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BILDUNG & FUHRUNG

Zusammenhang von formeller Leitung,

informeller Fihrung und Rangdynamik
Als Leitung das Wechselspiel der Krafte, Spannungen

und Dynamiken erfolgreich meistern

Eine gelungene Teamarbeit ist heute im Gesund-
heitswesen im Allgemeinen sowie im Pflegebereich
im Besonderen nicht mehr aus dem Alltag wegzu-
denken. Eine gelungene Teamarbeit zahlt zu den
entscheidenden Erfolgsfaktoren. Eine Vielzahl von
Studien und Fachartikeln bestatigt immer wieder,
dass Menschen, die in einem funktionierenden Team
arbeiten, verantwortungsvoller, motivierter und kre-
ativer sind. Sie erleben die Vorteile einer engen und
vertrauensvollen Zusammenarbeit. Ob in Kranken-
hausern, in Praxen, in ambulanten Einrichtungen,
auf Stationen im Operationssaal oder in einzelnen
Projekten - ein reibungsloser Ablauf und eine gute
Teamarbeit sind von aulerordentlich hohem Wert.
Wir treffen dabei sowohl professionelle als auch in-
ter- bzw. multiprofessionelle Teams an - Teams, die
auflangere Dauer angelegt sind oder sich kurzfristig
bilden (z.B. OP-Teams). Oft treffen wir in der Praxis
jedoch auch auf Personenmehrheiten und Gruppen,
die sich etikettenartig als Teams bezeichnen, jedoch
nicht wie Teams agieren (,Pseudo-Teams®). Was
macht eine gelungene Teamarbeit im Pflegebereich
aus, welche Rolle spielt dabei die/der Vorgesetzte,
die Teamleitung, die Stationsleitung?
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Was kann jedes einzelne Teammitglied dazu beitra-
gen? Welche wichtigen Krafte, Spannungen und Dy-
namiken sind fur eine gute Zusammenarbeit und somit
fur die Zielerreichung zu meistern?

Effektive Leitung und Flihrung im Pflege-Team
Professionelle Fuhrungskrafte von Pflegeteams
versuchen aus gruppendynamischer Sicht, zielori-
entiert die oft herausfordernden Wechselwirkungen
zwischen Leitung, informeller Fihrung und Rangdyna-
mik in dynamischer Balance zu halten.

Die Leitung (die formelle Fihrung)

Ein oft heikler Punkt bezuglich eines Teams und seiner
Struktur ist die Frage nach der Leitung. Ein vdllig auto-
nomes Team gibt es gegenwartig in der Praxis (noch)
vergleichsweise selten. Sowohl Entstehung als auch
Aufgabe des Teams werden initiiert und begleitet.
Irgendeine Form der Dominanz herrscht immer vor,
und irgendwo gibt es immer einen formal berufenen
,Kapitan“, der die Initiative ergreift. Die Frage nach
der Leitung ist im Team deshalb so herausfordernd,
da eine Leitung eigentlich kaum in die Struktur eines
Team passt, ja scheinbar im Widerspruch zum Team-
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gedanken zu stehen scheint. Dennoch ist ein Team
ohne Leitung nicht nur wirtschaftlich betrachtet ein
Risiko. Die Frage sollte daher nicht lauten: ,Gibt
es eine Leitung im Team?* sondern ,Wie lasst sich
eine Leitung mit den Teamstrukturen verbinden und
was muss sie leisten?*.

Das radikal-demokratische Modell, welches eine
permanent wechselnde Leitung vorsieht, durfte
das seltenste Konzept der Praxis sein. Es verlangt
von allen Teammitgliedern ein sehr hochstes Mal}
an Sozialkompetenz, Toleranz, Teamfahigkeit und
Konfliktkompetenz.

