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Arbeit im Team oder Arbeit am Team?

Arbeit im Team — Arbeit am Team

»leamarbeit ist unter deutschen Fiihrungskriften sehr verbreitet und
ausgesprochen beliebt. Das ergab eine Studie der Akademie fiir Fiih-
rungskrifte der Wirtschaft, Bad Harzburg, an der sich 376 Manager be-
teiligten. 95 Prozent von ihnen arbeiten in kurzfristig zusammengestell-
ten Projektteams; 80 Prozent wirken in langfristigen Teams mit. Fast alle
(97 Prozent) gaben an, gerne im Team zu arbeiten. Und je mehr Zeit die
Befragten im Team verbringen, desto zufriedener sind sie. Allerdings
wird der Nutzen der Teamarbeit fiir die eigene Person eher gering ge-
schitzt. So finden 54 Prozent der Manager die Arbeit im Team v.a. des-
halb lohnend, weil sie glauben, dadurch mehr fiir die Firma erreichen zu
konnen als allein. Dagegen gehen nur 15 Prozent davon aus, durch
Teamarbeit ihre personlichen Fahigkeiten verbessern zu kénnen, und le-
diglich 14 Prozent betonen den SpaB-Faktor. Der Studie zufolge ist dies
recht bedenklich, denn wirklich gute Teamarbeit sei nur moglich, wenn
jeder auch davon iiberzeugt sei, durch die Arbeit im Team personlich zu
profitieren.

So weit ein Bericht der Zeitschrift ,,managerSeminare* vom Oktober 2002.

Unabhingig davon ob man die hier zitierte Auffassung teilt, dass Gutes nur
da wachsen kann, wo persénlicher Nutzen lockt, bleibt die Frage offen, wa-
rum sich Teamarbeit als Ideal so hartnéckig hilt, wihrend sich die Praxis
doch oft so emiichternd und fiir den Einzelnen unbefriedigend darstellt.
Was bringt Menschen dazu, an Teamarbeit zu glauben, wo doch jeder weiB,
wie viel Zeit und Energie in endlosen Teamsitzungen vergeudet wird?

Ist die Beteuerung einer so genannten Teamkultur tatséchlich nur ideologi-
sches Gequatsche, hinter dem sich einzig das Interesse verbirgt, anderen
Arbeit und Verantwortung zuzuschieben, um selbst die Friichte der angeb-
lich gemeinsamen Anstrengungen umso unbelasteter verzehren zu kénnen
(TEAM = Toll, Ein Anderer Macht’s)?

Oder ist das Festhalten am Teamkonzept nichts als Selbsttduschung, Le-
bensliige und Illusion? Dient es nur der Selbstberuhigung derer die nicht
wahrhaben wollen, dass sie selbst lingst ,,Macht {iber andere ausiiben“?



Oder ist es gar das ideologische Ruhekissen solcher Zeitgenossen, die sich
nicht eingestehen wollen, dass sie den Anspruch auf die eigene Miindigkeit
nur noch in der notorischen Forderung nach Gleichbehandlung und Mitbe-
stimmung verwalten?

Ja, das ist es wohl sehr oft! Und man darf die Augen davor nicht verschlie-
Ben! Tatséchlich ist Teamarbeit ein nicht-rigides, ein interpretierbares Kon-
zept und kann daher relativ leicht missverstanden werden: Teams, wirkliche
Teams, sind flexible und relativ offene Systeme, sehr anpassungsfihig —
und daher auch anfillig fiir Missbrauch!

Gleichwohl haben die meisten Menschen Erfahrungen gemacht und Be-
diirfnisse entwickelt, derentwegen Teamarbeit fiir sie nachhaltig attraktiv
ist. Sie werden auch am Arbeitsplatz von ihrem ,,humanen Potenzial“ ge-
trieben, das sie in den Arbeitsprozess mitbringen, von dem sie sich nur
um den Preis der Entfremdung und damit der Reduzierung ihrer Mog-
lichkeiten, distanzieren konnen, und das sie deshalb immer wieder, zur
Not auch informell, in Richtung Gruppe, in Richtung Anhénglichkeit an
ihr soziales Umfeld treibt. Was gehort zu diesem humanen Potenzial?

