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3 Die Sozialform des Teams als besondere Form
von Kollegialitit

Soziologische Konzeptualisierungen und analytische Erwagungen
zur Praxis von Teamarbeit und -beratung’

THOMAS LOER

Zusammenfassung

In dem Beitrag geht es darum, einen soziologischen Begriff der eigentiimli-
chen Sozialform des Teams zu skizzieren. Aus dieser Konzeption ergeben sich
folgende Fragen: Bei der Losung welchen Typs von Handlungsproblemen sind
Teams die angemessene Organisationsform? Welche Rolle kénnen sie in Trans-
formationsprozessen spielen? Wie — in welchem pragmatischen Rahmen sowie
mit welchem methodischen Ansatz - kann Beratung hier intervenieren?

Das Team - Etymologie und Begriff
Woher stammt das Wort «team»? Verfolgt man seine Etymologie?, so zeigen
sich die Bedeutungsaspekte «ziehen» und «zusammengespannt sein», die sich

wortlich Zugtieren zuordnen lassen. Was nun ist ein Team in diesem Sinne? Was'

ist — um das deutsche Wort hierfiir zu verwenden — ein Gespann? Es hat eine
bestimmte Aufgabe: ein Gerit — sei es ein Wagen oder ein Ackergerit — durch
Kraftaufwand zu bewegen. Zu dieser Aufgabe wird es eingespannt und von ei-
nem Kutscher oder Chevalier gelenkt. Das einzelne Tier trigt im Gespann zur
gemeinsamen Bewiltigung der Aufgabe auf unterschiedliche Weise bei. Das
Handpferd, das auf der Leitseite, also der rechten Seite geht, wird entweder an
der Hand gefiihrt oder an das Sattelpferd gekoppelt; es muss nicht sehr kriftig,
wohl aber folgsam sein. Das Sattelpferd hingegen, das auf der linken Seite geht,
muss recht kriftig sein, da es zum einen unter Umstinden noch einen Reiter
tragen und in der Regel die Fithrung iibernehmen muss, also die Befehle des
Kutschers so aufnehmen muss, dass das ganze Gespann ihnen folgt. Demgegen-
iiber wiederum miissen die Schirrpferde, also die Pferde, die etwa bei einem
Vierergespann hinten gehen, weniger gelehrig, aber dafiir zugkriftig und anpas-
sungsfdhig sein. Da Gespanne immer wieder erneuert werden, bedarf es erfahre-
ner Pferde, mit denen die jungen Pferde zum Anlernen zusammengespannt
werden kénnen; dies sind die sogenannten Schulmeister: iltere, vollkommen si-
chere Pferde. Jedes Tier hat also im Gespann zum Bewiltigen der Aufgabe eine
besondere Teilaufgabe zu erledigen.
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Einerseits muss man die Pferde entsprechend fiir ihre Teilaufgabe ausbildens,
andererseits muss man je nach Fihigkeit der Pferde die Teilaufgabe auch anpas-
sen — wenn man etwa ein stirkeres und ein schwicheres Pferd im Gespann hat
und das letztere schonen will, so verriickt man die Mittelkappe aus der Mitte der
Fahrwaage nach der Seite des stirkeren Pferdes,* was zur Folge hat, dass sich
dieses etwas mehr ins Zeug legen muss. Beide Vorkehrungen dienen zur Bewil-
tigung der Gesamtaufgabe, die auf koordinierte Weise bearbeitet wird.

Gerade die Notwendigkeit zur Koordination stellt bei der Bewiltigung der Auf-
gabe eine besondere Herausforderung dar. Jeder Kutscher weiss aus Erfahrung
(vgl. hierzu Eberhardt 18go) — und jeder andere kann es aus Film’ und Literatur
(etwa: Roberts 1998) wissen —, dass Pferde sehr individuelle Charaktere haben, die
man nicht ohne Weiteres zusammenspannen kann.

Fasst man diese Aspekte zusammen, so ist es durchaus naheliegend, den ety-
mologischen Ursprung des Wortes «team» zu nutzen, um zu priifen, ob sich mit
dem Ausdruck, wie er in der Arbeitswelt verwendet wird, tatsichlich ein Phino-
men erschliessen und eine Sache auf den Begriff bringen lisst. Dies darf nun aber
nicht dazu verfithren, ein Team im erweiterten Sinne schlicht unter den urspriing-
lichen Wortsinn zu subsumieren und in den Biiros, Fabrikhallen und Ladenloka-
len nach Sattel-, Hand- und Geschirrpferden, nach Kutschern und Chevaliers zu
suchen. Gleichwohl muss aber die Ubertragung des Ausdrucks begrifflich ge-
rechtfertigt sein. Dass jenseits der terminologischen und modischen Rede von
«Team» durchaus auch von «Gespann» gesprochen wird — etwa: «Wir sind ein
gu"ces Gespann»® — ist ein Hinweis darauf.

Entfalten wir nun, worin die begriffliche Rechtfertigung der Ubertragung be-
steht. Im Pferdegespann, so haben wir gesehen, gibt es eine gemeinsam zu bewil-
tigende Aufgabe, zu deren Erledigung jedes Tier in seiner ihm spezifischen Weise,
die einerseits durch die Position im Gespann, die ihm aufgrund seiner besonderen
Fahigkeiten (Kraft, Fithrungsfihigkeit, Gelehrigkeit, Gedichtnisvermogen) zuge-
teilt wird, andererseits durch seinen Charakter bestimmt ist, auf koordinierte Weise
beitrigt. Dabei wird die Aufgabe im Allgemeinen — Bewegung eines Gefihrts — und
im Besonderen — etwa die bestimmte zurtickzulegende Strecke — von aussen, vom
Kutscher etwa, vorgegeben. Zudem wird je nach zu bewdltigender Aufgabe das Ge-
spann — als Ganzes und in seiner Zusammensetzung — ausgewdhlt, etwa ein Gespann
schwerer Brauereipferde fiir grosse Lasten, ein Gespann schneller Postpferde fiir
Reisekutschen usw.

Verhilt es sich so auch mit dem Team im heute gebriauchlichen Sinne? Eine
gemeinsam zu bewdltigende Aufgabe ist offensichtlich Voraussetzung fiir den Ein-
satz eines Teams. Bei Aufgaben, die von Einzelnen fiir sich bewiltigt werden kon-
nen, sprechen wir auch dann nicht von Teamarbeit, wenn sie von vielen Einzel-
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nen bewiltigt werden — wie etwa im Bethlehem Stahlwerk, das Frederick Taylor
1903 untersuchte, oder bei andern «taylorisierten» Titigkeiten. Dies fiihrt uns zu
einem wichtigen Punkt der gegenwirtigen Entwicklung im Produktions- und
Dienstleistungsbereich: Diejenigen Titigkeiten, die «taylorisiert> oder doch zu-
mindest «taylorisierbar» sind, nehmen relativ ab. Eine «Taylorisierbarkeit» setzt
Standardisierbarkeit voraus; standardisierbare Titigkeiten werden aber zuneh-
mend tatsichlich standardisiert und, wenn eben méglich, automatisiert.” Dies
betrifft sowohl die Produktion als auch die Dienstleistung® — man denke nur an
Buchhaltungssysteme, Bankautomaten usw. Warum aber sprechen wir bei Ma-
schinen, die. wie etwa Industrieroboter, in ineinandergreifenden Produktions-
phasen «kooperieren», also doch anscheinend «gemeinsam eine Aufgabe erledi-
gen», normalerweise nicht von «Team»? Die Rede von «kooperieren» und
«gemeinsam eine Aufgabe erledigen» ist hier offensichtlich metaphorisch:® Die
Roboter sind im fortgeschrittenen Fall mit Sensoren ausgestattet, deren Input, der
von den akustischen, optischen und haptischen Signalen des Werkstiicks wie der
andern Roboter abhingt, einen bestimmten Programmablauf auslost, der, wie
komplex er auch immer sein mag, eben standardisiert abgearbeitet wird. Es wird
deutlich, dass auch dort, wo die Roboter (noch) nicht zum Einsatz kommen — sei
es aus Kostengriinden, sei es aus politischem Willen —, wo also Menschen diese
Tatigkeit erledigen, gleichwohl kein Team am Werke ist. Offensichtlich ldsst sich
in analytisch aufschlussreicher Weise nicht von Teamarbeit sprechen, wenn die.
Aufgabe, selbst wenn dort Teiltitigkeiten durch Arbeitsprozesse miteinander ver-
kniipft sind, standardisiert erledigt werden kann.

