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TEXT: SASCHA LANGEWAND

In der heutigen komplexen
Arbeitswelt sind Pflegekrafte in
interprofessionellen und inter-
disziplinaren Teams durchgehend
aufgefordert, anpassungselas-
tisch auf die standigen Heraus-
forderungen der betrieblichen
Realitat und der darauf einwir-
kenden Umwelt zu reagieren.
Pflegekrafte bewegen sich allein
oder in Teams in einem soziotech-
nischen System, welches aus der
pflegerischen Aufgabe, der Kultur
der Organisation (z.B. Klinik),
deren Struktur und der eigenen
Person besteht (Eck, 2001). Diese
vier Felder stehen in einem
standigen Austausch mit der
Umwelt, welche eben auf dieses
System einwirkt.

In dem interprofessionellen und oder
interdisziplinaren Team selbst steht
jedes einzelne Mitglied vor der immen-
sen Aufgabe, in dem Spannungsfeld
zwischen dem Wunsch nach Autono-
mie einerseits und Mitarbeit im Team
andererseits maglichst sicher und

gleichzeitig innovativ oder zumindest
erfolgreich zu agieren (Kalt, 2010). Die
Definition dieses Erfolges wird dabei
von auBen (z.B. Vorgaben der Teamlei-
tung) und den eigenen Motivations-
inseln und persénlichen Zielen und
Winschen bestimmt. Phanomene, wie
Hierarchie, Neid, Lust oder Unlust an
der Arbeit wirken zuséatzlich auf die
tagliche Arbeitsleistung ein.

Fuhrungskrafte im mittleren Manage-
ment, wie z.B. Teamleiter, stehen vor
der groBen Herausforderung, auf der
einen Seite die Vorgaben der Geschafts-
leitung umzusetzen und gleichzeitig die
Besonderheiten von Menschen, die im
Team agieren, zu verstehen und dieses
Verstandnis flr die Unternehmung, die
ihnen unterstellten Mitarbeiter und

flir sich zu nutzen. »Most problems

are people problems« (Leary, 2017) -
Schwierigkeiten in der Fihrung in Teams
sind haufig nicht in den technischen
oder strukturellen Grenzen zu finden,
sondern in Kommunikationsbriichen,
Annahmen, Emotionen, Sympathie /
Antipathie oder Missverstandnissen.

Karikaturen (iber Teamarbeit finden sich
im Volksmund in Hulle und Fille. Sei es
das Bekannte »Toll ein anderer macht's«
oder noch fataler, ein »Tumult, Egois-
mus, Alleine, Macht« - jede Fihrungs-
kraft kennt Situationen der Teamarbeit,
wo der ein oder andere Begriff gepasst
haben konnte.

Es ist sicher nicht von der Hand zu
weisen, dass 0.g. Situationen der erfolg-
reichen Teamarbeit nicht zutraglich
sind. V.a. neue Teammitglieder werden
es schwer haben, sich bei dem Vorhan-
densein solch einer toxischen Team-
kultur und Umgebung in das neue Team
einzufinden. Bei diesen Gedanken und
Ausflihrung scheint das Ergebnis der
Studie »State of the Global Workplace«
der Unternehmensberatung Gallup inte-
ressant: Zwischen 2014 und 2016 zeigten
sich in Deutschland im Durchschnitt nur
15% der Arbeitnehmer bei der Arbeit
engagiert. Nur ein Finftel der Befragten
ist der Ansicht, dass ihre Leistung so
gesteuert wird, dass sie zu guter Arbeit
motiviert werden. Die These »Mitarbeiter
verlassen nicht Unternehmen, sondern
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Chefs« wird in der Studie beeindruckend
unterstitzt: Auf die Frage, ob sie dar-
Uber nachgedacht hatten, ihr jetziges
Unternehmen aufgrund ihres direkten
Vorgesetzten zu verlassen, antworteten
45% der Befragten mit »ja«. Neunund-
sechzig Prozent berichteten von mind.
einer schlechten Fihrungskraft in ihrer
Karriere. Interessanterweise bewerten
hingegen 97% der Fihrungskrafte ihre
Arbeit far gut (Nink, 2018).

