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INTRA-

PRENEURSHIP

Habe Beschattigte,
suche Unternenmer*innen

Intrapreneurship macht Unternehmen innovativer.
Doch sie mussen dafur ausreichend Spielraum geben




Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

wie konnen wir sicherstellen, dass Menschen nicht
nur arbeitsfihig, sondern auch langfristig leistungs-
fihig bleiben? Diese Frage gehort zu den zentra-
len Herausforderungen unserer Zeit. Die aktuelle
Fehltagedebatte in den Medien macht einmal mehr
deutlich, wie relevant arbeits- und organisations-
psychologische Erkenntnisse fiir Leistungsfihigkeit
und Mitarbeitendenbindung sind. Wie schaftfen wir
Arbeitsbedingungen, die Gesundheit férdern und
es Beschiftigten ermdglichen, ihre Aufgaben gut
zu bewiltigen, Herausforderungen zu meistern und
innovativ zu sein? Oder anders gefragt: Wie gestal-
ten wir ein Arbeitsumfeld, in dem niemand erst auf

die Idee kommt, ,,blauzumachen®?

Das Fundament einer gesunden Organisation sind
Arbeitsbedingungen, die es den Mitarbeitenden
ermdglichen, einfach ihren Job gut zu machen —
ohne ibermiBige Hindernisse und Storungen.
Dazu gehort, dass relevante Informationen jeder-
zeit verfiigbar sind, die Mitarbeitenden ausreichend
Freiheitsgrade in der Arbeitsgestaltung haben, das
soziale Miteinander stimmt und das tagliche Ar-
beitspensum realistisch bewiltigt werden kann. Was
auf den ersten Blick selbstverstindlich erscheint, ist
in der Praxis jedoch nicht immer gegeben. Hiufig
erleben wir in Unternehmen, dass die Rahmenbe-
dingungen nicht mehr zur eigentlichen Titigkeit
passen und dadurch dieses Fundament ins Wanken
gerit. Gleichzeitig gibt es keine universell ,,idea-
len* Arbeitsbedingungen, denn je nach Titigkeit
bleiben bestimmte Belastungsfaktoren unvermeid-
lich, etwa die Emotionsarbeit in Pflegeberufen.
Entscheidend ist daher, die gesamte Belastungssitu-
ation im Blick zu behalten und gezielt jene Fakto-
ren zu optimieren, die verinderbar sind. Meine Er-
fahrung zeigt: An jedem Arbeitsplatz gibt es davon
mehr, als auf den ersten Blick ersichtlich ist.

Doch selbst unter optimalen Bedingungen treten

immer wieder auBergewdhnliche Herausforderun-

Ivon Ames

Psychologin (M. Sc.), Vorstandsmitglied der Sektion
Wirtschaftspsychologie im BDP e. V.
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gen auf. Gerade in deren Bewiltigung liegt jedoch
ein enormes Entwicklungspotenzial. Resilienz, so-
wohl individuell als auch im Team, ist eine Schliis-
selressource flir nachhaltige Leistungsfihigkeit.
Einen umfassenden Uberblick dazu geben Andreas
Krause, Marcel Baumgartner und Lea Waldner in
ihrem Beitrag. Neben diesem Thema erwarten Sie
weitere praxisnahe Beitrige, zum Beispiel zu Social
Media im Arbeitsalltag. Spannende Einblicke dazu
gewihrt Tim Vahle-Hinz. Wie wir Innovationskraft
in Unternehmen stirken, zeigt der Beitrag von
Christian Bucher und Marina Zinsli. Und falls Sie
noch nie von ,,Feedforward* gehort haben, lassen
Sie sich von Hilko Paulsen, Katja Ngassa Djomo
und Christine Schwarz in eine neue Feedbackkul-

tur einfithren!

Ich wiinsche Thnen eine inspirierende Lektiire!
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Wie kdnnen Teams Konflikte, Zeitdruck oder andere Herausforderungen bewaltigen und
gestarkt daraus hervorgehen? Der Schlissel dazu liegt in der Teamresilienz, also in der Féhig-
keit, Widrigkeiten gemeinsam zu meistern. Entscheidend dafir sind geteilte mentale Model-
le, eine starke Beziehungsqualitdat und eine kontinuierliche Entwicklung. Dieser Beitrag zeigt,
warum diese Faktoren fUr den Erfolg eines Teams zentral sind.

erausfordernde und widrige Situationen geho-

ren zum Arbeitsalltag in beruflichen Umgebun-

gen. Diese Widrigkeiten konnen plotzlich auf-
treten, wie etwa technische Defekte, oder lingerfristig
wirken, wie schwelende soziale Konflikte oder Arbeits-
platzunsicherheit. Solche Ereignisse haben das Potenzial,
das Funktionieren und Wohlbefinden eines Teams er-
heblich zu beeintrichtigen (Hoegl & Hartmann, 2021).