Ein interessantes Beispiel fiir eine solche Form der Kooperation findet sich in
der frithen industriesoziologischen Untersuchung «Technik und Industriear-
beit», wo im Detail und sehr anschaulich geschildert wird, wie an der Blockstrasse
in einem Hiittenwerk die verschiedenen Arbeiter zusammenwirken (Popitz et al.
1957, S. 54-65). Diese Form der Kooperation wird dort «gefiigeartige Koopera-
tion» genannt, da die einzelnen Arbeitsvollziige fest vorgegeben und durch die
technischen Abliufe so ineinandergefiigt sind, dass dem Einzelnen kaum Dispo-
sitionsspielraum bleibt und sich die Abstimmung mit den andern Arbeitern im
Gefiige auf eine entsprechende Justierung der Vollziige im Sinne einer sensorge-
steuerten Reaktion beschrinkt. Diese Struktur des Arbeitsablaufs gestattete es
auch, dass simtliche solcher Titigkeiten mittlerweile durch intelligente techni-
sche Systeme erledigt werden. Wir wiirden hier nicht davon sprechen, dass die
Aufgabe gemeinsam bewiltigt wird; eher wiirden wir sagen, dass es sich um einen
Prozess geteilter Aufgabenerledigung handelt (vgl. hierzu Anderson/Franks 2003,
S. 3, Fussnote 16). — Der Aspekt der Gemeinsamkeit ist also offensichtlich eine
notwendige Bedingung fiir eine analytisch gehaltvolle Rede von Teams.
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Wie im einfithrenden Beispiel des Pferdegespanns, so trigt auch in mensch-
lichen Teams jeder Beteiligte auf spezifische Weise zur Bewiltigung der Aufgabe
bei. Auch hier hingt diese Weise von der Position im Team ab, die durch seine
Fihigkeiten bestimmt wird, fiir die aber auch das, was oben in Bezug auf das
Pferdeteam Charakter hiess, relevant ist. Ein klarer Unterschied zum tierischen
Team ergibt sich nun beziiglich der Aufgabe, die gemeinsam erledigt wird. Wih-
rend Tiere nicht {iber eine Aufgabe entscheiden, sie nicht selbst wihlen konnen,
da Entscheidungen iiberhaupt erst fiir die Gattung Mensch méglich - und zu-
gleich unabdingbar — sind,* kann das Team, um das es uns hier geht, entweder
Aufgaben selbst wahlen oder von aussen vorgesetzte Aufgaben iibernehmen.
Auch in diesem Fall entscheidet es aber in der Regel iiber den Modus der Bearbei-
tung der Aufgabe selbst.

Auch hier lisst sich fiir ein einfaches Beispiel die Studie aus dem Hiittenwerk
heranziehen, in der aufgezeigt wird, dass etwa bei den Arbeitern, die fiir die Mdl-
lerung des Hochofens zustindig sind, sich eine «teamartige Zusammenarbeit»
(a.a.0., S. 47-54) herausgebildet hat. Zwar sind hier die Aufgabe und der Ar-
beitsrhythmus im Ganzen vorgegeben, «ohne jedoch die Kooperation zu vermit-
teln» (a.a.0., S. 66). «Die rdumliche Anordnung der Arbeitsvollziige lasst eine
freie Beweglichkeit des Finzelnen im gemeinsamen Arbeitsraum zu» {ebd.).
«Eine gemeinsame Dispositionschance iiber die Verteilung der zu leistenden Ar-
beit auf die einzelnen Arbeitskrifte ist gegeben» (ebd.). Wiederum sehr anschau-
lich beschreiben die Autoren, wie sich zum Nutzen dieser hier aufgefithrten
Chancen ein «wechselseitiges Unterstiitzungsverhiltnis» (a.a.0., S. sof.) he-
rausbildet. Wichtig ist nun in unserem Zusammenhang, dass «das Mass der ge-
genseitigen Unterstiitzung weitgehend [...] von dem Verhiltnis der einzelnen
Erzfahrer zueinander» abhingt (a.a.O., S. 51). Schaut man sich diese frithe Form
der «teamartigen Zusammenarbeit» in einem Industriebetrieb genauer an und
betrachtet dann die Entwicklung der Erwerbsarbeit, die einen Strukturwandel
von einem relativen Ubergewicht standardisierbarer zu einer Dominanz nicht
standardisierbarer Titigkeiten erfahren hat (Loer 2009), so wird deutlich, dass
die Dispositionschancen immer mehr auch zu Strukturmerkmalen der Arbeit
und damit auch zu Dispositionsnotwendigkeiten werden. Konnten Heinrich
Popitz und seine Mitautoren noch formulieren: «Die Kollegialitat hat bei dieser
Art von Kooperation einen weiten Spielraum» (Popitz et al. 1957, S. 51), s0 wird
Kollegialitit zunehmend zu einer notwendigen Voraussetzung fiir die moderne
Erwerbsarbeit. — Wir kommen darauf zuriick.

Die Auswahl und Zusammensetzung des Teams ist schliesslich ebenfalls be-
deutsam. Es muss zum einen sowohl als Ganzes fiir die Erledigung der Aufgabe
geeignet als auch so zusammengesetzt sein, dass jeder tber die erforderlichen



Fahigkeiten und Fertigkeiten verfigt, die zur Bewiltigung der Aufgabe zusam-
menspielen miissen. Zum andern miissen die Teamangehérigen, wie bereits mit
dem Hinweis auf den Charakter erwihnt, auch eine iiber die rein funktionalen
Erfordernisse hinausreichende Beziehung zueinander entwickeln, die es nicht
nur erlaubt, sich auf eine «Gegenseitigkeit der Hilfeleistung» (ebd.) zu verlassen,
sondern auch, die Gegenseitigkeit zu einer fruchtbaren wechselseitigen Beforde-
rung und damit zu einer gelingenden Erledigung der gemeinsamen Aufgabe zu
entwickeln. Dies muss durch die Wiirdigung der Tatigkeit wie der Person der je-
weils andern Kollegin resp. Kollegen in der eigenen Titigkeit geschehen. Dies ist
nur auf der Basis und als Ausdruck kollegialer Anerkennung denkbar. Wie ist eine
solche Wirdigung zu denken? Es muss beides zusammenkommen: Sowohl, dass
die eigene Tatigkeit in einer relativen Gelassenheit vollzogen werden kann - in
der Gewissheit. dass die andern Angehérigen des Teams, indem sie jhren Part
spielen. die passenden Titigkeiten in das Gesamt der gemeinsamen Arbeit hi-
neingeben —. als auch, dass die eigene Titigkeit genau dieses Einpassen der Titig-
keit der andern erméglicht.

Was ist fiir ein solches Zusammenspiel erforderlich? Die Grundbedingung ist
natiirlich, dass jeder sein Handwerk versteht und dass er die Position, die er ein-
nimmt, ausfiillen kann. Dariiber hinaus aber muss jeder eine auf die konkrete
Besonderheit des jeweiligen Arbeitsvollzugs gerichtete Sensibilitit entwickeln
und die besondere Art und Weise, wie die Teamkolleginnen und -kollegen, wie
wir die Angehorigen eines Teams nun nennen kénnen, ihre Position ausfiillen
und wahrnehmen, damit die Einzeltitigkeiten sich «zu einem gemeinsamen Tun,
zu einem Kollektivvollzug vereinen» (a.a.O., S. 54). Dies kann auch dazu fiihren,
dass die eingenommenen Positionen verindert werden, dass also eine Eintei-
lung - sei sie vorgegeben, sei sie in Abstimmung mit den Teamkolleginnen und
-kollegen selbst gewihlt — nicht beibehalten oder gar nicht erst eingerichtet wird.
Bei all diesen kooperativen Prozessen kommt es in bestimmter Hinsicht auf das
personliche Verhiltnis der Teamkolleginnen und -kollegen an (a.a. 0., S. 51); eine
grundsitzliche Anerkennung der Person der Kollegin resp. des Kollegen ist fiir
das Gelingen des «gemeinsamen Tun[s}» (a.a. 0., S. 54) erforderlich, das zugleich
umgekehrt auch «zu einer Intensivierung der Kollegialitit fithren» kann (ebd.).

