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Oskar Klemmert
It’s Teamtime
Jenseits des Fiihrerprinzips?

I
Das TEaM IM TREND

»Junge Arzthelferin zur Mitarbeit in unserem kleinen Praxis-Team gesucht.« In den
zeitgemédBen Selbstbeschreibungen der Betriebe gilt ebenso wie in der Fachoffent-
lichkeit der Trend zum Team durchweg als ausgemacht. Der moderne Personalchef
soll heute um die demotivierende und kreativititstotende Wirkung hierarchischer
Befehlsstrukturen wissen. Die eigene Arbeitsorganisation als Team auszuweisen, ge-
hort zum guten Ton. Die Taylorisierung der produktiven Arbeit, mithin die Zerlegung
des Arbeitsprozesses in repetitive Ausfithrungstatigkeiten fiir viele und dispositive
Kontroll- und Entscheidungszustindigkeiten fiir wenige, gehe angesichts des erreich-
ten technischen Rationalisierungsniveaus in einer globalisierten Wirtschaft und iiber-
komplexen Welt ihrem Ende entgegen, lautet die Botschaft. Unqualifizierte Arbeits-
plitze seien im Aussterben begriffen. Einsame Entscheidungen von Fiihrungskriften
miilten angesichts eines zunehmend uniiberschaubar gewordenen und sich stetig
wandelnden Informationsbedarfs fast zwangslaufig irrational sein. In dieser Situation
seien moderne Unternehmen ab einer gewissen GroBe gut beraten, die Dysfunktio-
nalititen einer hierarchischen, an ungelsten Schnittstellenproblemen krankenden
Stabsorganisation zu iiberwinden. Direkte Kommunikation zwischen den unteren
Ebenen, die Aufgliederung von GrofBorganisationen in teilautonome Arbeitseinheiten
und die feste Einrichtung von ressortiibergreifenden Teamkonferenzen seien ent-
scheidende Antworten auf die verinderten Rahmenbedingungen von Wirtschaft und
Gesellschaft. Viele Industriesoziologen geben dem »Toyotismus«, der auf Gruppen-
arbeit und Selbstkontrolle in dezentral organisierten Arbeitseinheiten setzt, eine grofie
Zukunft (vgl. ausf. Vieth 1995). Zur schonen neuen Welt der demokratisch gefiihrten
Arbeitsorganisation gehort zum guten Ende die Botschaft, es konne sich der wirt-
schaftliche Erfolg gerade solcher Unternehmen sehen lassen, die auf die Corporate
Identity aller Mitarbeiter setzen, nicht auf das gut eingestellte Riddchen in der
Maschine (vgl. z.B. Goeudevert 1995).

Man kann die nahezu allgegenwirtige Rede vom Team ernst nehmen — zumindest
als Zeichen des guten Willens der Fithrungskrifte, die Atmosphire im Betrieb nicht
vor die Hunde gehen zu lassen. Man kann hierin ebenso einen bloBen Etiketten-
schwindel sehen, der objektiv als sozialer Kitt, subjektiv als Sedativum wirkt. Ob
man eine Arbeitsorganisation als Ganzes oder in Teilen als Team betrachtet, wird
zundchst von den normierenden Vorstellungen abhéngen, die man mit ihm verbindet.
Der — angebliche — Trend zum Team verweist auf die Hegemonie eines Teambegriffs,
der die Idee direkter und gleichberechtigter Kommunikation mit den bestehenden
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Eigentums-, inneren Macht- und externen Abhéngigkeitsverhiltnissen praktisch zu
versohnen weil}. Die Bedeutungsvielfalt des Teambegriffs 1dBt eine derartige Fest-
legung jedoch nicht als die einzig mogliche erscheinen.

II
WAS IST EIN TEAM?

»EIlf Freunde miift ihr sein« hieB es zu Zeiten von FuBball-Bundestrainer Sepp Her-
berger. Das Nationalteam war idealiter eine verschworene Gemeinschaft. Die Her-
ausbildung einer Corporate Identity setzte ein enges menschliches Zusammenfinden
voraus. Der freiwillige solidarische Zusammenhalt galt als entscheidende Grundlage
des gemeinsamen Erfolges (»Einer fiir alle, alle fiir einen«). Auf diesem festen grup-
pendynamischen Boden, so wird heute noch geschwirmt, wuchsen in den fiinfziger,
sechziger und siebziger Jahren die groflen Spielgestalter wie Netzer und Overath
heran. Ihr Genius durfte sich auf dem Spielfeld frei entfalten, gerade weil der Kollek-
tivgeist in der Mannschaft Sonderrollen fiir die Hochbegabten erlaubte.

Die FuBballhistoriker folgen einem strengen, wenngleich ungeschriebenen journa-
listischen Gesetz, wenn sie an den Riickblick auf die Nachkriegsjahrzehnte die re-
miniszente Klage anschlieBen, die Zeit der groBlen Spielmacher und kleinen Wasser-
trager wie weiland Franz Beckenbauer und Hans-Georg Schwarzenbeck sei vorbei.
Heute wird der Erfolg dem engagierten und koordinierten Zusammenwirken von
elf gleichberechtigten Spielern zugetraut. »Der Star ist die Mannschaft« formuliert
Bundes-Berti Vogts. Der Erfolg kommt nur, wenn sich jeder der taktischen Marsch-
route des Trainers unterordnet! Die Identifikation mit der Mannschaft und dem Ver-
ein ist heute nur noch eine Frage der professionellen Einstellung. Selbst dem Kicker,
der gerade erst bis zum Saisonende ausgeliechen wurde, geht kurzerhand ein ent-
schlossenes »Wir« ganz selbstverstindlich iiber die Lippen.

