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Losungen erarbeiten

Teamentwicklung als Mittel zur
Nutzung vorhandener Potenziale

Fragt man verschiedene Anbieter und Kunden von «Teamentwicklung», was sie genau darunter ver-
stehen, erhalt man keine einheitlichen Antworten. Es scheint, dass mit dem Etikett «Teamentwicklung»
ganz Unterschiedliches gemeint ist. Im vorliegenden Fachbeitrag versucht der Autor, die charakteristi-
schen Meilensteine von Teamentwicklungsprozessen aufzuzeigen und fassbar zu machen.

Dr. René Hess

Teamentwicklung bezeichnet einen lsungs-
origntierten und zieldienlichen Prozess, der
von einem Berater gesteuert wird, wobei
vorhandene Ressourcen und Kompetenzen
genutzt werden und die Reflexion ein wich-
tiges Mittel der Prozesssteuerung darstellt.
Etwas weniger dicht formuliert bedeutet
das: Teamentwicklung wird hier als Prozess
verstanden, der dazu dient, Ldsungen fiir
bestehende Probleme und Fragestellungen
zu erarbeiten.

Am Ziel orientiert

Der Teamentwicklungsprozess orientiert
sich dabei an einem zuvor definierten Ziel,
Teamentwicklung ist also ein Mittel zur Er-
reichung eines definierten Zwecks bzw.
Ziels. Der Berater versteht sich als Experte
der Prozesssteuerung. Erist nicht Experte in
dem Sinne, dass er die Losung kennt, und
er dbernimmt keine Fihrungsaufgaben,
denn diese sind von Teamleitern bzw. Fiih-
rungskraften, die Teil der Organisation sind,
auszutiben.
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Der Berater ist darum bemiiht, vorhandene
Ressourcen und Kompetenzen wieder sicht-
bar und wahrnehmbar zu machen, so dass
diese genutzt werden konnen. Ein wichtiges
Element von Teamentwicklung bildet die
Prozessreflexion: Die ablaufenden Prozesse
werden aus der Metaebene (der Beo-
bachterperspektive) betrachtet.

Im vorliegenden Beitrag werden charakte-
ristische Meilensteine von Teamentwick-
lungsprozessen aufgezeigt. Dabei ist zu be-
achten, dass es sich nicht um eine feste Rei-
henfolge handelt. Die einzelnen Meilensteine
werden flexibel eingesetzt, je nach dem Ziel,
das mittels Teamentwicklung erreicht wer-
den soll.

Ohne Anlass keine Entwicklung

Damit iiberhaupt Teamentwicklung stattfin-
det, muss ein Anlass gegeben sein. Vorge-
setzte oder Teammitglieder sehen sich in ih-
rer Arbeit mit Problemen konfrontiert, von
denen sie annehmen, dass Teamentwick-
lung ein Mittel zur Losungsfindung sein
konnte. Die wahrgenommenen Probleme

konnen dabei sehr unterschiedlich und viel-
faltig sein. Riickmeldungen aus der Praxis
zeigen indes, dass Probleme haufig nicht
mittels Teamentwicklung angegangen wer-
den. In einer Abteilung der 6ffentlichen Ver-
waltung beispielsweise entziindeten sich in
den vergangenen fiinf Jahren immer wieder
Konflikte zwischen der Abteilungsleitung
und Mitarbeitern, die schliesslich dazu
flihrten, dass die Mitarbeiter die Abteilung
verliessen. Offenbar wurden diese Konflikte
durch die Strategie der Kiindigung gelost.
Teamentwicklung als Mittel zur Klarung und
Verringerung von Abgéangen wurde nig in
Betracht gezogen.

Der Entscheid

Ist der Entscheid gefallen, anstehende Pro-
bleme mittels Teamentwicklung anzugehen,
muss ein kompetenter Berater gefunden
werden. Bis zu diesem Zeitpunkt fanden
noch keine Kontakte zu einem Berater statt.
Es dirfte einleuchtend sein, dass die Pro-
zesse, die ablaufen, noch bevor der Berater
kontaktiert wird, wesentliche Muster der
Organisation und des Teams widerspiegeln.



