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Das Team in der festen Zusammensetzung mit einer klaren Rollen- und Aufgabenverteilung hat mittelfristig ausgedient,
da solche Strukturen der flexiblen, agilen Arbeitswelt von heute nicht mehr gerecht werden koénnen. Der Umgang mit
Fehlern — die Fehlerkultur — spielt dabei ebenso eine Rolle wie das passende Verstindnis von Zusammenarbeit in Teams.

Sie haben Ihr regelméBiges Treffen im Fithrungskreis Thres mittelstdndischen Unternehmens. Einer Threr Kollegen stellt
sein Marketingkonzept fiir das kommende Jahr vor. Sie haben den Eindruck, dass einige Punkte nicht bedacht wurden,
sagen aber nichts. Eine Threr engagiertesten Mitarbeiterinnen kommt zu Thnen mit einem Vorschlag, den Sie fiir falsch
halten. Sie danken der Mitarbeiterin und bitten um weitere Analysen und verschieben so die Entscheidung.

Sie arbeiten seit nun mehr zwei Jahren als Assistenzarzt mit Ihrer Chefin in einer Kinderklinik zusammen. Bei den
Visiten haben Sie ¢fter eine andere Meinung als sie. In der Vergangenheit haben Sie das hin und wieder angesprochen
mit dem Ergebnis, dass Thre Chefin recht abweisend reagierte. Inzwischen sind Sie dazu iibergegangen, Ihre Meinung fiir
sich zu behalten, da es ja ohnehin nichts verdndert.

Sicherlich kennen wir alle solche Situationen. Aus unterschiedlichsten Griinden sagen wir unsere Meinung nicht.
Wichtige Punkte oder Fehler werden damit nicht angesprochen. Nach Ansicht der Harvard-Professorin Amy
Edmondson resultieren daraus Stagnation und Misserfolg in Organisationen. Lernen aus Fehlern und die damit
einhergehende Innovationskraft wird unterbunden.

Als Hauptursache sieht die Forscherin fehlende psychologische Sicherheit - ,,psychological safety”, wie sie es nennt
(Edmondson 2013). In Thren Untersuchungen in Krankenhdusern hat sie folgendes festgestellt: Krankenhéduser mit guten
Ergebnissen machen mehr Fehler als solche, die schlechter abschneiden.

Was zunichst paradox klingt, hat eine einfache Erkldrung: Die Krankenhduser mit den schlechteren Ergebnissen machen
vermutlich dhnlich viele Fehler, sie werden nur nicht bekannt, da niemand dariiber spricht. Besteht jedoch ein guter
Umgang mit Fehlern, kann daraus gelernt werden. Besonders wichtig aus unserer Sicht: In Zeiten wie diesen, die immer
mehr ,,VUCA* werden, braucht es eine Kultur, in der Fehler angesprochen werden diirfen. Die Management-
Vordenkerin Edmondson unterscheidet zwischen drei Arten von Fehlern:

1. Vermeidbare Fehler in einem planbaren Umfeld - Fehler, die bei Standardprozessen oder Routineaufgaben vermieden
werden konnten. Diese miissen angesprochen und aufgedeckt werden. Dadurch konnen sie zukiinftig durch
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QualitditsmalBnahmen (zB Checklisten) vermieden werden.

2. Unvermeidbare Fehler in einem komplexen Umfeld - Fehler, die geschehen, da das Umfeld ,,VUCA*® ist und Fehler
damit nahezu unvermeidbar sind. Solche Fehler miissen analysiert werden. Anhand der Ergebnisse miissen dann
Szenarien und Handlungsabldufe fiir alle moglichen Situationen durchdacht werden.

3. Kluge Fehler an der Grenze des Wissens - Fehler, die ,,gewiinscht“ geschehen, da sie in einem Umfeld gemacht
werden (miissen), in dem es noch keine Erkenntnisse gibt. Oft durch Experimente beispielsweise. Hier konnen
systematische Experimente hilfreich sein, bei denen bewusst Fehler gemacht werden diirfen. Stichwort: Lernen durch
Misserfolg - Lernen durch Scheitern.

Einen zweiten Ansatz vertritt Edmondson dariiber hinaus, der ebenfalls aus unserer Sicht die Lebenswirklichkeit schon
heute - und mehr noch die von morgen - spiegelt bzw. spiegeln wird: Sie spricht bewusst von ,,Teaming® - einem
Kunstwort, um zu verdeutlichen, dass die Zusammenarbeit immer mehr ein flexibler Prozess sein wird, der aus
verschiedenen Personen und Experten besteht, die nur fiir eine bestimmte Zeit zusammenarbeiten werden.