Exkurs zum Begriff der Kollegialitat — Erst spat haben wir die Bezeichnung
«Teamkollege» eingefithrt. Die gingige Bezeichnung Teammitglied haben wir
bisher vermieden, da Mitgliedschaft, wenn man der Bezeichnung einen analyti-
schen Stellenwert beimisst, eine rollenformig definierte Zugehorigkeit bezeich-
net. Rollenférmige Sozialbeziehungen sind aber — entgegen der mittlerweile
verbreiteten Verwendung des Terminus (auch in den Sozialwissenschaften) —
spezifische Sozialbeziehungen,* die durch die formal angegebene oder zumin-
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dest angebbare Rollendefinition vollstindig bestimmt sind und in denen das Per-
sonal austauschbar ist? Diese Ebene ist aber fiir die Beziehungen innerhalb
eines Teams, wie wir gesehen haben, nicht hinreichend, da etwa die erwdhnte
Sensibilitat nicht qua Rollendefinition verordnet werden kann. Was hat die Be-
zeichnung Teamkollegin resp. -kollege dem nun voraus? Ganz allgemein lasst
sich Kollegialitits als eine durch Bezug auf eine Sache gestiftete Sozialbeziehung
von Personen bestimmen, die sich wechselseitig als auf die gleiche Sache bezo-
gene Personen um der Sache willen wiirdigen. Wiirdigen heisst hier, die Person
im Hinblick auf die gemeinsame Sache im eigenen Tun so zu beriicksichtigen,
dass dieses im Zusammenspiel mit dem Tun der Kollegin resp. des Kollegen der
gemeinsamen Sache dienlich ist. Diese allgemeine Bestimmung trifft ebenso auf
den halblinks spielenden Handballer einer Mannschaft zu, der beim Stellen der
Sperre am gegnerischen Kreis dies so im Hinblick auf die besondere Spielweise
seiner Teamkollegin resp. seines Teamkollegen tut, dass es diesem gelingt, einen
Torwurf abzusetzen, wie auf den Wissenschaftler, der in einer Rezension oder auf
einem Kongress einen Kollegen in der Sache scharf, aber doch zugleich im Hin-
blick auf dessen persénliche Herangehensweise so kritisiert, dass im Dienste der
Wissenschaft die begriffliche Erklirung vorangetrieben werden kann. In beiden
Beispielen ist die wechselseitige Bezugnahme nicht allein durch die rein rollen-
formig festgelegte Verpflichtung bestimmt; in beiden Beispielen erweist sich die
Bezugnahme zugleich als konkreter Vollzug einer besonderen Form der Verge-
meinschaftung. Bei den Handballern steht hierfiir die Rede vom Teamgeist, bei
den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern ist dies die «scientific commu-
nity». Diese Eingebettetheit sorgt dafiir, dass trotz der erforderlichen Bezug-
nahme auf die Person des Kollegen dieser, obwohl er nicht auf eine Rolle redu-
ziert wird, nicht als ganze Person adressiert wird, sondern als Person im Hinblick
auf die Sache, die die Kollegialitit stiftet. Dass in Organisationen, die durch die
rollenformige Bearbeitung von Aufgaben bestimmt sind, ebenfalls von Kollegia-
litit, von Arbeitskollegen usw. die Rede ist, ist ein Hinweis darauf, dass sich auch
dort die Titigkeit nicht in Rollenférmigkeit erschopft. Die Kollegialitit bedarf als
Komplement einer Identifikation mit der Organisation, mit dem Unternehmen
etwa, um die sich seit Jahren die Debatte um die sogenannte Corporate Identity
rankt. Das, was als Corporate Identity hergestellt werden soll, muss als Aquiva-
lent fiir die Vergemeinschaftung verstanden werden.# Diese Form der Verge-
meinschaftung von Kolleginnen und Kollegen unterscheidet sich von einer an-
dern Form der Vergemeinschaftung, bei der die Beteiligten meist mit dem Wort
Kumpel bezeichnet werden. Die Quelle der Verbundenheit einer Gemeinschaft
von Kumpeln liegt nicht in einem Sachbezug; die Quelle wird vielmehr deutlich
in der urspriinglichen Wortbedeutung von Kumpane: «diejenigen, die das Brot
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miteinander teilen» (vgl. hierzu Loer 2007, S. 78). Wenn man also folglich von
Kollegialitit als basierend in einer Vergemeinschaftung von Personen im Hinblick auf
eine Sache sprechen kann, so lisst sich ein Team als Vergemeinschaftung von Perso-
nen im Hinblick auf eine Aufgabe verstehen. Ende des Exkurses

Die Personen werden im Team als Kolleginnen und Kollegen — und nicht nur
als Rollentrigerinnen resp. Rollentriger — gewiirdigt; das bedeutet, dass sie nicht
austauschbar sind, was zum Beispiel auch in der Trainer-Weisheit «never change
a winning team» seinen Ausdruck gefunden hat. Wie lisst sich der dabei implizit
ebenfalls angesprochene Teamgeist nunmehr begreifen? Er stellt dem Ausdruck
einer Identifikation der Teamkollegen miteinander als im Dienste der Lésung ei-
ner gemeinsamen Aufgabe Stehende dar, die aus der Vergemeinschaftung hervor-
geht; wenn diese Lésung durch die Teamarbeit gut gelingt, steigert das die Identi-
fikation. die durch eine Verinderung nur wieder geschwicht werden konnte.

Dass es bei der Kooperation im Team um Handeln geht und dass Handeln
zentral durch Entscheiden, also durch Krisenlésung, konstituiert ist, nicht durch
das Abarbeiten von Routine, bedingt eine wichtige Differenz von der Teamarbeit
zu «gefiigeartig koordinierten Aktivititen». Selbst wenn die Tatigkeiten in hohem
Masse routiniert erfolgen, so miissen doch stets Entscheidungen getroffen wer-
den, die sich nicht bereits als bewihrte Entscheidungen zu Routinen verfestigt
haben. Dadurch, dass diese Entscheidungen der Losung einer gemeinsamen Auf-
gabe dienen, miissen sie durch Abstimmung mit den Entscheidungen der andern
erfolgen — seien diese Abstimmungen explizit oder implizit durch das oben ge-
nannte Moment der Wiirdigung bestimmt. Im Zentrum der Aufgabe fiir ein Team
steht offensichtlich stets ein komplexes Handlungsproblem, das dadurch gekenn-
zeichnet ist. dass neben der Sachaufgabe, die gemeinhin als durch das Team zu
bearbeitende Aufgabe gesehen wird, stets Entscheidungen zu treffen sind, durch
die hindurch allein die Sachaufgabe als gemeinsame bearbeitet werden kann.

Analytische Erwagungen zur Praxis von Teamarbeit und -beratung”

Typische Teamarbeit — oder: Welche Handlungsprobleme werden

sinnvollerweise von einem Team bearbeitet?

Wie wir bei der Entfaltung des Teambegriffs gesehen haben, reicht es nicht,
die Aufgaben, die im Team gelést werden, formal in Abgrenzung zu Einzelaufga-
ben, Gruppenaufgaben und geteilten Aufgaben'® zu bestimmen, wie etwa Ander-
son und Franks es mit folgenden Aspekten versuchen: «Team task: a task that ne-
cessarily requires multiple individuals to perform different subtasks concurrently
[...]. In short: different individuals must do different things at the same time or the
task cannot be completed» (2003, S. 3).” Die Frage, die sich aus unseren konzep-
tuellen Uberlegungen ergibt, zielt vielmehr dariiber hinaus; allerdings muss sie

47



zugleich von Versuchen abgegrenzt werden, die Teams intentione directa {iber die
Beziehung der beteiligten Personen oder die Folgen der gemeinsamen Aufgabe
bestimmen, ohne diese selbst, das zu losende Handlungsproblem, angemessen
zu beriicksichtigen. Dies scheint mir etwa in der Definition der Fall zu sein, die
Karsten Trebesch vorschligt: «Ein Team ist [...] eine kleine, funktionsgegliederte
Arbeitsgruppe mit einer gemeinsamen Zielsetzung, verhiltnismissig intensiven
wechselseitigen Beziehungen, einer spezifischen Arbeitsform sowie einem aus-
geprigten Gemeinschaftsgeist und damit einem relativ starken Zusammenhalt»
(Trebesch 2008). Indirekt bezieht er dann die Aufgabe in seine Bestimmung mit
ein: «Das Unterscheidungsmerkmal ist also die Aufgabenbezogenheit des Teams
als organisatorische Einheit» (ebd.). Wie oben gesehen, ist es gerade der Bezug
auf die gemeinsam zu bearbeitende Aufgabe, die den «ausgeprigten Gemein-
schaftsgeist» und den «relativ starken Zusammenhalt» konstituiert.

Daran ankniipfend miissen wir weiterfiihrend fragen: Bei der Bearbeitung
welchen Typs von Aufgabe, bei der Losung welchen Typs von Handlungsproble-
men sind Teams die angemessene Organisationsform?