In den vergangenen Jahrzehnten hat die Forschung
intensiv untersucht, wie Menschen Belastungen be-
wiltigen, sich davon erholen und daraus lernen kén-
nen. Wihrend zunichst die individuelle Resilienz
im Fokus stand, riickt inzwischen die Teamresilienz
zunehmend in den Vordergrund — auch wenn die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Teamresi-
lienz noch in den Kinderschuhen steckt (Fisher, Le-
Noble & Vanhove, 2023). Dieses wachsende Interesse
tiberrascht nicht: In modernen Arbeitsumgebungen
agieren Mitarbeitende hiufig in Teams, deren Erfolg
maBgeblich davon abhingt, wie gut sie gemeinsam
Herausforderungen und Widrigkeiten bewiltigen
(Alliger et al., 2015). Besonders in komplexen und
dynamischen Kontexten wird die Fihigkeit eines
Teams, resilient zu reagieren, zu einem entscheiden-

den Erfolgsfaktor (Raetze, 2020).

Die zunehmende Komplexitit in Organisationen
bringt hiufig unerwartete und widrige Situationen
mit sich. Solche Widrigkeiten kénnen kritische
Prozesse innerhalb von Arbeitsteams erheblich
storen und wirken sich auf Leistung und Zusam-
menhalt aus (Barton & Kahn, 2019). Wihrend viele
Teams einzelne Herausforderungen iiberstehen,
schaffen es nur widerstandstihige Teams, tiber lin-
gere Zeit Leistung und Moral aufrechtzuerhalten
(Alliger et al., 2015).

Es ist daher dringend notwendig, besser zu verste-
hen, wie Teams erfolgreich mit Widrigkeiten umge-
hen (Raetze, 2020). Aktuelle Forschung im Bereich

der Teamresilienz bietet dazu erste Erkenntnisse.

Drei-Komponenten-Modell der
Teamresilienz

Ein verbreitetes Resilienzmodell auf individueller
wie auch auf Teamebene umfasst drei wesentliche
Komponenten: Resilienzkapazitit, Resilienzme-
chanismen und Resilienzdemonstration (Fisher,
LeNoble & Vanhove, 2023). Hinzu kommt, dass
Einigkeit dartiber besteht, dass das Auftreten von
Widrigkeiten eine Voraussetzung fiir das Vorhan-
densein von Resilienz ist (Fisher, Ragsdale &
Fisher, 2019). Denn nur im Angesicht von
Widrigkeiten muss Resilienz gezeigt werden. In
Abbildung 1 ist das sich daraus ergebende Modell

fiir Teamresilienz visualisiert.

Die Teamresilienzkapazitit beschreibt die Gesamt-
heit der Ressourcen, die einem Team zur Verfii-
gung stehen, um mit auftretenden Widrigkeiten
umzugehen. Das kdnnen beispielsweise funktiona-
le Gruppennormen (Gucciardi et al., 2018) oder
soziale Unterstiitzung (Britt et al., 2016) sein. Res-
ilienzmechanismen bezeichnen die Strategien und
Prozesse, die Teams aktivieren, um ihre Ressour-
cen gezielt zu nutzen. Dazu zihlen beispielsweise
prazise, offene und rechtzeitige Kommunikation
(Bowers et al., 2017) sowie adiquate Bewilti-
gungsstrategien, wie eine aktive Herangehenswei-
se zur Analyse und Lésung identifizierter Proble-

me (Fisher et al., 2019). Resilienzdemonstration ist
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Abbildung 1: Drei-Komponenten-Modell, eigene Darstellung in Anlehnung an Fisher, LeNoble & Vanhove (2023).

das Ergebnis erfolgreicher Bewiltigung, zum Bei-
spiel positives Wohlbefinden (Kossek & Perrigino,
2016) und konstante Leistung (Fisher, LeNoble &
Vanhove, 2023) trotz Widrigkeiten.

