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ZUSAMMENFASSUNG
Agil aufgestellte Organisationen setzen bei der Entwicklung
digitaler Produkte auf den Leistungsvorteil crossfunktionaler
autonomer Teams. Die Größe des Teams muss klein genug
sein, um �ink zu bleiben und groß genug, um kompetente
Arbeit erledigen zu können. Zur Bestimmung der Teamgrö-
ße kommen Faustformeln wie die „Zwei-Pizzen-Regel“ zur
Anwendung: Ein Team ist zu groß, wenn zwei Pizzen nicht
ausreichen, alle satt werden zu lassen. In dem vorliegenden
Beitrag formalisieren wir die Komplexität unterschiedlich
großer Teams über die Bellschen Zahlen, die Partitionsmen-
gen angeben. Mit deren Hilfe lassen sich alle möglichen
Interaktionssysteme in einem Team ableiten. Mit unserem
mathematischen Ansatz liefern wir ein Argument für die
Obergrenze von fünf Mitgliedern. Bei größeren Teams explo-
diert die systemtheoretische Komplexität und Cliquenverbin-
dungen und/oder innerer Rückzug werden wahrscheinlicher.
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1 EINLEITUNG
Im letztjährigen Beitrag zur „Mensch und Computer“ [22]
wurde mit der „Psychologischen Sicherheit“ ein Konzept dar-
gestellt, von dem angenommen werden kann, dass es eine
– wenn nicht die – Grundlage gelingender Teamarbeit ist.
Psychologische Sicherheit scheint notwendig zu sein, um die
Lernfähigkeit der Gruppe als Ganzheit bei der Bearbeitung
komplexer Problemstellungen zu ermöglichen. Nur wenn sie
gegeben ist, können Gruppenvorteile wie die Verbesserung
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der Möglichkeiten zur Informationsübermittlung, die Ver-
besserung des Urteilsvermögens und die Anreicherung der
„Phantasie-Kapazität“ [5] zum Tragen kommen.

Im vorliegenden Beitrag soll mit der Gruppengröße ein
weiterer Faktor untersucht werden, der die Zusammenarbeit
in Teams entscheidend beein�usst. In puncto Teamgröße be-
wegen wir uns auf einem schmalen Grat: Je kleiner ein Team
ist, desto weniger Koordinationskosten fallen an und desto
besser gelingt die Kommunikation. Je größer es ist, desto
mehr Kompetenzen können gebündelt werden. Wenn es dar-
um geht, die Größe einer agilen Teameinheit zu bestimmen,
�nden wir in Wissenschaft und Forschung keine einheitliche
Angabe zur optimalen Größe. In der Praxis kommen daher
persönliche Vorlieben oder Faustregeln zur Anwendung.

Wir erkunden den angesprochenen schmalen Grat in sys-
temtheoretischer Hinsicht. Die Komplexität von Gruppen-
größen soll abstrakt beschrieben werden, um sie – ganz im
Sinne des Namensgebers unseres Forschungsvorhabens –
mathematisch zu formalisieren („Projekt Lewin“).

2 WAS DARF ALS OPTIMALE TEAMGRÖSSE
ANGESEHENWERDEN?

Im Juli 2019 verlegte Volkswagen seine Konzerneinheiten für
Mobilitätsdienste mit mindestens 900 geplanten Arbeitsplät-
zen nach Berlin. Bei der Erö�nung des „We Campus“ erläu-
terte VW-Vorstand Christian Senger sein Konzept, um eine
ideale Umgebung für Softwareentwickler und Designer zu
scha�en. Zu dem Konzept gehöre, dass alle Teams nach dem
„Zwei-Pizzen-Prinzip“ organisiert werden und die Teamgrö-
ße auf acht bis zehn Mitarbeitende festgelegt werde [13].
Die „Zwei-Pizzen-Regel“ wird Je� Bezos zugeschrieben.

