der
Universitat Salzburg schreibe. Die Ergebnisse stelle ich W&H zur Verfugung.
Selbstverstandlich werden alle Daten vertraulich behandelt.

Die Fragebdgen brauchen nicht unterschrieben zu werden, die Anonymitat ist
gewahrleistet.

Ich danke lhnen fur lhre Mitarbeit,

Hans Kwich
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Bitte Zutreffendes ankreuzen:

1) In meinem Team sind insgesamt
1 weniger als 5 Teammitglieder
1 5 —7 Teammitglieder
1 mehr als 7 Teammitglieder

2) Ich bin im Team
1 Geco [] Motap 1 Chip 1 BEC

3) Ich war beim Teambildungsseminar (1 1/2 Tage mit Zielsatzerarbeitung)
7 ja

Ich war beim Teamseminar (1 Tag)
7 ja

Ich war bei keinem Teamseminar und keinem Teambildungsseminar
7 ja

4) Der Organisationsaufwand ist fur mich seit Einfuhrung der Teamarbeit
1 groler geworden
71 gleich geblieben
71 geringer geworden

5) Der Leistungsdruck ist fur mich seit EinfUhrung der Teamarbeit
(FUr Neueinsteiger: verglichen mit meiner alten Firma)
1 groller geworden
71 gleich geblieben
71 geringer geworden

6) Der Informationsfluss im Team ist
71 sehrgut
T gut
1 verbesserungsfahig
71 sehr schlecht

7) Meine Aufstiegschancen in der Firma sind seit der Teambildung
1 groler geworden
71 gleich geblieben
71 schlechter geworden

8) Ich fuhle mich im Team
1 sehr wohl
1 wohl
71 wenig wohl
71 gar nicht wohl
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9) Ich fuhle mich im Team
[] Uberfordert
7 manchmal Uberfordert
] nicht Uberfordert

10) Die Produktqualitat*) ist seit der EinfUhrung der Teamarbeit meiner
Einschatzung nach
1 wesentlich besser geworden
71 besser geworden
71 gleich geblieben
71 schlechter geworden

*) Produktqualitat bedeutet in diesem Zusammenhang ,Montagequalitat"

11) Mit meinem Fuhrungsteam bin ich
1 sehr zufrieden

zufrieden

eher wenig zufrieden

gar nicht zufrieden

Verbesserungsvorschlage:

[ T B B

12) Unser Teamziel, das wir im Teamseminar erarbeitet haben, ist
zu... % erreicht.

100% | 90% | 80% | 70% | 60% | 50% | 40% | 30% | 20% | 10%

[1 Mein Team hat keinen formulierten Zielsatz

13) Meine personliche Qualifikation ist seit Einfuhrung der Teamarbeit

0 grolker geworden
0 gleich geblieben
0 geringer geworden

14)  Nahtstellenvereinbarungen zwischen unserem Team und anderen Teams
werden

sehr gut eingehalten

eingehalten

wenig eingehalten

gar nicht eingehalten

Verbesserungsvorschlage:

I O B B O
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15) Ich denke, die meisten meiner Teammitglieder fuhlen sich in unserem Team
O sehr wohl
0 fuhlen sich wohl
0 fuhlen sich eher nicht wohl
0 fuhlen sich gar nicht wohl
16) Wenn ich meine Beziehung zu meinen Flihrungspersonen jetzt und vor der
Umstellung auf Teamarbeit vergleiche, so war ich

vor der Umstellung
sehr zufrieden
zufrieden
wenig zufrieden
nicht zufrieden

0 I o B O O

Jetzt bin ich
sehr zufrieden
zufrieden
wenig zufrieden
nicht zufrieden

[ T B B

17)  Meiner Meinung nach ist das Firmenziel, durch die Umstellung auf Teamarbeit
,Ballast abzuwerfen®, also Ablaufe zu vereinfachen,

0 sehr gut erreicht

0 erreicht

0 wenig erreicht

0 gar nicht erreicht

0 Verbesserungsvorschlage:

18) Der Informationsfluss in der Firma ist seit Einfuhrung der Teamarbeit
0 wesentlich besser geworden

besser geworden

gleich geblieben

schlechter geworden

Verbesserungsvorschlage:

[ T B B

19) Ich habe seit Einfuhrung der Teamarbeit von meinen Teammitgliedern
0 sehr viel gelernt
O viel gelernt
O wenig gelernt
0 gar nichts gelernt
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20) Wenn ich den Leistungsdruck vor der Umstellung mit der Jetztsituation
vergleiche, so war der Leistungsdruck vorher
0 sehr hoch
0 hoch
O niedrig
O sehr niedrig

Jetzt ist der Leistungsdruck
0 sehr hoch

0 hoch

O niedrig

O sehr niedrig

21) Meiner Meinung nach ist der Aufwand fur FUhrungsarbeit in der Teamstruktur

0 héher als vor der Umstellung
0 gleich geblieben
0 geringer geworden

22) Meine Vorschlage zur Verbesserung der Teamarbeit

Ich danke flr die Mitarbeit.
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10. Auswertungsgesichtspunkte

10.1 Auswertungsgesichtspunkte des Fragebogens fur Fuhrungskrafte

Gedanken flir Entwicklungen werden frei
Aus Uberzeugung zum System
Mehr Kraft durch viele
Ich bin stolz, dabei gewesen zu sein \
Zufriedene und bewusstere Mitarbeit‘e}\
Teams sind sich ihrer Aufgabe und W&H ist ein klar strukturiertes
Verantwortung bewusst hocheffektives System '

MIA freuen sich, besser zu sein als frither
MIA freuen sich, iber den eigenen Schatte

Zusammengeschweilite Teamstruktur

Motivation Organisation

Jeder kennt seinen Platz im Unternehmen

Ablauf hat sich beruhigt
Neuer Zweig

gesprungen zu sein
Miteinander wird gelebt /

Zufriedene MIA durch hohe - -
Eigenverantwortlichkeit / Zuordnungen der Themen
14.02.2002 - v6

MIA gehen gerne in die Arbei
Jeder kennt die Vision des UnternehmenD/

Chef ist "freier"

Chef hat trotz mehrheitlich strategischer
Aufgaben noch immer den notwendigen
Kontakt zum Betrieb

Den wirtschaftlichen Erfolg erlebt jeder MI
W&H Kultur wurde beibehalte

Feeling

Jeder Mitarbeiter fiihlt sich als "member of
the family"

