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Sie arbeiten unter Zeitdruck an hochkomplexen Aufgaben in einem
dynamischen Umfeld und haufig ohne sich untereinander zu kennen:
Cockpitbesatzungen, Rettungsteamsin der Notfallmedizin oderSonder-
einsatzkommandos meistern taglich besondere Herausforderungen.
Neue Forschungen zeigen, dass solche Hochleistungsteams alle nach
ahnlichen Prinzipien arbeiten, unabhangig von der jeweiligen Aufgabe.
Wie lassen sich diese Erkenntnisse auf das Teammanagement in Orga-

nisationen tbertragen?

Die Arbeit in dynamischen, komplexen und
volatilen Settings gehdrt mittlerweile zum
Alltag in den meisten Unternehmen. Die
Teams stellt das hdufig vor besondere He-
rausforderungen. Denn in der Wissens- und
Netzwerkokonomie missen sie schnell, effizi-
ent und kreativ sein, um die Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation zu
erhalten. Vor allem in Extrem- und Krisensi-
tuationen zeigt sich die Problemlésungs- und
Handlungskompetenz von Teams. Das Erfor-

schen von Teamleistungen zielt daher vor
allem auf die Grenzbereiche des Handelns.

Wie arbeiten Hochleistungsteams?

Neuere Ansdtze der Teamforschung beschaf-
tigen sich mit der Frage, welche Rolle Refle-
xions- und Metakommunikationsprozesse
auf Teamebene spielen und wie Unterneh-
men mit deren Hilfe Kompetenzen fur die
Arbeit in dynamischen, komplexen und un-
vorhersehbaren Settings aufbauen kénnen.
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Die Erkenntnisse dazu stammen aus dem mi-
litdrischen Umfeld und dem Hochsicherheits-
bereich, der Lernforschung und der Hochlei-
stungsforschung.

Die Forschung hat zahlreiche Anhaltspunkte
daflr ermittelt, welche Faktoren die Leistung
von Teams in kritischen und dynamischen
Situationen beeinflussen. Bislang existieren
jedoch nur wenig gesicherte Erkenntnisse,
wie Unternehmen die Ergebnisse praxistaug-
lich verwerten kénnen, um in Entwicklungs-
prozessen nachhaltige Impulse zur Bewdlti-
gung neuer Anforderungen zu geben. Hier
setzt unsere Forschung an. Seit vielen Jahren
versuchen wir zu verstehen, was Hochleis-
tungsteams ausmacht und wie man deren
Handlungsprinzipien und Methoden in der
Teamentwicklung nutzen kann. Hochleis-
ter sind Teams und Organisationen, die
verglichen mit dhnlichen Gruppen im selben
Setting besonders leistungsfahig sind. Ziel
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der Forschung war es daher, ein mdglichst
breites Spektrum von exzellenter Leistungser-
bringung in sehr unterschiedlichen Umwelt-
situationen zu betrachten. Dazu haben wir
unter anderem Sternekiichen, die weltbesten
Segelteams, exzellente  Sinfonieorchester,
die besten Motorsportteams, herausragende
Rettungsteams, Teams im zivilen und mili-
térischen Luftfahrtbereich, Sondereinsatz-
kommandos der Polizei sowie industrielle
Instandhaltungsteams, die besondere Anfor-
derungen erfiillen mussen, analysiert. Immer
gingen wir dabei der Frage nach, wie die Ex-
zellenz entsteht und ob es Muster gibt, die
uber die unterschiedlichen Handlungsfelder
hinweg als Gemeinsamkeiten des Hochleis-
tungshandelns in diesen Teams zu erkennen
sind. Je unterschiedlicher die Anwendungs-
felder, in denen bestimmte Prinzipien zu
erkennen sind, umso weniger beziehen sich
die Prinzipien wahrscheinlich auf spezielle si-
tuative Bedingungen und umso allgemeiner
mag die Gultigkeit dieser Prinzipien in unter-
schiedlichen Kontexten und damit die Chance
einer Ubertragbarkeit sein.