Das Gegenteil davon ware ein Team, welches
einen Vorgesetzten - haufig von aul3en - zugewie-
sen bekommt. Diese Variante birgt das Risiko, dass
das Team die Person in dieser Funktion schlichtweg
ablehnt oder nicht als FUhrung anerkennt, wenn
sie sich nicht bemuht, die Teamstrukturen und das
Team mit seinen Eigenheiten und Arbeitsweisen als
bestehendes anzunehmen. Zudem kann ein Vorge-
setzter, der sich hierarchisch tber dem Team ansie-
delt und nicht dauerhaft mit dem Team zusammen
arbeitet, nicht als Teammitglied, und somit nicht als
integrierter Teil des Teams bezeichnet werden.

Team-Leitung, unabhangig davon ob von
aulBen kommend oder selbst aus dem Team
stammend, funktioniert zumeist nur unter Berlck-
sichtigung bestimmter Grundvoraussetzungen:

» alle Teammitglieder akzeptieren die Leitung als
Leitung

* die Leitung ist im Team integriert und nimmt kei-
ne Sonderstellung bei der Aufgabenverteilung ein
» die vereinbarten Kommunikations- und Verhal-
tensregeln gelten selbstredend auch fir die
Leitung

» Entscheidungen und Vereinbarungen werden
weiterhin vom ganzen Team getroffen

* die Leitung wurde unter anderem wegen beson-
derer sozialer Kompetenzen und einem ,guten
Handchen® flr gruppendynamische Prozesse
ausgewahlt

* die Teamleitung ist mehr ,organisatorische Ach-
se“ ,als hierarchische Peitsche”

* das Interesse des Teamleiters ist die Effektivitat
und der Zusammenhalt des Teams, nicht jedoch
personliche Macht

* die Teamleitung ist sich der Rolle als Vorbild und
motivierende Kraft fur alle Mitglieder bewusst und
vermag diesem Anspruch zu genugen

* Die Leitung eines Teams ist mit vielfalti-
gen Aufgaben im sozialen und gruppendy-
namischen Bereich verbunden

Die wichtigsten dieser sozialen bzw. grup-
pendynamischen Aufgaben hat Vopel,
einer der Pioniere moderner Didaktik, fol-
gendermalien zusammengefasst:

1. Die Teamleitung sorgt fir Transparenz
bezlglich zentraler Aufgaben, Strategi-
en und Ziele. Sie ist fiir die Ubersicht der
genannten Bereiche im Team zustandig
und sorgt dafir, dass diese nicht aus den
Augen verloren werden. Dabei ist einer-
seits Geduld und innere Ruhe von grofder
Bedeutung, damit das Team sich selbstan-
dig entfalten kann, jedoch darf die Leitung
nicht vollig im Team aufgehen, sondern
muss als permanenter Beobachter eine zu-
satzliche Position einnehmen.

2. Die Leitung férdert Engagement und
Zuversicht im Team. Durch positives Fee-
dback und Motivationshilfen schafft sie
ein positives Arbeitsklima und sorgt fur die

(C) Doc Rabe Media  |dentifikation aller Teammitglieder mit
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3. Die Leitung sorgt dafir, dass sich alle Mitglieder
ideal entfalten und erganzen konnen. Sie gewahr-
leistet, dass die Teammitglieder zwar besonders
im Bereich ihrer Starken und Kompetenzen wirken,
jedoch durch Ubernahme fremder oder neuer Auf-
gaben standig dazulernen.

4. Der Teamleitung kiimmert sich um die Auf3en-
kontakte des Teams. Sie halt Kontakt zu anderen
Teams und der Organisationsleitung und sorgt so
fur Schutz und Aktualitat des Teams.

5. Der Teamleitung sorgt fir ideale Entfaltungsmog-
lichkeiten aller Teammitglieder. Sie versucht, die
Fihrungsqualitaten und individuellen Qualitaten der
Teammitglieder zu férdern und verzichtet auf tber-
flissige Autoritat. Eine harmonische und ausgewo-
gene Atmosphare ist permanentes Ziel.

