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Zusammenfassung

In unserer vernetzten Welt ist es moglich an gemeinsamen Aufgaben zu
arbeiten, wahrend sich die beteiligten Personen an unterschiedlichsten Orte
befinden. Wenn eine solche Arbeitsgruppe in eine Notsituation gerat, sind
besondere Entscheidungen und MalRnahmen zu treffen. Diese Seminararbeit
gibt eine Handlungsanweisung fir Fuhrungskrafte und Teamleiter, dessen
Teams unter Druck stehen. Die empfohlenen Handlungsanweisungen sind am
Ende dieser Arbeit in einer Checkliste festgehalten. Da Teams in den
unterschiedlichsten Umfeldern arbeiten, missen die Listen an diese angepasst
werden. Sie dienen als Empfehlung und kdnnen nicht sdmtliche Eventualitaten
abdecken. Die Theorie wird anhand von Beispielen aus dem Film ,Der
Marsianer® genauer erlautert. Viele Empfehlungen sind auf Beobachtungen

deren Konsequenzen aus dem Film und zurtckzufihren.
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1. EinfUhrung

1.1 Der Marsianer

Der Roman ,Der Marsianer von Andy Weir ist 2011 erschienen. Nachdem der
Autor zunédchst keinen Verlag fur die Veréffentlichung seines Science-Fiction
Romans finden konnte, stellte er es auf seiner Webseite kostenlos zur
Verfugung. Auf Wunsch vieler Fans erstellte er eine weitere Version fir den
Amazon-Kindle und bot diese in Amazons-Webshop fir den Mindestpreis von
0,99% an. Das Buch verkaufte sich innerhalb von 3 Monate 35.000-mal und
sicherte sich eine Position in den E-Book-Charts. Durch den Erfolg wurde der
Crown-Verlag auf die Geschichte aufmerksam und sicherte sich die Buchrechte
und veroffentlichte das Buch im Jahr 2014 erneut. [Al14] Im Jahr 2015 erschien
die Verfilmung der Geschichte mit Matt Damon in der Hauptrolle. Der Film
wurde vielfach ausgezeichnet und zog viele Menschen in die Kinos. [IM16]

Die Geschichte spielt sich in der Zukunft ab, in welcher es der NASA maoglich ist
Menschen auf den Mars zu schicken. Die Hauptfigur Mark Watney ist Teil der
dritten bemannten Marsmission namens ,Ares 3“. Aufgrund eines starken
Sandsturms sieht sich die sechskdpfige Crew bereits am sechsten Tag auf dem
Mars gezwungen die Mission vorzeitig abzubrechen. Wahrend der Evakuierung
durchbohrt eine umherwirbelnden Antenne Mark und schleudert ihn davon. Die
anderen Crewmitglieder halten ihn darauf ftr tot und begeben sich ohne ihn auf
den Ruckweg zur Erde. Der Astronaut ist jedoch nur bewusstlos und kann mit
leichten Verletzungen tberleben. Der Wind hat samtliche Kommunikationsmittel
zerstort, wodurch er von nun an auf sich alleine gestellt ist. Die
lebensnotwendigen Systeme in der sogenannten ,Wohnkuppel“ sind weiterhin
intakt und bieten Mark einen sicheren Ruckzugsort auf dem Planeten.
Angetrieben von dem Gedanken an seine Familie wéachst in ihm der Plan
weitere vier Jahre zu Uberleben bis die nachste Marsmission eintreffen wird.
Problem dabei ist jedoch, dass ihm dabei nur noch Nahrungsvorrate fir
maximal 50 Tage zur Verfligung stehen. Dem gelernten Botaniker gelingt es

Kartoffeln in seiner Wohnkuppel zu kultivieren und somit eine anhaltende Quelle
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fur Nahrung zu schaffen. Im Laufe der Zeit baut er die vom Sandsturm
zerstorten Systeme wieder auf und beginnt seine mdgliche Rettung von dem
einsamen Planeten zu planen. Alle Handlungen halt er dabei in einem Logbuch
fur die Nachwelt fest.

Als wahrenddessen Mitarbeitern der NASA auf Satellitenbildern der Unfallstelle
erkennen, dass Watney weiterhin am Leben ist und dies der Bevélkerung
mitteilen, entstehnt eine  enorme  Solidarisierungsbewegung. Der
Raumfahrtbehdrde wird von verschiedensten Seiten Hilfe bei der Rettung des
Astronauts angeboten. Samtliche Neuigkeiten und Erkenntnisse (ber das
Vorhaben ziehen fortan grof3es Medieninteresse auf sich.

Mark gelingt es indessen einen Marsrover mit Solarzellen auszustatten, was es
ermoglicht langere Strecken mit dem Gefahrt auf der Marsoberflache
zurlckzulegen. Mit Hilfe des Rovers erreicht den ausgedienten Marsroboter
Pathfinder. Es gelingt ihm durch technisches Geschick die
Kommunikationsmittel des Rovers so zu modifizieren, dass er Textnachrichten
mit der NASA auf der Erde austauschen kann. Bei der zweiten Ernte seiner
Kartoffeln reil3t die Plane der Wohnkuppel auf. Mark kann Uberleben und das
Loch flicken, seine Pflanzen sind jedoch allesamt zerstért. Auch ein weiterer
Anbau ist unmdglich, weshalb die gesammelten Vorrate fir lediglich 200
Marstage ausreichen sollten. Um auf den Notstand zu reagieren, baut die NASA
in kurzer Zeit eine Sonde, die Watney mit Lebensmitteln versorgen soll. Als
diese jedoch kurz nach dem Start explodiert muss eine andere L&sung
gefunden werden. Die chinesische Raumfahrtbehérde CNSA bietet der NASA
Unterstiitzung an. Sie stellen einen Prototyp einer Rakete bereit, welche den
Transport der explodierten Sonde Ubernehmen soll. Ein Wissenschaftler von
JPL findet darauf ein Flugmandver, welches der Arescrew, die sich noch auf
dem elfmonatigen Rickweg zur Erde befindet, ermdglicht Richtung Mars zu
fliegen und Watney zu retten. Die Verantwortlichen lehnen dieses Vorgehen
zunachst ab, um das Leben der funf weiteren Astronauten nicht zu gefahrden.
Als die Aresmitglieder jedoch von der mdglichen Rettung ihres Mitgliedes
erfahren setzten diese sich Uber die Entscheidung der NASA hinweg und

beschlie3en die Mission eigenhandig durchzufihren.
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Fur seine Rettung muss Watney mit dem umgebauten Rover zu der fir Ares 4
vorgesehenen Basis fahren. Nach 45 Tagen fahrt erreicht er das Ziel, an dem
bereits die ersten Ausristungsgegenstande der nachsten Marsmission lagern.
Hier befindet sich auch die Raumsonde fur geplanten Ruckflug von Ares 4. Aus
dieser entfernt er samtliche unnétigen Bauteile um das Gewicht zu reduzieren.
Mit der modifizierten Sonde begibt es sich schlieRBlich auf den Weg zu dem
Raumschiff in dem seine weiteren Crewkollegen ihm entgegenkommen.
Letztendlich gelang es der Crew ihr verlorenes Mitglied zu retten. Insgesamt hat

der Astronaut Uber anderthalb Jahre alleine auf dem Mars verbracht. [Wel4]

1.2 Gruppevs. Teams
,LAlle Teams sind Gruppen, wahrend nicht alle Gruppen Teams sind.“ Doch wo
genau liegt der Unterschied?
Eine Gruppe setzt sich aus mindestens 3 Personen zusammen, die eine
gemeinsames Ziel haben. Sie bestehen Uber eine zeitliche Dauer, die von
wenigen Minuten bis hin  zu vielen Jahren reichen kann. Bei
Gruppenzugehdrigkeiten Uber einen langeren Zeitraum entwickelt sich ein
Zusammenhalt sowie ein Zugehdrigkeitsgefuhl innerhalb der Gruppe. Daraus
ergeben sich gemeinsame Werte und Normen. Fir Externe ist ein
Gruppenmitglied aufgrund verschiedenster Indikatoren haufig als solches zu
erkennen. Die Rolle des Einzelnen innerhalb der Gruppe sind haufig auf
strukturelle Beziehungen und Abhangigkeiten zurickzufihren.
Ein Team ist der Gruppe sehr &hnlich. Die Begriffe lassen sich jedoch durch den
Zusammenhalt voneinander abgrenzen. In einem Team ist dieser stérker
ausgepragt als in einer Gruppe. [Eb13] Jedes Mitglied tragt Verantwortung fur
die Erreichung des gemeinsamen Zieles, was die Kooperation innerhalb des
Temas fordert. Unter den Mitgliedern herrscht Vertrauen und alle arbeiten
gemeinsam auf ein Ziel zu. Eine Gruppe hat zwar auch ein gemeinsames Ziel,
der Weg dorthin wird jedoch nicht immer durch Zusammenarbeit erreicht.
[HV15]
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1.3 Teams in dem Marsianer
In der Handlung des Marsianers lassen sich verschiedene Teams und Gruppen
ausmachen. Diese stehen unter einem standigen Wandel. Gruppen werden zu
Teams und Teams schlie3en sich zu gro3eren Teams zusammen. Im Folgenden

wird zunachst auf die einzelnen Teams eingegangen.