Gerade deswegen empfiehlt es sich fiir Bera-
ter sich nach dem genauen Hergang zu er-
kundigen, der zu einer Anfrage nach Team-
entwicklung gefiihrt hat. Diese Rekons-
truktion der Entwicklung der Dinge bis zur
Entscheidungsfindung und Kontaktaufnah-
me mit dem Berater wird im Rahmen der
Auftragsklarung erortert.

Kontakt und Auftragsklarung

Damit der Berater arbeitsfahig wird, muss
er sich einen einldsbaren Auftrag erarbei-
ten. Nach der ersten, telefonischen Kontakt-
aufnahme wird es in der Regel eine oder
mehrere Auftragsklarungssitzungen geben.

ok

Ziel dieser Sitzungen ist, dass ein moglichst
hohes Mass an Klarheit in Bezug auf fol-
gende Frage entsteht: «Wer will was von
wem bis wann und wozu?» Wichtige Fra-
gen, die der Berater im Rahmen der Auf-
tragsklarung erortert, sind:

m Wer hatte die Idee, dass Teamentwick-
lung stattfinden soll?

m Warum zum aktuellen Zeitpunkt und
nicht friiher oder spater?

m Wer ist Auftraggeber, wer ist Klient?

m Wer bezahlt den Berater?

m Wer nimmt an der Teamentwicklung teil?

m Was ware flir wen ein gutes Ergebnis von
Teamentwicklung?

m Was ware ein schlechtes Ergebnis?
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m Ist Teamentwicklung von den Teilnehmern
erwiinscht oder handelt es sich um eine
verordnete Massnahme?

m Gibt es skeptische Personen?

m Welches sind die Rahmenbedingungen?

m Wo soll Teamentwicklung, wie oft, wann,
mit wem stattfinden? Ist das Honorar ge-
klart?

m Sind Spielraum und Grenzen der Team-
entwicklung benannt?

m Welche Rolle wird dem Berater zuge-
dacht?

Merke: Teamentwicklung kann nicht die
Steukturen der Organisation andeen (ist so-
mit keine verdeckte Organisationsentwick-
lung) und kann nicht fehlende Fiihrung er-
setzen.

Grobplanung der Massnahme

Es empfiehlt sich fiir den Berater, die Auf-
tragsklarungssitzung nochmals eingehend
zu reflektieren, um darauf basierend die
Grobplanung fiir eine Teamentwicklungs-
massnahme (Beratungs-Architektur) schrift-
lich zu entwerfen. Bestandteile der Grobpla-
nung sind:

m Zeitliche Struktur: Wann passiert was?

m Teilnehmende und Art der Veranstaltung:
Wer nimmt an welcher Art der Veranstal-
tung (Einzelberatung, Teamsitzung, Unter-
gruppen) teil.

Die Grobplanung wird dem Auftraggeber
und den Teilnehmenden der Teamentwick-
lung prasentiert. Falls notig, wird die ge-
plante Vorgehensweise basierend auf Riick-
meldungen nochmals angepasst. Die Grob-
planung stellt sicher, dass alle am Prozess
Beteiligten iiber die wesentlichen Schritte
der Teamentwicklung informiert sind. Trans-
parenz hinsichtlich der Vorgehensweise ist
als vertrauensbildende Massnahme zu ver-
stehen, welche die Beteiligten dazu einladt,
Riickmeldungen aktiv einzubringen. Diese
Riickmeldungen sind als relevante Informa-
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tionen zu sehen, die dariiber Aufschluss ge-
ben, ob die geplanten Massnahmen an-
schlussfahig sind oder nicht.

Konkrete Schritte

Im Folgenden wird exemplarisch ein Szena-
rio eines sehr einfach aufgebauten Team-
entwicklungsprozesses skizziert, bestehend
aus einem zweitdgigen Teamentwicklungs-
meeting und einer einige Monate spater an-
gesetzten Auswertungsveranstaltung. Da-
bei ist zu beachten, dass jede Teament-
wicklungsmassnahme massgeschneidert
erarbeitet und immer in Wechselwirkung
mit den unmittelbar ablaufenden Prozessen
gestaltet wird. Die konkrete Praxis ist im-
mer einmalig und Iasst sich nicht einem
festgelegten Vorgehen unterordnen.