Wie eingangs bereits angedeutet, verschiebt sich in der Welt der Erwerbsarbeit
das Gewicht zunehmend zu Titigkeiten, die nicht standardisierbar und somit
nicht automatisierbar sind, da fiir die andern Aufgaben zunehmend eben Auto-
maten eingesetzt werden. Statt Routine, deren Ablauf vorgegeben ist und die,
wenn sie koordiniert erledigt werden muss, in der Regel eine «gefiigeartige Ko-
operation» erfordern, finden sich zunehmend «Aktivititen der Problemlosung,
-identifizierung und strategischen Vermittlung» (Reich 1997, S. 198). Hier, bei
Titigkeiten, die stets ein Moment von Deutung implizieren, haben nun Teams
ihren Ort. Dieses Moment von Deutung ist es, das Teamarbeit in besonderer
Weise erfordert, da unterschiedliche Perspektiven eine besonders reichhaltige Ge-
nerierung von Deutungen erlauben.® In ihnen arbeiten dann etwa Spezialistin-
nen und Spezialisten fiir Problemidentifizierung, fiir Problemlésung und fiir
strategische Vermittlung so an einer gemeinsamen Aufgabe, dass sie in ihrer je-
weils speziellen Tatigkeit diejenige ihrer jeweiligen Teamkolleginnen und Team-
kollegen wiirdigen. Wenn etwa ein Team von Software- und Hardwareentwicklern
fiir ein vorgegebenes Steuerungsproblem unter bestimmten Bedingungen - etwa
die Steuerung eines Schildvorschubs im Steinkohlebergbau unter Tage. das heisst
unter den besonderen Wetterbedingungen dort — erarbeiten soll, so muss die L6-
sung gemeinsam entworfen werden — und das heisst, dass auch dort, wo die ein-
zelnen Teamkolleginnen und -kollegen fiir sich arbeiten, dies in wechselseitiger
Anerkennung der Denkweise der Kolleginnen und Kollegen geschieht. Die Auf-
gaben, fiir deren Bearbeitung Teams die opportune Organisationsform darstel-
len, eine besondere Form von Kollegialitit, sind also etwa kreative Problemls-
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sungen, in die unterschiedliche Fachkompetenzen, Denkweisen und Mustern der
Weltdeutung eingehen miissen.

Diese Titigkeiten begreift Robert Reich als Aufgabenfeld des Symbol-Analyti-
kers: «Symbol-Analvtiker 16sen. identifizieren und vermitteln Probleme, indem
sie Symbole manipulieren. |...] Manchmal findet man aufgrund solcher Manipu-
lationen heraus. wie und wo Gelder oder sonstige Ressourcen eflizienter einge-
setzt oder auch Zeit und Energie gespart werden konnen. Andere Manipulationen
ergeben vollig neue Erfindungen — technologische Wunder, innovative juristische
Beweisfithrungen. neue Werbetricks. um die Leute davon zu iiberzeugen, dass
etwas. das urspriinglich nur Zeitvertreib war, plétzlich lebensnotwendig gewor-
den ist. Wiederum andere Manipulationen — im Bereich von Ton, Wort und Bild —
dienen dazu. ihre Empfinger zu unterhalten oder sie zu tieferem Nachdenken
itber ihr Leben oder die menschliche Existenz zu bewegen» (Reich 1997, S.199).
Der Kern dieser Tatigkeiten ist offensichtlich ein innovatives Deuten und Realisie-
ren einer Konstellations von Phinomenen. Zieht man Andrew Barrys Beschrei-
bung des Inventiven. die dieses Moment sehr gut trifft, heran, so zeigt sich, dass
besonders Teams von Symbol-Analytikern und weniger Einzelne hier Erfolg ver-
sprechen: «So what is inventive is not the novelty of artefacts in themselves, but
the novelty of the arrangements with other activities and entities within which
artefacts are situated. and might be situated in the future» (1999/2000, S. 63).
Neue Konstellationen zu entdecken und zu entwerfen ist dann moglich, wenn
einzelne Spezialisten im Hinblick auf die Moglichkeiten und Weltsichten anderer,
durch diese angeregt, sich der Sache annehmen.

Transformation als Teamarbeit

Welches Verhdltnis haben Teams zum Wandel?

Wandel in einer Organisation, also Transformation der in ihr auf Dauer ge-
stellten Weisen der Problemldsung, wird erforderlich, wenn entweder eben diese
bis dahin erfolgreichen Weisen der Problemlésung aufgrund einer Verinderung
des Problems nicht mehr greifen oder wenn — im Rahmen einer dynamischen
Entwicklung der Umgebung ~ die Beibehaltung erfolgreicher Weisen der Prob-
lemlésung und die fortgesetzte Beschrinkung darauf Stagnation und relativen
Riickschritt bedeuten. Eine Transformation bis dato bewihrter Routinen stellt
also immer eine neue Losung fiir Probleme dar, die unter Umstinden gerade
durch die Routinen in einer sich verindernden Welt hervorgerufen, zumindest
verstirkt wurden. Bewihrt sich die auf diese Weise als Krisenlésung wahrgenom-
mene Transformation, so bildet sie sich als neue Routine aus.

Die Uberwindung scheiternder Routinen ist, wenn unsere bisherige Diskus-
sion des Teambegriffs tragfihig ist, gerade die Domine von sich nicht auf die
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Rollenfoérmigkeit ihres Tuns beschrinkenden Symbol-Analytikern, die in der Lage
sind — gerade im sich selbst organisierenden Zusammenspiel verschiedener Per-
spektiven, also im Team — eingefahrene Wege zu verlassen und neue zu entde-
cken. Spezifischer Wandel als konkrete Antwort auf ein zunichst ungeniigend
erkanntes Problem kann dann gerade eine Lésung der Krise bedeuten.

Aspekte der Beratung von Teams

Arbeitsbiindnis®

Eine Voraussetzung fiir Beratung im Sinne klinischer Soziologie — also ei-
ner Soziologie, die mit ihren methodischen Mitteln, insbesondere rekonstrukti-
ven Verfahren, praktisch beratend wird — ist folgende: Eine autonome Praxis
muss selbst erkennen, dass sie die anstehenden Probleme, die sie zu bearbei-
ten hat, voriibergehend oder dauerhaft nicht aus eigener Kraft zu l6sen in der
Lage ist, dabei steht die autonome Handlungsfahigkeit selbst im Zentrum die-
ser Einschrinkung und deren Kern nicht etwa in der Knappheit von Ressour-
cen. Fiir ein Team heisst dies also: Es erkennt, dass es die anstehende Aufgabe
(beispielsweise Wandel) nicht bewiltigen kann — und zwar nicht wegen fehlen-
der Fihigkeiten und Fertigkeiten, die notfalls im Sinne externer Expertise noch
hinzugezogen werden kénnten, sondern wegen Problemen, die sich aus eige-
ner Kraft nicht genau bestimmen, geschweige denn lésen lassen, die aber mit
der Handlungsfihigkeit des Teams als Team zu tun haben. Hier kann man nun
greb zwei Varianten unterscheiden: Entweder einigt sich das Team darauf, ei-
nen Beratenden zur Bearbeitung des unspezifischen Problems mit seiner
Handlungsfihigkeit zu konsultieren und verfiigt auch iiber die entsprechenden
Ressourcen, oder eine dem Team iibergeordnete Stelle ordnet eine solche Kon-
sultation an. Es ist klar, dass in diesem zweiten Fall ein Arbeitsbiindnis zwi-
schen Berater und Team nicht zustande kommen kann. da ein solches konsti-
tutiv auf Freiwilligkeit beruht. Fiir die Einrichtung eines Arbeitsbiindnisses ist
die Bereitschaft der Klientin resp. des Klienten konstitutiv, die Einschrankung
seiner Handlungsfihigkeit anzuerkennen, das heisst unter anderem anzuer-
kennen, dass er ein Handlungsproblem alleine nicht mehr bewiltigen kann;
anders ausgedriickt: Er muss den Leidensdruck auch artikulieren, indem er den
Berater aufsucht. Der Berater muss komplementir dazu abwarten, bis ein
Wunsch nach Hilfe artikuliert wird.* In dem zweiten Fall kénnte die Organisa-
tion als Ganze beraten werden, deren Teil ein Team ist, dem die entsprechende
Autonomie nicht zugestanden wird.

Im ersten Fall hingegen, in dem das Team selbst den Beratenden konsultiert,
besteht das Arbeitsbiindnis zwischen dem Beratenden und dem Team als Einheit.
Dies erfordert in allen Schritten der Beratung die besondere Aufmerksamkeit auf
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Probleme. die mit der Beratung und méglichen Spannungen zwischen den Team-
kollegen zusammenhingen.

Stellvertretende Krisenbewiltigung durch den Professionellen ist eine Phase
eines Prozesses (s.u.). in dem eine Krisenlésung entworfen wird. Der Ort und die
Praxis dieses Entwurfs ist das Arbeitsbiindnis, das zu seinem Ende gekommen
ist. wenn der Klient. hier also das Team, aus dem Biindnis in seine autonome
Praxis zurtickkehrend, eine Entscheidung trifft — im Idealfall realisiert er die ent-
worfene Losung, die sich dann bewihren muss.

