
Die	
  Pflege	
  langjähriger	
  EB-­‐Teams	
  
oder:	
  Profi-­‐Teams	
  zwischen	
  Autonomie	
  und	
  Gebundenheit	
  

Workshop	
  für	
  Leiter_innen	
  von	
  
Erziehungsberatungsstellen	
  in	
  Hessen	
  20.	
  

Mai	
  2015	
  
Prof.	
  Dr.	
  rer.	
  nat.	
  habil.	
  Stefan	
  Busse	
  

Hochschule	
  MiQweida,	
  Fakultät	
  Soziale	
  Arbeit	
  



Überblick	
  
1.  Warum	
  dieses	
  Thema	
  –	
  	
  eine	
  Vorverständigung	
  
2.  Was	
  passiert	
  in	
  Teams?	
  –	
  theoreXsche	
  PerspekXven	
  
3.  Paradoxe	
  Handlungsanforderungen	
  an	
  Teams	
  in	
  

OrganisaXonen	
  
4.  Zwischen	
  Autonomie	
  und	
  Gebundenheit	
  –	
  ein	
  

bindungstheoreXscher	
  Blick	
  	
  
5.  Transpersonale	
  BindungsorganisaXon	
  
6.  Was	
  brauchen	
  Profi-­‐Teams	
  –	
  Pflege?	
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1.	
  Warum	
  dieses	
  Thema	
  –	
  	
  eine	
  
Vorverständigung?	
  

  Teams	
  als	
  „intermediärer“	
  Raum	
  von	
  OrganisaXon	
  
und	
  Individuum	
  (Teams/Gruppen	
  als	
  Raum,	
  in	
  dem	
  wir	
  
Gesellschae	
  erleben)	
  

  Diversifizierte	
  Teams	
  (langjährige,	
  Projekt-­‐,	
  virtuelle,	
  
mulXprofessionelle	
  und	
  -­‐kulturelle,	
  intergeneraXonale,	
  
geschlechtsheterogen	
  oder	
  -­‐homogen	
  etc....)	
  

  Belastungserleben	
  auf	
  Teamebene	
  –	
  „unversorgte“,	
  
„ausgebrannte“	
  	
  vs.	
  	
  resiliente	
  und	
  „versorgende“	
  
Teams	
  	
  	
  

3	
  



Mach	
  wir	
  uns	
  ein	
  Bild	
  ...	
  
Ein	
  langjähriges	
  Team	
  ist	
  ein	
  Team,	
  das	
  anfängt	
  
sich	
  zu	
  feiern	
  oder	
  seiner	
  zu	
  gedenken...	
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„25	
  und	
  40	
  Jahre	
  im	
  Team:	
  Kreiskrankenhaus	
  ehrt	
  langjährige	
  
Mitarbeiter“	
  
hQp://www.krankenhaus-­‐frankenberg.de/25-­‐und-­‐40-­‐jahre-­‐im-­‐team-­‐kreiskrankenhaus-­‐ehrt-­‐langjaehrige-­‐mitarbeiter/	
  zuletzt	
  aufgerufen	
  18.10.2014	
  



1958	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  2004	
  	
  	
  und	
  	
  	
  2015?	
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Aus:	
  „7.	
  Jubiläum:	
  50	
  Jahre	
  Erziehungsberatung	
  Regensburg“	
  
hQp://www.eb-­‐regensburg.de/documents/708196/765120/7.Jubilaeumendversion04.pdf/4f99fe82-­‐03dd-­‐4b7c-­‐9ace-­‐	
  
Bae233333a48,	
  aufgerufen	
  zuletzt	
  am:	
  18.10.2014	
  

50	
  Jahre	
  Erziehungsberatung...	
  



Kleingruppenforschung:	
  Einfluss	
  von	
  Variablen	
  
(Geschlecht,	
  Aufgabe,	
  FührungssXl	
  etc.)	
  auf	
  Leistung	
  
und	
  KommunikaXon	
  

	
  	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
  vs.	
  

Gruppendynamik	
  (Psychoanalyse/Feldtheorie/	
  Tavistock-­‐
TradiXon):	
  Verstehen	
  und	
  Beeinflussen	
  von	
  
Dynamiken	
  –	
  des	
  Lebens	
  –	
  innerhalb	
  Gruppen	
  	
  
und	
  als	
  Teil	
  von	
  OrganisaXonen	
  

6	
  

2.	
  Was	
  passiert	
  in	
  Teams?	
  –	
  theoreXsche	
  
PerspekXven	
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Primär-­‐	
  
aufgabe	
  

Beziehungsebene-­‐	
  und	
  
Gruppendynamik	
  

Psychodynamik	
  
Übertragung/
Gegenübertragung	
  

	
  	
  	
  	
  Ubw	
  

1.	
  Das	
  sog.	
  „Eisbergmodell“	
  oder	
  ein	
  
gruppendynamisches	
  Modell	
  der	
  Gruppe	
  

„Eisbergmodell“,	
  mod.	
  n.	
  	
