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TEAMARBEIT IM WANDEL

Abstract

Die Stiftung Job Training begleitet Jugendliche und jungen Erwachsenen beim Eintritt in
den ersten Arbeitsmarkt und befindet sich derzeit in einer operativen Restrukturierung. Um
das Erleben der Teamarbeit im Wandel zu erfassen, wurde qualitativ eine normative
Evaluation als Momentaufnahme im Stiftungsteam durchgefiihrt. Aufbauend auf dem Input-
Prozess-Output-Modell wurden insbesondere Teamrollen, Verantwortlichkeiten und die
Teamkohasion genauer untersucht. Methodisch kombiniert wurden dafiir ein
systematisierendes Experteninterview mit der Geschéaftsfiihrung sowie leitfadengestiitzte
Interviews mit Teammitgliedern. Ausgewahlt wurden die zehn Teilnehmenden Uber ein
Purposive- und Convenience-Sampling im Altersbereich von 24 bis 52 Jahren und mit
unterschiedlichen Funktionen. Die fokussierte Interviewanalyse weist auf eine
Professionalisierung durch neue Stellenprofile, eine Zweiteilung des Teams und einen
Standortwechsel hin, wahrend Effizienzdefizite fortbestehen. Kommunikationsorientierte
Rollen dominieren bei fehlenden strategischen und umsetzungsstarken Typen, was sich auf
den Fortschritt auswirkt. Neu definierte Verantwortlichkeiten werden teils noch unscharf
wahrgenommen und vereinzelt zeigt sich eine Uberbelastung. Die Teamkoh&sion wird hoch
bewertet, kdnnte jedoch aufgrund ausgepragter Harmonie die Innovationskraft begrenzen.
Insgesamt legt die erste Restrukturierungsphase ein stabileres Fundament, bedarf jedoch
klare Verantwortungs- und Stellvertretungsregelungen, die gezielte Erganzung fehlender
Rollen sowie Férderung kritischer Diskurse. Die Studie liefert einen Einblick in die
Teamdynamik im organisationalen Wandel und praxisnahe Impulse fur eine nachhaltige

Teamentwicklung in der Stiftung.

Schlagwérter: organisationale Restrukturierung, Teamarbeit, Teamrollen,

Verantwortlichkeitsstruktur, Teamkohéasion

Diese Arbeit enthalt 122’705 Zeichen (inkl. Leerzeichen, ohne Anhang).
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1 Einleitung

Zu Beginn werden Ausgangslage und Praxispartnerin vorgestellt und die
Problemstellung aufgezeigt. Anschliessend werden daraus die Fragestellungen und Ziele

der Studie abgeleitet, bevor der Aufbau der Arbeit skizziert wird.

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Far junge Menschen ist das Erwachsenwerden mit der Bewaltigung zentraler
Entwicklungsaufgaben verbunden, die den Ubergang in den néchsten Lebensabschnitt
markieren. Besonders pragend ist die Phase des Ubergangs von der Schule in die
Erwerbstatigkeit, auf die nun auch die zunehmende Komplexitat der Welt Einfluss nimmt
(Sabatella, Loos, von Wyl & Wehrli, 2024). In dieser Welt, in der soziale Ungleichheit,
Umweltprobleme und wirtschaftliche Unsicherheiten zunehmen, gewinnen alternative
unternehmerische Ansatze an Bedeutung (Mack, Khare, Kramer & Burgartz, 2015). Laut
Richez-Battesti und Petrella (2013) stellt Sozialunternehmertum in diesem Kontext ein
innovatives Konzept dar. Anders als gewinnorientierte Unternehmen verfolgen diese in
erster Linie das Ziel, gesellschaftliche oder 6kologische Probleme nachhaltig zu l6sen,
wahrend wirtschaftliche Rentabilitat Mittel zum Zweck bleibt (Richez-Battesti & Petrella,
2013).

Ein schweizerisches Sozialunternehmen in der Region Basel ist die jobfactory (eigene
Schreibweise). Dieses bietet Jugendlichen und jungen Erwachsenen die Mdglichkeit, erste
Einblicke in die Arbeitswelt zu erlangen und sich in einer sinnstiftenden Tatigkeit zu
erproben. Die Struktur der Organisation gliedert sich in zwei eng miteinander kooperierende
Institutionen: Die Stifftung Job Training (JoT) Ubernimmt die gezielte berufliche und
persoénliche Férderung, wahrend die Job Factory Basel AG praxisnahe Einsatze in realen
Arbeitsprozessen verschiedener Geschéaftsbereiche ermdglicht (jobfactory, 2024). In
Anlehnung an das duale Ausbildungssystem, verbindet die JoT betriebliche Erfahrung mit
arbeitsagogischer und sozialpadagogischer Begleitung. Im Zentrum steht ein strukturiertes
Forder- und Integrationsprogramm bestehend aus Bewerbungstrainings, schulischen
Lernangeboten und individuellem Coaching. Ziel ist eine nachhaltige Integration in den
ersten Arbeitsmarkt, welche durch enge Kooperationen mit zuweisenden Stellen sowie
externen Berufspartnerschaften unterstitzt wird (jobfactory, 2024). Mit diesem
ganzheitlichen Ansatz leistet die JoT einen wirksamen Beitrag zur beruflichen Orientierung
sowie sozialen Stabilisierung und Teilhabe junger Menschen. Die Teilnahme erfolgt freiwillig
oder im Rahmen einer Zuweisung durch Fachstellen wie bspw. Regionale

Arbeitsvermittlungszentren oder die Invalidenversicherung. Typische Zuweisungskriterien
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sind eine fehlende Tagesstruktur, Arbeitslosigkeit, fehlende Anschlussliésungen nach der
Schulzeit, Abbriiche von Lehr- oder Schulverhaltnissen, belastende familiare Umstande,
Migrationshintergrund, Suchtproblematiken, psychische Auffalligkeiten,
Wiedereingliederung nach Delinquenz sowie der Status vor oder wahrend einer V-
Abklarung (jobfactory, 2024).

Um sich zu entwickeln und den komplexen Bedingungen in einer sich wandelnden
VUKA-Welt' (Mack et al., 2015) anzupassen ist gemass Jerab und Mabrouk (2023) die
organisationale Restrukturierung ein notwendiger und dynamischer Prozess flir moderne
Unternehmen. Sie kann durch externe Faktoren wie Umweltveranderungen oder durch
interne Ziele wie Effizienzsteigerung und Innovation angestossen werden (Jerab &
Mabrouk, 2023). Die JoT begann im Sommer 2024 mit einem umfassenden
Restrukturierungsprozess mit dem Ziel, Arbeitsablaufe zu professionalisieren und deren
Effizienz nachhaltig zu verankern. Dies soll der langfristigen Sicherung des Erfolgs der
Organisation und der optimalen Nutzung ihrer Ressourcen dienen. Im Rahmen einer ersten
Transformationsphase wurde zunachst eine strategische Planung erarbeitet und darauf
aufbauend erste Massnahmen zur Umstrukturierung implementiert. Nun soll die
Zusammenarbeit im Team analysiert werden, um gezielt Optimierungspotenziale fr ihre

Weiterentwicklung in der zweiten Phase der Restrukturierung aufzudecken.

1.2 Fragestellungen und Zielsetzung

Vor dem Hintergrund der laufenden Restrukturierung der JoT und der zentralen Rolle
funktionierender Teamarbeit stellt sich die Frage, inwiefern weiterer Handlungsbedarf in der
Ausgestaltung der Zusammenarbeit identifiziert werden kann. Die aus den Erkenntnissen
abgeleiteten Handlungsempfehlungen sollen darauf abzielen, nicht nur die Teamarbeit
langfristig zu fordern, sondern zugleich einen konstruktiven Beitrag zur Starkung der
Restrukturierung zu leisten. Alter (2019) besagt, dass Teamdynamik den
Restrukturierungsprozess massgeblich beeinflussen kann. Eine positive Teamdynamik
férdert die Bereitschaft der Mitglieder, Veranderungen anzunehmen und aktiv
mitzugestalten (Alter, 2019).

Um die Wirksamkeit umgesetzter Restrukturierungsmassnahmen im JoT-Team zu
betrachten und weiterzuentwickeln, soll nun eine vertiefte Evaluation der Teamarbeit
erfolgen. Im Detail wird untersucht, wie die Verantwortlichkeitsstruktur im Team
wahrgenommen wird. Morgeson, DeRue und Karam (2010) zeigten auf, dass

Verantwortlichkeitsklarheit nicht nur das Verstandnis der Aufgaben innerhalb des Teams,

! Akronym fiir eine Welt gepragt von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat
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sondern auch das Vertrauen fordert (Morgeson et al., 2010). Ein weiterer Fokus liegt auf
der subjektiven Wahrnehmung der Rollen innerhalb der aktuellen Teamkonstellation. Von
besonderem Interesse dabei ist, welche Rollen als dominierend oder unterreprasentiert
empfunden werden und ob méglicherweise essenzielle Rollen fehlen. Gemass Wallace und
Becker (2018) ist in Zeiten organisationalen Wandels die klare Definition von Teamrollen
von entscheidender Bedeutung. Eine prazise Rollenverteilung hilft, Missverstandnisse zu
vermeiden, die Kommunikation zu verbessern und die Effizienz zu steigern (ebd.). Zuletzt
soll eine Betrachtung der Teamkohasion wertvolle Einblicke in das Erleben von
Zugehdrigkeit und Zusammenhalt innerhalb des Teams ermoglichen. Die Teamkohasion
hat nach Carron und Brawley (2000) eine ebenso entscheidende Funktion, da sie die
Motivation starkt und zugleich das Engagement der Mitglieder fordert, die
Konfliktbewaltigung verbessert sowie die Gesamtleistung des Teams steigert.

Diese drei teamdynamischen Prozesse sind mitunter essenzielle Faktoren fur eine
erfolgreiche Teamarbeit (Kauffeld, 2019) und kénnen somit ebenfalls flr den
organisationalen Wandel von Bedeutung sein. Eine konstruktive Teamdynamik tragt nicht
nur zur Steigerung der Produktivitat bei, sondern auch zur erfolgreichen Implementierung
neuer Strukturen und Prozesse im Unternehmen (Alter, 2019). Vor dem Hintergrund dieser
Ausgangslage und im Hinblick auf die Studie ergibt sich die folgende Leitfrage mit

Subfragestellungen:

Wie erleben die Mitarbeitenden der Stiftung Job Training die Teamarbeit seit der

Implementierung erster Massnahmen im Rahmen einer laufenden Restrukturierung?

= Wie nehmen sie die Klarheit und Verteilung von Verantwortlichkeiten im Team

wahr?
= Wie schétzen sie die aktuelle Rollenverteilung im Team ein?
= Wie beschreiben sie die gegenwértige Teamkohésion im Alltag?

Ausgehend von den Praxisimplikationen soll eine zweite Leitfrage ermitteln, in welchen

Bereichen Verbesserungen erkennbar sind:
Wo ergeben sich Optimierungsméglichkeiten fiir die Teamarbeit?

Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel, auf Grundlage der definierten Fragestellungen
mittels einer qualitativen Evaluation das JoT-Team eingehend zu analysieren. Im
Mittelpunkt steht dabei eine differenzierte Momentaufnahme der bisher umgesetzten
Massnahmen der Restrukturierung sowie deren Auswirkungen auf die drei genannten
Aspekte teamdynamischer Prozesse. Erganzend sollen gezielt Optimierungspotenziale

identifiziert werden, die als Basis flir die Weiterentwicklung des Teams sowie der
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Erganzung weiterer Massnahmen fur die Restrukturierung dienen kénnen. Dabei werden
auch Erkenntnisse ausserhalb der untersuchten Dimensionen dokumentiert, um eine
ganzheitliche und nachhaltige Betrachtung moglicher Entwicklungsfelder zu ermdglichen
und Ansatzpunkte flr weiterfihrende Untersuchungen zu bieten. Insgesamt soll die
Untersuchung die psychologischen Wirkmechanismen im Team der JoT vor dem
Hintergrund des organisationalen Wandels vertieft erschliessen und auf Basis praxisnaher

Impulse konkrete Handlungsempfehlungen ableiten.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im Anschluss an die Einleitung spannt ein theoretischer Bezugsrahmen den Bogen Uber
zentrale Theorien, Modelle und Konzepte, um die Relevanz und Komplexitat der Studie
tiefgreifend zu beleuchten. Darauf aufbauend erlautert der methodische Teil detailliert das
Vorgehen — von der strukturierten Planung Uber die qualitative Datenerhebung bis zur
anschliessenden Auswertung. Im Ergebnisteil werden danach die zentralen Befunde
systematisch prasentiert und in einer abschliessenden Diskussion kritisch eingeordnet.
Hierbei werden gleichermassen theoretische Ansatze, methodische Vorgehensweisen
sowie die Limitationen der Untersuchung reflektiert. Zugleich leitet die Diskussion konkrete
Handlungsempfehlungen ab und skizziert weiterfihrende Forschungsperspektiven. Ein
pragnantes Fazit schliesst die Arbeit ab und bindelt nochmals die wesentlichen

Erkenntnisse.

2 Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel liefert den theoretischen Rahmen fiir die Studie. Es definiert den
Teambegriff im organisationalen Kontext, erlautert zentrale Aspekte des organisationalen
Wandels und beleuchtet wesentliche teamdynamische Einflussfaktoren. Abschliessend

werden Chancen und Risiken der Teamarbeit aufgezeigt.

2.1 Teams in Organisationen

Organisationen kdnnen als komplexe soziale Systeme begriffen werden, die sich aus
interdependenten Subsystemen zusammensetzen. Zu den zentralen Struktureinheiten
innerhalb dieser Subsysteme gehdren die Teams (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2019).
Trotz der weiten Verbreitung von Teamarbeit existiert bislang keine einheitliche Definition

des Teambegriffs. Vielmehr wird dieser iber zentrale Merkmale gefasst, die das
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gemeinsame Arbeiten im Team kennzeichnen (von Au, 2013). Becker (2016) beschreibt
Teams als weit mehr als eine zuféallige Ansammlung von Individuen. Es handelt sich
vielmehr um eine bewusst gebildete Einheit, bestehend aus mindestens zwei Personen, die
in wechselseitiger Interaktion stehen. Weiter fihrt er als zentrale Elemente gemeinsame
Normen und Regeln auf, die das Verhalten strukturieren, sowie eine funktionale
Rollenverteilung. Wahrend sich einzelne Teammitglieder auf die Aufgabenbearbeitung
konzentrieren, ibernehmen andere soziale oder kommunikative Funktionen oder vertreten
das Team nach aussen (Becker, 2016). Zudem wird zwischen formellen und informellen
Gruppen unterschieden. Von Au (2013) flhrt dies so aus, dass formelle Gruppen durch klar
definierte Strukturen, Rollen und Vorgaben von aussen gepragt sind. Hingegen entstehen
informelle Gruppen spontan aus sozialen Beziehungen und funktionieren unabhangig von
formellen Rahmenbedingungen (ebd.). Schulz von Thun (1998) unterscheidet an dieser
Stelle pragnant zwischen Gruppe und Team, indem er das Team als besonders
leistungsfahige Form einer Gruppe begreift, deren Starke im Zusammenspiel individueller
Beitrage liegt (ebd.). Erst eine gewachsene Teamkohasion ermdéglicht dabei eine Leistung,
die Uber die Summe der Einzelbeitrdge hinausgeht (Becker, 2019).

Gemass Nerdinger et al. (2019) macht die zunehmende Komplexitat moderner
Arbeitsaufgaben eine Bindelung von Wissen und Fahigkeiten mehrerer Personen
unverzichtbar. Teams lGbernehmen dabei nicht nur operative Funktionen, sondern sind auch
strukturell bedeutsam. Sie koordinieren Schnittstellen zwischen Bereichen, vertreten
unterschiedliche Interessen innerhalb der Organisation und ermdglichen die Verteilung von
Verantwortung (Nerdinger et al., 2019), insbesondere bei tiefgreifenden
Transformationsprozessen. In solchen Phasen bieten Teams einen institutionellen Rahmen,
in dem komplexe Entscheidungen gemeinschaftlich getroffen und deren Konsequenzen
gemeinsam getragen werden kénnen (Mayo & Woolley, 2016). Teams sind dabei keine
statischen Einheiten, sondern entwickeln sich dynamisch in Abhangigkeit von den
Beziehungen ihrer Mitglieder, den Anforderungen ihrer Aufgaben sowie dem Organisations-
und Umweltkontext weiter. Teamleistung entsteht dabei nicht automatisch, sondern bedarf

gezielter Férderung, Strukturierung und Reflexion (Kauffeld, 2019).