In sogenannten Blaulichtorganisationen wie Ret-
tungsdiensten, Polizei oder Feuerwehr werden Resili-
enzmechanismen oft durch Szenariotechnik trainiert,
damit diese in Akutsituationen in Sekundenschnelle
abgerufen werden konnen. Daftir wird also in kon-
kreten Szenarien gedacht, und diese werden durchge-

spielt: ,,Wenn X passiert, dann machen wirY.*

In herkommlichen Organisationen sind intensive
Akutsituationen selten, schwer vorherzusehen und
dadurch kaum tiiber Szenariotechniken einzu-
iiben. Stattdessen stehen Teams meist anhaltenden
Belastungen gegeniiber, die kombiniert auftreten
(zum Beispiel gleichzeitig hohe Informations-
menge, Arbeitsunterbrechungen und Unsicherheit
in Reorganisationen) und weniger intensiv, aber
lang andauernd sind. Eine vollstindige Beseitigung
dieser chronischen Belastungen erweist sich in der
betrieblichen Praxis als Wunschdenken. Daher ist es
umso wichtiger, Teams zu stirken, ihre Ressourcen
gezielt aufzubauen und Widrigkeiten zu mindern.
Eine gesteigerte Resilienzkapazitit kann Teams
dabei unterstiitzen, mit ganz unterschiedlichen
Belastungen und auch mit langfristigen Widrigkei-
ten wie konstantem Zeitdruck besser umzugehen.
Im Folgenden beleuchten wir die Teamresilienz-
kapazitit genauer und stellen ein Modell vor, das

ihr Verstindnis und ihre Stirkung erleichtert.

Drei Dimensionen der
Teamresilienzkapazitdt

Die Teamresilienzkapazitit bildet das Fundament
fiir die Resilienz eines Teams und steht fiir die
vorhandenen Ressourcen, die es einem Team
ermoglichen, Resilienz zu zeigen und positiv mit
auftretenden Widrigkeiten umzugehen. Innerhalb
der Teamresilienzkapazitit unterscheiden wir drei
Dimensionen, die gleichermallen relevant sind:
Team Mental Models, Beziehungsqualitit und kon-

tinuierliche Entwicklung.

Team Mental Models beziehen sich auf das gemein-
same, organisierte Verstindnis von relevantem
Wissen, das von allen Teammitgliedern geteilt wird
(Klimoski & Mohammed, 1994). Es beschreibt ,,ei-
nen Standard oder ein Verhaltensmuster, das unter
den Teammitgliedern etabliert wurde® (Bowers et
al., 2017, S. 7, selbst iibersetzt). Geteilte mentale
Modelle geben einem Team Struktur und Sicher-
heit, indem sie etablierte und akzeptierte Verhal-
tensstandards reprisentieren, die den Teammitglie-
dern als Orientierung dienen (Shin et al., 2016).
Auf diese Weise kann Stress reduziert werden,

der sonst durch Unsicherheiten entstehen wiirde,
insbesondere bei unerwartet auftretenden Widrig-

keiten.

Beziehungsqualitit: Die Qualitit der Beziehungen
zwischen den Teammitgliedern ist einer der wich-
tigsten Faktoren fiir die Widerstandstihigkeit von
Teams (Meneghel, Salanova & Martinez, 2016).
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Gute Beziehungen verstirken den Zusammenbhalt
(Mach et al., 2010) und erhéhen die gemeinsame
Uberzeugung, dass das Team zusammenhilt, wenn

Schwierigkeiten auftreten.

Kontinuierliche Entwicklung bedeutet, dass ein Team
bereit ist, sich stetig an sich verindernde Um-
weltbedingungen anzupassen, um seine Leistungs-
fihigkeit aufrechtzuerhalten. Diese Dimension der
Teamresilienzkapazitit ist besonders wichtig fiir die
Adaptionsfihigkeit des Teams, also flir die Fihig-
keit, widrige Situationen nicht nur zu tberstehen,
sondern aus ithnen auch fiir die Zukunft zu lernen
(Gucciardi et al., 2018).

Diese drei Dimensionen sind die zentralen Kapazi-
titen der Teamresilienz. Um sie allerdings bearbeit-
bar zu machen und gezielt férdern zu kdénnen, ist
es notwendig, ihre einzelnen Aspekte genauer zu
beleuchten. Denn erst durch die Bearbeitung dieser
Aspekte lisst sich eine tatsichliche Wirkung fiir das
Team erzielen. Wir nennen die spezifischen Aspek-
te ,,Wirkfaktoren®. Pro Dimension werden drei

Wirkfaktoren vorgestellt.