Das Arbeitsbiindnis ist dabei wie folgt zu konzipieren: Zunichst muss, wie
oben erwihnt. der Klient erkennen und anerkennen, dass er Hilfe benétigt; er
muss also Leidensdruck verspiiren und ihm Ausdruck geben; diese Phase kann
durchaus bereits dem Arbeitsbiindnis zugerechnet und als Initialphase bezeich-
net werden. da der Klient seine Hilfsbediirftigkeit auf bestimmte Hilfeméglich-
keit hin realisiert. Im Folgenden ercffnet der Klient einem Berater gegeniiber
seine Hilfsbediirftigkeit, womit zugleich die Anamnese und Diagnose des Falls
durch den Berater einhergeht; diese Phase lasst sich folglich als die anamnestisch-
diagnostiscne Phase bezeichnen. In der gemeinsamen Praxis des Arbeitsbiindnis-
ses und von dieser Praxis wird sodann eine Krisenlésung entworfen; dies ge-
schieht in einer zyklisch-spiralfsrmigen Bewegung, in welcher Material fiir die
Krisenlosung generiert beziehungsweise erhoben werden muss, wobei der Bera-
tende das Auftauchen des Materials mieutisch fordert, indem er es gestalthaft
konstelliert: entsprechend ist diese Phase als Konstellationsphase zu bezeichnen,
an deren Ende, als letzte Gestalt der Model, die Hohlform fiir einen Lésungsent-
wurf steht.=* In der nun folgenden Phase des Arbeitsbiindnisses modellieren die
am Arbeitsbiindnis Beteiligten in der gemeinsamen Praxis die zur Hohlform pas-
sende Losung; dabei liegt im Beratungsverhiltnis die Fiihrung beim Pol des Kli-
enten.” Diese Phase kann man als Modellierungsphase bezeichnen. — Schliesslich
wird eine Entscheidung iiber die Realisierung der modellierten Lésung getroffen:
Im Beratungsverhiltnis entscheidet sich der Klient, hier also das Team, fiir die
passend zur Hohlform entworfene Lésung seines Handlungsproblems und tritt
mit dieser Entscheidung abschliessend aus dem Arbeitsbiindnis aus; diese Phase
lasst sich somit treffend als Konklusionsphase bezeichnen.

Aspekte der Beratung von Teams

Momente des Beratungsprozesses

Analyse (1) — Wie oben ausgefiihrt, besteht — nach der Initialphase — am An-
fang die Aufgabe, das Handlungsproblem zu rekonstruieren. Hier ist dies ein Dop-
peltes, geht es doch zugleich um das vom Team zu lésende Handlungsproblem,
das zu scheitern droht. So sollte etwa eine erste Sitzung mit dem zu beratenden
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Team dazu dienen, neben einer ersten Aufgabenbestimmung, fiir die das Team
gebildet wurde beziehungsweise die ihm gestellt wurde — ob von ihm selbst oder
von andern —, die Teamkonstellation selbst im Hinblick auf die Momente von
Kollegialitit zu eruieren.

Erhebung — Mithilfe der rekonstruktiven Beobachtung (vgl. hierzu Loer in Vorbe-
reitung), in der der Berater das Handeln des Teams beobachtet, eventuell sogar
mit einer Videokamera festhilt und dann mit den Teamkolleginnen und -kollegen
in mieutischen Gesprichen diskutiert, wird problemnahes Datenmaterial (in der
Regel Video- und Tonbandaufzeichnungen sowie Beobachtungsprotokolle) erho-
ben; dabei ist insbesondere Wert auf diejenigen Titigkeitsmomente zu legen, die
der Sache nach den —expliziten oder impliziten — Teambezug erfordern. Die rekons-
truktive Beobachtung unterscheidet sich von der teilnehmenden Beobachtung
dadurch, dass der Forscher beziehungsweise Berater stets die Distanz zur Tatigkeit
der beobachteten Praxis aufrechterhilt beziehungsweise immer wieder neu her-
stellt. Es geht also nicht darum, sich durch titige Teilnahme in die Tétigkeit sozusa-
gen einzuleben, wie es eben bei der in ethnografischen Studien préferierten teil-
nehmenden Beobachtung zentral ist. Vielmehr wird gerade die Distanz des
Beobachters genutzt, um durch die differente Perspektive Selbstverstandlichkeiten
des Handelns in eine Fraglichkeit zu bringen und thematisierbar zu machen. Die
erwihnten mieutischen Gespriche gehoren integral zur rekonstruktiven Beob-
achtung. Durch die Beobachtung werden Titigkeitsaspekte in eine spezifische
Fraglichkeit geriickt, die bis dahin Selbstverstindliches erklirungsbediirftig
macht, indem diese Erfahrungen im mieutischen Gesprich thematisiert werden,
werden sie auch fiir die Beobachteten, nun als Gesprichspartner, formulierbar.

Wenn die Teamkonstellation nicht (mehr) angemessen ist. zeigt sich das auf
der Folie des rekonstruierten Handlungsproblems, und zwar insbesondere in sol-
chen rekonstruktiven Beobachtungen, in denen den Teamangehdérigen gezeigt
wird, dass es ihnen an der wechselseitigen Wiirdigung der Tatigkeiten der jeweils
andern mangelt - sei es, dass sie sich nicht auf die andern verlassen, sei es, dass
sie glauben, sich nicht auf sie verlassen zu kénnen oder sei es, dass sie den an-
dern nicht das Einpassen ihrer Titigkeit in die Gesamtheit der gemeinsamen Auf-
gabe erméglichen.

Analyse (2) - Gemiss der Maxime «If Jesus is the answer, what was the ques-
tion?»* muss das in der rekonstruktiven Beobachtung erhobene Material, in dem
die mangelnde kollegiale Wiirdigung bereits bemerkbar wurde, in der sequenziel-
len Analyse des Handelns (vgl. hierzu Oevermann 2000a, S. 129-150) daraufthin
analysiert werden, welche Fragen dieses Handeln beantwortet. Denn kein Han-
deln geschieht zufillig. Wie jede «Krankheit nicht nur negativ [als] Fremdkérper
der Stoérung [begriffen werden darf], sondern dariiber hinaus auch [als] motivier-
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ter Bestandteil des konkreten Lebens in seiner Totalitit» (Oevermann 1996, S.127)
verstanden werden muss, so muss auch hier nach der besonderen Gestalt und
konkreten Motivierung der Unkollegialitit gefragt werden. Unter Vermeidung
schlichter Klassifizierung als Fehler kann so das Verfehlen als Antwort auf ein
Problem positiv verstanden und damit die Hohlform zu dessen Losung deutlich
gemacht werden.

Intervention — Wenn nun diese Analysen, ausgehend von dem in der rekons-
truktiven Beobachtung erhobenen Material, in Beratungssitzungen exemplarisch
mit den Betroffenen selbst vorgenommen werden,*® so stellt sich allein schon
durch den Distanzierungseffekt, den die technische Aufzeichnung bewirkt, be-
reits hiufig eine Uberraschung ein, die dann vom Berater genutzt werden kann,
um die Erklirung der konkreten Motivierung des {iberraschenden Tuns zu evozie-
ren. Der Gefahr. hier in blosse Fehleridentifikation und Schuldzuschreibung zu
verfallen, kann auf der Grundlage der zuvor durchgefiihrten Analyse, die ja die
konkrete Motivierung bereits rekonstruiert hat, begegnet werden. In einer sol-
chen Beratungssitzung, in der dem Team gewissermassen verdichtet das eigene
Tun prisentiert wird, muss der Kern des Wandels wahrgenommen werden; es
handelt sich hier, bezogen auf das Phasenmodell des Arbeitsbiindnisses, um die
Konstellationsphase. Wenn zuvor das Arbeitsbiindnis mit dem Team als Ganzem
eingerichtet wurde, kénnen in dieser Phase teaminterne Konflikte, die selbstver-
stindlich auftreten. als Chance ergriffen werden, da der Berater das Transforma-
tionspotenzial, das in den Konflikten freigesetzt wird, mit Bezug auf die beiden
rekonstruierten Handlungsprobleme mieutisch deuten und heben kann. Diese
mieutische Form der Intervention miindet gemiss der Phasen des Arbeitsbiind-
nisses in die Modellierung einer Lésung, iiber deren Umsetzung das Team dann
abschliessend entscheiden muss.