Betrachtet man das FuBiball-Team als paradigmatisch fiir einen zeitgemiiflen Team-
begriff, erscheinen gemeinsame Koordination sowie Subordination als seine zentra-
len Wesensmerkmale. Das FuBlballteam steht gewil nicht im Verdacht, sich selbst
aufzustellen, auch wenn Giinter Netzer sich einmal selbst eingewechselt haben soll,
bevor er ein Traumtor schoB. In der Welt des FuBballs leidet der Teamcharakter nicht
darunter, dal der Trainer die Ziigel fest in der Hand hélt. So erinnert das Fu3ballteam
an die ethymologische Herkunft des Teambegriffs. Das englische Wort »teamx, in der
deutschen Ubersetzung »Mannschaft« oder »Arbeitsgruppe«, entstammt dem Wort
»zoum, deutsch soviel wie »Zaum«. Es bezeichnet also jenes dem Zug- oder Reit-
pferd iibergezogene Instrumentarium, das dem Reiter die Ziigelung erméglicht.
Die urspriingliche Wortbedeutung im Schwedischen lautet ganz analog »Ochsen-
gespann«.

In der aktuellen Fachliteratur begegnen wir in deutlichenr Kontrast sowohl zur
sozialromantischen wie zur ethymologischen Bestimmung des Teambegriffs mehr
oder weniger radikaldemokratischen Ausarbeitungen, die mehr verlangen als das
funktionale Ineinandergreifen von koordinierten und subordinierten Einzelleistungen,
zugleich jedoch ohne die Vorstellung von einer letztlich in persénlichen Bindungen
verankerten Lebensgemeinschaft auskommen. Der Fachhochschullehrer Schneider
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und der Unternehmensberater Knebel haben einen in diesem Sinne fortschrittlichen
Teambegriff systematisch entfaltet (Schneider/Knebel 1995):

In prozeB3- und entscheidungsbezogener Hinsicht verlangt der Anspruch, ein Team
zu sein, im Kern die direkte Kommunikation zwischen gleichberechtigten Team-
mitgliedern sowie deren Einbeziehung in wesentliche Betriebsentscheidungen. Dem
Teamleiter werden die alleinige Entscheidungskompetenz und sonstige Vorgesetzten-
funktionen genommen, er wird zum Teammoderator und Koordinator. Als gleich-
berechtigtes Teammitglied bleibt ihm idealiter dennoch geniigend Zeit, auch gegen-
stindliche Arbeitsleistungen zu erbringen, wie alle anderen Teammitglieder auch.

Im Hinblick auf die zu regelnden Sachverhalte ist es notwendig, nicht blo sich
aktuell stellende Einzelfragen operativer Natur wie z. B. Terminabsprachen zu behan-
deln, sondern elementare Fragen der Arbeitsplanung und -durchfithrung zu diskutie-
ren und in abstrahierter Form zu grundlegenden Schlufolgerungen und Beschliissen
zu kommen. Es muB also nicht bloB gemeinsam gearbeitet, sondern auch gemeinsam
nachgedacht werden. In personenbezogener Hinsicht ist dementsprechend zu unter-
stellen, daB jeder Mitarbeiter eine spezifische, nicht substituierbare Fachkompetenz
einbringt und diese nutzbringend in die Gemeinschaftsaufgaben einzubringen weifl
(Teamkompetenz). Im Team werden die Einzelbefiahigungen zu einer ressortiibergrei-
fenden bzw. interdiszipliniren Einheit integriert. Damit soll nach Schneider/Knebel
klar sein, daB bloB ausfiihrende Titigkeiten, die von un- und angelernten Kriften
iibernommen werden, nicht teamformig zu organisieren sind. Das Team ist demnach
nur etwas fiir Fiihrungs- und Fachkriifte. Die im Team produzierten synergetischen
Effekte sind ferner als gemeinsamer Teamerfolg zu bewerten, individuelle Leistungs-
beurteilungen gehoren der Vergangenheit an.

Bereits diese grobe Konturierung eines »echten Teams« offenbart, wie inflationar
der gegenwirtige gesellschaftliche Gebrauch des Teambegriffs ist. Wie Schneider/
Knebel weiter ausfiihren, ist von Team bzw. Teamfahigkeit oft allein deshalb die
Rede,
> wo schiere Anpassung an zentral verfiigte Order gemeint ist,
> wo keine klaren Absprachen existieren, die eine Hand nicht weiB, was die andere

tut,
> welil eine relativ konfliktarme und kollegiale Arbeitsatmosphire herrscht,
> weil Arbeitsgruppen wie z.B. in der Automontage gebildet wurden, die lediglich
ausfithrungsbezogene Fragen miteinander besprechen,
> um an den Kooperationswillen sich befehdender Mitarbeiter zu appellieren, ob-
wohl die sukzessive Ersetzung von hierarchischen Stabsstrukturen durch Team-
arbeit nicht gewollt wird.
Schneider und Knebel unterscheiden im weiteren Teams, die fest institutionalisiert
und auf Dauer angelegt sind, von zeitlich begrenzten Projektteams, Qualitéitszirkeln,
Sonderausschiissen, Kommissionen etc., die i.d.R. ohne eigenstdndige Rechtsgrund-
lage beratende und entscheidungsvorbereitende Funktionen wahrnehmen. Insbeson-
dere die letztgenannten Formen des Teams verweisen unmittelbar auf ihre Eingebun-
denheit in konkurrierende Interessen einzelner Organisationsuntergliederungen und
in hierarchische Arbeitsstrukturen. In den wenigen Stunden, in denen ein Ort dis-
kursiver und arbeitsplatziibergreifender Verstindigung geschaffen wird, bleibt den
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Beteiligten idealiter lediglich die Kraft des besseren Arguments. Ist die Sitzung vor-
bei, gilt wieder die Kraft der institutionellen Anweisungsbefugnisse. Da dringt sich
die Frage auf, ob der vorgebliche Team-Boom sich als Ausgeburt orientierungsloser
Chefetagen entpuppt, die sich mit der Einrichtung von Arbeitsteams einstweilen
kurzfristigen Problemlosungsdruck vom Halse schaffen wollen, ohne die gesamten
Arbeitsstrukturen auf den Priifstand zu stellen und die Arbeitsteams mit klaren Kom-
petenzen auszustatten. »Wir arbeiten derzeit in einem eigens eingerichteten Experten-
forum an neuen Losungen« kann so als Beschwichtigungs- und Verschleierungs-
formel dienen, um in Krisenphasen die alten Strukturen iiberleben zu lassen.

