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Die Reihe
Management/Organisationsberatung

Die heutige Gesellschaft ist eine organisierte Gesellschaft. Man muss
schon lange suchen, um tiberhaupt noch Bereiche zu finden, die nicht
von Organisationen gepragt sind. Unternehmen jedweder Gréfe und
Eigentumsform, Verwaltungen, Schulen, Gerichte, Krankenhiuser,
Universitiaten, Kirchen, Verbinde, Parteien, Vereine etc. — allesamt
tibernehmen sie gesellschaftliche Funktionen und bestimmen unser
Leben. Die Fiille an Aufgaben, die unter den Bedingungen zunehmen-
der Globalisierung und Digitalisierung gleichzeitig zu erfillen sind,
wie auch die Bandbreite an Organisationskonzepten und Fithrungs-
ansitzen, mit denen der komplexe Alltag bewiltigt werden soll, stecken
das Feld ab, in dem Management und Beratung mehr oder weniger
wirksam werden.

Die Zeiten, in denen es einfache Antworten auf die vielfiltigen
Fragen zur Uberlebenssicherung einer Organisation und auch zur
Steuerung tagtéglicher Entscheidungsprozesse gab, sind seit Langem
voriiber. Der Komplexitit, mit der heute alle konfrontiert sind, die in
verantwortlichen Funktionen in und mit Organisationen arbeiten —
Fiihrungskrifte, Manager und Organisationsberater etc. —, wird man
mit Rezeptwissen nicht mehr gerecht. Hier setzen die neuere System-
theorie und mit ihr die Reihe Management/Organisationsberatung
im Carl-Auer Verlag an. Beide liefern Konzepte und »Landkarten«, die
auch im unubersichtlichen Terrain von Wirtschaft und Organisation
Orientierung erméglichen und Handlungsfahigkeit sicherstellen.

Das Ziel der Reihe ist es, empirisch gehaltvolle Forschungen tiber
die Prozesse des Organisierens wie auch theoretisch angemessene
Fiihrungs- und Beratungsansitze zu présentieren. Zugleich sollen
bewidhrte Methoden einer system- und |6sungsorientierten Praxis im
Kontext von Organisationen tiberpriift und neue Ansitze entwickelt
werden.

Torsten Groth
Herausgeber der Reihe
Management/Organisationsberatung
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13 Hochleistungsteams im Auge des Orkans
Multidimensionale Steuerung Kl-gestiitzter,
rollierender Organisationen am Beispiel der
Hochseeschifffahrt

Maria Spindler & Vincent Cofalka

13.1 Kiinstliche Intelligenz als Herausforderung
fiir Organisationen und ihr Topmanagementteam

Luken dicht, alle sind an Bord. Die schwimmende Stadt mit
4.000—7.000 Bewohner-innen auf Zeit verlisst den Hafen. Auf of-
fener See iibernimmt der Autopilot das Ruder — unter dem wach-
samen Auge der Briickencrew. So navigiert das Kreuzfahrtschiff fast
von selbst von einer schonen Destination zur nichsten. Kiinstliche
Intelligenz (KI, »artificial intelligence«, Al) ist in der Schifffahrt All-
tag geworden. Sie ist ein unsichtbarer Datenlieferant, der Entschei-
dungen unterstiitzt (»decision support«) oder gleich selbst ausfiihrt.
Tausende Sensoren an Bord sowie in aller Welt sammeln Daten, die
miteinander vernetzt werden und der Schifffahrt zur Verfiigung ste-
hen. Auf der Briicke und im Maschinenkontrollraum laufen alle In-
formationen zusammen. Mit jeder Fahrt lernt das KI-System dazu.
Selbstlernende KI berechnet und hilt den optimalen Kurs, unter Be-
riicksichtigung von prizisen Wetter- und Strémungsinformationen.
Echtzeitanalysedaten der technischen Anlagen erméglichen maf-
geschneiderte Wartungspline und maximale Energieeffizienz. Ein
Schiff von A nach B zu bringen, kann KI unter »Normalbedingun-
gen« tatsichlich besser als Menschen — wire da nicht das Unvorher-
sehbare wie unerwartet kreuzender Verkehr oder schlechtes Wetter.
Und hier kommt der menschliche Faktor ins Spiel. Wir legen in
diesem Beitrag den Fokus auf das Topmanagementteam, doch Zhn-
liche Uberlegungen gelten fiir alle Bereiche des Schiffs. Wir fragen:
Wozu braucht es itberhaupt ein Hochleistungsteam in einer KI-ge-
stiitzten Organisation? Wie ist der Wechsel von technisierter Orga-
nisation zu Ko-Kreation und Kreativitit im Team zu meistern? Wo-
ran ist ein Hochleistungsteam erkennbar? Was konnen wir von der

229
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Fokus I1: Wie, auf wen und warum?

Gruppendynamik fiir Hochleistungsteams lernen? Wie sind Hoch-
leistungsteams in Kl-gestiitzten Organisationen auf Zeit zu entwi-
ckeln und zu steuern?

Der Beitrag fufst auf theoretischen Grundlagen der Gruppen-
dynamik sowie auf systematisierten, praktischen Erfahrungen aus
Fithrung, Gruppendynamik, Teamentwicklung und Organisations-
beratung.