W&H ist starker und schneller am Markt
Mehr Arbeitsplatze Wirtschaftlichkeit

W&H ist grofer

Abb. 28: Zuordnungen der Themen

Die Auswertung beschrankt sich auf einzelne Fragen zu den Bereichen "Motivation®
und "Wirtschaftlichkeit”. Die Fragen zum Bereich "Organisation" und alle nicht in
dieser Arbeit behandelten Fragen sind fur die Firma W&H ein wichtiges Instrument

fur Veranderungen.
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10.2 Auswertungsgesichtspunkte des Fragebogens fur Teammitglieder

Aufwand
Ballast abwerfen

Informationsfluss
Lernen von Teammitgliedern Organisation Flihrungsaufwand
Persénliche Qualifikation Berufliche Weiterentwicklung Teamziel
Aufstiegschancen / Nahtstellenvereinbarungen
—- . Informationsfluss

Gesichtspunkte der Untersuchung

06.02.2002 - V5 Leistungsdruck

Teammitglieder fiihlen sich
Eiqene Einschitzun Produktqualitét Beziehung zu Flihrungspersonen
9 g Betriebsklima Zufriedenheit mit Fiihrungsteam

Leistungsdruck
Ich fihle mich im Team

Neuer Zweig

Abb. 29: Gesichtspunkte der Untersuchung bei Teammitgliedern

Die Auswertung beschrankt sich auf einzelne Fragen zu den Bereichen
"Produktqualitat®, "Betriebsklima“ und "Berufliche Weiterentwicklung“. Die Ergebnisse
aller in dieser Arbeit nicht behandelten Fragen aus den Bereichen "Organisation",
"Betriebsklima" und "Berufliche Weiterentwicklung" sind ein  wichtiges
Korrekturinstrument fur die Fuhrungsteams von W&H. Es wird diesbezlglich eine

Evaluation mit dem Geschaftsleiter und dem Kernteam geben.

10.3 Auswertung ,,Motivation*

10.3.1 Wohlbefinden

Frage 8: "Ich fuhle mich im Team ...*

» "sehr wohl* 51 %
> "wohl* 44 %
> "wenig woh!" 5%

> "gar nicht wohl" 0 %%

20 Fine zweidimensionale grafische Darstellung (meist bei der letzten Antwortméglichkeit) bedeutet
immer 0 %.
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8: Wohlbefinden im Team

O Motap
0O Geco
m Chip
mBEC

=
©
N
c
<

7
7
I
7
I
L

sehr wohl wohl wenig wohl  gar nicht wohl

Abb. 30: Wohlbefinden im Team

Bedeutsam ist hier, dass ausschliel3lich vom Team Chip ,wenig Wohlbefinden*
signalisiert wird. Auf die Kontrollfrage 15 (,Ich denke, die meisten Teammitglieder
fuhlen sich in unserem Team ...“) antworteten 93 %, dass sie der Meinung sind, die

Teammitglieder fUhlen sich sehr wohl bzw. wohl.

15: Wohlbefinden Teammitglieder
20
18-/
16
14
% 121 O Motap
N 101 O Geco
< 8 m Chip
6 - o BEC
4]
2
0
sehr wohl wohl eher nicht  gar nicht
wohl wohl

Abb. 31: Wohlbefinden der Teammitglieder
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10.3.2 Die Aufstiegschancen

7: Aufstiegschancen

16 -

14 -

12 -
104 O Motap
S 0O Geco
N 8 m Chip
<

mBEC

o N B~ O

besser gleich schlechter

Abb. 32: Aufstiegschancen

Die Aufstiegschancen werden in den einzelnen Teams ungleich gesehen. Auffallend
ist wiederum, dass das Team Chip aus dem Rahmen fallt. Sehen die Teams Motap
und BEC ihre Aufstiegschancen zu 56 % bzw. 75 % als besser an, beurteilen Chip-

Teammitglieder diese zu 100 % als "gleich®.

10.3.3 Der Leistungsdruck
Frage 20: "Wenn ich den Leistungsdruck vor der Umstellung mit der Jetztsituation

vergleiche, so war der Leistungsdruck vorher ..."

» "sehr hoch"
» "hoch"

» "niedrig"

» "sehr niedrig"
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20a: Leistungsdruck vorher

16 -
14 -
12 -
— 101 O Motap
T O Geco
¥ O -
< 4| m Chip
@mBEC
4 |
2 /
0
sehr hoch hoch niedrig sehr niedrig
Abb. 33: Leistungsdruck vorher
20b: Leistungsdruck jetzt
16 -
14 /
12 /
— 10 / O Motap
= / O Geco
g Chi
< . / m Chip
mBEC
4 /
2 /
0

sehr hoch hoch niedrig sehr niedrig

Abb. 34: Leistungsdruck jetzt
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20: Veranderung Leistungsdruck
124
101
° Mot
< O Motap
ﬁ 61" O Geco
< L m Chip
@mBEC
N
0
"Quanten-wesentlich groRer  gleich geringer wesentlich
sprung"  groler geringer

Abb. 35: Verdnderung des Leistungsdrucks

Der Leistungsdruck wird sehr differenziert gesehen. Uberwiegend wird er als hoch
bzw. sehr hoch eingeschatzt. Vergleicht man den Leistungsdruck mit "vorher® und
"jetzt’, bedeutet dies eine grolRe Streuung fur das Team BEC. Signifikant ist
wiederum die Aussage des Teams Chip. 89 % sind der Meinung, dass der
Leistungsdruck groRer oder sogar wesentlich groRer geworden ist. Ein Teammitglied
aus BEC spricht von einem "Quantensprung®, allerdings ist flir ein anderes BEC-
Teammitglied der Leistungsdruck geringer geworden.

Interessant in diesem Zusammenhang ist, dass ein Teammitglied von BEC erst seit
einem Jahr in der Firma ist. Es stellt sich die Frage, wie dieses Teammitglied eine

Stellungnahme zu diesem Item beziehen konnte.

10.3.4 Arbeitszufriedenheit

Frage 9: "Ich fuhle mich im Team ..."

» "Uberfordert" 7 %
> "manchmal Uberfordert" 63 %
> "nicht Uberfordert" 30 %
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9: Anforderungen im Team

18 -
16
14 1

12 4
10 -

O Motap
O Geco
m Chip
@mBEC

Anzahl

N

N

o

Uberfordert manchmal nicht

Abb. 36: Anforderungen im Team

Auf die Frage 9 antworteten 63 %, dass sie manchmal Uberfordert sind. 30 % sagen
aus, dass sie nicht Uberfordert sind. 7 % fuhlen sich Uberfordert. Die Mitglieder der

Teams BEC und Motap fuhlen sich nicht bzw. nur manchmal Gberfordert.