Die Ergebnisse unserer Analysen haben uns
teilweise Uberrascht. Denn zumeist haben
wir die Handlungsmuster der Hochleister
sehr beildufig und wenig spektakular erlebt.
Ein Sternekoch beispielsweise begegnete uns
vor seinem Restaurant mit der Bemerkung:
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Abbildung 1: Handlungsfelder der Hochleistung

Wenn ihr die Quellen von Hochleistung
erkunden wollt, dann kdnnen wir nicht in
meiner Kiiche anfangen, sondern ihr misst
verstehen, was wir dort verarbeiten und wie
sorgfdltig wir unsere Rohwaren aussuchen.
Also sollten wir gemeinsam durch die Stadt
fahren und ich zeige euch unsere Lieferket-
ten, auf die sind wir besonders stolz sind,
da wir sie selbst mit aufgebaut haben” Wir
mussten lernen, dass besondere Qualitdt und
hohe Leistungsfahigkeit oft an den zunéchst
unscheinbaren Stellen eines Hochleistungs-
systems ihren Ursprung haben.

Die Ergebnisse unserer Analysen lassen sich
auf einen Nenner bringen: Ein einfaches Re-
zept fir Hochleistung in Teams gibt es nicht.
Hochleistung hat eine hohe ,kausale Ambi-
guitdt" (Wernerfeld 1984), das heiBt, eine
linear-kausale Erklarung im Sinne der For-
mel ,Wenn man XY macht, dann ergibt sich
daraus Hochleistung” verbietet sich. Hoch-
leistung entsteht in einem komplexen histo-
rischen Geflecht von situativen Umstinden,
Interaktionen, Wechselwirkungen und Zu-
sammenhdngen und ist daher nur schwer
eins zu eins zu kopieren. Dennoch zeigen un-
sere Untersuchungen, dass es Katalysatoren
gibt, die in vielen Bereichen die Entstehung
und Aufrechterhaltung von Hochleistung
erst moglich machen. Wir haben sechs Hand-
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(Quelle: Eigene Darstellung)

lungsfelder identifiziert (Abbildung 1), in-
nerhalb derer bestimmte Muster, Prinzipien,
Werte und Tools immer wiederkehren. Diese
Faktoren lassen sich daher Uber die einzelnen
Hochleistungsteams hinweg verallgemei-
nern.

Bei der Untersuchung von Hochleis-
tungsteams aus dem Motorsport und der
medizinischen Notfallrettung, von Sonder-
einsatzgruppen der Polizei, aber auch von
Geschaftsfihrern in exzellenten mittelstén-
dischen Unternehmen fiel uns auf, dass bei
den Teammitgliedern eine auBerordentliche
Zielklarheit darliber bestand, was zu leisten
ist. Die Interpretationen der Ziele wichen in-
nerhalb der jeweiligen Gruppe nur sehr ge-
ringfligig voneinander ab. Daraus schlossen
wir, dass die Ziele des Gesamtsystems bei al-
len befragten Personen quasi ,unter die Haut"
gehen.

Bei den Analysen ist uns ferner aufgefallen,
dass die Triebfeder flr die Leistung bei den
meisten Teams in der Aufgabe selbst besteht -
so geht es bei den Seglern oder im Motor-
sport darum, Punkte fiir eine Meisterschaft zu
gewinnen, beim mobilen Einsatzkommando
darum, eine besonders herausfordernde und
komplexe Sicherheitslage zu bewaltigen, bei
den Rettungsteams darum, Menschenleben
zu retten, oder bei den Sinfonieorchestern
darum, ein herausragendes ,Harmonieerleb-
nis" zu erfahren. Immer steht die Bewalti-
gung von besonderen Herausforderungen im
Vordergrund und weniger materielle Anreiz-
systeme. Natirlich geht es auch hier um eine
gerechte Bezahlung, aber im Vordergrund
steht die intrinsische Motivation.

In den untersuchten Hochleistungsteams
uberschnitten sich Rollenkonzepte und Kom-
petenzen. Die Teammitglieder denken fiir das
Gesamtsystem mit und besitzen die Fihig-
keit, auch die Tatigkeiten der anderen Team-
mitglieder zu verstehen und in Grundziigen
selbst auszuflhren. Das hilft dabei, Prozesse
zu beschleunigen. Die Teammitglieder tber-
geben ihren Kollegen Aufgaben beispiels-
weise immer so, dass diese unmittelbar mit
ihren Tatigkeiten beginnen kénnen. Dies
setzt voraus, dass der Ubergebende die Ta-
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tigkeit des Ubernehmenden kennt und auch
bereit und willens ist, sich in diese hineinzu-
denken.