2.2 Organisationale Restrukturierung

Organisationale Restrukturierung bezeichnet in seiner grundlegendsten Form die
umfassenden, geplanten Veranderungen in der Struktur eines Unternehmens. Abhangig
davon, welche Dimension der Unternehmensstruktur betroffen ist, werden drei Hauptarten
unterschieden: strategische, operative oder finanzielle Restrukturierung (Brunke & Klein,

2012). Da sich die JoT derzeit im Prozess einer operativen Restrukturierung befindet, wird
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diese im Folgenden naher erlautert.

Die operative Restrukturierung bezieht sich auf tiefgreifende Veranderungen in der
internen Struktur eines Unternehmens, mit dem Ziel einer Kapazitatsanpassung sowie
Prozess-, Effizienz- und Ressourcenoptimierung (Brunke & Klein, 2012). Dies kann die
Umgestaltung von Hierarchien, Arbeitsprozessen oder Teamstrukturen beinhalten. Oft wird
diese Form der Restrukturierung bei einer neuen strategischen Ausrichtung notwendig, um
auf marktspezifische oder umweltbedingte Veranderungen zu reagieren (Jerab & Mabrouk,
2023). Sie kann die Einfuihrung flexiblerer Arbeitsweisen, Gestaltung der
Rollenzusammensetzung oder eine bessere Aufgabenverteilung in Teams umfassen, um
die interne Zusammenarbeit und die Reaktionsfahigkeit des Unternehmens zu optimieren
(Cascio, 2005). Solche Veranderungen sind haufig komplex und kénnen weitreichende
Auswirkungen auf die Arbeitskultur, Kommunikation und Motivation der Mitarbeitenden
haben, weshalb eine sorgfaltige Planung und Umsetzung unerlasslich sind (Cascio, 2005;
Jerab & Mabrouk, 2023).

Im diesem Kontext spielen Teams eine zentrale Rolle, sowohl in der Umsetzung von
Veranderungen als auch als Elemente, die selbst durch die Transformation verandert
werden. Der Wandel bringt nicht nur umfangreiche Anderungen in der
Organisationsstruktur, sondern auch in den Arbeitsprozessen und den
zwischenmenschlichen Beziehungen mit sich, was direkte Auswirkungen auf die Dynamik
und Funktionsweise von Teams hat (Jerab & Mabrouk, 2023). Nach Hetty Van Emmerik
und Euwema (2008) besteht eine wichtige praktische Implikation darin, dass
Organisationen bei Restrukturierungen die Dynamiken sozialer Netzwerke im Blick behalten
sollten. Mitarbeitende kénnen auf Veranderungen mit Widerstand reagieren, insbesondere
dann, wenn sie den Nutzen fir sich selbst nicht erkennen. Die friihzeitige und direkte
Einbindung kann helfen, zentrale Herausforderungen wie Unsicherheit, Kontrollverlust und
Resistenzen zu adressieren (Hetty Van Emmerik & Euwema, 2008). Dazu schrieb Cascio
(2005), dass eine verantwortungsvoll gestaltete Restrukturierung den Menschen als
zentrales Potenzial und wertvolle Ressource in den Fokus riickt. Sie anerkennt, dass
Mitarbeitende Trager:innen von Wissen, Innovation und Erneuerung sind, insbesondere in
wissensbasierten Organisationen, in denen ihr Beitrag entscheidend fur eine nachhaltige
Entwicklung ist (Cascio, 2005).

Moderne Organisationen stehen vor der Herausforderung, sich kontinuierlich an
veranderte Rahmenbedingungen anzupassen, weshalb die Teamarbeit fortlaufend an
Bedeutung gewinnt (Kauffeld, 2019). Restrukturierungen sind somit ein Ausdruck von
Resilienz und Anpassungsfahigkeit, wobei Veranderung nicht als Hindernis, sondern als

entscheidender Faktor fiir den Fortschritt gesehen wird (Brunke & Klein, 2012).
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2.3 Teamdynamische Prozesse und Teamleistung

Die Auseinandersetzung mit Teamarbeit umfasst sowohl die Betrachtung der
Teamdynamik, deren grundlegende Merkmale als auch wissenschaftlich belegte Vor- und
Nachteile. Dabei kann eine gezielte Zusammensetzung und Entwicklung entscheidend zur
erfolgreichen Teamleistung beitragen (Nerdinger et al., 2019). In organisationalen
Kontexten ist erfolgreiche Teamleistung ein Produkt aus dem Zusammenspiel der
individuellen Kenntnisse, Fahigkeiten und Kompetenzen der einzelnen Mitglieder, die sich
erst in ihrer Kombination wirksam entfalten (Becker, 2016). Teamleistung ist ein
mehrdimensionales Konstrukt, das auf der einen Seite objektive Ergebnisgrossen wie
Zielerreichung und Effizienz, auf der anderen Seite aber auch subjektive Kriterien wie die
Zufriedenheit der Mitglieder mit Prozess und Teamdynamik einschliesst (Hackl, Hasebrook,
Baumann & Zunkeler, 2024).

2.3.1 Input-Prozess-Output-Modell

Ein bewahrtes theoretisches Framework zur systematischen Betrachtung
teamdynamischer Prozesse und Teamleistung ist das Input-Prozess-Output-Modell (IPO),
welches in Abb. 1 schematisch dargestellt ist. Das Modell, wie es unter anderen von
Hackman (1987) fur die Teamforschung adaptiert wurde, dient dazu, die komplexe
Entstehung von Leistung in interdependenten Arbeitssystemen wie Teams strukturiert zu
betrachten (Werkmann-Karcher, 2023). In diesem Verstandnis stellen /Inputs alle
vorausgehenden Rahmenbedingungen dar, etwa die Organisationsvariablen, Aspekte des
Teamdesigns sowie individuelle Faktoren (Della Picca, 2017). Prozesse bezeichnen die
intra- und interpersonalen Interaktionen innerhalb des Teams. Darunter fallen Aspekte wie
Kommunikation, Rollenverteilung, Konfliktbewaltigung oder die Teamkohasion (Werkmann-
Karcher, 2023). Die Outputs wiederum beschreiben die Ergebnisse dieser Prozesse,
sowohl im Hinblick auf die Zielerreichung als auch auf das psychosoziale Funktionieren der
Gruppe und dienen der Bewertung des Erfolgs (Hackman, 1987).

Die Analyse teambezogener Leistung ist insofern anspruchsvoll, als sie nicht allein auf
individuelle Verhaltensleistungen zurlickzufiihren ist, sondern auf die emergente Dynamik
kollektiver Prozesse (Hackl et al., 2024). Unter anderem im Rahmen organisationalen
Wandels sind drei Faktoren interessant: die Klarung von Aufgaben und
Verantwortlichkeiten, die Entwicklung von Teamkohasion und die funktionale Verteilung von
Teamrollen (Della Picca, 2017; Frey, Hehnen, Pham, Vilser & Fladerer, 2024).
Verantwortlichkeitsstruktur (s. Kap. 2.3.2) umfasst die klare Definition dessen, wer wofur

zustandig ist. Ein wesentlicher Aspekt, um Ineffizienzen, Rollenkonflikte oder
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Verantwortungsdiffusion zu vermeiden (Becker, 2016). Teamrollen (s. Kap. 2.3.3) bieten
einen differenzierten Blick auf die funktionale und soziale Diversitat in Teams. Dabei
bringen Personen unterschiedliche, fur die Teamleistung relevante Beitrage ein (Hackl et
al., 2024). Teamkohasion (s. Kap. 2.3.4) wiederum beschreibt das emotionale Bindungs-
und Zusammengehdrigkeitsgefiihl, das massgeblich zur Motivationslage und zur

Konflikttoleranz innerhalb des Teams beitragt (Nerdinger et al., 2019).

( Teamdiagnose & -entwicklung

INPUT OUTPUT

f Organisation \ /' Kommunikation \ /f Team \\

« Organisationsklima f(intern &fexte&rn) + Leistung (Qualitat &
+ Informationssysteme ¢ Pooperation Quantitat)

+ Belohnungssystem > Partlz.lpauon  Effizienz
« Konflikte (Sach- & « Lebendigksit
N Feedbackku.ltur Beziehungsebene) e
* Aus- & Fortbildung « Vertrauen Team + Lemnfahigkeit
.\ Kohasi Aufgabe & + Innovation
» Kohasion

VAN

/ N Ressourcen \ * Wissen /
Teamdesign * Teamklima
* Reflexivitat /ﬁ
g Zusammensetzung e Teamvision A4 ’ Individuum

i e Teamgrosse + Selbstwirksamkeit  Leistung (Qualitat &
» Demagraphische « Selbstregulation Quantitat)

i Variablen H « Fiihrung » Effizienz

e Persénlichkeitsvariable_n » Leistungsorientierung + Commitment

e D Zusamm

beit ; « Normen « Zufriedenheit &
« Entscheidungsfindung Wohlbefinden
Aufgaben-/ > * Rollen » Lemnfahigkeit

.Arbeitsgestaltung « Psychologische \_ » Wissen /
i » Vielfalt Sicherheit \ /

i » Sinnhaftigkeit

i i * Verteilung

| » Ganzheitlichkeit \ Verantwortung jq-
i » Feedback

i » Autonomie

- Verantwortlichkeiten Fi A

/— Individuum \

* Personlichkeitsfaktoren
« Wissen

\- Fahigkeiten y

Teamkontext

Organisationaler Kontext & Umweltfaktoren

Abb. 1. Modell zur Veranschaulichung des Zusammenhangs von Input-, Prozess- und Outputfaktoren auf die
Teamarbeit. Eigene Darstellung in Anlehnung an Della Picca (2017), Hackman (1987), Kauffeld (2019) und
Werkmann-Karcher (2023).

Insofern dient die Anwendung des Modells nicht nur als Orientierung, sondern auch als
analytisches Instrument zur systematischen Erfassung der relevanten Faktoren der
Teamdynamik und Ableitung praxisrelevanter Implikationen fur die Teamentwicklung (ligen,
Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005).
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2.3.2 Verantwortlichkeiten in Teams

In Anbetracht der im vorangegangenen Abschnitt dargestellten Prozesse des IPOs
lassen sich Verantwortlichkeiten als Teil der strukturellen Inputfaktoren im Teamdesign
begreifen (vig. Abb. 1). Der Faktor beeinflusst, wie Teammitglieder interagieren, Aufgaben
koordinieren und schlussendlich Leistungen generieren (Heidbrink, 2017).
Verantwortlichkeiten beschreiben hierbei nicht nur die formale Zuweisung von Aufgaben,
sondern auch die impliziten Erwartungen an Beitrage, Rollenverhalten und
Mitverantwortung innerhalb des Teams (Frey et al., 2024). Verantwortlichkeitsstrukturen
ermoglichen es Teammitgliedern, ihre Funktion und Bedeutung im Gesamtprozess zu
verstehen. Diese Klarheit wirkt sich positiv auf Motivation, Koordination und
Entscheidungsprozesse aus und férdert das Gefiihl von Sinnhaftigkeit und Autonomie
(Graf, Rascher & Schmutte, 2020). Dabei ist zu unterscheiden zwischen formal festgelegten
Verantwortlichkeiten, wie bspw. im Rahmen von Stellenbeschreibungen, Projektplanen oder
Zuweisungen, und informell entstandenen Verantwortungsiibernahmen, die sich im Laufe
der Teamdynamik entwickeln (von Au, 2013). Letztere erweisen sich haufig als ebenso
bedeutsam flir den Teamerfolg, da sie sich an tatsachlichen Kompetenzen und Vertrauen
innerhalb der Gruppe orientieren (Graf et al., 2020). Gleichwohl birgt die fehlende Klarheit
Uber Verantwortungen Risiken. Unklare Verantwortungszuweisungen kdnnen zu
Verantwortungsdiffusion, Rollenkonflikten oder ineffizientem Ressourceneinsatz fihren
(Becker, 2019; Della Picca, 2017). Frey und Kollegschaft (2024) betonen daher die
Notwendigkeit, Verantwortlichkeiten sowohl zu Beginn als auch im Verlauf der Teamarbeit
explizit zu thematisieren, transparent zu gestalten und an wechselnde Anforderungen
anzupassen, denn in komplexen oder dynamischen Arbeitsumgebungen gewinnt diese
Fahigkeit an strategischer Bedeutung.

Insbesondere in Organisationen, in denen Unsicherheiten tGber Zustandigkeiten und
Entscheidungsbefugnisse aufgrund von Veranderungen bestehen, kann die bewusste
Auseinandersetzung mit Verantwortlichkeiten stabilisierend wirken (Heidbrink, 2017). Somit
lassen sich in Anlehnung an das IPO erste theoretische Annahmen ableiten, wonach eine
klare Definition und Verteilung von Verantwortlichkeiten potenziell férderlich fur die

Entwicklung zentraler teamdynamischer Prozesse sein konnte.

2.3.3 Teamrollen nach Belbin

Ein leistungsfahiges Team zeichnet sich nicht allein durch den individuelle Beitrag
seiner Mitglieder aus, sondern auch durch das Zusammenspiel funktionaler Rollen, die sich
im Gruppenprozess herausbilden (Hackl et al., 2024). In der psychologischen

Teamforschung existieren gemass Recherche zahlreiche Modelle zur Beschreibung und
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Analyse von Rollen innerhalb von Gruppen. Gerade in organisationalen Kontexten, in
denen Teams unter hohem Druck zielgerichtet und effektiv zusammenarbeiten missen, hat
sich das Modell der Teamrollen nach Belbin als besonders praxisnah und handlungsleitend
etabliert (Aritzeta, Swailes & Senior, 2007). Es bietet eine systematische und gleichzeitig
alltagsrelevante Differenzierung typischer Rollenmuster, wie sie im Gruppenkontext immer
wieder auftreten (Maximini & Pilster, 2023). Im Anschluss an die Betrachtung von
Verantwortlichkeitsstrukturen bietet das Modell von Meredith Belbin eine spezifische
Perspektive auf die funktionale und soziale Diversitat innerhalb von Gruppen (Becker,
2019). Wahrend Verantwortlichkeiten oft durch strukturelle oder hierarchische
Rahmenbedingungen zugewiesen werden (Graf et al., 2020), konzentriert sich das
Teamrollenmodell auf die Verhaltenspraferenzen und sozialen Funktionen, die Mitglieder
freiwillig oder intuitiv ibernehmen (Belbin & Brown, 2022). Diese Teamrollen stellen somit
ein bedeutsames Bindeglied zwischen individuellen Inputs und kollektiver Leistung dar und
sind als Prozessfaktoren im IPO zu verorten (vgl. Abb. 1).

Belbin (2010) identifizierte insgesamt neun Teamrollen, die sich in drei Ubergeordnete
Kategorien gliedern lassen: handlungs-, kommunikations- und wissensorientierte Typen
(ebd.). Diese Typologie bietet ein praxisnahes Raster zur Diagnose und gezielten
Forderung von Teamdynamiken (Belbin & Brown, 2022; Hackl et al., 2024) und sind in der
Abb. 2 Gbersichtlich dargestellt. Die Rollen werden von Wallace und Becker (2018) dabei
nicht als starre Kategorien, sondern dynamische Muster beschrieben, welche
personenabhangig sowie abhangig von Aufgaben, Kontext und Zusammensetzung des
Teams sind. Obschon Belbin (2010) davon ausgeht, dass erfolgreiche Teams alle Rollen
besitzen missen, besagen Fieger und Fieger (2018), dass Heterogenitat dabei ein Vorteil
ist, wobei nicht jede Rolle in jedem Kontext gleich bedeutsam ist, denn es lassen sich
Unterschiede in der Gewichtung der Rollen feststellen.