10.3.5 Krankenstande
Die nachfolgende Abbildung zeigt eine Gegenulberstellung der Krankenstandsdaten

aus den Jahren 1997 und 2001. Folgende Daten wurden verglichen:

» Krankenstande in der Abteilung Motorenmontage 1997 mit den
Krankenstanden in der Abteilung Motorenmontage (bestehend aus den
Teams GECO, CHIP, MOTAP und BEC) 2001

» Krankenstande gesamt im W&H Dentalwerk Burmoos 1997 mit den
Krankenstanden 2001

» Krankenstande &sterreichweit von unselbststandig Erwerbstatigen 1997 mit

den Krankenstanden 2001
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Krankenstiande 1997 und 2001

O Osterreichweit
m W&H Gesamt
O Abt. Motorenmontage

Anzahl

Abb. 37: Krankensténde im Vergleich 1997 - 2001

Es ist ersichtlich, dass die durchschnittliche Anzahl von Krankentagen je Mitarbeiter
im W&H Dentalwerk signifikant niedriger ist als die im Osterreichweiten Vergleich.
Interessant ist hierbei die Kontinuitdt der Anzahl Uber die Jahre hinweg bei
gleichzeitigem Anstieg der Mitarbeiterzanl im Unternehmen: Die Abteilung
Motorenmontage setzte sich im Jahr 1997 aus insgesamt 12 Mitarbeitern zusammen,
2001 waren es bereits 32 Mitarbeiter (aufgeteilt auf die vier Teams). Die
Gesamtmitarbeiteranzahl erhdhte sich von 332 Personen im Jahr 1997 auf 466
Mitarbeiter im Jahr 2001.

10.4 Auswertung ,,Wirtschaftlichkeit*

10.4.1 Produktqualitat

Frage 10: "Die Produktqualitdt (Montagequalitat) ist seit der EinfUhrung der
Teamarbeit meiner Einschatzung nach ..."

» "wesentlich besser geworden"

» "besser geworden"

» "gleich geblieben"

» "schlechter geworden"
Die 4 untersuchten Teams geben auf diese Frage differenzierte Antworten.

» Motap (montiert):

o 45 % wesentlich besser
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o 33 % besser

o 22 %gleich

o 30 % besser
o 60 % gleich

o 10 % schlechter

o 50 % besser
o 50 % gleich
> Geco:

o 100 % besser

10: Einschatzung Produktqualitat
12 ;
10 ;
8 1
= O Motap
E 6 0 Geco
< 4 m Chip
@mBEC
2 L
0
wesentlich besser gleich schlechter
besser

Abb. 38: Einschétzung der Produktqualitat

Als mogliche Ursachen fur die signifikant gegenlaufigen Aussagen vom Team Chip
sind derzeit anzuflhren:

» TeamgrolRe (14 Mitglieder)

» Teamsprecher nimmt seine Rolle nicht ein, d. h., er spielt die Rolle des

,Minimeisters® (firmenpolitische Hintergriinde).
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» Daher herrscht gro3e Unzufriedenheit bei den Teammitgliedern: ,Wenn er auf
Urlaub ist, geht alles besser." (TRA, 5.3.2002)

,MOTAP ist vom Teamleben her gesehen am stabilsten.” (TRA , 5.3.2002)

10.4.2 Vergleichsdaten uiber Reklamationen
Fir die beiden Vergleichsjahre gibt es nur erfasste Daten Uber
Produktreklamationen.  Detaillierte ~ Aufzeichnungen Uber  montagebedingte
Reklamationen gibt es erst seit 2001. Laut Einschatzung des ehemaligen Meisters
und jetzigen Betreuungsteammitgliedes Erwin Armdorfer (4.3.2002) ist die
Fehlerquote seit Einfuhrung der Teamstruktur zurickgegangen. Erfasste
montagebedingte Reklamationen im Zeitraum Janner 2001 bis einschlieB3lich Janner

2002 betragen bei den einzelnen Montageteams wie folgt:?!

» Geco: 0,67 %  (Produktbezogene Gesamtreklamation: 3,3 %)
» Motap: 0,38 %  (Produktbezogene Gesamtreklamation: 1,0 %)
» CHIP: 1,34%  (Produktbezogene Gesamtreklamation: 4,7 %)

Reklamationsubersicht

Fehlerursache IAnzahl Artikelpositionen
1997 2001
Fehler bei der Produktiberpriifung (falsche Teile bei Gerat) A 1 0
\Ware an falschen Kunden geliefert B 0 1
IAlte Ausflihrung eines Teiles geliefert C 0 1
Montagefehler D 0 1
Komplette Artikelposition hat gefehlt E 0 2
Zahl- bzw. Wiegefehler (falsche Menge geliefert) F 0 7
Falscher Artikel geliefert G 0 8
Zubehor fehlte bzw. Produkt unvollstandig H 1 11

Abb. 39: Tabelle zur Reklamationsiibersicht

21 Nahere Daten siehe im Anhang.
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12 -

104

Anzahl

o N B~ OO

A B C D E F G

Fehlerursache

H

Reklamationsiibersicht

@ Anzahl Artikelpositionen
1997

m Anzahl Artikelpositionen
2001

Abb. 40: Grafik zur Reklamationstibersicht

10.4.3 Wirtschaftlichkeit

Das Item ,W&H arbeitet wirtschaftlich® (Nr. 28) beantworteten die Fihrungspersonen

wie folgt:

GESAMT

43%
O Erreicht (8)
@ Aufdem Weg (6)
57%

KERNTEAM

44%
D Erreicht (4)
56% @ Aufdem Weg (5)
o

GSL

100%

D Erreicht (2)

K98

33%
O Erreicht (2)
@ Aufdem Weg (1)
67%

Abb. 41: Ergebnisse zum Item "W&H arbeitet wirtschaftlich”
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10.4.4 Unternehmenserfolg
Item Nr. 9: "Der Kunde sieht W&H als verlasslichen, schnellen Partner." Signifikant
ist dabei die Aussage der GSL (100 % erreicht) gegenlber dem Kernteam.
Bemerkenswert ist daher die Beurteilung von 44 % der Kernteammitglieder, die diese
Frage mit ,erreicht® beantworten, obwohl die Fakten bekannt sind, dass das

Geschaftsjahr 2000/2001 der groRte Unternehmenserfolg der Geschichte war.