111
TEAMFAHIGKEIT, EINE SCHLUSSELQUALIFIKATION OHNE SCHLOSS
Es liegt auf der Hand: ein Team kann nur funktionieren, wenn die Teammitglieder in
der Lage sind, ihre Rechte und Pflichten wahrzunehmen. Was ist nun der Idee nach
mit der neuen, titigkeitsiibergreifenden »Schliisselqualifikation« der Teamfahigkeit
gemeint, die heute in nahezu jedem einigermaBen qualifizierten Stellenangebot zu
finden ist?

Schneider und Knebel (1995) fithlen sich angesichts dieser Frage veranlaBt, zu-
niichst einmal eine traurige Liste von Eigenschaften aufzuzihlen, die der Teamfshig-
keit entgegenstehen: »Charakteristisch sind Erscheinungen wie triumphierender In-
dividualismus, Hang zur egozentrischen Selbstentfaltung, manchmal zum blanken
Egoismus, Ellenbogenmentalitit und freches Sich-durchsetzen-Wollen gegen Mit-
menschen, Mehrgelten und Immer-gewinnen-Wollen, Imponiergehabe, Uberlegen-
heitsdrang, Intoleranz gegen das Anderssein, Vorteilsstreben, Nicht-teilen-Wollen des
Erfolgs mit anderen, Verdringen oder Verschweigen von MiBerfolgen«. Fiir Team-
arbeit notwendig seien stattdessen die »Wir-Tugenden« der »Riicksichtnahme,
Kooperationsfihigkeit, Hilfsbereitschaft« sowie Personlichkeitseigenschaften wie
»Partizipationsfahigkeit«, »Flexibilitdt«, » Ambiguititstoleranz«, »Interaktionsfihig-
keit« sowie Kritik- und Innovationsbereitschaft, gefordert sei der »situationsgerechte
Umgang mit anderen Menschen, gemeinsames Agieren-Konnen und Fiireinander-ein-
stehen-Wollen, Toleranz gegeniiber dem Anderssein von Mitmenschen und im Ein-
zelfall der Intoleranz gegeniiber der Intoleranz, moglichst in Dialogforme«. Insbeson-
dere Spezialisten und Fithrungskrifte miiten heute kommunikative Grundfihig-
keiten wie »Offenheit, Erklarungsbereitschaft, Fremdverstehen und KompromiB-
bereitschaft« mitbringen. Im weiteren entfalten die Autoren dann eine Reihe von
Kommunikationsregeln, die von jedem Teammitglied eines »echten Teams« ein-
gehalten werden miissen: Es sollte z.B. in der Lage sein, echte Problemlsungen auch
dann zu akzeptieren, wenn sie nicht in ihrem individuellen Interesse liegen oder von
einem anderen Team-Mitglied entwickelt wurden; es sollte- alle interessierenden
Informationen iiber die gestellte Aufgabe weitergeben; jedes Teammitglied sollte von
sich aus bestrebt sein, seine Teilaufgaben mit den Teilaufgaben der anderen immer
wieder abzustimmen u.s.w. Diese sozialen und kommunikativen Kompetenzen seien
in aller Regel jedoch nicht vorauszusetzen, wohl aber kénnten sie sich durch gemein-
same Teamerlebnisse alimihlich herausbilden.



It’s Teamtime - 29

Der gleiche Grundtenor findet sich auch in der Autobiographie des ehemaligen
Automobil-Managers Goeudevert. Im Allgemeinen »stehen Qualititen wie die Fahig-
keit, seinem Tun einen Sinn zu verleihen, Flexibilitdt, Anpassungs-, Aufnahme- und
Kommunikationsfihigkeit und nicht zuletzt Intuition [...] weniger hoch im Kurs«
(Goeudevert 1998, S. 240). Er klagt iiber die tief verankerte egozentrische Orientie-
rung am eigenen Erfolg, die die Einfiihrung von Teamarbeit bei Ford zum Scheitern
gebracht habe: »Das Denken der Mitarbeiter sollte gleichsam durch den Teamgeist
revolutioniert werden. Gefordert war damit ein Zuriickstellen des personlichen Inter-
esses hinter das Interesse des Teams, die Bereitschaft, die eigenen Anspriiche zugun-
sten der Forderung der Anspriiche anderer zuriickzunehmen. Und dieses Verfahren
implizierte auch eine ganz andere Einstellung zu den Arbeitserfolgen anderer: statt
der eifersiichtigen Distanz und Kritik die Kooperation und Freude dariiber, da von
anderen Erfolge erzielt wurden« (Goeudevert 1998, S. 161).' Zugleich fiihrt der einst
arbeitslose Gymnasiallehrer Goeudevert seine Erfolgsgeschichte vom »klinkenput-
zenden« Autoverkdufer zum Vorstandsvorsitzenden der Ford-Werke in Deutschland
als Beweis vor, daBl gerade die neue, vom Teamgeist erfiillte Fiithrungskraft real er-
folgreich sein kann. In Reminiszenz an seine frithe Zeit bei Citroén verortet er die
gemeinsamen Teamerlebnisse allerdings auch dort, wo der Weingeist sein Zuhause
hat: »Dieses Gefiihl der Zusammengehorigkeit iibertrug sich iliber den engsten
Fiihrungskreis hinaus auch auf die anderen Mitarbeiter. Ich habe daraus gelernt, da
auch in GroBfirmen zusammen feiern genausoviel Bedeutung hat wie der Besuch von
Fachseminaren« (Goeudevert 1998, S. 83).