Wahrend einige verzichtbar sind, erweisen sich andere wie der:die Koordinator:in als
erfolgskritisch (Batenburg, Walbeek & Maur, 2013). Becker (2019) deutet ebenfalls an, dass
ein funktionierendes Team nicht auf der Vollstandigkeit aller Rollen beruht, sondern auf
einer durchdachten, aufgaben- und kontextbezogenen Kombination komplementarer
Profile. Eine Untersuchung von Aritzeta et al. (2007) verweist auf deutliche
Zusammenhange von Teamrollen mit Fihrungsstilen und Veranderungsprozessen, wobei
besonders in dynamischen Organisationen Rollen wie Neuerer:innen, Macher:innen und
Wegbereiter:innen férderlich sein kdbnnen. Weiter geben sie Hinweise zur Verbindung der
Rollen mit kognitiven Stilen, Konfliktverhalten und Machtdynamiken, was relevant fir die

Personalauswahl, Gestaltung effektiver Teams und gezielte Interventionen ist (ebd.).
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Typenkategorie | Rollenbezeichnung | Teambeitrag Stéarken Schwiéchen
handlungs- Macher:in sorgt flr dynamisch, voreilig,
orientiert (shaper) Fortschritt, regt pragmatisch, provokativ,
(action) Zzum Handeln an | bllht unter vernachlassigt
und zeigt Mut, Druck auf Geflhle von
Hindernisse zu anderen
Uberwinden
Umsetzer:in organisiert organisiert, unflexibel,
(implementer) Umsetzung und Zuverlassig, eigensinnig
setzt Vorhaben strukturiert,
um diszipliniert
Perfektionist:in kimmert sich um | sorgfaltig, kontrollaffin, gibt
(completer, finisher) | Details und ist verbindlich, Aufgaben schwer
gewissenhaft genau ab, verliert sich in
dabei Details
kommunikations- | Koordinator:in fokussiert auf souveran, zBgerlich,
orientiert (coordinator) Zielerreichung, entscheidungs- | vermeintlich
(social, people) kann gut freudig, manipulativ,
entscheiden und | selbstsicher, weniger fachliche
fordert Ideen kontrolliert Fahigkeiten
Teamarbeiter:in behalt diplomatisch, zbgerlich,
(team worker) Teamdynamik im | kann gut unentschlossen,
Auge, férdert zuhdren, konfliktscheu
Kommunikation kooperativ,
und Idst Konflikte | sensibel

Wegbereiter:in, nutzt Kontakte, enthusiastisch Uberoptimistisch,
Weichensteller:in Neugier und kommunikativ, unfokussiert,
(resource Ideenreichtum, kann gut verliert schnell
investigator) um Chancen flr netzwerken, Interesse,
das Team denkt voraus, unkritisch
aufzuspiiren neugierig
wissensorientiert | Neuerer:in, sorgt fur frische kreativ, kein Blick flr
(thinking) Erfinder:in Ideen im Team freidenkend, Nebenséachlichkei
(plant) und Igst unorthodox, ten, abgehoben,
Probleme individualistisch | ignoriert
Vorgaben
Beobachter:in steuert analytisch, zbgerlich,
(monitor, evaluator) | analytische konzentriert, uninspiriert, zu
Fahigkeiten bei, kann gut kritisch,
verliert keine abwagen, bremsend
Bodenhaftung ausdauernd,
niichtern
Spezialist:in bringt bendtigtes | eigeninitiativ, detailverliebt,
(specialist) Fachwissen ein engagiert stellt zu viele
Zielstrebig, Informationen
passioniert bereit

Abb. 2. Ubersicht zum Modell der neun Teamrollen nach Belbin. Eigene Darstellung angelehnt an Becker
(2019), Belbin (2010), Belbin & Brown (2022) und Hackl et al. (2024).

Teams sind dann besonders leistungsfahig, wenn sie durch eine komplementare

Verteilung von Starken und Schwachen gekennzeichnet sind (Mahlstedt, 2022). Haufen

sich Schwachen in einem Bereich, gefahrdet dies den Teamerfolg. Uberlappen sich

hingegen Starken, kann dies zu interner Konkurrenz und Effizienzverlust fihren (Becker,

11
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2019). Der Abgleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung ist ein zentraler erster Schritt, um
den Austausch zu fordern. Je kleiner die Diskrepanz, desto effektiver arbeitet das Team. Zu
wissen, was das Gegenuber braucht und welche eigenen Voraussetzungen fir wirksames
Handeln nétig sind, schafft dabei die Basis flr zielgerichtetes Verhalten (Mahlstedt, 2022).
Eine Analyse von Batenburg et al. (2013) zeigt auf, dass der effektive Einsatz von
Teamrollen ein hohes Mass an Wahrnehmungsabgleich voraussetzt, wobei die
Wahrnehmungen oft stark divergieren. Mahlistedt (2022) nennt als Bedingung daflr einen
offenen Austausch auf einer Vertrauensbasis, die es allen ermdéglicht, sich authentisch
einzubringen. Maximini und Pilster (2023) empfehlen die Rollenklarung im Prozess
transparent zu gestalten, damit individuelle Starken gezielt genutzt und Defizite
ausgeglichen werden kénnen.

Dem IPO entsprechend eroffnet sich die theoretische Perspektive, dass eine
ausgewogene und aufgabengerechte Rollenverteilung mit der Qualitat teamdynamischer

Prozesse in Beziehung stehen kdnnte.

2.3.4 Teamkohasion

Die Erforschung von Kohasion gehdrt zu wichtigen Themen der Gruppen- und
Teampsychologie, ist jedoch trotz ihrer breiten Anwendung in Forschung und Praxis
konzeptuell vielschichtig und theoretisch herausfordernd (Carron & Brawley, 2012).
Festinger (1950) beschrieb erstmals Gruppenkohasion als die resultierende Kraft, welche
die Mitglieder dazu bewegt in der Gruppe zu bleiben und sich verbunden zu flihlen.
Gemass Rios und Mackey (2020) ist Kohasion dabei kein eindimensionales Konstrukt,
sondern umfasst affektive, soziale und aufgabenbezogene Aspekte der Bindung von
Individuen an eine Gruppe (ebd.). Sie wirkt sozusagen als sozialpsychologischer Kitt, der
Gruppen aufrechterhalt und deren gemeinsame Zielverfolgung starkt (Casey-Campbell &
Martens, 2009). Wahrend einige Ansatze Teamkohasion (auch Wir-Geftihl) primar als
Gefuhl der Verbundenheit und Zugehdrigkeit interpretieren, betonen andere die
gemeinsame Zielorientierung und die strukturelle Integration innerhalb eines Teams (Beal,
Cohen, Burke & McLendon, 2003). Hinzu kommt, dass sich Teamkoh&sion sowohl in der
subjektiven Wahrnehmung einzelner Mitglieder als auch in beobachtbaren
Verhaltensmustern manifestiert, was eine differenzierte empirische Erfassung erschwert
(Carron & Brawley, 2012). Die Ambivalenz des Konstrukts zeigt sich auch darin, dass es
sowohl als Erfolgsfaktor flir Teamleistung gilt, als auch potenzielle Risiken mit sich bringen
kann (Sturm, Opterbeck & Gurt, 2011). Darum betonen Casey-Campbell und Martens
(2009) Teamkohasion nicht nur deskriptiv, sondern in ihrem funktionalen Zusammenhang

mit anderen Teamdynamiken zu betrachten (ebd.). Kohasion wird dabei nicht als statisches
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Merkmal verstanden, sondern als dynamischen Prozess, der sich im Spannungsfeld von
Gruppenstruktur, Rollenverteilung und sozialen Interaktionen entfaltet (Rios & Mackey,
2020; Sturm et al., 2011).

Im IPO lasst sich Kohasion als Prozessfaktor verorten, der die Wirkung struktureller
Inputfaktoren (bspw. Teamdesign) auf Outputfaktoren (bspw. Leistung oder
Innovationsfahigkeit) moderiert (vgl. Abb. 1). Er beeinflusst auch entscheidend, wie effektiv
Kommunikation, Konfliktbearbeitung und Entscheidungsfindung im Team verlaufen (Rios &
Mackey, 2020). So haben angemessen kohasive Teams ein gemeinsames Zielverstandnis
und kénnen Herausforderungen resilienter begegnen, da sie tragfahige Grundlagen fir
kooperative Bewaltigungsstrategien bilden (Sturm et al., 2011). Es zeigt sich, dass ein
hohes Mass an Kohasion zu verstarktem Informationsaustausch, wechselseitiger
Unterstlitzung und einer héheren Arbeitszufriedenheit im Team beitragt (Ganotice et al.,
2022). Darlber hinaus kann es motivationsférdernd wirken, indem es die Identifikation mit
dem Team sowie das Engagement der Mitglieder erhéht (Beal et al., 2003).

Dennoch ist Teamkohasion, wie bereits erwahnt, nicht per se als positiver Faktor zu
werten. Becker (2016) sagt dazu, dass sie auch zu Konformitatsdruck, unzureichender
Auseinandersetzung mit abweichenden Meinungen und letztlich zu schlechteren
Entscheidungen fuhren kann (ebd.). Gerade in Organisationen, die interdisziplinar Arbeiten
und auf Innovation angewiesen sind, kann dies kontraproduktiv sein (Ganotice et al., 2022).
Aus psychologischer Perspektive stellt sich daher die Herausforderung, ein Gleichgewicht
zwischen funktionaler Kohasion und notwendiger Diversitat im Denken zu fordern (Sturm et
al., 2011).

Vor dem dargestellten theoretischen Hintergrund erweist sich die Auseinandersetzung
mit der Teamkohasion im Kontext des Wandels als besonders interessant. Dabei kbnnen
veranderte Rahmenbedingungen potenzielle Rekonfigurationen des Wir-Gefiihls

hervorrufen (Casey-Campbell & Martens, 2009).

2.4 Chancen und Herausforderungen der Teamarbeit

Teamarbeit bietet Organisationen zahlreiche Vorteile auf unterschiedlichen Ebenen.
Besonders im interdisziplindren Kontext sozialer Berufe entfaltet sie ihre volle Wirkung,
indem sie eine ganzheitlichere Betreuung, bessere Versorgungskoordination und den
Zugang zu einem breiteren Ressourcennetzwerk ermdglicht (Cook & Tham, 2025). Auch
verbesserte Problemlésungen und Entscheidungsfindungen kdnnen entstehen, da
vielfaltige Perspektiven und Fachkenntnisse zusammengefiihrt werden (Mayo & Woolley,
2016). Sturm et al. (2011) betonen, dass die Heterogenitat des Teams dabei hilft,

Herausforderungen umfassender zu analysieren. Nach Cook und Tham (2025) kénnen



TEAMARBEIT IM WANDEL 14

Teams zudem das Wohlbefinden ihrer Mitglieder verbessern, indem sie emotionale
Unterstutzung bieten und beruflichen Stress mindern (Cook & Tham, 2025). Teamarbeit
fordert ausserdem das Lernen, wodurch Fehler schneller erkannt und behoben werden
(Sturm et al., 2011) und zusatzlich steigert sie die Effizienz und Produktivitat (Blinnagel &
Adsiz, 2024). Motivationseffekte wie der Kéhler-Effekt, bei dem schwachere Mitglieder ihre
Leistung steigern kénnen, um die Gruppe nicht zu enttaduschen sowie sozialer Wettbewerb
unter leistungsstarken Mitgliedern, tragen ebenfalls zur Leistungsoptimierung bei. Dabei
kann bereits die blosse Anwesenheit anderer diese fordern (Sturm et al., 2011).

Es gibt in Teams auch etliche Risikofaktoren, welche berlicksichtigt werden mussen.
Interdisziplinare Teams sehen sich bspw. haufig mit Differenzen in Fachkulturen und
Rollenbildern konfrontiert, was zu Missverstandnissen und ineffizienten Ablaufen fihren
kann (Cook & Tham, 2025; Mayo & Woolley, 2016). Als zentrales Risiko von Teams
beschreibt Becker (2016) das Phanomen des Gruppendenkens, bei dem das Streben nach
Harmonie und Zusammenhalt die kritische Prifung von Optionen uberlagert. Zur Wahrung
eines scheinbaren Konsens beugen Einzelne ihre Haltung der vermuteten
Kollektivmeinung, sodass Risiken verharmlost, Alternativen ausgeblendet und letztlich
irrationale Entscheidungen beginstigt werden (Becker, 2016). Je nach sozialer Bewertung,
kénnen zudem Tendenzen zu riskanteren oder vorsichtigeren Entscheidungen entstehen,
wobei Faktoren wie eine starke Kohasion und Stress solche verstarken (Sturm et al., 2011).
Neben diesen kognitiven Risiken nennen Nerdinger et al. (2019) auch motivationale
Fallstricke. Das Trittbrettfahren gilt dabei als Verhalten, bei dem einzelne Teammitglieder
ihre Leistung drosseln, weil sie die Relevanz ihres eigenen Beitrags als wenig bedeutsam
wahrnehmen. Dabei kann der sog. Gimpel-Effekt auftreten, wenn Mitglieder ihre Leistung
drosseln, um nicht von weniger engagierten Mitgliedern ausgenutzt zu werden (Nerdinger et
al., 2019). Das soziale Faulenzen wiederum bezeichnet den Leistungsabfall, wenn
individuelle Beitrage nicht erkenn- oder bewertbar sind (Sturm et al., 2011). Damit stehen
den zahlreichen Vorteilen somit auch Herausforderungen gegenuber, die gezielt adressiert

und bei der Betrachtung der Teamarbeit bertcksichtigt werden mussen (Kauffeld, 2019).

3 Methode

Im Folgenden wird der methodische Aufbau der Untersuchung und das zugrunde
liegende Sampling beschrieben. Anschliessend wird das Vorgehen der Datenerhebung
sowie -analyse erlautert und ihr Beitrag zur Gewinnung der Forschungsergebnisse

aufgezeigt.
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3.1 Forschungsdesign

Die vorliegende Studie wurde als formative Evaluation gemass Déring (2019) mit dem
Ziel konzipiert, ein vertieftes Verstandnis der Teamrollen, Verantwortlichkeitsstrukturen und
Teamkohasion im JoT-Team zu ermdglichen sowie die Auswirkungen erster eingeleiteter
Massnahmen auf diese Dimensionen verstehend zu rekonstruieren. Dafur wurde die
Untersuchung zwischen Marz und Juni 2025 als Momentaufnahme realisiert (s. Abb. 3). Sie
folgte nach Flick (2021) dem interpretativen Paradigma, die Zustandsbeschreibung ohne
Festlegung auf den Prozess zu fokussieren, sich auf den aktuellen Stand zu beschranken
und sich an institutionellem Wissen zu Praktiken und Routinen zu orientieren. Der
qualitative Zugang erdffnet dabei ein vertieftes Verstandnis komplexer Zusammenhange,
die in standardisierten quantitativen Verfahren oftmals unzureichend bertcksichtigt werden
(ebd.). In diesem Zusammenhang erwies sich die qualitative Evaluation als besonders
geeignet, da sie nicht nur die Perspektiven der Beteiligten systematisch einbindet, sondern
auch deren subjektive Deutungen, Interaktionen und Kontexte in den Mittelpunkt rickt
(Flick, 2009). Die formative Ausrichtung unterstreicht dartiber hinaus ihren praxisnahen
Nutzen, da sie sich als begleitendes Erkenntnisinstrument versteht, das bestehende

Prozesse nicht nur analysiert, sondern auch Impulse zur Optimierung liefert (Déring, 2019).

1. Phase 2. Phase
| |
| \ |
. .l Restrukturierungsprozess Stiftung Job Training I I .
2024 Marz 2025 April 2025 Mai 2025 Juni 2025 4
4 h

Formative Evaluation: Momentaufnahme des Stiftungsteams

~

1. Recherche ( 2. Erhebung \ 3. Auswertung f4. Ergebnisse\

Praxisimplementierung

Theorien, ; Fokussierte .
Modelle & [ Sampling ] Interviewanalyse Ktljnlrasherulng &
Konzepte I L nterpretation )
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[ Systematisierendes ] FE
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L SRR > Sitaladlle Do R » Ableitung  eff-reeeenenant
+ : Handlungs-
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.....................................................................................................

Abb. 3. Schema des Studiendesigns mit Zeitachse des Restrukturierungsprozesses.

Die Datenerhebung erfolgte im April 2025 und basierte auf einer zuvor durchgefuhrten
systematischen Literaturrecherche. Recherchen in wissenschaftlichen Datenbanken
bindelten grundlegende theoretische Ansatze zur Teamarbeit und -leistung im
organisationalen Kontext, zum organisationalen Wandel sowie zu Teamdynamiken. Im

Zentrum der Untersuchung stand ein zweiphasiger Erhebungsplan. Dabei wurde in einem
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ersten Schritt ein systematisierendes Experteninterview nach Flick (2021) mit einer
SchlUsselperson in der JoT gefuhrt. Daran angeschlossen folgten leitfadengestiitzte
Interviews nach Helfferich (2022) im Team. Durch die methodische Datentriangulation
(Denzin, 2015) wurde einerseits angestrebt, strukturelle und funktionale
Rahmenbedingungen der Restrukturierung sowie eine Fremdwahrnehmung des Teams
Uber eine Expertenperson zu erfassen und andererseits die intersubjektive Perspektive der
Teammitglieder sowie relevante Spannungsfelder besser einordnen und berilicksichtigen zu
kénnen. Die Auswertung der Daten erfolgte anschliessend auf der Grundlage der
fokussierten Interviewanalyse nach Kuckartz und Radiker (2020). Nach der Analyse der
Daten wurden diese kritisch kontrastiert und daraus Praxisimplikationen abgeleitet. Die
Evaluation verfolgt damit nicht nur ein Erkenntnisinteresse, sondern ist zugleich auf
Anwendbarkeit und Nutzen hin ausgerichtet (Flick, 2009). Zur Sicherung der methodischen
Qualitat wurden Checklisten des The Evaluation Centers? (Stufflebeam, 2001; Patton, 2003;
Hunter & Hillman, 2020) herangezogen. Die Rickkopplung der Ergebnisse mit der
Praxispartnerin soll nachtraglich die Relevanz und Anwendbarkeit der Evaluation im

organisationalen Alltag gewahrleisten (Doring, 2019).