  König/SchaQenhofer	
  2012,	
  S.	
  27	
  

Abnehmende	
  
Kommunizier-­‐	
  
barkeit/	
  
Bewusstheit	
  

Gruppen-­‐	
  
dynamische	
  
IntervenXonen	
  

Person„Psycho-­‐
schniQ“	
  

OrganisaXon	
  
.„SozioschniQ“	
  

Team	
  

lebens-­‐	
  und	
  
arbeitsweltlicher	
  
Kontext	
  



	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Ausprägung	
  

Standardisierung	
  der	
  Aufgabe	
   standardisiert	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  offen	
  

Gemeinsamkeit	
  der	
  Aufgabe	
   einzeln	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  gemeinsam	
  

Führung	
   geführt	
   selbst-­‐	
  
führend	
  

selbst-­‐	
  
gestaltend	
  

selbst-­‐
besXmmt	
  

OrganisaFonseinbindung	
   	
  fest	
  eingebundenes	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  frei	
  	
  

Befristung	
  der	
  Aufgabe
(Stabilität)	
  

befristet	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  fortlaufend	
  

Homogenität	
  /Heterogenität	
  
(Diversity)	
  

homogen	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  heterogen	
  

2.	
  Dimensionen	
  zur	
  Einschätzung	
  strukturlogischer	
  
„Teamigkeit“	
  eines	
  Teams	
  (aufgabenabhängig)	
  

Busse	
  mod.	
  n.	
  Edding/SchaQenhofer	
  2012,	
  S.	
  32	
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  Ausprägung	
  

Standardisierung	
  der	
  Aufgabe	
   standardisiert	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  offen	
  

Gemeinsamkeit	
  der	
  Aufgabe	
   einzeln	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  gemeinsam	
  

Führung	
   geführt	
   selbst-­‐	
  
führend	
  

selbst-­‐	
  
gestaltend	
  

selbstbest.	
  

OrganisaFonseinbindung	
   	
  fest	
  eingebundenes	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  „freies“	
  Team	
  

Befristung	
  der	
  Aufgabe	
  
(Stabilität)	
  

befristet	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  fortlaufend	
  

Homogenität	
  /Heterogenität	
  
(Diversity)	
  

homogen	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  heterogen	
  

Strukturlogische	
  „Teamigkeit“	
  eines	
  professionellen	
  
Teams	
  

Busse,	
  mod.	
  n.	
  Edding/SchaQenhofer	
  2012,	
  S.	
  32	
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Was	
  folgt	
  daraus	
  für	
  das	
  Handeln	
  in	
  und	
  von	
  Teams?	
  

•  Nicht	
  einfach:	
  „je	
  desto“,	
  umso	
  „teamiger“	
  
•  Eher:	
  eine	
  Reihe	
  von	
  strukturellen	
  Paradoxien	
  und	
  

Widersprüchen	
  -­‐	
  i.S.	
  eines	
  „Sowohl-­‐als-­‐auch“	
  	
  
•  Der	
  Grad	
  an	
  struktureller	
  Autonomie	
  und	
  Gebundenheit	
  

besXmmt	
  die	
  „Teamigkeit“	
  eines	
  Teams.	
  	
  

These:	
  
Teams	
  haben	
  mit	
  einer	
  Reihe	
  strukturlogischer	
  und	
  

organisaXonaler	
  	
  Paradoxien	
  in	
  der	
  Spannung	
  zwischen	
  
Autonomie	
  und	
  Gebundenheit	
  zu	
  tun,	
  die	
  die	
  
Bearbeitung	
  ihre	
  Primäraufgabe	
  und	
  ihre	
  besondere	
  
„Dynamik“	
  besXmmen.	
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3.	
  Sechs	
  paradoxe	
  Handlungsanforderungen	
  an	
  
„professionelle“	
  Teams	
  in	
  OrganisaXonen	
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1.  Die	
  Nicht-­‐Standardisierbarkeit	
  der	
  Aufgabe	
  
2.  Die	
  „uneigentliche“	
  Gemeinsamkeit	
  der	
  

Aufgabe	
  
3.  Die	
  Als-­‐Ob-­‐Führung	
  eines	
  Profi-­‐Teams	
  
4.  Die	
  lose	
  OrganisaXonseinbindung	
  
5.  Befristung	
  /	
  Stabilität	
  -­‐	
  das	
  „ewige“	
  Team	
  
6.  Diversity:	
  Verschiedene	
  Gleichheit	
  	
  



1.  Primäraufgabe	
  professionelles	
  Handeln	
  –	
  z.B.	
  
Beraten	
  –	
  	
  durch	
  Fallbezug	
  
	
  per	
  se	
  nicht-­‐standardisierbar	
  (nur	
  Nebenaufgaben)	
  
	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
  vs.	
  	
