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Teamentwicklung bei Leitungswechsel

Die volle Leistungskraft im
Team entzunden

[ ]

PDL ist
Moderatorin
und Teilneh-

merin des
Prozesses

L
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ie Entwicklung eines Teams
Dverléiuft, geprdgt durch in-

teraktive und gruppendyna-
mische Gesetzmafigkeiten, in vier
Phasen, die sich manchmal ver-
mischen und verschieben, jedoch
nicht {ibersprungen werden kon-
nen. Mit einer Darstellung der vier
Teamentwicklungsphasen stellt der
zweite Teil dieses Beitrags Maftnah-
men vor, die die Teamentwicklung
in der ersten Phase (,Forming®)
unterstiitzen. Zundchst die einzel-
nen Phasen im Uberblick:

Phase 1: Forming - Zeit und

Raum geben

Die erste Phase ist von besonderer

Bedeutung, wenn

¢ ein Team vollig neu gebildet wird,

 eine personelle Verdnderung im
Team stattfindet z.B. Leitungs-
wechsel,

* die Zielsetzung oder die Arbeits-
strukturen deutlich verdndert
werden.

Es geht darum, die anderen ein-
zuschdtzen, seine eigene Position

im Team zu finden und die Verhal-

tensweisen der anderen zu erken-
nen und zu akzeptieren. Auf der
Sachebene geht es im Team um die
Zielklarung und Aufgabendefiniti-
on sowie um das Formulieren von
Spielregeln und einer eigenen Kom-
munikationskultur. Die Forming-
Phase ist fiir viele von Unsicherheit
und Angst gepragt. ,Aufgabe des
Leiters ist es, die richtige Balance
zu finden, den Mitgliedern Zeit und
Raum zu geben und zugleich den
Prozess voranzubringen“ (Birker
und Birker 2001). In dieser Phase
sind Teams ohne ihre PDL noch
nicht in der Lage, sich selbst zu
organisieren. Werden Spielregeln
und Erwartungen in dieser Phase
nicht klar und deutlich erarbeitet,
wird sich dies entweder sofort oder
in einer spdteren Entwicklungspha-
se auf den Arbeitserfolg des Teams
auswirken.

Phase 2: Storming -
Konflikte austragen
Die zweite Phase ist unter anderem
von Auseinandersetzungen inner-
halb des Teams geprdgt. Die Mit-

Besonders beim Wechsel einer
Fiihrungskraft ist die Leistungs-
fdhigkeit eines Teams gefdhrdet.
Damit sich ein echtes Team
bilden kann, miissen prigende
Gruppenprozesse zugelassen
und bearbeitet werden. PDL und
Mitarbeiter sollten die Teament-
wicklungsphasen kennen, um
auf die Ereignisse innerhalb des
Teams reagieren zu kGnnen.

Von Maatrtje Eleonore
Schumacher

glieder haben sich gegenseitig ken-
nen gelernt und stellen nun fest,
dass eine Diskrepanz zwischen
ihren Erwartungen und der Rea-
litdt besteht. Auch trauen sie sich
nun eher, ihre eigenen Standpunk-
te gegeniiber Andersdenkenden zu
vertreten, was zu vermehrten Kon-
frontationen innerhalb des Teams
fiihrt. Die Konfrontationen in die-
ser Phase gehoren zum Entwick-