Achtsamkeit und Wahrnehmungskompetenz
sind zentrale Faktoren in Hochleistungsteams.
Im Kern handelt es sich um kritisches Denken,
das die Angemessenheit des Status quo und
der Ublichen Routinen kritisch hinterfragt.
Mitglieder in Hochleistungsteams fragen sich
immer wieder, wo ihnen welche Fehler unter-
laufen kdnnten oder welche Schwéchen im
System liegen.

Lernen in industriellen Systemen bemisst
sich primadr an der Qualifikation, Vorgaben
zu erfillen. Im Gegensatz dazu umfasst das
Lernen im Hochleistungskontext die weiter
reichende Fahigkeit, auf der Grundlage hoher
Basiskompetenzen mit Systemen und Ereig-
nissen zu interagieren, ihnen Erkenntnisse zu
entlocken und diese in das System zuriickzu-
spielen. Der erfahrene Feuerwehrmann bei-
spielsweise leitet aus der Art der Rauchent-
wicklung Hinweise auf die Brandentwicklung
ab und reagiert mit entsprechenden Schritten
der Brandbekdmpfung, dies wird im Team re-
flektiert.

Auf den ersten Blick sind in den untersuchten
Spitzenteams sehr unterschiedliche Fiih-
rungsstile vorzufinden. So wirken die meisten
Chefkdche ebenso wie Skipper auf Rennse-
gelyachten - anders als beispielsweis etliche
Chefdirigenten oder einige Rennstallleiter -
nicht gerade wie idealtypisch demokratische
oder partizipative Fihrungspersonen, son-
dern eher charismatisch autoritar. Auf den
zweiten Blick zeigen sich jedoch Gemein-
samkeiten im Fiihrungsverstandnis, die pra-
gend zu sein scheinen. Die Flihrungsmacht
beruht immer auf einer im Selbstverstandnis
des Teams verankerten Handlungsvollmacht.
Flihrung ist durch einen wechselseitigen
Zuweisungsprozess legitimiert und basiert
auf Achtung, Vertrauen, Unterstiitzung und
Akzeptanz durch das Team. Eine ,dienende”
Flihrung ist dabei der Schliissel, um Fiih-
rungsmacht durch die Gruppe Ubertragen zu
bekommen. Dadurch kann die Flihrungskraft
die Gruppe inspirieren und zu besonderen
Leistungen motivieren.

Wie lassen sich aus diesen Mustern nun
Transfermdglichkeiten ableiten, um Teams
in normalen Einsatzsituationen erfolgreicher
und leistungsfahiger zu machen? Aufbau-
end auf den empirischen Befunden haben
wir  Action-Learning-Simulationsszenarien
in Full-Flight-Simulatoren, Motorsportsimu-
latoren und OP-Simulationszentren mitsamt
detaillierten Drehbiichern zum Simulations-
ablauf entwickelt. Sie basieren zum Teil auf Si-
mulationsiibungen, die Hochleistungsteams
in ihrem jeweiligen Bereich durchlaufen, um
die Teamarbeit zu Uberprifen und bei Bedarf
systematisch zu verbessern. In den Work-
shops wenden die Teilnehmer Hochleistungs-
prinzipien an, um sie anschlieBend in die ei-
genen Arbeitsroutinen zu Ubertragen. Dabei
erfahren sie, dass die Anwendung der Prin-
zipien in anspruchsvollen Settings mit hoher
Komplexitdt und Dynamik ,funktioniert” und
zu einer Verbesserung des Gruppenhandelns
beitrdgt. Der Hochleistungskontext dient
dazu, Akzeptanzbarrieren abzubauen. Denn
die Teilnehmer sammeln die Erfahrungen
nicht in ihrem Berufsalltag, sondern in einer
fremden Situation - im Flugsimulator oder
in der OP-Simulation. Dadurch kommen die
Lublichen Bedenken" und Abwehrmechanis-
men zunachst nicht auf. Erst nachdem die
Teammitglieder die Wirksamkeit der Hand-
lungsprinzipien in diesem fremden Kontext
erlebt und getestet haben, folgt das ,Re-
framing" und die Teams reflektieren, wie sie
das Erlebte auf die eigene Alltagsituation
Ubertragen kénnen (Abbildung 2). Damit be-
ginnen sie, die Prinzipien der Hochleistung in
ihren Arbeitsalltag zu Ubernehmen.