Sie besagte ursprünglich, dass Meetings vermieden werden
sollen, wenn zwei Pizzen nicht ausreichen, die gesamte Grup-
pe satt werden zu lassen. Daraus ergibt sich je nach Größe
der Pizza und Hunger der Teilnehmenden eine Obergren-
ze von vier bis acht Personen. Die Faustregel hat sich viral
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verbreitet und wird mittlerweile ganz allgemein zur Bestim-
mung der Gruppengröße von Teams verwendet. Nun kann
man sich fragen, ob es sinnvoll ist, wie VW eine Spannwei-
te von acht bis zehn Personen festzulegen. Wir werden der
Frage auf den Grund gehen.

Welche Teamgröße wird beim agilen
Projektmanagement bevorzugt?
Trotz der mittlerweile weiten Verbreitung agiler Verfahren
mit crossfunktional besetzen Teams gibt es aufseiten von
Wissenschaft und Forschung keine systematische Herange-
hensweise, diesbezüglich Befunde zusammenzutragen und
zu verallgemeinern [1]. So gibt es natürlich auch keine va-
liden empirischen Studien zur Gruppengröße agil arbeiten-
der Teams. Der Forschungsbedarf wird seit kurzem jedoch
erkannt. „What is the right team size for autonomous cross-
functional teams?“ ist eine von vielen Forschungsfragen, die
während der „XP 2018“ (Konferenz der Agile Alliance [2]) auf-
geworfen wurden und in Zukunft bearbeitet werden sollen
[34]. Zum heutigen Stand müssen wir uns bei der Bestands-
aufnahme mit anekdotischen Überlegungen zufriedengeben.

Die Prinzipien hinter dem Agilen Manifest [7] verweisen
explizit auf den Einsatz von „self-organizing teams“, verzich-
ten jedoch auf die konkrete Angabe einer Teamgröße. Im
Scrum Guide [31] wird eine Spannweite von drei bis neun
Personen genannt und kurz erläutert. Weniger als drei Mit-
glieder könnten eventuell kein potentiell auslieferbares Pro-
duktinkrement liefern, da sie möglicherweise nicht über alle
benötigten Fähigkeiten und Fertigkeiten verfügen. Mehr als
neun Mitglieder erforderten zu viel Koordination. Product
Owner und Scrum Master werden nur mitgezählt, wenn sie
Arbeit aus dem Sprint Backlog erledigen. Je� Sutherland [35]
emp�ehlt in einem persönlichen Blogpost auf Grundlage der
Analyse von Daten zur Produktivität von Programmierleis-
tungen eine maximale Teamgröße von sieben Personen. Ein
größeres Scrum Team solle aufgeteilt werden. Mark Levison
ist mit der fehlenden Begründung der Spannweite von drei
bis neun Teammitgliedern im Scrum Guide nicht zufrieden.
In einem längeren Blogartikel setzt er sich mit mehreren
Quellen auseinander, um Argumente für die Eingrenzung
der optimalen Größe für Scrum Teams zu sammeln [15]. Er
kritisiert im Einzelnen, dass Handbücher zu Scrum und Extre-
me Programming (XP) auf den Artikel „The Magical Number
Seven, Plus or Minus Two“ [23] verweisen. Die Schlussfol-
gerung von der Anzahl der Informationseinheiten im Kurz-
zeitgedächtnis auf die Anzahl der Mitglieder im Team hält
er für voreilig. Seine eigenen eher unsystematischen Beob-
achtungen zum Socializing während Arbeitspausen und die
Sichtung von Datensätzen zur Leistung von Entwicklerteams
unterschiedlicher Größe bringen ihn zu der Au�assung, dass
eine Teamgröße von vier bis sechs Mitgliedern die beste
Wahl für Scrum Teams sei. Sieben Mitglieder sollten Teams

nur haben, wenn die Breite der erforderlichen Skills diese
Anzahl rechtfertige.