1.3.1 Die Crew
Die Crew musste im Vorfeld an die Mission bereits unzahlige Simulationen und
Tests zusammen durchlaufen. Sie haben sich jahrelang zusammen auf die
Mission vorbereitet und 9 Monate lang auf engstem Raum gewohnt und
gearbeitet. Im Laufe der Zeit ist das Team sehr eng zusammengewachsen. Es
haben sich Freundschaften gebildet. Die Stimmung in dem Team ist stets positiv
und heiter. Es sind keine Konflikte auszumachen. Jedes Crewmitglied hat eine
feste Rolle. Hierarchie und Regeln sind klar festgelegt. Das eingespielte Team
arbeitet effizient zusammen. Als Mark aufgrund der Entfernung ausscheidet,
werden seine Aufgaben von den anderen ibernommen. Das Team formiert sich

schnell wieder und ist weiterhin in der Lage effektiv zu arbeiten.

1.3.2 Rettungsteam
Im Rettungsteam ist eine deutliche Gruppendynamik zu splren. Durch
wechselnden Anforderungen, Rahmenbedingungen und Probleme steht das
Team unter einem standigen Wandel. Innerhalb der Gruppe lassen sich
Teilgruppen identifizieren. Dazu gehort das Ares3-Team auf der Erde, welchem
zu Beginn auch die Crew angehort. Nachdem bekannt ist, dass Mark Uberlebt
hat, wird diese zunadchst nicht dariber in Kenntnis gesetzt. Durch die
Informationsverweigerung kann die Crew nicht bei Marks Rettung helfen und
scheidet temporar aus dem Rettungsteam aus. Als Reaktion auf sein Uberleben
bildet sich ein Entscheidungsgremium um den NASA-Direktor Teddy Sanders,
welches Uber das weitere Vorgehen entscheidet und die Aufgaben koordiniert.
Ein weiteres Teilteam ist das Jet Propulsion Labotary (JPL), welches Satelliten
und Raumsonden fur die NASA baut. Es wird von der NASA beauftragt eine

Tragerrakete zu bauen, die Mark mit notweniger Technik und Lebensmitteln
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versorgen soll. Die Rakete explodiert kurz nach dem Start, worauf mit der CNSA
eine weitere Untergruppe in das Rettungsteam aufgenommen wird. Die
chinesische Raumfahrtbehtrde stellen der NASA ihre Ressourcen und eine
neue Tragerrakete zur Verfigung und leistet damit ihren Beitrag zu Marks
Rettung. Mitch Henderson setzt die Crew in Kenntnis, dass Mark am Leben ist
und bindet diese aktiv in das Rettungsvorhaben ein. Die Crew ist wieder ein Teil
des Teams. [Wel4]

Team Mitglieder Rolle
Crew Beth Johanssen Commander, IT
Rick Martinez Pilot
Melissa Lewis Geologin
Sebastian Stan Arzt, Aul3eneinsatze
Dr. Alex Vogel Chemiker, Navigator
(Mark Wattney) Botaniker, Mechaniker
NASA- Teddy Sanders NASA-Direktor

Entscheidungsgremium

Vincent Kapoor
Mitch Henderson
Annie Montrose

Chef der Marsmission
Ares Il Flugdirektor
PR-Agentin

ARES 3 - Team Vincent Kapoor Chef der Marsmission
Mitch Henderson Ares Il Flugdirektor
JPL Bruce Ng Chef JPL
Rich Purnell Orbital Dynamiker
CSNA Name unbekannt Manager
Assistenz

1.4  Virtuelle Teams
Unter virtuellen oder verteilten Teams versteht man Arbeitsgruppen, die Uber
eine rdumliche Distanz hinweg zusammenarbeiten. Die Koordination ihrer Arbeit
erfolgt dabei Uber technische Gerate. Die mediengestitzte Kommunikation ist
oftmals missverstandlich und fuhrt zu Mehrdeutigkeiten. (Siehe Grafik 2) Zudem

sind virtuelle Teams schwerer zu koordinieren, weshalb von den einzelnen
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Teammitgliedern eine erhthte Selbststandigkeit verlangt wird. Die raumliche
Trennung férdert die Bildung von Teilgruppen. Es gilt darauf zu achten, dass
sich diese nicht von den anderen isolieren. [NASO03]

Das Rettungsteam im Marsianer ist virtuell. Die Untergruppen arbeiten an
verschiedenen Orten. Die NASA mit dem Entscheidungsgremium und Ares-
Team in Washington, JPL in Kalifornien, Chinese Flight in China und die Crew

im Weltraum.

1.5 Teams unter Druck:

Teams finden sich oft in Drucksituationen wieder. Die Ursache kdnnen vielfaltig
sein. Erfolgsdruck oder erhdhtes Medieninteresse sind Beispiele und kénnen zu
einer korperlichen und emotionalen Belastung der Teammitglieder fuhren. Die
Art und Weise wie eine Person mit diesem Druck umgehen ist jedoch von vielen
Faktoren abhéngig und ist nahezu unvorhersehbar. Die Performance der
einzelnen Mitglieder kann stark von der Leistung aus Trainings- oder
Routinesituationen abweichen. Leistungstrager kdnnen im Ernstfall angstlich
oder uUberstirzt handeln. Auf der anderen Seite besteht auch die Mdglichkeit,
dass unauffallige Personen unter Druck Uber sich hinauswachsen und sich
durch ihre Leistung hervortuen.

Sollte ein Team in eine solche Situation geraten, sollte stets auf das Befinden
der Kollegen geachtet werden. Ist ein Mitglied durch den Druck in seiner
Handlung stark eingeschrankt, kann es helfen ihm durch unterstitzende
Gesprache und beruhigende Worte zuzureden. Teams die sich haufig in
Drucksituationen befinden (Feuerwehr, Polizei) ist zu empfehlen eine
psychologisch geschulte Person in den Reihen zu haben, die als Ersthelfer
fungieren kann. Um negative psychologische Folgen zu minimieren, sollte
zudem im Nachgang an die Notsituation das Erlebte professionell aufgearbeitet
werden. [Kel3]

Das NASA-Team steht unter einem enormen Druck, welcher von sich in
verschiedenen Bereichen zeigt. Die Rettungsbestrebungen erzeugen hohes
Medieninteresse.  Sondersendungen  werden  eingerichtet, es  gibt
Liveubertragungen der Geschehnisse und in regelmaldigen Pressekonferenzen

Eugen Lenz, Nico Brockmann, Thomas Zerr | Stand: 18.10.16 10



werden die aktuellen Statusupdates erfragt. Das Team steht unter einem
enormen Erfolgsdruck. Ein Fehltritt kann schwere PR-Probleme mit sich
bringen. Es wird genau geprtft, welche und Informationen in welcher Form an
die Offentlichkeit gegeben werden. Die PR-Agentin Annie ist bei fast allen
entscheidenden Besprechungen dabei. Weiterhin sind die Ressourcen auf dem
Mars begrenzt. Damit Mark nicht verhungert, missen Entscheidungen und
Malnahmen innerhalb kirzester Zeit erfolgen. Hierfur werden samtliche
Ressourcen gebundelt und andere Missionen der Rettung untergeordnet.
Neben dem Erfolgsdruck, welcher sich aus dem Medieninteresse ergibt, steht

das Team unter einem hohen Zeitdruck. [Wel4]

1.5.1 Solidaritat in Drucksituationen

Solidaritat ist das ,,...Geflihl von Individuen und Gruppen zusammenzugehdren®
und zeigt sich in gegenseitiger Unterstitzung und dem Eintreten flreinander.
[SH14] S. 44 Gerade in Krisen oder Drucksituationen entwickelt der Mensch
eine soziale Empathie. Auch wenn er selbst nicht direkt beteiligt ist, entsteht ein
Mitgefihl zu betroffenen Personen. Man versplrt ein Bedirfnis seine
Betroffenheit auszudricken und den Betroffenen in ihrer Situation zu helfen.
[BH13] Das Phanomen der Solidarisierung lasst sich bei Katastrophen jeglicher
Art beobachten. Menschen posten bekennende Texte im Internet (,Je suis
Charlie®), Politiker sprechen ihre volle Unterstlitzung zu, Hilfsorganisationen
bilden sich und Krisenhelfer werden in betroffene Gebiete entsandt.

