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FACHBEITRAG

Erfolgreiche Pflegeteams bilden, entwickeln

und starken

Die Teamentwicklungsphasen bewusst gestalten

Von Herbert Gruner

Eine gelungene Teamarbeit ist heute
im Gesundheitswesen im Allgemei-
nen sowie im Pflegebereich im Be-
sonderen nicht mehr aus dem Alltag
wegzudenken. Sie zahlt zu den ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren. Eine
Vielzahl von Studien und Fachartikeln
bestatigt immer wieder, dass Men-
schen, die in einem funktionierenden
Team arbeiten, verantwortungsvoller,
motivierter und kreativer sind. Sie
erleben die Vorteile einer engen und
vertrauensvollen  Zusammenarbeit.
Ob in Krankenhausern, in Praxen, in
ambulanten Einrichtungen, auf Stati-
onen im Operationssaal oder in ein-
zelnen Projekten — ein reibungsloser
Ablauf und eine gute Teamarbeit sind
von aulterordentlich hohem Wert. Wir
treffen dabei sowohl professionelle
als auch inter- bzw. multiprofessionel-
le Teams an — Teams, die auf langere
Dauer angelegt sind oder sich kurz-
fristig bilden (z.B. OP-Teams). Oft tref-
fen wir in der Praxis jedoch auch auf
Personenmehrheiten und Gruppen,
die sich etikettenartig als Teams be-
zeichnen, jedoch in keiner Weise wie
Teams agieren (,Pseudo-Teams").

Echte Pflegeteams unterscheiden
sich in ihrem Aufbau, in ihrer Struk-
tur und in ihren Prozessen deutlich
von (Arbeits-)Gruppen: Sie verfligen
Uber professionelle Fihrungskrafte,
die besonders die Wechselwirkun-
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gen zwischen Leitung, informeller
Fiihrung und Rangdynamik in dyna-
mischer Balance halten, die die we-
sentlichen Faktoren in den Teament-
wicklungsphasen bewusst beachten,
die stets Rahmenbedingungen fiir
echte Mitarbeitermotivation schaf-
fen, die die wesentlichen Problem-
felder der Teamarbeit erkennen und
gegebenenfalls umgehend konstruk-
tiv bearbeiten und die sich dabei der
Uberwiegenden Vorteile von Team-
arbeit gegentiber reiner Einzelarbeit
bewusst sind. In diesem Artikel soll
ein Punkt davon herausgegriffen und
naher ausgeflihrt werden, namlich
jener der entscheidenden Kriterien
der einzelnen Teamentwicklungs-
phasen in Richtung eines Top-Teams
(Abbildung 1).

Teamentwicklung - Phasen und
Entwicklungsstufen

Erfolgreiche Teamarbeit in Gesund-
heitsorganisationen verlangt von ei-
ner Mehrzahl von Individualisten mit
jeweils personlichen Vorstellungen
und Winschen, méglichst schnell zu
einem echten Team, unter Umstan-
den sogar zu einem Top-Team mit ge-
meinsamer Zielrichtung zusammen-
zuwachsen.

Der Psychologe B.W. Tuckman hat
im Jahre 1965 ein Modell entwickelt,
das beschreibt, wie sich der gesam-
te Lebenszyklus
eines Teams in
ganz bestimmte
Phasen unter-
gliedern  lasst
(Tuckman, S
348-399). In
den 1970er Jah-
ren hat Tuckman
seinen Ansatz
um eine flnfte
Phase  erwei-
tert, n@mlich um
die Adjourning-
Phase, die im
Fall der Fortset-

fiireinander
Top-Team

&

miteinander
Team

_ Arbeits-

Abbildung 1: Haug, Chr., Erfolgreich im Team, S. 19
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form
zung des Teams

haufig auch als

Transforming-Phase bezeichnet wird
(Abbildung 2).

Fur leitende Pflegekréfte ist es von
besonderer Wichtigkeit, die einzelnen
Entwicklungsphasen und deren spezi-
elle Herausforderungen und Dynami-
ken zu verstehen, um im Fihrungs-
alltag dementsprechend gestalterisch
tatig werden zu kénnen.