6. Die Teamleitung beteiligt sich an der taglichen
Arbeit. Als Teil des Teams ist die Leitung an allen
Aktivitaten des Teams gleichermallen beteiligt wie
alle anderen Mitglieder und Ubernimmt die gleichen
Aufgaben. Teamleitung ist quasi ,Management von
innen”

7. Die Teamleitung bearbeitet grundsatzlich Kon-
flikte, bevor sie aufkommen. Regelmallige Team-
sitzungen, Sozialmanagement und der generelle
Uberblick tiber die Stimmungen im Team gehéren
zu den wichtigsten Aufgabenbereichen der Teamlei-
tung. Die Schwierigkeit besteht darin, zu initiieren
ohne aufzudrangen, zu fihren ohne zu leiten.

,Die besten Leitungen bzw. Fihrer in einem Pfle-
geteam sind diejenigen, die als Fuhrer gar nicht
bemerkt werden. Die nachstbesten Flhrer sind die-
jenigen, die von ihren Leuten geehrt und gepriesen
werden. Die nachstbesten Fuhrer werden geflirch-
tet und die nachstbesten Flhrer werden gehasst.
Wenn die besten Leitungen bzw. Flhrer ihre Auf-
gabe erledigt haben, dann sagen die Leute: ,Wir
haben es selbst getan.”

Der informelle Fuhrer

Der informelle Gruppenfuhrer ist jenes Mitglied
eines Teams, das die Gruppe sozial anfihrt. Im
Gegensatz zum formellen Fihrer der Gruppe, der in
einer Organisation als Gruppen-Leiter berufen und
dafir mit Kompetenzen ausgestattet wird, gewinnt
der informelle Flhrer seine Rolle aufgrund der grup-
penspezifischen Rollenverteilung bzw. aufgrund sei-
ner Personlichkeit. (Er wird in der Sozialpsychologie
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bzw. in der Gruppendynamik haufig auch als
Gruppenstar oder als Gruppensprecher bezeich-
net).

Weil seine Meinungen die Einstellungen der Ubrigen
Gruppenmitglieder stark beeinflussen, wird er zumeist
als informeller Fuhrer benannt. Die Verantwortlichen
in einer Organisation wie Leitungen sollten u.a. den
Weg Uber den informellen Flhrer wahlen, um dadurch
auf das Leistungsvermdgen einer Gruppe positiv ein-
wirken zu kdnnen.

Um den informellen Fuhrer als ,verlangerten Arm®
konstruktiv einsetzen zu kdnnen, muss diese Person
der Leitung zuerst einmal bekannt sein. Wenn die Lei-
tung die Gruppe bereits langer kennt, dann fallt es ihr
meistens nicht schwer, den informellen Flhrer aus den
Gegebenheiten und den Verhaltensweisen der Grup-
penmitglieder heraus zu erkennen. Kennt der Vorge-
setzte die Gruppe Uberhaupt nicht oder nur oberflach-
lich, dann bietet sich der Weg Uber die soziometrische
Methode des Soziogramms an. Auf Fragen wie z.B.
,Mit wem mochten Sie zusammenarbeiten?” oder
,Wen wirden Sie zu einer Party einladen?” antworten
die befragten Gruppenmitglieder und der Leiter wertet
die Ergebnisse aus. Der informelle Fihrer ist derjeni-
ge, der von der Gruppe in den meisten bzw. zentralen
Fragekategorien die meisten Stimmen erhalt.

In vielen Teams existiert nur ein informeller Gruppen-
fahrer. In Einzelfallen kbnnen sich aber auch zwei Per-
sonen die Rolle des informellen Fihrers teilen. Dann
besteht ein Fihrungsdual:

» Der Tatigkeitsfuhrer, welcher sich intensiv fir die
Erreichung der vorgegebenen Leistungsziele einsetzt
und alles dafiir tut, damit alle Gruppenmitglieder zur
Zielerreichung Beitrage bringen. Deshalb sollte ihn
der Gruppenleiter als »verlangerten Armc¢ einsetzen.

» Der Beliebtheitsfuhrer, welcher Uberall gern gese-
hen ist und sich ebenfalls fur die Gruppe engagiert.
Er setzt sich vor allem fur das Erreichen der Gruppe-
nerhaltungsziele (z.B. Zusammenhalt) bzw. fir das
Erreichen der Individualziele (z.B. individuelle Zufrie-
denheit) ein. Er pflegt die Gruppenbeziehungen, hort
gut zu und ermutigt die Kameraden.