1. Da ist zum Ersten die grundsitzliche Erfahrung, dass Leben und Arbeiten
in einer Gemeinschaft soziale Zugehorigkeit und Bedeutung vermittelt:

Gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung, wechselseitige Orientierung und
Aufklirung, auch gemeinsame Sinnstiftung, das sind Essentials menschli-
cher Existenz, die in der Gruppe, im Team besonders stark zur Geltung
kommen. Besonders stark deshalb, weil der Einzelne im Team, anders als in
der abstrakteren ,Institution* oder der ,,bewegten Masse®, nicht nur von ei-
nem gemeinsamen Denken und Fiihlen erfiillt wird, sondern auch seine in-
dividuelle Personlichkeit, seine spezifischen Fahigkeiten und seine eigene
Verantwortung erleben und gestalten und sich ganz konkret als wesentli-
cher Teil eines bedeutsamen Ganzen erfahren kann.

Wir erwerben diese Motive frith. In der Familie, in den ersten Peer-Groups, in
Schule und Freizeit, im Sport oder in der Jugendarbeit haben wir, wenn es gut
lief, die Erfahrung gemacht, dass wir wichtig und bedeutsam sind, dass sich
die Gruppe um uns kiimmert und sich auf uns einstellt und dass es sich fiir
uns lohnt, der Gruppe zu folgen oder Verantwortung fiir sie zu ibernehmen.

Je tiefgreifender solche frithen Erfahrungen sind, umso nachhaltiger werden
sie zum Motiv fir Engagement und Handlungsbereitschaft in vielen Le-
bensbereichen. Im Freundes- und Bekanntenkreis, in der Nachbarschaft, im
Beruf, in ehrenamtlicher Arbeit, usw. sind Menschen bereit, sich mit Ge-
meinschaften zu identifizieren, sich flir eine ,,gemeinsame Sache“ anzu-
strengen, weil sie nach Zugehorigkeit und Bedeutung suchen — ob sie sich
dessen bewusst sind oder nicht.



2. Zum Zweiten ist da die Erfahrung, dass Kooperation und Solidaritit —
auch zwischen Ungleichen — das Uberleben der Einzelnen und der Ge-
meinschaft sichern:

Es ist schockierend zu erfahren, dass es Eltern gibt, die die eigenen Kinder
vernachldssigen oder sich sogar an ihnen vergehen. Unser Erschrecken
macht uns deutlich, wie sehr wir eben doch gelernt haben, dass man sich in
einer Gemeinschaft auf die Verantwortlichkeit der Stirkeren fiir die Schwi-
cheren verlassen kann. Die Familie als Ort unserer ersten Lebenserfahrung,
einschlieBlich ihrer Ersatzformen, vermittelt uns normalerweise genau dies:
Es gibt enorme Machtunterschiede, aber diese sind niitzlich. Es gibt Kon-
kurrenz, aber diese ist nicht tddlich. Es gibt ein Interesse am Uberleben der
Schwachen — und darum gibt es umgekehrt auch ein Interesse am Uberle-
ben der Starken.

Was in der Familie als Haltung gewonnen werden kann — soziales Urver-
trauen, Nichstenliebe, wie immer man es nennen will — wird zum Motiv
sozialen Handelns auch in spiteren Gemeinschaften: Toleranz, Vertrauen,
Hilfsbereitschaft, das sind soziale Grundtugenden, die jederzeit abrufbar
sind, wenn es gelingt, ein ,,Wir* zu konstituieren. Sie stirken die Gemein-
schaft und sichern ihr Uberleben. Dort aber, wo kein ,,Wir® entsteht, dort
wo sich Menschen grundsitzlich fremd und feindlich bleiben, z.B. in einer
ausschlieBlich auf Funktionalitidt und Wettbewerb ausgerichteten Organisa-
tion, dort sucht sich das Bediirfnis nach gegenseitigem Schutz und gegen-
seitiger Hilfe inoffizielle Rdume und wird damit zum untergriindigen Sabo-
teur der offiziellen Leistungskultur.

Im Team, in der Gruppe, dagegen kann Solidaritét kultiviert und als legiti-
mer Gegenspieler zu Konkurrenz und Gruppenzwang wirksam werden.