Forming-Phase

Die Forming-Phase stellt den An-
fangspunkt einer erfolgreichen Zu-
sammenarbeit dar. In ihr beginnt der
Prozess der Teambildung mit dem
wechselseitigen Kennenlemen der
einzelnen Personen. Eine Gruppe von
Menschen begibt sich sozusagen auf
den Weg zu einem Team. Das eigent-
liche Gruppenziel und der Platz jedes
Einzelnen in der Gruppe sowie die
Kommunikationsformen sind zu die-
sem Zeitpunkt zumeist noch unklar.
Die Menschen beobachten einander
zuriickhaltend und wollen mehr (ber
die anderen Personen in Erfahrung
bringen.

Diese Phase ist daher bei den Per-
sonen gepragt von Unsicherheit, Be-
firchtungen, Angsten, Orientierungs-
losigkeit, Zweifel, aber auch von Neu-
gierde, Hoffnung, Euphorie und Zu-
versicht. Auch wenn in dieser Phase
das einander Kennenlernen im Mittel-
punkt der Aufmerksamkeit steht, sollte
aus der Sicht der Leitung besonders
beachtet werden, dass sich jede ein-
zelne Person — zumeist unbewusst —
folgende Kernfragen stellt: Mochte ich
Uberhaupt zu diesen Menschen gehd-
ren? Werden sie mich aufnehmen und
akzeptieren, so wie ich bin? Die ver-
unsicherten Personen suchen somit
nach Sicherheit bzw. nach irgendeiner
Form von Fiihrung, gleichgiiltig, ob sie
aus der Gruppe oder aus dem Umfeld
kommt.

Fir das Gelingen dieser Entwick-
lungsphase kommt daher der Leitung
(Pflegedienst-, Bereichs- oder Stati-
onsleitung) ein hoher Stellenwert zu.
In ihrer Verantwortung liegt es, das
(vorlaufige) Ziel, die Struktur bzw. die
Richtung des Teams festzulegen bzw.
mit den Gruppenmitgliedern zu defi-
nieren. Aufgrund der sich erst bilden-
den, zumeist noch sehr oberflachlich
vorhandenen Beziehungsstrukturen
des sich entwickelnden Teams ist ei-
ne besonders empathische, freundli-
che, gleichzeitig aber durchaus auch
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Abbildung 2: Teamwerdung nach Tuckman, 1996: nach Robbins, 2001, S. 268: siche Kirchler S. 539

bestimmte Leitung fiir einen zligigen
und reibungslosen Prozess des Ken-
nerlernens und des ausreichenden
Meinungsaustausches sehr forder-
lich. Laut Kirchler findet diese Phase
erst dann ihren Abschluss, wenn sich
die Mitglieder der Gruppe tatséchlich
als Gruppenmitglieder erleben (Kirch-
ler:E:,'S.537)

In der Forming-Phase wird eine aktu-
ell haufig angefiihrte Herausforderung
in Pflegeteams deutlich: Die zum Teil
hohe Mitarbeiterfluktuation, die stei-
gende Anzahl von Aufgaben und der
Schichtdienst machen es im Alltag oft
schwer, dem ersten Informationsaus-
tausch eine angemessene Zeit einzu-
raumen, was in der Folge haufig zu
Problemen fiihren kann (Masemann,
S./Messer, B., S.20).

Storming-Phase

Diese schwierige und zugleich wich-
tige zweite Phase ist besonders
durch das Auftauchen von Konflik-
ten bezlglich Machtfragen, Bezie-
hungsthemen und Arbeitsweisen,
aber auch durch die ,Wahrnehmung
einer Diskrepanz zwischen Hoffnung
und Realitat® gekennzeichnet. Der
in der Forming-Phase gewonnene
.erste Eindruck" von den anderen
wird mehr und mehr der gegebenen
Realitdt angepasst, gegebenenfalls
revidiert, und die innere Machtauf-
teilung beginnt sich auszubilden. In
dieser Entwicklungsphase versucht
jedes Gruppenmitglied, vor allem die
eigene Position bzw. den eigenen
Rang im sozialen Geflige zu etablie-
ren. Gewohnte Flihrungspersénlich-
keiten greifen die Leitung an, um die
Fuhrungsrolle zu klaren, gewohnte
AuRenseiter suchen ihre Nische und
gewohnte Teamarbeiter krempeln
die Hemdsdrmel hoch“ und begin-
nen anzupacken. Diese Phase ist
erst dann abgeschlossen, wenn ei-
ne klare Hierarchie entstanden und
(vorerst) akzeptiert ist.