Beide informelle Flhrer biedern sich nicht an und
treten nicht als ,Schleimer” auf. Die Gruppe billigt dem
informellen Fihrer seinen hohen Rang auf Grund der
vom Team anerkannten Autoritat zu.
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Merkmale des informellen Fuhrers

Ein informeller Fuhrer hat die Fahigkeit, starker
als andere auf die von der Organisation gesetzten
Leistungsziele positiv hinzuwirken, die Harmonie
im Team zu férdern, Spannungen in der Gruppe
auszugleichen, zu interner Kommunikation und ver-
starkter Meinungsbildung beizutragen. AulRerdem
bringt er die Bereitschaft mit, Gber die Wahrung der
Gruppennormen zu wachen und ihre Einhaltung in
der Gruppe sicherzustellen. Es ist fir ihn typisch,
dass er sich in der Gruppe engagiert. Informelle
FUhrer haben eine vergleichsweise hohe sozia-
le Kompetenz, hohes Selbstvertrauen bzw. stark
ausgepragte Extrovertiertheit. Sie pflegen zu allen
Gruppenmitgliedern Kontakte, auch zu den AulRen-
seitern der Gruppe. Sie zeigen in jeder Situation
Hilfsbereitschaft und sind i.d.R. nicht auf formelle
Flhrerschaft bedacht. Sie setzen sich intensiv fur
das Gruppenleben ein und wirken bei Konflikten in
der Gruppe zumeist ausgleichend.

(Abbildung: Soziogramm (Beziehungsgeflecht, Hohn & Schlick, 1976,
zitiert in Wellhéfer, P. Gruppendynamik und soziales Lernen, 2007)

Grundsatzlich werden in der Pflegeliteratur folgen-
de flinf Beziehungsmuster zwischen Leiter und in-
formellem Fuhrer beschrieben (vgl. Leutzinger, Lu-
terbacher, S.117):

1. Die Leitung (formale Vor—gesetzte) und der in-
formelle Fihrer (Meinungsbildner) sind in ein und
derselben Person vereint, was allerdings nur in
etwa 10- 15% aller Falle vorkommen soll. Dies ist
grundsatzlich der beste Fall.

2. Die Leitung und der informelle Fuhrer verstehen
sich gut. Die Gruppe ,funktioniert” auch gut.
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3. Die Leitung fuhlt sich in ihrer Position durch den
informalen Fuhrer bedroht, der informelle Fihrer ist
ihr jedoch positiv eingestellt. Da der informelle Fih-
rer sich ihr gegenltber wohlwollend verhalt, sollte
der formale Vorgesetzte versuchen, dessen Rolle
Zu akzeptieren.

4. Die Leitung ist aufgrund ihrer positiven Ein-
stellung dem informellen Fuhrer gegenlber blind
geworden ist und realisiert gar nicht, dass der
informelle Flhrer die Gruppe gegen sie beeinflusst.
Diese Situation kann fur sie ,gefahrlich“ werden.

5. Die Leitung und der informelle Fihrer kommen
nicht miteinander aus, wodurch die Dynamik der
Gruppe nachhaltig negativ beeinflusst wird. In die-
ser Situation hilft haufig nur eine Vorgangsweise,
dass namlich entweder der formale Vorgesetzte
oder der informelle Fuhrer die Gruppe verlasst.

Inhaber der Alpha-Position (gemaf dem
Rangdynamik-Modell)

In den 50er Jahren entwickelte der Psychothe-
rapeut, Psychoanalytiker und Psychiater Raoul
Schindler zum noch besseren Verstandnis von
Dynamik in Gruppen ein Modell, nadmlich das Rang-
dynamik-Modell, in dem es u.a. um den Inhaber der
Alpha-Position in einer Gruppe geht, der wie der in-
formelle Fuhrer von der Leitung abweichen kann.
Dieses anerkannte Modell lasst sich auch sehr gut
auf den Krankenhaus- bzw. Pflegebereich anwen-
den.

