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Team-Entwicklung durch externe Beratung

Wenn im Team Blockaden drohen

Einrichtungen ambulanter
pflegerischer Dienste sind
mehr und mehr gefordert,
ihr Handeln auf die Anfor-
derungen gegenwartiger
und zukiinftiger Kunden
auszurichten. Mitarbeiter,
die in einem effektiven
(Pflege)Team zusammen-
arbeiten, sind befahigt,
flexibel und qualifiziert
auf diesen Anspruch zu
reagieren. Das ist leichter
gesagt als getan. Ein
Team entsteht nicht von
selbst, sondern bedarf
der gezielten Team-
Entwicklung. Diese erst
bietet die Voraussetzung,
daB aus mehreren
,Einzelkdmpfern“ eine
leistungsfidhige Arbeits-
gruppe wird.

Regina Fromming-Ohmke
schildert, was ein Team
zum Team macht und
veranschaulicht die
Team-Entwicklung einer
Sozialstation, in der die
Zusammenarbeit ins
Stocken geraten war.

Von REGINA FROMMING-OHMKE

n Sozialstationen arbeiten Menschen

miteinander, die sich wiein anderen
Arbeitsteams auch, durch ihre persén-
lichen Eigenarten und unterschiedli-
chen Mentalititen auszeichnen. Jeder
ist durch seine Geschichte beeinflulit,
hat seinen individuellen beruflichen
Werdegang und geht auf seine Weise,
geprigt durch eigene Normen und per-
sénliche Wertehaltung, mit Menschen
um. Dariiber hinaus hat jeder unter-
schiedliche Vorstellungen iiber die
Wahrnehmung und Erfillung seiner
Aufgaben. Trotz der Unterschiede wird
von Mitarbeitern, die in einem Team
zusammenarbeiten, erwartet, zu guten
Arbeitsergebnisse zu kommen und ge-
meinsam vorgegebene Ziele zu errei-
chen.?

Wodurch zeichnen sich erfolgreiche
Teams aus?

Mitarbeiter und Vorgesetzte haben —
nicht zuletzt abhidngig vom Entwick-
lungsgrad ihrer Organisation — haufig
unterschiedliche Vorstellungen von
dem, was ein Team ausmacht oder sein
sollte. Team wird oft gleichgesetzt mit

Merkmale erfolgreicher Teams

o Die Mitglieder filhlen sich dem Auftrag
der Organisation verpflichtet.

o Sie verfolgen gemeinsam festgelegte
Ziele.

e Sie kooperieren und kommunizieren
wirkungsvoll miteinander und verstandi-
gen sich dber das Vorgehen bei den zu
bewaltigenden Aufgaben.

o Anstehende Probleme und Konflikte
werden offen in Angriff genommen und
konstruktiv geldst.

o Die Teammitglieder bringen sich Wert-
schitzung und Respekt entgegen.

e Siesind bereit, sich gegenseitig zu hel-
fen, auch wenn es Mehrarbeit bedeutet.
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der bloBen Zugehorigkeit zu einer Ab-
teilung, zu einem Bereich, zu einer
Gruppe oder zu einer Station. Uber die
Qualitdt der gemeinsamen Arbeit ist
damit allerdings noch nichts gesagt.?
Ein funktionierendes Team besticht
durch seine Leistungsfdhigkeit. Alle
Mitglieder haben ein hohes Mal} an
Eigenstindigkeit, Selbstorganisation
und Handlungsspielraum. Zusammen
arbeiten sie an der gemeinschaftlichen
Leistung mit dem Ziel, Vertrauen und
Zutrauen in die Leistungsfihigkeit des
anderen aufzubauen. Es werden Krafte
mobilisiert, die einzelne Mitglieder nie
aktivieren konnten. Die konstruktive
Zusammenarbeit fiilhrt zu einer Lei-
stungssteigerung des gesamten Teams.*
(sieche Kasten in der mittleren Text-
spalte)

Wann ist eine Team-Entwicklung
angezeigt?