10.4.5 Starke und Schnelligkeit am Markt
Item Nr. 39: "W&H ist starker und (schneller) am Markt."

GESAMT GSL

14%

O Erreicht (12) @ Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (2) 50% 50% @ Aufdem Weg (1)

86%

KERNTEAM K98

O Erreicht (8)
B Aufdem Weg (1) 0O Erreic ht (3)

89% 100%

Abb. 43: Ergebnisse zur Stérke und Schnelligkeit am Markt

Dieses Item wird von den FUhrungspersonen insgesamt zu 86 % mit ,erreicht"
beurteilt. Herr DRI aus der GSL sieht W&H ,auf dem Weg". Das Kernteam beurteilt

diese Aussage zu 89 % als zutreffend.
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10.4.6 Marktbedingungen

Item Nr. 13: "W&H kann den verscharften Marktbedingungen (Kostendruck,

Schnelligkeit) gut folgen."

GESAMT GSL

43% -
O Erreicht (8) O Erreicht (1)
5700 B Aufdem Weg (6) % % @ Aufdem Weg (1)
o

KERNTEAM K98

Abb. 44: Ergebnisse zum Item "Marktbedingungen”

Interessant ist wiederum der hohe Prozentsatz (56 %), der diese Frage mit ,erreicht"

beurteilt, der Firmenleiter zahlt wiederum zu dieser Gruppe.

Begriindung DRI:

In einem Interview vom 25.03.2002 gab Dr. Rippl folgende Stellungnahme zu den
beiden Items Nr. 13 und 39 ab:

>
>

A\

Generell stimmt’s.

Schneller am Markt zu sein, ist aber ein laufender Prozess. Wir kbnnen dem
derzeit gut folgen. Wir sind auf einem guten Weg.

Als Dauerziel ist diese Frage aber nicht mit ,erreicht” zu beantworten.

»~ochnell am Markt zu sein®, ist ein dynamischer Prozess.

Meine Beurteilung der beiden oben angefuhrten Fragen war eine

Augenblicksaufnahme, die einen Auftrag mit dem Jemen betrifft. Bei
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»=ausbrechendem Bedarf gibt es Lieferprobleme. Der Jemen-Auftrag konnte

nicht zeitgerecht erflllt werden.
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11. Interpretation der Ergebnisse im Hinblick auf die postulierten

Hypothesen sowie die besprochene Fachliteratur

11.1 Teamarbeit und ihre Auswirkungen auf die Motivation der

Teammitglieder

Ziel eines jeden Unternehmens ist es, das optimale Leistungspotenzial aus seinen
Mitarbeitern — oft durch entsprechende Motivierungsstrategien - zu schopfen. Die
Motivation, insbesondere die Arbeitsmotivation der Mitglieder eines Teams, ist von
zahlreichen Faktoren bestimmt: So spielt das Wohlbefinden bzw. das Betriebsklima
eine wesentliche Rolle. Nach Gebert und Rosenstiel (1981, 71 f.) sind
Arbeitszufriedenheit und Leistung funktional aufeinander bezogen, indem
Zufriedenheit zu Leistung fuhrt und Leistung wiederum in Zufriedenheit resultiert. Das
Betriebsklima hat wesentlichen Einfluss auf die Leistungsbereitschaft und
Arbeitsqualitat der Beschaftigten sowie auf die Hohe der Fehlzeiten (vgl. Serges
2000, 52 f.). Bezieht man dies auf den engeren Kontext der Teamarbeit, bezeichnet
das Teamklima bzw. Gruppenklima die gesamte Befindlichkeit einer Gruppe, welche
sich im Verlauf der Zusammenarbeit und gemeinsamen Erfahrungen herausbildet.
Dieses hat wesentlichen Einfluss auf die Kommunikations- und Interaktionsstrukturen
innerhalb einer Gruppe, d. h. auf den Umgang der Mitglieder, das Austragen von
Konflikten sowie die Arbeitszufriedenheit.

Die Struktur der Arbeitsaufgaben bzw. die Leistungsanforderungen sowie die
Aufstiegsmoglichkeiten in einem Team sind ebenso von Bedeutung. Ergebnisse zu
diesen Aspekten wurden unter Punkt 10.3 angeflhrt und sollen hier diskutiert
werden.

Dartber hinaus wird die Motivation von Mitarbeitern vom Fuhrungsstil der
Vorgesetzten mitbeeinflusst. In einem teamstrukturierten Betrieb besteht die Funktion
der Fuhrung nicht mehr im Wesentlichen darin, Arbeit vorzubereiten, Arbeiten zu

verteilen und das Tagesgeschaft zu koordinieren, sondern darin,

.,Rahmenbedingungen zu schaffen, die es normalintelligenten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermdglichen, ihre Aufgaben selbstandig
und effizient zu erfullen.“ (Doppler & Lauterburg 2000, 61)
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FUhrungskrafte sind hochqualifizierte Dienstleister, sie trainieren, coachen und
beraten ihre Mitarbeiter. Doppler und Lauterburg (2000, 60) sehen die Funktion der

FUhrung folgendermalen:

,Viele Fuhrungsfunktionen kénnten zusammengelegt werden — und jede
dritte oder vierte Position kdnnte man ersatzlos streichen. So unglaublich
es klingt: Der Wegfall des Vorgesetzten von heute auf morgen wirde in
vielen Fallen nicht nur keine Licke hinterlassen, sondern im Gegenteil bei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in erheblichem Male blockierte
Energien freisetzen.”

Die FUhrungskrafte bendtigen fur eine erfolgreiche Implementierung von Teamarbeit

eine andere Auffassung der eigenen Aufgabe:

~Wer die Organisationseinheit, der er vorsteht, als seinen Laden, die darin
tatigen Menschen als seine Leute, den Output als seine Leistung und die
Zielerfullung als seine hdéchstpersénliche Verantwortung betrachtet, der
l&uft in der Tat in seiner Abteilung herum wie ein Hund, der sein Revier
sichert - und handelt sich damit in einer netzwerkartig aufgebauten
Organisation von vornherein nur Scherereien ein.“ (Doppler & Lauterburg
2000, 61)

Neben den Fuhrungskraften liegt es auch an den Mitarbeitern, ihre neue Rolle als
selbst- sowie teamverantwortliches Mitglied eines Teams anzunehmen und zu leben.
Beide Gruppen sind von ihrer Erziehung und Ausbildung her in der Regel dem
hierarchischen Denken verhaftet. Beide brauchen grofen Mut und Zeit, die neuen
Rollen zu verstehen, zu erlernen und zu leben — in einer gegenseitigen

Wertschatzung, in Akzeptanz und in Warde (siehe ,Widmung®).

11.1.1  Wie sind die Ergebnisse der Fragebogenerhebungen in Hinblick

auf Hypothese 1 zu interpretieren?