3. SchlieBllich treibt viele Menschen der Wunsch, persénliche Freiheit mit
sozialer Sicherheit zu verbinden.

Tatséchlich entfaltet sich das grofite Potenzial einer Gruppe dann, wenn
sowohl die Freiheit des Einzelnen als auch die Verbindlichkeit des Gemein-
samen gewihrleistet sind, wenn die daraus resultierende Spannung in der
Gruppe gehalten und auf ein gemeinsames Ziel hin gestaltet werden kann.
Diese Erkenntnis aber gehort nicht zu den frithen und gelegentlich auch
gliickhaften Erfahrungen. Sie ist vielmehr und viel hiufiger das Ergebnis
eines schmerzhaften Auseinandersetzungs- und Reifungsprozesses.

Im Prozess unserer Entwicklung als soziales und politisches Wesen sind wir
anfiinglich vom gleichzeitigen Wunsch nach Geborgenheit und Freiheit be-
herrscht und blenden die darin liegende Paradoxie zundchst aus. Wir stre-
ben ein HochstmaB an personlicher Freiheit und zugleich ein Maximum an
sozialer Sicherheit an. Wir idealisieren die ,,gute Gruppe* oder das Team
als einen quasi paradiesischen Ort, an dem Erfillung alles und Entsagung
nichts ist. Umso gréBer sind die Enttduschungen, die wir in und mit Grup-
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pen und Arbeitsgemeinschaften erleben, in denen wir versuchen, unsere
Lebensideale zu verwirklichen. Immer wieder stoflen wir auf die Briichig-
keiten dieser Gebilde, auf ihre zahlreichen Begrenztheiten, immer wieder
leiden wir unter den personlichen Zumutungen und Einschrinkungen, die
uns diese Gruppierungen aufzwingen.

In dieser Situation entwickelt sich zumeist ein moralisches Bewusstsein,
eine politische Einstellung und eine ideologische Debatte dariiber, ob es in
einer Gesellschaft ,,eher auf den Einzelnen oder eher auf die Gemeinschaft
ankommt“. Vereinfacht gesagt geben die einen nun ihre ,, Wunschtriume*
zugunsten einer angeblich realistischen Wahrnehmung des Menschen als
. Wolf unter Wolfen“ auf, wihrend die anderen beschlieen, den Menschen
als noch nicht ,fertig entwickelt”, noch nicht moralisch geformt zu betrach-
ten, um ihn folglich auf ihr Ideal vom ,,guten Menschen“ hin zu erziehen
bzw. zu missionierenen. Beide Seiten richten sich allzu hiufig dauerhaft in
ihren Positionen ein — die einen im Skeptizismus, die anderen im Utopis-
mus,

Nur wenige gehen einen anderen Weg und setzen sich kritisch mit ihren per-
sénlichen Erwartungen an und in Gruppen und Teams auseinander. Nur we-
nige sind bereit anzuerkennen, dass Teamarbeit nicht nur etwas flir die Be-
teiligten leisten muss, sondern das die Beteiligten auch etwas fiir die Team-
arbeit leisten miissen. Man ist ja schnell bereit und in der Lage die Teams
und die ,,anderen* zu Kritisieren, selten aber richtet sich der kritische Blick
an das eigene Verhalten, die eigene Kompetenz. Dabei wird iibersehen:

Nur wer sich der Miihe unterzieht, sich mit seinen personlichen Wiinschen,
Befiirchtungen und Verhaltensweisen im Hier und Jetzt von Gruppen und
Teams auseinander zu setzen, hat die Chance, eine konkrete und damit rea-
listischere Haltung zur Teamarbeit zu entwickeln.

Zumeist aber wird das Thema in einem schwelenden, ungeldsten Zustand
gehalten und ein Fortkommen in der Sache verhindert, indem sich die Be-
teiligten gegen eine konkrete und auf Erfahrungen bezogene Argumentation
abschotten. So kommt man in den Organisationen einerseits nicht wirklich
zur Kultivierung von Teamarbeit — daflir fehlt eben die kritische Akzeptanz
— aber andererseits auch nicht richtig davon los, denn daflir fehlt eine {iber-
zeugende Alternative, die die dringenden humanen Bedirfnisse und Erwar-
tungen wirklich aufnehmen und beantworten konnte.