Als ob in einem Unternehmen mit 50 000 Beschiftigten Hierarchien und Konkur-
renzen einfach abgeschafft worden wiren, resiimiert Goeudevert: »Wir haben, als wir
Teamgeist propagierten, vielleicht den Fehler gemacht, zu glauben, da die Bereit-
stellung von Handlungsrdumen zur Organisation von Miindigkeit gleichsam verfiihrt.
Wir haben zuwenig bedacht, daB auch in einem solchen Arbeitsmedium [dem Team;
0.K ] die gleichen Verhaltensweisen durchschlagen konnen, die die vordem in hierar-
chischen Strukturen Titigen daran gehindert hatten, miindig zu sein« (Goeudevert
1995, S. 28).

Im scharfen Kontrast zu diesen vielfiltigen neuen Befahigungen stehen die mit
Teamfihigkeit im Arbeitsleben tatsichlich verbundenen Erwartungen: ndmlich allem
voran die selbstindige Befolgung der jeweils geltenden Direktiven. Teamfahigkeit heiflt
empirisch, richtig verstanden zu haben, was man zu tun hat und es auch dann zu tun,
wenn dadurch nach eigener Uberzeugung offensichtlich etwas falsch gemacht wird.

Nehmen wir hierzu an, eines Tages erklart die Sekretérin in der Teamsitzung ihrem
Chef, sie konne seinen unverschimten Umgangston gegniiber den Geschiftspartnern
nicht mehr mittragen. SchlieBlich miisse sie deren Emporung tiglich am Telefon aus-
biigeln. Er riskiere mit seinem Umgangston Geschiftsbeziehungen, die fiir das
gesamte Unternehmen von lebenswichtiger Bedeutung seien. Deshalb habe sie die
letzten Diktate vorschlagsweise entsprechend abgedndert. Auflerdem erschienen ihr
die Kostenrechnungen iiberhéht zu sein. Der diesbeziiglichen Kritik vieler Kunden
sei recht zu geben. Mittelfristig wiirden die Kunden so nur davonlaufen. Auch hier
habe sie deshalb vorschlagsweise bei einigen immer wiederkehrenden Streitpunkten
Gegenrechnungen aufgemacht. Wiirde sich der Chef nun allen Ernstes iiber die mit-
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denkende, um Ansehen und Erfolg des Betriebes besorgte Mitarbeiterin freuen und
mit ihr in eine ergebnisoffene Diskussion eintreten? Wohl kaum! Er wird sie in schar-
fem Ton auf ihre vorgesehene Rolle verweisen: »Sie haben in schoner Form und ohne
Rechtschreibfehler zu tippen, was ich Thnen diktiere und damit basta! Von Betriebs-
wirtschaft haben Sie schlieBlich nichts gelernt. Dafiir bin ich gemeinsam mit der
Buchhalterin zustiindig. Wenn Sie das nicht akzeptieren knnen, miissen Sie gehen.
Sie erhalten von mir noch eine schriftliche Abmahnung.« Wofiir stehen nun die
Tugenden, die mit dem Begriff der Teamfihigkeit assoziiert werden? GewiBl war die
Sekretirin kritik- und innovationsfahig, aber wie soll sie sich nun verhalten? Soll sie
in ihrer objektiv schwachen Position intolerant gegen die Intoleranz sein — »mog-
lichst in Dialogform«, oder kompromifbereit, wo ihr doch weder ein Dialog noch
ein Kompromi8 in der Sache angeboten wurde? Die Konglomerate aus wohlfeilen
Tugenden geraten spitestens dann in Widerspruch zueinander, wenn die gesamt-
betrieblichen Herrschafts- und Eigentumsverhiltnisse dem Team wieder ihren Stem-
pel aufdriicken.

Schneider und Knebel bestitigen diese generell vernachlidssigte Schwierigkeit bei
der konsequenten Umsetzung des Teamkonzepts: Sie analysieren iiberzeugend eine
ganze Reihe von typischen internen Stérquellen in Teams, u.a. auch eine »Hierarchi-
sierungstendenz« und eine »Aufsplitterungstendenz«, setzen aber noch hier das Team
bzw. die Arbeitsgruppe als autonome Einheit voraus. Dazu passen in Zweckbestim-
mung wie Methodik die im Storfall vorgeschlagenen Formen des Teamtrainings. Sie
sollen das Team vermittelt iiber die Entwicklung von Sozialkompetenzen als der
»Fiahigkeit zu autonomen und gleichzeitig solidarischem Handeln« allméhlich zur
»Teamreife« bringen konnen. Unter Teamreife wird dabei die Fahigkeit verstanden,
ein Friihwarnsystem zur Meldung und Uberwindung von Fehlentwicklungen aufzu-
bauen. Die Storfaktoren im Team sollen letztlich allein durch individuelle Lern-
zuwichse — eben im Sinne von Teamfahigkeit — ausgeschaltet werden. Systemische
Storfaktoren, die von auBlen wirken, existieren scheinbar nicht mehr, wire es doch
sonst nicht zur Einfiihrung des Teams gekommen.