Die NASA und Mark erfahren eine grof3e Solidarisierungswelle. Die
Organisation erhalt Zugriff auf samtliche Ressourcen. Andere Projekte werden
ausgesetzt und alles konzentriert sich auf die Rettung Marks. Auch die
Chinesische Raumfahrtbehdrde CNSA unterstitzt ihren Konkurrenten und stellt
ihnen eine Tragerrakete bereit. Auf der ganzen Welt haben sich Menschen an
offentlichen Platzen versammelt und verfolgen gemeinsam Marks Rettung live.
Wissenschatftler, Prominente und sogar der Prasident sprechen Mark stlitzende
Worte zu.

Die umfangreiche Berichterstattung sowie die Personifikation des Marsianers

fordern die Solidarisierung. Dem Astronauten wird ein Gesicht gegeben. Man
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will keinen anonymen Astronauten zu retten. Man will Mark Watney retten. Die
PR-Agentin Annie Montrose weild dies zu Nutzen und versucht ein Foto vom
lebendigen Mark auf dem Mars zu erhalten. Als dieser Ihr eines sendet, auf
dem sein Gesicht hinter dem Helm verborgen ist, ist sie unzufrieden. Ein Foto
ohne Helm wirde die Personifikation vorantreiben und die Solidarisierung
zusatzlich stitzen. Auch wenn es in Drucksituationen unangebracht scheint von
der Solidarisierung zu profitieren, kann eine aktive Foérderung des Effektes zu
Zielerreichung beitragen. Hierbei sind eine ausfuhrliche Berichterstattung mit
Hintergrundwissen, das Darstellen von Einzelschicksalen und Geschichten
sowie die Visualisierung von den Geschehnissen hilfreich. Der Mensch
entwickelt eher Mitgefiihl zu einzelnen Menschen, deren Schicksal ausfuhrlich

aufgezeigt wird, als zu einer Masse anonymer Personen.

2. Teamentwicklung

Die Ubergéange zwischen Gruppen und Teams sind flieRend. Es kann zu Vor-
und Ruckentwicklungen kommen. Wie eine Gruppe zu einem Team werden
kann, so kann sich ein funktionierendes Team wieder zuriick in eine Gruppe
wandeln. Die Teamfuhrung hat dabei einen groRen Einfluss. [HV15] In dieser
Arbeit werden die Begriffe zeitweise als Synonym flreinander verwendet, da
nicht immer klar zu erkennen ist ob es sich um eine Gruppe oder ein Team
handelt.

Gruppen arbeiten auf ihr gemeinsames Ziel zu. Der Weg dorthin kann als
Projekt angesehen werden. Der Gruppenarbeit wird in den folgenden
Ausfuhrungen als Projekt verstanden. Die Ares-Missionen sind ebenfalls
Projekte.

Innerhalb einer Gruppe konnen sich Teilgruppen bilden. Diese grenzen sich
durch Aufgabengebiete, Zielsetzung oder Strukturen von den anderen ab. Die
Teilgruppe kann dabei eine eigene Gruppendynamik entwickeln.
Zielvorstellungen, Werte und Normen konnen sich dadurch @andern, was dazu
fuhrt, dass die Teilgruppe sich aus dem Team abspaltet. Auf der anderen Seite

kénnen sich auch mehrere Teams zu einem grol3en Team zusammenschliel3en.

Eugen Lenz, Nico Brockmann, Thomas Zerr | Stand: 18.10.16 12



Als die Ares 3-Crew vom Uberleben ihres Freundes erfahrt beschlieRt sie ihn
eigenstandig zu retten. Sie widersetzen sich der Entscheidung des Direktors

spalten sich vom Ubrigen Rettungsteam ab.

2.1 Phasen der Teamentwicklung
Der US-Amerikanische Psychologen Bruce Tuckman hat 1965 das Modell der
Teamentwicklung aufgestellt. Es beschreibt finf aufeinanderfolgende Schritte
der Teamentwicklung. Wie immer bei Modellen ist auch dieses lediglich eine
Vereinfachung der Realitat, weshalb die Phasen in unterschiedlicher Intensitat
oder Zeitfolge eintreten koénnen. Alle Phasen sind jedoch bei der
Teamentwicklung unabdingbar. Jedes Team muss diese Phasen durchlaufen. In
der Praxis durchlauft ein Team die einzelnen Phasen mehrfach. Dies kann zum
Beispiel der Fall sein, wenn ein neues Mitglied aufgenommen oder das Team
mit einer anderen Aufgabe konfrontiert wird. Das Team geht darauf zurtick in die
Forming-Phase und der Kreislauf beginnt von neuem. Teams, die in den ersten
beiden Phasen stecken bleiben, I6sen sich schnell auf oder performen sehr

ineffizient.

Adjouring

Performing

Abbildung 1Phasen des Teambuildings
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Der Aufwand fur die Erreichung der nachsten Stufe kann stark variieren. Er ist
dabei von der Erfahrung und Fahigkeiten der Mitglieder in Teamarbeit, der
Leitung, den Rahmenbedingungen sowie der Aufgabenstellung bestimmt. Durch
die Identifizierung der aktuellen Phasen in der sich das Team befindet kbnnen
Verhaltensmuster erklart und MaflRnahme fir die Erreichung der nachsten
Phase festgelegt werden. [HV15]

Phase 1 — Forming

In der ersten Phase zeigt sich die Gruppe vielmehr als eine Ansammlung von
Individuen anstatt einem Team. (Internet) Es herrscht Unsicherheit und
Orientierungslosigkeit. Die Ziele, Rahmenbedingungen und Aufgaben sind nicht
klar definiert. Die Rollenverteilung ist unklar. Die Mitglieder lernen sich
untereinander und versuchen den Gegeniber einzuschatzen. In dieser Phase
ist es wichtig, die Kommunikation zu fordern, Angste zu nehmen und Vertrauen
zu schaffen. Zeitdruck ist dabei hinderlich. [Ka01]

Phase 2 - Storming

Auf die Teamfindung folgt eine Phase der Konfrontation und
Auseinandersetzung. Es herrschen Unstimmigkeiten im Team. Die Mitglieder
konkurrieren untereinander und versuchen ihre eigenen Ideen und
Vorstellungen durchzusetzen. Konfliktpotential bieten Themen wie: Ziele,
Rollen, Erwartungen und Aufgabenstellung. Auch auf der
zwischenmenschlichen Ebene kann es zu Konfrontationen kommen. Die Phase
wird oft als unproduktiv und stérend empfunden, ist jedoch notwendig um
Interessenskonflikte und Streitigkeiten im Vorfeld zu klaren. Es wird eine
Grundlage fur die kiinftige Zusammenarbeit geschaffen. Konflikte missen offen
angesprochen und diskutiert werden.

Phase 3 - Norming

In der Bildungsphase wéachst der Zusammenhalt im Team und es beginnt eine
Identitat zu entwickeln. Regeln, Richtlinien, Strukturen und Methoden werden in
dieser Phase festgelegt. Zudem entstehen auch informelle Regeln und typische
Verhaltensweisen innerhalb der Gruppe. Die Mitglieder gewohnen sich

aneinander und stellen sich auf das Verhalten der anderen ein. Man sollte
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versuchen eine Gruppenharmonie zu erzeugen. Dafir ist es wichtig, dauerhaft
Feedback von den Teammitgliedern einzuholen, bisherige Probleme
aufzuzeigen und diese in der Gruppe zu losen. [HV15]

Phase 4 — Performing

Sind die grundlegenden Strukturen festgelegt, beginnt die Performing-Phase.
Hier arbeitet das Team effektiv an der Aufgabe. Idealerweise geschieht dies
ohne uberflissige Konflikte. Auch wenn jedem eine Rolle zugeteilt ist, sind die
Mitglieder flexibel und unterstiitzen sich gegenseitig.