Um aus »big data« »golden data« zu machen, iibersetzen Algo-
rithmen tausende Datenpunkte in real umsetzbare Handlungsemp-
fehlungen. »Big data harvesting«, das Auslesen riesiger Datenmen-
gen, erfordert

o leistungsstarke Analysetools im Hintergrund

« den Menschen, der die Daten interpretieren und somit nutzen
kann, und

« anspruchsvolle Teamkooperation.

Die hohen Anspriiche an die Teamkooperation werden auf einem
Schiff besonders deutlich. Die Vernetzungsanforderung zwischen
den Divisionen (Nautik, Guest Service, Technik, HR) potenziert sich.
Daten verpflichten, denn ihre Nichtnutzung wird sichtbar. Oft gibt
es »instant feedbacke, also sofortige Riickmeldungen. Ein Beispiel:

257 Giste sind in ihrer Abendrobe patschnass geworden. Gedeck,
Handtaschen und andere Schitze sind tiber das Westdeck gewandert,
weil der leitende Wachoffizier von der Briicke dem Restaurantleiter
nicht vorausschauend mitgeteilt hat, dass er die Wetterfront doch nicht
umrundet, sondern durchfihrt.

Solche kleinen Versiumnisse haben fatale Wirkung, denn der Gast hat
innerlich die Traumreise auf dem Traumschiff gebucht. Das gibt nicht
nur schlechte Stimmung, sondern auch finanzielle Umsatzeinbriiche:
Die Open-Deck-Poolparty fillt buchstiblich ins Wasser, die Giste trock-
nen sich erst mal in der Kabine, die Bars und Restaurants miissen sich
»indoor« neu organisieren. Ob die Giste an diesem Abend wiederkom-
men, ist unklar. Jede verpasste Teamkooperation bringt Nachteile fiir
das Image und Einbriiche im Umsatz.

Das Briickenteam hat die Wetterdaten, und im besten Fall informiert
es den »Head of Guest Service« rechtzeitig, wenn beispielsweise eine
sich nihernde Regenfront erkannt wurde und ein Ausweichen unmog-
lich ist. Dieser informiert umgehend die Barchefs und die »Maitres
d’Hétel, die die Information ans Team weitergeben. So kénnen alle

230
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13 Multidimensionale Steuerung KI-gestiitzter Organisationen

rechtzeitig reagieren: zusitzliche Sitzkapazitit im Innenbereich bereit-
stellen, die Giste vorwarnen und damit elegant auf ein unvorhergese-
henes Ereignis reagieren.

Um das Unvorhersehbare (in diesem Fall das Wetter) gut zu steuern,
ist es unentbehrlich,

« vorausschauend zu denken

- alle Bereiche des Schiffs vernetzt im eigenen Kopf zu haben
(»big picture«)

- Einfliisse auf die Gesamtheit des Schiffs einzuschitzen

« blitzschnell zu entscheiden

o klar und prizise zu kommunizieren und

« die Informationen anderer Bereiche fiir den eigenen zu iiber-
setzen.

Uberall dort, wo 24/7-Arbeitszeiten Alltag sind, es ein komplexes
Datengemenge, hohe Expertise und die Notwendigkeit der Teamko-
operation gibt — etwa im Gesundheitsbereich —, ist die Teamdynamik
dhnlich gefordert. Kolbe und Grande (2016) beschreiben alternativ
beispielsweise Operationen im Krankenhaus.

13.1.1 Standardorganisation mit rollierender Belegschaft
Das Schiff fihrt 24/7/365, ist also permanent unterwegs. Es ist das
bewegliche, disloziert organisierte Kerngeschift (Service am Gast).
Die Giste wechseln alle auf einmal. Die Fithrungscrew wechselt rol-
lierend und bleibt drei bis fiinf Monate an Board. Maximal 10 Prozent
werden an einem Tag abgelost. Das bedeutet eine hohe Fluktuation.
Doch zugleich ist ein Schiff eine hochgradig standardisierte Organi-
sation.

Die Landorganisation sichert Supportstabilitit. Das Schiff ist
nicht mehr eine Stand-alone-Organisation, sondern stark vernetzt. Es
liefert abertausende Datenpunkte an die Landorganisation — von den
technischen Anlagen bis hin zu den Wettersensoren. Diese werden
algorithmisch aufbereitet und in den operativen Betrieb zuriickge-
speist. Die Schiffsbriicke ist ein Steuerungssystem, das durch eine
komplexe Mensch-Technik-Interaktion gekennzeichnet ist (Spindler
a. Stary 2019).

