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Wie lassen sich starke und effektive Teams organisations-
weit aufbauen? Wie werden sie am besten gefiihrt und
gefordert? Datenbasierte Analysen und evidenzbasierte

Majfsnahmen unterstiitzen dabei.

Ein Gastbeitrag von
Mario Reis und Christoph Schonfelder

eams sind komplexe soziale und organisationa-

le Strukturen, kein Team gleicht dem anderen.

Fiihrungskréfte erleben dennoch oftmals, dass

sich mit zunehmender beruflicher Erfahrung
die Fiihrung und Entwicklung von Teams deutlich verein-
facht. Warum ist das so? Es liegt daran, dass Vorgesetzte mit
langjéhriger Personalverantwortung auf einen wachsenden
Pool an positiven und negativen Erlebnissen zuriickgreifen
konnen. Sie haben gewisse Situationen bereits in &hnlicher
Form erlebt. Mit der Zeit kommen bestimmte Muster ans
Licht, auch wenn sich Details und Bedingungen immer
wieder unterscheiden mogen.

So kénnen erfahrene Fiihrungskrifte durch ihr Bauch-
gefiihl immer besser einschétzen, welche Konflikte ihr Ein-
greifen erfordern und welche nicht. Sie entwickeln auch ein
Gefiihl dafiir, ob Umsetzungsgeschwindigkeiten noch im
Rahmen sind oder Arbeitsabldufe ineffizient geworden sind.
Sie wissen in der Regel, was sie tun konnen, um Prozesse in
der Produktion oder in Projektgruppen zu verbessern. Und
doch begegnen auch den erfahrensten Teamleitern und
Geschiftsfiithrerinnen Situationen, in denen sie unsicher
oder gar ratlos sind.

Umso faszinierender ist die Moglichkeit, den Erfahrungs-
poolvieler Menschen gleichermalien zu nutzen, um uns in
solchen Szenarien zurechtzufinden. Denn warum sollen
wir Fehler machen, die andere bereits erfolgreich vermie-
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den haben? Genau diese Frage haben wir uns Anfang 2018
gestellt und damit begonnen, eine Datenbank fiir Teams
aufzubauen, um Fiihrungskrifte nachhaltig zu befdhigen,
Teameffektivitdt und Teamstédrke aufzubauen.

Basisparameter der Team-Performance

In einer Grundlagenstudie identifizierten wir die Basispa-
rameter fiir Team-Performance. Hierzu gehoren vor allem
die Teamzusammensetzung, die spezifische Gruppendyna-
mik und 16 teamwissenschaftlich erhobene Effektivitéts-
faktoren, die das Teampotenzial messbar machen. Zu den
Effektivitatsfaktoren zdhlen unter anderem die Werte Fokus
(gemeinsame Prioritdten) und Vertrauen (psychologische
Sicherheit) sowie das Schnittstellenmanagement (Verkniip-
fung mit anderen Teams). Dazu griffen wir 2018 auf tiber 70
ausgewertete Teamstudien und 4.000 Studienteilnehmende
aus rund 200 Teams zuriick. Heute befinden sich bereits
die gesammelten Erkenntnisse aus iiber 600 Teams auf der
Plattform. Bis Ende 2022 werden es bis zu 2.000 sein.
Mithilfe der Softwareplattform werden Beschéftigte im
Teamkontext analysiert und begleitet. Eine Web-App iden-
tifiziert mit wissenschaftlich fundierten Fragemethoden,
anonym beantwortet von Teammitgliedern und Fiihrungs-
kriften, zundchst die Zusammensetzung der Teams. Die
Erkenntnisse {iber die Werte und Motivatoren — wie etwa
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Strukturbediirfnis oder Netzwerkorientierung —jedes Team-
mitglieds sind die Basis, um die Teamdynamik zu verstehen,
und legen den Grundstein fiir die Teamentwicklung. Dabei
nutzt die Plattform sowohl die Selbstwahrnehmung der
Teammitglieder als auch die Fremdwahrnehmung, sodass
die reale Situation im Team abgebildet ist.

Im zweiten Schritt ermittelt die Plattform auf Basis der
Werte und Motivatoren der einzelnen Teammitglieder die
intrinsische Aufstellung eines Teams auf dem sogenann-
ten Teamspielfeld — also wer welche Rolle einnimmt. Dies
visualisiert das verhaltensspezifische Gefiige des Teams. So
werden die Struktur und die typischen Verhaltensmuster
auf einen Blick sicht- und vergleichbar. Darauf basierend
finden wir Muster zu dhnlichen Teamstrukturen in unse-
rer Datenbank. Teams unterscheiden sich zun4chst einmal
signifikant je nach Branche, Teamart und inhaltlicher Ziel-
setzung. Allgemeingiiltige Erfolgsfaktoren gibt es kaum —
tibergreifende Muster hingegen schon. Dabei gilt weiterhin:
Der Schliissel liegt im datenbasierten Detail.