Damit es moglichst von vorneherein nicht zu massiven Stérungen im Team
kommt, empfehlen die Autoren dem lesenden Arbeitgeber schlieBlich, von den in-
dividuellen Beurteilungsbogen zur Teamfdhigkeit Gebrauch zu machen (z.B. eine
»Checkliste zur sozialen Sensitivitit«), damit nur geeignete Personen in die jeweili-
gen Arbeitsgruppen entsandt bzw. eingestellt werden. Auch hier wird der Wider-
spruch zwischen der Hoffnung auf ein neues Wir-Gefiihl in der gesamten Arbeits-
organisation und dem Interesse des Arbeitgebers an individueller Selektion und Kon-
trollverstiarkung einfach ausgeblendet.

v N
KOMMUNIKATIVE UNVERNUNFT ODER KOMMUNIKATIVE VERNUNFT?
Wenn man Entscheidungstriger nach ihrer tieferen Legitimation befragt, erhilt man
durchweg zur Antwort, sie seien dank ihrer Ausbildung, ihrer Urteilsfahigkeit und
beruflichen Erfahrung in besonderer Weise zu verniinftigem, den Gesamtzusammen-
hang beriicksichtigenden Urteilen und Handeln befihigt. Eine Delegation von Ent-
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scheidungsverantwortung nach unten fiihre daher zwangsldufig zu einem nicht
akzeptablen Qualititsverlust der Arbeit, schade den Adressaten der Arbeit und der
Reputation der Organisation. Deshalb seien Mitarbeiter untragbar, die mit der Mono-
polisierung von Entscheidungskompetenzen nicht einverstanden sind. Ein Chefarzt
wird sich zu Gute halten, daf} es im Falle eines schwerwiegenden chirurgischen Ein-
griffs im Interesse des Patienten wie der Klinik nicht zu verantworten sei, die Ent-
scheidung iiber die operative Vorgehensweise vom Urteil des unerfahrenen Assistenz-
arztes mit abhidngig zu machen. Der Erfolg habe ihm im Nachhinein Recht gegeben.
In vergleichbarer Weise wird der Fraktionsfiihrer mitteilen, es sei seine notigenfalls
auch per Weisungsbefugnis durchzusetzende Aufgabe, die unvereinbaren Maximal-
forderungen der Ressortpolitiker auf einen Nenner zu bringen. Noch die Eigentiime-
rin eines »Bickerei-Teams« wird mit guten Griinden iiber die betriebswirtschaftlich
unsinnigen Vorstellungen ihrer Mitarbeiter zu klagen wissen, deren Umsetzung nicht
in ihrem eigenen wohlverstandenen Interesse lige usw. Die Legitimation des Teams
steht in Frage, wenn die gedanklich oft beschrinkten Perspektiven der unteren Ebe-
nen den Blick fiir das »gemeinsame Boot« verlieren. Hat die Gesellschaft nicht doch
ein funktionales Interesse an einem korrigierenden Blick fiir das Ganze und ist es
daher nicht ratsam, es mit dem Abbau von Hierarchien nicht ganz so weit zu treiben?
Ist nicht doch anzunehmen, daf} unter der Geltung des Leistungs- und des Legalitiits-
prinzips, des Aufstiegs derer, die sich durch gute Leistungen bewihrt haben, die
Ausiibung von Herrschaft die Qualitit der zu treffenden Entscheidungen nachhaltig
steigert? Gibt es eine Garantie dafiir, dal jeder die Grenzen seiner Urteilsfihigkeit
erkennt? In ebenso zugespitzter wie vereinfachter Form lautet das Argumentations-
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muster: Entscheidungsprozesse, die letztlich nach Befehl und Gehorsam funktionie-
ren, sind dann legitimiert, wenn die Anweisungsbefugnis der Leistungsfahigkeit bzw.
fachlichen Kompetenziiberlegenheit entspricht.
Diese auszumachen, ist innerhalb der Hierarchie wiederum Privileg des Entschei-
dungsbefugten, im einfachsten Fall muB er also nur sich selbst Bestnoten ausstellen.
Soweit es um Fremdbeurteilung geht, konnen allenfalls die Kopfe ausgewechselt
werden, um die legitime hierarchische Ordnung wiederherzustellen. Das Argumenta-
tionsmuster ist in sich zirkelschliissig, das Kompetenzargument ist infolgedessen fiir
den, der es praktisch folgenreich benutzen kann, letztlich redundant, obwohl es »an
sich« eine nicht zu leugnende Bedeutung hat. Wenn nétig geniigt die offene Arroganz
der Macht! Nur dem Zeitgeist und personlicher Eitelkeit ist es zu verdanken, daB sich
Entscheidungstrager konventionell darum bemiihen, sich fachlich und menschlich
iiberlegen zu zeigen. Denn ersterer verlangt fiir Herrschaftsausiibung in guter demo-
kratischer Tradition eine hohere Rechtfertigung. Zur Kaschierung des Herrschafts-
verhdltnisses muBl die Kompetenzbildung des Zuriickgesetzten entweder ginzlich
verhindert, beschnitten oder wenigstens — so sie offenkundig vorhanden ist — entwer-
tet werden. Zumindest diejenigen, die kategorisch einen Begriff von kommunikativer
Vernunft verfechten, werden sich freilich von dem Kompetenzargument nicht beirren
lassen. Sie werden darum zugleich den Chefarzt beruhigen miissen, die grofie Mehr-
heit des Arzteteams werde sich seiner fachlichen Uberzeugungskraft nicht entziehen
konnen.
Die konsequenten Verfechter des Arbeitsteams haben, so scheint es, eine schwere
Beweislast zu tragen. Sie befinden sich unversehens in der Rolle des Prognostikers,
der zu belegen hat, was wire, wenn die Umstrukturierungen der Arbeitsabliufe in der
ausgedachten Radikalitdt des Team-Modells tatsdchlich stattfinden. Die Unterneh-
mensberater Schneider und Knebel sind entsprechend bemiiht, mit grundlegenden
Einsichten in die besonderen Chancen von Teamarbeit fiir mutige Reformschritte zu
werben (vgl. ausf. Schneider/Knebel 1995, S. 20f.), es sei denn, es handele sich um
routinemiflige Sachbearbeitungsaufgaben oder es bestehe ein grofier Zeitdruck:
> Spezial- und Expertenwissen wird stéirker transferiert und zu einer Gesamtsicht
integriert.