  
	
  verwaltete	
  „Professionalität“	
  durch	
  OrganisaXon	
  

2.	
  Leistung	
  (EffekXvität	
  und	
  Effizienz)	
  nur	
  ko-­‐
konstrukXv	
  mit	
  Klienten	
  erzeug-­‐	
  und	
  schwer	
  
operaXonalisierbar	
  
	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
  vs.	
  
	
  Qualitätssicherung	
  und	
  Effizienzerwartungen	
  
durch	
  OrganisaXon	
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1.  Die	
  Nicht-­‐Standardisierbarkeit	
  der	
  Aufgabe	
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Teamdynamisch:	
  diffuse	
  und	
  widersprüchliche	
  
Erfolgs-­‐	
  und	
  Wirksamkeitswahrnehmung	
  	
  

OrganisaXonsdynamisch:	
  KonsXtuXonelle	
  
Intransparenz	
  –	
  „Was	
  machen	
  die	
  eigentlich	
  
den	
  ganzen	
  Tag?“,	
  „Das	
  kann	
  jeder“	
  vs.	
  
notorisches	
  Nichtverstandenfühlen	
  -­‐	
  „Die	
  
haben	
  ja	
  keine	
  Ahnung...“	
  	
  	
  



-  Meine	
  ,	
  deine,	
  unsre	
  Aufgabe...	
  
-  Primäraufgabe:	
  Erarbeitung	
  und	
  Kontrolle	
  eines	
  gemeinsamen	
  

professionellen	
  Teamstandards	
  	
  i.S.	
  einer	
  
Verantwortungsgemeinschae	
  

-  Sekundäraufgabe:	
  Selbstverwaltung	
  und	
  	
  
„Dienstplangemeinschae“	
  	
  	
  	
  	
  

-  TerXäraufgaben:	
  Rollenentbundener	
  Rest	
  an	
  Verantwortung	
  
(eher	
  informell	
  und	
  „diffuse	
  Rollenanteile“/	
  „KollekXv	
  der	
  
Kaffeekasse“	
  

-  VerteilungsgerechXgkeit:	
  Anzahl,	
  leichte	
  und	
  schwere	
  Fälle,	
  
Ressourcen,	
  wer	
  kümmert	
  sich	
  um...	
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2.	
  Die	
  „uneigentliche“	
  Gemeinsamkeit	
  der	
  
Aufgabe:	
  

Teamdynamisch:	
  „Schwebende	
  Allverantwortung“	
  aus	
  der	
  
Verantwortungsdiffusion	
  werden	
  kann.	
  



Kann	
  man	
  ein	
  Team	
  von	
  Professionellen	
  als	
  Gleicher	
  
unter	
  Gleichen	
  leiten	
  (selbstrekruXert	
  oder	
  
eingesetzt)?	
  	
  
-  Uneigentliche	
  Dienst-­‐	
  und	
  Fachaufsicht	
  (erstere	
  oe	
  
eine	
  Ebene	
  höher,	
  letztere	
  unklar)	
  
-  viele	
  andere	
  Rollen:	
  

–  „Sprecher“	
  nach	
  Oben,	
  	
  
–  „Bote“	
  nach	
  Unten,	
  	
  
–  „Verwalter“,	
  „Ressourcenverteiler“	
  und	
  „Hausmeister“	
  nach	
  Innen...	
  	
  

-  In	
  welchen	
  Dingen	
  braucht,	
  erträgt	
  und	
  erlaubt	
  ein	
  
solches	
  Team	
  Führung	
  Leitung	
  und	
  Kontrolle?	
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3.	
  Die	
  Als-­‐Ob-­‐Führung	
  eines	
  Profi-­‐Teams	
  



Es	
  scheint	
  immer	
  ein	
  Zuviel	
  oder	
  zu	
  Wenig	
  an	
  Leitung	
  zu	
  
sein	
  -­‐	
  	
  angemessener	
  LeitungssXl,	
  der	
  diese	
  paradoxe	
  
Anforderung	
  ausgleicht?	
  