In der Vergangenheit mussten nautische Offizier-innen auf der
Briicke (und im Maschinenkontrollraum) mit schlechtem Design zu-
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© Carl-Auer Verlag, alle Rechte vorbehalten



Fokus I1: Wie, auf wen und warum?

rechtkommen, etwa nichtintuitive, komplizierte und iiber den Bereich
verstreute Bedienungselemente, inadiquate Benutzerfreundlichkeit
oder Bedienungsmoglichkeiten etc. Durch den rasanten technischen
Fortschritt besteht die Herausforderung heutzutage darin, mit hoch-
komplexen Systemen zurechtzukommen. Die neue Kunst besteht da-
rin, Klarheit und Struktur in die Informations- und Datenflut zu be-
kommen. Standardprozesse, Checklisten, Protokolle und Verhaltensre-
geln spielen eine grofle Rolle. Einige davon sind gesetzlich vorgeschrie-
ben (UN Convention 1974), andere wurden kooperativ entwickelt:

« »Master’s (overriding) authority«: Kapitin-innen haben die Be-
fugnis und Verantwortung, Entscheidungen beziiglich Sicher-
heit und Verhiitung von Umweltverschmutzung zu treffen und
die Unterstiitzung der Landorganisation anzufordern. Diese
Entscheidungen kénnen von der landseitigen Geschiftsfiih-
rung (CEO, Aufsichtsrat etc.) nicht tiberstimmt oder aufgeho-
ben werden. Anders formuliert: Mit der Letztverantwortung
geht auch die oberste Entscheidungsbefugnis einher.

« Ubergabeprotokoll: Damit wird internes und implizites Wissen
von Mensch/Funktion zu Mensch/Funktion weitergegeben.
Das ist bei dieser hohen Fluktuation ein Muss.

« Das »Bridge-Resource-Management« (BRM) ist ein strukturiertes
Konzept, das verantwortungsvolles Fithren unter Berticksichti-
gung iiblicher Praxis zur Vermeidung von Schiden und Gefah-
ren sicherstellt. Es handelt sich um Best-Practice-MafRnahmen,
die tiber die gesetzlich vorgeschriebenen Regeln hinausgehen.
Die Kernidee ist die systematische Implementierung eines Feh-
lervermeidungssystems sowie das Lernen aus Fehlern. Die re-
flexive Fihigkeit des Teams wird genutzt und agiert unter dem
Dach eines standardisierten und strukturierten Kommunikati-
ons- und Interaktionsrahmenkonzepts. Beispiel: Jemand hat et-
was iibersehen, jemand anderes bemerkt es. Zusammenarbeit
ermoglicht die rechtzeitige Korrektur: Wir fahren das Manover
schneller als geplant, der Wind nimmt zu: Wie kompensieren
wir die Drift? Welche Auswirkungen hat das Manover auf die
Stoppstrecke?

o Kapitin-innen als Fiihrungskrifte sind fur die Fihrung des ge-
samten Schiffsbetriebs verantwortlich und im Idealfall integra-
le Garant-innen fiir Klarheit und Struktur verbunden mit den
(individuellen) humanen und sozialen Faktoren:
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— Kapitin-innen geben ein professionelles Eskalationsprozede-
re vor, damit die »CEO-Krankheit«, also ein uninformiertes
Entscheiden der Fithrungskraft, vermieden wird. So werden
Konflikte und Ungereimtheiten zuverlissig berichtet, und sie
konnen sicher sein, die zentralen Problemfelder blitzschnell
im Ohr und im Blick zu haben.

— Kapitin-innen geben eine Meetingstruktur, Teamkultur und
Seefahrerkultur vor. Dies beinhaltet z. B. Offenheit, direkte
Kommunikation bei Problemen, Fehlerkultur, gemeinsames
Lernen und Zusammenhalt im Team.

— Kapitin-innen sind mit ihrem Verhalten ganz bewusst Vor-
bilder. Sie handeln vorausblickend, machen Visionen und
Emotionen bewusst und artikuliert diese.

— Kapitin-innen entwickeln das Hochleistungsteam systema-
tisch weiter.

13.1.2 Hochleistungsteams als komplexes Kooperationssystem
Die Topfithrungscrew reprisentiert alle Bereiche des Schiffs. Einer-
seits wird am Schiff hierarchisch gefiihrt, es gibt die Entscheidung
der Kapitin-in und klare Rahmensetzungen, ein klares Prozedere
etc. Als Leiter-in des gesamten Schiffsbetriebs hat sie im juristischen
Sinn die Gesamtverantwortung fiir das Schiff und dessen Vernet-
zungen, fir das Leben der Giste und der Crew, fiir das Schiff als
Wertgegenstand und fiir den Schutz der Umwelt. Anderersedits ist die
Kreativitit des Teams gefordert, wenn das Unerwartete eintritt und
KI, Technik, Standardprozesse und die Entscheidung sowie Verant-
wortungsiibernahme seitens der Fithrungsspitze nicht ausreichen.
Die Kooperation unter den Topfithrungsverantwortlichen, also den
Bereichsleiter-innen und der Kapitin-in, ist aus folgenden Griinden
herausfordernd:

Wenn die mechanische KI nicht mehr ausreicht, braucht es in
Windeseile ein ko-kreatives Hochleistungsteam. Der Wechsel zwi-
schen vorgegebener Handlungsorientierung im Rahmen der Hie-
rarchie und eigenverantwortlich entwickelten Handlungen, also
Kreativitit, Ko-Leadership und Selbststeuerung, braucht ein multi-
dimensionales Prozessbewusstsein — Flow (Csikszentmihdlyi 1988;
Kap. 1 von Spindler). Die erforderlichen Interessen und Perspektiven
werden in diesem Team im Sinne der Gesamtorganisation verwo-
ben.
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Gleichzeitig wird das Topteam als System fortlaufend personell
neu konstituiert. Das ist gruppendynamisch betrachtet hochgradig
herausfordernd: Das Topteam weist als Kommunikationssystem we-
der stabile personelle Grenzen noch stabile interne Verbindungen
auf. Stabile personelle Zugehorigkeiten sind nach gruppendynami-
schen Prinzipien unumginglich, wenn kommunikativ unterschiedli-
che und vor allem widerspriichliche Interessen nachhaltig verwoben
werden wollen. Das Fithrungsteam ist gezwungen, hocheffizient und
hochreflexiv zu kooperieren mit dem Ziel,

« alle Daten der Gesamtorganisation in ihrer Komplexitit und
Vernetztheit zu betrachten und daraus zukunftsorientierte
Handlungen abzuleiten

« bereichsiibergreifende Entscheidungen zu treffen und deren
Wirkungen auf die Gesamtorganisation bewusst wahrzuneh-
men

- im Krisenfall die richtigen Priorititen zu setzen und

« einen mafgeschneiderten Informationsfluss sicherzustellen,
ohne einem Daten-Overload zu unterliegen.

Definition 1: Hochleistungsteams bilden bewusst eine komplexe Kom-
munikationseinheit und dienen als Katalysatoren und Gestalter der Ge-
samtorganisation.

13.2 Was kann die Gruppendynamik beitragen?
Reife Gruppen als bewusst gewachsene
Hochleistungsteams

Auch wenn die einzelnen Menschen teamfihig, selbsterméichtigt und
hochst kooperationsfihig sind und in der Organisation rundherum
alles wie am Schniirchen liuft, kann es keinen Kaltstart fiir die koope-
rative Teamhochstleistung geben. Denn Verwobenheit und Grenzzie-
hung des Kommunikationssystems sind noch nicht entwickelt. Aus
der Theorie und Praxis der gruppendynamischen Trainingsgruppe
und Teamentwicklung leiten wir ab, wie ein Team in der Hochsee-
schifffahrt in einen Zustand der Hochstleistung gelangen kann. Vor
allem interessiert uns hier, wie sich Teams prozessartig generieren
und dabei mehr als nur arbeitsfihig werden.
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Erstmals systematisch beschrieben wurden vier Phasen der Klein-
gruppenentwicklung von Tuckman (1965; Kap. 8.3.1 u. 8.3.2), spi-
ter von Tuckman und Jensen (1977) auf fiinf Phasen — »forming,
»storming«, »norming«, »performing«, »adjourning« — erweitert.
Ein reflexiver, emotional-erfahrungsorientierter Reifungsprozess im
Umgang mit Widerspriichen und Unterschieden.*® Jedes Team im
Kontext einer Organisation durchliuft bewusst oder unbewusst diese
Phasen der Gruppendynamik. Jeder Phase ist ein unterschiedliches
Bewusstsein iiber sich selbst als System (Kap. 1 von Spindler) zuzu-
ordnen, und daher wird eine andere Art der Fithrung und Steuerung
erforderlich. Dieses Know-how um die phasenhafte Entwicklung ist
der Grund, warum Gruppendynamik fiir Unternehmensfithrung von
so hoher Relevanz ist.

Fur Fihrung und Steuerung von Hochleistungsteams kénnen
wir vor dem Hintergrund unseres theoretischen Wissens und der
praktischen Erfahrungen die gelingenden fiinf Phasen der Teamentwick-
lung wie folgt beschreiben:

« Phase 1: Das Kooperationssystem konstituiert sich im Kontext
der Organisation

o Phase 2: Interessen und Expertisen der Mitglieder werden sicht-
bar

« Phase 3: Kooperationsformen als Kollektiv mafigeschneidert er-
finden und vereinbaren

« Phase 4: Gemeinsam gestalten in Ko-Leadership auf Augen-
hohe

o Phase 5: Kollektiver Flow und Selbsterneuerung im Sinne des
Ganzen.

Phase 1: Das Kooperationssystem konstituiert sich im Kontext der

Organisation
Vorrangige Kooperationsthemen: In welchem Anforderungskontext be-
finden wir uns, welche Ziele und Aufgaben sind von aufien vorge-
geben, und wie kénnen sie nach innen gelebt werden? Wie werden
die Zugehorigkeit und die Grenzen definiert? Die Gruppe bildet im
gelingenden Fall eine sichere, abgrenzende Haut, die Orientierung
und emotionale Zugehorigkeit bietet.

20 Heintel 2008; Kénigswieser 2008; Kap. 3 von Krainz & Lerchster; Lackner 2008; Scala
2013.
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Abb. 13.1: Phase 1 der Teamentwicklung

Bediirfnisse: Unsicherheit und Fremdheit iiberwinden, Unklarheit in
Orientierung verwandeln. Das Team ist von der Leitung, Fithrung,
Trainer-in abhingig, die die nétige Orientierung und Sicherheit ge-
ben. Denn dieser Person wird in ihrer Funktion die Einbettungsfi-
higkeit in die Gesamtorganisation zugesprochen.

