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OE-Team

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Das Organisationsentwicklungsteam, auch Koordinierungs-, Steuerungs- oder Lenkungsgruppe genannt, wird
als zusétzliche Instanz im Unternehmen eingerichtet, um den Organisationsentwicklungsprozess (OE-Prozess)
zu koordinieren. Hauptaufgabe eines OE-Teams ist es, die im Prozess anfallenden Aufgaben aufeinander
abzustimmen und Riickmeldungen {iber die Ergebnisse zu geben. Im Allgemeinen hat ein OE-Team den

Austausch zwischen formaler Hierarchie und OE-Prozess zu gestalten.[!]
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Organisationsentwicklung

Die Definitionsversuche fiir den Begriff der Organisationsentwicklung sind vielseitig. Zu beachten ist, dass der
Entwicklungsprozess aktive Mitarbeit der Organisationsmitglieder erfordert und auf lange Sicht zu sehen ist.
Organisationsentwicklung beschreibt einen systematischen Verdnderungsprozess in einer Organisation.
Besondere Beachtung finden dabei die beteiligten Individuen und die Werte und Prinzipien, an welchen diese

sich orientieren.[?] Ziel ist die flexible Anpassung an die sich verdndernde Umwelt und die aus den

Umweltveridnderungen sich ergebenden sozialen und organisatorischen Folgen.[3] Der Begriff der Organisation
meint im engeren Sinne die innere Koordination und Organisation eines Systems. Dabei kann es sich
beispielsweise um die (Hierarchie-)Struktur eines Unternehmens handeln. Im weiteren Sinne meint
Organisation das soziale System. Organisationsentwicklung betrachtet eine Organisation in diesem Sinne als

soziotechnisches System[4], das sich mit den Umwelt-, Markt-, technischen und gesellschaftlichen

Gegebenheiten auseinandersetzen muss.[°]

Der Organisationsentwicklungsprozess

Ziel von OE-Prozessen ist es, die Organisation so zu verdndern, dass sie den sich verdndernden
Umweltanforderungen weiterhin gerecht wird und den Interessengegensatz zwischen Organisation und
Individuum zu minimieren bzw. fiir beide Parteien niitzlich zu gestalten. Der mdgliche Interessenkonflikt
zwischen den Individualpriaferenzen und den Organisationspraferenzen ist dabei nur eine Herausforderung an
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den OE-Prozess. Die anteilige Bedeutung des Ziels (Inhalt) und der Vorgehensweise (Methode) ist in jedem
OE-Prozess einzeln zu bewerten. Weder die reine Konzentration auf das Ziel und die Vernachldssigung der
Methode, noch die vollstindige, aber ziellose Konzentration auf die Methode sind dabei als zielfiihrend fiir den

OE-Prozess zu bewerten.[©]

Drei wichtige Teilziele des OE-Prozesses sind: Antizipation, Partizipation und Emanzipation.[”] Antizipation
beschreibt die Fahigkeit einer Organisation offen flir Verdnderung zu sein. Partizipation verweist auf die
Bedeutung der aktiven Beteiligung der Mitarbeiter. Partizipation trdgt dazu bei Verdnderungen in der
Organisation zu legitimieren, ein Verstdndnis fiir die Verdnderung zu schaffen und die emotionale Bindung an
die Organisation zu verstiarken. Emanzipation, als Konsequenz aus Antizipation und Partizipation, soll eine

wachsende Selbst- und Mitbestimmung der Mitarbeiter in der Organisation ermdglichen.8]

In der Literatur werden fiir einen erfolgreichen OE-Prozess meist folgende Voraussetzungen genannt:[°]

Aktive Mitbeteiligung der Mitarbeiter

Anerkennung der Einzigartigkeit jedes OE-Prozesses

Anerkennung der nétigen Komplexitdit von OE-Prozessen

Anerkennung der vielseitigen Ansatzpunkte fiir OE-Prozesse

Verstdndnis von OE-Prozessen als langfristige Lernprozesse

Verdnderung statt Erstarrung als Ziel der Organisation

Anerkennung der Bedeutung von OE-Ziel und OE-Prozess

Verstidndnis von Organisationsentwicklung als kontinuierlicher Prozess und organisatorische
Grundhaltung

= Anerkennung des Arbeitsalltags als Ansatzpunkt fiir den OE-Prozess

= Orientierung an der Findung von Lésungen und Definition von Zielen, statt an der Analyse von
bestehenden Problemen