1. Klarung der Bedirfnisse

Es empfiehlt sich nach einer Begriissungs-
runde die Bedirfnisse und Erwartungen
bzw. Beflirchtungen der Teilnehmenden zu
erfragen. Das konkrete Vorgehen muss dem-
entsprechend adaptiert werden, nicht erfill-
bare Erwartungen sollen angesprochen
werden. Dadurch wird deutlich gemacht,
dass Teamentwicklung nicht eine Massnah-
me ist, welche die Teilnehmenden (iber sich
ergehen lassen miissen, sondern dass Team-
entwicklung ein gemeinsam (von Berater
und Teilnehmenden) gestalteter Prozess ist.
Wichtige Fragen, die zur Klarung der Be-
ddrfnisse und Erwartungen bzw. Befiirch-
tungen beitragen, knnen sein:

m Wer hat welche Erwartungen bzw. Be-
flirchtungen?

m Was ware ein gutes Ergebnis von Team-
entwicklung?

m Was ware ein schlechtes Ergebnis?

m Gibt es (positive oder negative) Vorerfah-
rungen mit Teamentwicklung?

m Wurde Teamentwicklung verordnet oder
sind die Anwesenden freiwillig dabei?
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m Gibt es skeptische Teilnehmer oderTeilneh-
merinnen?

Berater werden immer wieder mit Auftrags-
lagen konfrontiert, deren Hintergrund folgen-
dermassen aussieht. Einem Team wurde von
einem Vorgesetzten eine Teamentwick-
lungsmassnahme verordnet. Mit anderen
Worten: Auftraggeber und Klientensystem
sind nicht identisch. Das bedeutet, dass es
sich fiir die Teilnehmenden um eine Art
Zwangskontext handelt. Der Anlass fiir Tea-
mentwicklung ist nicht ihren eigenen Be-
dirfnissen und Veranderungswiinschen ent-
sprungen, sondern wurde dem Team von
hierarchisch (ibergeordneten Ebenen verord-
net. In der Regel reagieren die Adressaten
dieser Verordnung mit Zuriickhaltung und
Ablehnung gegeniiber der Veranstaltung.
Damit der Berater iiberhaupt einen Prozess
initiieren kann, empfiehlt es sich, darauf zu
bestehen, dass derAuftraggeberin Anwesen-
heit von Berater und Klientensystem (also
den Teilnehmenden der Teamentwicklung)
transparent kommuniziert, was der Anlass
fir die verordnete Teamentwicklung ist, wel-
che konkreten Ergebnisse erwartet werden
und welche Schritte eingeleitet wiirden,
sollten diese Ergebnisse nicht erbracht wer-
den. Um dann (iberhaupt einen Prozess in
Gang zu bringen, sollen Arger und Unzufrie-
denheit ausgedriickt werden kénnen; dann
aber gilt es, darauf zu fokussieren, wie die
gemeinsame Zeit nun moglichst sinnvoll ge-
nutzt werden kann.

2. Problemschilderung

Der nachste Schritt fokussiert darauf, den
Ist-Zustand und somit auch das, was als
problematisch wahrgenommen wird, zu be-
schreiben. Wesentliche Fragen, welche dazu
dienen, sind:

m Wer sieht worin welches Problem?

m Wie zeigt sich das Problem konkret?

m Wie erklaren sich die Anwesenden die
wahrgenommenen Probleme?

m Welche bisherigen Losungsversuche wur-
den unternommen und welches sind de-
ren Auswirkungen?

Nicht selten wird bei naherer Erdrterung die-
ser Frage deutlich, dass die bisherigen Lo-
sungsstrategien das Problem aufrechterhal-
ten haben. Aus den Losungen von gestern
sind die Probleme von heute geworden.