Man denke nur an das Stichwort ,,Humanisierung der Arbeitswelt“. Dieser
Slogan der frithen Siebzigerjahre stand fiir den Versuch, industrielle Ar-
beitsformen wieder menschengemiBer zu gestalten, um sie in sich stimmi-
ger und akzeptabler, aber auch wertschopfender und effizienter zu machen.
Tats#chlich wurde eine Vielzahl von z.T. hochinteressanten Experimenten
mit differenzierten Befunden durchgefiihrt (ein bekanntes Beispiel war die
Gruppenarbeit bei ,,Volvo*). In der Offentlichkeit aber lief die damit ver-
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bundene Diskussion auf eine Polemik hinaus, in der sich die Vertreter ge-
gensitzlicher Positionen gegenseitig als ,eiskalte Kapitalisten einerseits
und als ,,gefiihlsduselige Utopisten* andererseits wahrnahmen. Das intelli-
gente Konzept, die Arbeitsformen wieder menschengemiBer und damit
wertvoller zu machen, das gar nicht moralisch, sondern arbeitswissenschaft-
lich und betriebssoziologisch begriindet war, blieb dabei auf der Strecke.

Das humane Potenzial der Menschen am Arbeitsplatz bleibt so flir die einen
Ballast und ,,Kostenfaktor* und fiir die anderen ein ,,ungehobener Schatz*.
Die realen Menschen aber suchen einen Weg zwischen Selbstentfremdung
und Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz. Zwischen ,,] am just in it for the
money“ einerseits und ,,Die Firma ist mein Leben andererseits versuchen
sie Funktionalitit mit Kollegialitit und Autoritét zu verbinden.

In den Buch- und Zeitschriftenregalen aber geht die Diskussion um das
Richtig oder Falsch, den Nutzen oder Schaden von Teamarbeit weiter:

Auf der Pro-Seite sind zum Beispiel die vielen Ratgeber, die uns verzweifel-
ten Teamleitern und Teamberatern Mut machen wollen, wenn wir mal wieder
nicht durchblicken. Und da sind die praktischen Handbiicher, die uns Zau-
bermittel anbieten, mit denen wir unsere storrischen Adressaten fiir die eigene
Selbstbestimmung und fiirs Mitmachen begeistern konnen. Die Titel lauten
etwa: ,,Erfolg im Hochleistungsteam!* oder ,,Der Weg zum Powerteam™ oder
,,Durchstarten zum Erfolg!“ Da werden Formel-Eins-Gefiihle wach: Umso
grofer der Lirm, desto groBer der Erfolg! Und der Wunsch wichst, ,,Mit
Vollgas aus der Misere! zu fahren.

Greifen wir zu diesen Heften und Biichern, so lesen wir Sétze wie: ,,.Lernen
Sie effektiv zu planen!* oder ,,Entwickeln Sie Eigeninitiative!“ oder ,,Stir-
ken Sie Ihre organisatorischen Fihigkeiten!“ oder, besonders pfiffig, ,.En-
gagieren Sie sich fiir das Engagement!*

Je mehr wir von solchen Anweisungen und Ratschligen schlucken, umso
deutlicher wird uns, dass wir das alles gar nicht beriicksichtigen konnen.
Der Versuch, solche klugen Tipps in einer dieser verfahrenen Situationen
anzuwenden, wiirde Widerstand hervorrufen, wiirde neue Missverstindnis-
se provozieren und wiirde nach kurzer Zeit zum Scheitern fiihren, da es ja
nur ein ,Mehr vom Selben® bedeuten wiirde: Den zerstrittenen Teams
brichte es nur mehr Munition fiir ihre Auseinandersetzungen und einen
weiteren, vielleicht noch mehr Widerstand anregenden Auflenfeind. Den
desorientierten und vom Zerfall bedrohten Teams béte es einen Scheinkon-
sens und Handlungskriicken, die keiner ernsthaften Belastung standhielten.

Also bleibt oft nur die resignative Einsicht: ,,Wenn ein Team nicht will, dann
will es eben nicht!” Und mancher denkt dann heimlich oder laut, erniichtert
oder schadenfroh:
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,,Am besten nimmt einer die Sache in die Hand und trifft die notwendi-
gen Entscheidungen!“ — und der Chor der von Teamarbeit Enttduschten
stimmt ein: ,,Habe ich doch immer schon gesagt: Einer muss das Sagen
haben® oder ,,Viele Kéche verderben den Brei!* oder ,,Wer nicht weif3,
wo er hin will, muss sich nicht wundern, wenn er sich im Kreis dreht!*

Vornehmer, dafiir umso polemischer, liest sich das so:

»Wo die diirftige Arithmetik des kleinsten gemeinsamen Nenners der
Weisheit letzter Schluss wird, bilden Teams einen mageren Boden, der
aufler den Diirrfriichten der MitteiméBigkeit und der Bedeutungslosigkeit
nicht viel hervorbringt. Das Lilliputsyndrom vieler Teams héngt mit ih-
rer gewollt anthierarchischen, pseudodemokratischen Struktur zusam-
men, die sicherstellt, dass jeder einmal moderieren, aber keiner be-
stimmen, jeder einmal Teamleiter spielen, aber keiner wirklich Chef sein
darf. Dieses klein karierte Schema vertréigt sich schlecht mit groBen Auf-
gaben. Génzlich intolerabel wird es gar in Grenzsituationen, in denen
viel auf dem Spiel steht, wo Geschwiitz lebensgefihrlich und wo Fehler
tédlich sein k6énnen.(...) Team und Fithrung sind nun einmal zwei Begrif-
fe, die sich beilen®, so Christian Deysson in der ,,Wirtschaftswoche*.

An normativen Vorstellungen fiir die Arbeit mit Gruppen und Teams fehlt
es also nicht! Da macht es wenig Sinn mit dem hier vorliegenden Band zum
Thema ,,Teamarbeit ein weiteres Kapitel dieser Art zu schreiben. Statt-
dessen haben wir als Veranstalter einer Fachtagung, auf die dieser Band
Bezug nimmt, einen anderen Weg gewihlt.

Als Trainer fiir Gruppendynamik haben wir uns an unseren Erfahrungen
orientiert, die wir selbst mit solchen Gruppen und Teams gemacht haben,
die in Krisen steckten, die an ihrer Zerrissenheit zu zerbrechen drohten:
Kam man diesen Teams ndmlich mit allgemeinen Ratschldgen oder mit In-
terventionen, die sich an vermeintlichen Befunden, Wahrheiten und Regeln
orientierten, so reagierten sie zumeist ganz widerstéindig. Anstatt sich posi-
tiv zu veriindern, erstarrten sie umso mehr in ihren unerfreulichen Zustin-
den. Man hatte fast den Eindruck, diese Gruppen, wollten beweisen, dass
ihnen nicht zu helfen war.

Auch intern war es nicht mdglich, mit guten Absichten erfolgreich zu inter-
venieren. Die Diskussion war bestimmt von Vorschldgen und deren jewei-
liger Nichtbeachtung oder Ablehnung. Man horte, was man alles machen
miisste, kénnte und sollte — und wusste sogleich, warum es so nicht, jetzt
nicht, noch nicht oder iiberhaupt nicht umzusetzen war.

So versuchten alle Beteiligten, von Innen wie von Aufen, die Gesamtheit —
also immer wieder die anderen — von irgendetwas zu liberzeugen, irgendwo
hinzubringen. Alle versuchten Einfluss zu nehmen, zu manipulieren, den
richtigen Weg einzuschlagen; alle wussten wie es gehen konnte, aber keiner
fand eine ausreichende Zustimmung.
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Erst der Hinweis auf diese schlichte Wahrheit — ohne Rezept und Heilungs-
vorschlag — erst das Ansprechen der Misere im Hier und Jetzt, die Konfron-
tation mit den unmittelbaren Phinomenen zum richtigen Zeitpunkt leitete
einen Verdnderungsprozess ein. Allmdhlich machte sich dann in solchen
Situationen die Einsicht breit, dass alle verzweifelt im selben Boot saflen —
und mit den besten Absichten in ganz verschiedene Richtungen ruderten.
Langsam wurde den Beteiligten bewusst, dass sie versuchten, sich gegen-
seitig die Welt zu erkliren, dabei aber {iber ganz verschiedene Welten rede-
ten, da jeder seine eigenen Erfahrungen gemacht hatte.

Dies erkennend begann man nun zunehmend, sich fiir die Erlebnisse und
Erfahrungen der anderen zu interessieren, sich gegenseitig zuzuhdren und
sich zu fragen, wie der andere wohl zu seiner Einstellung gekommen war.
Es wuchs zugleich die Bereitschaft, so liber die eigenen Erfahrungen zu
sprechen, dass diese nachvollziehbar wurden. Die Beteiligten begannen,
sich gegenseitig mitzuteilen, wie sie die umstrittene Situation gedanklich
und gefiihlsmiBig erlebten und warum ihnen die Ansichten der anderen als
unakzeptabel erschienen.