» Problem + Losung

Problem: Um sich am Markt zu
behaupten, missen Pflege-
dienste auf Kundenanforde-
rungen und gesetzliche Bestim-
mungen flexibel, schnell und
wirkungsvoll reagieren.
Losung: Diese Herausforde-
rungen sind nur zu bewdltigen,
wenn sowohl Pflegedienstlei-
tung mit Mitarbeitern als auch
Mitarbeiter untereinander kon-
struktiv und effizient als gutes
Team zusammenarbeiten.
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lungsprozess und dienen dazu, die
Strukturen und Machtverhaltnisse
innerhalb des Teams zu verdeut-
lichen und die Positionen zu star-
ken. Werden die Konflikte nicht
ausgetragen, entwickelt sich eine
allgemeine Unzufriedenheit im
Team iiber einzelne Mitarbeiter bis
hin zur PDL. Die PDL ist nicht nur
der Moderator des Prozesses, son-
dern selbst Teilnehmer, die ihre Po-
sition als Fiihrungskraft einnehmen
muss. Nicht die Konflikte selbst,
sondern ausschliefilich die Art und
Weise der Konfliktaustragung be-
eintrachtigen die Leistungsfdhig-
keit des Teams. Werden die auftre-
tenden Auseinandersetzungen und
Konflikte von den Teammitgliedern
positiv bewaltigt, tragt dies erheb-
lich zur personlichen Weiterent-
wicklung bei und wirkt sich positiv
auf die Zusammenarbeit und die
Leistungsfdhigkeit des Teams aus.
Die Kunst besteht also darin, der
zweiten Phase nicht mehr Raum
und Zeit einzuraumen als notwen-
dig. Um aus der Stroming-Phase
herauszukommen, miissen sich die
Mitglieder trauen, ihre individuel-
len Schwachen zu zeigen, Fehler
offen einzugestehen und sich dem
Team zu stellen.

Phase 3: Norming - Vertrau-
en aufbauen

In der dritten Phase der Teament-
wicklung bauen die Teammitglieder
ihre Vertrauensbasis kontinuierlich
weiter aus. Auch hier sind die Refle-
xion der Verhaltensweisen und die
stetige Verbesserung der Teamkom-
munikation von grofler Bedeutung.
Werden die entsprechenden Ent-
wicklungsmafinahmen eingestellt
oder reduziert, 1duft das Team Ge-
fahr, wieder in die Storming-Phase
zuriickzufallen. Damit sich die Mit-
glieder trauen, ihre individuellen
Schwadchen zu zeigen, Fehler ein-
zugestehen und sich dem Team zu
stellen, miissen sie sich sicher fiih-
len und selbst erleben, dass ihnen
durch diese Offenheit keine Nach-
teile entstehen. Mit zunehmender
Stabilisierung der zwischenmensch-
lichen Beziehungen steigt die Leis-
tungsfahigkeit des Teams. Die PDL
muss einen Mittelweg zwischen
der noch bendétigten Unterstiitzung
der Teammitglieder und der Erwei-
terung der Handlungs- sowie Ent-
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Mit zuneh-
mender Sta-
bilisierung
steigt die
Leistungsfa-
higkeit des

L

Teams

_

scheidungsspielraume finden. Fiir
den weiteren Entwicklungsprozess
des Teams ist es sehr wichtig, dass
die Mitglieder zunehmend mehr
Verantwortung fiir die Leistungser-
bringung und die Zusammenarbeit
im Team iibernehmen konnen. Die
PDL muss sich damit auseinander
setzen, dass sie zukiinftig einen
Grofsteil ihrer Macht und ihrer Ver-
antwortung an die Teammitglieder
delegieren muss.

Phase 4: Performing - der
Gipfel der Teamentwicklung
In der vierten Phase zeigt das Team
die hochste Produktivitdt und ist
damit auf dem Gipfel der Teament-
wicklung angelangt. Die einzelnen
Teammitglieder identifizieren sich
mit den Teamzielen, iibernehmen
Verantwortung, respektieren und
schdtzen sich gegenseitig und treten
fiireinander ein. Dieses Wir-Gefiihl ist
ein Ausdruck der stabilen Beziehun-
gen innerhalb des Teams und damit
die Basis fiir eine erfolgreiche, ziel-
orientierte und effektive Arbeitswei-
se. Die Rollenverteilung innerhalb
des Teams wird in der Performing-
Phase zunehmend flexibel gehand-
habt. Die Fiihrungsrolle wird meist
aufgabenbezogen auf unterschiedli-
che Teammitglieder verteilt. Eine gro-
3e Bedeutung hat die Motivation der
Mitglieder in dieser Phase. Die Ver-
antwortung flir den Teamerfolg wird
nicht mehr allein der PDL sondern
dem gesamten Team zugeschrieben.
(vgl. Vergnaud 2004).