Hypothese 1:

»1eamarbeit hat positive Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter,
d. h. aus der Implementierung dieser kooperativen Arbeitsform in einem
Fertigungsbetrieb resultiert — bei entsprechenden organisatorischen
Rahmenbedingungen — eine erhdhte Arbeitsmotivation, welche wiederum
auf eine Zunahme an Arbeitszufriedenheit, ein verbessertes
Betriebsklima, vermehrte Zusammenarbeit und Identifikation mit der Firma
zurtckzufuhren ist und sich dartber hinaus in einem Rlckgang der
Fluktuationsrate zeigt.”

107



Wohlbefinden der Teammitglieder:

- grundsatzliches hohes bzw. sehr hohes Wohlbefinden (93 %)

- bei zu hoher Gruppengrole (14 Mitglieder — Team Chip) und
hierarchischen Verhaltensmustern des Teamsprechers auch geringes
bzw. wenig Wohlbefinden mdglich

Aufstiegschancen:

- Teammitglieder sehen die Aufstiegschancen besser bzw. gleich an als
in der vorhergehenden Abteilungsstruktur.

- bessere Aufstiegschancen: Motap — 56 %, BEC — 75 %

Leistungsdruck:

- Den Leistungsdruck erleben die Teammitglieder wesentlich grofier oder
grolder als vor der Einflhrung der Teamarbeit.

- Offensichtlich  korreliert der hohere Leistungsdruck mit dem
Wohlbefinden im Team, was die Ergebnisse aus der Literatur bestatigt
(siehe oben).

Anforderungen:

- Trotz des erhdhten Leistungsdrucks antworten 63 % der befragten
Teams, dass sie nur manchmal Uberfordert sind.

30 % fuhlen sich nicht Gberfordert.
Krankenstande — Gesundtage:

- Die signifikant niedrigen Krankenstande im Osterreichweiten Vergleich
sind als Beleg fur hohe Arbeitszufriedenheit sowie angemessenen
Leistungsdruck zu werten.

- Die niedrigen Krankenstande betreffen allerdings das gesamte W&H

Dentalwerk.

Entsprechend dieser Ergebnisse kann die Hypothese 1, dass Teamarbeit positive

Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter auf Basis der angeflhrten

Wirkfaktoren hat, verifiziert werden.

11.2Teamarbeit und ihre Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit eines

Produktionsbetriebes

Teamarbeit ist in zeitgemaly geflihrten Unternehmen zu einem wichtigen Instrument

moderner Arbeitsorganisation geworden, um Produktivitat und Wirtschaftlichkeit zu

108



verbessern. Nach Doppler und Lauterburg (2000, 52 ff.) mussen folgende Faktoren
bei der Implementierung berlcksichtigt werden:

» Wege zwischen ,oben® und ,unten® mussen verkurzt werden.

» ,Unternehmerisches Denken und Handeln“ der Mitarbeiter muss forciert

werden.

A\

Alle Weichen sind zu stellen, dass aus Mitarbeitern Mitdenker werden.

A\

Denken und Handeln in Prozessketten und dynamischen Ablaufen statt in
Positionen muss das Ziel sein.

Die Frage ist nicht mehr ,Wer bist du?“, sondern ,Was kannst du?*.
Kooperation statt Konkurrenz

ganzheitliches Organisationsverstandnis

YV V VYV V

Informationsfluss
» ldentifikation mit dem Unternehmen

Far eine erfolgreiche Umsetzung ist die Erflllung zahlreicher Gelingensbedingungen
seitens der Fuhrungsebene zu gewahrleisten. Fuhrungskrafte missen ihre Aufgaben
an die veranderten Anforderungen anpassen und Verantwortung an die Gruppe
delegieren. Wesentlich ist auch die Zusammensetzung eines Teams, welche dessen
Effektivitat beeinflusst (ideale GruppengrofRe: 5 bis 7 Personen). Dartber hinaus
mussen Kontextbedingungen wie Organisationsstruktur, Entgeltsystem und
Ausbildungsressourcen an diese kooperative Arbeitsform angepasst werden. Die
Produktivitat der Gruppe ist weiters von gruppeninternen Faktoren wie Kohasion,
Zusammenarbeit und Konkurrenzverhalten, Heterogenitat oder Homogenitat

bestimmt.

11.2.1 Wie sind die Ergebnisse der Fragebogenerhebung in Hinblick

auf Hypothese 2 zu interpretieren?

Hypothese 2:

»1eamarbeit hat positive Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit eines
Unternehmens, d. h. aus der Implementierung dieser kooperativen
Arbeitsform in einem Fertigungsbetrieb resultieren als wesentliche
Einflussfaktoren erhdhte Produktivitat, verbesserte Produktqualitat und
demnach ein Rickgang an Reklamationen.*

Jeder Erfolg hat viele Vater. Naturlich gibt es viele einzelne Komponenten in der

Entwicklung von W&H Burmoos seit 1998. Eine davon ist, dass ca. die Halfte der
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Mitarbeiter in Teams arbeitet, mit Teamzielen, Teamschulung und den unter Punkt
1.2.2 aufgelisteten BegleitmalBnahmen des Autors sowie zahlreicher anderer
Fortbildungsmaflnahmen. Fazit ist:

Das Geschaftsjahr 2000/2001 war der grofte Unternehmenserfolg in der
Geschichte von W&H Dentalwerk Birmoos.

Dies genau zu untersuchen, wirde den Rahmen dieser Arbeit bei weitem sprengen.

Eindeutige Aussagen zum Thema Wirtschaftlichkeit:

» WA&H ist starker und schneller am Markt:
- 89 % aller befragten Fuhrungspersonen sagen, dass dieses Ziel
erreicht ist.
» Der Kunde sieht W&H als verlasslichen, schnellen Partner:
- Geschaftsleitung sieht dieses Ziel zu 100 % erreicht.
» W&H kann den verscharften Marktbedingungen (Kostendruck, Schnelligkeit)
gut folgen:
- Kernteam: Ziel zu 56 % erreicht
- Geschaftsleitung: Ziel zu 50 % erreicht, zu 50 % auf dem Weg
» Wirtschaftlichkeit:
- Die Teams BEC, GECO und MOTAP beurteilen die Montagequalitat im
Durchschnitt zu 76 % als besser.
- Team CHIP fallt aus dem Rahmen: 10 % sind der Ansicht, dass die
Montagequalitat schlechter geworden ist.
» Anzahl der Mitarbeiter in der Montagelinie stieg von 12 Mitarbeitern im Jahr
1997 auf 27 Mitarbeiter im Jahr 2001.
» Die Lohnkosten in der Montagelinie je Einheit fielen von 8,53 Euro im Jahr
1997 auf 8,15 Euro im Jahr 2001.