GRUNDLAGEN DER GRUPPENDYNAMIK

Um das Agieren von Menschen, die

in Teams arbeiten, besser verstehen

zu konnen, sind flr Fihrungskrafte
Grundkenntnisse der Gruppendynamik
hilfreich. Teams konnen erst ihre volle
Arbeitsfahigkeit erreichen, wenn die
Teammitglieder eine Beziehung zuein-
ander gefunden haben. Diese Beziehung
zeichnet sich durch gemeinsame, z.B.
berufsbezogene Interessen, funktionie-
rende Konfliktbearbeitungsfahigkeit und
hohe Identifikation mit dem Team aus.

Die Teamleitung ist ein vollstan-
diges Mitglied dieses Teams, kein
Zeuge oder temporarer Gast!

Teams neigen dazu, sich durch Macht
und Aufgabenteilung zu strukturieren.
Diese Strukturierung konstruiert sich
durch definierte und informelle Rollen,
welche sich bestenfalls im ausgewo-
genen Zustand befinden. Der Gruppen-
dynamiker und Dipl. Psychologe Klaus
Antons kategorisiert diese Rollen nach
» Aufgabe - Planen und checken
> Erhaltung - und Aufbau -
Zusammenhalt und Konfliktlésung
» Dysfunktional - Blocken,
aber auch weiterbringen

Jede dieser Rollen sind fur ein Team,
wenn eine Ausgewogenheit zwischen
diesen Rollen besteht, wertvoll. Auch die
Teammitglieder, welche eine (evtl. nur
temporar wahrgenommene und daher
evtl. iberraschende) dysfunktionale
Rolle eingenommen haben, kénnen in

bestimmten Konstellationen das Team
durch ihre Skepsis (zur Bremsung eines
evtl. unkoordinierten Aktionismus)
weiterbringen.

In der weiteren Ausdifferenzierung des
Teams (und damit besseren Verstand-
nisses dessen) hilft nun das Modell des
Psychologen und Unternehmensbera-
ters Meredith Belbin. Er beschreibt die
komplementaren Rollen in der Teambil-
dung, aus der Hinweise flr die Leitungs-
arbeit extrahiert werden kénnen.

Nach diesem Modell kann ein Team aus
Mitgliedern mit verschiedenen Rollen
bestehen:

> Neuerer - Generiert Ideen und lost
schwierige Probleme. Ignoriert
Nebensachlichkeiten.

» Wegbereiter - Erforscht Maglichkeiten
und entwickelt Kontakte. Kann In-
teresse verlieren, wenn die Anfangs-
begeisterung abgeflacht ist.

» Koordinator - Erklart Ziele. Delegiert
wirksam. Kann als manipulierend
wahrgenommen werden.

> Macher - Hat den Antrieb und Mut,
Hindernisse zu uberwinden. Neigt zu
Provokationen.

> Beobachter - Sieht alle Méglichkeiten.
Urteilt genau. Kann zu kritisierend
sein.

» Teamarbeiter - Hort zu. Baut
Reibungsverluste ab. Unentschlossen
bei ZerreiBproben.

> Perfektionist - Deckt Fehler und
Unterlassungen auf. UbermaBig
besorgt. Delegiert ungerne.

> Umsetzer - Setzt Ideen in Aktionen
um und organisiert die Arbeit, die
getan werden muss. Langsam in der
Reaktion auf neue Maglichkeiten.

> Spezialist - Liefert Informationen und
Wissen, das sonst kaum verflighar
ist. Lebt nur im eigenen spezialisierten
Interessenfeld.