> Der Gefahr des Ubersehens wichtiger Detailprobleme wird besser vorgebeugt.

> Der Austausch sich ergiinzender und widerstreitender Auffassungen beftrdert
»Irrtums-Ausgleichsmechanismen« bei jedem Teammitglied und somit sach-
gerechtere Urteilsbildungen.

> Die im Team gebiindelten Erfahrungs- und Intelligenzpotentiale ermoglichen
ein flexibleres, phantasievolleres und unabhingigeres Reagieren auf externe
Veridnderungen und Stérungen.

> Die Sicherung direkter und gemeinschaftlicher Kommunikation verkiirzt die
Informationswege, spart Zeit und verringert vor allem deutlich die Gefahr ver-
zerrter Informationsweitergaben.

> Die Arbeit im Team tridgt zur Nachsozialisierung der Mitarbeiter bei, indem
diese zur Einhaltung diskursethischer Standards, zur Erweiterung und Korrektur
egozentrisch verengter Wahrnehmungen und zur stirkeren Herausbildung einer
personlichen und fachlichen Identitét animiert werden.
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> Die grofiere Kontaktintensitit im Team stimuliert die Arbeitsmotivation und
Kreativitit des Einzelnen.

> Die gleichberechtigten Mitwirkungsmdglichkeiten aller Teammitglieder ermég-
lichen eine stirkere Identifikation mit der Gesamtorganisation und somit wie-
derum eine bessere Kooperationsbereitschaft.

Wo Chanchen sind, lauern natiirlich auch Nachteile und Gefahren. Schneider/Knebel

(1995) weisen v.a. auf folgende hin:

> Mit der Umstellung auf Teamarbeit kann es zur heimlichen Fraktionsbildung
kommen, Teile des Teams arbeiten gegeneinander.

> Einzelne Personen kdmpfen — mehr oder minder erfolgreich — um die informelle
Gruppenfiihrerschaft und lassen so alte Hackordnungsstrukturen wiederauf-
leben.

> Gesteigerte Selbstprofilierungsbediirfnisse einzelner konnen die Handlungs-
fahigkeit des Teams in Gefahr bringen.

> Der Zeit- und Kostenaufwand fiir die Durchfiihrung, Vor- und Nachbereitung
der Teamsitzungen steht in keinem Verhiltnis zum Ertrag.

> Die Prozesse der Entscheidungsfindung konnen sich in einer vollig situations-
unangemessenen Weise hinziehen, es kommt zum »Problemstau«.

> Die Konsensorientierung des Teams fiihrt im Grenzfall zur Handlungsunfihig-
keit im Hinblick auf alle dringenden Fragen, in denen kein Einvernchmen
erzielt werden konnte (»Minikonsens«).

> Die intensivierte soziale Kohirenz zwischen den Teammitgliedern kann ande-
rerseits auch den Konformititsdruck auf den Einzelnen massiv verstirken, so
daB8 alternative Denkmdglichkeiten und kreative Problemldsungsvorschlige
unterdriickt, alteingesessene Handlungsroutinen konserviert werden.

> Die Kollektivierung der Leistungserbringung und -bewertung kann zu gegen-
seitigen Verdichtigungen fithren, die anderen fiir sich mitarbeiten zu lassen.
Keiner will »der Dumme« sein.

Zum Ende wenden sich Schneider und Knebel eindeutig gegen die Zauderer und

Zogerer, sie pladieren mit sympathischer Entschiedenheit fiir das Team-Ideal, das

durchaus nicht unerreichbar sein miifite, wenn denn die Rahmenbedingungen der

Reform stimmten: »Der Einsatz eines Teams macht erfahrungsgemi zwar die opti-

male Problemltsung nicht einfach, aber er macht sie méglich. Aus dieser Einsicht

folgt, daB es heutzutage [...] zu Team und Teamarbeit schlicht keine realistische

Alternative mehr gibt.« So betrachtet kann das empirische Scheitern von Versuchen,

teamformige Arbeitsstrukturen zu etablieren, nie grundsitziich gegen die Idee des

Teams sprechen, aber immer fiir Fehler bei ihrer Umsetzung. Im idealtypischen

Modell ist das »echte Team« immer iberlegen. Findet die ideologische Fixierung der

Hierarchie-Gldubigen ihr Pendant bei den Team-Glaubigen?
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\%
DIE PADAGOGIK ALS RETTERIN IN DER NOT