Entsprechend dieser Ergebnisse der Fragebogenauswertung kann die Hypothese 2,

dass Teamarbeit einen positiven Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit eines

Produktionsbetriebes hat, als verifiziert angesehen werden.
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12. Ausblick

Personliche Erkenntnisse aus meiner Arbeit an dieser Masterthesis, meine gesamte

Trainertatigkeit reflektierend:

A) Die Teams betreffend:

>
>

Ich bin mit meinen Interventionen auf einem guten Weg in guter Gesellschaft.
Teams brauchen permanente Schulungen:

- Verhaltenstraining

- Kommunikationstraining

- Konfliktregelung

- Moderationstechniken
Far die Motivation der Mitarbeiter im Team ist es unabdinglich, dass in
,verdienstgemeinschaften® gedacht und gearbeitet wird. Die
Rahmenbedingungen daflr sind von den Fuhrungskraften unter Mitarbeit der
betroffenen Teams zu schaffen.
Entscheidungen sollen dort getroffen werden, wo die Fachkompetenz liegt.
Wesentlicher Aufgabenbereich eines Trainers in diesem Kontext ist es, Angste
abzubauen, mitzuhelfen, das Selbstwertgeflihl aufzubauen, den Menschen

Mut zu machen, ihnen die Wirde zu geben.

B) Die Fuihrung betreffend:

>

Es ist eminent wichtig, in jeder Umstrukturierungsphase alle Betroffenen
miteinzubeziehen.

Transparenz wahrend des ganzen Prozesses ist eine Grundvoraussetzung.??
Organisationsaufstellungen sind ein aullerst wirksames Instrument bei der
Findung und Festigung neuen Rollenverhaltens.

Autonome Teams brauchen formulierte Ziele. Verbindliche
Nahtstellenvereinbarungen geben Sicherheit im Tagesgeschaft.

Teams brauchen und wollen Fuhrung, allerdings in Form eines teamgerechten

FUhrungsverhaltens.

22 |_eidvolle Erfahrung in einem Produktionsbetrieb, in dem ich parallel zu W&H die Mitarbeiter bei der
Umstrukturierung begleite: Der Betriebsrat ist von der Geschéftsleitung zu wenig informiert, stellt sich
massiv gegen die Umstrukturierung und damit gegen die Aufbruchstimmung bei den Mitarbeitern, die
er vertreten soll.
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» Flhrungskrafte in einer Teamstruktur trainieren, coachen und beraten ihre
Mitarbeiter. Sie  sind kompetente Dienstleister  und schaffen

Rahmenbedingungen flir selbstverantwortliche Mitarbeiter in autonomen

Teams.
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ENT Entwicklung

FDI Dieter Fuchsberger

FEJ Hans Fersterer, WLT

FIN Finanz

FUV Forschung und Versuche
GECO’S (auch Geco) Gerate fur Chirurgie und Operationen
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14. Anhang

14.1 Mitglieder der Teams

BEC (Gerate und Chirurgieinstrumente)

stehend: Christian Dressler, Ing. Jirgen Thomas
Pécklihofer, Thomas Grabmdller, sitzend: Erwin
Armstorfer

MOTAP (Assistina und Laborprogramm)

hintere Reihe: Franz Hochradl, Peter Dallanora,
mittlere  Reihe: llse  Haigermoser,  Markus
Hennermann, Ingrid Friedrich, vorne: Issa Mamooun
Sobhi, Annemarie Ollerer, nicht am Bild: Alois
Haigermoser

CHIP (Implantmed und Chirurgieinstrumente)

hintere Reihe: Siegfried Schwarzbraun, Andrea
Schimak, Siegfried Danninger, mittlere Reihe: Klaus
Divos, Monika Streitwieser, Edith Giglmayr, vorne:
Eva Hauer, Hildegard Bernecker, nicht am Bild:
Andrea Grabmdiller
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GECO (ElcoMED, MED 100, Einheitenmotor)

hinten: Mario Schmdller, Milidrag Ristic, vorne:
Michaela Spitzauer, Ursula Kreuzeder, Helga
Moosleitner



14.2 Grafiken zur Auswertunq der Fragebogen fiir Teammitglieder

14.2.1 Organisation

4: Organisationsaufwand

O Motap
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12 -
10 -
8 i
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18: Informationsfluss in der Firma
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21: Aufwand Fuhrungsarbeit
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14.2.2 Betriebsklima

20a: Leistungsdruck vorher
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20: Veranderung Leistungsdruck
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9: Anforderungen im Team
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16b: Zufriedenheit m. d. Fuhrungspersonal jetzt
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20a: Leistungsdruck vorher
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20: Veranderung Leistungsdruck
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14.2.3 Berufliche Weiterentwicklung

19: Von Teammitgliedern gelernt
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13: Personliche Qualifikation
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7: Aufstiegschancen
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10: Einschatzung Produktqualitat
12 -
10 -
8
= O Motap
g 6 0O Geco
< m Chip
@mBEC
2 e
0
wesentlich besser gleich schlechter
besser

129




14.3 Grafiken zur Auswertung der Fragebogen fiir Fithrungskrafte

14.3.1 Motivation

"Durch weniger Anderung in den verschiedenen Prozessen werden Gedanken fir

neue Entwicklungen frei"
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"Aus Uberzeugung zum System"
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GSL
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"Mehr KRAFT durch viele"
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"Ich bin stolz, dabei gewesen zu sein"
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GSL

O Erreicht (1)
50% 50% O Weiss ich nicht (1)

K98

33%

D Erreicht (1)
B Aufdem Weg (2)

67%

GSL

@ Erreicht (1)
50% 50% 0O Weiss ich nicht (1)

K98

33%

D Erreicht (2)
O Weisss ich nicht (1)

67%




"Zufriedene und bewusstere Mitarbeiter"
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"Teams sind sich ihrer Aufgaben und Verantwortung bewusst"
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"Die Mitarbeiter von W&H freuen sich, besser zu sein als friher"
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"Die W&H-Mitarbeiter freuen sich, Uber den eigenen Schatten gesprungen zu sein"
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"Das Miteinander wird gelebt"
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"Zufriedene Mitarbeiter durch hohe Eigenverantwortung"
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"Die Mitarbeiter gehen gerne in die Arbeit"
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GSL

O Erreicht (1)
50% 50% 0O Weiss ich nicht (1)

K98

33%

0O Weit entfernt (1)
O Weiss ich nicht (2)

67%

"Jeder kennt die Vision des Unternehmens und leistet seinen Beitrag zur Umsetzung"

GSL

@ Erreicht (1)
50% 50% @ Aufdem Weg (1)