„Darf	
  ein/ich	
  als	
  Leiter,	
  der	
  sich	
  einer	
  reflexiv	
  
Professionalität	
  verpflichtet	
  sieht,	
  auch	
  klare	
  
Entscheidungen	
  treffen?“	
  

VerständigungsorienAerte	
  vs.	
  Strategische	
  KommunikaAon	
  

	
  Teamdynamisch:	
  Einverleibung	
  oder	
  Bekämpfung	
  des	
  
Leiters	
  –	
  Personalisierung	
  von	
  Veränderung	
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-  ein	
  teilautonomes	
  („unwrappded“)	
  Team	
  hat	
  einen	
  
eigenen	
  direkten	
  und	
  anderen	
  Bezug	
  zur	
  Wirklichkeit	
  
(als	
  Management	
  und	
  Verwaltung)	
  	
  
-  In	
  Regel	
  konkurrieren	
  damit	
  unterschiedliche	
  
Weltsichten	
  und	
  Handlungslogiken	
  	
  -­‐	
  „Die	
  Welt	
  ist	
  
ein/e	
  Kugel/Scheibe“	
  
-  so	
  Dissens	
  zwischen	
  „wir	
  müssen	
  uns	
  gut	
  aufstellen“,	
  
„wir	
  müssen	
  haushalten“	
  (Management),	
  „wir	
  
müssen	
  mehr	
  invesXeren	
  in	
  hochkomplexe	
  
Fälle“	
  (Team)	
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4.	
  Die	
  lose	
  OrganisaXonseinbindung	
  



Diskrepanz	
  zwischen	
  hohen	
  Idealen	
  („Eliteverständnis“)	
  
und	
  geringer	
  organisaXonaler	
  Macht	
  und	
  
Anerkennung	
  

Team-­‐	
  und	
  OrganisaXonsdynamisch:	
  gegenseiXge	
  
Abwertung	
  und	
  verweigerte	
  Anerkennung:	
  	
  
	
   	
   	
  das	
  	
  „unversorgte“	
  vs.	
  „trutzige“	
  Team	
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Stabilität	
  wird	
  von	
  Teams	
  posiXv	
  konnoXert,	
  auch	
  
empirische	
  Befunde	
  sprechen	
  dafür,	
  dass	
  stabile	
  –	
  
langjährige	
  -­‐	
  Teams	
  bessere	
  Leistung	
  	
  (Clausen	
  2004,	
  
Edding	
  2009,	
  2010):	
  

a.  Wiederholung	
  macht	
  RouXne	
  möglich	
  (je	
  länger	
  ein	
  Team	
  
zusammen	
  arbeitet,	
  je	
  geringer	
  ist	
  die	
  Fehlerquote...),	
  aber	
  wie	
  
rouXnisierbar	
  ist	
  professionelles	
  Handeln?	
  

b.  Wenn	
  die	
  Teamarbeit	
  vor	
  allem	
  auf	
  Nutzung	
  und	
  Weitergabe	
  
„impliziten	
  Wissens“	
  beruht	
  (Learning	
  by	
  doing,	
  Mentoring)	
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5.	
  Befristung	
  /	
  Stabilität	
  -­‐	
  das	
  „ewige“	
  Team	
  



führt	
  zur	
  Entstehung	
  transakXven	
  Wissens	
  (wer	
  z.B.	
  welche	
  
Berater-­‐ExperXse	
  hat)	
  und	
  „geteilter	
  mentaler	
  Modelle“	
  	
  (z.B.	
  
geteiltes	
  Beratungsverständnis)	
  

d.	
  weil	
  die	
  Herausbildung	
  konXnuierlicher	
  Beziehungen	
  Zeit	
  
braucht	
  –	
  erhöht	
  die	
  Bereitschae	
  (aber	
  auch	
  
Notwendigkeit)	
  	
  interpersonale	
  Risiken	
  einzugehen	
  	
  	
  

Aber:	
  SchaQenseiten	
  -­‐	
  Stabilität	
  als	
  Risikofaktor:	
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„Teams,	
  die	
  fünf	
  Jahre	
  und	
  länger	
  zusammenarbeiten,	
  
kommunizieren	
  ...viel	
  weniger	
  häufig	
  als	
  die	
  anderen	
  
Teams.	
  Insbesondere	
  die	
  Kontakte	
  zu	
  professionellen	
  
Bezugsgruppen	
  außerhalb	
  der	
  eigenen	
  OrganisaXon	
  
nahmen	
  dramaXsch	
  ab.	
  Teams	
  mit	
  langer	
  
Lebensdauer	
  isolierten	
  sich	
  offenbar	
  zunehmend	
  von	
  
ihrem	
  professionellem	
  Umfeld.	
  GleichzeiXg	
  sank	
  ihre	
  
ProdukXvität:	
  zwischen	
  Teamleistung	
  und	
  
Lebensdauer	
  ergab	
  sich...	
  (eine)	
  umgekehrte	
  U-­‐
förmige	
  Beziehung...“	
  (Edding,	
  2010,	
  S.	
  97)	
  

Gibt	
  es	
  eine	
  „Halbwertzeit“	
  von	
  Gruppen/Teams?	
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Quelle:	
  Ulich	
  2001,	
  	
  Clausen	
  2004,	
  S.	
  150)	
  

Zusammenhang	
  von	
  Dauer	
  der	
  Gruppenzusammenarbeit	
  und	
  Leistung	
  und	
  
KommunikaXon	
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Wie	
  kommt	
  das?	
  