Bausteine der Teamentwick-
lung - ein Grobkonzept

Ziel der im Folgenden beschriebe-
nen Teamentwicklungsmafinah-
men ist eine gute Bewadltigung der
Forming-Phase. Die Teamentwick-
lung besteht aus folgenden Bau-
steinen:
 Vorbereitung/Diagnosephase,

* drei Workshops,

* Coaching der Leitung.

Die Teamentwicklung wird nach
Moglichkeit durch einen externen
Berater begleitet. Im Rahmen der
Vorbereitung und Diagnosephase
sammelt der Berater durch Gespra-
che mit dem Auftraggeber, der PDL
und ausgewdhlten Teammitgliedern
moglichst umfassend Hintergrund-
informationen, die ihn in die Lage

versetzen, den Problemzustand zu
verstehen.

Der Einstieg in ein neues Team
ist fiir eine neue PDL belastend
und zum Teil mit widerstrebenden
Befindlichkeiten und Bediirfnissen
verbunden. Es ist wichtig, dass sie
so schnell wie moglich Klarheit
iiber die Situation, die Rahmen-
bedingungen und vor allem die
Teammitglieder bekommt. Aber
auch fiir die Teammitglieder ist es
wichtig, zeitnah so viele Informa-
tionen wie moglich iiber ihre neue
PDL zu erhalten. Der Berater unter-
stlitzt diesen Prozess des Kennen-
lernens durch mindestens drei von
ihm moderierte Workshops. Damit
alle Teammitglieder daran teilneh-
men konnen und das Tagesgeschaft
nicht behindert wird, sollten diese
auferhalb der Tourenzeiten, z.B.
am Nachmittag durchgefiihrt wer-
den und nicht ldnger als vier Stun-
den dauern. Auch muss die Grup-
pengrofie beachtet werden. In der
Literatur werden maximal neun
Mitglieder empfohlen. Da jedoch
Teams in der ambulanten Pflege
meist wesentlich grofer sind, emp-
fiehlt sich das Bilden von Unter-
teams, die separat die Workshops
erhalten. Es bietet sich dazu an, die
Teams nach dem Beschdftigungs-
umfang zusammenzustellen. Ein
Team wiirde demnach beispielswei-
se aus allen Mitarbeitern bestehen,
die hauptsdchlich Friihdienste ma-
chen. Ein anderes Team beinhaltet
jene Mitarbeiter, die hauptsachlich
Abenddienste und Wochenend-
dienste iibernehmen.

Es miissen bei der Bildung von
Unterteams zusdtzliche Schnittstel-
lenworkshops angeboten werden,
damit sich die Unterteams nicht zu
sehr verselbststandigen.

Der erste Workshop findet zu Be-
ginn der Arbeitsaufnahme der neu-
en Leitung statt. Dabei stellt sich
die PDL vor und teilt mit, welche
Rolle sie zukiinftig einnimmt und
was sie an Ausbildung, Kompe-
tenzen und Fahigkeiten mitbringt,
um das Team zum Ziel zu fiihren.
Auch alle Mitarbeiter bekommen
dabei die Moglichkeit, ihre Angste,
Bediirfnisse und Ziele mitzuteilen.
Anhand einer Kartenabfrage be-
steht die Chance, verdeckte und
heimliche Erwartungen, Angste
und Ziele zum Thema zu ermitteln.
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Durch dieses Hintergrundwissen
wird das Verstdndnis fiireinander
gefordert.

Im zweiten Workshop, der zirka
zwei Wochen spater stattfindet, wird
der Schwerpunkt auf das Thema
Kommunikation gelegt. Ziele dieses
Workshops sind die Zielklarung, die
Aufgabendefinition, das Aufsetzen
von Feedbackregeln sowie das For-
mulieren von Spielregeln. Um die Re-
geln fiir die gemeinsame Arbeit fest-
zulegen, werden die entsprechenden
Ziele, Wiinsche und Bediirfnisse der
Teammitglieder gesammelt. Anhand
dieser legt die Gruppe ihre Regeln
fest. Durch dieses Vorgehen wird die
Grundlage fiir eine eigene Kommuni-
kationskultur aufgebaut.