3.2 Sampling

Fur das Experteninterview wurde mittels Purposive Sampling nach Patton (2015) die
Geschéftsfuhrung (GF) der JoT gewahlt. Die Auswahl erfolgte gezielt, da sie in der
laufenden Restrukturierung eine Schlisselposition innehat und sowohl die strategische
Ausrichtung als auch die operative Fuhrung des Teams verantwortet. In dieser
Doppelfunktion fungiert sie als zentrale Wissensinstanz, deren Perspektive unverzichtbar
war, um Kontext zu schaffen sowie die Teamperspektive einzuordnen und zu kontrastieren
(Meuser & Nagel, 2009).

Ursprunglich war dartber hinaus eine Vollerhebung im Team vorgesehen, um ein
moglichst umfassendes Bild zu zeichnen. Aufgrund von Abwesenheiten, kurzfristigen
personellen Veranderungen und dem Ausschluss der forschenden Person, da sie selbst
Teil des Teams ist, wurde erganzend auf ein Convenience Sampling ausgewichen. Diese
Unterform des Purposive Samplings berticksichtigte gemass Flick (2021) jene Personen,
die unter den gegebenen Bedingungen verfugbar und zur Teilnahme bereit waren. Dies gilt
in praxisnahen Evaluationskontexten als gangiges Vorgehen, da meist die

Verallgemeinerung der Erkenntnisse nicht im Vordergrund steht (ebd.). Die

2 Ein unabhangiges, interdisziplindres Projekt der Western Michigan University und Trager renommierter Initiativen zur
Weiterentwicklung von Evaluationsforschung, -praxis und -anwendung.
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demographischen Kontextdaten wurden vor den Interviews mittels eines separaten
Formulars (s. Anhang A) anonym erhoben und ausgewertet.

Die finale Stichprobe umfasst die GF als Expertenperson sowie neun von insgesamt 14
Teammitgliedern. Alle Personen im Sampling unterscheiden sich hinsichtlich Alter,
Geschlecht, Bildungsbiografie, beruflichem Werdegang sowie aktueller Funktion, wodurch
ein vielschichtiges Bild ermdéglicht wurde. Das Sample setzt sich aus sechs mannlichen und
vier weiblichen Teilnehmenden zusammen, mit einem Altersrahmen von 24 bis 52 Jahren.
Die Bandbreite des hoéchsten Bildungsabschlusses reicht von einem eidgendssischen
Fahigkeitszeugnis Uber héhere Fachprifungen bis hin zu einem universitaren
Masterabschluss. Diese Bildungsvielfalt spiegelt sich auch in den jeweiligen beruflichen
Laufbahnen wider, die sowohl lineare als auch nicht-lineare Verlaufe sowie
branchenspezifische Umorientierungen umfassen. Die Mehrheit der Interviewten weist eine
mehrjahrige Berufserfahrung im sozialen oder kaufmannischen Bereich auf. Der friheste
Eintritt datiert auf den Sommer 2017, wahrend die zuletzt aufgenommene Person im Januar
2025 in die JoT trat. Einige Teilnehmende befinden sich aktuell in einer fachlichen Aus-
oder Weiterbildung, andere verfligen Uber langjahrige Leitungserfahrung, etwa als
Geschéftsfuhrer:in, Bereichsleiter:in oder in koordinierenden Funktionen. Die
Funktionsverteilung innerhalb der Organisation umfasst zentrale operative sowie leitende
Rollen von der Sachbearbeitung Gber Coach- und Agogikfunktionen bis hin zu

Leitungspositionen in Administration, Bildung und Produktion.

3.3 AQualitative Erhebungsmethoden

Die Datenerhebung erfolgte trianguliert mit einem systematisierenden Experteninterview
und mehreren leitfadengestitzten Interviews im JoT-Team, um eine mehrdimensionale

Perspektive fir die Beantwortung der zugrundeliegenden Forschungsfragen zu erhalten.

3.3.1 Systematisierendes Experteninterview

Im ersten Schritt der Datenerhebung wurde ein systematisierendes Experteninterview
(Flick, 2021) entlang des Samplings mit der GF durchgeflhrt. Die Interviewform wurde
halbstrukturiert durch einen Leitfaden begleitet und folgte der Logik, die durch eine
Kombination aus strukturierten Leitfragen und offenen Erzahlrdumen das Zusammenspiel
aus theorie- und kontextbezogener Praxisreflexion ermdglichten (Flick, 2021). Meuser und
Nagel (2009) fuhren aus, dass das Experteninterview grundlegend darauf abzielt, Beteiligte
miteinzubeziehen, die Uber spezifisches Handlungs-, Erfahrungs- oder Deutungswissen in

Bezug auf einen sozial relevanten Gegenstand verfiigen. Im vorliegenden Fall lag der
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Fokus auf organisationalem Steuerungswissen, das sich aus der leitenden Perspektive auf
die Restrukturierung sowie Aussenwahrnehmung und Bewertung der Teamprozesse im
Wandel ergab. Zusatzlich sollten Verbesserungswiinsche der GF verdeutlicht werden.

Leitfaden. Die Konzeption des Leitfadens orientierte sich methodisch an der SPSS-
Methode nach Helfferich (2011). Das Vorgehen sah vor, deduktiv eine mdglichst
umfassende Sammlung potenzieller Fragen zu den Forschungsgegenstanden zu
generieren, diese kritisch zu prifen, zu verdichten und in thematische Cluster zu
strukturieren. Dabei entstanden funf Cluster in folgender Reihenfolge: Restrukturierung /
Teamleistung, Teamrollen, Verantwortlichkeiten, Teamkohésion und Reflexion & Ausblick.
Jeweils innerhalb eines Frageblocks wurde eine zentrale, narrativ angelegte Leitfrage
formuliert, welche durch gezielte Nachfragen sowie erganzende Steuerungs- und
Aufrechterhaltungsfragen flankiert wurde (Helfferich, 2022). Das letzte Cluster versuchte die
vorangegangenen Fragen offen zu reflektieren und einen Ausblick zu erhalten. Zur
Sicherstellung der inhaltlichen Vollstandigkeit diente eine begleitende Checkliste, die den
Interviewverlauf unterstitzend strukturierte. Der verwendete Leitfaden ist im Anhang C
einsehbar.

Durchfiihrung. Das Interview fand am 8. April 2025 in persona im Biro der GF statt
und orientierte sich an den methodischen Prinzipien qualitativer Interviewfiihrung nach
Helfferich (2022). Es wurde auf Schweizerdeutsch durchgefuhrt, wodurch die
kommunikative Offenheit, spontane Artikulation, Authentizitat der Ausserungen und das
Vertrauensverhaltnis zwischen der forschenden Person und der Expertenperson gefordert
wurden (Flick, 2021). Im Vorfeld wurde mit einem Formular tber Ziel und Ablauf informiert
und die Expertenperson stimmte der audiografischen Aufzeichnung sowie der
anonymisierten Nutzung der Daten zu (s. Anhang B). Die Auswertung des Interviews
erfolgte im Rahmen der Ubergeordneten Analyse nach qualitativen Inhaltsanalyseverfahren
(s. Kap. 3.4), wobei dem Expertenwissen eine kontextualisierende Funktion im Sinne einer

Rahmung der Interviews mit den Teammitgliedern zukam.

3.3.2 Leitfadengestiitzte Interviews

Im Anschluss an das Experteninterview wurden leitfadengestitzte Interviews (Helfferich,
2022) mit verfugbaren Teammitgliedern (vgl. Kap. 3.2) durchgefiihrt. Diese dienten dazu,
subjektive Sichtweisen auf die Verantwortlichkeiten, Rollenverteilung, Teamkohasion sowie
wahrgenommenen Auswirkungen der laufenden Restrukturierung aus der
Binnenperspektive des Teams zu erfassen. Gleichzeitig sollten Spannungsfelder sowie
auch Entwicklungspotenziale sichtbar gemacht werden. Leitfadengestitzte Interviews

ermdglichen es dabei, in einem strukturierten, aber dennoch offenen Setting, differenzierte



TEAMARBEIT IM WANDEL 19

Einsichten in die Deutungsmuster, Erfahrungen und Handlungslogiken der Interviewten zu
gewinnen (Helfferich, 2022).

Leitfaden. Der Leitfaden wurde methodisch deduktiv auf dem zuvor entwickelten
Leitfaden der Expertenperson aufgebaut. Die Grundstruktur des Leitfadens wurde
beibehalten, jedoch inhaltlich an die spezifische Perspektive der Teammitglieder mittels
SPSS-Methode angepasst. Eine Selbstbewertung der Teamleistung wurde bewusst
ausgeklammert, da ihre Operationalisierung im Verantwortungsbereich der GF liegt. Durch
die Anpassung des Leitfadens an die Erfahrungswelt des Teams konnte sichergestellt
werden, dass sowohl organisationale Strukturen als auch persoénliche Einschatzungen
integrativ erfasst wurden. Der genaue Aufbau des finalen Leitfadens lasst sich im Anhang D
einsehen.

Durchfiihrung. Alle Interviews fanden zwischen dem 9. und 18. April 2025 personlich
vor Ort im gleichen Sitzungszimmer statt. Allen Teilnehmenden wurde somit innerhalb des
Unternehmens ein gleichermassen vertraulicher und stérungsfreier Rahmen geboten, der
eine geschitzte Gesprachsatmosphare sicherstellte. Alle Teammitglieder wurden auf
Schweizerdeutsch interviewt, wobei alle Gesprache mit ausdricklicher Zustimmung
audiografisch aufgezeichnet wurden. Mit derselben Einwilligung erklarten sich samtliche
Beteiligten damit einverstanden, dass die Daten in anonymisierter Form weiterverarbeitet
werden (s. Anhang B). Die Gesprachssituation wurde bewusst offen, zugewandt und
wertschatzend gestaltet, um Reflexionsprozesse zu férdern und authentische
Einschatzungen zu ermdglichen (Helfferich, 2011). Die Durchfuhrung orientierte sich dabei
an etablierten Gutekriterien hinsichtlich Transparenz, Nachvollziehbarkeit und
Kontextsensitivitat (Flick, 2022).

3.3.3 Stimulus und Pretests

Im Rahmen des Frageclusters Teamrollen kam bei beiden Interviewformen ein deduktiv
eingesetzter Stimulus in Form eines A3-Posters (s. Anhang E) zum Einsatz, der die neun
Teamrollen nach Belbin (2010) in einer flr die Zielgruppe zuganglichen Form darstellte.
Das Poster wurde allen Teilnehmenden im Verlauf des Gesprachs gezeigt, um ein
gemeinsames Verstandnis des zugrunde liegenden Rollenbegriffs zu férdern und eine
strukturierte Reflexion sowohl der Selbst- als auch der Fremdwahrnehmung anzuregen. Der
gezielte Einsatz dieses Stimulus folgte methodischen Empfehlungen zur Nutzung
unterstitzender Materialien im Interviewprozess, da diese Impulse zur vertieften
Auseinandersetzung mit spezifischen Themenbereichen fihren kdnnen (Helfferich, 2022).

Zudem erleichtert eine visuelle Rahmung komplexer Konzepte, wie sie etwa bei sozialen
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Rollen im Team vorliegen, die Aktivierung subjektiver Deutungen und ermoglicht eine
differenziertere Erfassung latenter Bedeutungen (Flick, 2021).

Pretests. Zur Sicherung der inhaltlichen und methodischen Qualitat wurde fur beide
Leitfaden ein Pretest in Form eines Probeinterviews durchgefihrt (Helfferich, 2011). Dabei
kam die Think-Aloud-Methode, wie sie Hader (2010) beschreibt, zum Einsatz. Hierzu
wurden die Testpersonen gebeten, wahrend der Beantwortung der Interviewfragen laut
Uber ihre Gedanken, Assoziationen und Unklarheiten nachzudenken. Dieses Verfahren
ermdglichte eine prazise Ruckmeldung zur Durchfiihrung, Verstandlichkeit sowie
Anschlussfahigkeit und Relevanz der einzelnen Fragen (Flick, 2021). Um die
Verstandlichkeit zu prifen, wurde darauf geachtet, dass die Erprobung an Personen
durchgefiihrt wurde, die nicht mit der Materie vertraut waren. Die Pretests machten
sprachliche Prazisierungen, die Reduktion thematischer Redundanzen und eine
Neuordnung einzelner Fragecluster erforderlich. Zugleich bestatigten sie die Zuganglichkeit

und orientierende Wirkung des integrierten Stimulus.

3.4 Fokussierte Interviewanalyse

Alle Interviewdaten wurden mittels einer computergestutzten fokussierten
Interviewanalyse nach Kuckartz und Radiker (2020) sowie unter Ruckgriff auf die
konzeptuelle Grundlegung qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring und Fenzl (2019)
analysiert. Die fokussierte Interviewanalyse stellt einen zentralen Bestandteil qualitativer
Forschung dar, da es einen systematischen, zugleich aber anpassungsfahigen Zugang zur
Analyse umfangreicher und komplexer Textdaten bietet (Kuckartz & Radiker, 2020). Damit
erweist sich die Methode als besonders geeignetes Verfahren fir die zielgerichtete, aber
zugleich offen angelegte Rekonstruktion von Wahrnehmungs- und Deutungsmustern im

Rahmen der qualitativen Evaluation (Flick, 2009).

3.4.1 Datenbereinigung und -aufbereitung

Nach der Durchfihrung der Interviews wurde als relevante Vorstufe der Auswertung
zunachst eine Datenaufbereitung und -bereinigung vorgenommen. Die Transkription der
Audioaufnahmen erfolgte mit einer KI-Software3, welche zugleich das Schweizerdeutsche
ins Schriftdeutsche Ubersetzte. Danach wurden die verschriftlichten Daten in das Programm

MAXQDA* eingespeist und gemass den etablierten Regeln der Transkriptgestaltung nach

3 Das verwendete Transkriptionsprogramm noScribe basiert auf kiinstlicher Intelligenz und ist eine Open-Souce-Software von
Dr. rer. soc. Kai Drége (HSLU, IfS). Die Software ist auf der Plattform github.com verfligbar.

4 Eine Software fir computergestltzte qualitative Datenanalyse der VERBI GmbH (www.maxgda.com).
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Kuckartz und Radiker (2022) nachbearbeitet. Dies beinhaltete auch eine redaktionelle
Uberarbeitung, um sowohl Verstandlichkeit als auch Lesbarkeit fir die Auswertung
sicherzustellen. Die inhaltsgetreue Wiedergabe der gesprochenen Sprache stand im
Vordergrund, wobei auf eine vollstandige wortliche Transkription bewusst verzichtet wurde,
um die Lesbarkeit zu erhéhen und sich auf semantisch relevante Passagen zu
konzentrieren. Zudem wurden kontextrelevante nonverbale Verhaltensweisen und nicht-
inhaltliche Stérungen vermerkt. Wie im Grossteil der Forschung Ublich, erfolgte eine
konsequente Anonymisierung der personenbezogenen Daten, um ethischen Standards und
dem Schutz der Teilnehmenden Rechnung zu tragen (Mayring & Fenzl, 2019). Dies
beinhaltete die Entfernung identifizierbarer Merkmale sowie die Ersetzung sensibler
Angaben durch neutralisierte Vermerke. Die Interviewten wurden im finalen Datenkorpus
mit Bezeichnungen wie MAO1 bis MA09 (fir Teammitglieder) sowie EXP (fir
Expertenperson) versehen. Auch spezifische berufliche oder organisationale Details wurden

angepasst oder entfernt, um Rickschlisse auf einzelne Personen zu vermeiden.