Unsere Erfahrung ist, dass an dieser Stelle eines Prozesses etwas Neues ent-
steht: Die Gruppe hort auf zu agieren und beginnt zu reflektieren. Es legt
sich die Regelungswut und Verstindigung setzt ein. Indem man sich kon-
kreten nachvollziehbaren Tatsachen zuwendet, werden Gegensitze tatsdch-
lich als Verschiedenheiten wahrnehmbar, als Unterschiedlichkeit der Inte-
ressen, der Erfahrungen, der Begriffe, der Gefiithle, der Uberzeugungen.
Und je mehr diese Verschiedenheiten in sich und fiir andere nachvollzieh-
bar und damit verstindlich werden, umso mehr treten auch Ahnlichkeiten
und Ubereinstimmungen hervor. Und allmihlich bilden sich dann auch ge-
meinsame Bezugspunkte heraus, von denen aus die vorhandenen Verschie-
denheiten verordnet und in ein gemeinsames Koordinatensystem eingeord-
net werden kénnen.

Ein solcher Integrationsprozess aber setzt konkretes gegenseitiges Erleben
und konkretes, auf einander bezogenes Handeln voraus, damit er sich vollzie-
hen kann. Natiirlich ist es hilfreich, wenn die Beteiligten wissen, dass gelin-
gende Kommunikation Intersubjektivitit erfordert, dem muss aber im prakti-
schen Vollzug gelebte Subjektivitit vorausgehen und damit auch das Erleben
der nichtgelingenden Verstindigung. Integration ist keine Haltung, sondern
Arbeit: ein miihsamer Prozess der Verstindigung zwischen Personen und Po-
sitionen, die in ihrer Besonderheit erkannt und verstanden werden wollen.
Schubladen, und seien sie noch so klug und moralisch wertvoll, helfen da
nicht weiter, Anordnungen, Predigten oder Verkiindungen verdecken nur den
Mangel an gegenseitigem Verstindnis und Zutrauen.

Das hat im Ubrigen auch Konsequenzen fiir Leiter, Berater und Trainer, die
ihren Gruppen oder Teams ,,auf die Spriinge helfen“ wollen: Von ihren je-
weiligen besonderen Positionen aus schauend, dem unmittelbaren Gesche-
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hen in der Gruppe ein wenig entriickt, mogen siec manches Anders und si-
cher auch manch Anderes sehen als die Gruppenmitglieder. Ob sie dies aber
(in) der Gruppe vermitteln kdnnen, hingt davon ab, ob sie den Punkt tref-
fen, an dem sich die Gruppe gerade befindet. Denn wahr ist, was die Grup-
pe selbst glaubt, sieht, flihlt — nicht was der Berater wei3! Die Wahrheit je-
der Gruppe liegt in ihr selbst, nirgendwo sonst.

Darum macht es auch keinen Sinn, der Gruppe mit klugen Parolen oder
Ratschliigen voraus zu laufen, sie quasi ,,mit der Banane aus dem Urwald
zu locken®. Als eigensinniges, selbstgesteuertes Wesen will die Gruppe ihre
eigenen Erfahrungen machen, sich nicht vorschreiben lassen, was sie zu
denken, zu fithlen, zu glauben hat. Nur wenn dies ausreichend verstanden,
anerkannt und gewihrt wird, haben Gruppen die Chance, sich zur Teamfé-
higkeit hin zu entwickeln.

Von einem normativen zu einem reflexiven
Systemverstédndnis

Die gruppendynamische Sichtweise von Arbeitsprozessen in Teams setzt
somit ein reflexives Systemverstindnis aus, das sich von normativen Mo-
dellen unterscheidet.