Erik Spiekermann, der als Designer, Schriftgestalter und
Agentur-Inhaber ein Leben lang in Teams gearbeitet hat, hat
eine klare Meinung zur Teamgröße: „Meine Teams hatten
immer so zwischen fünf und acht Leuten. Die 7 hat sich em-
pirisch als Idealzahl – mit einem Unschärfebereich – für gut
funktionierende Teams erwiesen.“ [9, p. 252]. Größere Grup-
pen benötigten exponentiell mehr interne Kommunikation.
Zu klein sollten Teams jedoch auch nicht sein: „Drei Leute
sind sich manchmal auch zu schnell einig, da wird dann nicht
tief genug gearbeitet. Man braucht auch den anderen Blick,
die kritische Meinung, andere Fähigkeiten, deshalb sollten
nicht weniger als fünf in einem Projektteam sein.“ [9, p. 252]
Mit Jurgen Appelo äußert sich ein weiterer Vertreter aus

dem agilen Umfeld in einem Blogpost zur optimalen Team-
größe [3]. Wenn ihm keine genauen Informationen zur Ver-
fügung stehen, so seine erste und nicht ganz ernst gemeinte
Aussage, würde er die Zahl fünf empfehlen. In seinen Über-
legungen führt er dann die universelle Verhaltensgleichung
von Kurt Lewin an [16], nach der aktuelles Verhalten (V)
vom momentanen Zustand der Person (P) und dem momen-
tanen Zustand der psychisch repräsentierten Umwelt (U)
abhängt. Die Gesamtheit dieser Faktoren nennt Lewin den
Lebensraum (L) dieser Person und schreibt V = f(P,U) = f(L).
Appelo übersetzt das Verhalten in einer ersten Ableitung mit
Kommunikation und dehnt die Gleichung mit einer zweiten
Ableitung auf Gruppenkommunikation aus. Dann schlussfol-
gert er, dass es keine optimale Gruppengröße geben könne,
da sie sich aus dem Zusammenspiel der Teammitglieder und
der Umgebung ergeben müsse. Sein Ratschlag: „Try to allow
self-organization to do its job and let the people (within their
real environment) �gure out what their optimum is.“ [3]

Stand der Forschung zur Gruppengröße in den
Sozialwissenscha�en
In der Sozial- und Organisationspsychologie gibt es keine
genaue und allgemeingültige Antwort auf die Frage nach der
bestenGruppengröße. Die Empfehlungen zur Anzahl derMit-
glieder beruhen eher auf persönlicher Erfahrung als auf em-
pirischer Evidenz [10] [25]. Einige Untersuchungsergebnisse
sprechen für eine Obergrenze von zwölf Mitgliedern, andere
legen eine Obergrenze von sechs oder sieben Mitgliedern
nahe. O�ensichtlich wird die Forschung dadurch erschwert,
dass Laboruntersuchungen mit zufällig und temporär zusam-
mengestellten Gruppen selten ökologische Validität besitzen
und bei der Feldforschung die vielen Ein�ussfaktoren nur
schwierig kontrolliert werden können [30]. Längsschnittun-
tersuchungen im Feld oder auch Aktionsforschung [18] gibt
es zum Thema Gruppengröße nicht.
Horst Rittel konstatierte bereits 1960, dass die „Theorie

des Kooperativs“ in den Anfängen stecke: „Vieles ist unklar,
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manches banal. Eine Fülle von Erfahrungen müssen noch
gesammelt werden, viele sind noch auszuwerten. Eines aber
ist klar: eine solche Theorie des Kooperativs kann wiederum
nur durch interdisziplinäre Kooperative entwickelt werden“
[5, p. 26]. Zu den banalen Einsichten kann der Sachverhalt
gezählt werden, dass ein Team nur dann eingesetzt werden
sollte, wenn es die Komplexität der Problemstellung erfor-
derlich macht. Bei einem „tame problem“ ist Teamarbeit
kontraindiziert, bei einem „wicked problem“ geradezu un-
ausweichlich [12]. „Tame problems“ sind „zahme“ Probleme,
die durch Abarbeiten von Vorschriften bewältigt werden
können. „Wicked problems“ sind hingegen „vertrackt“ bzw.
„verzwickt“. Sie zeichnen sich u. a. dadurch aus, dass es keine
abzählbare Menge möglicher Lösungen gibt, dass Lösungen
weder richtig noch falsch sind und dass ein Problem erst
verstanden wird, wenn eine Lösung ausprobiert wird [27].
Die Entwicklung insbesondere von neuen und nachhaltig
wirksamen digitalen Produkten stellt ein „wicked problem“
dar. Agiles Projektmanagement mit crossfunktional beset-
zen autonomen Teams wendet Verfahren an, die prinzipiell
dazu gegeignet sind, ein solches Problem in den Gri� zu
bekommen (Prinzipien Agiler Softwareentwicklung [7]).
Im Folgenden werden sozialpsychologische E�ekte zur