Fiihrung wird als niitzlich erlebt, wenn der Rahmen und Auftrag
klar formuliert und die Moglichkeit gegeben wird, ihn anzunehmen.
Zentral sind die Aufgaben, Personen und das Team im Kontext der
Organisation zu sehen, Unklarheiten offenzulegen, die Intention
und Motivation in Bezug auf die Aufgabe reflexiv zu explizieren
sowie das Kennenlernen der Mitglieder zu ermdglichen. Zwischen-
menschlicher Kontakt geht vor Kooperation, weil das Team noch lose
verwoben ist. Wichtig ist es, die Abhingigkeit von der Fithrung zu
erkennen.

Phase 2: Interessen und Expertisen der Mitglieder werden sichtbar
Vorrangige Kooperationsthemen: Wer vertritt welches Interesse und
welche Expertise fiir das Gesamtsystem? Unterschiedliche Motive,
Auffassungen und Ziele werden offenbar. Konflikte sind dabei nor-
mal, sie manifestieren sich entlang der Unterschiede und Widersprii-
che und sind fiir die Kooperation essenzielle Informationen, die es zu
differenzieren gilt.

Bediirfnisse: Kontakt und Auseinandersetzung, Neugierde an den
unterschiedlichen und gemeinsamen Sichtweisen und Expertisen. Es
geht darum, Grenzen der Individuen und des Systems zu erkunden
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Abb. 13.2: Phase 2 der Teamentwicklung

und zu iiberschreiten. Vor allem die Uberschreitungen werden meist
als konflikthaft erlebt.

Fiihrung wird als niitzlich erlebt, wenn positive Konfliktfihigkeit
der Fithrung im Team spiirbar wird, vor allem in Bezug auf die An-
erkennung der Unterschiede. Konflikte kénnen dann als Interessens-
unterschiede betrachtet werden. Damit wird reflexives Oszillieren
unterschiedlicher Perspektiven, Funktionen und Qualifikationen er-
moglicht. Menschen, einzelne Bereiche konnen mit ihren jeweiligen
Perspektiven und Expertisen als Interessensvertreter-innen, Knoten-
punkt und Sprachrohr fiir bestimmte Themen in den Vordergrund
treten und niitzlich sein fiir das ganze System. Im Falle von Harmo-
nie, etwa wenn gesagt wird: »Wir sind alle gleich«, gilt es misstrau-
isch zu sein.

Phase 3: Kooperationsformen als kollektiv mafigeschneidert

etfinden und vereinbaren
Vorrangige Kooperationsthemen: Welche Regeln, Normen, Koope-
rationsformen, Strukturen sind erforderlich? Wie kénnen wir ge-
meinsame und unterschiedliche Sichtweisen erarbeiten, Meinungen
abstimmen? Wie, von wem, wann werden Entscheidungen getrof-
fen?

Bediirfnisse: Normen fiir Nihe und Distanz (Kooperation), Kon-
trolle der Freiriume, Zusammenhalt, Zusammenarbeit. Bewusst er-
lebte Emotionen als Sicherheitsnetz fiir Vertrauen in das Kollektiv.
Vertrauenswiirdige Kooperationsvereinbarungen bilden ein Geriist
fiir funktional-fruchtbringende Arbeit auf Augenhdshe.
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Abb. 13.3: Phase 3 der Teamentwicklung

Fiihrung wird als niitzlich erlebt, wenn sie bewusst Riume fiir Refle-
xion und Kooperation éffnet, in denen mafigeschneiderte Kommuni-
kationsregeln, Berichts- und Meetingstrukturen geschaffen werden
und als brauchbar erlebte agile Steuerungs- und Kooperationsformen
im Sinne der kollektiven Herausforderungen gemeinsam erarbeitet

werden.

Phase 4: Gemeinsam gestalten in Ko-Leadership auf Augenhéhe

Abb. 13.4: Phase 4 der Teamentwicklung

Vorrangige Kooperationsthemen: Gemeinschaftliche Arbeit je nach Ex-
pertise erfiillen, Synergien erkennen und etwas Neues, Drittes ent-
werfen. Differenzierung und Integration werden genutzt. Herausfor-
derungen werden gemeinsam im Sinne des Gesamtunternehmens

bewiltigt.
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Bediirfnisse: Akzeptanz unterschiedlicher Fiithrungszuginge je
nach erforderlicher Expertise. Zusammenarbeit aufgrund klarer und
gleichzeitig funktionaler Rollenverteilungen, Fokus auf das gemein-
same Ziel. Synergien durch gleichwertige Zusammenarbeit werden
emotional positiv spiirbar (Teamspirit). Der Erfolg ist ein geteilter.

Fiihrung wird als niitzlich erlebt, wenn unterschiedliche Perspekti-
ven (Expertisen) bei gleichzeitigem Fokus auf die Lern- und Fehler-
kultur synergetisch wirksam werden. Dies erfordert beispielsweise
das Offnen von Ridumen, Rahmensteuerung und strategische Aus-
richtung, das Sichtbarmachen kollektiver Leistungen sowie das Ein-
fordern und Erméglichen von Beteiligungen.