Normative Vorstellungen von Teamarbeit sind ja dadurch gekennzeichnet,
dass sie vorgeben, mehr oder weniger eindeutig zu wissen, wie einzelne Si-
tuationen zu verstehen sind und wie auf richtige Weise in Teams gehandelt
werden sollte. Die besondere Situation des jeweiligen sozialen Systems,
seine Einzigartigkeit bleibt damit aufler Betracht. Ein Verstéindnis sozialer
Systeme, das demgegeniiber deren Reflexivitit als Steuerungsmdoglichkeit
betont, fuflt auf folgenden Annahmen:

Teams als soziale Systeme bleiben unberechenbar, auch wenn sie auf Ar-
beitsziele ausgerichtet sind. Sie entwickeln im Laufe ihres Prozesses einen
gewissen Grad an Unabhingigkeit gegeniiber ihren Umwelten und man
kann nicht im Voraus planen, wo sie nach einem bestimmten Zeitraum an-
gekommen sein werden: Welche Normen und welche Rollen werden sich
herausbilden, welcher Grad an Arbeitsfihigkeit wird erreicht? Der Entwick-
lungsstand eines Teams kann nur reflexiv im Nachhinein untersucht und
diagnostiziert werden.

Teams sind soziale Prozesse mit einer Vergangenheit und einer Zukunft, sie
veridndern sich mit der Zeit — auch iiber Jahre hinweg, aber nicht gleichfor-
mig, sondern oft sprunghaft oder phasenhaft. Die entsprechenden (Phasen)
Modelle sind weit verbreitet und bekannt (z.B. Schattenhofer 1995), aber
auch hier gilt, dass sich keine geregelten und gesetzmiBigen Phasenablaufe
nachweisen lassen.
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Am chesten sind die Entwicklungsverldufe als Pendelbewegungen zwi-
schen verschiedenen Polen zu beschreiben, die von einem gleichsam ho-
moostatischen Grundprinzip der sozialen Gruppe und des Teams ausgehen:
Krifte, die in Richtung des einen Pols wirken, setzen immer die entspre-
chenden Gegenkrifte in Gang. Diese Annahme soll mit folgendem Bild
veranschaulicht werden. Die Entwicklung eines Teams kann in zwei Rich-
tungen verlaufen, die sich, obwohl gegensitzlich, nicht ausschliefen: Integ-
ration und Differenzierung,

Integration und Differenzierung in sozialen Gruppen bedingen einander —
das eine ist ohne das andere nicht vorstellbar: Ohne Unterschiedlichkeit und
zunehmende ,,Verunterschiedlichung® braucht es keinen Zusammenhalt,
weil rein logisch gleiches nicht in gleiches integriert werden muss. Wenn
alle Mitglieder eines Teams die gleichen Meinungen teilen und ihre Verhal-
tensweisen weitgehend einander angeglichen haben, wenn allen bestehen-
den Unterschieden keine Bedeutung beigemessen wird, ist die Gruppe so
homogen, dass keine weitere Integration moglich und notwendig ist. Auf
der Seite der Differenzierung stehen sich die Unterschiede ohne Zusam-
menhalt verbindungslos gegeniiber, wenn keinerlei Gemeinsamkeiten, kei-
ne integrativen Kriifte vorhanden sind.

/\ A
</ \//\ cht
Integration \/

Das Bild will zugleich verdeutlichen, dass die Entwicklung der Gruppe, ih-
re Geschichte und die gemeinsamen Erfahrungen der Teammitglieder zu
einem Mehr an Integration und Differenzierung fithren kénnen. Mit der Zeit
werden immer groffere Ausschlige nach beiden Richtungen in einem pha-
senhaften Wechsel méglich, wenn auch sicher nicht in der RegelmiBigkeit
wie die hier dargestellte idealtypische Wellenbewegung nahe legt. Der Pro-
zess jeder langerfristigen Gruppe ldsst sich unserer Ansicht nach gut als
Pendeln zwischen den beiden Polen beschreiben. Die Wendepunkte markie-
ren dabei jeweils die fiir die einzelne Gruppe charakteristischen Konflikte.

»
L

v

15



Differenzierende Ereignisse und Interventionen schrecken Teams aus ihrer
oft nur vermuteten Einigkeit auf, indem z.B. bisher akzeptierte Normen von
einzelnen oder Untergruppen gebrochen und infrage gestellt werden. Das
stillschweigende Einverstidndnis, nicht an strittige Meinungen und Verhal-
tensweisen zu rithren, wird abgeldst von — im besten Fall — offen ausgespro-
chenem Dissens. Integrierende Interventionen zielen auf Kompromisse ab,
fithren zu verbindenden Zielen und Regeln, erméglichen gegenseitige Un-
terstiitzung und Gefolgschaft.

