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DER AUTOR

DAS PROBLEM

Damit ein Team gute Leistungen 
bringen kann, ist es wichtig, dass 
die Teammitglieder Informationen 
austauschen. Doch was eine gute 
Kommunikation braucht, welche 
Voraussetzungen erfüllt sein müs-
sen, ist vielen nicht klar. Was kön-
nen ein Team und dessen Leiter 
beziehungsweise Leiterin tun, so-
dass Kommunikation effektiv ist?

DIE WISSENSCHAFT

Den Zusammenhang zwischen der Kom-
munikation in einem Team und der Team-
leistung haben Marlow / Lacerenza / Pao-
letti / Burke / Salas (2018) in einer Meta-
analyse untersucht und dafür 150 Studien 
und über 9 000 Teams einbezogen. Die 
Wissenschaftlerinnen haben hinsichtlich 
der Teamkommunikation unterschieden 
zwischen einerseits Qualität und Inhalte 
und andererseits einer Prozessdimension, 
also zum Beispiel wie häufig oder wie viel 
kommuniziert wird. In der Analyse konn-
te festgestellt werden, dass von diesen bei-
den Dimensionen die Qualität der Kom-
munikation einen wesentlich höheren Ein-
fluss auf die Leistung des Teams hat. Der 
Zusammenhang zwischen Leistung und 
Kommunikation ist deutlich geringer in 
Bezug auf die Häufigkeit oder das Infor-
mationsvolumen.

Zu den Faktoren von Kommunikations-
qualität können unter anderem gehören, 
dass Informationen, die weitergegeben wer-
den, relevant und vollständig sind und vom 
Empfänger auch verstanden werden. Qua-
lität schlägt Quantität.

Gute Kommunikation braucht (keine) Sicherheit
Eine effektive Kommunikation im Team hat Einfluss auf dessen Leistung. 

Doch was sind die Voraussetzungen, damit Informationen überhaupt mitge-
teilt und gut verarbeitet werden können? 

Der Zusammenhang zwischen Teamkommu-
nikation und Leistung ist auch nicht bei allen 
Teams gleich stark ausgeprägt. Marlow et al. 
haben herausgefunden, dass die Beziehung zum 
einen besonders stark ist in Teams, bei denen 
eine gewisse Vertrautheit zwischen den Mitglie-
dern besteht, und bei denjenigen Teams, die 
nicht virtuell, sondern von Angesicht zu Ange-
sicht arbeiten. Es ist anzunehmen, dass gerade 
bei Teams, die ausschließlich virtuell kommu-
nizieren sowie Teams ohne Verbundenheit der 
Mitglieder einiges an Leistungspotenzial nicht 
genutzt wird. Die Autoren gehen davon aus, 
dass letztere es nicht geschafft haben, effektive 
Kommunikationsmuster zu entwickeln.

Hingegen werden bei virtuellen Teams durch 
die ausschließliche Verwendung von digitalen 
Tools bestimmte Elemente der Kommunika-
tion beschränkt, wie zum Beispiel die nonver-
bale Kommunikation. Dieser Mangel könnte 
prozessual behoben werden, indem das Team 
sich gelegentlich oder zumindest zu Beginn 
der Teambildung physisch trifft. Denn der 
Zusammenhang von Kommunikation und 
Leistung ist bei hybriden Teams beinahe so 
stark wie bei solchen, die ausschließlich Face-

A K T U E L L E S  E V I D E N Z  T O  G O4

                       Qualität                                          
                          

schlägt Quantität



5

PERSONALFÜHRUNG 9/2019

5

to-Face arbeiten. Damit Informationen verarbeitet werden können und 
Wissen geteilt wird, braucht es jedoch als Grundvoraussetzung die Be-
reitschaft zur Offenheit in der Kommunikation. An dieser Stelle sei das 
Google-Projekt Aristoteles erwähnt, das es zu einiger Berühmtheit ge-
schafft hat (Duhigg, 2016). Zwei Jahre lang ist das Tech-Unternehmen 
sehr aufwendig der Frage nachgegangen, was sehr erfolgreiche Teams 
von weniger erfolgreichen Teams unterscheidet. Die Forscher fanden 
heraus, dass es bei den besten Google-Teams weniger darum ging, wer 
im Team ist als um die Art und Weise der Zusammenarbeit.

Herausgekommen sind fünf Prinzipien, die bei den besten Google-
Teams besonders hoch ausgeprägt waren:
• Psychologische Sicherheit (sich sicher fühlen, ein Risiko eingehen zu 

können),
• Verlässlichkeit (sich aufeinander verlassen können, dass die Arbeit 

rechtzeitig in guter Qualität geliefert wird),
• Struktur und Klarheit (Rollen, Regeln, Prozesse, Ziele sind klar),
• Sinn / Purpose (für den Einzelnen ist die Arbeit sinnstiftend),
• der Einfluss der eigenen Arbeit (den Eindruck haben, dass man mit 

der eigenen Arbeit etwas bewirken kann) (re:Work 2019).

Der Begriff der psychologischen Sicherheit, der den wichtigsten Faktor für 
die Teamleistung darstellt, wurde von der Harvard-Psychologin Amy Ed-
mondson (1999) geprägt und meint, dass die Person sich traut, Risiken 
einzugehen, weil sie Vertrauen zu dem Team hat. Sie ist eine Grundvor-
aussetzung für ein Teammitglied, sich anderen mitzuteilen, Informationen 
und Wissen weiterzugeben – mit anderen Worten: zu kommunizieren.
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DIE PRAXIS 

Unternehmen und Führungskräfte, die die Ver-
besserung einer Teamleistung anstreben, sollten 
zuallererst die psychologische Sicherheit einzelner 
Teammitglieder in den Fokus nehmen. Kann je-
der sich zu allem äußern, wenn ihm / ihr danach 
ist? Zudem sollten Maßnahmen zur Steigerung 
der Teamperformance eher auf die Qualität der 
Kommunikation zielen als auf das Gestalten von 
Kommunikationsprozessen. Und schließlich macht 
es Sinn, sich darum zu bemühen, bei Teams das 
Bewusstsein dafür zu schärfen, dass eine effekti-
ve Kommunikation für die Teamleistung von gro-
ßer Bedeutung ist.
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