3.4.2 Kategoriensysteme

Der Einsatz getrennter, aber methodisch aufeinander bezogener Kategoriensysteme
ermdglicht es, sowohl die Ubergeordneten Strukturen als auch die perspektivenspezifischen
Nuancen der Teamdynamik differenziert zu erfassen und gewahrleistete zugleich eine
Vergleichbarkeit beider Perspektiven. Somit wird das Vorgehen dem Anspruch gerecht,
nicht nur deskriptive Aussagen zu liefern, sondern kontextbezogene Bedeutungsstrukturen
systematisch zu rekonstruieren (Mayring & Fenzl, 2019). Die Erstellung beider
Kategoriensysteme erfolgte ganzlich auf der methodischen Empfehlung von Kuckartz und
Radiker (2020).

Expertenperson. Zu Beginn wurden fir das Kategoriensystem der Expertenperson
sechs Ordnungskategorien als Hauptkategorien deduktiv aus dem Interviewleitfaden
abgeleitet. Die letzte Kategorie E_Divers erfasste interessante Aussagen, welche jedoch
nicht direkte Relevanz fir die Forschungsfragen hatten. Diese Orientierung an
thematischen Leitlinien ermdglichte eine inhaltliche Vorstrukturierung der Analyse. Im
weiteren Verlauf wurde das Kategoriensystem auf Basis der Interviewdaten induktiv mit
thematischen, evaluativen und analytischen Subategorien erweitert und prazisiert. Dadurch
konnten zusatzlich auftretende Bedeutungsdimensionen codiert und in das bestehende
System integriert werden. Fir die Erfassung der Teamrollen wurden erganzend
theoretische Subsubkategorien nach dem Teamrollenmodell von Belbin (vgl. Kap. 2.3.3)
erstellt. Die Zusammensetzung der Kategorien, Definitionen, Codierregeln und deren

Abgrenzung wird im Codierleitfaden im Anhang F nachvollziehbar dokumentiert.
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Team. Fir die Codierung der Interviews im Team wurden finf Hauptkategorien, in
Anlehnung an das Vorgehen beim Experteninterview, deduktiv als Ordnungskategorien aus
dem Leitfaden Gbernommen und durch eine Kategorie T_Divers erganzt. Zusatzlich wurden
die Subkategorien auf induktivem Weg aus dem Material heraus entwickelt und wiederholt
reflektiert. Auch die Sub- und Subsubkategorien fir das Team bestehen dabei aus
thematischen, evaluativen und analytischen Kategorien. Die Subkategorien beinhalteten
ebenfalls theoretische Subsubkategorien angelehnt an Belbins Teamrollenmodell. Durch
mehrere Codierrunden am Datenmaterial wurde sichergestellt, dass die Feincodierung
gescharft werden konnte und hinsichtlich einer qualitativ-interpretativen Analyse anwendbar

war. Der finale Codierleitfaden ist zwecks Nachvollziehbarkeit im Anhang G einsehbar.

3.4.3 Datenanalyse

Die Auswertung der codierten Erhebungsdaten folgte einem systematischen Vorgehen,
das zwei unterschiedliche Betrachtungsweisen kombinierte, welche jeweils an das
zugrundeliegende Erkenntnisinteresse angepasst wurden. Die Vorgehensweise bot die
Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Interpretationsschritte, sorgte fir eine methodisch
fundierte Auswertung (Mayring & Fenzl, 2019) und durch den Ansatz der Triangulation eine
erhohte Validitat der Befunde (Denzin, 2015).

Im ersten Schritt wurde das Experteninterview einer fallorientierten Analyse unterzogen,
bei der das Interviewmaterial als koharente Fallstruktur betrachtet und in seiner Tiefe
analysiert wurde. Diese Betrachtung ermdglichte eine dichte Rekonstruktion der
organisationalen Rahmenbedingungen, der strategischen Sichtweisen und der
institutionellen Logiken (Kuckartz & Radiker, 2020). Ebenso konnte die Einschatzung der
Expertenperson zu den teamdynamischen Prozessen sowie eine Beurteilung der
Teamleistung erfasst werden.

Darauf folgte die Analyse der leitfadengestitzten Interviews im Team
kategorienorientiert. Dabei wurden die codierten Textstellen innerhalb jeder Kategorie
inhaltlich zusammengefasst und durch eine analytische Verdichtung zu Kernaussagen
synthetisiert (Kuckartz & Radiker, 2020). Die Reduktion ermoglichte es, die
unterschiedlichen subjektiven Sichtweisen zusammenzufihren und zentrale Muster,
Unterschiede sowie wiederkehrende Wahrnehmungen im Team sichtbar zu machen. Die
Codierungen wurden auch untereinander in Beziehung gesetzt, um themenubergreifende
Zusammenhange und potenzielle Spannungsfelder sichtbar zu machen. Durch eine
punktuelle Haufigkeitszahlung Codierungen relevanter Kategorien wurde zusatzlich eine
nachvollziehbare Gewichtung von Aussagen erreicht.

Abschliessend wurden beide Analysepfade integrativ verknlpft, wobei die Erkenntnisse
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des Experteninterviews mit denen aus dem Team kontrastiert wurden. Dies diente dazu,
sowohl Differenzen als auch Anschlussstellen zwischen den Perspektiven zu reflektieren
(Kuckartz & Radiker, 2020). Erganzend zur inhaltlich-interpretativen Analyse wurde eine
einfache quantitative Auswertung der wahrgenommenen Teamrollen vorgenommen. Die
Nennungen wurden numerisch erfasst, nach Perspektive unterteilt und graphisch
zusammengestellt (s. Abb. 4 & 5), wobei die absolute Haufigkeit jeder Rolle eine schnelle
Sicht auf Verteilungstendenzen erlaubte, ohne den qualitativen Charakter der Untersuchung

zu unterlaufen.

4 Ergebnisse

Die folgenden Abschnitte biindeln die zentralen Befunde der qualitativen Analyse
entlang der Struktur der entwickelten Kategoriensysteme. Ausgewabhlte Originalzitate

veranschaulichen dabei die relevanten Erkenntnisse.

4.1 Restrukturierung in der Stiftung Job Training

Die JoT befindet sich aus Sicht der interviewten Teammitglieder in einem Zustand
kontinuierlicher Veranderung, der nicht nur durch die aktuelle Restrukturierung, sondern
auch durch vorangegangene Umstellungen gepragt ist. Langerfristig beschaftigte Personen
berichteten dabei von mehreren Phasen struktureller Anpassung und eine Person aus dem
Team beschrieb die Situation retrospektiv als eine Art ,permanente Restrukturierung®
(MAOQ9, Pos. 1). Im Kontrast dazu dusserten neuere Mitglieder, dass sie kaum
Vergleichswerte zur Situation vor der aktuellen Umstrukturierung haben. Das zeigt sich
etwa daran, dass sie primar Uber punktuelle Eindriicke und die Teilnahme an spezifischen
Massnahmen — ,Teamsitzungen, Events, Halbtage“ (MAO8, Pos. 4) — berichteten.

Die Expertenperson trat ihre neue Rolle als GF ohne Erfahrung mit dem bestehenden
Team an und erkannte friih strukturelle Schwachen, denn ,jeder hat fir sich gearbeitet, es
war kein Miteinander® (EXP, Pos. 4). Daraufhin hatte sie erste Massnahmen ergriffen: ,Das
Wichtigste flr mich war, dass jeder Mitarbeiter weiss, als was er angestellt ist, was seine
Rollen sind, was seine Kompetenzen sind, wer seine vorgesetzten Personen sind und dass
er damit arbeiten kann“ (EXP, Pos. 4). Die erste Phase der Restrukturierung konzentrierte
sich somit primar auf die Teamentwicklung, wobei insbesondere Unklarheiten in der
Rollenverteilung sowie erhebliche Defizite in der teamibergreifenden Kommunikation und in
der Verantwortlichkeitsstruktur Anlass dazu gaben. Die Steuerung dieser Phase lag

weitgehend bei der GF und das Team wurde nur begrenzt in grundlegende Entscheidungen
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eingebunden. Die ersten Massnahmen umfassten im Sommer 2024 eine systematische
Erhebung der bestehenden Ressourcen und die Erstellung neuer Stellenprofile. Dieser
Schritt fihrte in mehreren Fallen zum Ausscheiden von Mitarbeitenden, die sich mit den
veranderten Erwartungen nicht identifizieren konnten. Andere hingegen ibernahmen neue
Aufgaben, was teilweise zu Uberforderungen fiihrte: ,Ich mache jetzt ein wenig alles. Fir
mich hat sich der Aufgabenbereich erweitert, anstatt [lacht], dass es weniger wurde, weil
das Team nie konstant war* (MAO5, Pos. 6). Die Personalgewinnung gestaltete sich jedoch
aufgrund wachsender Anforderungen als schwierig — ,[...] die Jugendlichen, die wir neu
zugewiesen kriegen, die stellen grossere Herausforderungen dar® (MAQ9, Pos. 18).

Nach der personellen Konsolidierung wurde das Team in zwei feste Gruppen aufgeteilt,
wobei auch ein Umzug an einen gemeinsamen Standort geplant wurde, um samtliche
Arbeitsbereiche zusammenzufiihren — dieser war zum Zeitpunkt der Datenerhebung bereits
abgeschlossen. Zum Jahresende 2024 hin initiierte die GF eine strukturierte
~Weichenstellung“ (EXP, Pos. 8) und band das Stiftungsteam fortan gezielt ein: ,Die
Mitarbeiter konnten dann sagen [...] was kurzfristig, mittelfristig und langfristig angeschaut
werden soll* (EXP, Pos. 8). Von 73 in diesem Rahmen gesammelten Themen wurden 53
priorisiert. Die hohe thematische Ubereinstimmung — ,das Positive war, dass etwa 40 davon
um das Gleiche gingen® (EXP, Pos. 8) — wurde als Indikator fir ein klares Stimmungsbild im
Team gewertet. Auf Basis der Weichenstellung wurden im Januar und Februar 2025
Workshops durchgeflinrt. Gemass der Expertenperson, erlaubte die interne Moderation
durch sie, kurzfristige Anpassungen und eine direkte Rickkopplung mit dem Team. Trotz
fehlender Moderationserfahrung verstand sie den Prozess als gemeinsames Lernfeld und
versuchte die erarbeiteten Themen direkt in den Alltag zu integrieren und zeitnah zu
erproben. Abschliessend attestierte die Expertenperson der ersten Phase insgesamt eine
begrenzte Nachhaltigkeit. Trotz der Umsetzung der initial geplanten Massnahmen, ,hat [der
Prozess] wieder etwas stagniert oder aufgehort* (EXP, Pos. 10). Ruckblickend bewertete
sie das Vorgehen als zu hastig: ,Wir waren an einem Punkt, wo sehr viel schlecht gelaufen
ist und ich das Geflihl hatte, man muss sehr schnell sehr vieles verandern, was ich im
Nachhinein nicht mehr so machen wirde® (EXP, Pos. 6). Zugleich wurde betont, dass
personelle Engpasse und eine reduzierte Verfugbarkeit der GF den Prozess zu Beginn
erschwerten.

Aus den Ausfuhrungen der Expertenperson wird ersichtlich, dass sich der weitere
Verlauf der Restrukturierung zunehmend an einer rollenden Planung orientiert. Nach einer
vertieften Analyse der Teamarbeit, ist fur Sommer 2025 eine gemeinsame Evaluation der

ersten Phase vorgesehen, um auf dieser Grundlage die zweite Phase gezielt zu gestalten.
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4.2 Veranderungen und Herausforderungen der Teamarbeit

Die Veranderungen der Teamarbeit lassen sich auf zwei Ebenen betrachten: einer
strukturellen und einer sozialen. Die strukturelle Vereinigung der Standorte und
Vereinheitlichung der Prozesse ermdglichte, so berichteten mehrere Teammitglieder, eine
intensivere Zusammenarbeit Uber bisherige Bereichsgrenzen hinweg: ,Hier ist schén, dass
ich mehr diese Zusammenarbeit habe“ (MAO3, Pos. 8). Ein zentraler Aspekt sei dabei die
verbesserte Dokumentation, die insbesondere in der padagogischen Arbeit als essenziell
gesehen wurde. So erklarte ein interviewtes Mitglied, dass sich diese ,dann doch stark
verbessert hat* (MAQ08, Pos. 18), was auf die gemeinsamen Workshops zurtickgefiihrt
wurde. Als besonders effektiv wurde die Teilung des Stiftungsteams in zwei funktionale
Gruppen bewertet — ,Es hat durchaus Sinn gemacht das Team aufzuteilen“ (MAQO3, Pos.

12). Die kleinere Zusammensetzung ermogliche eine bessere Verarbeitung der
Veranderungen im jeweiligen Arbeitskontext. Sozial fliihre die Restrukturierung zu einer
Annaherung zwischen ehemals getrennt agierenden Arbeitsfeldern — ,Es ist vielleicht
einfacher, wenn man auch wieder naher aufeinander ist” (MAO7, Pos. 18). Die gemeinsame
physische Nahe am neuen Standort fordere die Interaktion, Hilfsbereitschaft und ermdgliche
informelle Austauschprozesse, die zuvor kaum stattfanden.

Die Herausforderungen im Zuge der Restrukturierung mussen differenziert betrachtet
werden. Wahrend langjahrige Mitarbeitende vor allem eine veranderte Struktur betonten,
kritisierten neuere eine fehlende Einarbeitung, was meist verstandnisvoll mit der
dynamischen Ubergangsphase erklart wurde. Weiter fihlten sich Mitarbeitende in
Ausbildung tendenziell weniger gut durch die Restrukturierung begleitet. Sie wiinschen sich
mehr Unterstitzung — ,Gerade in meiner Ausbildung wiinsche ich mir mehr Unterstutzung.
(...) Ich finde, ich mache sehr viel in Eigenverantwortung und wiinsche mir mehr
Hilfe* (MAO1, Pos. 8). Dieser Umstand wurde mit den knappen Ressourcen in Verbindung
gesetzt, welche anscheinend gegenwartig nur vermindert fir die Betreuung von
Auszubildenden eingesetzt werden. Uberdies bestehen noch Unterschiede in der
Wahrnehmung des tatsachlichen Kooperationsgrads. Teilweise wurde von weiterhin
bestehenden parallelen Strukturen und unvollstandiger Integration in das Gesamtteam
berichtet. Besonders deutlich wird dies in der Aussage ,[...] weil ich mich nun oft sehr allein
fuhle” (MAOG, Pos. 12). Vereinzelte Stimmen dusserten auch Unverstandnis uber die
Einschrankungen einzelner Funktionen: ,Ich weiss nicht, wie gut das ist, dass man sich so
sehr stark vom Job Coach trennt. [...] Ich glaube gerade, dass unsere Jugendlichen sehr
davon profitieren“ (MAQ9, Pos. 16). Zudem wurde angemerkt, dass ,durch die ganze

Umstrukturierung, wir uns zu wenig Zeit fur das Team nehmen“ (MAO1, Pos. 14).
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Auf der Ebene des Teams wurde mehrfach auch die Kommunikation genannt. Rund die
Halfte der Interviewten empfand sie als unzureichend und sah in ihr einen wesentlichen
Einflussfaktor auf die Prozesse: ,Die meisten Dinge, die passieren, liegen an der
Kommunikation. Und da kénnen wir uns extrem verbessern“ (MAOG, Pos. 66). Dieses
Problemfeld flihrte die Expertenperson teilweise auf die unzureichende Kommunikation

zwischen Leitung und Team zurtick. Obwohl sie die Offenheit als zentrales Anliegen

betonte — ,Es ist sehr wichtig, dass man eine offene Kommunikation hat, dass sie jederzeit

kommen kénnen® (EXP, Pos. 12) — offenbare sich in der gelebten Praxis ein gewisser
Bruch zwischen Anspruch und Wirkung. Die Expertenperson selbst reflektierte kritisch:
,Wenn ich keinen vom Team habe, der das vertritt, dann passiert, solange ich nichts sage,
im Team nichts* (EXP, Pos. 30). Gleichzeitig hinterfragten einige das Tempo und die
Informationsdichte: ,Diese Schnelligkeit! Nicht jeder hat die Moglichkeit, das dann wirklich
richtig aufzufassen und abzuspeichern“ (MAO4, Pos. 4).