Kurzes Fazit

Die Analyse des Teams als Sozialform im Hinblick auf und als Form von Kol-
legialitit lisst deutlich werden, dass hier eine durch die zu 16sende Aufgabe kons-
tituierte, insofern unpersonliche Sozialbeziehung vorliegt, die klassischerweise
als Vergesellschaftung zu verstehen ist (Weber 1985, S. 21). Durch die Art der Aufga-
benbearbeitung miissen die Personen zwingend als besondere gewiirdigt werden,
insofern sie mit ihren Fihigkeiten und Fertigkeiten, gemdss derer sie ihre Posi-
tion im Team einnehmen, zugleich einen an ihre Person gebundenen Modus der
Bearbeitung und der Kooperation einbringen, der wiederum auf besondere Weise
im Dienst der gemeinsamen Aufgabenbearbeitung steht; diese wechselseitige
Wiirdigung der Teamkollegen konstituiert in der gemeinsamen Arbeit einen
Teamngeist, der Ausdruck «subjektiv gefiihlter [...] Zusammengehdorigkeit der Be-
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teiligten» (ebd.) und damit von Vergemeinschaftung ist. Durch diese Form der
«teamartigen Zusammenarbeit» (Popitz et al. 1957, S 47-54), die durch formale
Organisation ermoglicht, aber weder erzeugt noch erzwungen werden kann, sind
Teams in besonderer Weise geeignet, Probleme zu bearbeiten, die mit Abwei-
chungen von der Routine und dem Entdecken neuer Wege zu tun haben. Hierfiir
miissen Freiriume zur Verfiigung gestellt werden, kann sich doch das Neue als
Neues gerade nicht vor dem Alten rechtfertigen; personlich verbiirgte Perspekti-
ven miissen diese Rechtfertigung im Vorfeld iibernehmen, was durch die wech-
selseitige Wiirdigung im Team Anerkennung erfihrt. Insofern sind Teams fiir
Transformationsprozesse eine opportune Bearbeitungsform. Die Beratung von
Teams muss an der Gestalt der Aufgabe, an die Notwendigkeiten, die diese setzt,
und an der Kooperationsgestalt von Teams ansetzen und herausarbeiten, wo das
zentrale Moment der wechselseitigen kollegialen Wiirdigung fehlt — und warum.

Anmerkungen

1 Wichtige Hinweise fiir eine reflektiertere Beriicksichtigung der empirisch vorfindlichen Team-
realitiit verdanke ich Armin Mohrle (toca/Chicago).

2 Ich beziehe mich hier zum Wort «team» (n.) auf folgenden Eintrag in der Online-Ausgabe des
Etymological Dictionary von Douglas Harper: «O.E. team: set of draft animals voked together. from
P.Gmc. *taumaz (cf. O.N. taumr, O.Fris. tam, Du. toom. O.H.G. zoum. Ger. Zaum bridle). probablyv
lit. that which draws, from *taugmaz «action of drawing» from series *taukh-. *tukh-. “tug-. repre-
sented by O.E. togian to pull, drag (see tow}, from PIE *deuk- pull (related to L. ducere to lead: see
duke). Applied to people in O.E., especially group of people acting together to bring suit. Team spirit
s recorded from 1928. Teamwork is recorded from 1828 in the lit. sense. 1909 in the extended
sense.» (http://www.etymonline.com; zuletzt angesehen am 26.08.2008).

3 Vgl. hierzu die Darstellung von Benno Achenbach (1922). wo es etwa heisst: «Ohne jede Dressur

geht auch kein Reitpferd richtig. Nicht durch Miidefahren oder Jagen bereitet man Wagenpferde

vor, sondern durch Reiten oder Doppellonge und Handarbeit.»

Vgl. hierzu Meyer (1905/09) den Artikel «Fahrkunst».

Etwa: Der Pferdefliisterer; Regie und Hauptrolle: Robert Redford.

Hiufig wird dieser Ausdruck fiir nur zwei Personen verwendet. ist aber nicht darauf beschrankt.

Vgl. hierzu Kern 1984. S. 13ff., Maccoby 1988. S. 218-223. Crozier 1989. S. 27-33. Reich 1997

S. 191ff. und Oevermann 2001, S. 19 f. sowie Loer 2006. 2009.

8 Die enormen Maschinisierungs- und Automatisierungsschiibe im primiren Sektor sind ja
notorisch.

o Dass unter den Entwicklern von Robotern und dort. wo sie eingesetzt werden. mehr und mehr
von «Roboter-Teams» und «Teamarbeit» die Rede ist. worauf mich dankenswerter Weise Armin
Méhrle (toca/Chicago) aufmerksam machte, widerspricht dem nicht. So heisst es etwa in einem
Artikel der amerikanischen National Science Foundation wie folgt: «If one robot is good. then se-
veral robots must be better. However, to work as a teamn. robots need far more than the team-buil-
ding exercises offered by corporate consultants. To be a useful tool at disaster sites, for example.
intelligent robot teams must work together to explore their surroundings. to coordinate actions on
their own and to communicate with their operators» (NSF 2008). Schon die ironische Bemerkung
iiber das «team-buidling» macht hier deutlich, dass es sich um eine metaphorische Redeweise
handelt, auch wenn der Autor sich dessen nicht unbedingt bewusst ist. — Auch wo explizit die
Ausweitung des Teambegriffs auf nicht menschliche Kooperation propagiert wird — so etwa bei

N oo s
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Carl Anderson und Nigel Franks: «Teamwork is common in our own social interactions but it is
not restricted to humans. Animals. from ants to whales. mav also work in teams. Robots too, when
part of certain multi-robot systems. mav also use teamwork» (2003: 1) -, zeigt eine genauere Be-
trachtung der Ausfithrungen. dass hier ein unspezifischer Begriff von «teamwork» dazu fiihrt,
dass etwa die erhellende Unterscheidung von Popitz et al. zwischen gefiigeartiger und teamartiger
Kooperation. auf die wir im Folgenden eingehen. entfillt. Ameisen etwa und Roboter kooperieren
namlich - wie komplex auch immer - gefiigeartig. da sie durch neurobiologische beziehungs-
weise informationswissenschaftliche Programmierung auf bestimmte auch inputabhingige algo-
rithmische Ablaufe festgelegt sind. In diesen werden keine Entscheidungen im Sinne der Schlies-
sung einer offenen Zukunft durch Vorgriff auf eine materiale Rationalitit des Handelns getroffen.
Durch Input oder Parameterbelegung entstehende Optionen werden durchkalkuliert und entspre-
chend der durch die Programmierung vorgegebenen Bewertungsschemata. von denen eine Ab-
weichung nicht vorgeseher. und allenfalls durch einen Fehler méglich ist, ausgewihlt. Wenn
solch kooperatives Verhalten. das eben anders als Handeln nicht auf Entscheidungen angelegt ist,
auch als Teamwork bezeichnet wird. wird eine Strukturerkenntnis der verschiedenen Gestalten
von Kooperation verschlossen. was nicht nur begriffliche Unklarheit zu Folge hat, sondern auch
Ansatze zur Losung praktischer Fragen erschwert.

Vgl hierzu: Oevermann 20c0a. S. 130ff.. Loer 2007. S. 32-35 (Exkurs zu Entscheidungszwang
und Begriindungsverpflichtung).

Vgl hierzu die Abgrenzung von spezifischer und diffuser Sozialbeziehung in Oevermann 1979,
1996. 5. u3. 2000b. ¢. Diese analytischen Bestimmungen stehen durchaus zum Teil dem gingi-
gen Sprachgebrauch entgegen: so findet sich etwa die Rede vom Familienmitglied. Da es aber ja
keine formale Regelung der Mitgliedchaft gibt. ist hier die Bezeichnung Angehériger angemesse-
ner. Fur die englische Bezeichnung «team member» gilt analog dasselbe; «membership» ist dann
analytisch differenzierend. wenn damit eine durch spezifische Sozialbeziehungen bestimmte so-
ziale Gestal bezeichnet wird.

Interessanzerweise wird von den Ameisenforschern Oster und Wilson genau dies als Argument
dafiir angefiihrt. dass Ameisen keine Teams bilden: «But the participants are entirely changeable
There is no evidence that thev come and go as teams» (1978. S. 151: zitiert nach Anderson/Franks
2003.S. 4).

Fiir die erkellende Kommentierung dieser Ausfithrung danke ich Sascha Liebermann (Frankfurt
am Main).

Auf diesen Zusammenhang. der meines Wissens bisher in der wirtschaftssoziologischen Literatur
noch nicht in den Blick genommen. geschweige denn auf den Begriff gebracht worden ist, kann
hier lediglich hinwiesen werden.

Die hier argestellten Erwigungen zu den Folgen unserer Konzeptualisierung fiir die Praxis von
Teamarbei: und Beratung von Teams haben stark vorliufigen Charakter und sind eher als spe-
kulative Hypothesen zu verstehen. in deren grellem Licht kiinftig anzustellende empirische
Untersuchungen das eine oder andere zu entdecken vermégen, was ohne sie nicht so rasch in
den Blick geriete.

«Individual task: a task that a single individual can successfully complete without requiring help
from other individuals. {...] Group task: a task that necessarily requires multiple individuals to
perform the same activity concurrently. [...] Partitioned task: a task that is split into two or more
subtasks that are organized sequentially» (Anderson/Franks 2003, S. 3).

Auch Anne Donnellon. obwohl sie von der Aufgabe ausgeht. bleibt im Prinzip bei einer formalen
Definition: «A team. as I define it, is a group of people who are necessary to accomplish a task that
requires the continuous integration of the expertise distributed among them» (1996, S. 10). Bei
dieser Bestimmung hiingt alles davon ab, was unter «expertise» verstanden wird; nur wenn in
«expertise» konstitutiv die unterschiedliche Perspektive der Teamkollegen eingeht (vgl. folgende
Fussnote). geht diese Bestimmung tiber eine Formaldefinition hinaus.