Phase 5 - Adjourning

Am Ende der Zusammenarbeit 16st sich das Team auf. Diese Phase ist haufig
emotional und kann auch durch Trauer gepragt sein. Die Teammitglieder sind
gedanklich schon bei ihrer folgenden Aufgabe und die Motivation sinkt, da man
sich dem Ziel schon so nahe fuhlt. Um das Ziel dennoch angemessen zu
erreichen gilt es das Team leistungsstark zu halten und erneut zu motivieren.
[HV15]

2.2 Teambuilding in virtuellenTeams

Auch virtuelle Teams mussen alle Phasen des Teambuildings durchlaufen. In
der Forming, Storming und der Normingphase ist Kommunikation der Schlissel
zum Erfolg. Die Mitglieder lernen einander kennen, tragen Konflikte aus und
bestimmen Regeln. Diese kommunikationsintensiven Aufgaben sind nur
eingeschrankt Uber Medien zu erledigen. Fur die ersten Phasen ist es wichtig
ausreichend Zeit einzuplanen. Wenn mdglich, ist es zu empfehlen zu Beginn
der Zusammenarbeit ein reales Treffen zu initiieren. Auch im weiteren Verlauf
der Zusammenarbeit helfen solche Treffen fiur die Bearbeitung
kommunikationsaufwendiger Aufgaben. Sind die ersten drei Phasen erfolgreich
abgeschlossen kann auch ein virtuelles Team sehr effektiv zusammenarbeiten.
Zum Projektabschluss ist wieder ein erhéhter Kommunikationsaufwand gefragt.
Der Projektabschluss sollte ebenfalls als Préasensveranstaltung abgehalten
werden. [LSO01]
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3. Kommunikation

3.1 Grundlagen der virtuellen Kommunikation
Bei einer Kommunikation schickt ein Sender eine Nachricht Uber einen Kanal
an einen Empfanger. Der Kanal verbindet Quelle und Ziel miteinander. Als
Kanale kénnen Sprache, geschriebene Texte sowie visuelles Auftreten dienen.
[ScO6] Medien, wie das Telefon oder eine Videotelefonie, kdnnen mehrere
Kanale bindeln. Je komplexer eine Nachricht ist, desto hoher die
Anforderungen an das Medium. Als Indikator fur die Ubermittlungsqualitat
entwickelten Robert H. Lengel und Richard L. Daft in den 1980er Jahren die
Medienreichhaltigkeitstheorie, welche Medien nach der sogenannten Media
Richness bewertet. Informationen in einer Dokumentation oder E-Mail erreichen
den Empfanger nur Uber den schriftichen Kanal. Samtliche Aspekte einer
Nachricht mussen in Worten ausgedriickt werden. Visuelle oder sprachliche
Eindriicke gehen verloren. Dies mindert die Media Richness eines Mediums.
Eine hohe Ubermittlungsqualitat wird hingegen einem direkten Dialog
zugesprochen. Hier dienen Sprache, Mimik, Gestik und Tonfall als Kanal.
Zudem besteht die Moglichkeit des direkten Feedbacks, was einen

gegenseitigen Austausch zulasst.

Median Richness

Face-to-Face Dialog
Videotelefonie

Telefon 4 Funkverbindung
Sprachnachricht

Text Nachricht

E-Mail

Brief 3 Textnachrichten

[ 2 ) 2 Hexadezimal + Kamera

() - 1 Schilder + Kamera
& Komplexitat

der Aufgabe

Abbildung 2 Modifiziertes Media-Richness-Modell
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Komplexe Nachrichten sind tber ein Medium mit einer hohen Media-Richness
zu ubermitteln. Die Informationsvermittiung erfolgt genau und effizient. Bei der
Ubertragung von weniger komplexen Nachrichten tiber solche leistungsfahigen
Medien, ist der Ubertragungsaufwand geringer als der daraus resultierende
Nutzen. Es entsteht eine Mehrdeutigkeit und die Kommunikation wird
verkompliziert. Erfolgt die Ubertragung komplexer Botschaften (iber
leistungsschwéchere Medien, kdnnen Informationen stark vereinfacht oder gar
verloren gehen. Um eine effektive Kommunikation zu ermdglichen, gilt es
deshalb ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen der Komplexitat der Aufgabe

und der Ubertragungsqualitat des Mediums zu finden. [R612]

3.2 ...undin virtuellen Teams

Virtuelle Teams kommunizieren hauptsachlich tber Medien. Technische Medien
mussen dabei von hoher Qualitat sein. Eine hohe Verflgbarkeit ist unabdingbar
und sollte stetig Uberpruft werden. Die Nicht-Erreichbarkeit des gewlnschten
Kommunikationspartners stellt ein groRes Problem dar. Sie kann durch
unterschiedliche Arbeitszeiten (Schichtarbeit oder zeitzonenubergreifender
Arbeit) sowie anderweitige Aktivitaiten des Empfangers entstehen. [NASO03] In
Drucksituationen, wenn wichtige Nachrichten dringend zugestellt werden
mussen, sollte far jeden Standort die Rolle des
Kommunikationsverantwortlichen geschaffen werden. Dieser ist fur die
standortibergreifende Kommunikation zustdndig. Kann ein Mitarbeiter nicht
direkt  erreicht werden, kontaktiert der Sender zunachst den
Kommunikationsverantwortlichen, der die Nachricht an eine zustandige Stelle
weiterleitet.

Um Missverstdndnissen vorzubeugen sollten die Teammitglieder klare
Formulierungen wahlen und keine Botschaften zwischen den Zeilen verstecken.
Dies fuhrt zu Missverstandnissen und Unklarheiten. Zudem muissen die
Teammitglieder eine ausreichende Medienkompetenz aufweisen. [R612]

Die direkte Face-to-Face-Kommunikation ist durch kein Medium zu ersetzten.
Als sich JPL und Chinese Flight dem Rettungsteam anschliel3en, fliegt Vincent
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Kapoor jeweils zu den Teamchefs. Dort klart er grundlegende Vorgehensweisen
ab, zeigt aber auch eine Wertschatzung seines Gegenibers. Im weiteren
Verlauf der Zusammenarbeit kommt es bei wichtigen Besprechungen immer
wieder zum direkten Kontakt zwischen dem Entscheidungsgremium und Bruce
NG von JPL. Weitere Besprechungen erfolgen per Videokonferenz oder tber
das Telefon. Wie problematisch es ist, wenn ein Teammitglied von der
Kommunikation ausgeschlossen ist, zeigt sich an dem Beispiel von Mark.
Sowohl er auf dem Mars als auch die NASA auf der Erde arbeiten parallel an
einem Rettungsplan, ohne sich dabei abstimmen zu kénnen. Wéare es nicht
gelungen einen Kommunikationskanal zu erschaffen, ware Mark vermutlich auf
dem Mars gestorben. Bei der ersten Kontaktaufnahme erfolgt die
Kommunikation Uber ein sehr schwaches Medium. Mark schreibt Fragen mit
passenden Antworten auf Schilder und die NASA muss die Kamera auf die
entsprechende Antwort ausrichten. Damit die NASA nicht nur auf
Entscheidungsfragen antworten kann, stellt Mark Schilder mit einem
Hexadezimal-Alphabet rund um die Kamera auf. Die NASA hat fortan die
Maglichkeit mit ganzen Satzen zu antworten und auch Fragen zu stellen. Sie
senden Mark eine Anleitung, nach der er die Software eines Marsrovers
manipulieren kann und somit Textnachrichten mit der NASA austauschen kann.
Obwohl die Nachrichten mit einer Verzégerung von 12 Minuten bei dem
Empfanger ankommen, ist es mdoglich die gemeinsame Planung zu
koordinieren. Ein Telefonat, eine Videokonferenz oder ein direktes Meeting
waren dabei deutlich effizienter gewesen, standen jedoch aufgrund der
Umstande nicht zur Verfigung. Als Mark die Basis von Ares 4 erreicht, hat er
Funkkontakt mit der Crew und der NASA. Erst ab diesem Zeitpunkt erreicht die

Kommunikation den effizienten Bereich. [Vergleich Abbildung 2]
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3.3 Kommunikationsorganisation
Feste Kommunikationsegeln und Strukturen férdern die Effizienz des Teams.
Sie sollten flexibel sein und an neue Herausforderungen und Situationen
angepasst werden kénnen. Fur die Kommunikation von verteilten Teams

empfehlen sich folgende Kommunikationsmuster.

Merkmal ,Rad“/,,Stern“ ,Kette“ ,Vollstruktur®

o< o | 0=—0=—0-—0-—0
Zentralisation sehr hoch mittel sehr niedrig
Kommunikations- _ . .
) sehr wenige mittel sehr viele
vorgange
Fuhrung sehr hoch mittel sehr niedrig
Gruppenzufriedenheit | niedrig mittel hoch

Um autoritéar zu handeln, das Geschehen zu uberblicken und zu koordinieren
empfiehlt sich ein eine zentrale Kommunikationsstruktur. Der ,Stern“ ist in
Drucksituationen zu empfehlen, da samtliche Kommunikationsstrange zentral
zusammenlaufen. Nachteil dieser Organisation ist jedoch, dass die
Kommunikation unter den Teilteams sehr verkompliziert wird, was besonders
bei kommunikationsintensive und komplexen Aufgaben die Effizienz mindert.