Gemass Einschatzung der Expertenperson habe sich die Teamarbeit seit Beginn der
Restrukturierung insgesamt verbessert. Ein Eindruck, der teamubergreifend geteilt wurde,
unabhangig vom Dienstalter der Mitarbeitenden. Besonders hervorgehoben wurde das
gemeinsame Herantasten an funktionierende Lésungen: ,Es ist ein mega Ausprobieren.
Also, gewisse Erkenntnisse kommen jetzt zum Beispiel* (MAO0S, Pos. 12). Bemerkenswert
ist dabei die offene Selbstkritik der Expertenperson hinsichtlich der eigenen Qualifikationen:
»Ich habe keine Ausbildung in Unternehmens- oder Change-Management. Das merkt man
phasenweise, weil man gewisse Dinge zwei- bis dreimal machen muss® (EXP, Pos. 52).
Hierbei zeigt sich eine deutlich erkennbare Bereitschaft zur Weiterentwicklung, in der
Gesamtheit aber auch eine latente Uberforderung angesichts der Komplexitat der
Aufgaben. Die Einstellung des Teams gegenlber weiteren Anpassungen ist offen,
vorausgesetzt, diese wirden transparent kommuniziert und dienten der Verbesserung der

Zusammenarbeit.

4.3 Aktuelle Teamleistung aus Sicht der Expertenperson

Die Einschatzung der Teamleistung durch die GF fiel differenziert, insgesamt aber
positiv aus. Ihrer Meinung nach hatten beide Gruppen weitgehend gut funktioniert,
insbesondere durch die Integration von neuen, motivierten Mitarbeitenden. Dabei hob sie
die qualitative Verbesserung einer Produktionsabteilung mit konkretem Indikator hervor: ,Da
hatten wir noch [...] 40% Ausschuss gehabt und heute haben wir noch zehn* (EXP, Pos.
46). Diese Reduktion innerhalb weniger Monate, sprachen fir eine erfolgreiche

Prozessoptimierung. Als weiteren positiven Indikator wurde angegeben: die Teammitglieder
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seien ,nicht sehr oft krank. Das ist fiir mich ein Indiz, dass per se keine Uberlastung
stattfindet® (EXP, Pos. 12). Daruber hinaus wurde die Atmosphare bei Arbeitsbeginn und
Teamsitzungen als konstruktiv erlebt. Offenheit und Ansprechbarkeit seien aus Sicht der
GF dabei zentrale Werte, die vom Team jedoch noch nicht durchgangig gelebt wiirden.

Trotz der positiven Entwicklung verwies die Expertenperson auf Unterschiede innerhalb
des Teams, die unter anderem auf die personelle Zusammensetzung und unklare
Fuhrungsstrukturen der Gruppen zurickgefihrt wurden — ,Das [Teil-]Team ist eher auch
nicht klar geflihrt oder es ist nicht klar geklart, wer welche Rolle hat“ (EXP, Pos. 44). Die
bestehende Verteilung der Leitungsrollen im Gesamtteam sei noch nicht optimal:
,Grundsatzlich haben wir einen Produktionsleiter, einen sozialpadagogischen Leiter [...]
ursprunglich hatte ich nicht gedacht, dass wir zwei Gruppen haben, das heisst, wir missen
das Modell dann auch wieder anpassen® (EXP, Pos. 36). lhr sei jedoch wichtig, dass die
Teammitglieder selbstandig arbeiten kdnnen, was noch nicht der Fall sei, denn ,eine
gewisse Eigenverantwortung bei gewissen Teammitgliedern fehlt* (EXP, Pos. 44).
Gleichzeitig raumt die Expertenperson ein, dass die aktuelle Leistung ,stark
personenabhangig” (EXP, Pos. 40) sei. Die Koordination und Umsetzung wichtiger
Aufgaben konzentriere sich oftmals noch auf Einzelpersonen, was die Teamleistung fragil
gegenuber personellen Veranderungen mache. Dies bezog die Expertenperson v. a. auf
SchlUsselpositionen, temporar angestellte Mitarbeitende, aber auch auf sich selbst.

Unter Anbetracht der herausfordernden Rahmenbedingungen zog die Expertenperson
eine positive Zwischenbilanz. Gleichzeitig sehe sie weiterhin zahlreiche ,Baustellen” (EXP,
Pos. 12), vor allem in den Bereichen Verantwortlichkeits- und Rollenverteilung,

Stellvertretungsregelung und Fuhrung.

4.4 Verantwortlichkeiten

Das Thema Verantwortlichkeiten kristallisierte sich als besonders sensibler Aspekt der
Teamarbeit heraus. Die Einfuhrung von Stellenprofilen wurde von der GF als zentrales
Element zur Klarung von Zustandigkeiten verstanden. Zusatzlich etablierte sie eine
Leitungsstruktur, welche sich in Sozialpadagogik, Arbeit und Bildung gliedert und jeweils
eine zustandige Leitungsperson benannt wurde. Laut Aussage der Expertenperson sei
somit klar geregelt, dass ,jeder Mitarbeiter wissen sollte, wer seine vorgesetzte Person ist*
(EXP, Pos. 38). Diese formalisierte Neustrukturierung wurde im Team grundsatzlich positiv
aufgenommen, zeigte in der praktischen Umsetzung jedoch weiterhin Schwachen. So
berichteten mehrere Mitglieder von Unklarheiten, wenn es um Schnittstellen zwischen
padagogischen, bildungsbezogenen und produktiven Aufgabenbereichen geht. Die

bestehende Struktur stehe teils im Widerspruch zu den realen Arbeitsprozessen, da die
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Mitarbeitenden haufig bereichsbezogen arbeiten wirden und ihre vorgesetzten Personen
nicht im gleichen Bereich prasent seien. Diese Konstellation flhre gemass einigen
Aussagen zu Kommunikationsbarrieren und Unklarheiten. Die Expertenperson erkannte
den Handlungsbedarf, wies jedoch auch auf strukturelle Hirden hin: ,Am Schluss macht es
fur mich keinen Sinn, dass wir vier Leitungspositionen haben (...) man muss es neu
denken® (EXP, Pos. 36).

Die eigenen Zustandigkeiten hingegen wurden besser verstanden — ,Fir mich ist klar:
wenn ich hier bin, bin ich tagesverantwortlich® (MA08, Pos. 34) oder: ,Momentan ist mir das
klar, sehr klar* (MAOG6, Pos. 52). Die Expertenperson verwies dabei auf bestehende
Unscharfen, insbesondere hinsichtlich ibergeordneter Kompetenzen und der Arbeit in den
beiden Gruppen: ,Alles, was darlber hinaus geht mit Kompetenzen, auch in diesen zwei
Teams, ist eher noch schwammig, weil die Losung noch nicht da ist [...] Das ist flir mich
gerade noch ein Problem, oder ein To-do, das ich angehen muss* (EXP, Pos. 38). Zudem
erwahnte sie den allgemein einflussreichen Faktor, dass die gegenwartige
Verantwortlichkeitsstruktur in vielen Bereichen noch personenabhangig sei. Besonders in
den Produktionsbereichen seien einzelne Mitarbeitende Schliisselpersonen, ohne die der
Betrieb nur schwer aufrechtzuerhalten ware. Die Aussage ,Es ist nicht die Vision oder das
Leitbild oder das Ziel, wie wir zusammenarbeiten wollen® (EXP, Pos. 40) verdeutlicht die
Licke zwischen Ist- und Soll-Zustand. Die geplante Weiterentwicklung ziele deshalb darauf
ab, das Team unabhangig von der Person funktionsfahig zu gestalten.

Die Verantwortlichkeiten erschienen im Team Uberwiegend klarer und ausgewogener
seit Beginn der Restrukturierung, was einzelne Mitglieder entlaste. Gleichzeitig habe das
erweiterte Aufgabenportfolio, etwa durch die Organisation von Markten, neuen
Bildungsangeboten, einem zusatzlichen Arbeitsbereich und gestiegene Berichtspflichten,
die Gesamtbelastung erhdht, sodass manche die Entlastung relativierten. Die Bandbreite
der Anforderungen und die gleichzeitige Verantwortung in mehreren Bereichen wurden
dabei als zentrale Belastungsfaktoren genannt: ,Weil man so viele Verantwortlichkeiten hat:
im Arbeitsbereich, im Coaching-Bereich, im Administrativen“ (MA03, Pos. 72). Ein Mitglied
beschrieb das Spannungsfeld zwischen formaler Verantwortung und faktischer Arbeitslast,
wobei letztere durch viele Nebenaufgaben erweitert wirde. Andere Aussagen liessen
erkennen, dass trotz der definierten Verantwortlichkeiten eine gewisse Fluiditat in der
Verantwortungsibernahme bestehe, was mit einem guten Mass an Flexibilitadt bewertet,
aber auch auf strukturelle Unklarheit verwiesen wurde. Die gestiegene Belastung spiegelt
sich in etlichen Aussagen wider und wurde haufig in Zusammenhang mit fehlenden
Stellvertretungen genannt. Einer Mehrfachbelastung wird auch durch folgende Aussage

deutlich Gewicht verleiht:
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Ich glaube, der schlimmste Teil ist, dass wir alles machen. Einmal haben wir
Bezugspersonenarbeit, einmal missen wir die arbeitsagogischen Aspekte
abdecken, einmal missen wir Case Management fir die AG machen. [...]
Manchmal sind sich die Leute auch nicht sicher [lacht], was hat Prioritat, was sollen
sie zuerst tun. Was ist Glberhaupt meine Rolle in meinem Team? (MAQ5, Pos. 30)

So wirden teilweise klare Abgrenzungen bei interdisziplindren Aufgaben fehlen und
Unklarheiten hinsichtlich der Schnittstellen zwischen den Bereichen bestehen — ,Ich habe
keine Ahnung, wie unten gearbeitet wird. Ich bekomme an manchen Sitzungen etwas mit
[...] Aber ein eigenes Bild habe ich davon nicht* (MAQ6, Pos. 34). Zudem wurde betont,
dass bestehende Verantwortlichkeiten oft nicht dokumentiert oder ausreichend
kommuniziert wirden. Mehrere Teammitglieder bemangelten eine Diskrepanz zwischen
den vereinbarten Zielen und der gelebten Praxis: ,Ich hatte das Geflihl, dass man uns
etwas versprochen hat und dann aber doch recht schnell wieder alte Muster oder bekannte

Muster angenommen hat“ (MAQ08, Pos. 8).

4.5 Teamrollen

Die Rollenverteilung im Team hat sich infolge der personellen Veranderungen deutlich
gewandelt, was sich aus allen Interviews herauslesen lasst. Die neue Zusammensetzung
entstand der Expertenperson nach nicht auf der Basis einer gezielten Planung, sondern aus
der pragmatischen Notwendigkeit, die Arbeitsfahigkeit des Teams kurzfristig
sicherzustellen. Dies entpuppte sich als Herausforderung und sie bemerkte, in dem
Moment, als sie das Team zusammengestellt habe, ,habe ich nicht uberlegt, welche Rollen
es braucht” (EXP, Pos. 20). Die GF selbst verstand sich primar in den Rollen als Macher:in,
Koordinator:in und Weichensteller:in (s. Abb. 4) und beschrieb sich weniger
perfektionistisch, sondern als eine Person mit einem klaren Werteverstandnis sowie einem
hohen, aber nicht dogmatisch gelebten Qualitatsanspruch. Gemass ihr brachten die neu
hinzugekommenen Mitarbeitenden hingegen unterschiedliche soziale Rollen in das Team
ein. Nahezu alle meinten, dass dies zu einer positiven Entwicklung der Teamdynamik
beigetragen habe: ,Ich glaube wirklich [...], dass die alle ihr eigenes Ding mitbringen und
dazu beitragen, dass gerade so eine gute Stimmung da ist und auch ein Willen, um
vorwartszukommen® (EXP, Pos. 18).

Aus der Teamperspektive scheint die Restrukturierung nicht unmittelbar Einfluss auf die
Teamrollen gehabt zu haben. Erst im Zusammenhang mit der Funktion wurde eine

Veranderung der Rollen wahrgenommen. Einzelne Aussagen deuten darauf hin, dass sich
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Personen entsprechend ihrer neuen Funktionen in veranderte Rollen hineinbegaben und
sich diesen verpflichtet fihlten. Auch unterschiedliche Gruppenkonstellationen wirden sich
auf einzelne auswirken und ihr individuelles Rollenverhalten verandern. Jemand formulierte
es so, dass ,es sehr unterschiedlich ist, je nachdem, wer an welchem Tag anwesend ist.
Und dass man je nach Tag [...] auch in eine andere Rolle schlipft (MAO1, Pos. 26).
Gleichzeitig sei nicht allen bewusst, welche Rollen andere aus dem Team einnehmen, was
vereinzelt darauf zurlickgefuhrt wurde, dass aufgrund der Gruppenstruktur nicht alle
regelmassig zusammenarbeiten wirden. Einige Rollen scheinen im Team klarer erkennbar
zu sein, insbesondere dann, wenn sie eng mit einer spezifischen Funktion verbunden
werden. In diesen Fallen wurde die Rolle vorrangig im Kontext der eigenen Aufgabe
verortet und weniger im Sinne einer teamubergreifenden Positionierung reflektiert.

Die eigene Rolle hingegen konnte von allen Interviewten mit Hilfe des Stimulus (vgl.
Anhang D) benannt und beschrieben werden. Wie in der Abb. 4 ersichtlich, zeigt eine
quantitative Auswertung eine Haufung der Rollen Teamarbeiter:in, Perfektionist:in
Umsetzer:in und Macher:in. Deutlich unterreprasentiert sind hingegen Weichensteller:innen
oder Erfinderin:innen. Diese Licken wurden sowohl von den Mitarbeitenden als auch von
der GF erkannt. Letztere merkt entgegen der Teamwahrnehmung jedoch an, dass ,zu
wenig Macher” (EXP, Pos. 26) im Team vorhanden seien, was sich insbesondere in

Umsetzungsphasen hemmend auswirke.

Verteilung der aktuellen Teamrollen

Spezialist:in
Beobachter:in
Erfinder:in
Weichensteller:in

Teamarbeiter:in
H Expertenperson

Koordinator:in

Teamrollen

Teammitglieder
Perfektionist:in

Umsetzer:in
Macher:in |GG

0 1 2 3 4 5 6 7

Anzahl Nennungen

Abb. 4. Ubersicht der Verteilung von Selbstzuschreibungen der Teamrollen nach Belbin (2010). Das Raster

unterteilt in die drei Typenkategorien.
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Trotz der individuellen Auffassung empfanden die meisten im Team die derzeitige
Rollenverteilung als heterogen und sich gegenseitig ergdnzend. Genannte Unklarheiten
bezogen sich zumeist auf Aspekte der Beteiligung und der Initiative einzelner Mitglieder.
Daraus ergab sich der Wunsch, dass sich diese aktiver einbringen und mehr Verantwortung
fur ihre Aufgabe Ubernehmen sollten, was sich mit der Meinung der Expertenperson deckte.

Die Expertenperson stellte riickblickend einen Mangel an bestimmten Rollen fest und
meinte: ,Es gibt fir mich sehr viele Teamarbeiter, das Team funktioniert, es ist fast zu
harmonisch. Sie haben sich alle gerne, was auch gut ist, aber es geht zu wenig ins Machen,
ins Umsetzen® (EXP, Pos. 26). Sie betonte die aktuelle Relevanz einer genaueren
Betrachtung der Verteilung und ausserte, dass ,dabei Potenzial besteht, weil wir zu viel
vom einen und zu wenig vom anderen haben, in der Situation, in der wir jetzt sind“ (EXP,
Pos. 20). Auch das Team nannte mit dem:der Koordinator:in eine Rolle, welche deutlich
fehlen warde. Der konkreten Analyse der Daten Iasst sich entnehmen, dass diese
Wahrnehmung eher auf Arbeitsgruppen bezogen und nicht im Kontext der Restrukturierung
genannt wurde. Die grafische Darstellung fehlender Rollen in Abb. 5 verdeutlicht diesen
Befund visuell. Es wird deutlich, dass das Team sich mehr kommunikationsorienterte
Leitrollen winschte und die GF den Bedarf im Handlungsorientierten verortete. Besonders
auffallig ist das Bild fehlender strategisch orientierter oder visionarer Profile, was mehrere
Mitarbeitende bestéatigten — ,Ich bin in der beobachtenden, analytischen Funktion“ (MAQS,
Pos. 20) oder: ,Ich bin sehr harmoniebedurftig* (MAQ9, Pos. 28).