Erfolgsbedingungen von OE-Teams

Der interne Aufbau des OE-Teams

Das OE-Team sollte aus nicht mehr als 4 bis 7 Mitgliedern bestehen, um effektiv und flexibel arbeiten zu
konnen. Die Zusammensetzung sollte in Bezug auf hierarchische Ebenen, Funktionen, Geschlecht usw. das
Gesamtsystem widerspiegeln. Konkret sollte das Team eine/n Vertreter/-in aus dem Management, der {ibrigen
Mitarbeiterschaft, der Personalabteilung und evtl. auch aus dem Betriebsrat haben. Hinzu kommt, je nach
Umfang und Aufgabenstellung des Veranderungsprozesses, ein externer OE-Berater, der das Team unabhéngig
von der Organisation und mit methodischem Wissen unterstiitzt. Damit ein Team produktiv arbeiten kann, sollte
es aus unterschiedlichen Charakteren zusammengesetzt sein. Meredith Belbin identifiziert neun allgemeine

Teamrollen[lo], von denen die sechs unten erlduterten auch in OE-Teams vertreten sein sollten:[11]

Allgemeine . . Maogliche Rollenverteilung im
Teamrollen Allgemeine Beschreibung OF-Team
Leiter/ Gibt Ziele vor und behdlt das

Moderator grofie Ganze im Auge Fithrungskraft (intern)

Uberfiihrt Pline in umsetzbare
Form und treibt Entscheidungen
voran

Umsetzer/
Koordinator

Leiter des OE-Prozesses (externer
Berater)
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Quelle fiir Ideen/ Anregungen, Alle Teammitglieder, da sie iiber
einfallsreich auch fiir unorthodoxe sehr heterogene Interessen und
Problemlosungen Hintergriinde verfiigen

Kreativer
Ideengeber

Alle Teammitglieder, aber
Stellt den Kontakt zu den . g ) ; .
insbesondere ein Mitarbeiter ohne
relevanten Umwelten des Teams

Vernetzer her, tréigt Informationen nach Leitungsfunktion , da er iiber den
 rag besten Kontakt zu der iibrigen

aufsen Mitarbeiterschaft verfiigt

. . - Alle Teammitglieder, insbesondere
. Kiimmert sich um die interne .
Teamarbeiter g der Moderator sollte die
Kommunikation .
Teamharmonie im Auge behalten

Detailarbeiter/ Kldrt Detailfragen und bringt das Leiter des OE-Prozesses muss das
Vollender Projekt zum Abschluss Projekt zum Abschluss bringen

Auch wenn ein den Rolleneigenschaften entsprechend vielseitiges Team grof3e Vorteile hat, sollte nicht
vergessen werden, dass in der Praxis in erster Linie die Zusammenstellung nach den benétigten fachlichen
Kompetenzen im Vordergrund steht.

Einbindung des OE-Teams in das Unternehmen

OE-Team und OE-Prozess werden normalerweise bewusst aullerhalb der formalen Organisationsstruktur

angesiedelt.l12] Das Management trigt die Fiihrungs- und Entscheidungsverantwortung fiir das operative
Geschift, die strategische Weiterentwicklung und die Systemerhaltung. Innerhalb von OE-Projekten hingegen
sollen Systemverdanderungen angestoBen werden. Konkrete Aufgaben, die das OE-Team zu leisten hat, sind die
Koordination und Unterstiitzung aller Teilprojekte, die Ressourcenzuteilung und Uberwachung, die Kontrolle
und Reflexion des laufenden OE-Prozesses, die Uberpriifung der Einhaltung von Zielvereinbarungen und die
Unterstiitzung des Managements im Rahmen des OE-Prozesses. Dabei soll sich das OE-Team an den Werten
und Zielen der Organisationsentwicklung orientieren und fiir einen stdndigen Austausch zwischen dem
Management und Prozessbeteiligten sorgen.