Eine Team-EntwicklungsmaBnahmeist
abhéngig von der Ausgangssituation
der Gruppe, die sich diesem Prozel}
unterziehen will.* Als Ziele koénnen
dabei in Betracht kommen:

@ Probleme und Konflikte, die eine Ar-
beitsgruppe belasten, gemeinsam zu
16sen und das Team zu befdhigen, in
Zukunft mit dhnlichen Situationen
konstruktiv umzugehen

@ cine bestehende Gruppe weiterzu-
entwickeln, um ihre Leistung zu stei-
gern und gesteckte Ziele zu erreichen
o die Mitglieder einer neuen Gruppe
zu einem Team zusammenzufiihren
Im Team-EntwicklungsprozeB wird der
Focus (Brennpunkt) auf vier Bereiche
gelenkt, die sich wechselseitig beein-
flussen und in einer Organisation un-
terschiedlich entwickelt sein kénnen.*
Den Zusammenhang der vier Bereiche
(siche Abbildung Seite 2) macht das
folgende Beispiel deutlich:

Eine Mitarbeiterin hat mehr Patienten
pflegerisch zu betreuen als die anderen
Kolleginnen. Sie fiihlt sich benachtei-




ligt und die Motivation sinkt. Sie zieht
sich zuriick und bringt in den Teambe-
sprechungen nur das Néotigste ein. Die
Zusammenarbeit ist blockiert. Die Qua-
lit4t der pflegerischen Leistung nimmt
ab, der Kontakt zu Patienten und Ange-
hérigen ist zunehmend unzureichend.
In der Folge muB damit gerechnet wer-
den, daB durch unzufriedene Patien-
ten und Angehdrige auch das Image
der Einrichtung beeintrdchtigt wird.

Team-Entwicklung in einer
Sozialstation

Nachfolgend beschreibe ich einen
Team-Entwicklungsprozel am Beispiel
einer Sozialstation, der die theoretisch
aufgefithrten Zusammenhinge in der
Praxis widerspiegelt.

Fiir den Geschiftsfiihrer und die Pfle-
gedienstleitung einer Sozialstation war
die unbefriedigende Personalsituation
AnlaB, sich an uns, eine externe Bera-
tergruppe, zu wenden. Zum Zeitpunkt
der Kontaktaufnahme wurden unter
anderem folgende Problembereiche
benannt:

® hohe Fluktuation des Pflege- und
Verwaltungspersonals

@ Schwierigkeiten bei der Personalge-
winnung zur Besetzung offener Stellen
@ Krankenstand und unbesetzte Stel-
len machen geteilten Dienst notwen-
dig und fithren zur Uberlastung des
Personals

® einzelne Mitarbeiter im Team ,sto-
ren” das Teamklima

® unbefriedigende Zusammenarbeit
zwischen den einzelnen Abteilungen
der Einrichtung

e unzureichende Verstindigung iiber
qualitédtssichernde Mafinahmen

® Entwicklung einer Zukunftsperspek- -

tive der Einrichtung

Gemeinsame Bestandsaufnahme
Um uns einen Uberblick iiber die Ge-
samtsituation zu verschaffen, wurden
alle Personen, die an der Arbeit der
Sozialstation aktiv beteiligt waren, zu
einer Bestandsaufnahme in Form halb-
strukturierter Interviews eingeladen:
samtliche PflegemitarbeiterInnen, Pfle-
gedienstleitung und ihre Vertretung,
Geschiiftsfithrer, Sozialarbeiter der Ein-
richtung, Verwaltungsmitarbeiter, Fa-
milienpflegerinnen und Dortfhelferin-
nen, Nachbarschaftshelferinnen.

Wir fragten nach dem jeweiligen Auf-
gabenbereich, nach Schwierigkeiten in
der Arbeit, Strukturen und Abldufen,
Fithrungsverhalten, giiltigen Regeln
und Verhaltensnormen, nach Betriebs-
klima und Zusammenarbeit, nach Wer-

Der Focus im TeamentwicklungsprozeB

Person
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tehaltungen und Zielen sowie nach
Zukunftsvisionen einzelner.

Im Verlauf des Gespréchs hatten wir
Gelegenheit, mit den Mitarbeitern Kon-
takt aufzunehmen und uns gegenseitig
kennenzulernen. Da wir uns als exter-
ne Berater weder in einem Abhéngig-
keitsverhdltnis zum Trédger befanden
noch in das Tagesgeschehen involviert
waren, konnten sich die Mitarbeiter
frei und offen duBern.

Entspannung bereits nach dem
ersten Gespréch

Durch das Zusammenfiigen der Inter-
viewergebnisse ergab sich fiir uns ein
erster Uberblick:

@ Die Zusammenarbeit innerhalb der
jeweiligen Teams wurde als befriedi-
gend beschrieben.

® Esherrschte eine Atmosphire, die es
ermoglichte, Probleme offen anzuspre-
chen.