1.  RouXnisierung	
  auf	
  der	
  Arbeitsebene	
  	
  kann	
  wieder	
  zur	
  
Zunahme	
  von	
  Fehlerhäufigkeit	
  führen,	
  weil	
  
Selbstaufmerksamkeit	
  abnimmt	
  

2.  Mit	
  Vertrautheit	
  und	
  Eingespieltheit	
  nimmt	
  „Störbarkeit“	
  
der	
  „geteilten	
  mentalen	
  Modelle“	
  	
  ab	
  –	
  Homogenisierung	
  im	
  
Denken:	
  „group	
  think“,	
  „prakXsche	
  Ideologie“	
  nimmt	
  zu	
  

3.  Vertrautheit	
  senkt	
  eben	
  nicht	
  nur	
  die	
  Schwelle	
  der	
  
BeziehungsthemaXsierung	
  sondern	
  erhöht	
  sie	
  zugleich	
  

4.  „Leichen	
  im	
  Keller“	
  sind	
  nachgerade	
  Sediment	
  einer	
  
gemeinsamen	
  längeren	
  Teamgeschichte	
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Teamdynamisch:	
  Die	
  Qualität	
  und	
  ProdukXvität	
  eines	
  
Teams	
  ist	
  eine	
  FunkXon	
  der	
  Zeit	
  –	
  zwischen	
  
geronnener	
  Erfahrung	
  und	
  der	
  Last	
  der	
  eigenen	
  
Geschichte	
  

24	
  



Worin	
  gleich	
  oder	
  unterschiedlich?	
  
-­‐  Alter,	
  Geschlecht,	
  GeneraXonen,	
  Zugehörigkeit	
  zum	
  

Team,	
  Rolle,	
  Status,	
  Bezahlung,	
  Arbeitszeiten,	
  ArbeitssXl,	
  
Berufs-­‐/Professionskultur	
  etc....	
  

allgemeiner	
  Befund:	
  Wirkung	
  demografischer	
  Unterschiede	
  
weniger	
  negaXv,	
  posiXve	
  Wirkung	
  fachlicher	
  
Unterschiede	
  (MulXprofessionalität)	
  weniger	
  posiXv	
  

allgemeine	
  SituaXon:	
  Heterogenität	
  nimmt	
  in	
  Profi-­‐Teams	
  
in	
  den	
  letzten	
  Jahren	
  einerseits	
  	
  zu,	
  durch	
  erzwungene	
  
Beschränkung	
  der	
  Mobilität	
  ist	
  diese	
  aber	
  auch	
  begrenzt	
  
(z.B.	
  öffentlicher	
  Dienst)...	
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6.	
  Diversity:	
  Verschiedene	
  Gleichheit	
  



Ein-­‐,	
  Zwei	
  oder	
  Drei-­‐GeneraXonenteams	
  (Zugehörigkeit	
  und	
  
Alter	
  –	
  bis	
  35,	
  bis	
  50,	
  bis	
  65)	
  

GeneraFon	
  X	
  (60/70er)	
   GeneraFon	
  Y	
  (80er)	
  

GeneraFonales	
  Projekt	
  	
  
Auvau	
  der	
  
Beratungsstelle	
  

Verteidigung	
  des	
  Status	
  
quo	
  (schwindende	
  
Ressourcen)	
  

Teambezug	
  

starke	
  OrienXerung	
  	
  an	
  
Idealen	
  und	
  am	
  „Wir“,	
  	
  
Sorge	
  für	
  das	
  Ganze	
  

stärkere	
  
Individualisierung,	
  
pragmaXsche	
  
OrienXerung,	
  eher	
  
Selbstsorge	
  	
  

Mentale	
  Prägung/
Habitus:	
  (professioneller	
  
Zeitgeist)	
  

verstehens-­‐	
  und	
  
problemorienXert	
  (z.B.	
  
analyXsch)	
  

pragmaXsch,	
  
lösungsorienXert	
  (z.B.	
  
systemisch)	
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Beispiel:	
  GeneraXonale	
  Differenzen	
  in	
  EB-­‐Teams	
  



Berufs-­‐/biografische	
  	
  
OrienFerung	
  und	
  Status	
  	
  
(Alter/n)	
  

familienorienXert	
  und	
  
OrienXerung	
  an	
  
Lebensstellung	
  
• Gut	
  ist	
  genug	
  
• Säwgung	
  
• Gelassenheit	
  („ich	
  bin	
  schon	
  was	
  
geworden...“)	
  

StatusorienXert:	
  „Was	
  will	
  
ich	
  noch?“,	
  „Das	
  muss	
  ich	
  
nicht	
  mehr	
  haben.“	
  

karriereorienXert	
  und	
  
familienorienXert	
  (Y)	
  