Eine Moglichkeit, seinen Glauben an die Produktivitit des Arbeitsteams zu wahren,
soll an dieser Stelle nicht unerwidhnt bleiben: Wenn es Schwierigkeiten bei der
Durch- und Umsetzung teamorientierter Reformen gibt, liegt der Hinweis nahe, erst
einmal miisse die Pddagogik teamfihige Menschen erzeugen, statt wie bisher Men-
schen, die das individualistische Konkurrenzprinzip internalisiert haben. Der demo-
kratische Betrieb ist in dieser Sichtweise a priori dazu verurteilt, am langen Atem der
schulischen und familidren Sozialisation zu scheitern. Ohne die Pddagogik aus ihrer
Verpflichtung zur verstarkten Forderung von Teamfihigkeit entlassen zu wollen: mit
dieser Volte wird unter den gegebenen Bedingungen ein Verschiebebahnhof geschaf-
fen, der sich hervorragend eignet, den Blick wegzuwenden von der beruflichen
Sozialisation, in der die bekannten Verhaltensmuster am Arbeitsplatz doch erst mit
duBerstem Druck erzeugt und als Anpassungsleistung verunsicherter Arbeitnehmer
verinnerlicht werden. Uber die Notwendigkeit, sich vom Lehrling bis zum Abtei-
lungsleiter vereinzelt hochzuarbeiten, ist strukturell vorab entschieden. Wenn konser-
vative Unternehmensleitungen sich zur Abwehr teamorientierter Reformen der
Arbeitsabldufe im eigenen Hause gelegentlich mit einem falschen Bedauern gegen-
tiber einer Schulpadagogik, die Konkurrenz- statt Teamgeist fordere, behelfen,
braucht das nicht zu verwundern. Um fiir das Unterlassen moglicher Reformen eine
gute Ausrede zu haben, tun sie fiir einen Augenblick so, als ob die Schule fiir eine
andere Berufswelt als die existierende vorbereiten solle. Wer im luftleeren Raum
nach einer lebensgeschichtlich tief verankerten Teamfahigkeit als einer Grundbedin-
gung fiir teamorientierte Reformen der Arbeitsstrukturen verlangt, hat sich jedoch in
eine Sackgasse manovriert. Wer ausgerechnet von der Schule die Erziehung von
Menschen erwartet, die gegeniiber dem Druck der betrieblichen Sozialisation resi-
stent bleiben, sollte seine Reformhoffnungen besser gleich begraben. Sicher wird
man zugestehen miissen, daB die Bereitschaft, im Betrieb kontrafaktisch auf die
Teamfahigkeit bzw. Diskursfahigkeit aller Beteiligten zu setzen, tatsdichlich ein
erhebliches Wagnis ist, wenngleich eines, da mit dem gerade entgegengesetzten
konkurriert, die Verhiltnisse so irrational zu lassen, wie sie sind.

VI
SCHLUSS

Der Trend zum Team im Sinne der zeitgeistgem@Ben Selbstzuschreibung der Betriebe
lebt vom ideellen UberschuB des Begriffs, den er zugleich beschneidet. Auch wenn
Franz Beckenbauer in den achtziger Jahren anfinglich nur deshalb vom Bundestrai-
ner zum Teamchef umgetauft werden muBte, weil er den Posten iibernommen hatte,
ohne einen A-Trainerschein zu besitzen, stand es ihm gut zu Gesicht, den Titel auch
nach Erwerb eben dieses Scheins beizubehalten. Der Titel symbolisierte, daB auch
der Trainer zum Team gehort und fiir einen modernen Trainer die Chefrolle mit
einem teamorientierten Fiihrungsstil auf einen Nenner gebracht wird.

Zumindest etwas von der Spannung zwischen der funktional verkiirzten Alltags-
verwendung des Teambegriffs und dem Anspruch auf eine konsequente Durch-
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setzung diskursiver Prozesse der Entscheidungsfindung im Arbeitsleben ist heute
iiberall im Arbeitsleben zu spiiren. Die Erfahrung, in einem gemeinsamen Arbeits-
proze zu stehen, reicht kaum mehr aus, ein ungestortes Wir-Gefiihl zu erzeugen.
Eine gewisse Fokusverschiebung vom Arbeitsgegenstand zum ArbeitsprozeB scheint
sich kaum mehr riickgidngig machen zu lassen. In einer Zeit, in der die Erosion
des KlassenbewuBtseins weit fortgeschritten ist, muB die biirgerliche Konkurrenz-
gesellschaft etwas gegen das drohende Gefiihl der totalen Vereinzelung aufbieten.
Das Team bietet sich in dieser Situation als eine Synthese mit freundlichem Gesicht
an, zumal das »Kollektiv« mit dem Zusammenbruch der DDR aus dem deutschen
Wortschatz gestrichen wurde. Das Team wird nun gleichsam als der aufgehobene
Widerspruch von Vergemeinschaftung und Vereinzelung offeriert.

Das mit dem Anspruch, ein Team zu sein, unausdriicklich gegebene Versprechen,
es existiere ein Ort, an dem unabhingig von Statusfragen ein gleichberechtigter
und freier Austausch von Meinungen méglich sei, duBert sich allzu oft bloB bei der
Regelung von Urlaubszeiten und Kaffeekasse. Die Vehemenz, mit der solche auBer-
halb der hierarchisch gegliederten Arbeitsstruktur liegenden Fragen des betrieblich-
organisatorischen Ablaufs ausgefochten werden, verrit jedoch eine immense Frustra-
tion. An der eigentiimlich gebremsten, aber nicht génzlich zu neutralisierenden Zug-
kraft der Teamidee ldBt sich die doppelte Bedeutung ideologischen Denkens,
zugleich Lehre von den Ideen und falsches BewuBtsein von der Wirklichkeit zu sein,
erkennen.