Phase 5: Kollektiver Flow und Selbsterneuerung im Sinne
des Ganzen

Abb. 13.5: Phase 5 der Teamentwicklung

Vorrangige Kooperationsthemen: Sinngenerierung fiir das Ganze iiber
die Gruppengrenzen hinaus; individuell-interne Steuerung verwoben
mit der Performance von Team und Gesamtsystem (Ko-Evolution).
Selbstbezug und Kooperation im Sinne der Gesamtheit, kollektive
Inspiration, Emergenz im Fluss des Geschehens (Kap. 1 von Spind-
ler).

Bediirfnisse: Zukunftsentwiirfe als positiv-gestaltender Welt-
zugang, Fehlschlige, Konflikte und Spannungen werden als niitz-
lich erkannt und beférdern die Lust auf Durchdringung des Unbe-
kannten. Probleme werden zu positiven Herausforderungen und
zum Wachstumsschub, aktiv gemeinsam im Flow Neues erfinden
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und gestalten, Freude an Manifestationen im System des Hier und
Jetzt.

Fiihrung wird als niitzlich erlebt, wenn sie nicht stort. Das Team
steuert sich selbst durch Selbstbezug, verarbeitet Feedback fiir
nichste Entwicklungsschritte, die Mitglieder kénnen den Entwick-
lungsdrang in Freiheit und Verbundenheit férdern: kollektive Opti-
mierung, Entwicklung, Vertrauen, Wissen um Unabhingigkeit und
Zugehorigkeit. Werden die Systemgrenzen durch den Wechsel eines
Teammitglieds gestort, wird Zeit und Raum fiir Erneuerung organi-
siert.

Definition 2: Hochleistungsteams durchlaufen Entwicklungsphasen. Sie
haben ein Bewusstsein der Phasen und unterschiedlichen Fiihrungsan-
forderungen — wann welche Fiihrung méglich und in welchem Zusam-
menwirken sie niitzlich ist.

13.3 Wie gelingt es Hochleistungsteams, sich
fortwidhrend als System im Kontext zu erneuern?

Wir haben in der Schifffahrt einerseits die Erfahrung gemacht, dass
die Fithrungskrifte die rollierende Struktur gewohnt sind. Anderer-
seits ist der Erfolgsfaktor die Bewusstseinsbildung iiber die wach-
sende Kooperationsanforderung. Es geht nicht nur um mechanisch
gesteuerte sichere Navigation, sondern auch um die Qualitit des Ge-
samtbildes und das dafiir erforderliche bereichsiibergreifende Wir-
kungsbewusstsein.

13.3.1 Kollektives Bewusstsein der Komplexitit
der Herausforderung
Da Teams in der Schifffahrt dem stetigen Mitgliederwechsel ausge-
setzt sind, werden diese Teamentwicklungsphasen immer wieder
neu durchlaufen. Dies legt nahe, dass das Team tiber die Bearbei-
tungszeit der eigentlichen Aufgaben hinaus Zeit benétigt, damit es
leistungsstark zusammenarbeiten und vor allem die nichste perso-
nelle Neukonstituierung bewiltigen kann. Hochleistungsteams sind
Katalysatoren fiir die Gesamtorganisation: Thre Treibstoffe sind Be-
wusstsein und Kommunikation. Damit kénnen sie sich als Kommu-
nikationssystem immer wieder neu erfinden (Phase 5). Der soziale
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Korper (Topteam am Schiff) erneuert sich prozessartig und fortwih-
rend (Luhmann 1984) als kommunikatives System. Mit diesem inne-
ren Bild (Kapitin-in und Teammitglieder) kann es sich selbstbeziig-
lich bei jeder Neuzusammensetzung neu konstituieren. Im Idealfall
werden gemeinsam die Teamerfahrungen reflektiert und wird dar-
aus fiir folgende Kooperationen gelernt — als Organisation, als Team
und als individuelle Fithrungskraft.

Um das Team in den unterschiedlichen Phasen im Flow zu hal-
ten, ist ein bewusstes Oszillieren zwischen Top-down-Steuerung (ex-
terne Rahmensetzungen, Krisenkommunikation) und Teamsteue-
rung (Selbstbeziiglichkeit und Inspiration) notwendig. Kapitin-innen
und Topteams brauchen Bewusstheit fiir unterschiedliche Teampha-
sen, Strukturen, Fithrungskulturen und Machtordnungen, denn Top-
down- und Teamkommunikation auf Augenhéshe verhalten sich wie
Feuer und Wasser zueinander (Spindler 2022). Ob das Oszillieren als
Manipulation oder Notwendigkeit wahrgenommen wird, hingt von
der bewussten Kommunikation {iber die Niitzlichkeit in der Situation
ab: vom Reden tuiber diese unterschiedlichen Machtordnungen. Die
Kommunikationsherausforderung ist die Differenzierung: Standard
(hierarchisches System, Notfallszenario) oder intuitiv-kreatives, team-
orientiertes Entwickeln. Die Grenzen sind in der Praxis oft flieend.

Ein Beispiel: Alle Leiter-innen der Business Units geben Einschit-
zungen und Handlungsempfehlung ab, dann

« entscheidet entweder der Kapitin oder die Kapitinin und gibt
die Marschrichtung vor, oder

« alle im Team beraten, entscheiden gemeinsam und gleichbe-
rechtigt.