Schindler beschreibt darin unterschiedliche psy-
chodynamische Positionen (nicht soziologische —
eine in der Praxis haufige Verwechslung), die von
den einzelnen Gruppenmitgliedern einer Gruppe
besetzt werden und mit deren Hilfe Handlungen
und Interaktionen in der Gruppe besser beschrie-
ben und verstanden werden kdnnen.

Die Rangdynamik von Schindler beschreibt inner-
halb der Gruppe vier Positionen, namlich Alpha,
Beta und Omega sowie das der Gruppe gegenuber-
stehende ,G*“. Das ,G* steht fur das ,Gegenuber®
der Gruppe, in gruppenpsychoanalytischer Sicht-
weise auch fur Gegner. Es ist die Position auller-
halb der Gruppe, der ihre Initiative gilt, zu diesem
Zeitpunkt ihr Ziel ausmacht und Uber die sich die
Gruppe definiert. Dieses ,G* kann real (zum Bei-
spiel: Erarbeitung neuer Pflegestandards, ...), eine
abstrakte Figur (zum Beispiel: ,die Patienten®, ...),
eine Erwartung oder eine Vision/ldee/eine heraus-
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fordernde Aufgabe sein. Die Positionen Alpha, Gam-
ma und Omega sind in jeder Gruppe zu jeder Zeit
besetzt, nicht zwingend, findet sich aber in Kranken-
haus-Teams bzw. Pflegeteams die Beta-Position.

Diese Positionen sind zumeist unabhangig von
Funktionen und eingenommenen Rollen. Weiter hat
die Position Alpha in diesem Modell nichts mit den
+2Alpha-Tieren“in der Verhaltungsforschung oder der
+Alpha-Personlichkeit®, mit der beispielsweise Herz-
infarktrisikopatienten identifiziert werden, zu tun.

k Gamma — Gamma

(Abbildung: die Soziodynamische Grundformel - modifizierte Darstel-
lung in Konig, O./Schattenhofer, K.: Einfihrung in die Gruppendyna-
mik. Heidelberg: Carl Auer Verlag, 2014, 7.Aufl.)

Die einzelnen Positionen des Rangdynamikmo-
dells lassen sich folgender-malRen
beschreiben:

» Alpha ist die Position des Initiativetragers, dessen
Anerkennung durch die Gruppenmitglieder (Gam-
mas) eine gemeinsame Initiative in Richtung ,G*
ausgelost hat.

* Beta ist die Position dessen/derer, die mitmachen
und personlich unabhangig bleiben, ohne sich mit
Alpha zu identifizieren oder zu opponieren. Meist
sind sie in einer sachlich-beratenden Funktion ta-
tig. Durch ihre Unabhangigkeit sind sie aber fur die
Gruppe auch Alpha-geeignet und dadurch poten-
ziell dessen Rivalen.

* Gamma ist die Position derer, die sich Alpha an-
geschlossen haben, sich mit seiner Initiative identi-
fizieren und sie auch ausfiihren und/oder mittragen.
Die Gammas stehen zu diesem Zeitpunkt in einer
positiven emotionellen Abhangigkeit zu Alpha.

* Omega ist die Position des Zurlckhaltenden, der
sich nur oft widerwillig der Initiative anschlief3t. Sein
Mitmachen ist sehr zégerlich und drickt damit die
(immer vorhandene) Ambivalenz der Gruppe (also
auch der Gammas) zu Alpha und dieser Initiative
aus.
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Die Positionen sind in funktionierenden Kranken-
haus-/Pflege-Teams flexibel (dynamisch) und je nach
Ziel bzw. Aufgabe von unterschiedlichen Personen
besetzt. So ist es in Krankenhausabteilungen durch-
aus mdglich, dass im Krankenhausbereich Initiati-
ven von Turnuséarzten, Assistenten oder Oberéarzten
ausgehen und getragen werden (Alpha) und die
anderen Mitarbeiter, inklusive des Chefs, ,mitarbeiten”
(Gamma). Im Pflegeteam waren dies analog Initiati-
ven der Pflegehelfer/innen, der Diplomierten Gesun-
den- und Krankenpfleger/innen inklusive der Stations-
leitung, die in der Gamma-Position ,mitarbeitet”. Die
Leitungsfunktion der Abteilung und damit die Letztver-
antwortung bleiben dadurch unverandert. Haufig ist
in der Praxis die Leitung (formelle Fihrung) in der
Beta-Funktion (als Berater/in) zu finden.