Der ProzeB der Aufnahme der Teamidee auch iiber den Sozialbereich hinaus in
weite Teile der Produktion und Distribution ist offenbar in Gang gekommen. Alles
Reden von Teamarbeit bleibt solange ginzlich ideologisch oder zumindest auf die
wohlmeinende Einrichtung von »Teaminseln« reduziert, wie am Prinzip der stell-
vertretenden Verantwortung festgehalten wird. Keine teamorientierte Organisations-
reform wird ohne das Prinzip der Selbstverantwortlichkeit jedes Mitarbeiters in sei-
nem teilautonom strukturierten Arbeitsbereich und ohne eine prizise arbeitsvertrag-
liche Absicherung dieser Teil-Autonomien auskommen kénnen. Solange die personi-
fizierte Alleinverantwortung des jeweiligen Arbeitgebers oder angestellten Leiters
arbeitsvertraglich fixiert bleibt, wird objektiv kein Untergebener zum Teamer werden
konnen. Die innerbetriebliche Einfiihrung von mehr oder minder regelmiBig statt-
findenden Teamkonferenzen mufl zur Farce degenerieren, wenn die Gesamthaftung
fiir die getroffenen Entscheidungen beim jeweiligen »Fiihrer« verbleibt. Kaum ein
Vorgesetzter wird noch die Rolle des Priigelknaben nach auBen spielen wollen, wenn
der AnlaB der Kritik entweder durch eine womdglich miBliebige, jedenfalls nur
schwach identifikationsfihige interne Teamentscheidung oder aber durch individuel-
les, nicht mehr per Anweisung korrigierbares Fehlverhalten gegeben wurde. Deshalb
miissen substantielle Reformen von den Vorstinden und der Geschiiftsfiithrungsebene
mitgetragen werden, um gelingen zu konnen. Gewerkschaftlicher Widerstand kann
immer »nur« zur Gegenmachtsbildung beitragen. Sobald der Teamgedanke radikali-
siert und auf die Arbeitsorganisation als Ganzes bezogen wird, erschliet sich un-
iibersehbar der biirgerliche Charakter der Idee: in ihr ist der Betrieb antizipatorisch
als dauerhaft harmonisierbares Sozialgebilde gesetzt. Der Beweis, ob die legitima-
torische und verbindende Kraft demokratisierter Entscheidungsverfahren ausreicht,
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die inneren und duBeren Interessengegensitze einer Arbeitsorganisation zu binden,
steht noch weitgehend aus. Bislang konnen die Unternehmensangehérigen nicht viel
mehr tun, als ihr personliches Partikularinteresse mit dem Partikularinteresse ihres
Unternehmens zu vermitteln. Die reale Subsumtion der Arbeit unter das Kapital
(Marx) bzw. unter die Biirokratie (Weber) dauert unter verinderten Wettbewerbs-
bzw. Staatlichkeitsbedingungen fort. An diesem Unterordnungsverhiltnis haben sich
die Teams in Wirtschaft, Handel und Verwaltung auszurichten, auf dieses wird die
Berufsidentitit des einzelnen Teammitglieds unabhingig von Funktion und Aus-
bildung geprigt.

Wer erfahren will, was »echte Teamarbeit« ist, sollte vielleicht besser nur be-
scheidene Hoffnungen hegen, im bezahlten Arbeitsleben fiindig zu werden. Eine
unmittelbare, wenn auch sehr zerbrechliche Form, erlebe ich im gemeinsamen Spiel
von Kindern, etwa wenn es darum geht, eine Sandburg oder einen Schneemann zu
bauen. In der Gesellschaft der Erwachsenen entstehen teamférmige Handlungsweisen
wohl weit iiberwiegend nur in Notzeiten, wie jiingst bei der Uberschwemmungs-
katastrophe an Oder und NeiBie. Dies zeigt auch, wie kontextabhingig die Teamfahig-
keit der Menschen ist.

ANMERKUNGEN

1 Tatsichlich fiihrte Ford fiir die Dauer etwa eines Jahres zunichst ein Bonussystem ein, bei dem
die Leistung des Teams als Ganzes bewertet wurde. Diese Vorgehensweise stiel jedoch auf starke
Ablehnung bei denjenigen Mitarbeitern, die sich in ihrem iiberdurchschnittlichen Beitrag zum
Teamergebnis iibergangen sahen. Daraufhin reagierte die Konzernfiihrung mit der Einfiithrung eines
individuellen Beurteilungsverfahrens: die materielle Entlohnnug wurde vom Beitrag »zur Entwick-
lung des Teamgeistes« abhingig gemacht. Teamgeist zu entwickeln galt es wohl v.a. bei den in der
Hierarchie wiederum tiefer angesiedelten Mitarbeitern (vgl. Goeudevert 1995, S. 21{.). Diese Be-
wertung erfolgte offenbar, indem letztere von den Vorgesetzten ihrer Vorgesetzten nach den ent-
sprechenden Qualitdten ihrer Vorgesetzten befragt wurden. Goeudevert hinterfragt nicht einmal
in Ansitzen, ob dieses strukturkonservative Belohnungsmodell bei den Mitarbeitern tatsichlich
den Eindruck erwecken konnte, das Team sei jetzt ernsthaft zur sinnstiftenden Bezugsgrofie des
eigenen Handelns aufgewertet worden.
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