Bedingungen fiir einen
Teamentwicklungsproze

o Intensive Kommunikation zwischen al-
len Beteiligten

o Offene Aussprache bei Wahrung der
Vertraulichkeit und Respektierung jedes
ginzelnen Mitglieds

o Starkes Interesse an der Ldsung der
Probleme

e Gegenseitige Wertschatzung

e Gemeinsames Verstandnis der Lage er-
reichen

® Arbeitsthemen nach Priorititen ordnen
o Entwurf eines konkreten Handlungs-
plans
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® Die Mitarbeiter waren bereit, sich
innerhalb der Gruppe zu unterstiitzen
und zu helfen.

Als schwierig und unzureichend wur-
de erlebt:

® Die Zusammenarbeit zwischen den
verschiedenen Fachbereichen Pflege-
mitarbeiter, Familienpflege, Verwal-
tung, Leitungsteam und Vorstand

o InformationsfluB und -austausch

® Unklare Aufgaben-, Verantwortungs-
und Kompetenzbereiche

® Verstindigung tber ein gemeinsa-
mes aktuelles Pflegeverstdndnis

Alsweitere verbesserungswiirdige The-
menschwerpunkte wurden angegeben:

e Dienstkleidung, Fahrzeuge

® Ausgestaltung der internen Mitar-
beiterfortbildung und Durchfithrung
von Supervision

® Darstellung der Einrichtung in der
Offentlichkeit

Wir fanden es bemerkenswert, daf in
den Interviews der Patient (Kunde) als
maoglicher belastender Faktor nicht er-
wihnt wurde.

Die Beschreibung interner Zusammen-
hinge bedeutet fiir eine Organisation
meist bereits den Beginn eines Bewult-
werdungsprozesses. Das Ergebnis der
Befragung zeigte, daB insgesamt be-
reitseine Entspannung eingetreten war
und bestitigte unsere Erfahrung, daB
oftmals das erste Gesprach bereits eine
nachhaltige Intervention sein kann.

Die Darstellung und Offenlegung der
Daten erfolgte in einer gesonderten Sit-
zung, zu der alle Mitarbeiter eingela-
den wurden. Dieses zweite Treffen er-




wies sich als wichtiger Lernschritt fiir
den folgenden ProzeB.

Der Team-Entwicklungsproze3

Nach Prisentation der Ergebnisse ent-
schieden wir gemeinsam mit dem Tré-
ger, einen Team-EntwicklungsprozeB
einzuleiten. Ziel sollte sein, die Zu-
sammenarbeit zwischen den einzelnen
Gruppen zu fordern und die Arbeitsat-
mosphiére zu verbessern.

Bei einer Einstiegsklausur verstindig-
ten wir uns iiber die Rahmenbedingun-
gen, die fiir die gemeinsame Arbeit
gelten sollten. Wir erlduterten unter
anderem allen Mitarbeitern unser Ver-
stindnis von Team-Entwicklung und
formulierten unsere Erwartungen an
sie im Rahmen des Prozesses.

Ein Gruppenprozefl wird dann zu einer
Team-Entwicklung, wenn fiir alle Teil-
nehmer von Anfang an verbindliche
Bedingungen vereinbart werden. Fehlt
die Akzeptanz und sind die Mitarbei-
ternicht zu einer aktiven Mitarbeit und
Auseinandersetzung mit allen Anwe-
senden bereit, kénnen die Treffen zu
unergiebigen Pflichtveranstaltungen
werden, die eher Frustration fordern
denn konstruktive Verdnderung ein-
leiten (siehe Kasten auf Seite 2). ©

Die Klausurtagung endete mit dem Er-
gebnis, sich schwerpunktmaBig mit der
konkreten Zusammenarbeit im Team,
der Verbesserung des Betriebsklimas
sowie der zukiinftigen Entwicklung der
Einrichtung zu beschéftigen.

Nach der Klausurtagung fand mit dem
Team ein weiteres gemeinsames Tref-
fen statt. Hierbei hatten die Mitarbeiter
Gelegenheit, ihre Erwartungen anein-
ander zu formulieren. Es stellte sich

heraus, daB persénliche Spannungen -

im Leitungsteam sowie unklare Zu-
stindigkeiten, Kompetenzen und Ver-
antwortungen in seinem Aufgabenbe-
reich bei den Mitarbeitern zu erhebli-
chen Irritationen und Unsicherheiten
gefiihrt hatten. Daher war das Leitungs-
team bestiirkt, gesondert an den Bezie-
hungen zueinander zu arbeiten und
auferdem eine schriftliche Rollendif-
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Regina Frdmming-Ohmke ist Kranken-
schwester mit langjahriger Leitungs-
erfahrung. Seit 1990 ist sie freiberuflich
als Organisationsberaterin, Supervisorin,
Trainerin in Einrichtungen des Gesund-
heitsdienstes und der Wohlfahrtspflege
tatig.

ferenzierung und -klirung vorzuneh-
men. Um Spaltungen unter den Mitar-
beitern der Sozialstation zu vermei-
den, erhielt das Leitungsteam die Auf-
gabe, den Mitarbeitern iiber Ergebnisse
ihrer Arbeit zu berichten.