Zusammenhange

Jede formelle Funktion kann prinzipiell aus jeder
Rang-Position ausgelbt werden, doch gibt es sozia-
le und thematische Zuordnungen. Die eingenommen
Rollen erscheinen anders, je nachdem aus welcher
Rang-Position (Alpha, Gamma, Beta, Omega) die ent-
sprechenden Funktion ausgelbt wird. Die Leitungs-
funktion erscheint zum Beispiel aus der Alpha-Positi-
on mitreilend, aus Beta funktionell, aus Omega aber
despotisch und dem Team aufgezwungen.

In einem funktionierenden Team werden die Positio-
nen je nach Thema oder aktuellen Stand der Gruppe
»<dynamisch“ wechseln. Gruppen und Organisationen,
in denen eine Person die Alpha-Position - unabhangig
von der Funktion - quasi ,gepachtet” hat, sind in ihrer
Entwicklung und Dynamik eher gehemmt und erleben
Stagnation oder Ruickschritte.

Fir die Gruppendynamik ist die Omega-Position be-
sonders interessant. Sie ist meist schnell diagnosti-
zierbar (,der AuRenseiter”, ,der Buhmann®, usw.). Al-
pha ist hingegen nicht immer leicht zu identifizieren,
da er manchmal leise im Hintergrund agiert. Er schafft
dann die Unterstitzung und Atmosphare, dass die
Gammas fur das Ziel ,G" arbeiten.

Die positive Auseinandersetzung mit dem AulRenseiter
(Omega)

Wenn sich eine Gruppe/ein Team mit ihrem Aul3ensei-
ter offen und tolerant auseinandersetzt, so kann sie
einiges flr sich gewinnen:

» Auseinandersetzung bringt Diskussion und damit
mehr Kontakt zwischen den Gruppenmitgliedern. Ist
man sich dagegen allzu einig, so erubrigt sich das
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Gesprach und die Intensitat des Kontaktes nimmt
ab.

» Gruppen, die lange bestehen, verlieren manchmal
den nétigen Kontakt zur ,AuRenwelt. Man ist unter
sich, man hat ahnliche Neigungen, Ansichten und
Uberzeugungen. Man lebt in einer Eingenwelt. Die
Auseinandersetzung mit dem AuRRenseiter kann fur
eine solche Gruppe ein Stlick Realitatsanpassung
bedeuten.

* Durch die Auseinandersetzung mit dem Aul3en-
seiter kann die Gruppe sich ihrer Normen, Werte
und Ziele erst recht bewusst werden. Sie muss ihre
Grundsichten Uberdenken, formulieren und viel-
leicht sogar verteidigen. Dadurch gewinnt sie an
Lebendigkeit und Starke.

Das Rangpositionsmodell kann von der Leitung
in mehrfacher Weise genutzt werden, wie z.B.:

* Um zu erkennen, in welcher Rangposition sie
sich als Leitung zum Betrachtungszeitpunkt be-
findet und demgemaf konstruktiv agieren kann.

* Wenn Sie selbst nicht die rangdynamische
Alpha-Position einnimmt, dies nicht persénlich zu
nehmen.

* Aus lhrer jeweiligen rangdynamischen Positi-
on die ubrigen Teammitglieder bei der Zielerrei-
chung zu unterstitzen.

* Die Auseinanderersetzung mit dem Omega
konstruktiv gestalten und dessen Informationen
fur das Gelingen der Zielerreichung zu unterstut-

zen.