Dies ist der sachliche Kern. der in aufschlussreichen Bestimmungen der Teamarbeit von ihrer
Aufgabe her enthalten ist. wie etwa Anne Donnellon sie entwickelt: «The type of task that needs
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teams of professional- and managerial-level employees is one that requires the continuous integ-
ration of knowledge, experience, or perspective that cannot be found in one person but rather is
distributed among several people» (1996, S. 5). — Es wire hier aber zu betonen, dass Wissen, Fr-
fahrung und Perspektive nicht auf einer Ebene liegen. Das Wissen konnte zufillig auf verschie-
dene Personen verteilt sein und im Prinzip in einer Person zusammengefiihrt werden. Fiir die in
unterschiedlichen Erfahrungen griindende Perspektive gilt genau das nicht.

Der in Theodor W. Adornos Philosophie zentrale Begriff der Konstellation ist einschligig. Vgl.
hierzu: «Konstellation ist nicht System. Nicht schlichtet sich, nicht geht alles auf in ihr, aber eines
wirft Licht aufs andere, und die Figuren, welche die einzelnen Momente mitsammen bilden, sind
bestimmtes Zeichen und lesbare Schrift» (Adorno 1974, S. 100).

Vgl. zu diesem Abschnitt Liebermann/Loer 2007 und 2008, aus welchen Manuskripten hier auch
Formulierungen itbernommen werden.

Was fiir die klassischen Professionen bei allen Marketingphinomenen noch immer selbstverstind-
lich ist, gilt fiir die Praxis der Organisationsberatung nicht. Es gilt im Gegenteil als normaler Ge-
schéftsvorgang, Klienten zu akquirieren, ihnen also eine Beratungsdienstleistung anzubieten und
schmackhaft zu machen, was nichts anderes bedeutet. als ihnen anzusinnen. sie seien nicht mehr
in der Lage, ein Handlungsproblem eigenstindig zu lésen. Von daher ist es ganz konsequent. den
Klienten als Kunden zu begreifen, strukturlogisch allerdings ist dies eine Entmiindigung.

Hier sieht man auch, dass diese letzte Gestalt nicht absolut zu bestimmen ist. sondern immer
relativ zu den Selbstheilungskraften der Klientin resp. des Klienten. die in dem spiralférmigen
Prozess wachsen. Entsprechend kann auch nach jedem Durchlaufen einer Schleife in der Spirale
die Klientin resp. der Klient den Beratungsprozess beenden und in die nichste Phase iibertreten.
da er die erreichte Gestalt als Hohlform als Lésung fiir sein Problem begreift.

Hier findet sich eine bedeutsame Differenz zur klassischen Arzt-Patient-Beziehung: Bei dieser
liegt in der Regel das Gewicht bei dem irztlichen Pol.

Im klassischen Arzt-Patient-Arbeitsbiindnis liegt diese Entscheidung vorrangig beim 4rztlichen
Pol. Im Falle des Individuums in der Arzt-Patient-Beziehung kann also die Autonomie soweit
eingeschrinkt sein, dass die Entscheidung fiir eine Krisenlosung nicht zugleich als Konklusion
des Arbeitsbiindnisses durch den Patienten gelten kann. Die Entscheidung ist dann eine Ent-
scheidung, die noch durch die Praxis des Arbeitsbiindnisses erfolgt. Der Arzt ist hierbei in der
Regel im Vorgriff auf die restituierte Autonomie des Patienten der fiir die Entscheidungsfindung
fithrende Pol. Da die Entscheidung aber durch die Praxis des Arbeitsbiindnisses erfolgt. ist es
strukturell eine gemeinsame Entscheidung von Patient und Arzt. Ihre Bewihrung bleibt letztlich
daran gebunden, dass der Patient nach restituierter Autonomie die Verantwortung fiir sie iiber-
nimmt. — Das von Oevermann (1996) betonte Moment der Stellvertretung tritt als stellvertretende
Deutung in der Konstellationsphase auf: diese Deutung muss in den Schleifen der Konstellations-
phase aber immer stets vom Klienten anerkannt werden. Als stellvertretende Modellierung einer
Krisenlosung und als stellvertretende Entscheidung ist es nur in dem klassischen Patient-Arzt-
Verhiltnis, an dem es ja auch abgelesen wurde. anzutreffen; in der Beratung von Organisationen
ist hier das Moment der Stellvertretung auf eine Evaluation der Modellierung und der Entschei-
dung des Klienten beschrinkt — insofern und soweit dies gewiinscht wird. Die «stellvertretende
Krisenbewiltigung», von der Oevermann (1996. 2008, S. 59) ausgeht. kann sich aber auch im
Arzt-Patient-Verhiltnis maximal auf die Entscheidung fiir die Umsetzung einer Krisenlgsung be-
ziehen. Bewiltigt ist eine Krise allerdings erst. wenn und insofern die Losung sich bewihrt; inso-
fern wire fiir den Begriff der Krisenbewiltigung im Arbeitsbiindnis der Terminus «vermittelte
Krisenbewiltigung» treffender, der sich auch aus Oevermanns Bezeichnung «unmittelbare prak-
tische Krisenbewaltigung» (1996, S. 82) fiir die in ihrer Autonomie nicht beeintrichtigte Entschei-
dungspraxis ergibt.

Im amerikanischen «Bible Belt», also in den vom evangelikalen Protestantismus geprigten siid-
ostlichen Staaten der U.S.A., findet man hiufig grosse Plakate, die den Slogan propagieren: «Jesus
is the Answer!» Die Frage, die Scherzbolde des 6ftern zu diesem Slogan hinzufiigen: «What was
the Question?» stellt in diesern Sinn die Grundfrage allen soziologischen Forschens dar.
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26 Hierzu eignet sich am besten eine Video-Prisentationstechnik, die es erlaubt, sowohl den Film

mit und ohne Ton als auch die genaue Verschriftlichung des gesprochenen Wortes parallel vor
sich zu bringen: vgl. hierzu etwa: http:; www.ethnoken.com. Die Homepage stellt auch ein ausge-
zeichnetes Instrument fiir die Unterstiitzung und Dokumentation der interpretativen Auswer-
tung des Materials dar.

Literatur

Achenbach. Benno: Anspannen und Fahren — Arbeit mit der Doppellonge sowie Anhaltspunkte fiir Be-
schirrung wnd Bespannung bei Fahr-Preisbewerbungen. FN-Verlag: Aachen 1922.

Adorno. Theodor W.: «Skoteinos oder Wie zu lesen sei». In: ders.: Drei Studien zu Hegel, Suhr-
kamp: Frankfurt am Main 1974. S. 84-133.

Andersor.. Carl Franks. Nigel R.: «Teamwork in animals, robots, and humans». In: Slater, Peter et
al. (Hrsg.: Advances in the Study of Behavior, 33. London 2003.

Barry. Andrew: «Invention and Inertia». In: Cambridge Anthropology, 31999/2000, S. 62~70.

Crozier. Michel: L'Entreprise a lécoute. Apprendre le management post-industriel, Edition Seuil: Paris
1989.

Donnelon. Anne: Team Talk. The Power of Language in Team Dynamics, Harvard Business Press:
Boston 1996.

Eberhard:. Fr: Das Wagenpferd und die Fahrkunst. Ein Handbuch fiir Fuhrwerksbesitzer und Fahrer,
R. Bredow: Leipzig 189o.

Kern. Birbel: «Arbeitsgruppen im Industriebetrieb». In: Schifers, Bernhard (Hrsg.): Einfiilhrung
in die Gruppensoziologie. Geschichte, Theorien, Analysen, Wiesbaden 1999, S.198~226.

Kern. Lucien: «Einleitungs. In: ders.: Probleme der postindustriellen Gesellschafi, Neue Wissenschaft-
liche Bibliothek: Kénigstein am Taunus 1984, S. 9—76. -

Liebermann. Sascha/Loer, Thomas: «Der Stellenwert des Arbeitsbiindnisses in der Beratung —
Konzeptuelle Uberlegungen» (Vortrag bei der dritten bundesweiten Tagung des Netzwerks fiir
rekonstruktive Sozialarbeitsforschung und Biografie und der Deutschen Gesellschaft fiir Supervi-
sion. In: Wissen wir, was wir tun? Rekonstruktion in der Supervision, Freiburg im Breisgau,
6. T12.2c07

Liebermann. Sascha/Loer, Thomas: «Krisenbewiltigung oder Verantwortungsdelegation? Analyti-
sche Anmerkungen zum Arbeitsbiindnis in fallorientierter Beratung» (Vortrag bei der Veranstal-
tung «Macht der Berater>» der Sektion Arbeits- und Industriesoziologie auf dem 34. Deutschen
Soziologentag in Jena, Oktober 2008; erscheint voraussichtlich in: Soeffner, Hans-Georg {Hrsg|:
Unsichere Zeiten. Verhandlungen des 34. Kongresses der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie in Jena
20¢8. Frankfurt am Main/New York 2008 {in Vorbereitung]).