Entgegen dem weit verbreiteten Alltagsverstdndnis, dass ein Team ,,wie ein
Mann/eine Frau zusammenstehen®, gleichsam zusammengeschweiflt wer-
den muss, um im Sinne der Ziele arbeitsfihig und erfolgreich zu sein, be-
trachtet dieses Modell die trennenden, widerspriichlichen Gedanken, Ge-
filhle und Handlungsweisen als ebenso bedeutsam flir eine produktive Zu-
sammenatbeit. Damit sind besonders die Ereignisse gemeint, die in der Re-
gel als Bedrohung fiir den Teamzusammenhalt angesehen werden. Und
weiterhin gehen wir nicht nur von einer reinen Pendelbewegung zwischen
den Polen Integration und Differenzierung aus, sondern nehmen an, dass
die vorausgegangene Erfahrung, die gemeinsame — bewusste wie unbe-
wusste — Geschichte ein Mehr in beide Richtungen erméglichen kann. Im
besten Fall wird das Team im Umgang mit Konflikten erfahrener und es
kann immer mehr Dissens und Unterschiedlichkeit zugelassen werden.

Wie aber kann eine solche Entwicklung zu gréflerer Differenzierung und
Integration gebahnt werden, wenn man nicht auf normative Handlungs-
anweisungen im Sinne von richtig und falsch zuriickgreifen kann. Ist Steue-
rung unter diesen Modellvorstellungen iiberhaupt moglich? Mit dieser Fra-
ge schlieBen wir an die Uberlegungen zur Selbststeuerung in sozialen Sys-
temen wie Gruppen und Organisationen an, die auf einer fritheren Fachta-
gung der Sektion Gruppendynamik im behandelt wurden. (vgl. Schattenho-
fer, Weigand Hrsg. 1997).

In Bezug auf die Steuerung selbstorganisierender und autonomiefihiger so-
zialer Systeme sind zwei Steuerungsformen von Bedeutung:

1. Die Kontextsteuerung

Teamprozesse sind abhingig von den offenen und verdeckten Vorgaben
und Auftrigen, von zur Verfiigung stehenden Ressourcen etc., die den
Rahmen fiir die Arbeit abgeben. Die Rahmenbedingungen konnen eng oder
weit definiert sein, klar oder unklar, eindeutig oder widerspriichlich. Der
Kontext definiert gleichermaBen den Korridor, den Gestaltungsraum in dem
die Selbststeuerung des Teams sich entfalten kann. Hier lassen sich sehr
woh! hinderliche und forderliche Bedingungen unterscheiden.

2. Die Steuerung durch Reflexion und Feed-Back
Einzelne Mitglieder und die Gruppe als ganze konnen sich {iber die Riick-
meldungen der anderen ein Bild von der Situation in Bezug auf die Aufgabe
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des Teams, seine soziale Verfasstheit und die Lage der einzelnen Mitglieder
machen. Reflexionsschleifen induzieren hiufig produktive Krisen, die iiber
eine gemeinsame Selbstvergewisserung weitere Entwicklungen anstoBen
(sollen).

Neben der Sorge fiir die geeigneten Rahmenbedingungen kommt es vor al-
lem darauf an, welche reflexiven Moglichkeiten ein Team entwickelt. Wie-
viel Zeit und Energie stehen fiir die Arbeit am Team zur Verfigung? Wer-
den neben den fachlichen Zielen auch die Qualitdt der Zusammenarbeit, die
Qualitit der Arbeitsbeziehungen und die gegenseitige kollegiale Fiihrung
reflektiert? Wird das Team als zu gestaltendes Arbeitsmittel verstanden?

All das sind anspruchsvolle Aufgaben und es ist eine wichtige Frage, wie
viel Arbeit am Team von den Teammitgliedern {iberhaupt geleistet werden
kann und welche Kompetenzen dafiir vorhanden sind, bzw. hinzugezogen
werden koénnen.

Die Grenzen der ,,Machbarkeit“ in Bezug auf die Arbeit in Teams auszulo-
ten — zwischen Verklirung und Erniichterung — war Ziel der 6ffentlichen
Fachtagung der Sektion Gruppendynamik im DAGG (Deutscher Arbeits-
kreis fiir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik). Die Beitrége ein-
zelner ReferentInnen sind in diesem Band dokumentiert. Sie sollen Team-
arbeit moglichst facettenreich aus unterschiedlichen Blickwinkeln und Ar-
beitsfeldern beleuchten.
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