Entwickeln von Losungsideen

Jedes Team steht im Dienste der Erfiillung
einer priméaren Aufgabe. Ohne diese prima-
re Aufgabe gabe es keine Notwendigkeit fiir
den Fortbestand des Teams und des Unter-
nehmens. Das Pflegeteam eines Kranken-
hauses dient beispielsweise der Aufgabe
«Patientenversorgung». Teamentwicklung
hat somit das Zusammenspiel der Teammit-
glieder zur Erfilllung der primaren Aufgabe
zum Fokus zu machen und muss darauf ach-
ten, sich nicht in Beziehungsdynamiken hi-
neinziehen zu lassen. Ein Team sollte folg-
lich in der Weise kooperieren, dass dem
Zweck, fiir welchen das Team gebildet wur-
de, optimal Rechnung getragen wird. Oft
aber bilden sich im Laufe der Geschichte
eines Teams ganz andere Organisationsmus-
ter heraus, die nicht zweckdienlich sind.
Dazu gehdren insbesondere Konkurrenz-
situationen und Konfliktmuster zwischen
einzelnen Personen, Untergruppen (Koaliti-
onsbildung) oder Abteilungen.

Deswegen ladt der Berater das Team dazu
ein, wieder auf die gemeinsamen Ziele zu
fokussieren! Teammitglieder miissen einan-
der nicht «ligben». Zieldienlich ist, dass
Teammitglieder einander wertschatzen und
sich vergegenwartigen, dass alle ganz spe-
zifische Beitrdge erbringen, welche die Er-
reichung der primaren Aufgabe des Unter-
nehmens erst moglich machen. Als hilfreich
erweisen sich sogenannte Zukunftsprojek-
tionen. Also den Blick aus dem Hier und
Jetzt in die Zukunft richten, wo eine ziel-
dienliche Losung bereits gefunden sein



wird. Der Kerngedanke lautet: Angenom-
men, Sie haben in einem halben Jahr die L6-
sung gefunden:

m Was wird konkret anders sein, als es heu-
te ist?

m Wie sieht riickblickend der Weg aus, den
Sie gegangen sind? Wer hat welche
Schritte dazu beigetragen?

Schritte verbindlich festlegen

Nun gilt es, konkrete Massnahmen festzu-
legen und Verbindlichkeit herzustellen. Wer
macht was wozu und bis wann? Diese
Massnahmen sollten unbedingt schriftlich
festgehalten werden. Ausserdem ist aus Er-
fahrung eine weitere Zusammenkuntt, die
der Auswertung des Erreichten und einer
Klarung des Noch-Nicht-Erreichten dient,
empfehlenswert. Diese Auswertungsveran-

staltung kann in drei bis sechs Monaten er-
folgen und sollte vom Berater moderiert
werden. Die Veranstaltung schliesst mit
einem Abschlussritual. Das kann in Form ei-
ner Abschlussrunde sein, wo alle Teilneh-
menden die Gelegenheit haben, ihr person-
liches Fazit, wesentliche Erkenntnisse als
auch den eigenen Lernprozess zu reflektie-
ren, zu kommunizieren und Riickmeldungen
zu den beiden Tagen — nicht zuletzt an die
Adresse des Beraters — einzubringen.

Metaebene

Zu jedem Zeitpunkt der Veranstaltung kon-
nen kurze Einheiten der Prozessreflexion
gingeschoben werden. Dieser Sprung auf
die Metaebene ist ein wichtiges Mittel der
Prozesssteuerung, das sicherstellt, dass den
Anliegen und Bedirfnissen der Teilneh-
menden Rechnung getragen wird und
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auch, dass sich der Prozess nicht auf Ne-
benschauplatze verlagert hat, sondern an
den relevanten Themen und auftragsorien-
tiert gearbeitet wird. Die Methoden oder In-
terventionen, die zum Einsatz kommen, oni-
entieren sich immer an den definierten Zie-
len der Teamentwicklung, werden also als
Mittel zur Erreichung eines definierten Zwecks
verstanden. Es gibt aus Erfahrung keine sinn-
vollen Methoden an sich und folglich auch
kein einheitliches Manual, das vorgibt, wie
Teamentwicklung zu verlaufen hat.
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