Wie lassen sich die Ergebnisse nun in der
Praxis anwenden? Betrachten wir ein An-
wendungsbeispiel aus einer GroBbank. Der
Ausgangspunkt war die Frage, wie bestimmte

Teams den Zeitdruck, die zunehmende Kom-
plexitdt und Dynamik im Bankenumfeld
besser bewdltigen und die bereichsubergrei-
fende Zusammenarbeit sowie die Kreativitat
steigern konnen. Die Teams selbst sollten
die Leistung vollbringen, zu einem immer
groBeren Wettbewerbsvorteil fiir das Unter-
nehmen zu werden, indem sie die organisa-
tionale Flexibilitdit und Innovationsfahigkeit
nachhaltig umsetzen. Das Lernen von Hoch-
leistungsteams war hier besonders geeignet,
weil es die ,neuen” Anforderungen in exzel-
lenter Weise bewaltigen hilft.

Um die Methoden und Verfahren der Hoch-
leister kennenzulernen, besuchten mehrere
Abteilungen der Bank das Simulationszen-
trum einer deutschen Universitatsklinik. Die
Mitglieder der Notfallrettungsteams kennen
sich haufig nicht. Sie arbeiten unter Zeit-
druck, in komplexen und dynamischen Si-
tuationen. Dabei missen sie diagnostische
Unscharfen beriicksichtigen. All dies gilt auch
fur Teams aus Risikoabteilungen von Banken.
In der eintdgigen Simulationsveranstaltung
nahmen die Bankmitarbeiter an verschie-
denen drehbuchgestiitzten Ubungen teil,
anhand derer sie die Hochleistungsprinzipien
erfahren konnten. Ein Beispiel flr eine solche
Ubung ist die Entwicklung mentaler Modelle.
Mentale Modelle sind eine gemeinsame Re-
prasentation einer Handlungssituation der
Gruppe. Bei einer Reanimationsiibung an
einem bluetoothgesteuerten Dummy muss-
ten zwei Gruppen nach unterschiedlichen
Prinzipien versuchten, die sogenannte ,No
Flow Time" zu reduzieren. Die No Flow Time
ist die Unterbrechung der Herzdruckmas-
sage, die bei der Reanimation so gering wie
moglich sein sollte. Eine Gruppe versuchte
im Vorfeld die Abldufe der Standard Opera-
ting Procedures - Beatmung, Defibrillator
und Herzdruckmassage - zu optimieren, das
heiBt, sie Ubten zu viert, die Rettungsschritte
an der Puppe bestmdglichst auszufiihren. Die
andere Gruppe entwickelte ein gemeinsames
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Abbildung 2: Drei Stufen zur Entwicklung und Implementierung von Hochleistungskompetenzen in Teams

(Quelle: Eigene Darstellung)
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mentales Modell, bei dem die Rollen mittels
interaktiver Signale in ihrer Abstimmung
wahrend des Prozesses verbessert werden
konnten. Es folgte eine flinfminitige ,Ein-
satzphase”, bei der beide Teams die Aufgabe
hatten, die ,No-Flow-Zeiten" bei dem ,Pati-
enten" zu minimieren. In allen Durchldufen
war jeweils die Gruppe, die mit einem men-
talen Modell den Rettungseinsatz abstimmte
und damit das ,Uberleben des Patienten"
in einer kritischen Situation retten konn-
te, hochsignifikant tberlegen. Die Gruppen
erkannten, dass gemeinsame mentale Mo-
delle und transaktives Wissen (Wissen Uber
das Wissen der anderen) eine wichtige Un-
terstiitzung in dynamischen und kritischen
Handlungssituationen darstellen.