Dezentrale Kommunikationsstrukturen, wie die Vollstruktur, ermdglichen
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dagegen eine enge Zusammenarbeit zwischen Teilgruppen. Die Fihrung in
solchen Kommunikationsmustern ist jedoch schwer durchzusetzen. [Le51]

Fur Drucksituationen empfiehlt sich ein Mix aus beiden Strukturen, wie sie im
Marsianer Anwendung findet. Grundlegend ist die Kommunikation zentralisiert
und erfolgt tber das Entscheidungsgremium der NASA. JPL und CNSA arbeiten
zusammen am Start der neuen Tragerrakete. Die Crew und Mark missen die
Rettung Marks koordinieren. Die Teams arbeiten sehr eng zusammen. lhre
Aufgaben erfordern einen hohen Kommunikations- und Abstimmungsbedarf,
weshalb sie direkt miteinander kommunizieren. Um die FUhrungskréafte Uber
den aktuellen Stand des Arbeitsprozesses zu informieren sind regelmaRige
Statusupdates erforderlich. So kann dieser den Uberblick liber die Situation
behalten und das Geschehen koordinieren.

Die Kommunikation in einer Kettenstruktur entlastet die zentrale Teilgruppe.
Das Fuhrungsteam berichtet an die Presse und diese informiert die
Offentlichkeit. Bei besonders vielen Kommunikationspartner am Ende der Kette
ist es sinnvoll eine Zwischeninstanz einzusetzen. Sie dient als Sprachrohr der
zentralen Stelle und verhindert, dass diese von der Kommunikation mit zu

vielen Individuen tberfordert wird. [Ro03]

. Teilgruppe

. Weitere Kommunikationspartner

Fihrungsteam

Offentlichkeit

Ares 3 Team

Abbildung 3 Kommunikationstruktur im Marsianer

Eugen Lenz, Nico Brockmann, Thomas Zerr | Stand: 18.10.16 20



4. Teamleitung

4.1 Teamfuhrung
Ein strukturiertes Vorgehen hilft bei der Koordination der Teammitglieder und
der Chaosvermeidung. Fihrungskrafte nehmen in Drucksituationen eine
wichtige Rolle ein. Sie mussen eine ,Vogelperspektive” einnehmen und den
Uberblick Uber die Situation bewahren. Ein autoritarer Fiuhrungsstil schafft
schnelle Entscheidungen und ermdglicht produktives Arbeiten. Ein kooperativer
Fuhrungsstil hingegen bietet Diskussionspotential, weshalb von diesem
abzuraten ist. Der Teamleiter sollte sich stets die Frage beantworten, ob er in
allen seinen Handlungen im Sinne des Teamerfolgs handelt. [Eb13] In virtuellen
Team lasst sich dieser autoritdre FUhrungsstil jedoch schwer durchsetzen. Es
fehlt die Madoglichkeit der Leistungskontrolle. Es empfiehlt sich fir jeden
einzelnen Standort eine einen Teilgruppenleiter zu bestimmten. Dieser erhélt
feste Aufgaben, Ziele und Regeln. Innerhalb dieses Rahmens kann er die
Teammitglieder frei koordinieren. Um handlungsfahig zu sein und schnell
reagieren zu kdnnen ist eine einfache Fluhrungsstruktur empfehlenswert. Mehr
als zwei Hierarchieebenen sind nur in Ausnahmeféllen und bei besonders
grol3en Teams hilfreich. Sie verkomplizieren die Kommunikationswege. [NASO03]
Wenn es die Situation zuldsst sollte ein Teamleiter regelmafig Prasens in den
Teilgruppen zeigen. Zudem sollte er tGber die Arbeitsweisen, Gewohnheiten und
Fahigkeiten seiner Teammitglieder informiert sein. Besonders bei zentralisierten
Kommunikationsstrukturen ist eine  transparente Informationspolitik
wunschenswert. Die Fuhrungskraft ist daftr verantwortlich die Teammitglieder
mit regelmafliigen Statusupdates zu versorgen und einen einheitlichen

Informationsstand innerhalb des Teams zu erzeugen. [LS01]

Auch wenn eine Drucksituation autoritare Entscheidungen erfordert, muss ein
Teamleiter stets bereit sein von seinen Mitarbeitern zu lernen. Sie sind néher an
der ausfuihrenden Tatigkeit und koénnen am besten einschatzen, was in
bestimmten Situationen zu tun ist. Losungsideen und Strategien die zur

Zielerreichung beitragen sollten Beachtung erhalten — so unorthodox diese
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auch erscheinen.
»LAullergewohnliche Situationen erfordern auflergewdhnliche Malnahmen.*

(deutsches Sprichwort)

4.2 Regeln

Eine Regel ist eine verbindlich geltende Richtlinie fir einen bestimmten Bereich.
Sie lassen sich auch unterschiedliche Anwendungsgebiete wie das soziale
Verhalten und Kommunikationsregelungen anwenden. Teams legen Regeln
ausgehend von Erfahrungen, Erkenntnissen und bestimmten Regelmé&Rigkeiten
ab. Eine Dokumentation der Regeln ist Voraussetzung. Regeln geben ein klares
Vorgehen vor. In Drucksituationen kann sich ein Team auf diese Regeln
beziehen und nach ihnen handeln. Regeln und vorgegebene Prozesse geben
den Mitgliedern Orientierung, wodurch wertvolle Zeit gespart werden kann.
[AuO3]

4.3 Zielesetzung
Ein zentraler Bestandteil von Teams ist ein gemeinsames Ziel. Ohne Ziele ist
der Teamerfolg nicht messbar. Um die einzelnen Mitarbeiter zu motivieren und
ihnen Verantwortung an dem Teamerfolg zu Ubertragen kann das Hauptziel auf
Teilziele bestimmter Teilgruppen oder Mitglieder heruntergebrochen werden.
Der personliche Beitrag und dessen Wirksamkeit fir die Erreichung des
zentralen Hauptzieles soll aufgezeigt werden. [HV15] Gerade in
Drucksituationen ist es sinnvoll die Teilziele simpel und kurzfristig zu halten.
Komplexen und langfristigen Zielen laufen Gefahr, dass die Verantwortlichen im
Zusammenspiel mit dem vorhandenen Druck Uberfordert sind. [Kel3] Die
Zielformulierung sollte nach dem SMART-Prinzip erfolgen:

e Spezifisch

e Messbar

o Attraktiv

e Realisierbar

e Terminiert
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Im Marsianer gibt es ein zentrales Hauptziel, welches alle Teams verfolgen.
Mark Watney soll lebendig und gesund auf die Erde kommen. Das Ziel
spezifisch, messbar, attraktiv und realisierbar. Es wird kein festes Datum
genannt. Die Aussage impliziert jedoch, dass Mark die Erde erreichen soll bevor
er auf dem Mars verhungert ist. Somit ist das Ziel terminiert und die
Zielformulierung smart.

Ist ein Ziel erreicht ist, sollten die Verantwortlichen ehrliches Feedback erhalten.
Wurde eine Aufgabe gut gel6st ist Lob angebracht. Ist dies nicht der Fall ist den
Verantwortlichen konstruktive Kritik und Verbesserungspotential zu nennen.

Nach Abschluss des Zieles folgt die Vergabe des nachsten Zieles. [HV15]

4.4  Zielkonfliktmanagement
Neben dem Hauptziel verfolgen Personen und Gruppen weitere individuelle
Ziele. Diese lassen sich in drei Kategorien abhéngig vom Hauptziel einteilen.
Konkurrierende Ziele:
Der NASA-Direktor Sanders firchtet, dass die NASA grolRen PR-Schaden
erleidet und infolgedessen eine Kirzung der Férdermittel fir die Marsforschung
erfolgt. Zunachst ist er nicht bereit ein Foto der Unfallstelle schiel3en zu lassen,
auf dem Marks Leiche zu sehen sein misste. Hatte Kapoor ihn nicht
umstimmen konnen, so waren Sie nie auf Marks Uberleben aufmerksam
geworden. Mark ware vermutlich auf dem Mars gestorben. Seine Ziele, die
NASA bestmoglich in der Offentlichkeit zu reprasentieren und die
Marsforschung am Leben zu erhalten, konkurrieren mit dem Hauptziel der
Rettung. Konkurrierende Ziele fuhren auf Dauer zu Ziel- und
Interessenskonflikten, die den Teamerfolg gefahrden. Als Fuhrungskraft gilt es
diese zu erkennen und vorzubeugen. (Teamentwicklung) Die Teammitglieder
mussen dem formulierten Hauptziel sé&mtliche konkurrierende Ziele
unterordnen. Nach Mdglichkeit sollten sie wahrend der Teamarbeit ausgesetzt
werden.
Forderbare Ziele:
Unter fordernde Ziele fallen vom Hauptziel abgeleitete Teilziele. Unabh&ngig
vom Hauptziel entstandene fordernde Ziele, die zur Zielerreichung beitragen,
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fallen ebenfalls in diese Kategorie. Diese Ziele gilt es zu unterstitzen und zu
fordern.
Neutrale Ziele:
Die Chinesische Raumfahrtbehdrde unterstitzt die NASA nicht ganz
uneigennitzig. Durch ihre Intervention steht die NASA in ihrer Schuld.
Moglicherweise zielen Sie auf eine langfristige Kooperation mit ihrem
Konkurrenten ab. Auf das Hauptziel hat die Intention hinter der Hilfsaktion
jedoch keine direkte Auswirkung. Ein Aussetzen, wie bei konkurrierenden
Zielen, ist nicht notwendig. Sie sind den férdernden Zielen unterzuordnen.
Ziel- und Interessenskonflikte missen frihzeitig erkannt und angegangen
werden. Dabei ist ein Strukturiertes Vorgehen von Vorteil:

1. Ziele der Gruppen und Individuen ausmachen

2. Ziele einordnen

3. Konfliktpotential einschéatzen

4. MalRnahmen einleiten.
Welche MalRRnahmen eingeleitet werden mussen, hangt von der Hohe des
Konfliktpotentials ab. Bei geringem Konfliktpotential kann ein klarendes
Gesprach mit dem Teilgruppenleiter und einer Sensibilisierung beztiglich der
Wichtigkeit des Teamerfolges ausreichend. Auf mittleres Konfliktpotential kann
dem Konfliktpartner eine neue Aufgabe zugeteilt werden, bei welcher der
Konflikt gemindert wird. Sind die individuellen Zielvorstellungen in keiner Weise
mit dem Hauptziel zu vereinbaren, miussen radikale Schritte erfolgen. Dies kann
bis zu dem Ausschluss des Individuums aus dem Team fuhren. Das Androhen
und Auflegen von Sanktionen gegen Teammitglieder ist kontraproduktiv. Es
schadet der Teamchemie und befordert den Zielkonflikt.
Mdogliche Folgen von mangelhaftem Zielkonfliktmanagement lasst sich an
einem Konflikt innerhalb des Entscheidungsgremiums aufzeigen. Rich Purnell
setzt die Verantwortlichen tUber das mogliche Rettungsmanover der Crew in
Kenntnis. Teddy Sanders spricht sich gegen das Mandver aus, da er beflrchtet,
dass die Crew bei der Durchfihrung verungliicken kénnte. Er furchtet grol3e
PR-Schaden. Mitch Henderson hingegen hat nur ein Ziel. Er moéchte Mark

lebendig zurtick auf die Erde holen. Der Konflikt wird innerhalb des Gremiums
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offen angesprochen. Obwohl Sanders sich gegen das Mandver entscheidet,
wiedersetzt Henderson sich dem Beschluss und informiert die Crew Uber die
mdogliche Rettung Marks. Diese entscheidet darauf das Mandver eigenstandig
zu vollfuhren. Sanders ist sich bewusst, dass ein Zielkonflikt mit Henderson
besteht, schatzt jedoch das Konfliktpotential falsch ein. Er rechnet nicht damit,
dass Henderson sich seiner Entscheidung widersetzt. Auch wenn das Mandver
gelingt und Mark dadurch gerettet werden kann, hat der Direktor in diesem Fall
falsch gehandelt. Er hat Henderson mit Konsequenzen gedroht und anstatt ein
klarendes Gesprach zu fuhren. Dies kdnnte ihn nur darin bestarkt haben die

Crew zu informieren.

4.5 Risikomanagement

,Das Gefahrliche am Risiko ist nicht das Risiko selbst, sondern wie man mit ihm
umgeh.” [Felix Gerg 81] Gerade in Drucksituationen muss man immer mit dem
unerwarteten rechnen. Risikomanagement ist ein fortlaufender Prozess. Es
umfasst die strukturierte Erfassung, Analyse und Bewertung von Risiken in
Projekten. Zudem wird der Umgang mit solchen Situationen durch die Bildung
geeigneter MalRnahmen erleichtert. Fruherkennung von projekigefahrdeten
Risiken gehort zur Sorgfaltspflicht des Teamleiters.

Zur Ubersichtlichkeit eignet sich die Darstellung in einer Tabelle. Risiken
mussen identifiziert und Betroffenen zugeordnet werden. Darauf erfolgt die
Einschéatzung der Eintrittswahrscheinlichkeit (EW) und die Auswirkung (AW) des
jeweiligen Risikos. Beide Faktoren multipliziert bildet den Schadenswert (SW).
Um die Eintrittswahrscheinlichkeit zu minimieren werden praventive
Malnahmen festgelegt. Fur den Fall, dass ein Risiko dennoch Eintritt sind
Malnahmen zur Eindammung der Auswirkungen festzuhalten. Hierbei handelt
es sich einen Plan B, falls der erste Plan zu scheitern droht. Da sich das
Umfeld standig &ndert missen auch die Risiken in regelmafigen Abstédnden

erneut eingeschatzt werden. [BS09]
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Beispiel fir eine Risikotabelle:

Risiko | Betroffene | EW | AW | SW Pravention | Eindammung | Nachste

Wertung
Risiko | Team A 0-9 | 0-9 | AW*EW 01.01.2017
1

Aktives Risikomanagement ist in Drucksituationen von grof3em Vorteil. Das
Team schafft sich Transparenz tber die Risiken. Die Planungssicherheit steigt.

In  Drucksituationen kann wertvolle Zeit durch klare Linien und erste
Gegenmalinahmen gespart werden. Fur die Marsmission wurde mangelhaftes
Risikomanagement betrieben. Praventivmal3nahmen wurde bei dem Versenden
der Tragerrakete bewusst von Teddy Sanders (NASA-Direktor) vernachlassigt
um Zeit zu gewinnen. Das Vorhaben scheiterte aufgrund eines Fehlstarts. Die
Chaosspirale setze sich fort und das lebensrettende Zeitfenster wurde verkrzt.
Das Team reagierte darauf ratlos. An dieser Stelle hatten ein Alternativplan far

das Risiko eines Fehlstarts dem Team weitergeholfen.

4.6 Zusammensetzung im Team

Fur die Effektivitdit des Teams ist nicht das Expertenwissen, sondern das
gesamte im Team vorhandene Wissensspektrum von Bedeutung. Es ist nicht zu
erwarten, dass die gewinschte Leistung von einer einzelnen Person bewaltigt
werden kann. Beispielsweise ist der Sieg bei der Tour de France dem
Radsportler nur durch die Unterstlitzung seiner Mannschaft, dem Trainer,
Sponsoren etc. moéglich. Im Team sind alle erfolgsrelevant. Jedes Teammitglied
bringt seine individualen F&higkeiten und Charakterzige mit, um das
Gesamtziel zu erreichen. Das gezielte managen der vorhandenen Diversitaten
im Team stellt den Erfolg sicher. [HV15]

Die Mars Crew bedient sich einer grof3en Vielfalt. Die sechs Crewmitglieder
bekleiden die Rolle des Commanders, IT-Spezialisten, Piloten, Geologen, Arzt,
Chemiker, Navigator sowie Botaniker und Mechaniker. Zusammen ergéanzt sich
das Team als Einheit und wappnet sich fir anstehende Herausforderungen.
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4.7 Teamrollen

Teammitglieder nehmen in dem Team eine bestimmte Rolle ein, die ihnen
bestimmte Rechte und Pflichten zuweist. Mit der Annahme einer Rolle werden
gewisse Erwartungen und Verhaltensnormen an den Trager gestellt. Welche
Rolle eine Person am liebsten annimmt hangt von dessen Personlichkeit und
Vorlieben ab.

Der Psychologe Meredth Belbin hat Teamrollen herausgearbeitet, die auf den
verschiedenen Personlichkeitsprofilen der Menschen basieren. Dabei sind
neben den Eigenschaften der Person auch das Umfeld von Bedeutung. Dieses
bestimmt welche Mdglichkeiten sich dem Mitglied ergeben sich an das Team
anzupassen. Wenn beispielsweise eine kreative Person seine Starken nicht
ausleben kann, geht das Potential verloren. Dies ist bedauerlich, da Teams von
ihrer Vielfaltigkeit profitieren.