• Noch	
  nicht	
  Genügen/	
  
„besser	
  ist	
  besser	
  als	
  gut“	
  
• „Völlerei“	
  
• Fokussierung	
  

Strategisch:	
  „Was	
  will	
  ich	
  als	
  
nächstes...?“	
  

Leitungserfahrung	
  
	
  und	
  	
  
-­‐erwartung	
  

• Erfahrung	
  der	
  allmählichen	
  
Hierarchisierung	
  der	
  
OrganisaXon	
  
• verständige,	
  engagierte	
  
Leitung	
  erwartet	
  

• Erfahrung	
  mit	
  schon	
  
etablierten	
  Hierarchien,	
  
ManagementorienXerung	
  
nicht	
  mehr	
  so	
  fremd	
  
• pragmaXsche	
  und	
  
dienstleistungsorienXerte	
  
Leitung	
  erwartet	
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Teamdynamisch:	
  Zwischen	
  Differenzierung	
  vs.	
  Egalisierung	
  
und	
  Spaltung	
  	
  	
  

GeneraXonale	
  Differenzen	
  in	
  Beratungsteams,	
  Busse	
  2014	
  



Kurze	
  	
  
Bio-­‐Pause	
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4.	
  Zwischen	
  Autonomie	
  und	
  Gebundenheit	
  –	
  ein	
  
bindungstheoreXscher	
  Blick	
  	
  

Zwischenbilanz....	
  
Bisher:	
  vor	
  allem	
  den	
  Blick	
  auf	
  reale,	
  
widersprüchliche	
  und	
  paradoxe	
  
Handlungsanforderungen	
  von	
  Teams	
  gerichtet	
  
und	
  welche	
  „Dynamiken“	
  das	
  in	
  Gang	
  bringen	
  
kann	
  –	
  Normalfall!	
  

Nunmehr:	
  Frage	
  nach	
  BewälXgung	
  im	
  Normal-­‐	
  
und	
  Krisenfall	
  	
  Blick	
  auf	
  Bindungsphänomen	
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1.  entwicklungspsychologisches	
  (personales)	
  Konzept	
  
(Bowlby,	
  Ainsworth,	
  Grossmann,	
  Brisch	
  etc.)	
  

2.  frühe	
  InterakXonserfahrungen	
  mit	
  Bindungsperson	
  
(MuQer	
  u.a.)	
  führen	
  zur	
  biografischen	
  	
  
Herausbildung	
  von	
  „Bindungsmustern“	
  als	
  
Kompetenz	
  zur	
  kindlichen/erwachsenen	
  
Beziehungsgestaltung	
  

3.  Prägende	
  Erfahrung	
  im	
  Umgang	
  mit	
  Bindung	
  
(Gebundenheit)	
  und	
  Offenheit	
  (Autonomie)	
  

Psychologische	
  (-­‐analyXsche)	
  Bindungstheorie:	
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Essenz:	
  

Nur	
  wer	
  gut	
  gebunden	
  ist,	
  kann	
  
autonom	
  sein;	
  nur	
  wer	
  autonom	
  ist,	
  
kann	
  sich	
  sicher	
  binden...	
  



Vorsicht:	
  heurisXsche	
  Analogie,	
  nicht	
  (kaum)	
  empirisch	
  
untersucht!	
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OrganisaXon	
  

Team	
  

Kontext	
  

Person	
  

BindungsorganisaXon	
  
-­‐muster	
  

5.	
  Transpersonale	
  BindungsorganisaXon	
  

mulXple	
  
Zugehörigkeit
/
Individualisier
ung	
  

MA-­‐Bindung/	
  
Loyalität	
  

Gruppen-­‐
kohärenz	
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  ObjekXve	
  Bedingungen	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Subjekt	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  (Bindungsperson)	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  (Kind)	
  

BesXmmtheit	
  

Offenheit	
  
(Freiheitsgrade)	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Autonomie	
  	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  (Kontrollbedürfnis)	
  	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  SelbstbesXmmtheit/	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Selbstwirksamkeit	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  internale	
  Kontrolle	
  

	
  UnbesXmmtheit	
  

Sicherheit	
  
(Struktur/Rückhalt)	
  

Gebundenheit	
  
(Bindungsbedürfnis)	
  	
  

	
  	
  	
  	
  Vertrauen/Loyalität/	
  
	
  	
  	
  Zugehörigkeit	
  



Veränderung	
  der	
  Arbeitswelt:	
  

OrienXerung	
  	
  ab	
  den	
  70er	
  Jahre:	
  Autonomiegewinn,	
  
Veränderung	
  zur	
  Gewinnung	
  von	
  Freiheitsgraden	
  
gegen	
  autoritäre	
  Strukturen	
  (poliXsch,	
  
wissenschaelich,	
  professionell)	
  

OrienXerung	
  seit	
  MiQe	
  der	
  90er	
  Jahre:	
  Kosten	
  des	
  
„Autonomiegewinnes“	
  und	
  Verlustes	
  von	
  Sicherheit:	
  
	
  (Entgrenzung/SubjekXvierung/Veränderung/
EntbeQung/Erschöpfung...)	
  