Teamgröße gelistet, die als allgemein bekannt eingestuft
werden (vgl. [10] [25] [29]):

(1) Je größer ein Team ist, desto mehr unterschiedliche
Kompetenzen lassen sich bündeln.

(2) Die Koordinationserfordernisse wachsen mit der Grup-
pengröße.

(3) Je kleiner ein Team ist, desto besser gelingt die Kom-
munikation.

(4) Mit steigender Gruppengröße sinkt der Zusammenhalt
der Gruppe („Wir-Gefühl“) und die Zufriedenheit mit
der Mitgliedschaft nimmt ab.

(5) Große Teameinheiten zerfallen häu�ger in mehrere
kleinere Gruppen, die in einem günstigen Fall neben-
einander und im ungünstigen gegeneinander arbeiten.

Auch in der Soziologie wird die Bedeutsamkeit der Grup-
pengröße thematisiert. Georg Simmel schreibt schon 1908
über die „Bedingung einer bestimmten numerischen Aus-
dehnung“, von der an die Gruppe „zu ihrer Erhaltung und
Förderung Maßregeln, Formen und Organe ausbilden muss“
[33, p. 47]. Mit der Aussage „Die Gerechtigkeit in der Ver-
teilung des Leistens und des Geniessens kann wohl in einer
kleinen Gruppe realisiert und, was sicher ebenso wichtig
ist, von den Einzelnen überblickt und kontrolliert werden“
[33, p. 47] führt er die „Überschaubarkeitsgrenze“ als wichti-
ges Konzept in den wissenschaftlichen Diskurs ein. Auf eine
Obergrenze für Gruppen legt er sich nicht fest. Im zweiten
Kapitel seiner Soziologie beschäftigt er sich ausschließlich

und ausführlich mit der Bedeutsamkeit von Zweierbeziehun-
gen (Dyaden) und Dreierbeziehungen (Triaden).

In der soziologischen Systemtheorie nach Niklas Luhmann
gibt es den Begri�Gruppe nicht. Das soziale PhänomenGrup-
pe wird bei der Systembildung entweder der Ebene „Interak-
tion“ oder der Ebene „Organisation“ zugerechnet [20] [36].
Der herkömmliche Gruppenbegri� wird durch den Begri�
„Interaktionssystem“ ersetzt. Interaktion wird als „Kommu-
nikation unter Anwesenden“ de�niert. Interaktionssysteme
sind immer nur temporär und kommen dadurch zustande,
dass Personen in einer face-to-face-Situation kommunizie-
ren. Der konkreten Anzahl der Anwesenden wird in der
Theoriebildung wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Wir er-
kennen hier eine Forschungslücke und beschäftigen uns im
Folgenden mit der Größe von Gruppen, sprich Interaktions-
systemen in systemtheoretischer Hinsicht.

3 KOMMUNIKATIONSSTRUKTUR EINES
IDEALTYPISCHEN TEAMS

Ausgangspunkt unserer Überlegungen ist eine bekannte
und vermutlich von Wilbert Moore [24] in den Diskurs zur
Gruppendynamik eingeführte Formel, die dementsprechend
„gruppendynamische Formel“ genannt wird. Mit Hilfe der
Formel (1) kann die Komplexität von Gruppenarbeit ma-
thematisch über die Anzahl möglicher Zweierbeziehungen
berechnet werden.