Wenn die Fuhrungskraft die Auspragung
der Teamrollen der Mitarbeiter kennt,
kann sie versuchen sicherzustellen,
dass das Team seine Starken zum Vor-
teil einsetzen und mit den Schwachen
der einzelnen Teammitglieder umgehen

kann (Belbin, 2010). V.a. kann fiir die
Fuhrungskraft aus diesen einzelnen
Theorien eine wichtige Erkenntnis ge-
wonnen werden:

Selbstverstandlich kdnnen

in Teilen »unvollkommene«
Menschen in der Summe ein
funktionierendes Team bilden!

PRAKTISCHE TIPPS FUR DIE
FUHRUNGSARBEIT

Was kann erganzend zu dieser Erkennt-
nis in der Fhrungsarbeit zur Abwen-
dung von Demotivation und Teamfrust
noch helfen? llona Boniwell, Leiterin des
MSc-Programms in Applied Positive Psy-
chology an der Anglia Ruskin University,
dazu: »Die Gestaltung eines Jobs anhand
von Motivationsprinzipien, eine klare und
transparente Kommunikation, ein Gefihl
der Zugehérigkeit und Stolz auf das
Unternehmen sowie die Ausrichtung der
organisatorischen und persénlichen
Vision das sind alles Faktoren, die fur
ein zufriedenes Team mit starkem Zu-
sammenhalt sorgen« (Half, 2017).

WIE KANN DIES ERREICHT WERDEN?
DAZU ACHT TIPPS, DIE HELFEN KONNEN:
'I Fuhren Sie regelmaBig mit lhrem
Team Besprechungen durch. In
diesen Besprechungen ist das Ziel klar
formuliert, die Aufgaben werden nach
Starken der einzelnen Teammitglieder
verteilt, Risiken werden maglichst
vorurteilsfrei besprochen. Die Bespre-
chungen enden mit einer Rickfrage der

Flhrungskraft an die Mitarbeiter, ob
nach etwas offen ist.

Nutzen Sie das Teamwissen und
die Teamkreativitat fur die gemein-
same Lésung von Problemen.

Sprechen Sie Probleme und Beden-

ken klar mit einem Ich-Statement
an. Bieten Sie Losungen mit »wir« oder
»UNS«an.
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Kommunizieren Sie sicher und

effektiv. Geben Sie auch Feedback
zum Erfolg oder Misserfolg Ihrer
Handlungen/Auftrage oder der des
Teams.

Versuchen Sie dem subjektiven

Zeitdruck zu widerstehen. Selbst in
verdichteten Situationen herrscht kein
Zeitdruck im Bereich von Sekunden. Sie
haben Zeit, um sich einige Sekunden zu
sammeln, sich Gedanken zu machen,
zu sortieren und mit lhrem Team das
Vorgehen abzustimmen.

Beachten Sie Warnzeichen und

sprechen Sie Probleme an, auch
wenn es unangenehm ist. Nur so
kénnen Losungen gefunden werden.
Typische Warnzeichen sind z.B. wider-
sprichliche Informationen aus Ihrem
Team, das Abweichen einzelner Team-
mitglieder von Vorgaben, Prozessen
oder ausgemachten Verfahren. Eben-
falls kann eine regelhafte Midigkeit und
ein wiederkehrender Konzentrations-
mangel bei einzelnen oder mehreren
Ihrer Teammitglieder ober naturlich
bei Ihnen selbst als Warnzeichen
gedeutet werden.

Bitten Sie um gegenseitige Gegen-
checks im Sinne von »Du passt auf
mich auf - Ich pass auf Dich auf«.

Fuhren Sie nach besonders guten

oder nach besonders kritischen
Situationen strukturierte, auf die Zukunft
gerichtete Nachbesprechungen durch.
(INPASS GmbH, 2020)

FAZIT

Eine grundsatzliche Tendenz zum pro-
fessionellen Altruismus in der Fihr-
ungsarbeit und die Anwendung der
0.9. acht Tipps, gepaart mit fachlicher
Expertise, Humor und Gelassenheit
kann Fihrungskrafte aus Sicht des
Autors mit der notwendigen Resilienz
ausstatten, die gute Fihrungskréafte in
der heutigen Zeit eben ausmachen. In
diesem Sinne - gutes Fihren!
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