Versucht die Leitung bzw. das sich
bildende Team, diese Differenzen zu
tibergehen, besteht die Gefahr, dass
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die Gruppe nie Uber die Storming-
Phase hinauswachsen kann.

In dieser Phase hat die Leitung daher
eine besondere Verantwortung: Sie
hat daflir zu sorgen, dass das Konflikt-
potential bezlglich der Rangthematik
nicht ,unter den Tisch gekehrt" wird,
sondern dass sie Losungsmaglichkei-
ten beztiglich der Konfliktbearbeitung
vorschlagt bzw. dass sie diese mode-
riert. Dabei muss es die Leitung unter
Umstanden auch aushalten, dass sie
selbst personlich kritisiert wird. Jeden-
falls sollte sich die Leitung der Tatsa-
che bewusst sein, dass die Storming-
Phase fir den Teamentwicklungs-
prozess unumganglich und ebenso
notwendig ist. In dieser Phase sollte
sie gerade in Konfliktsituationen einen
guten Uberblick bewahren sowie in
ihrem Agieren mit gutem Beispiel vo-
rangehen.

Norming-Phase

In der dritten Phase haben sich die
Wogen nahezu ganz geglattet und die
Gruppe ist in der Lage, sich auf gewis-
se Regeln, Werte und Normen bezlig-
lich der Arbeitsweise, der Zusammen-
arbeit und des Umgangs miteinander
zu einigen. Es wird nun festgelegt,
wer welche Rolle einnimmt, wer wel-
che Aufgabe (bernimmt und wie die
tatsachliche Arbeit gestaltet werden
soll. Dabei werden Gedanken, Daten
und Ideen offen ausgetauscht und
gemeinsam bewertet. Die Entwick-
lung von Ubereinstimmung, Vertrau-
en, Hilfsbereitschaft, Respekt sowie
Selbstvertrauen und Zuversicht sind
wesentliche Kennzeichen der dritten
Phase. Das fiir ein Team so wichtige
Wir-Gefiihl stellt sich allmanlich ein,
die Gruppenkohasion entsteht (Mdller,
S., S. 52). Der gesamte Umgang der
Teammitglieder mit einander wird offe-
ner, die in der zweiten Phase haufig
entstandene Unzufriedenheit nimmt
ab. Die Gruppe lernt zusammenzu-
arbeiten, indem sie nun Meinungs-
verschiedenheiten und aufkeimende
Konflikte sachlich austragt, und sich
auf diese Art und Weise allméhlich
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Selbstvertrauen und ein echter Zu-
sammenhalt aufbaut. Beispielsweise
werden dann bei den taglichen Mor-
gen- bzw. Ubergabegesprachen auf
der Station wichtige Informationen
nicht (mehr) bewusst zurlickgehalten,
sondern an die Kolleginnen und Kolle-
gen bereitwillig weitergegeben. Dieser
Prozessabschnitt ist dann beendet,
wenn die Gruppenstruktur stabilisiert
ist und Erwartungshaltungen bzw.
Normen bezlglich der Verhaltenswei-
sen der Gruppenmitglieder entwickelt
wurden.

Fir die Leitung ist es in dieser Phase
wichtig, dass sie auf die Einhaltung
der gemeinsam erarbeiteten Spielre-
geln achtet und dass sie als Fiihrungs-
kraft dabei Begleitung, Unterstiitzung
und Orientierung anbietet. Dank der
zunehmenden Selbststeuerung der
Gruppe kann sich die Leitung etwas
mehr im Hintergrund halten und die
Teammitglieder vermehrt aktiv in Pla-
nungs- bzw. Entscheidungsprozesse
einbinden.