Vorgabe und kreative Entwicklung werden aktiv nebeneinander ge-
lebt und bewusst genutzt. Einerseits braucht es Ausrichtung (rasche
und mutige Entscheidungen) durch den oder die Kapitin-in. Ande-
rerseits kann er-oder sie nur gemeinsam mit der Topcrew kreative
Losungen entwickeln, weil diese das Know-how hat.

Definition 3: Hochleistungsteams oszillieren in der Praxis zwischen un-
terschiedlichen Fuhrungs- und Steuerungskonzeptionen. Die Teammit-
glieder wissen, wann einsam und wann gemeinsam entschieden wird.
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13.3.2 Fortwihrende Erneuerung bei ruhiger See und im Auge
des Orkans
Die innere Ruhe will geiibt sein, um bei stiirmischer See handlungs-
fihig zu bleiben. In unserer Beratungs- und Fithrungspraxis haben
wir die Erfahrung gemacht, dass in Unternehmen Erneuerungspha-
sen aus drei Griinden nicht stattfinden:

« Eine Krise wird als einmalige Sache abgetan, und es wird ver-
sucht, die Krise irgendwie zu iiberleben.

« Ruhezeiten werden nicht als Potenzial zur Erneuerung genutzt
und deswegen eingespart.

« Das Team hat nicht gelernt, sich zur Héchstleistung aufzu-
schwingen, ist nach einer Krise erschopft und braucht die Ru-
hephasen, um sich wieder zu stabilisieren und zu erholen.

Innehalten erméglicht positiv-emotionale Erneuerung (Kahneman
2011; Spindler 2022). Bei sprichwortlich ruhiger See ist reflektier-
tes gemeinsames Lernen im Team angesagt. Wie kam es dazu, dass
die Information (siehe etwa das Beispiel Vernetzungsanforderung
oben) nicht weitergegeben wurde? Was kénnen wir daraus lernen?
Was brauchen wir, und was wollen wir fiir die Zukunft vereinbaren?
Wichtig fiir das kollektive Lernen ist eine Fehlerkultur: Alles darf
unzensiert ausgesprochen werden. Schuldzuweisungen und Recht-
fertigungen so die Kulturvorgabe des Kapitins oder Kapitinin, sind
ein No-Go - sie fithren zu Stagnation und reduzieren die Leistung.
Innehalten bedeutet: Stress wird reduziert, es kehrt emotionale Ruhe
ein, mehr Offenheit fiir Unbekanntes wird méglich. In diesen ko-
gnitiv-emotionalen Reflexionsphasen werden auch neue Teammit-
glieder integriert. Sie lernen gemeinsam mit den anderen und be-
ginnen rasch, sich in die Kultur einzuleben, weil sie hautnah an den
brennenden Themen dran sind. Ihre Einschitzung ist wertvoll. Es ist
Training on the Job, das psychologische Sicherheit (Kap. 2 von Csar &
Vater) erfordert. So wird an der Lernkultur der Perfektionierung des
Hochleistungsteams kollektiv emotional gearbeitet.

Alles, was das Topteam verarbeiten und emotional halten kann,
kann am Schiff gelebt werden. Auszeiten fiir Reflexion in ruhigen
Zeiten sind unerlisslich fiir ein Hochleistungsteam, weil dadurch die
Selbsterneuerungsfihigkeit weiterentwickelt wird. Die kreative Zu-
sammenarbeit in der nichsten Krise wird dadurch besser. Dies ist
ein fortwihrender Erneuerungsprozess zwischen Chaos und Ord-
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nung (Abb. 13.6), der Nachhaltigkeit fiir die Hochstleistung sicher-
stellt.

Abb. 13.6: Erneuerung im Auge des Orkans

Bei der nichsten Krise kann dann mit Ruhe und Klarheit aus dem
Auge des Orkans navigiert werden. Ein emotional-kultureller Erfolgs-
indikator fiir Hochleistungsteams ist die Stimmung in den tiglichen
Briefings. Sie werden idealerweise als positiv, niitzlich, kurzweilig,
fruchtbringend und essenziell fiir die Arbeit im Sinne der Gesamt-
organisation erlebt. Auch dann, wenn Krisen aufkommen und die
emotionalen Wellen in der Gesamtorganisation hochgehen.
Die Kultur des Lernens und der lebendig-klaren Kooperation
hingt erstens davon ab, ob Kapitin-innen Lernen internalisiert ha-
ben, zweitens davon, ob sie es von ithren Teams einfordern, und drit-
tens davon, ob sie prozessorientiert unterstiitzen kénnen. Denn Top-
fithrungskrifte ermdglicht Topteams diese Erneuerung — oder nicht.
Sie
« bleiben »im Auge des Orkans« in der bewussten Selbstwahr-
nehmung und kénnen dadurch auch in stiirmischen Zeiten die
Intuition nutzen

« stellen mafdgeschneiderte Bearbeitungsriume zur Verfiigung:
Meetings mit der entsprechenden Architektur (wozu, wer und
in welcher Form) und im Rahmen eines angemessenen De-
signs (Prozess)

« laden zur kollektiven Teamreflexion ein, damit das Team auch

in der Perspektive das Gesamtbild erweitern kann
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sind Vorbild beim Innehalten, vor allem, wenn andere Stress
verspuren.