Fehlende Teamrollen

Spezialist:in
Beobachter:in
Erfinder:in
Weichensteller:in

Teamarbeiter:in
m Expertenperson

Teamrollen

Koordinator:in Teammitglieder

Perfektionist:in
Umsetzer:iin 1NN
Macher:in  [INEG

0 1 2 3 4
Anzahl Nennungen

Abb. 5. Ubersicht der Einschatzungen von fehlenden Teamrollen nach Belbin (2010). Das Raster unterteilt in die

drei Typenkategorien.
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4.6 Teamkohasion

Uber die gesamten Daten des Teams hinweg wurde das Wir-Gefiihl als motivierend,
wohlgesinnt, solidarisch, akzeptierend und von der Diversitat an Personlichkeiten bereichert
beschrieben. Die gegenseitige Unterstitzung wurde von der Mehrheit als gegeben
betrachtet. Vereinzelte Mitglieder gaben an, dass man sich mit vielen Dingen alleingelassen
fuhle und zu wenig Unterstltzungsbereitschaft vorhanden sei. Diese Meinungen, welche
kamen vordergrindig aus dem Bildungsbereich und von Auszubildenden. Die
Mehrfachbelastung wurde dabei mitunter als Grund angegeben, der die Kapazitaten fur
Unterstutzung einschranke.

Fur Teammitglieder, welche vor der aktuellen Restrukturierung schon dabei waren,
wurden die Neuzugange als positive Bereicherung angesehen. Die neuen Mitarbeitenden
ihrerseits fuhlten sich schnell akzeptiert und wohl im Team. Einzelne Stimmen aus dem
Team gaben als Grund fir die gute Stimmung die GF an. Im Allgemeinen wurde das Wir-
im Team weniger auf die Restrukturierung selbst, als auf die Phase der Unsicherheit und
Turbulenz Anfang des Jahres 2025 bezogen. Zu dieser Zeit hat die GF ihre Kiindigung
eingereicht, was Spannungen mit dem Stiftungs- und Verwaltungsrat offenbarte. Diese
Ausnahmesituation scheint als gruppendynamischer Katalysator gewirkt zu haben. Ein
Mitglied beschrieb eindricklich: ,Und das Team stellt sich hin und stellt sich gegen den
Verwaltungsrat und sagt: so nicht, so lassen wir jetzt nicht mit uns umgehen® (MAQ9, Pos.
66). Diese Situation habe das neu formierte Team unerwartet frih zusammengeschweisst.
Nach der Rucknahme der Kiindigung erlebten viele den Restrukturierungsprozess mit
frischem Antrieb: ,Vielleicht ist man mit diesem Hintergrund auch nochmals anders an die
Reststrukturierung herangegangen. Es war sehr professionell, kollegial. So erlebe ich es bis
heute (MAO8, Pos. 54). Die Mehrheit der Teammitglieder berichtete von einer seither
gestarkten Zusammenarbeit und Harmonie — ,Ich fuhle mich mega wohl“ (MAO1, Pos. 60).
Die Expertenperson bestatigte diese Wahrnehmung, wobei es Zweifel dartiber gab, ob
dieses Wir-Geflhl dauerhaft bestehen bleibe, weil es doch sehr von dieser Zeit gepragt sei.
Die Auswirkung dieser Zeit diente flir gewisse Personen als Referenzwert fir eine Team, in
dem jede:r fur jede:n einsteht. Andere mutmassten, dass die gute Stimmung zuséatzlich
durch die Rekrutierung von Personal aus dem Umfeld der GF gepragt sei, wobei eine
personengebundene Loyalitat vermutet wurde.

Die von nahezu allen als positiv beschriebene Teamkohasion, wurde sowohl als Starke,
in Bezug auf die geringfugige Anzahl an Konflikten, als auch als mdgliche Schwache

interpretiert. Die Expertenperson schilderte das Risiko folgendermassen:

Hinderlich ist, dass man nicht dahin kommt, dass man es zu gut zusammen hat.
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Jetzt auf der sachlichen Ebene. Ich finde es auf der sozialen Ebene sehr, sehr gut.
Auf der sachlichen Ebene ist es wichtig, dass ich so schnell wie mdglich die
Kompetenzen klare, dass die Personen in der sozialen Ebene nicht so fest drin sind,

dass es schwierig ist, wieder in die sachliche Ebene zu gehen. (EXP, Pos. 58)

Auch ein Mitglied reflektierte, dass im Team manchmal ,zu lieb miteinander* (MAQS,
Pos. 58) umgegangen werde, was zu einer geringen Frustrationstoleranz in stressigen
Situationen flhre. Laut der Expertenperson gehe die hohe Harmonie im Team mit einem
Mangel an ,Macher-Mentalitat“ einher. Es fehle laut ihr an Personen, die kritisch-konstruktiv
hinterfragen und Veranderung aktiv vorantreiben wirden, was teamintern ahnlich gedeutet
wurde: ,Ich glaube, da ist es einfach mega wichtig, dass wir ehrlicher werden und direkter
werden, damit man Sachen nicht persdnlich nimmt“ (MAOG, Pos. 82).

Haufige Anderungen im Team wahrend der Restrukturierung haben das Miteinander
bereits wieder etwas aufgemischt. Genannt wurden die Abwesenheit eines Mitarbeitenden
aufgrund einer langeren Krankschreibung, der Weggang einer Mitarbeitenden nach nur
wenigen Monaten sowie eine fortlaufend-reaktive Erweiterung des Teams. Nur ein kleiner
Teil der Mitglieder sah das Wir-Gefuhl dabei nie bedroht. Einige gaben an, dass das Wir-
Gefuhl schwinde, wenn erhohter Stress oder Zeitdruck herrsche. Dabei wurde auch
erwahnt, dass es keine Tools flr ein entsprechendes Stressmanagement gabe. Die
Expertenperson sei sich der Sachlage bewusst, merkte jedoch unterschiedliche
Bewaltigungsstrategien an: ,Es gibt Leute, die einfach bei mir ans Buro klopfen und fragen.
Andere, die fressen es in sich rein und es kommt dann irgendwann aus ihnen heraus. Es
gibt Leute, denen ist es egal* (EXP, Pos. 60).

4.7 Verbesserungsmoglichkeiten fiir die Teamarbeit

Trotz der im Rahmen der Restrukturierung erzielten Fortschritte bleibt aus Sicht aller
Interviewten ein breites Spektrum an Entwicklungsmdglichkeiten fur die Teamarbeit
bestehen.

Ein zentraler Aspekt, der von der Expertenperson wiederholt hervorgehoben wurde, ist
die Herausforderung, von einem stark personenbezogenen Verantwortungsmodell hin zu
einer funktional stabileren Struktur zu gelangen. Sie betonte dabei auch: ,Ich muss mich
entscheiden, wer verantwortlich in diesen Teams ist [...], sonst funktioniert es nicht, weil
man sucht nach Halt“ (EXP, Pos. 42). Diese Einschatzung findet sich auch in mehreren
Aussagen im Team bestatigt. Eng mit dieser Problematik verknipft ist das Bedurfnis nach

einer klareren Definition von Kompetenzen und einer starkeren Trennung von
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Verantwortlichkeiten. Mitarbeitende empfanden die Aufgabenverteilungen haufig als nicht
vollstandig geklart, dass sich Zustandigkeiten uberschneiden wirden oder keine klaren
Vertretungsregelungen vorhanden seien. Gewisse Teammitglieder deuteten die Gefahr an,
dass Prozesse nicht resilient genug organisiert seien, um bei krankheitsbedingten Ausfallen
oder Personalwechseln nahtlos fortgefiihrt werden zu kénnen. Dieser Mangel an
struktureller Eindeutigkeit wirke sich auch spurbar auf die emotionale Sicherheit im Team
aus, da Unklarheiten im Team nicht nur Prozesse verzdogern wirden, sondern nach
Aussagen der Mitglieder auch zu Unsicherheiten im Rollenverstandnis fihrten.

Ein weiterer identifizierter Punkt betrifft das sachbezogene Konfliktverhalten im Team.
Wahrend die Kohasion von nahezu allen gelobt wurde, zeigten gewisse Aussagen, dass die
hohe soziale Nahe mit einer Form der Konfliktvermeidung einherginge. Ein Mitglied
bestatigt diese Ansicht: ,Ich bin nicht jemand, der gerne streitet. Auch im Team nicht"
(MAO08, Pos. 18). Der von einigen Meinungen vertretene Aspekt, misste im gesamten
Team angegangen werden.

Ein haufig genannter Wunsch bezieht sich auf den Ausbau erfahrungsbasierter
Ressourcen im Team. Die Expertenperson selbst urteilte, dass das Team zwar jung und
engagiert sei, aber dass eine gewisse Erfahrung fehle, was auch vom Team als Manko
empfunden wurde. Ein Teammitglied brachte dies pointiert auf den Punkt: ,Was toll ware,
waren 40- bis 50-jahrige Handwerker, die noch einen sozialpadagogischen Hintergrund
haben. Das wirde massiv helfen* (MAO8, Pos. 56). Die derzeitige Altersstruktur und
berufliche Zusammensetzung des Teams werden als unausgewogen erlebt, wobei die
Notwendigkeit einer starkeren fachlichen Diversifizierung betont wird.

Eine thematisch eng verwandte Forderung betrifft die personelle Ausstattung und das
Ressourcenmanagement insgesamt. Die enge Verbindung zwischen struktureller
Uberlastung und qualitativer Arbeit wurde in unterschiedlichen Bereichen genannt. Der Ruf
nach einer realistischeren Einschatzung der Arbeitskapazitaten und transparenter
Kommunikation Uber verfigbare Mittel, zog sich durch mehrere Interviews. Es wurde eine
FUhrungspraxis gewunscht, die starker von geteilten Verantwortlichkeiten und klarer
Zielkommunikation gepragt ist.

Nicht zuletzt betonte, im Hinblick auf die Teamentwicklung, eine Mehrheit der
Interviewten die Bedeutung gemeinsamer Erlebnisse ausserhalb des Arbeitsalltags. Auch
wenn Teamevents nicht von allen Mitarbeitenden als zentrale Massnahme gesehen
wurden, so wurden sie doch als Méglichkeit erkannt, das bestehende Wir-Gefihl zu
vertiefen und informelle Austauschmdglichkeiten zu fordern. Die Bereitschaft zur aktiven

Teilnahme ist Uber alle Interviewten hinweg vorhanden.
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die GF und die Teammitglieder viele der
Verbesserungspotenziale Ubereinstimmend benannten, was auf ein gemeinsames
Problembewusstsein hindeutet, welches als Ausgangspunkt flr weitere gezielte
Veranderungen dienen kann. Abschliessend erwahnte die Expertenperson fir die
Zukunftsfahigkeit des Teams, die Etablierung einer offenen Feedback- und Fehlerkultur:
»Ilch erhoffe mir mehr von den Mitarbeitenden, dass sie das [Feedback] eben machen, weil

es Uberhaupt nicht schlimm ist, wenn etwas nicht funktioniert” (EXP, Pos. 52).

5 Diskussion

Die vorliegende Studie beleuchtet in einer qualitativen Evaluation die Teamarbeit der
Stiftung Job Training wahrend einer laufenden Restrukturierung. Auf Basis des Input-
Prozess-Output-Modells wurden dafir ein systematisierendes Experteninterview mit der
Geschéftsfuhrung und neun Leitfadeninterviews mit Teammitgliedern gefuhrt, um die
Teamrollen, Verantwortlichkeitsstrukturen und Teamkohasion aus subjektiver Sicht zu
erfassen. Die fokussierte Interviewanalyse zeigte, dass neue Stellenprofile, eine Zweiteilung
des Teams und ein Standortwechsel die angestrebte Professionalitat erkennbar erhéht
haben. Zugleich zeigen die differenzierten Perspektiven punktuelle Uberbelastungen, eine
unausgeglichene Rollenverteilung und vereinzelte Verantwortungsdiffusion. Die
Teamkohasion wird als hoch und harmonisch beschrieben, birgt jedoch die Gefahr vom
Ausbleiben kritischer Auseinandersetzungen. Insgesamt lassen sich weitere
Optimierungspotenziale fur die Teamarbeit erkennen.

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Arbeit kritisch diskutiert sowie
Handlungsempfehlungen fir die Praxisimplementierung angegeben. Weiter werden die
Limitationen der Studie aufgezeigt und ein Ausblick fur weiterfihrende Untersuchungen

angegeben.

5.1 Interpretation der Ergebnisse

Um Antworten auf die Fragestellungen zu geben, wird auf die Theorie aus Kap. 2 und
die Ergebnisse aus Kap. 4 Bezug genommen. Die Interpretation wird entlang der Leit- und
Unterfragestellungen vorgenommen, welche zur Erinnerung an dieser Stelle nochmals

wiederholt werden:

Wie erleben die Mitarbeitenden der Stiftung Job Training die Teamarbeit seit der

Implementierung erster Massnahmen im Rahmen einer laufenden Restrukturierung?
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= Wie nehmen sie die Klarheit und Verteilung von Verantwortlichkeiten im Team

wahr?
= Wie schatzen sie die aktuelle Rollenverteilung im Team ein?
= Wie beschreiben sie die gegenwartige Teamkohasion im Alltag?

Die empirischen Befunde machen deutlich, dass die erste Restrukturierungsphase zwar
einen Entwicklungsschub ausgeldst hat, aber noch keine durchgangig wirksame
Teamarbeit etabliert worden ist. Die Mitarbeitenden erleben deutliche Verbesserungen
durch die Uberarbeitung der Arbeitsprofile, engere Zusammenarbeit und Optimierung der
Arbeitsprozesse. Gleichwohl bleibt die Umsetzungsenergie hinter den Erwartungen zurick.
Defizite in den teamdynamischen Prozessen bewirken, dass viele auf vertraute Routinen
zurtckfallen, sodass die erarbeiteten Instrumente ihre Hebelwirkung nur bedingt entfalten.
Diese Befunde verweisen auf Aussagen von Hetty Van Emmerik und Euwema (2008),
wobei Strukturreformen eine notwendige Grundlage schaffen, aber erst dann ihr Potenzial
entfalten, wenn sie institutionell verankert werden.

Die Wahrnehmung der Verantwortlichkeiten fallt insgesamt divers aus. Ein Grossteil der
Teammitglieder konstatiert, dass die Arbeitslast hoch sowie die Verantwortlichkeiten
weitgegriffen seien. Das Gefuhl alles machen zu mussen belastet einige Mitarbeitende und
kénnte sich hemmend auf den Teamerfolg auswirken. Dies unterstreicht die von Frey et al.
(2024) angemerkte Notwendigkeit, Verantwortlichkeiten durchgehend klar zu benennen und
an die Anforderungen anzugleichen (ebd.). Zwar existieren klar formulierte
Aufgabenteilungen und Zustandigkeiten, doch im Arbeitsalltag zeigt sich eine suboptimale
Passung, was die von Becker (2016) prognostizierten Effizienzrisiken diffuser
Zustandigkeiten bestatigt. Wenn Produktions-, Padagogik- und Bildungsanforderungen
kollidieren, entsteht eine allgemeine Uberlastung und Verantwortlichkeiten greifen nicht
vollstéandig. Eine hohe Bindung an Schlusselpersonen bedingt dabei den Umstand, dass
Ausfalle dieser Personen, eine splirbare Kompetenzliicke schaffen und die allgemeine
Belastung steigt, da auch Stellvertretungen kaum geklart sind. Die Verantwortungsdiffusion
hemmt gemass Graf et al. (2020) somit die Motivation Entscheidungen zu fallen, was auch
die GF indirekt bemangelte. Das Team selbst gewinnt so zusatzlich den Eindruck, auf dem
Papier formalisiert, in der Praxis aber weiterhin verletzlich zu sein.

Mit Blick auf die Teamrollen I&sst sich ein Ubergewicht an kommunikations- und
handlungsorientierten Profilen feststellen. Die festgestellte Dominanz von
Teamarbeiter:innen und Perfektionist:innen bei gleichzeitiger Knappheit an koordinativen
und umsetzenden Profilen deckt sich mit den Hinweisen von Batenburg et al. (2013) sowie

Becker (2019) die besagen, dass diese Rollen fiir die Umsetzung strategischer Initiativen
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erfolgskritisch sind. Die Folge davon ist, dass Vorschlage entstehen, doch keine klar
erkennbaren Personen diese aus dem Diskurs heraus in den Projektmodus Uberfihren und
koordinieren. Nach Fieger und Fieger (2018) erklart diese Rollenkonstellation, warum das
Team sehr wenig Reibungsverluste zeigt, aber auch nur begrenzte Innovations-
geschwindigkeit erreicht, da die Zusammenstellung nicht ausreichend an den Kontext der
Restrukturierung angepasst ist. Trotz der scheinbar positiven Flexibilitat durch eine situative
Anpassung der Rollen an Funktionen oder Gruppenkonstellationen, gibt es
Nebenwirkungen. Teammitglieder, die naturgemass fir andere einspringen, tbernehmen
unbemerkt Zusatzaufgaben, was einem Muster gleicht, das Uberlastung begiinstigt und
zusatzlich Verantwortungsdiffusion verstarkt (Della Picca, 2017).