In Schritt drei entschliisseln wir durch regelméRige und
wissenschaftlich fundierte Abfragen der 16 Effektivitéts-
faktoren die zentralen Herausforderungen und Stiarken
eines Teams. Damit ldsst sich herausfinden, wo ungenutzte
Potenziale liegen. Diese Erhebung erfolgt in der Regel ein-

Beispiel am Faktor
psychologische Sicherheit

Das Thema psychologische Sicherheit ist von entschei-
dender Bedeutung fir viele Teams und nimmt eine domi-
nante Position in der teamwissenschaftlichen Forschung
ein. Studien wie Project Aristotle von Google heben dies
hervor. Das zeigt: Ohne die Sicherheit und das Vertrauen
im Team, alles sagen zu durfen, ohne Konsequenzen zu
furchten, geht ein bedeutender Teil der Performance -
insbesondere im Innovationskontext - verloren. Im Zuge
unserer datenbasierten Vergleiche konnten wir jedoch
teils massive Unterschiede in der Relevanz von psycho-
logischer Sicherheit fiir die Performance in unterschied-
lichen Unternehmenskulturen und Branchen feststellen.
Denn die Art des Umgangs - und damit auch des Um-
gangstons - ist bei einem landlich gelegenen Automobil-
zulieferer anders als im Silicon Valley oder in Berlin. Diese
Abweichungen sind wichtig, weil sie die unterschiedliche
Relevanz und Gewichtung einzelner Effektivitatsfaktoren
sichtbar und fur unsere Kunden gestaltbar machen.
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mal pro Quartal und dauert nur wenige Minuten pro Person.
Die Ergebnisse sind vollstindig aggregiert und anonymi-
siert. Die Resultate werden — im Abgleich zu den jeweils
zu Teamart und Branche passenden Benchmark-Daten —
in sieben Stufen je Effektivitdtsfaktor durch die Plattform
ausgewiesen.

Im entscheidenden vierten Schritt geht es um die
Empfehlung von Handlungsimpulsen (Recommendation
Engine) an die Fithrungskraft des Teams. Ein Algorithmus
bietetjedoch nur Manahmen an, die dhnlichen Teams bei
der gleichen Herausforderung bereits geholfen haben. Dies
erheben wir tiber Feedback der entsprechenden Fiithrungs-
kréfte und der im Verlauf gemessenen Team-Performance.
Dieses evidenzbasierte Vorgehen vermeidet den falschen
Einsatz von Ressourcen und ermdglicht zielgerichtete Mal3-
nahmen.

Wirkung von Fithrungsmafinahmen

Das beschriebene Vorgehen stellt die teamspezifische
Datenbasis fiir Entwicklungsempfehlungen an Fiihrungs-
kréfte bereit. Ein Vorgehen, das sich im Teamspitzensport
langst bewdhrt hat: Eine Head Coachin oder ein Cheftrainer
im Profisport beschéftigt in der heutigen Zeit zwischen vier
und zehn Personen zur Teamanalyse, die mithilfe moderns-
ter Software und Verfahren genau die Daten liefern, die
benotigt werden, um die richtigen Fiihrungs- und Trai-
ningsmalinahmen zum richtigen Zeitpunkt einzusetzen.
Was im Spitzensport Standard ist, kann auch die Wirtschaft
nutzen. Denn nach Schitzungen von McKinsey sind 50
Prozent aller heutigen Team- und Fiihrungsmanahmen
wirkungslos. Ein Milliardengrab, da allein der deutsche Wei-
terbildungsmarkt ein Volumen von elf Milliarden Euro hat.

Ein elementarer Baustein ist das Wissen, welche Form
der Teamentwicklung in welchen Teams funktioniert. Wel-
che aktuellen Manahmen sind bereits effektiv? Welche
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Budgets konnen Unternehmen einsparen? Je mehr Teams
wir analysieren und die Erkenntnisse in unsere Datenbasis
integrieren, wird fiir unser Fachteam aus Data Scientists,
Psychologinnen und Soziologen eines immer offensichtli-
cher: Die grundlegenden Muster wiederholen sich! Jeder
der 16 Effektivitdtsfaktoren zeigt zwischen zehn und 15
Ausloser — also ursidchliche Zusammenhinge —, warum
ein Effektivitdtsfaktor blockiert oder zumindest behindert
wird. Fiir den Effektivitdtsfaktor Fokus kdnnen dies zum
Beispiel die Ausloser unklare Verantwortlichkeiten oder zu
viele Storungen im Arbeitsablauf sein. So ergeben sich im
Kern rund 200 Ausloser, die mit der aktuellen Erkenntnis auf
97 Prozent aller Teamherausforderungen in Bezug gesetzt
werden konnen. Pro Team finden sich meist nur zwei bis
fiinf dieser Ausloser.

Mit jedem neuen Team auf der Plattform wird der Algo-
rithmus sukzessive trainiert und somit immer genauer.
Evidenzbasierte Teamentwicklung braucht valide Erfah-
rungsdaten. So lassen sich die Bediirfnisse jedes Teams
in Abhéngigkeit von Zusammensetzung, Teamart und
Branche verstehen. AuBerdem erhalten Personalverant-
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wortliche genau die Handlungsimpulse, die ihre Erfolgs-
wahrscheinlichkeit in Fiihrungssituationen erhdhen. Dies
beinhaltet Empfehlungen zur Kommunikation, zur Steu-
erung von Meetings oder die Starkung von bestimmten
Teammitgliedern je Situation. Unsere Teams steigern ihre
Teameffektivitdt im Durchschnitt bereits im ersten Jahr
um 18 Prozent.
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Monday.Rocks, einer digitalen Plattform fir Teament-
wicklung. Der Wirtschaftswissenschaftler ist auf Team-
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von Erfolgsfaktor Teamarchitektur. Christoph Schon-
felder ist Mitgrinder von Monday.Rocks und Professor
fUr Personal- und Organisationsentwicklung an der FOM
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