Die Teamrollen im Uberblick:

. o zulassige
Teamrolle Rollenbeitrag Charakteristika )
Schwéachen
) _ unorthodoxes
bringt neue Ideen ein,
_ . Denken, offen gedankenverlor
Erfinder findet L6sungen ]
N (kreativ), en
(kognitiv) _
selbstsicher
. ) entwickelt Kontakte, kommunikativ,
Wegbereiter/Weiche _ oft zu
auch nach auf3en extrovertiert, o
nsteller/ Netzwerker o optimistisch
(Kommunikation) Selbstvertrauen
fordert kann als
Koordinator/Integrato | Entscheidungsprozesse | selbstsicher, manipulierend
r , Leitet Gruppe vertrauensvoll empfunden
(Kommunikation) werden
_ ) dynamisch, ungeduldig,
hat Mut, Hindernisse zu _ _
Macher ) _ arbeitet gut unter | neigt zu
uberwinden (Handlung) )
uck Provokation
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Teamrolle

Beobachter

Teamarbeiter/Mitspie

ler

Umsetzer

Perfektionist

Spezialist

Rollenbeitrag

untersucht Vorschlage
auf Machbarkeit,
Urteilsvermdgen
(kognitiv)

verbessert
Kommunikation, baut
Reibungsverluste ab

(Kommunikation)
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Ein gutes Team erkennt man an der Abdeckung aller Rollen. Es gilt zu
beachten, dass bestimmte Personlichkeiten nicht miteinander harmonieren. Der
Erfinder stellt in Projektteams den innovativen Faktor da. Der personliche
Faktor wird durch den Teamplayer eingebracht. Die Rolle des Umsetzers, des
Teamarbeiters und der Spezialisten kénnen mehrfach besetzt werden. Sie
treiben das Projekt voran und liefern informativen Input fir Diskussionen.
Mithilfe des Wegbereiters werden Kontakte entwickelt, die sich auch auf3erhalb
durch ihn
Bezugspunkt

Das Team entwickelt ein

Gesicht

des Teams befinden kodnnen.

Beziehungsnetzwerk und ein bzw. einen far

Kommunikation auf3erhalb des Projektes. Letztendlich wird das Teamgeflige
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durch die Rolle des Perfektionisten und des Beobachters abgerundet. Sie
tragen entscheidende Beitrage zur Qualitat der Ergebnisse bei und prifen die
Vorgehen auf ihre Machbarkeit. [HV15]

Werden Teams mit Drucksituationen konfrontiert wird empfohlen die Frage nach
den geeigneten Rollenbesetzungen erneut zu klaren. Die Rolle des
Perfektionisten und des Wegbereites sind fur die Zielerreichung hinderlich. Der
Perfektionist, kann seine Starken in Drucksituationen schwer einsetzen. Die
Knipfung von Kontakten sollte schon stattgefunden haben. Somit wird der
Wegbereiter Uberflissig. Die Rolle des Beobachters wird fir optional erachtet.
Er ist in Drucksituationen nicht zwingend Notwendig, kann jedoch das
konsequente Arbeiten steigern. Die Machbarkeitsprifung verhindert, dass das
Team bei in die falsche Richtung arbeitet und in Zeitnot gerat.

Hangy
Macher lll,

Abbildung 4 Teamrollen nach Belbin © Cornelia Kiel

Die Teamrollen lassen sich deutlich an Charakteren der Ares3-Mission
ausmachen. Rich Purnell ist ein typischer Erfinder. Er legt eine unorthodoxe
Denkweise an den Tag, ist dabei selbstsicher und hat keine Scheu vor
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Autoritaten. Seine Umwelt nimmt er wahrend der Arbeit kaum wahr und wirkt
dadurch gedankenverloren. Das l6sungsorientiere Denken bzw. entwickeln von
Visionen ist maf3geblich um das Gesamtziel des Teams zu erreichen. Teddy
Sanders, der Koordinator, organsiert das Team und sorgt fur ein produktives
Arbeitsumfeld. Auf der anderen Seite akzeptiert er keine Meinungen und
Vorschlage, die seinen Ansichten wiedersprechen. Mitch Henderson, ein
Macher, besitzt den Mut neue Wege einzuschlagen und sich im Notfall auch
Befehlen zu wiedersetzen. Er kann gut unter Druck arbeiten und erledigt

Aufgaben, die in seinen Augen notwendig sind. [Be93]

4.8 Ressourcenmanagement

Erfolgreiches Ressourcenmanagement im Vorfeld und wahrend eines Projektes
ist fur den Erfolg essentiell. Es umfasst Personalplanung, Bereitstellung von
Arbeits- und Kommunikationsmitteln sowie weiteren Hilfsmitteln. Benotigte
Ressourcen miussen identifiziert und zugewiesen werden. Damit das Team
direkt handlungsfahig ist, missen sie zu Beginn der Mission bereitstehen. In der
Praxis ist selten abzusehen, wann ein Team in eine Drucksituation gerat. Eine
Feuerwehrmannschaft zum Beispiel muss jederzeit abruffahig sein. Personen,
Arbeitsplatze und Kommunikationsmittel mussen fir den Ernstfall jederzeit
einsatzbereit sein. [Wil4]

Um dies sicherzustellen ist bei der Personalplanung, neben der
Teamzusammensetzung, besonders auf Position der Teammitglieder in einer
Organisation zu beachten. Im Ernstfall missen sie sich aus der Organisation
I6sen und vollstandig dem Team bereitstehen. Teammitglieder sollten im
Umgang mit den verfugbaren Medien vertraut sein. Haben sie keine
Erfahrungen mit der Arbeit in verteilten Strukturen gilt es diese zu schulen.
Wahrend der Durchfuhrung gilt es die Ressourcenplanung statig zu prifen und
gegebenenfalls an die Situation anzupassen.

In einer Drucksituation stehen nicht immer die optimalen Ressourcen und Mittel
zur Verfuagung. Ob es sich lohnt die Ressourcen und Mittel zu optimieren oder
mit den Vorhandenen zu arbeiten, muss situationsabhangig entschieden
werden. Oftmals ist es sinnvoll mit der Optimierung zu stoppen, sobald eine
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effektive Arbeit mdglich ist. Eine Fortflhrung der Optimierung bietet einen
geringen Nutzen und bindet viele Ressourcen. Als Mark Textnachrichten mit der
NASA austauschen konnte, war dies ausreichend um seine Rettung
vorzubereiten. Er hat nicht versucht die kaputte Antenne zu reparieren und
Funkkontakt aufzubauen. Dies hatte ihn nur wertvolle Zeit gekostet. Als
Faustregeln lasst sich festhalten: Ist der Nutzen, den ich aus einer Optimierung
der Mittel bis zum Abschluss der Teamarbeit erhalte, grol3er als die Kosten des
Optimierungsvorgangs.

5. Projektabschluss

Der Projektabschluss befasst sich mit der Beendigung und Nacharbeitung des

Projektes.

5.1 Aufarbeitung der Geschehnisse
Teammitglieder sollten die Mdglichkeit erhalten das Erlebte aufzuarbeiten um

psychische Folgen zu vermeiden. Hierbei empfiehlt sich eine externe Person
wie z.B. einen Psychologen zur Beratung hinzuzunehmen. Drucksituationen
kbnnen gewisse Spannungen und emotionale Probleme der Teammitglieder
erzeugen, die wahrend der Durchfihrung unterdriickt wurden. [Eb13]

In der Geschichte des Marsianers ist eine Verarbeitung der Erlebnisse der Ares
3-Crew zu empfehlen. Nach ihrer langen Reise im All haben sie eine Auszeit
verdient, da sie ihr Privatleben vollkommen in den Hintergrund stellen mussten.
Teilweise haben die NASA-Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz tGbernachtet um
jederzeit abrufbereit zu sein. Mark Watney wurde nach dem Missionsende in
der Astronauten-Universitat der NASA als Dozent eingestellt, um die
Erfahrungen mit jungen und engagierten Astronautenanwarter zu teilen. Dies

bietet eine besondere Art der Aufarbeitung.

5.2 Lessons-Learned
Lessons-Learned ist eine Reflexion des abgeschlossenen Projektes. Es wird

festgehalten was im Projekt gut und was schlecht verlaufen ist. Dies sollte fur
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jedes Teilteam separat durchgefuhrt werden. Am Ende tragen die Teamleader
die Ergebnisse zusammen und halten sie in einer Dokumentation fest. Die
Learnings dienen als Grundlage fur die Planung kommender Projekte. [BS09]

Eine Lessons-Learned bzw. Reflexion dieser Mission ist nicht in dem Film
erkennbar. Es ist dringend zu empfehlen aus den Fehlern der Ares 3-Mission zu
lernen. Diese Fehler darfen in Ares 4 nicht wieder begangen werden. Ein
mogliches Learning ist die Ausweitung des Risikomanagements. Nach der
Explosion der Rakete steht kein Alternativ plan zu Verfigung. Man hat an den
Wartungsmalinahmen gespart, was sich darauf als Fehler herausgestellt hat.

Bei der Planung von Ares 3 wurde nicht mit einem so starken Sturm auf dem
Mars gerechnet. Die Crew war gezwungen die Mission frihzeitig zu beenden,
da ihre Systeme nicht fur solche Witterungsbedingungen ausgelegt waren. Fur

Ares 4 sollten die Systeme auch bei starkeren Stirmen standhalten.

5.3 Nicht erreichte Ziele

Falls ein Ziel eines Teams nicht erreicht wird, hilft die Dokumentation des
Projektes den Grund des Scheiterns herauszufinden. Mithilfe der Erkenntnisse
weswegen das Projekt ihr Ziel nicht erreicht hat sollen die nachsten Projekte
profitieren. Weiterhin ist es wichtig das Team trotz des Fehlschlags nicht zu
verlieren. Es geht immer weiter, auch wenn ein Projekt fehgeschlagen ist.