	
   	
   	
   	
  Imbalance	
  zwischen	
  A.	
  und	
  G.	
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These:	
  	
  

Zur	
  BewälXgung	
  der	
  paradoxen	
  (normalen)	
  
Anforderungen	
  zwischen	
  Autonomie	
  und	
  	
  
Gebundenheit	
  etablieren	
  Teams	
  ein	
  regulierendes	
  
„Bindungssystem“	
  („Arbeitsmodell“).	
  

In	
  besonderen	
  Belastungs-­‐	
  und	
  KrisensituaXonen	
  greifen	
  
sie	
  auf	
  diese	
  teamspezifischen	
  Bindungsmuster	
  	
  
zurück.	
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Bindungstyp	
   Arbeis]ähigkeit	
  
(Leistung)	
  

Qualität	
  der	
  
Beziehung	
  
(KommunikaFon)	
  

Entwicklungsbedarf	
  

sicher	
  
gebundenes	
  
Team	
  

produkXv/	
  rouXniert/
kreaXv	
  

guter	
  Rapport,	
  kriXsch,	
  
reflexiv,	
  
unterstützend	
  

Ressourcen	
  und	
  
Assistenz	
  zur	
  
Selbstsorge	
  

unsicher-­‐	
  
vermeiden-­‐	
  
des	
  Team	
  

eher	
  rouXniert,	
  
abhängig	
  	
  von	
  
Einzelleistung	
  

distanzierte,	
  formale	
  
Beziehungen,	
  wenig	
  
Halt	
  und	
  Schutz	
  im/
durch	
  Team	
  

sichernde	
  Beziehungs-­‐	
  
erfahrung	
  

unsicher-­‐	
  
ambivalentes	
  
Team	
  

verschleißend,	
  
schwankend	
  

verstrickte	
  und	
  
kompensierende	
  
Fürsorglichkeit	
  

Ausbalancierung	
  von	
  
Primäraufgabe	
  und	
  
Beziehung	
  

des-­‐	
  
organisiertes	
  
Team	
  

subopXmal,	
  
fehleranfällig	
  

destrukXv,	
  gespalten,	
  
sado-­‐masochisXsch,	
  
	
  „Mobbing“	
  

Re-­‐OrganisaXon/
Umstrukturierung	
  

Teambezogene	
  Bindungstypen,	
  Busse	
  2014	
  

Teambezogene	
  Bindungstypen:	
  



Was	
  heißt	
  das	
  zusammengedacht?	
  

1.	
  Grundparadoxie	
  zwischen	
  Autonomie	
  und	
  
Gebundenheit	
  	
  

	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  +	
  
2.	
  Veränderungen	
  in	
  der	
  Arbeitswelt	
  

	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  +	
  
3.	
  OrganisaXonale	
  Handlungsparadoxien	
  von	
  
Teams	
  
	
  	
  	
  	
   	
  	
   	
  	
  +	
  

4.	
  Bindungsmuster	
  in	
  Teams	
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Primäraufgabe	
  

Teamspezifisches	
  
Bindungssystem	
  

Personale	
  
Bindungsmuster	
  

	
  	
  	
  	
  Ubw	
  

A C
DB

Burn-­‐out	
  

BewälX-­‐
gung	
  

knappe	
  
Ressourcen	
  

B,	
  A,	
  C,	
  D	
  –	
  „Bindungsmuster“	
  

Paradoxien	
  

Entgrenzung	
  

Veränderung	
  

SubjekXvierung	
  

Resilienz	
  

Vulnera
bilität	
  

Krise	
  

Gruppendynamische	
  BindungsorganisaXon	
  



6.	
  Was	
  brauchen	
  Profi-­‐Teams	
  –	
  Pflege?	
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•  Mehr	
  EinsichtsvermiQlung	
  in	
  die	
  Zusammenhänge	
  
transpersonaler	
  Dynamiken	
  zwischen	
  Autonomie	
  	
  
und	
  Gebundenheit	
  (Sozio-­‐	
  und	
  PsychoedukaXon)	
  

•  Professionalisierung	
  von	
  Arbeits-­‐	
  (Team-­‐)
beziehungen	
  –	
  „Arbeitsbündnis“	
  als	
  Resilienzfaktor	
  

•  parodoxie-­‐	
  und	
  bindungssensible	
  Leitung?	
  