Komplexität der Gruppe =
n (n � 1)

2
(1)

Für eine Gruppe mit drei Mitgliedern ergeben sich drei
mögliche Zweierbeziehungen, für eine Gruppe mit vier Mit-
gliedern sechs Zweierbeziehungen, bei fünf Mitgliedern sind
es zehn, bei sechs 15, bei sieben 21. Bei zehn Mitgliedern
gibt es dann 45 Beziehungen, bei 15 sind es 105. Die Anzahl
der Zweierbeziehungen steigt logischerweise mit jedem zu-
sätzlichen Gruppenmitglied an, allerdings wird der Anstieg
prozentual gesehen immer geringer.
Abbildung 1 zeigt eine gra�sche Repräsentation der aus

Formel (1) resultierenden Kommunikationsstruktur für eine
Gruppe mit sechs Mitgliedern. Jedes Mitglied wird durch
einen Kreis bezeichnet, die Pfeilverbindungen stellen die
Beziehungen der entsprechenden Kreise untereinander dar.
Lutz von Rosenstiel [29] nennt diese Kommunikationsstruk-
tur „Totale“. Alle Mitglieder stehen wechselseitig miteinan-
der in Beziehung, es bestehen beste Voraussetzungen für
die Entwicklung persönlicher Kontakte, jeder kommuniziert
mit jedem, es ist ein hohes Maß an Informationsaustausch
möglich und das Wissen und die Ideen aller Teammitglieder
können gemeinsam genutzt werden. Das ist die idealtypi-
sche Vorstellung von einem autonom agierenden Team mit
einer hohen Symmetrie der Beziehungen. Zu den Klassikern
der Sozialpsychologie zählen die Experimente von Leavitt
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Abbildung 1: Die Kommunikationsstruktur „Totale“ bei ei-
nem Team mit sechs Mitgliedern

([14]) und Shaw ([32]), bei denen sich zeigte, dass die „To-
tale“ bei der Bewältigung komplexer Probleme zu besseren
Leistungen führt (vgl. [30]).

Horst Rittel geht der Frage „Aber was bedeuten diese Pfei-
le?“ [26, p. 46] systematisch nach und macht klar, dass die
Kommunikationsstruktur nicht grundsätzlich mit der Ent-
scheidungsstruktur gleichgesetzt werden kann. So üben bei-
spielsweise hierarchisch organisierte Kommunikationskanä-
le Ein�uss auf das Beziehungsgefüge aus. Als Nachteil des
idealtypischen Teams mit einer hohen Symmetrie der Bezie-
hungen deckt Rittel auf, dass die Kanäle sehr dicht und so
stark ausgelastet sein können, „dass man bei der Fülle an
Kommunikation kaum noch zur Arbeit kommt“ [26, p. 48]
und der Gruppenbetrieb somit zum Selbstzweck wird.

4 INTERAKTIONSSYSTEME AUTONOMER TEAMS
Wenn wir die Kommunikationsstruktur „Totale“ systemtheo-
retisch interpretieren und die Zweierbeziehungen konse-
quenterweise als Kommunikation unter nur zwei Anwesen-
den au�assen, wird deutlich, dass die „Totale“ nur einen
verkürzten Einblick in die Komplexität des sozialen Systems
Gruppe gewährt. Sollen alle potentiellen Interaktionssys-
teme einer Gruppe erfasst werden, muss die Anzahl aller
möglichen Beziehungen berücksichtigt werden, welche die
Gruppenmitglieder miteinander eingehen können.

Im folgenden Schritt wird mit Formel (2) eine von Thomas
Bachmann [4] verwendete Berechnung mit in die Analyse
einbezogen. Diese Formel wurde bereits zu einem früheren
Zeitpunkt – in einer anderen Schreibweise – von Tom Rogers
zur Untersuchung von Entscheidungsprozessen bei Gruppen
herangezogen [28].