Der dritte Workshop findet etwa
drei Wochen spater statt und thema-
tisiert, inwieweit die bisherigen Trai-
ningsinhalte in die betriebliche Pra-
xis umgesetzt wurden und ggf. die
Griinde fiir Nichtumsetzung. Auch
die Einhaltung und Wirksamkeit der
im zweiten Workshop vereinbarten
Regeln werden evaluiert. Anschlie-
flend wird die Theorie der Teament-
wicklungsphasen vorgestellt. Das
Team reflektiert die bisherige Arbeit-
speriode und versucht, diese den ent-
sprechenden Phasen zuzuordnen.

Nach diesen drei moderierten
Workshops ist es wichtig, dass
in den kommenden ,normalen®
Teamsitzungen ohne Berater ein-
mal im Monat Raum zur Reflexion
des Teamprozesses im Pflegedienst
gegeben wird.

Der gesamte Prozess wird durch
ein Coaching der Fiihrungskraft be-
gleitet. Der Berater unterstiitzt somit
die Einarbeitung der Pflegedienst-
leitung im Allgemeinen, kann aber
auch bei Bedarf gezielt drohende
oder aufgetretene Konflikte 16sen
helfen. Fiir das Coaching wird fiir
die ersten sechs Wochen der Pfle-
gedienstleitung ein wdchentlicher
Regeltermin zwischen Berater und
Pflegedienstleitung  empfohlen.
Das Coaching kann bei Bedarf iiber

» Die vier Phasen im Uberblick

Phase 1: Forming

¢ Kennen lernen

e Ziele und Aufgaben festlegen
* Regeln definieren

Phase 2: Storming
e Krisenstimmung
* Konflikte

* Kommunikation
* Teamgesprache

Phase 3: Norming

* Entlastung der Teamleitung

* Leistungssteigerung

¢ Vertrauen

* Effiziente Entscheidungsfin-
dung

Phase 4: Performing

* WIR-Gefihl

* Problemorientierung
* Verteilte Fiihrung
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diesen Zeitraum durch monatliche
Sitzungen ergdnzt werden (siehe
Abbildung, links).

Bestimmte Erfolgsfaktoren

sind zu beachten

Folgende weitere Bedingungen sind

fiir den Erfolg wichtig:

e Die PDL muss hinter der Team-
entwicklung und den vereinbar-
ten Spielregeln stehen, da sie,
wenn das Training vorbei ist, fiir
den weiteren Teamentwicklungs-
prozess verantwortlich ist.

e Vor allem die vereinbarten Ver-
traulichkeitsklauseln und Zusa-
gen miissen eingehalten werden.
Wenn z. B. die Offenheit der Trai-
ningssituation spdter gegen einen
Teilnehmer verwendet wird, ist
der Trainingserfolg wahrschein-
lich hinfallig.

* Die Akzeptanz des Trainers bei
dem betreffenden Team sowie bei
der PDL spielt eine wichtige Rolle.

e Eine griindliche Problemdiagnose
und klare Vereinbarungen in der
Startphase sind eine besonders
bedeutungsvolle Grundlage fiir
die erfolgreiche Teamentwick-
lung (vgl. Comelli 2003)

Zusammenfassend lasst sich fest-
stellen, dass der hier vorgestellte
Weg hilft, die Teamentwicklung bei
einem Leitungswechsel in der am-
bulanten Pflege zu professionali-
sieren. Das Team durchlduft durch
die beschriebenen Mafinahmen
schneller die Forming-Phase, kann
durch die Kldrung der Regeln fiir
den Umgang miteinander effekti-
ver die Storming-Phase durchleben
und kommt somit schneller zu gu-
ten Leistungen. |
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