Bei einem zweiten Action-Learning-Modul
setzten sich die Abteilungsleiter in einem
Flugsimulator mit der hochkomplexen Ar-
beit von Piloten im Cockpit auseinander. Sie
lernten verfligbare Ressourcen zu benutzen
und in hochkomplexen und kritischen Ent-
scheidungssituationen angemessen zu han-
deln. AnschlieBend Uberlegten die Teams,
wie sie kiinftig diese Prinzipien auf dhnliche
Situationen in ihrem Arbeitsalltag tibertragen
konnten und die Zusammenarbeit und den
Umgang mit den internen Kunden verbessern
kénnen. Die Transferpraxisprojekte wurden in
ihrer Umsetzung begleitet und evaluiert. Die
Auswertungen zeigten sowohl eine Verbesse-
rung der Teamfaktoren als auch erste Effekti-
vitatsgewinne im Arbeitsalltag.

Mittlerweile konnten wir die Forschungs-
ergebnisse sowohl in zahlreichen Unter-
nehmen als auch in der Schulung von
Hochleistungsteams im Rettungsdienst, in
MANV-Ubungen (Ubungen mit einem Mas-
senanfall von Verletzten) und Simulationen
von GroBschadensereignissen anwenden. In
simulationsgestiitzten  Trainingssequenzen
haben wir die Wirksamkeit zusatzlich ex-
perimentell Gberprift. So haben wir die
Leistungsfahigkeit von Teams, die diese zu-
satzlichen Schulungen und Trainings zu
Hochleistungskompetenzen durchlaufen ha-
ben, mit ,requldren” Rettungsdienstteams bei
Einsdtzen in Schadensereignissen verglichen.
Anhand des standardisierten Fallbeispiels
JJrauma-Management", das unterschiedliche
Storfallszenarien simuliert, haben wir meh-

titel / erfolgreiche teams

Dimensionen Kontrollgruppen Experimentalgruppen
Fehlerkultur [ Achtsamkeit / Wahrnehmung 58 70 %
Reflexion [ Lernen | Wissen 57 % 68 %
Teamfiihrung [ Kommunikation 43 % 65 %
Gesamt 53 % 68 %

Tabelle 1: Zielerreichungsgrad (in Prozent) der Kontrollgruppen (ohne TrainingsmaBnahme) im Vergleich zu den Experimental-
gruppen (mit TrainingsmaBnahme) (Quelle: Schmid, Pawlowsky 2015)

rere Rettungsdienstteams mit identischen
krisentypischen  Situationen  konfrontiert.
Dabei bewerteten wir, wie addquat sie diese
im Hinblick auf Teamleistung (Qualitdt, zeit-
liche Dimension, Fehlerhaufigkeit), die fach-
lichen (Checklisten zur Richtlinienerfillung)
und die nicht fachlichen Fahigkeiten (mit-
tels Beobachtungsprotokollen) bewiltigen
(Tabelle 1).

Wir sehen, dass der Einsatz von Hochleis-
tungsprinzipien signifikante  Unterschiede
in der Teamleistung ergibt. Die Experimen-
talgruppe, d.h. die Gruppe, die ein einfaches
Handlungstraining in Bezug auf Hochlei-
stungsprinzipien durchlaufen hatte, istin den
wichtigsten Handlungsdimensionen (Acht-
samkeit/Reflexion/Lernen/Wissen/Team-
fihrung/Kommunikation) ~ deutlich  (ber-
legen. Mit einfachen Mitteln konnen diese
Handlungsmuster im Rahmen von Action
Learning-Modulen gezielt aufgebaut werden
und damit die Leistungsfahigkeit von Teams
deutlich verbessert werden.

Die Forschung zeigt, dass sich Hochlei-
stungskompetenz  auf  unterschiedliche
Kontexte Ubertragen und in Teams graduell
entwickeln ldsst. Wichtige Stellschrauben
fur das Hochleistungshandeln sind eine ge-
meinsame Zielorientierung und Prinzipien
des Teamhandelns wie Kommunikation, ge-
genseitige Unterstlitzung und Beobachtung.
Auch Sensibilitat gegentiber Fehlern und eine
gemeinsame Reflexionspraxis sind wichtig,
um Hochstleistungen zu erreichen. Hinzu
kommen Fiihrungsstile, die diese Prinzipien
unterstiitzen und fordern, indem sie den
Teammitgliedern auf Augenhdhe begegnen
und Hochleistungskompetenz umsetzen.
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