Team Mental Models

Beziehungsqualitit

Kontinuierliche Entwicklung

Gemeinsame

0e0 N\ {4
228 Jé‘v S
Team- Gegenseitige Umgang mit

kommunikation Unterstiitzung Konlflikten

Teamreflexion

Team Mental Models

Indem sich ein Team aktiv mit seinen Team Mental
Models auseinandersetzt und diese bewusst formt
und definiert, lasst sich verhindern, dass sich Nor-
men entwickeln, die sich negativ auf die Teammit-
glieder und deren Regeneration nach belastenden
Ereignissen auswirken. Hierbei sind die Wirkfakto-
ren gemeinsame Ziele, Rollenklarheit und Klarheit

tiber Entscheidungen zentral.

Gemeinsame Ziele: Um auf ein belastendes Ereignis
gemeinsam reagieren zu konnen, muss ein Team ein
gemeinsames Verstandnis seiner Ziele haben (Hart-
wig, Clarke, Johnson & Willis, 2020). Ein gemein-
sames Verstindnis der Ziele innerhalb eines Teams
fithrt dazu, dass die einzelnen Teammitglieder ihr
Handeln auf diese Ziele ausrichten. Zudem fiihrt
dies zu der legitimen Erwartung, dass alle Beteilig-
ten ihr Handeln konsequent auf die gemeinsamen
Ziele ausrichten. Gemeinsame Ziele geben der Ein-
zelperson einerseits Orientierung fiir das Handeln
im Arbeitsalltag, andererseits auch eine Sicherheit
beziiglich des Handelns der anderen Personen (But-

terfill, 2012). Gemeinsame Ziele helfen einem Team

@ @ e

Klarheit iiber
Entscheidungen

Rollenklarheit
Ziele

Kd _O

L i

Kollektives
Lernen

25

Teamflexibilitat

Abbildung 2: Die drei Dimensionen der Teamresilienzkapazitat und ihre neun trainierbaren Wirkfaktoren (eigene Darstellung).
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dadurch auch, zwischenmenschlichen Zusammen-
halt zu entwickeln (Kozlowski & Ilgen, 2006).

Rollenklarheit beschreibt, wie gut Einzelpersonen

ihre Rollen, Verantwortlichkeiten und Erwartungen
innerhalb eines organisatorischen Kontextes verste-
hen (Kundu, Kumar & Lata, 2020). Sie wirkt sich
direkt auf die Effektivitit des Teams aus. Rollenklar-
heit wird durch Abmachungen innerhalb des Teams
zu verschiedenen Aspekten der Arbeitsrollen erreicht.
Dabei sind das Bild der eigenen Rolle sowie die
Erwartungen der anderen Teammitglieder an diese
Rolle entscheidend. Je besser es gelingt, gemeinsam
klare Definitionen der verschiedenen Rollen und der
damit verbundenen Verantwortlichkeiten zu verein-
baren, desto mehr Sicherheit erleben die Rollentra-

gerinnen und -triger bei der Ausfithrung.

Die Klarheit tiber Entscheidungen bezieht sich auf das
Ausmal, in dem alle Teammitglieder ein klares Ver-
stindnis der Ziele, Kriterien, Prozesse und Ergeb-
nisse von Entscheidungsaktivititen haben (Schultz,
Salomo, de Brentani & Kleinschmidt, 2013). Besteht
ein solches gemeinsames Verstandnis, vermittelt dies
den Teammitgliedern Sicherheit und erleichtert es

ihnen,Verantwortung zu iibernehmen.

Beziehungsqualitat

Die Beziehungsqualitit bildet das soziale Fundament
eines Teams. Um diese Dimension zu stirken und
ihre positive Wirkung auf die Zusammenarbeit zur
Entfaltung zu bringen, sind die Wirkfaktoren Team-
kommunikation, gegenseitige Unterstiitzung und

Umgang mit Konflikten von groBer Bedeutung.

Bei der Teamkommunikation geht es darum, wie
Menschen in einem Team miteinander sprechen und
interagieren. Klare Abmachungen fiir die teaminterne
Kommunikation sind ein wichtiger Faktor fur effekti-
ve Arbeitsbeziehungen und reibungslose Zusammen-
arbeit (Lenberg & Feldt, 2018; Matziou et al., 2014).

Die gegenseitige Unterstiitzung der Teammitglieder ist
ein weiterer wichtiger Faktor flir die Beziehungs-

qualitit (Vanhove et al., 2015). Sie wird definiert

als die Wahrnehmung oder Erfahrung, dass man
von anderen geschitzt und unterstiitzt wird und
Teil eines sozialen Netzes gegenseitiger Hilfe und
Verpflichtungen ist (Wills, 1991). Die wahrgenom-
mene soziale Unterstlitzung ist ein Schutzfaktor fiir
die psychische Gesundheit der Teammitglieder in
Zeiten von Widrigkeiten und Stress.