Das Ziel ,Mark Watney lebend vom Mars zu retten hatte auch schiefgehen
kénnen. Ware die Geschichte mit dem Tod von Mark geendet, héatte es das
Scheitern des Ziels bedeutet. Aus solchen Erfahrungen muss die NASA
Resultate ziehen und die neuen Erfahrungen dokumentieren, um den né&chsten
Projekten zu helfen. Marks Tod héatte nicht das Ende der Raumforschung
bedeutet. In solchen Situationen ist es jedoch angebracht sich ausreichend Zeit
zum Trauern einzurdumen. Die Teammitglieder sollen zuerst mit der Situation

abschlie3en um sich danach auf neue Aufgaben und Ziele zu fokussieren.

5.4 Auflésung des Teams
Zu einem guten Projektabschlusse gehort ein Prasenzmeeting. Es ermdéglicht

den Teammitgliedern sich personlich zu treffen, da dies im Laufe des Projektes
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aufgrund von Streckenentfernung unmdglich war. Die Teammitglieder kénnen
Altlasten des Projektes ablegen und mit diesem abschlieRen. Im Anschluss fallt
es leichter sich auf neue Projekte zur fokussieren. Zudem bietet ein
Prasenzmeeting eine ordentliche Verabschiedung und Bedankung aller
Teammitglieder durch den Teamchef. Dieser kann seine Wertschatzung
ausdriicken. Die Ziele und Ergebnisse sollten nochmals zusammenfassend

prasentiert werden. [LJO1]
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6. Checklisten

Die folgenden Checklisten geben eine grundlegende Handlungsempfehlung fur
verteilte Teams in Drucksituationen. Sie lassen sich nicht zwingend ohne
weiteres auf samtliche Situationen anwenden. Die Liste enthalt lediglich
Stichpunkte. Genauere Informationen zu den Aufgaben sind dem hinterlegtem
Kapitel zu entnehmen. Insgesamt werden drei Checklisten zur Verfligung
gestellt. Die Liste fur die Vorbereitung auf Drucksituationen ist fir Teams
jeglicher Art zu empfehlen. Sie kann praventiv auf solche Notsituationen

vorbereiten.

Ziele erarbeiten 2.2
Ressourcenmanagement 4.8
1. Personalplanung
2. Arbeitsplatz bereitstellen
3. Kommunikationsmittel bereitstellen
4. Weitere Hilfsmittel
Team zusammenfihren 2.1
e Kennenlernen/Vertrauen schaffen

e Ausreichend Zeit einplanen

Risikoanalyse erstellen 4.5
Regeln und Prozesse finden und dokumentieren 4.2
Kommunikationsorganisation planen 3.3
Regeltermin festlegen 4.1

Die zweite Liste dient als Handlungsempfehlung fir Teams, die sich in
Drucksituationen befinden. Voraussetzung fur die Nutzung dieser ist die
vorherige Abarbeitung der ersten Liste.

Die einzelnen Punkte sind in regelmaligen Zyklen wiederholt durchzufihren. In
welcher Zeitspanne dies geschieht ist von der Schnelllebigkeit des Projektes
abhangig. Andert sich die Situation im Minutentakt sind die Punkte dauerhaft zu
prufen. Ein Beispiel dafur stellt der Einsatz eines Feuerwehrteams dar. Sie

erfolgen in der Regel innerhalb weniger Stunden. Innerhalb dieses kurzen
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Zeitraumes sieht sich das Team mit stdndig wechselnden konfrontiert. Bei
Teams die sich nur selten an wechselnde Situationen und Gegebenheiten

anpassen mussen,kann es hingegen aus die Liste wochentlich zu prifen.

Aktuellen Status der Teilgruppen bei deren Leitern erfragen 3.3
Fokus auf Teilgruppen mit dezentraler Kommunikation 4.1
In Welcher Phase der Teamentwicklung befindet sich das Team? 2.1

Forming Kommunikation férdern, Angste nehmen, Vertrauen schaffen
Storming Konflikte offen diskutieren, Streitigkeiten beilegen
Norming Regeln, Strukturen, Richtlinen, Methoden entwickeln
Performing arbeiten
Adjourning Team auflésen, Projektabschluss durchfiihren
Teamsituation kritisch Hinterfragen 1.4
Wie ist das Befinden der Mitarbeiter? Hat einer individuelle Probleme? 4.1
Feedback von Mitarbeitern einholen
Welche nachsten Schritte folgen? 3
Welche Ressourcen werden dafiir benétigt? Stehen diese zur Verfiigung? 4.8
Wie soll die Kommunikation dieser Aufgabe erfolgen?
Zielkonfliktmanagement 4.3
1. Individuelle Ziele der Teilgruppen erkennen 4.4
2. Ziele einordnen
3. Konfliktpotential ermitteln
4. Malnahmen einleiten
Ziele der aktuellen Situation anpassen

Risikoanalyse aktualisieren 4.5
Den Teilgruppen ehrliches Feedback geben 1.1.3
Statusbericht an Teammitglieder 4.1

Gof. Statusbericht an Presse/Offentlichkeit, wenn Zielfuihrend
Aufgaben auf Teilgruppen vergeben 4.3

Kein Team ohne Aufgabe lassen
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Die letzte Liste dient der Nacharbeitung am Anschluss an das Projekt. Sie ist
nur einmal zu abzuarbeiten Ihre Relevanz sollte nicht missachtet werden. Die
Erkenntnisse aus den Aufgaben zeigen Verbesserungspotential fur weitere
Projekte.

- Erlebnisse der Teammitglieder psychisch aufarbeiten 5.1.1
Lessons-Learned - Reflexion 5.1.2

e Was ist positiv verlaufen?

e Was ist negativ verlaufen?

e Was haben wir daraus gelernt?

- Ergebnisse dokumentieren 5.1.2
Projektabschluss zelebrieren 5.1.3
514

Die Listen sind keine Garantie fur die Erreichung des Projektziels. Fur
Uberforderte Teamleiter bieten sie in Drucksituationen eine grundlegende

Orientierung, wie die Teamfuhrung abzulaufen hat.
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7. Fazit

Fur verteilte Teams in Drucksituationen ergeben sich besondere Anforderungen.
Probleme treten haufig bei kommunikationsintensiven Aufgaben zum Vorschein.
Im Marsianer wurden bereits einige Strategien fur eine effiziente Arbeit unter
Druck umgesetzt. Sofern die Mdglichkeit besteht erfolgt die Kommunikation
Uber reichhaltige Medien. Fir besonders kommunikationsbedurftige Aufgaben
werden in der Regel Prasenzmeetings abgehalten. Die Kommunikation ist dabei
zentralisiert. Sie erfolgt Uber das Entscheidungsgremium, welches samtliche
Informationsflisse erhalt und autoritar fuhren kann. Teilteams, die viel
zusammenarbeiten, kommunizieren direkt und berichten regelmaf3ig an die
zentrale Stelle. Fur viele Szenarien wurden im Vorfeld an die Mission Regeln
festgelegt. Die Crew vereint verschiedene Kompetenzen und Fahigkeiten,
welche sich gegenseitig ergdnzen und die Starke des Teams bestimmen. Die
NASA weil3 die Situation medienwirksam darzustellen und bekommt samtliche
Ressourcen fir die Mission bereitgestellt. Hier zeigt sich die Erfahrung der
Organisation mit heiklen Situationen. Doch auch in der NASA gibt es
Verbesserungspotential. Es kommt zu Zielkonflikten, die nicht richtig behandelt
werden. Sie eskalieren und Individuen oder Teilgruppen setzen sich Uber
Entscheidungen hinweg. Ein Grund dafir liegt in der Ignoranz des Direktors
Teddy Sanders. Er sperrt sich gegen unorthodoxe Methoden und beharrt auf
seiner Meinung. Als Koordinator eines Teams sollte er fir neue Ideen und
Losungsansatze offen und stdndig bereit sein von seinen Teammitgliedern zu
lernen. Das Risikomanagement war mangelhaft. Die Systeme waren nicht fur
die Witterungen auf dem Mars ausgelegt. Es wurden keine Alternativpléne fur
riskante Vorhaben erarbeitet. Hier besteht grof3er Handlungsbedarf. Die
negativen Punkte mussen fur die Nachwelt dokumentiert und in Ares 4
verbessert werden. Eine Drucksituation bringt immer Erkenntnisse und
Erfahrungen mit sich, die in neunen Projekten hilfreich sein kdnnen. Teams
kénnen den Umgang mit Drucksituationen erlernen. Je haufiger sie einer
ausgesetzt sind, desto erfahrener und performanter kdnnen sie unter diesen

Umstanden perfomren.
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