Komplexität der Gruppe = 2n � (n + 1) (2)

Bei einer Gruppemit drei Mitgliedern gibt es vier mögliche
Interaktionssysteme (nämlich drei Zweierbeziehungen und

eine Dreierbeziehung), bei einer Gruppe mit vier Mitgliedern
sind es elf mögliche Interaktionssysteme (sechs Zweier-, vier
Dreier- und eine Viererbeziehung). Fünf Mitgliedern erge-
ben 26 Möglichkeiten, sieben Mitglieder 120. Das stellt im
Vergleich zu den 21 Möglichkeiten bei Formel (1) eine star-
ke Steigerung dar. Die Komplexität der Gruppe verdoppelt
sich bei Formel (2) sozusagen mit jedem hinzukommenden
Mitglied. Die Erhöhung der theoretischen Komplexität wird
augenfällig, wenn man die Berechnungen für ein Team mit
zehn Mitgliedern vergleicht: Mit Hilfe von Formel (1) wer-
den 45 Interaktionssysteme berechnet, mit Formel (2) sind es
1013. Die in Abschnitt 2 dargestellte intuitive Ahnung von
Erik Spiekermann, dass größere Gruppen exponentiell mehr
interne Kommunikation benötigen [9, p. 252], kann nun mit
Formel (2) mathematisch formalisiert werden.
Bei der Auseinandersetzung mit der über Formel (2) be-

rechneten Komplexität habenwir festgestellt, dass bestimmte
bei der Teamarbeit auftauchende Phänomene wie Cliquen-
verbindungen oder innerer Rückzug eines einzelnen Mit-
glieds nicht beschrieben werden können. Weiterhin macht
die systemtheoretische De�nition von Interaktion als „Kom-
munikation unter Anwesenden“ deutlich, dass Teamarbeit
nicht auf die Situationen beschränkt ist, in denen alle Mit-
glieder gemeinsam vor Ort sind. Insbesondere beim agilen
Projektmanagement mit autonomen Arbeitsgruppen �ndet
ein Großteil der Arbeiten in Einzelarbeit oder Kleingruppen
statt (man denke an Arbeitstechniken wie „Pair program-
ming“ [6] oder Mikrostrukturen wie „Liberating structures“
[19]).

Der vorläu�g letzte Schritt unserer Analyse soll mit Hilfe
von Abbildung 2 verdeutlicht werden. Auf der linken Seite
der Abbildung sind die 26 Interaktionssysteme dargestellt,
die sich aus Formel (2) bei einer Gruppe mit fünf Mitgliedern
ergeben. Die unverbundenen Punkte symbolisieren Grup-
penmitglieder, die vom Interaktionssystem der Gruppe in
diesem Fall ausgeschlossen sind, d. h. sie sind nicht anwe-
send und können daher auch nicht kommunizieren. Dass
sich bei einer Fünfergruppe beispielsweise nur eine Zweier-
beziehung bildet und sich dabei drei Individuen abkapseln,
ist eher unwahrscheinlich, allerdings theoretisch denkbar.
Wir bezeichnen Gruppenmitglieder, die an keinem Interak-
tionssystem teilhaben und nicht mit anderen Anwesenden
kommunizieren in Anlehnung an Gottfried Wilhelm Leibniz
„Monade“ (vgl. [8]). Monaden schweben sozusagen frei, sie
sind abwesend und können, wollen oder sollen sich in einer
bestimmten Situation nicht am kommunikativen Geschehen
beteiligen. Das kann Einzelarbeit bedeuten oder auch innerer
Rückzug.
Auf der rechten Seite von Abbildung 2 führen wir eine

neue Sichtweise auf Interaktionssysteme, die sich innerhalb
der Kommnikationsstruktur „Totale“ ergeben können, ein.
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Abbildung 2: Gruppengröße fünf – Visualisierung der
26 möglichen Interaktionssysteme nach Formel 2 (linke
Seite) und Erweiterung der Interaktionssysteme um 26
zusätzliche Möglichkeiten (Partitionsmengen über die Bell-
schen Zahlen, rechte Seite). Quelle: Wikimedia Commons
[https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Set_partitions_
5;_circles.svg] Watchduck [a.k.a. Tilman Piesk] CC BY 3.0
[https://creativecommons.org/licenses/by/3.0], modi�ziert

Hier wird zugelassen, dass sich Untergruppen bilden. Da-
durch kommen zu den 26 Interaktionssystemen nach Formel
(2) weitere 26 Interaktionssysteme hinzu. Die theoretische
Komplexität der Fünfergruppe verdoppelt sich somit noch
einmal.