Auf der Kohasionsebene zeigt sich ein zweischneidiges Bild. Der emotional belastende
Konflikt zu Jahresbeginn flhrte zu einer eindricklichen Solidaritatserfahrung, die das Wir-
Geflhl starkte. Diese dichte Bindung dient als Stresspuffer, erhdht die spontane Hilfs-
bereitschaft und macht das Team in Krisen widerstandsfahig. Allerdings entsteht daraus
auch eine Tendenz zur Ubersteigerten Harmonie und begunstigt den Effekt des
Gruppendenkens (Becker, 2016). Durch einen hohen Konformitatsdruck scheinen sachliche
Kritik im Team zurlckgehalten oder verpackt zu werden. Das Team |6st akute Probleme
zwar kollegial, scheut aber kritische Debatten, wodurch die strukturelle Innovation
beeintrachtigt wird.

Die Wechselwirkung aus der Rollenverteilung, Verantwortlichkeitsstruktur und
Teamkohasion schlagt sich in der Leistungsbilanz nieder. Dort, wo Verantwortung fest
verankert und Prozesse sauber standardisiert sind, ist Effizienz bemerkbar. Zugleich wird
die Sorge geaussert, dass das Coaching nicht immer die gewinschte Tiefe erlangt, weil die
Mitarbeitenden fortwahrend im Tagesgeschaft zwischen Produktion, Padagogik-Aufgaben
und administrativen Tatigkeiten hin- und herwechseln mussen. Die Analyse legt nahe, dass
nicht fehlendes Engagement das Problem ist, sondern eine Prioritatenlogik, die ihr
Versprechen noch nicht bis zum Ende durchdacht hat.

In der Gesamtschau bewirken die bisherigen Massnahmen ein positives, aber noch
nicht ausreichend zufriedenstellendes Bild der ersten Restrukturierungsphase. Eine formale
Basis wurde geschaffen, trug erste Fruchte in der Leistung und starkte den Zusammenhailt.
Sie entfaltet ihr Potenzial jedoch nur teilweise, weil Rollen und Verantwortlichkeiten nicht
optimal verteilt sind und die Fahigkeit zum kritischen Diskurs fehlt. Die interviewten
Mitarbeitenden und die GF haben die Liicken erkannt und dusserten praxisnahe
Bedurfnisse, welche die gelebte Teamdynamik mit einem nachgescharften Verlauf der

Restrukturierung verbessern kénnte.
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5.2 Implikation fiir die Praxis: Handlungsempfehlungen

Anhand der zweiten Leitfrage — Wo ergeben sich Optimierungsmoglichkeiten flir die
Teamarbeit? — und den Befunden der Datenanalyse werden nachfolgend
Handlungsempfehlungen formuliert. Um den identifizierten Bedurfnissen umfassend
Rechnung zu tragen, empfiehlt sich eine mehrstufige und priorisierte Implementierung:

1. Prozessplanung. Allem voran sollte der Empfehlung von Jerab und Mabrouk (2023)
nach eine transparente Prozessplanung etabliert werden. Ein physisches oder digitales
Kanban-Board® macht hierflr aktuelle Aufgaben, Prioritdten und Verantwortlichkeiten flr
alle sichtbar, verschafft einen schnellen Uberblick Giber den Prozessfortschritt und
vermindert das Gefuhl von Unsicherheit und Kontrollverlust. Es visualisiert den Arbeitsfluss,
indem es Aufgaben als Karten durch klar definierte Spalten wie To Do, In Progress und
Done fuhrt. Gleichzeitig eignet sich dieses Instrument hervorragend, um den weiteren
Restrukturierungsverlauf geordnet zu begleiten.

2. Verantwortlichkeitsstruktur. Ein nachster Schwerpunkt liegt auf der prazisen und
funktionsgebundenen Definition der Verantwortlichkeiten, worauf bereits Becker (2019)
hinweist. Hierzu konnte fir samtliche Kernprozesse eine RACI-Matrix erstellt und diese mit
klaren Stellvertretungsregeln erganzt werden. Dieses Instrument schafft Transparenz,
indem es eindeutig in responsible (Verantwortung), accountable (Entscheidungshoheit),
consulted (Beratungsrolle) und informed (Informationspflichten) ordnet. Somit wirkt es der
verbreiteten Wahrnehmung im Team entgegen, dass alle alles machen mussten. Die
Erarbeitung der Matrix sollte partizipativ unter der Federfihrung der GF erfolgen. Durch
eine entlastende Ressourcenverteilung kdnnten gleichzeitig Kapazitaten flr eine intensivere
Betreuung der Auszubildenden freigesetzt werden.

3. Rollenverteilung. Weder das Team noch die GF nehmen derzeit eine
zufriedenstellende Rollenverteilung wahr, weshalb eine detaillierte Bedarfsanalyse
essenzieller Rollen notwendig ist. Dies kdnnte in Form eines offenen Workshops erfolgen,
welcher Mahlstedts (2022) betonte Vertrauensbasis schafft, in dem Selbst- und Fremdbilder
systematisch erfasst und der Rollenbestand mit dem realen Arbeitskontext abgeglichen
werden konnte. Da einzelne Teammitglieder ihre Rolle als fluid erleben und in enger
Verbindung mit Verantwortlichkeiten sehen, kénnten bereits durch die Anpassung der
Verantwortlichkeitsstruktur latent vorhandene Rollenprofile deutlicher hervortreten und neu

verankert werden.

5 Der Ansatz wurzelt in der japanischen Kanban-Methode, die auf einen kontinuierlichen Arbeitsfluss abzielt und Uberlastung
vorbeugt.
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4. Diskussions- und Feedbackkultur. Eng verknlpft mit der Teamkohasion ist die
Entwicklung kritischer Kommunikationsfahigkeiten, was zugleich ein wichtiger Prozessfaktor
im IPO darstellt. Sowohl die GF als auch Teammitglieder weisen darauf hin, dass
konstruktive Sachgesprache mitunter von einer ausgepragten Harmonie tberdeckt werden.
Nerdinger et al. (2019) verweisen darauf, dass Kulturarbeit stets mit langfristigen Prozessen
einhergeht und eine aktive Beteiligungsbereitschaft aller involvierten Personen voraussetzt
(ebd.). Extern moderierte Supervisionen bieten hierfiir die Méglichkeit,
Kommunikationsprozesse offen zu reflektieren und gemeinsam ein klares Verstandnis der
gewunschten Diskussions- und Feedbackkultur zu entwickeln, wobei auch die Fehlerkultur
adressiert werden konnte.

5. Teamaktivitaten. Um den Zusammenhalt zu erhalten und zu starken, empfiehlt sich
ein Ausbau gemeinsamer Teamaktivitaten. Weitgehend herrscht Konsens darlber, dass
sowohl formelle als auch informelle Begegnungen zu kurz kommen. Regelmassige
Teamevents, welche idealerweise mit Reflexionseinheiten oder Workshops kombiniert
werden, kénnten den Austausch férdern, Teamentwicklungsziele unterstiitzen, die Diskurs-
sowie Kritikfahigkeit der Gruppe starken und zu einer besseren Fehlerkultur beitragen.

6. Onboarding. Zuletzt besteht auf der Datengrundlage ein Handlungsbedarf in der
strukturierten Einarbeitung neuer Mitarbeitenden. Uneinheitliche oder ausbleibende
Einarbeitungsprozesse konnten derzeit das Hineinfinden in die Arbeitsabldufe erschweren.
Nach Umsetzung prioritdrer Massnahmen kodnnte ein ressourcenschonendes
Mentoringprogramm eingeflhrt werden, bei dem erfahrene Mitarbeitende eine feste
Patenschaft von neuen Mitarbeitenden Gbernehmen und mithilfe einer strukturierten

Checkliste formelle sowie informelle Pendenzen begleiten.

5.3 Kiritische Reflexion und Limitationen

Die vorliegende Untersuchung liefert reichhaltige Einblicke in die Teamarbeit der JoT,
weist jedoch methodische, theoretische sowie inhaltliche Grenzen auf, die eine sorgfaltige
Einordnung der Ergebnisse erfordern.

Als Nachteil der Momentaufnahme konnten weder langerfristige Entwicklungen noch
Veranderungsdynamiken im Zeitverlauf systematisch erfasst werden. Dieser Verzicht ist
methodisch vertretbar, denn das Ziel lag im vertieften Verstandnis aktueller
teamdynamischer Strukturen. Die Untersuchung erfasste zudem ausschliesslich die zur
Verfugung stehenden Mitarbeitenden, wobei Weggange, langere Krankheitsausfalle und
neu eingetretene Personen unberticksichtigt blieben. Gerade Neuzugange kénnten durch
frische Vergleichserfahrungen wertvolle Hinweise geben, wie die Restrukturierung von

aussen wahrgenommen wird. Die Ergebnisse sind eine Momentaufnahme unter
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spezifischen personellen Bedingungen und reprasentieren daher nicht die Meinungen des
gesamten Teams. Ausserdem war die Autorenperson selbst wahrend der gesamten
Erhebung aktives Teammitglied. Als Insider-Researcher hatte sie einen privilegierten
Zugang zu informellen Ablaufen, implizitem Wissen und organisationalen Narrativen, die
externen Forschenden nur schwer zugéanglich waren (Brannick & Coghlan, 2007).
Zusatzlich ermoglichte sie eine erhéhte Anschlussfahigkeit der Erkenntnisse an bestehende
Teamprozesse. Gleichzeitig bestand das Risiko subjektiver Verzerrung in Form von
Rollenkonflikten zwischen den Teilnehmenden und der forschenden Person. Ebenso
kénnten Loyalitdtsdilemmata oder eine unbewusste Bestatigung eigener Uberzeugungen
die Datenerhebung und -interpretation beeinflusst haben (Saidin, 2016). Um die Effekte zu
mildern, war eine hohe Reflexivitat der Autorenperson gefragt. Auch wenn die
Codierleitfaden offengelegt wurden, bleibt eine gewisse Subjektivitat bei der Interpretation
der Ergebnisse bestehen.

Weiter ist anzumerken, dass sich die Trennscharfe zwischen dem Begriff Rolle und
Verantwortlichkeit als schwierig erwies, denn manche Antworten vermischten beide
Dimensionen. Dies kann insofern vernachlassigt werden, da die Leitfaden offene Fragen zu
Teamrollen mit einer deduktiven Orientierungshilfe beinhalteten. Die Visualisierung half, das
abstrakte Konzept zu konkretisieren und die Aussagen eindeutig auf ein Rollenverstandnis
hin zu interpretieren. Es muss dabei bericksichtigt werden, dass das Vorgehen einen
Priming-Effekt birgt, denn die Interviewten kdnnten unbewusst ihre Selbstbeschreibung an
die gezeigten Typen angepasst und dazu geneigt haben, die beste Umschreibung zu
wahlen, statt ihre Rolle in eigenen Worten zu fassen. So wurde auf standardisierte
Fragebdgen verzichtet, was zwar die narrative Tiefe wahrte, jedoch die Auswertung der
Rollenverteilung durch die fehlende Standardisierung an Validitat verlor. Mit Blick auf den
offenen Charakter der Untersuchung, wird das Vorgehen dennoch dem Anspruch der
qualitativen Evaluation gerecht (Flick, 2009).

Die motivationalen Konzepte (vgl. Kap. 2.4) beleuchten vor allem individuelle Motive,
bleiben jedoch im Gruppenkontext untererforscht und bieten bislang wenig praxisnahe
Interventionsstrategien (Nerdinger et al., 2019). Die vorliegende Untersuchung konnte
einzelne Symptome qualitativ dokumentieren, liefert aber kein quantitatives Ausmass von
Motivationsphdnomenen. Nach Becker (2019) muss Belbins Rollenmodell ebenfalls kritisch
betrachtet werden, denn es bietet zwar handliche Typologien, verengt jedoch das Blickfeld
auf statische Verhaltensschablonen und vernachlassigt interdependente Dynamiken (ebd.).
Das IPO wiederum strukturiert Teamphanomene in eingangige Ursache-Wirkungs-Ketten,
unterschatzt aber die Schleifen, Rickkopplungen und nicht-linearen Entwicklungen (ligen et

al., 2005). Ahnlich verhalt es sich mit der Kohasionsforschung, die zwar den
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leistungsfordernden Effekt von Zusammenhalt belegt, dabei aber die vielschichtige Dynamik
von Subgruppen, Hierarchien und konkurrierenden Loyalitaten ausblendet, die in
heterogenen Teams zum Alltag gehdren (Casey-Campbell & Martens, 2009). Die
untersuchten teamdynamischen Aspekte zeichnen ein verstehendes Bild der aktuellen
Teamarbeit, erfassen die Dynamik jedoch nicht in seiner vollen Komplexitat.

Die Limitationen der Arbeit mahnen somit zu Vorsicht bei der Betrachtung der Befunde.
Diese gelten fir das untersuchte Team, in seiner Zusammensetzung zum Zeitpunkt der

Momentaufnahme und unter den spezifischen Rahmenbedingungen.

5.4 Anregungen und Ausblick

Interessant ware die Betrachtung der triadischen Aufgabenstruktur professioneller
Teams, bestehend aus Facharbeit, Koordination und Innovation (Busse, 2024). Dabei ware
eine Langsschnitt-Evaluation Uber mindestens zwei Jahre denkbar. Diese kdnnte sich am
Child-Welfare-Projekt von Tham & Westling Sénderstrom (2025) orientieren, in der
halbjahrliche Follow-up-Interviews um harte Kennzahlen wie Fluktuation, Krankenstand,
Vermittlungsquote und Zufriedenheit der Klientel erganzt werden.

Fur eine weitere Untersuchung kdnnte die methodische Triangulation mit einem Mixed-
Methods-Design ausgebaut werden. Zusatzlich kdnnten bspw. fir die Teamrollen
standardisierte Instrumente, wie das Belbin Team-Role Self-Perseption Inventory genutzt
werden, um subjektive Eindriicke mit objektiven Skalen abzugleichen. Nach Della Picca
(2017) waren insbesondere auch Messgroéssen zu psychologischer Sicherheit, Zielklarheit
und gegenseitiger Verantwortung wertvoll, weil sie den Reifegrad von Hochleistungsteams
abbilden (Della Picca, 2017).

Darlber hinaus zeigten Lee und Teo (2005), dass Vertrauen und Arbeitszufriedenheit in
Restrukturierungsphasen empfindlich reagieren. Eine institutionalisierte Reflexionsschleife
schitzt dabei vor Veranderungsmiuidigkeit und erhalt die Kohasion, ohne Sachkonflikte zu
tabuisieren (Lee & Teo, 2005). Buinnagel und Adsiz (2024) schlagen hierfur schlanke
Experimentformate vor. Kleine, datenbasierte Verbesserungszyklen erlauben es,
Hypothesen schnell zu prufen, Erfolge zu verstetigen und Fehlentwicklungen rasch zu
korrigieren (Bunnagel & Adsiz, 2024). Fir JoT wirde das bedeuten, jede
strukturverdndernde Massnahme als Lernhypothese zu begreifen, ihre Wirkung mit klaren

Indikatoren zu hinterlegen und die Ergebnisse transparent zu reflektieren.
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6 Fazit

Die Restrukturierung hat das Team der JoT spurbar professionalisiert und die
Teamarbeit gestarkt, doch es besteht noch Verbesserungsbedarf. Die Ergebnisse zeigen,
dass formale Klarheit eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung fir
erfolgreiche Veranderung ist. Erst das Zusammenspiel aus einer strukturierten
Rollenarchitektur mit einer verbindlichen, jedoch personenunabhangigen
Verantwortungsverteilung macht die Teamarbeit in der JoT nachhaltig wirksam. Eine
ausgepragte Teamkohasion stltzt zwar die Motivation und den Zusammenhalt, erhoht
jedoch den Konformitatsdruck und bremst die Innovationskraft, welche gerade im Wandel
essenziell ist. Die zweite Restrukturierungsphase kdnnte ein Prozessmonitoring
unterstitzen, das Prioritaten und Ressourceneinsatz kontinuierlich sichtbar macht.
Zusammen mit der gezielten Verbesserung teamdynamischer Einflussfaktoren, kdnnte ein

adaptives, resilientes und nachhaltig leistungsfahiges Team gestaltet werden.
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