Das Team in der festen Zusammensetzung mit einer klaren Rollen- und Aufgabenverteilung hat mittelfristig ausgedient,
da solche Strukturen der flexiblen, agilen Arbeitswelt von heute nicht mehr gerecht werden konnen. Dafiir braucht es auf
Ebene der Teammitglieder andererseits hohe soziale Kompetenzen: Diese miissen lernen, schnell und vertrauensvoll mit
Anderen - auch in einem internationalen und virtuellen Kontext - zu interagieren sowie deren Stiarken und Schwichen zu
akzeptieren. Das Team brauch lernfihige und innovative Mitarbeiter. Die Zeit, die Kollegen iiber Jahre kennenzulernen,
um irgendwann schlie8lich Vertrauen aufzubauen, scheint vorbei zu sein.

Fiir Sie als Fiihrungskraft bedeutet das, dass Vertrauen, Fehlertoleranz und Stirkenorientierung noch wichtiger werden
als sie es in der Vergangenheit ohnehin schon waren. Wichtige Effekte, wie Kohdrenz im sozialpsychologischen Sinne
(jemand versteht sein Umfeld, kann das Leben handhaben, etwas bewirken und einen Sinn darin sehen), muss ebenso
wie das Kohisionsgefiihl (,, Wir-Gefiihl*), dass erst nach einiger Zeit bei zusammenarbeitenden Teams entsteht,
zukiinftig schneller aufgebaut werden konnen.

Um diesen Effekten und Herausforderungen aus der Umwelt moglichst gerecht zu werden, konnen wir uns gut Team-
Modelle vorstellen, die aus kleinen Kernteams von 2-3 Personen bestehen, die immer wieder zusammenarbeiten und im
Rahmen von sog. Teaming-Prozessen mit Experten und Expertinnen erweitert werden, die flexibel um diese Kernteams
herum gebaut werden.

Denken Sie nur an die ,,nested teams*“ von Laloux. Das Kernteam muss dabei nicht notwendigerweise eine Fithrungsrolle
einnehmen, sondern bildet vielmehr aufgrund ihres unterschiedlichen Potenzials ein eingespieltes Team, das dadurch den

Prozess der Zusammenfindung im erweiterten Personenkreis erleichtert und beschleunigt.

Teaming stellt damit einen zukunftsweisenden Ansatz dar, der durchaus dazu beitragen
kann, agile, innovative und lernfdhigeOrganisationen zu schaffen.

Wie sind Thre Erfahrungen dazu?

Ingo Kallenbach, Reflect | Strategische Personalentwicklung
www.reflect-beratung.de
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Portrait

REFLECT wurde wihrend des Studiums von engagierten Studenten der Universitit Landau im Jahre 1995 gegriindet.
Ingo Kallenbach war einer davon. Heute besteht REFLECT aus einem Team von Experten und Expertinnen mit
tiberwiegend psychologisch-padagogischen, medizinischen und kaufménnischen Hintergriinden. Jeder einzelne von ihnen
besitzt hervorragende Kenntnisse und Fihigkeiten in seinem jeweiligen Arbeitsfeld und ist Teil der ganzheitlichen
Losungen fiir Ihr Unternehmen.

REFLECT steht seit seiner Griindung fiir den begleiteten und reflektierten Prozess des Handelns in Unternehmen. Dabei
betrachten und gestalten wir gemeinsam mit unseren Kunden das, was Unternehmen auszeichnet und antreibt: Strategie,
Struktur und Kultur. Als strategische Personalentwickler orientieren wir uns klar am Bedarf des Kunden. Daher spiegeln
und analysieren wir immer erst die spezifische Situation des Kunden und entwickeln auf dieser Basis fundierte
Losungen.

REFLECT -Berater: Tina Christiansen, Alexandra Cornelius, Tina Dieterich, Angela Donath, Katrin Huber, Rainer
HufBmann, Ingo Kallenbach, Anja Kirchgessner, Dr. Gottfried Kommescher, Sven Lakner, Dr. Monika Nitsch-Kirsch,
Wolfgang Sauer, Jan von Nida, Prof. Frank Widmayer, Florian Winhart, Justus Bockheler, Lara Wilhelms.
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