In Anlehnung an die eher nur in mathematischen Kreisen
bekannten Bellschen Zahlen (benannt nach Eric Temple Bell,
der über sie in den 1930er Jahren schrieb [11]) war es uns
möglich, die sich durch die Untergruppenbildung ergeben-
den Partitionsmengen zu formalisieren. Auf Grundlage von
Formel (3) erhält man die Anzahl aller möglichen Partitionen,
die als Interaktionssysteme einer Gruppe aufgefasst werden
können. Hinzu kommt ein besonderer Fall, der nicht als In-
teraktionssystem bezeichnet werden darf, da keine Kommu-
nikation statt�ndet und alle Mitglieder als Monaden agieren.
In der Realität vermutlich kein seltener Fall, wenn wir an
das Arbeiten im Homeo�ce denken.

Komplexität der Gruppe = B (n) (3)

B (n) : Bn+1 =
n’

k=0

✓
n

k

◆
B (k) mit B0 = 1

Tabelle 1: Anzahl möglichen Interaktionssysteme zur Schät-
zung der Komplexität der Teamarbeit in Abhängigkeit von
der Gruppengröße und der verwendeten Formel

3whitegray!42
Gruppen- Moore Rogers Bell
größe Formel (1) Formel (2) Formel (3)

2 1 1 2
3 3 4 5
4 6 11 15
5 10 26 52
6 15 57 203
7 21 120 877
8 28 247 4.140
9 36 502 21.147
10 45 1.013 115.975
11 55 2.036 678.570
12 66 4.083 4.213.597
13 78 8.178 27.644.437
14 91 16.369 190.899.322
15 105 32.752 1.382.958.545

5 ZUSAMMENFASSENDE DISKUSSION
Wenn wir die vielen Einzelaussagen aus Wissenschaft, For-
schung und Praxis zur Frage der Größe autonom agierender
Teams im agilen Umfeld Revue passieren lassen, ergibt sich
über denDaumen gepeilt eine Spannweite von fünf bis sieben
Mitgliedern. Mit unserem mathematischen Ansatz liefern
wir ein Argument für die Obergrenze von fünf Mitgliedern.
Bei größeren Teams explodiert die systemtheoretische Kom-
plexität. Mit dem Sprung von fünf auf sieben Mitgliedern
holt man sich zwar mehr Kompetenz an Bord, doch das hat
Auswirkungen für die Gruppendynamik. Über die in Tabel-
le 1 dargestellten Werte lässt sich errechnen, dass sich die
soziale Komplexität um Faktor 17 erhöht (Berechnung auf
Grundlage der Bell-Formel).

Die zu Beginn des Beitrags aufgeworfene Frage zur Team-
Obergrenze von zehn Mitarbeitenden bei VW erübrigt sich,
wennman einen Blick auf Tabelle 1 wirft. Noch eindrucksvol-
ler zeigt sich der exponentielle Sachverhalt, wenn er gra�sch
über Liniendiagramme dargestellt wird. Dafür haben wir ein
Online-Tool erstellt. Die Gruppengröße kann hier bis 15 frei
eingestellt werden, zudem können die Ergebnisse zu den
einzelnen Formeln gezielt an- und ausgestellt werden (Link
in Abbildung 3).