Nach einer dreimonatigen Pause fand
eine weitere Teamsitzung statt. Die
Atmosphire war merklich gelockert
und die Mitarbeiter teilten uns mit, daf3
sie das Klima in der Gruppe wesentlich
entspannter erlebten, da sich auch die
Konflikte im Leitungsteam flir sie spiir-
bar gelost hatten.

Wie geht es im Team weiter?

Auf Nachfrage zum Team-Entwick-
lungsprozeB waren sich die Mitarbei-
ter darin einig, noch ausstehende The-
men in eigener Regie weiterbearbeiten
zu kénnen. Daher fand unsere Arbeit
als externe Beratung des Mitarbeiter-
teams ihren vorldufigen AbschluB}. Das
Ziel, Konflikte zu lésen, die die Zu-
sammenarbeit im Team belastet hatten
und die eine konstruktive Zusammen-
arbeit behinderten, war erreicht. Die
Arbeit an der zukiinftigen Entwicklung
der Einrichtung wurde im Team zu
diesem Zeitpunkt nicht thematisiert,
da das Leitungsteam noch mit der Rol-
lenklidrung befaBt war.
Derbeschriebene Team-Entwicklungs-
prozeB dauerte etwa ein Jahr. Die Mit-
arbeiter hatten die Gelegenheit wahr-
genommen innezuhalten und sich als
Team miteinander in Beziehung zu
setzen. In den verschiedenen Gruppen
wurden die gegenseitigen Erwartun-
gen aneinander formuliert, um daraus
konkretes Handeln abzuleiten. Es wur-
de deutlich, daB Unklarheiten und
Spannungen auf der Leitungsebene
wiederum zu MiBstimmungen und
Unsicherheiten im Team fithrten und
»Einzelkdmpfertum®“ foérderten. Das
Offenlegen dieser Situation und die
gemeinsame konstruktive Auseinan-
dersetzung dariiber fithrten dazu, ei-
nen Team-Entwicklungsprozef} einzu-
leiten.

Das Ziel, die Zusammenarbeit zwischen
den einzelnen Gruppen zu férdern, um
eine konstruktive Arbeitsatmosphire
zu schaffen, ist erreicht worden. Dar-
iiber hinaus sind weitere Vorhaben vom
Team in Angriff genommen worden
oder iiberdacht worden (z.B. Form und
Inhalt derregelmiBigen wochentlichen
gemeinsamen Besprechung, Planung
und Umsetzung der innerbetrieblichen
Fortbildung, Verteilung der Aufgaben-
und Kompetenzbereiche). Um das
Team zu stabilisieren, wurde von der
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Leitung die Einfithrung einer Teamsu-
pervision geplant. Damit haben die
Mitarbeiter Gelegenheit, tiber die Zu-
sammenarbeit hinaus, ihren Aufgaben-
bereich mit den Patienten und Ange-
hérigen stirker ins Blickfeld zu holen.

Oft reicht ein Impuls

Sind Kommunikationsprozesse ins
Stacken geraten, ist Team-Entwicklung
ein geeignetes und sinnvolles Vorge-
hen, um Blockaden aufzulésen. Am
Beispiel der Sozialstation wird deut-
lich, daB es nicht immer langwieriger
Prozesse bedarf, sondern Impulse aus-
reichen, um eine konstruktive Kom-
munikation wieder in Gang zu bringen.
Ein gelungener Team-Entwicklungs-
prozeB hat Auswirkungen auf die per-
sonliche Zufriedenheit jedes einzelnen,
aufdie Qualitit der Dienstleistung und
somit auf die Leistungsfihigkeit der
Einrichtung.

In einem funktionierenden Team ent-
wickeln Mitarbeiter ein Gefiihl der Zu-
sammengehorigkeit. Daraus resultiert
ein vitales Interesse an der Mitgestal-
tung der Organisation. Quantitative und
qualitative Belastungssituationen in
einer Sozialstation stellen fiir das Mit-
arbeiterteam immer wieder eine neue
Herausforderung dar, miteinander in
einer konstruktiven und leistungsfahi-
gen Balance zu bleiben. |

Kontakiadresse: Regina Fromming-Ohmke,
RingstraBBe 37, 68723 Plankstadt