Performing-Phase

Die Gruppenmitglieder haben sich nun
endgiiltig zu einem Team entwickelt.
Interpersonell agieren die Teilnehmer
jetzt durch tiefere, weniger oberflachli-
che Beziehungen und noch mehr Zu-
neigung als zuvor. Die Arbeitsweise ist
eine gemeinsame, schdpferische und
kreative geworden — sie ist von Offen-
heit, Flexibilitat und Leistungsfahigkeit
gepragt, der Umgang miteinander ist
tolerant, solidarisch, hilfsbereit und
kritisch-konstruktiv. Die Mitglieder des
Teams identifizieren sich mit dem Team
—es werden nun die gemeinsamen Zie-
le und Aufgaben nochmals Uberpriift,
allenfalls adaptiert und umgehend wird
mit deren Umsetzung begonnen. Das
Team kennt die Starken seiner Mitglie-
der und weil} diese zu nutzen sowie
allfallige Schwachen zu kompensieren.
Unterschiedliche Ideen und Ansich-
ten kommen zwar immer wieder zum
Vorschein, doch im Gegensatz zur
Storming-Phase wird in diesen Fallen
die Aufmerksamkeit auf einen konst-
ruktiven Umgang in Richtung Zielerrei-
chung gerichtet. Die Freude dar(iber,
im Team mitarbeiten zu kénnen, ist ein
weiteres Kennzeichen dieser Phase.
Das Team hat ein Selbst-Bewusstsein
erlangt und ist stolz auf jede einzelne
geloste Aufgabe.

In dieser Phase sollte sich die Lei-
tung ihrer Vorbildfunktion besonders
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bewusst sein, sie kann sich dabei
grundsatzlich noch etwas mehr ,zu-
riicknehmen” und in gewisser Weise
auf die Gesamteffektivitdt des Teams
vertrauen. Beispielsweise flihrt sie in
dieser Phase regelmafig Team- bzw.
Einzelgesprache mit ihren Teammit-
gliedern und hat dadurch stets den
aktuellen Stand der Dinge im Blick.
Weiters kann sie sich in dieser Phase
noch verstarkter um die (Personal-)
Entwicklung einzelner Teammitglieder
kiimmern und das Team auch selbst-
bewusst nach aulien vertreten.

Adjourning-/Transforming-Phase
B.W. Tuckman hat im Jahre 1977
gemeinsam mit M.A. Jensen das ur-
spriingliche Modell um eine flinfte
Phase erweitert (Tuckman, B./Jensen,
M.A., S. 419-427). Sobald namlich
der Zweck des Teams erreicht ist bzw.
wenn die zur Verfligung stehende Zeit
abgelaufen ist, beginnt die Phase der
Transformation oder die der Beendi-
gung (Adjourning) — entweder kommt
es zu einer Neudefinition des Zwecks
bzw. der Teamstruktur oder es folgt
das Ende des Teams. Da die Mitglie-
der durch die gemeinsamen und mit-
einander geteilten Erfahrungen oft ein
starkes Zusammengehérigkeitsgefiihl
entwickelt haben, ist es die natirliche
Tendenz jedes Teams, das einen vol-
len Entwicklungszyklus (erfolgreich)
durchlaufen hat, in irgendeiner Form
zusammenbleiben zu wollen. Falls
sich daher die Teammitglieder bei
Beendigung dem notwendig gewor-
denen Schritt der Trennung bewusst
entgegenstellen und diesen nicht voll-
ziehen mdchten, fihrt dies in der wei-
teren Folge bei den Betroffenen sehr
oft zum Eindruck und Gefiihl, dass
etwas nicht vollendet bzw. fertigge-
stellt wurde. Das Team bleibt quasi in
der Adjourning-Phase ,hangen“ und
ist somit auf einer tieferen gruppen-
psychologischen Ebene nicht wirklich
beendet.