K98

@ Aufdem Weg (2)
0O Weit entfernt (1)




"Den wirtschaftlichen Erfolg erlebt jeder Mitarbeiter"

GESAMT

7%
21%

72%

@ Erreicht (10)
B Aufdem Weg (3)
0O Weit entfernt (1)

KERNTEAM

11%
11%

78%

O Erreicht (7)
@ Aufdem Weg (1)
0O Weit entfernt (1)

"Die W&H Kultur von 1998 wurde beibehalten"

GESAMT

7%

o,
36% 579

O Erreicht (8)
@ Aufdem Weg (5)
O Weit entfernt (1)

KERNTEAM

D Erreicht (5)
@ Aufdem Weg (4)
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GSL

100%

O Erreicht (2)

K98

33%

67%

D Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (2)

GSL

50% 50%

@ Erreicht (1)
B Aufdem Weg (1)

K98

33%

67%

O Erreicht (2)
0O Weit entfernt (1)




14.3.2 Wirtschaftlichkeit

"Mehr Arbeitsplatze"

GESAMT

O Erreicht (14)

100%

KERNTEAM

@ Erreicht (9)

100%

"W&H ist starker und (schneller) am Markt"

GESAMT

14%
O Erreicht (12)
@ Aufdem Weg (2)
86%

KERNTEAM

11%
D Erreicht (8)
@ Aufdem Weg (1)
89%

37

GSL

@ Erreicht (2)
100%
O Erreicht (3)

100%

GSL

D Erreicht (1)
50% 50% B Aufdem Weg (1)

K98

100%

@ Erreicht (3)




"W&H ist grol3er"

GESAMT GSL

i;;;:;;;i CIEmE ‘;;;:;;;i Er)]

100% 100%

KERNTEAM K98

@ @

100% 100%

"Das Qualitatsbewusstsein durch Gruppenverantwortung hat sich noch mehr
verbessert "

GESAMT GSL

@ Aufdem Weg (12)

0O Weit entfernt (1) B Aufdem Weg (2)
@ Garnicht erreicht (1)

@ Aufdem Weg (7) -

O Weit entfernt (1)
@ Garnicht erreicht (1)
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"W&H arbeitet wirtschaftlich"

GESAMT GSL

43%
O Erreicht (8) @ Erreicht (2)
@ Aufdem Weg (6)
57%

100%

KERNTEAM K98

%
- Bden
Aufdem Weg (1
o @ Aufdem Weg (5) B Aufdem Weg (1)
o 67%

"Der Kunde sieht W&H als verlasslichen, schnellen Partner"

GESAMT GSL

@ I @

100% 100%

KERNTEAM K98

@ @

100% 100%
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"W&H ist grol3er"

GESAMT GSL

— @

100% 100%

KERNTEAM K98

— @

100% 100%

"W&H kann den verscharften Marktbedingungen (Kostendruck, Schnelligkeit) gut
folgen"

GESAMT GSL

43% _
O Erreicht (8) O Erreicht (1)
oy B Aufdem Weg (6) 50% 50% @ Aufdem Weg (1)
o

KERNTEAM K98

33%
44%
) O Erreicht (5) O Erreicht (2)
56% @ Aufdem Weg (4) B Aufdem Weg (1)
67%
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"Das Tagesgeschaft wird in hoher Qualitat und guter Leistung von verantwortlichen

Gruppen

abgewickelt"

GESAMT

O Erreicht (8)
@ Aufdem Weg (6)

KERNTEAM

56%

@ Erreicht (5)
@ Aufdem Weg (4)

"Die Firma ist noch flexibler bezuglich Produktion geworden"

GESAMT

O Erreicht (5)
@ Aufdem Weg (6)

0O Weit entfernt (3)

22%

KERNTEAM

33%

45%

D Erreicht (3)
B Aufdem Weg (4)

0O Weit entfernt (2)
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GSL

D Erreicht (2)

100%

67%

K98

@ Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (2)

GSL

D Erreicht (1)
50% B Aufdem Weg (1)

K98

O Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (1)
0O Weit entfernt (1)




"Jeder kennt seinen Platz im Unternehmen"

GESAMT

56%

21% 21%
@ Erreicht (3)
@ Aufdem Weg (6)
O Weit entfernt (2)
14% e
O Weiss ich nicht (3)
44%
11% 229%
11%

@ Erreicht (2)

@ Aufdem Weg (5)
0O Weit entfernt (1)
O Weiss ich nicht (1)

"Der Ablauf hat sich beruhigt"

GESAMT

14% i 21%
6

D Erreicht (3)

@ Aufdem Weg (8)
0O Weit entfernt (2)
O Weiss ich nicht (1)

58%

KERNTEAM

11% 11%

D Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (7)
0O Weit entfernt (1)

142

GSL

@ Erreicht (1)
0O Weiss ich nicht (1)

50% 50%

K98

@ Aufdem Weg (1)
0O Weit entfernt (1)
0O Weiss ich nicht (1)

GSL

@

100%

K98

33% 34%

@ Aufdem Weg (1)
0O Weit entfernt (1)
0O Weiss ich nicht (1)

33%




"In die Zukunft 1998 geschult"

GESAMT

29%
D Erreicht (4)
@ Aufdem Weg (3)
o
0% O Weiss ich nicht (7)
21%
22%
@ Erreicht (2)
@ Aufdem Weg (2)
56% 0O Weiss ich nicht (5)
22%

"Fur die nachste Generation geplant”

7%

7%

65%

GESAMT

21%

B Erreicht (3)
@ Aufdem Weg (9)
0O Weit entfernt (1)

O Weiss ich nicht (1)

KERNTEAM

O Erreicht (3)
@ Aufdem Weg (6)
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GSL

O Erreicht (1)
0O Weiss ich nicht (1)

50% 50%

K98

33% 34%

@ Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (1)
0O Weiss ich nicht (1)

33%

GSL

@ Aufdem Weg (1)
50% 50% O Weiss ich nicht (1)

K98

33%

@ Aufdem Weg (2)
0O Weit entfernt (1)

67%




"W&H ist ein klar strukturiertes, hocheffektives System"

GESAMT

7% 7%

D Erreicht (1)

@ Aufdem Weg (10)
O Weit entfernt (2)
O Weiss ich nicht (1)

72%

KERNTEAM

11% 11%

@ Erreicht (1)

@ Aufdem Weg (6)
0O Weit entfernt (1)
0O Weiss ich nicht (1)

GSL

- B

100%

K98

@ Aufdem Weg (2)
0O Weit entfernt (1)

"Autonome Gruppen erganzen einander bei der Arbeit — ein funktionierendes

Getriebe"