In der Praxis sind autonom agierende Teams mit zwei be-
sonderen Herausforderungen verbunden. Zum einen bedroht
die Arbeitsform etablierte Machtstrukturen und erfordert
unter Umständen, dass die gesamte Führungsstruktur auf
Organisationsebene angepasst werden muss. Zum anderen
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Abbildung 3: Modellvergleich zur Komplexität von Interak-
tionssystemen einer Gruppe auf Grundlage von drei mathe-
matischen Formeln (Online-Tool: https://team-size-models.
netlify.com/)

ist seit den Forschungsbemühungen von Kurt Lewin [17]
bekannt, dass sich jede Gruppe durch eine eigene Dynamik
auszeichnet. Der Idealvorstellung hochperformanter Teams
wohnt die Gefahr inne, dass Teamarbeit leicht schiefgehen
kann und die Gruppenleistung dann deutlich niedriger liegt
als die Summe der Einzelleistungen. Zu nennen sind hier
fatale Gruppene�ekte wie die Tendenz zur Anarchie und Ver-
antwortungslosigkeit, soziales Faulenzen oder Groupthink.

Wenn wir die Forschungshypothesen zum wissenschaftli-
chen Arbeiten in interdisziplinären Gruppen, die Hans Paul
Bahrdt, Helmut Krauch und Horst Rittel [5] in den 1960er
Jahren für die Heidelberger „Studiengruppe für Systemfor-
schung“ aufgestellt haben, auf die Arbeit von crossfunktiona-
len autonomen Teams in agilen Projekten übertragen, kom-
men Aussagen zum Vorschein, die eine erstaunliche Aktua-
lität besitzen. Damit ein Team Gruppenvorteile ausnutzen
kann, muss es nach Au�assung der Autoren immer „geeignet
zusammengesetzt“ sein. Dafür stellen sie einen umfassenden
Katalog notwendiger Bedingungen auf. Zunächst sollten nur
komplexe Problemstellungen bearbeitet werden, da einfa-
che Aufgabenstellungen eine teamartige Kooperation nicht
rechtfertigen und notwendig machen, sondern in Einzelar-
beit erledigt werden können. Dazu kommen weitere Bedin-
gungen wie die Zweckbindung auf Zeit, der Verzicht auf

hierarchische Kompetenzverteilung und Kontaktkontrolle,
der Verzicht auf absolute „Optimalisierung“, eine Sachbe-
zogenheit und Folgerichtigkeit der Argumentationen, der
Aufbau einer gemeinsamen „Metasprache“, der Verzicht auf
Urheberschaft, gemeinsame erarbeitete Bewertungskriteri-
en, die Neutralisierung von Au�ösungstendenzen und ein
höheres Prestige durch die Zugehörigkeit zur Gruppe. Die
Gruppenarbeit „�ndet nicht in ständiger Gemeinsamkeit al-
ler Mitglieder statt. Es ist kein Debattierklub in permanenten
Sitzungen. Vielmehr besteht der Hauptteil der Arbeitszeit in
isolierter Einzeltätigkeit. Nur der geringste Teil der Arbeits-
zeit wird in den [...] Koordinierungssitzungen verbracht“ [5,
p. 33].
Auch unser eigener Ansatz – UX Thinking (kurz UXT,

[21] [37]) – setzt bei der eklektizistischen Verbindung von
menschzentriertem Design mit Lean Startup und agiler Soft-
wareentwicklung auf gelingende Gruppenarbeit, indem „sha-
red understanding“ und „psychologische Sicherheit“ [22]
als obligatorische Rahmenbedingungen betrachtet werden.
Ob A�nitätsdiagramme, Personas oder Journey Mapping
zur Modellierung des Ist-Zustands eingesetzt werden, oder
Storytelling, Storyboards oder User Story Mapping für Soll-
Zustände, immer geht es bei der Produktentwicklung darum,
in vertrauensvoller Zusammenarbeit ein gemeinsames Ver-
ständnis von Problemräumen und Lösungswegen zu erzeu-
gen. Die vorgestellten systemtheoretischen Überlegungen
sind für den UXT-Ansatz wesentlich, da wir jetzt für Teams
begründet empfehlen können, eine Obergrenze von fünf Per-
sonen nicht zu überschreiten. Nur dann kann psychologische
Sicherheit und der Aufbau eines gemeinsamen Verständnis-
ses mit Leichtigkeit gelingen.
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