TEAM & ENTWICKLUNG

dtten Sie gewusst, dass 9o Prozent der Entlassungen und
H Kiindigungen aufgrund von Personal- und Beziehungspro-

blemen erfolgen? Probleme, die sich aus fehlender Quali-
fikation der Teammitglieder ergeben, sind dagegen unbedeutend
verglichen mit den Schwierigkeiten, die aus kollegialen Beziehungen
abzuleiten sind. Wenn lhre Teams nicht zueinander finden, kostet Sie
das als PDL Zeit und Nerven und Ihren Trager jede Menge Geld.

Jede Leitung kann sich wohl gut an die Empfindung von Versagen, Wut
und Ohnmacht erinnern, die sich einstellt, wenn eine ganze Gruppe
hochqualifizierter Erwachsener plétzlich auf das Niveau einer puber-
tierenden Schulklasse zuriickzufallen scheint und leistungstechnisch
nichts mehr geht. Ist der Wurm erst einmal drin, kostet es viel Mihe,
die verhdrteten Kommunikationsknoten zu I6sen und wieder funktio-
nierende Verbindungen aufzubauen. Diese Ressourcen kdnnen sinn-
voller prophylaktisch eingesetzt werden, zum Beispiel in die systema-
tische Teamentwicklung.

Ein Team ist eine Gruppe von Mitarbeitern, die fiir einen geschlos-
senen Arbeitsprozess verantwortlich sind und die das Ergebnis ihrer
Arbeit als Produkt oder Dienstleistung an einen internen oder exter-
nen Empfanger liefern. Teamarbeit funktioniert, wenn die Mitglieder

e sich als Team, als gemeinsames Ganzes verstehen und nicht als
Ansammlung fachlich motivierter Einzelkdmpfer, wie es in der am-
bulanten Pflege leider nicht selten vorkommt,

+ den Teambildungsprozess als genauso wichtig erachten wie ihre
Arbeitsergebnisse,

e ihre unterschiedlichen Personlichkeiten erkennen und als gegen-
seitige Ergdnzung nutzen.

Teamarbeit und Einzelleistung sind keine polaren Gegensdtze, son-
dern ergdnzen sich. Wo welche Arbeitsform wann sinnvoll ist, richtet
sich nach der Aufgabe. Teamarbeit eignet sich insbesondere, wenn
komplexe Aufgaben und Probleme zu bearbeiten sind, wenn schnelles
und zielgerichtetes Reagieren auf Veranderungen angezeigt ist, wenn
Aufgaben praxisgerechte Entscheidungen fordern und wenn Sie lhre
Mitarbeiter kontinuierlich weiterentwickeln wollen.

Bruce W. Tuckman hat zusammen mit Mary Ann C. Jensen bereits 1977
in seiner ,Teamuhr” vier bis fiinf Phasen beschrieben, die nach wie
vor in langerfristigen Teams ihre Giltigkeit haben. Auf Englisch lauten
sie griffig: Forming, Storming, Norming, Performing, Adjourning.

Phase 1: Kontakt (Forming)

Findet immer dann statt, wenn ein Team neu gebildet wird oder neue
Teammitglieder dazukommen. Unsicherheit, ein vorsichtiges Auslo-
ten der Situation und hofliches Herantasten an die Mitglieder kenn-
zeichnen diese Phase. Rollen und Ziele sind noch unklar, die fachliche
Leistung ist eher gering.

lhre Aufgabe als Leitung: Beachten Sie, dass alles, was am Anfang nicht
gekldrt wird, spdter zu Arbeitsbehinderungen fiihrt! Schaffen Sie

durch kleine Hilfen angenehme Startbedingungen, geben Sie Orien-
tierung (Rahmen, Umfeld) und fiihren Sie wichtige Regeln ein.

Phase 2: Konflikt (Storming)

Es kommt zu Unstimmigkeiten, zu unterschwelligen Konflikten, Nor-
men werden hinterfragt, Priorititen und erste Arbeitsorganisation
werden ausgehandelt, Cliquen entstehen.

lhre Aufgabe als Leitung: Klarheit, Sicherheit und Ruhe reinbringen.
Unterstiitzen Sie die Teammitglieder, indem Sie Mission, Ziele und
Auftrag genau definieren. Konflikte sind keine Krankheit, sondern die
Krankheit entsteht, wenn sie nicht geregelt werden. Sorgen Sie durch
Versachlichung/Regulierung der Konflikte dafiir, dass die Gruppe
nicht im Konflikt stecken bleibt. Treten Sie personlichen Verletzungen
konsequent entgegen. Regulieren Sie die drei K: Kontrollzwang, Kon-
fliktvermeidung und Konkurrenz.

Phase 3: Kontrakt (Norming)

Rollen und Befugnisse sind klar, Prozesse und Strukturen werden ge-
meinsam definiert, es besteht ein offener Austausch von Meinungen.
Flhrungspersénlichkeiten des Teams werden wirksam.