Definition 4: Hochleistungsteams haben eine Kultur der kollektiven, ent-
wicklungsoffenen Zuversicht, die das Individuum in die Verantwortung
nimmt und das Teambkollektiv als Lernriickhalt erlebbar macht. Die Kul-
turdynamik wird bewusst gesteuert.

13.3.3 Topfiihrungskrifte sind im Alltag haltend, lernorientiert

und integrierend

Ob die standardisierten Top-down-Vorgaben mit Leben erfiillt wer-
den, hingt zuallererst von der Topfithrung ab. Diese braucht eine zu-
versichtliche Vorstellung, ein professionelles und emotionales inne-
res Bild der gelungenen Teamkooperation. Dies erfordert:
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klare Vorgaben nach dem Muster: »Solange ich verantwortlich
bin, gilt ...«. Beispiele: in der Krise die Probleme sofort an die
richtige Stelle kommunizieren, Losungen nicht im Alleingang
suchen, der Intuition vertrauen, null Toleranz gegeniiber Schuld-
zuweisungen an andere, selbst Verantwortung tibernehmen.
Den Teammitgliedern wird durch klare Teamkulturvorgaben
Erstorientierung gegeben. Oberstes Credo der Teamkultur:
Fehler diirfen gemacht werden, sie sind unser gemeinsames
Teamentwicklungspotenzial. Kapitin-innen miissen verstind-
liche und allgemeingiiltige Prinzipien der Fehlerkultur vermit-
teln, etwa: »Fehler befordern das Lernen.«

Investition in individuelles und gemeinsames Lernen. Beispiel:
Wenn die Kapitin-in wihrend eines Anlegemanovers von der
navigierenden Person spontan die Steuerung wieder iiber-
nimmt, interpretiert sie das nicht als Versagen, sondern ver-
wandelt es in Lernen. Unmittelbar danach wird gemeinsam
besprochen, welche Faktoren bedacht worden sind und im
Optimalfall bedacht werden sollten, damit das Anlegemanéver
bestmoglich bewerkstelligt wird.

Vorbildwirkung: Kapitin-innen sind Vorbilder fiir Zuginglich-
keit im Falle von Fehlern und fiir die Kontaktaufnahme zum
Zwecke von Verbesserungen. Die Verbindung zwischen den
Menschen im Team wird hergestellt, wenn diese wahrnehmen,
dass Kapitin-innen stets erreichbar und ansprechbar sind. Das
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zeigt sich z. B. nach jeder Krise (etwa einem Orkan), wenn die
Situation gemeinsam reflexiv betrachtet wird. Kapitin-innen
sind auch Vorbild in der professionellen Grenzziehung, etwa
gegen eine Kultur der Schuldzuweisungen, damit die Aufgabe
gut erledigt werden kann.

13.4 Zusammenfassung: Hochleistungsteams
im Auge des Orkans

Eine hohe Fluktuation in Teams wird tiblicherweise als hinderlich er-
lebt. Aus den Teamentwicklungserfahrungen der Schifffahrt konnen
wir lernen, welche Rahmensetzungen und Erneuerungsfihigkeiten
erforderlich sind, um Fluktuation der Teammitglieder als Chance fiir
Hochstleistung zu nutzen:

« Die Topfithrungskraft gibt so viele Vorgaben wie notwendig,
damit die Mitglieder sich orientieren kénnen; und sie gibt so
wenige Vorgaben wie moglich, damit das Team Eigenstindig-
keit und Verantwortungsfihigkeit erlangen kann.

« Das Verstindnis des Topmanagementteams als Kondensations-
punkt des Gesamtunternehmens ist essenziell. Die komplexe
Gesamtheit des Unternehmens wird durch das Topmanage-
mentsystem vernetzt, balanciert und erneuert.

« Das Topmanagementteam schafft Bewusstheit fiir unterschied-
liche Struktur-, Macht- und Fithrungskonzepte (Hierarchie und
Team).

« Will die Topfithrungskraft die Teamkohision fortwihrend er-
neuern, ist dafiir unseres Erachtens ein Teamentwicklungstrai-
ning on the Job die beste Wahl.

« Lebt die Topfithrungskraft eine Kultur der Klarheit und Direkt-
heit vor, fordert diese ein und begleitet sie gut, dann werden
Probleme direkt an- und ausgesprochen.

« Installiert die Topfithrungskraft Erneuerungsarchitektur und
-prozess, ermoglicht sie Lernfihigkeit und kognitiv-emotionale
Stabilitit (auch im Auge des Orkans).

Nicht in jedem Unternehmen und nicht immer ist ein Hochleis-
tungsteam erforderlich. Jedoch sind Hochleistungsteams mit zu-
nehmendem KI-Einsatz fiir Unternehmen als Bewusstseins-, Koope-
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rations- und Steuerungssysteme zur Potenzialerweiterung und Zu-
kunftsgestaltung unerlisslich. So kénnen menschliche Expertise und
Technik ko-kreativ wirksam werden.
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