Die zentrale Aufgabe fir die Leitung
ist es in dieser Phase, im Fall der
Aufldsung flr eine klare Beendigung,
eine profunde Bilanzierung, ein kon-
struktives Feedback sowie eine ech-
te Wertschatzung der gemeinsamen
Vergangenheit (Abschlussritual), im
Fall der Fortsetzung zuséatzlich fiir das
professionelle Uberfiihren in einen
neuen Zyklus (Transformationsritual)
Zu sorgen.
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Zusammenfassung

Dieser schematisch dargestellte Ent-
wicklungsprozess eines Teams nach
Tuckman ist gewissermafen ein ide-
aler. Auf dem Weg zu einem echten
Team sind vielerlei Aufgaben und
Schwierigkeiten zu meistern. Vor al-
lem die effektive Bewdltigung der
Probleme aus dem sozialen Bereich
durfte entscheidend fir den nachhal-
tig wirksamen Erfolg eines schlagkraf-
tigen Teams sein.

Fur Pflegeteams, die nicht in die Ad-
journig-Phase getreten sind, weil bei-
spielsweise das gelungene Projekt in
gleicher Besetzung durch ein Folge-
projekt unmittelbar fortgesetzt wurde,
beginnt Uber die Transforming-Phase
das Durchlaufen der fiinf Phasen er-
neut. Die Dauer der einzelnen Phasen
kann dabei bei jedem Zyklus von ganz
unterschiedlicher Lange sein.

Fir die Pflegeflihrungskraft ist es be-
sonders wichtig, die Kernfaktoren der
einzelnen Entwicklungsphasen zu
kennen und diese in der Steuerung
zielorientiert zu beachten. In beson-
derer Weise sei darauf hingewiesen,
dass Leitungen sehr gerne aus ,zeit-
okonomischen” Grilinden die ersten
drei Phasen (berspringen und gleich
mit der Performing-Phase beginnen
wollen. Im Berufsalltag zeigt sich
dann, dass die Gruppe extrem unruhig
und primar mit sich beschaftigt ist, weil
ihr die positive Bewaltigung der davor-
liegenden Entwicklungsphasen fehit.
Dabei kommt es insbesondere in der
Praxis haufig vor, dass ungeiibte bzw.
unerfahrene Fihrungskréfte die Stor-
ming-Phase zur Ganze ,auslassen"
mochten, was der Teamentwicklung
und der Zielerreichung besonders hin-
derlich entgegensteht, da die Konflik-
te bzw. Macht- und Positionsk&dmpfe
standig weiterschwelen und somit ein
gemeinsames zielorientiertes Agie-
ren in der Folge nahezu unmdglich
machen. Ebenso bendtigen auch auf
fur kurze Dauer eingesetzte Gruppen
— wie z.B. kurzfristige Qualitatszirkel
oder im Fall der Job-Rotation entstan-
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dene Neugruppierungen — gentigend
Zeit, um zur eigentlichen Aufgabebe-
waltigung zu gelangen, weil sie Zeit
und Energie dafir aufwenden mis-
sen, eine Gruppe zu formen, Grenzen
zwischen den Mitgliedern auszuloten
und Machtkdmpfe auszutragen (vgl.
Kirchler, E., S. 538). Sollte ein Team
in die Adjourning-Phase gekommen
sein, werden seitens einer professio-
nell agierenden Pflegefiihrungskraft
in gleicher Weise wie in der Forming-
Phase entsprechende Rituale gesetzt.
War es zu Beginn der Teambildung
beispielsweise ein ,Start-up“-Meeting,
an dem samtliche Mitglieder teilge-
nommen haben, ist es im Fall der
Transformation eine Veranstaltung
zum ,Feiern des gemeinsamen Er-
folges mit anschliefendem Neustart*
—im Fall des sich auflésenden Teams
findet im Rahmen eines solchen Tref-
fens anstelle des Neustartes ein be-
wusstes ,voneinander Abschiedneh-
men" statt.

In professionellen Teams, in denen
Teambildung, -entwicklung und -stér-
kung von den Pflegefiihrungskréften
bewusst initiiert, begleitet und gestal-
tet werden, ist fast immer das glei-
che Grundprinzip deutlich erkennbar:
.,TEAM bedeutet fur uns: Together
Everyone Achieves More.*
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