Ihre Aufgabe als Leitung: Férdern Sie Offenheit. Achten Sie von auBen
auf die Feinheiten der Abstimmungen und auf das Einhalten der Qua-
litdtsstandards, damit die positiven Emotionen nicht zur unscharfen
Selbst- und Ergebnisbeurteilung fiihren. Beobachten Sie Potenziale
und starken Sie Kompetenzen, geben Sie Anerkennung.

Phase 4: Kooperation (Performing)
Das Team ist leistungsfdhig, agiert flexibel, die Zusammenarbeit ist

PRAXIS-TIPP

SO STARKEN SIE DIE TEAMIDENTITAT SCHRITT FUR SCHRITT

In der Unterstiitzung von Teamarbeit bleiben Sie konsequent als

Coach prasent:

+ Stellen Sie einen lebendigen Bezug zur Geschichte des
Teams und seiner Mitglieder her.
Achten Sie darauf, dass Vision und Leitbild immer im klar
vor Augen sind.

Betonen Sie gerade in den turbulenten Phasen des Teams
die ersten sichtbaren Versuche/Erfolge in der Bewdltigung
von Hindernissen.

Achten Sie sorgfaltig darauf, Synergien in den Vordergrund
zu stellen.

Versuchen Sie gemaR der Themenzentrierten Interaktion
sowohl die Gruppe (Wir) als auch den Einzelnen (Ich) und
die gemeinsame Aufgabe (Es) im Kontext (Globe) zu sehen
und sorgfdltig auszubalancieren. Nur wenn das Gleichge-
wicht immer wieder hergestellt wird, ist Teamwork nach-
haltig erfolgreich und fiir alle Seiten befriedigend.
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durch Kooperation und Riicksichtnahme gekennzeichnet. Fiihrungs-
rollen kénnen wechseln. Das Team ist miteinander vertraut, die Er-
gebnisqualitdt hoch

lhre Aufgabe als Leitung: Das Team machen lassen, Erfahrungen und
Ergebnisse systematisch erfassen und bewerten, Individuen und ihren
Einzelbeitrag im Blick behalten.

Ggf. Phase 5: Aktualisierung und Neubildung (Adjourning)

Diese Phase kennzeichnet ldngerfristige tempordre Teams, deren Mit-
glieder nach Abschluss eines Projektes wieder in neuen, verdnderten
Teamkonstellationen weiterarbeiten werden. Arbeitsergebnisse, Zeit-
plane und Ergebnisberichte miissen aktualisiert und abgeschlossen
werden. Gefiihle: Wehmut und Sorge, wie es weitergeht.

Ihre Aufgabe als Leitung: Wiirdigung der Einmaligkeit des Teams, einen
guten Abschluss finden, Ergebnissicherung gewdhrleisten, Auswer-
tung, firmeninterne Veroffentlichung der Ergebnisse, Herstellen von
Gliltigkeit und Nachhaltigkeit.

Damit sich Ihre Mitarbeiter zu einem erfolgreichen Team entwickeln
koénnen, miissen einige wichtige Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen erfiillt sein:

e Anstehende Aufgaben kdnnen selbst struk-
turiert werden. Voraussetzungen und Bereit-
schaft hierzu bestehen.

e Ein geeignetes MaR an prozessorientiertem
Denken ist gegeben. Die Aufgabenverteilung
ist zielbezogen.

e Das Team nutzt angemessene Technologie,
z.B. geeignete Planungssoftware und ver-

schiedenen Kommunikationsmdglichkeiten fiir virtuelle und ana-
loge Kooperation.

e Das Verhalten der Teammitglieder ist partnerschaftlich. Jedes Mit-
glied leistet einen wichtigen Beitrag zum Erfolg. Je heterogener
das Team zusammengesetzt ist, umso besser.

» Die Leistung jedes Teammitglieds muss identifizierbar und eva-
luierbar sein. Die Verantwortung fiir Aufgaben rotiert von Zeit zu
Zeit.

e Das Team hat immer wieder stimmiges Produkte im Blick, die es
zum Handeln herausfordern: So wird die intrinsische Motivation
gestarkt.

» Die GroRe passt: 5 bis 8 Personen scheinen optimal zu sein.

e Sie als Leitung und das Team stimmen in Arbeitsauftrag und Ar-
beitsform (iberein. Es bestehen klare, vereinbarte Ziele. Achten
Sie auf Commitment. Sie stellen die notwendigen Ressourcen zur
Zielerreichung zur Verfligung.

» Sie sorgen fiir eine kundenorientierte Kultur, die Teamarbeit be-
lohnt - auch die Zusammenarbeit mit anderen Teams.

Jedes Team hat seine eigene Lebensgeschichte: Themen, Situationen
und vor allem die Personlichkeiten der Mitglieder und das Zusammen-
spiel mit Ihnen als PDL bedingen, dass sich Teamprozesse so gut wie
nicht identisch wiederholen. Es bleibt also immer spannend!