Daher ist die oben ausgeflihrte soziometrische Me-
thode mit der Rolle des informellen Flhrers ,streng®
von der Rangdynamik zu unterscheiden. Soziome-
trische Gesichtspunkte bzw. Fragen kénnen auch
an ein willkirlich zusammen gesetztes Kollektiv
gestellt werden, das nicht unbedingt einer Gruppe
bzw. ein Team entsprechen muss. Das gemeinsa-
me Ziel/das Gegenuber, findet in der Soziometrie
keine Reprasentanz. Bei der Soziometrie steht die
Erfahrung der sozialen Kontakte der Gruppenmit-
glieder untereinander im Mittelpunkt. Der nach der
soziometrischen Befragung Beliebteste wird zwar
haufig mit der rangdynamischen Alpha-Position
gleichgesetzt sowie der Unbeliebteste in der Ome-
ga-Position gesehen. Das mag oft stimmen, muss
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aber aus genannten Griinden nicht so nicht sein.

Leitungen, die in der Praxis mit der Rangdynamik
umgehen, haben immer wieder die Tendenz, die
Rangpositionen (Alpha, Beta, Gamma, Omega und
Gegenuiber/Gegner) durch Rollen (Fihrer, Fach-
mann, Mittlaufer, Prigelknabe, Feind) anschaulich
zum machen. Dies ist gut verstandlich, weil sie
dadurch oft erst anschaulich werden. Es kann
aber sein, dass sich die Funktion dieser Rollenge-
staltung mit den entsprechenden Rangpositionen
treffen, es muss aber nicht sein. Die Rollengestal-
tung ist nicht ident mit der Rangposition. Die Funkti-
onen wie z.B. die der Leitung bzw. Flhrung, die sich
in der Rollengestaltung ausdrtickt, kann im Grunde
in jeder Rangposition eingenommen werden.

Praxis-Empfehlung:

Fir eine Leitung im Pflegebereich ist es daher von
sehr grolier Bedeutung, den/die informellen Fih-
rer des Teams zu kennen und mit ihr/ihnen eine
besonders gute Zusammenarbeit finden. Weiter
ist es sehr vorteilhaft, die dem jeweiligen Ziel ent-
sprechende eigene Rangposition zu kennen und
demgemal zu agieren. Im Falle, dass ein anderes
Gruppenmitglied die Alpha-Position einnimmt, ware
es sinnvoll, dies nicht persodnlich zu nehmen; im
Gegenteil ware es angezeigt, dieses Gruppenmit-
glied entsprechend - z.B. aus der Beta-Position - zu
unterstutzen.
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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 Krankenhadusern, in Praxen, in
ambulanten Einrichtungen, auf Stati-
onen im Operationssaal oder in ein-
zelnen Projekten — ein reibungsloser
Ablauf und eine gute Teamarbeit sind
von aufierordentlich 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 verfigen
Uber professionelle Fiihrungskrafte,
die besonders die Wechselwirkun-

Gesamt-
performance

i

&

OOO

gegeneinander
Individualisten

O
O 7 O) nebeneinander
Gruppe

gen zwischen Leitung, informeller
Flhrung und Rangdynamik in dyna-
mischer Balance halten, die die we-
sentlichen Faktoren in den Teament-
wicklungsphasen bewusst beachten,
die stets Rahmenbedingungen fur
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 gegenuber reiner Einzelarbeit
bewusst sind. In diesem Artikel soll
ein Punkt davon herausgegriffen und
naher ausgefiihrt 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 flinfte
Phase erwei-
tert, namlich 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).

Fir leitende Pflegekréfte ist es von
besonderer Wichtigkeit, die einzelnen
Entwicklungsphasen und deren spezi-
elle Herausforderungen und Dynami-
ken zu verstehen, um im Flhrungs-
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 Kennenlernen 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-
furchtungen, 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 geho-
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.

Flir 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; siehe Kirchler S. 539

bestimmte Leitung fiir einen zlgigen
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 flihren 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
AufRenseiter suchen ihre Nische und
gewohnte Teamarbeiter ,krempeln
die Hemdsarmel 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
Ubergehen, besteht die Gefahr, dass

die Gruppe nie Uber die Storming-
Phase hinauswachsen kann.