GESAMT

7% 14%
D Erreicht (2)
B Aufdem Weg (11)
O Weit entfernt (1)
79%

KERNTEAM

11%

@ Erreicht (1)
B Aufdem Weg (8)

89%
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GSL

O Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (1)

50% 50%

K98

33%

@ Aufdem Weg (2)
0O Weit entfernt (1)

67%




"Tagesgeschaft ist fihrungskraftefrei"

GESAMT

29% 29%

O Erreicht (4)
@ Aufdem Weg (6)
0O Weit entfernt (4)

42%

KERNTEAM

22%
33%

D Erreicht (3)
@ Aufdem Weg (4)
O Weit entfernt (2)

45%

"Vereinbarte Termine werden eingehalten”

GSL

100%

B Aufdem Weg (2)

K98

33%

67%

O Erreicht (1)
O Weit entfernt (2)

GESAMT

o
14% 2%

O Erreicht (4)
B Aufdem Weg (8)
0O Weit entfernt (2)

57%

GSL

e

100%

O Erreicht (2)

KERNTEAM

11% 22%

O Erreicht (2)
B Aufdem Weg (6)
0O Weit entfernt (1)

67%

K98

33%
@ Aufdem Weg (2)
0O Weit entfernt (1)
67%
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"Zielfindungsstruktur hat sich

etabliert"

GESAMT

7% 21%

@ Erreicht (3)

@ Aufdem Weg (8)
0O Weit entfernt (2)
O Weiss ich nicht (1)

GSL

50%

50%

B Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (1)

KERNTEAM

1% 11%

22%

@ Erreicht (1)

@ Aufdem Weg (5)
0O Weit entfernt (2)
0O Weiss ich nicht (1)

"Die Disziplin im Verkauf bringt Ruhe"

GESAMT

14%

O Erreicht (2)

@ Aufdem Weg (5)
O Weit entfernt (2)
O Weiss ich nicht (5)

14%

KERNTEAM

11%

45% 22%

D Erreicht (1)

@ Aufdem Weg (2)
0O Weit entfernt (2)
O Weiss ich nicht (4)

22%
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K98

O Erreicht (1)
B Aufdem Weg (2)

GSL

50%

50%

@ Erreicht (1)
B Aufdem Weg (1)

K98

0%
33%

67%

@ Aufdem Weg (2)
0O Weiss ich nicht (1)




"Kein unndtiges Eingreifen in die Produktion"

GESAMT GSL

21% 7%
D Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (5) O Errcicht (1)
36% Eae?t en.lien?tl(.:)(:‘) 50% 50% 0O Weiss ich nicht (1)
ciss ich nic
36%

KERNTEAM K98

11%

33% 34%

45% B Aufdem Weg (4) B Aufdem Weg (1)
0O Weit entfernt (4) 0O Weit entfernt (1)
0O Weiss ich nicht (1) 0O Weiss ich nicht (1)
33%

"GSL und MPE koénnen sich auf Kultur + Philosophie + Erhaltung + Ausbau von W&H
konzentrieren"

GESAMT GSL

14% 21%
O Erreicht (3)
B Autdem Ve 9)
O Weiss ich nicht (2)
65% 100%

GESAMT GSL

7% 14%
o Erreicht (2)
o
29% @ Auf dem Weg (7) O Erreicht (1)
O Weit entfernt (4) 50% 50% 0O Weissichnicht (1)
O Weiss ich nicht (1)
50%
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"W&H kennzeichnet sich durch eine zusammengeschweildte Teamstruktur"

GESAMT

T% 14%

O Erreicht (2)

B Auf dem Weg (7)
0O Weit entfernt (4)
O Weiss ich nicht (1)

GSL

O Erreicht (1)

50% 50% 0O Weissichnicht (1)

KERNTEAM

22% 11%

67%

0 Erreicht (1)
B Auf dem Weg (6)
0O Weit entfernt (2)

"Der Ablauf hat sich beruhigt"

GESAMT

7% 21%

14%

B Erreicht (3)

@ Aufdem Weg (8)
O Weit entfernt (2)
O Weiss ich nicht (1)

KERNTEAM

11% 11%

D Erreicht (1)
B Aufdem Weg (7)
0O Weit entfernt (1)
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K98

B Auf dem Weg (1)
0 Weit entfernt (2)

GSL

@ —

100%

K98

33% 34%

@ Aufdem Weg (1)
0O Weit entfernt (1)
0O Weiss ich nicht (1)

33%




14.3.4 Feeling

"Chef ist 'freier"

GESAMT

14%

O Erreicht (8)
B Aufdem Weg (3)
O Weit entfernt (1)

O Weiss ich nicht (2)

KERNTEAM

11%
11%

78%

B Erreicht (7)
B Aufdem Weg (1)
O Weit entfernt (1)

"MPE (Chef) hat trotz mehrheitlich strategischer

notwendigen Kontakt zum Betrieb"

GESAMT

14%

7%
43%

O Erreicht (6)
B Aufdem Weg (5)
O Weit entfernt (1)

O Weiss ich nicht (2)

36%

KERNTEAM

44%

56%

O Erreicht (5)
@ Aufdem Weg (4)
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50%

GSL

50%

O Erreicht (1)
@ Aufdem Weg (1)

0%

K98

@ Aufdem Weg (1)
0O Weiss ich nicht (2)

Aufgaben noch immer den

O Erreicht (1)
50% 50% @ Aufdem Weg (1)

GSL

67%

K98

33%

0O Weit entfernt (1)
0O Weiss ich nicht (2)




"Jeder Mitarbeiter fUhlt sich als 'member of the family

GESAMT GSL

@ Erreicht (2)

B Aufdem Weg (5) D Erreicht (1)

0O Weit entfernt (4) 50% 50% O Weiss ich nicht (1)
O Weiss ich nicht (3)

KERNTEAM K98

11% 11%
o o
@ Erreicht (1) 33% 34% _
A W 1
B Aufdem Weg (4) 8 Auf dem Weg (1)
0O Weit entfernt (1)
0O Weit entfernt (3)
33% O Weiss ich nicht (1)
45% 0O Weiss ich nicht (1)

33%

Die Anlagen 14.4 bis 14.7 sind der Arbeit beigelegt.

14.4 Protokoll eines Teambildungsseminars am Beispiel MPT

14.5W&H intern: 30. April 1998 (Konsequent '98, Intervention

"Ameisenmetapher")

14.6 W&H intern: 12. Mai 1999 (Projektabschluss K'98)

14.7W&H intern: 12. April 2001(Intervention "Zukunftskonferenz: Open
Space")
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