In der Gestaltung der Beziehung zwischen OE-Prozess und Organisation liegt die grote Herausforderung fiir
ein erfolgreiches OE-Projekt. Die betreffenden Funktionen eines OE-Teams sind in der folgenden Tabelle
aufgefiihrt:

Funktion Beschreibung

Abstimmung aller im OE-
Koordinationsfunktion Prozess integrierten
Verdnderungsaktivitdten
Férderung der Akzeptanz in der
Katalysatorenfunktion Mitarbeiterschaft und
Motivation zur Mitarbeit
Vermittlung zwischen den
Vermittlungsfunktion unterschiedlichen Interessen
der beteiligten Gruppen
Kritische Beobachtung des OE-
Controllingfunktion  Prozesses und Nachsteuerung
bei Zielabweichung
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Wahrnehmung und Reflexion
Reflexionsfunktion von Stimmungen/Diskussionen
in der Organisation

Damit ein OE-Projekt weder zur einflusslosen Diskussionsrunde noch zur Gegenmacht wird, sollten
regelmifige und verbindliche Besprechungs- und Reflexionstreffen zwischen Projektleitung und Management
stattfinden. AuBBerdem sollte der Projektleiter dem Management alle entscheidungsreifen Angelegenheiten
vorlegen. Grenzt sich das OE-Team sehr stark von der iibrigen Organisation ab, dann fiihrt dies leicht zu einem
steigenden Desinteresse des Managements und beeintriachtigt die Relevanz der Projektarbeit fiir das
Unternehmen. Auch diffuse Grenzen sorgen fiir wenig erfolgreiche Projektarbeit. Sie entstehen, wenn
Mitarbeiter, die sowohl am OE-Prozess beteiligt als auch weiterhin regulér in die Organisationsstruktur
eingebunden sind, ihre Funktionen nicht klar voneinander abgrenzen. AuBBerdem treten sie auf, wenn das
Management stindig in die Arbeit des Projektteams eingreift und somit die notige Distanz zu den Problemen
fehlt oder wenn das OE-Team unberechtigterweise Entscheidungen féllt und somit zu einer Art
,Gegenregierung® innerhalb der Organisation wird.

Entwicklungsgrade von Teams

Ein weiterer Erfolgsfaktor von OE-Teams ist die Erreichung des passenden Entwicklungsgrades.
Katzenbach/Smith unterscheiden fiinf Gruppentypen, die nach ihrer Leistungskraft (Wirksamkeit der Leistung)

sowie der Effektivitit des Teams (AusmaB der genutzten Leistung) eingeordnet werden:[13]

Arbeitsgruppe
Pseudo-Team
Potentielles Team
Echtes Team
Hochleistungsteam

Abhéngig von den Anforderungen, die von dem
Management an den OE-Prozess gestellt werden, und von
der Komplexitit der Aufgaben, lassen sich alle hier
genannten Gruppentypen auch in OE-Teams wiederfinden.
Die Einrichtung einer Arbeitsgruppe fiir die Entwicklung
eines OE-Prozesses ist dann sinnvoll, wenn kein Bedarf fiir
eine wirkliche Systemverdanderung besteht, sondern sich die
Aufgabe im Rahmen der bestehenden
Unternehmensphilosophie und -struktur bearbeiten lasst.
Arbeitsgruppen arbeiten sehr zweckorientiert, mit klarer
Verantwortungsteilung, so dass die Aufgabenstellung und
die Vorgehensweise schon von Beginn an sehr klar definiert
sein miissen. Ist dies gegeben, kann auch eine Arbeitsgruppe
einen OE-Prozess vorantreiben.
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Ebt o tt dun Towms

Die fiinf Gruppentypen nach Katzenbach/Smith

Ein Pseudo-Team beschreibt ein nicht funktionierendes Team. Es wird folglich nie angestrebt, kann allerdings in
OE-Teams durchaus vorkommen. Dann ndmlich, wenn das Interesse an einer gemeinsamen Ziel- und
Losungssuche im Team nicht vorhanden ist. Da die Gesamtleistung eines solchen Teams dadurch geringer ist
als die Summe der Einzelleistungen, kann es mit hoher Wahrscheinlichkeit den Anforderungen an den OE-
Prozess nicht gerecht werden.

Im Rahmen der Organisationsentwicklung besteht hdufig ein hoher Bedarf an Leistungsverbesserung und somit
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werden an das OE-Team erhohte Leistungsanforderungen gestellt. In diesem Fall kann dann von einem
potentiellen Team gesprochen werden, wenn die Bemiihungen um gemeinsame Ziele, Losungen und Ergebnisse
zwar vorhanden sind, aber das Team noch keine gemeinsame Verantwortung fiir Arbeitsergebnisse ibernimmt.
Ein solches Team kann zwar den Anspriichen des Managements an den OE-Prozess geniigen, konnte aber
deutlich effektiver arbeiten und so noch bessere Ergebnisse erzielen.