In dieser Phase hat die Leitung daher
eine besondere Verantwortung: Sie
hat dafiir zu sorgen, dass das Konflikt-
potential bezlglich der Rangthematik
nicht ,unter den Tisch gekehrt* wird,
sondern dass sie Lésungsmoglichkei-
ten bezlglich der Konfliktbearbeitung
vorschlégt bzw. dass sie diese mode-
riert. Dabei muss es die Leitung unter
Umsténden auch aushalten, dass sie
selbst persénlich kritisiert wird. Jeden-
falls sollte sich die Leitung der Tatsa-
che bewusst sein, dass die Storming-
Phase fiir 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 istin der Lage, sich auf gewis-
se Regeln, Werte und Normen beziig-
lich der Arbeitsweise, der Zusammen-
arbeit und des Umgangs miteinander
zu einigen. Es wird nun festgelegt,
wer welche Rolle einnimmt, wer wel-
che Aufgabe Ubernimmt und wie die
tatséchliche 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 allmahlich ein,
die Gruppenkohasion entsteht (Mdller,
S., 8. 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 allmahlich
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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 beziiglich 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
endglltig 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, schopferische 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 tberpriift,
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 dariiber,
im Team mitarbeiten zu konnen, ist ein
weiteres Kennzeichen dieser Phase.
Das Team hat ein Selbst-Bewusstsein
erlangt und ist stolz auf jede einzelne
geldste 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-
ricknehmen” und in gewisser Weise
auf die Gesamteffektivitdt des Teams
vertrauen. Beispielsweise fuhrt sie in
dieser Phase regelméaRig 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 auf3en vertreten.

Adjourning-/Transforming-Phase
B.W. Tuckman hat im Jahre 1977
gemeinsam mit M.A. Jensen das ur-
spriingliche Modell um eine fiinfte
Phase erweitert (Tuckman, B./Jensen,
M.A., S. 419-427). Sobald namlich
der Zweck des Teams erreicht ist bzw.
wenn die zur Verflgung 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 Zusammengehorigkeitsgefiihl
entwickelt haben, ist es die natlirliche
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 mochten, flihrt 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 fiir die Leitung
ist es in dieser Phase, im Fall der
Auflésung fir eine klare Beendigung,
eine profunde Bilanzierung, ein kon-
struktives Feedback sowie eine ech-
te Wertschatzung der gemeinsamen
Vergangenheit (Abschlussritual), im
Fall der Fortsetzung zusatzlich fiir das
professionelle Uberfilhren in einen
neuen Zyklus (Transformationsritual)
Zu sorgen.
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Zusammenfassung

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

Fir 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 funf Phasen er-
neut. Die Dauer der einzelnen Phasen
kann dabei bei jedem Zyklus von ganz
unterschiedlicher Lange sein.

Fir die Pflegefiihrungskraft 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® Grlnden die ersten
drei Phasen Uberspringen und gleich
mit der Performing-Phase beginnen
wollen. Im Berufsalltag zeigt sich
dann, dass die Gruppe extrem unruhig
und primar mit sich beschéaftigt ist, weil
ihr die positive Bewaltigung der davor-
liegenden Entwicklungsphasen fehlt.
Dabei kommt es insbesondere in der
Praxis haufig vor, dass ungetlibte bzw.
unerfahrene Flhrungskrafte die Stor-
ming-Phase zur Géanze ,auslassen"
maochten, was der Teamentwicklung
und der Zielerreichung besonders hin-
derlich entgegensteht, da die Konflik-
te bzw. Macht- und Positionsk&mpfe
stéandig weiterschwelen und somit ein
gemeinsames zielorientiertes Agie-
ren in der Folge nahezu unmdglich
machen. Ebenso bendtigen auch auf
flr 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 daflir aufwenden mis-
sen, eine Gruppe zu formen, Grenzen
zwischen den Mitgliedern auszuloten
und Machtkémpfe 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 auflosenden 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 -star-
kung von den Pflegefihrungskréften
bewusst initiiert, begleitet und gestal-
tet werden, ist fast immer das glei-
che Grundprinzip deutlich erkennbar:
.TEAM bedeutet flr uns: Together
Everyone Achieves More."
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