Der Wirkfaktor Umgang mit Konflikten bezie-
hungsweise Konfliktmanagement beinhaltet das
Erkennen, Ansprechen und Loésen von Meinungs-
verschiedenheiten innerhalb eines Teams. Das Ziel
besteht darin, Strategien anzuwenden, die negative
Effekte von Konflikten reduzieren und gleichzeitig
positive Ergebnisse fordern, wie eine verbesserte
Kommunikation, gesteigerte Problemlosungsfihig-
keiten und gestirkte Beziehungen (Verma, 1998).
Ein gemeinsames Verstindnis fiir den Umgang mit
Konflikten hilft, deren negative Auswirkungen auf
die Qualitit der Zusammenarbeit und der Bezie-
hungen zu minimieren (Behfar et al., 2008). Es
sollten zwei Arten von Konflikten beriicksichtigt
werden: Aufgabenkonflikte und Beziehungskonflik-
te. Aufgabenkonflikte sollten so schnell wie mog-
lich angegangen werden, da sie sich sonst zu Bezie-
hungskonflikten entwickeln kdnnen. Beide Arten
von Konflikten haben das Potenzial, die Qualitit
der Beziehungen innerhalb eines Teams und damit

die Widerstandsfihigkeit des Teams zu verringern.

Kontinuierliche Entwicklung

Ein Team kann sich nur weiterentwickeln, wenn
eine kollektive Bereitschaft dazu und spezifische
Teamfihigkeiten vorhanden sind. Wichtige Wirk-
faktoren sind die Teamreflexion, das kollektive

Lernen und die Teamflexibilitat.

Teamreflexion beschreibt das Ausmal, in dem
Teammitglieder Aspekte ihrer Teamarbeit reflek-
tieren, dariiber kommunizieren und ihr Verhalten
entsprechend anpassen (West & Sacramento, 2010).
Sie kann sowohl in speziell dafiir vorgesehenen
Austausch- oder Meetingformaten als auch in der

alltiglichen Kommunikation des Teams stattfinden.
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Kollektives Lernen: Die Lernkultur eines Teams
besteht aus den grundlegenden lernbezogenen
Uberzeugungen, Werten, Normen und Einstel-
lungen sowie den dazugehdrigen Verhaltenser-
wartungen (Foelsing & Schmitz, 2021). Wihrend
der Wirkfaktor ,, Teamreflexion® die gemeinsame
Reflexion vergangener Erfahrungen hervorhebt,
geht es beim kollektiven Lernen stirker um den
langfristigen und kontinuierlichen Autbau gemein-

samen Wissens.

Teamflexibilitit bezieht sich auf die Fihigkeit eines
Teams, sich an die Verdnderungen und Dynamiken des
Unmtfelds anzupassen. Eine ausgeprigte Teamflexibilitit
kann das gesamte Team in die Lage versetzen, auf die
Verinderungen und Anforderungen des Arbeitsum-
telds flexibel reagieren zu kénnen, ohne an Effektivitit
zu verlieren (Ling, Liu, Chen & Sun, 2021).

Fazit

Teamresilienz ist weit mehr als nur die Fihigkeit,
einzelne Widrigkeiten zu iiberstehen: Sie entschei-
det dariiber, ob ein Team aus Herausforderungen
lernen und langfristig erfolgreich sein kann. Die
drei Dimensionen der Teamresilienzkapazitit —
geteilte mentale Modelle, Beziehungsqualitit und
kontinuierliche Entwicklung — tragen gemeinsam
dazu bei, dass ein Team auch unter Belastung leis-
tungsfihig bleibt.

Die drei Dimensionen werden durch insgesamt
neun Wirkfaktoren konkretisiert, die in verschie-
denen Bereichen des Teamverhaltens und der
Zusammenarbeit ansetzen. Diese Wirkfaktoren,
wie etwa gemeinsame Ziele, Rollenklarheit oder
Teamreflexion, bieten konkrete Anhaltspunkte fiir

die gezielte Forderung der Teamresilienz.

Organisationen, die die drei Dimensionen tiber die
neun Wirkfaktoren systematisch fordern, schaffen
eine solide Grundlage fiir ein resilientes Team, das
dazu in der Lage ist, Herausforderungen zu meis-

tern und kontinuierlich zu wachsen. Angesichts der

13

wachsenden Komplexitit moderner Arbeitswelten

ist dies kein Luxus, sondern eine Notwendigkeit.
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