Diese gesteigerte Leistungskraft wird von echten Teams erreicht. Die Teammitglieder begegnen den hohen
Leistungsmalstdben des Unternechmens mit ihren komplementiren Féhigkeiten und tragen die Verantwortung
fiir Arbeitsergebnisse sowohl einzeln als auch gemeinsam, weil sie sich der Sache verpflichtet fithlen. Gerade
bei komplexeren Aufgaben ist die Erreichung dieses Team-Entwicklungsgrades bedeutend fiir den Erfolg des
OE-Prozesses.

Die Arbeit als Hochleistungsteam ist wohl nur in seltenen Fillen fiir OE-Projekte geeignet, da sie sehr
zeitintensiv und kaum vereinbar mit den regulidren Tatigkeiten ihrer Mitglieder ist. Sinnvoll konnten
Hochleistungsteams aber insbesondere in sehr spezifischen/evtl. technischen Aufgabenstellungen sein.
Hochleistungsteams haben nur wenige Mitglieder, befolgen eine verbindlich vereinbarte Vorgehensweise und
tragen sowohl Eigen- als auch Gesamtverantwortung. Weil ihr personliches Engagement iiber die
Leistungskriterien eines echten Teams hinausgeht, erbringen sie die grofite Leistung der fiinf Gruppentypen.

Konflikte innerhalb von OE-Teams

In OE-Teams kann es — ebenso wie in allen anderen Teams — leicht zu Konflikten kommen . Mit Konflikten

gehen insbesondere die folgenden Verhaltenstendenzen einher:[14]

= Fragmentierungs-Tendenz: Beschreibt einen zu niedrigen Grad an Gruppenkohésion und damit die
Gefahr, dass sich die Gruppe in Subgruppen aufteilt. Eine Fraktionsbildung destabilisiert die
Gesamtgruppe und ein Mangel an Zusammenhalt und Wir-Gefiihl kann dazu fiihren, dass aneinander
vorbei oder gegeneinander gearbeitet wird.

» (Re)Individualisierungs-Tendenz: Aufkommen von Einzel-Aktionismus durch erheblichen Mangel an
Koordination und gegenseitiger Akzeptanz. Zusétzlich ist denkbar, dass einzelnen Personen die relative
Anonymitdt im Team nicht geféllt und sie sich auf Kosten des Gruppenzusammenbhalts in den
Vordergrund dridngen. Dies ist ein Haupthinderungsgrund fiir die verniinftige und effektive
Zusammenarbeit.

= (Re)Hierarchisierungs-Tendenz: Teammitglieder erhalten durch einen Vorsprung an Informationen oder
durch Uberbetonen der Wichtigkeit eigener Titigkeiten eine statusmiBig hohere Position (Verlust der
Paritét innerhalb des OE-Teams). Es drohen Konkurrenzverhalten, Riickgang der vollen
Einsatzbereitschaft sowie der Zerfall des Teams.

= Routinisierungs-Tendenz: Beschreibt die Gefahr, dass die Streuung und Flexibilitit des Verhaltens
innerhalb des Teams zuriick geht und ein hochgradig standardisiertes Verhalten entsteht, woraus
Unzufriedenheit bei den Teammitgliedern resultieren kann.

Die oben genannten Storfaktoren konnen insbesondere in OE-Teams zu internen Konflikten fiihren, da diese
iiblicherweise sehr heterogen zusammengesetzt sind. Zudem kann es aufgrund der bereits genannten Stellung
von OE-Teams auf3erhalb der formalen Organisationsstruktur zu einer Vielzahl von externen Konflikten mit
anderen Teilen der Organisation kommen. Zu diesen strukturellen Konfliktquellen zdhlen aufgabenspezifische
Konfliktquellen, wie bspw. konkurrierende Aufgabenziele in oder zwischen Teams, und organisatorische
Konfliktquellen, wie bspw. Abhéngigkeiten von Leistungen anderer Organisationseinheiten, unzuldngliche
Kommunikationsmittel und -wege, unklare Weisungsrechte und Entscheidungskompetenzen etc.[1]

Weitere Griinde fiir Konflikte in bzw. mit OE-Teams konnen mit ihrer besonderen Aufgabenstellung (der
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Organisationsentwicklung) und den damit hiufig verbundenen neuen Arbeits- und Denkweisen, sowie den
Verdnderungen von Werten und Prinzipien innerhalb eines Unternehmens verbunden sein, welche auf fehlende
Akzeptanz bei den Mitarbeitern stof3en kann.

Siehe auch
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Team

Teambildung
Teamfiihrung

Soziale Rolle

Rolle

Motivation

Teamdynamik
Gruppenarbeit
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