Loer. Thomas: «Entstandardisierung der Berufswelt — Transformation des Habitus? Verinderun-
gen des Verhiltnisses von Person und Personal — eine Problemskizze». In: Tully, Claus J. (Hrsg.}:
Lernen in flexibilisierten Welten. Wie sich das Lernen der Jugend verdndert, Weinheim: Miinchen
2006. S. 145-163.

Loer. Thomas: Die Region. Eine Begriffsbestimmung am Fall des Ruhrgebiets, Lucius: Stuttgart 2007.

Loer. Thomas: «Zum Strukturwandel der Erwerbsarbeit und zur Schwierigkeit, ihn auf den Be-
griff zu bringen». In: Nollert, Michael/ Bonvin, Jean-Michel/Kutzner Stefan (Hrsg.): Erwerbsarbeit
und Armut (Arbeitstitel), Ziirich (erscheint 2009).

Loer. Thomas: «Rekonstruktive Beobachtung in Forschung und Beratung. Oder: Warum teilneh-
mende Beobachtung und beobachtende Teilnahme weder die Erkenntnis der Praxis férdern noch
ihrer Verbesserung dienen» (in Vorbereitung).

57



58

Maccoby, Michael: Why Work. Motivating and Leading the New Generation. Touchstone: New York.,
London, Toronto, Sydney, Tokyo 1988.

Meyers Grosses Konversations-Lexikon. Berlin 2003 (Digitale Ausgabe der sechsten Auflage von
1905-09).

NSF: Putting the Team in Teamwork (12.07.2008; http://www.nsf.gov/news/special_reports/
robotics/teamwork.jsp; zuletzt angesehen am 22.09.2008).

Oevermann, Ulrich: «Sozialisationstheorie. Ansitze zu einer soziologischen Sozialisationstheorie
und ihre Konsequenzen fiir die allgemeine soziologische Analyse». In: Liischen. Giinther (Hrsg.):
Deutsche Soziologie seit 1945, Westdeutscher Verlag: Opladen 1979, S. 143-168.

Oevermann, Ulrich: «Theoretische Skizze einer revidierten Theorie professionalisierten Han-
delns». In: Combe, Arno/Helsper, Werner (Hrsg.). Padagogische Professionalitdt. Untersuchungen
zum Typus pidagogischen Handelns, Suhrkamp: Frankfurt am Main 1996. S. 70-182.

Oevermann, Ulrich (2000a): «Die Methode der Fallrekonstruktion in der Grundlagenforschung so-

wie der klinischen und pidagogischen Praxis». In: Kraimer. Klaus {Hrsg.): Die Fallrekonstruktion.
Sinnverstehen in der sozialwissenschafilichen Forschung. Suhrkamp: Frankfurt am Main. S. 58-156.
Oevermann, Ulrich (2000b): «Keynote address: The difference between community and society
and its consequences». In: Ross, Alistair (Hrsg.): Developing Identities in Europe. Citizenship educa-
tion and higher education. Développer les identités en Europe: Formation civique et enseignement supéri-
eur. Sich entwickelnde Identitdten in Europa: Staatsbiirgerschafiskunde und Weiterbildung. CiCe: Lon-
don, S. 37-61.

Oevermann, Ulrich (2000c¢): A Theoretical Model of Family Structure. (Fellow Lecture at the Hanse
Wissenschaftskolleg in Delmenhorst, 07.06.2000).

Oevermann, Ulrich: «Die Krise der Arbeitsgesellschaft und das Bewihrungsproblem des moder-
nen Subjekts». In: Becker, Roland/Franzmann, Andreas/Jansen. Axel/Liebermann. Sascha (Hrsg.):
Eigeninteresse und Gemeinwohlbindung: Kulturspezifische Ausformungen in den USA und Deutschland.
Springer: Konstanz 2001, S. 19-38.

.» Oevermann, Ulrich: «Krise und Routine als analytisches Paradigma in den Sozialwissenschaften»
(Abschiedsvorlesung am 28.04.2008); PDF verfiigbar unter: http://www.agoh.de/cms;
index.php?option=com_remository&Itemid=293&func=startdown&id=69).

Online Etymological Dictionary (http://www.etymonline.com: zuletzt angesehen am 26.8.2008).

Oster, G. F./Wilson, Edward O.: Caste and Ecology in the Social Insects. Princeton/New Jersey
1978.

Popitz, Heinrich/Bahrdt Hans Paul/Jures, Ernst August/Kesting, Hanno: Technik und Industriear-
beit. Soziologische Untersuchungen in der Hiittenindustrie. ]. C. B. Mohr: Titbingen 195~

Reich, Robert B.: Die neue Weltwirtschaft. Das Ende der nationalen Okonomien. Fischer: Frankfurt
am Main 1997.

Roberts, Monty: Der mit den Pferden spricht. Luebbe: Bergisch Gladbach 1998.

Taylor, Frederick Winslow: «Shop Management». In: ders.: Scientific Management. Westport/Con-
necticut 1972.

Trebesch, Karsten: Neue Anforderungen an Gruppen in Veranderungsprozessen. Vortrag auf der
Tagung «Change trifft Teams», Basel. Download unter: http:’jwww.change-trifft-teams.ch/
downloads/tagungsunterlagen/trebesch-change_trifft_teams_basel_januar_2008.pdf

Weber, Max: Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie. Johannes Winckel-
mann: Tiibingen 198s.



Errata zu:

Loer, Thomas (2009): Die Sozialform des Teams als besondere Form von Kollegialitit. Soziologische Konzeptualisierungen und analytische
Erwidgungen zur Praxis von Teamarbeit und -beratung. In: Kaegi, Urs; Miiller, Silke (eds.), Change auf Teamebene. Multiperspektivische
Betrachtungen zu Teams in organisationalen Verénderungsprozessen, Ziirich: NZZ-libro, 41-58

Mehrfach wurde durch nichtautorisierte Anderung aus einer Kategorie — ausgedriickt durch das generische Maskulinum, wie es in der
deutschen Sprache geregelt ist — die Bezeichnung von konkreten Personen.

Seite Zeile statt lies

45 8-9 »Dies muss durch die Wiirdigung der Tétigkeit wie | ,,Dies muss durch die Wiirdigung der Tétigkeit wie
der Person der jeweils andern Kollegin resp. Kollegen | der Person der jeweils anderen Kollegen in der
in der eigenen Tatigkeit geschehen.* eigenen Tatigkeit geschehen.*

45 21 ,,Teamkolleginnen und -kollegen* ,,Teamkollegen*

45 26-27 ,,Teamkolleginnen und -kollegen* ,,Teamkollegen*

45 29 ,,Teamkolleginnen und -kollegen* ,,Teamkollegen*

45 30 ,Person der Kollegin resp. des Kollegen* ,Person des Kollegen*

46 4-5 ,Bezeichnung Teamkollegin resp. -kollege* ,Bezeichnung Teamkollege*

46 10 “der Kollegin resp. des Kollegen ,,des Kollegen*

46 14 ,seiner Teamkollegin resp. seines Teamkollegen* ,seines Teamkollegen™

46 23 ,,Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern® ,,Wissenschaftlern

46 25-26 Vergemeinschaftung von Kolleginnen und Kollegen ,,Vergemeinschaftung von Kollegen*

47 5 ,,als Kolleginnen und Kollegen* ,,als Kollegen*

47 6 ,Rollentrigerinnen resp. Rollentridger™ ,Rollentriger

48 27-28 »Spezialistinnen und Spezialisten‘ »Spezialisten‘

48 30-31 ,jeweiligen Teamkolleginnen und Teamkollegen* ,jeweiligen Teamkollegen*

48 35-36 ,einzelnen Teamkolleginnen und -kollegen* ,einzelnen Teamkollegen*

48 38 ,,Kolleginnen und Kollegen ,.Kollegen

50 13-15 »dabei steht die autonome Handlungsféhigkeit selbst | ,,dabei steht die autonome Handlungsféhigkeit selbst
im Zentrum dieser Einschrankung und deren Kern | im Zentrum dieser Einschrinkung und deren Kern
nicht etwa in der Knappheit von Ressourcen.* besteht nicht etwa in der Knappheit von Ressourcen.*

50 21-22 ,.einen Beratenden® ,.einen Berater

50 37 ,,zwischen dem Beratenden und dem Team* ,,zwischen dem Berater und dem Team*

51 20-21 ,,der Beratende® ,,der Berater

52 7 ,, L eamkolleginnen und -kollegen* , L eamkollegen*

56, Anm. 22 2 ,Klientin resp. Klient* ,.Klient*