„Pflegestufe“	
   Auaaupflege	
   Erhaltungspflege	
   KompensaFons-­‐	
  
pflege	
  

Zustand	
  des	
  
Teams	
  

(noch)	
  nicht/bedingt	
  
arbeits-­‐/
beziehungsfähig	
  

BewälXgung	
  
alltäglicher	
  
Belastungen	
  und	
  
Konflikte	
  

Burn-­‐out	
  

Das	
  „erschöpce	
  Team“	
  

Ziel	
   Herstellen	
  der	
  Arbeits-­‐/
Beziehungsfähigkeit	
  

Erhaltung,	
  
Regenerierung,	
  
Prophylaxe	
  

Wiederherstellung,	
  
Krisenbehebung	
  

Maßnahme	
   Teamentwicklung	
  
(-­‐beratung)	
  

Selbstpflege,	
  
Supervision/	
  
Coaching	
  
Weiterbildung	
  

KrisenintervenXon,	
  
Team-­‐/
OrganisaXonsentwicklu
ng/	
  Leitung	
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„Pflegestufen...“	
  

„Pflegestufen“	
  in	
  Teams,	
  Busse	
  2014	
  



Mögliche	
  Arbeitaueräge	
  für	
  die	
  AGs	
  

1.  Welche	
  Grundparadoxien	
  professioneller	
  
Teams	
  treiben	
  Sie	
  am	
  meisten	
  um?	
  (A4	
  1)	
  

2.  Welches	
  Bindungsverhalten	
  beobachten	
  Sie	
  
auf	
  Teamebene?	
  (A4	
  2)	
  

3.  In	
  welcher	
  „Pflegestufe“	
  befand/befindet	
  
sich	
  Ihr	
  Team?	
  (A4	
  3)	
  

4.  Was	
  heißt	
  dies	
  für	
  einen	
  „paradoxie-­‐	
  und	
  
bindungssensiblen“	
  FührungssXl?	
  (A4	
  4)	
  

41	
  



Literatur:	
  
Bauer,	
  A.	
  (2008).	
  Alt-­‐Werden	
  im	
  Beruf	
  –	
  lange	
  Geschichte(n)	
  alternder	
  Teams.	
  Fokus	
  Beratung	
  EKFuL,	
  

13.	
  Ausgabe,	
  S.	
  22-­‐29.	
  	
  
Bowlby,	
  J.	
  (1995).	
  Elternbindung	
  und	
  Persönlichkeitsentwicklung.	
  Heidelberg:	
  DexterVerlag.	
  
Brisch,	
  K.H.	
  (2013)	
  Bindung	
  und	
  Jugend:	
  Individualität,	
  Gruppen	
  und	
  KleQ-­‐CoQa	
  
Busse,	
  S.	
  (2009).	
  Das	
  ´Kollekteam`.	
  In:	
  Supervision.	
  Mensch	
  Arbeit	
  	
  OrganisaXon.	
  Hee	
  3,	
  S.	
  8-­‐17	
  	
  
Dietzfelbinger,	
  M.	
  (2008).	
  Alt	
  werden	
  im	
  Beruf.	
  Fokus	
  Beratung	
  EKFuL,	
  13.	
  Ausgabe,	
  S.	
  48-­‐52.	
  
Edding,	
  C.	
  (2010).	
  Teamstabilität	
  und	
  Teamleistung.	
  In:	
  Faßnacht,	
  M.,	
  Kuhn,	
  H.,	
  Schrapper,	
  Chr.	
  (Hrsg.).	
  

OrganisaXon	
  organisieren.	
  Gruppendynamische	
  Zugänge	
  und	
  PerspekXven	
  für	
  die	
  Praxis.,	
  89-­‐102,	
  
Juventa.	
  

Edding,	
  C.,	
  SchaQenhofer,	
  K.	
  (Hrsg.)	
  (2009).	
  Handbuch.	
  Alles	
  über	
  Gruppen.	
  Theorie,	
  Anwendung,	
  
Praxis.	
  Beltz.	
  

Edding,	
  C.,	
  SchaQenhofer,	
  K.	
  (Hrsg.)	
  (2012).	
  Einführung	
  in	
  die	
  Teamarbeit.	
  Carl	
  Auer.	
  
Fengler,	
  J.	
  (2011,	
  2.	
  Aufl.).	
  Merkmale	
  ausgebrannter	
  Teams.	
  In:	
  Fengler,	
  J.,	
  Sanz,	
  A.	
  (Hrsg.)	
  ausgebrannte	
  

Teams,	
  Burnout-­‐PrävenXon	
  und	
  Salutogenese.,	
  16-­‐41,	
  KleQ-­‐CoQa.	
  
Clausen,	
  G.	
  (2004).	
  Die	
  Diagnose	
  der	
  Arbeitsfähigkeit.	
  In:	
  Velmerg,	
  C.	
  O.,	
  SchaQenhofer,	
  K.,	
  Schrapper,	
  

Chr.	
  (Hrsg.).	
  Teamarbeit.	
  Konzepte	
  und	
  Erfahrungen	
  –	
  eine	
  gruppendynamische	
  Zwischenbilanz.	
  S.	
  
145-­‐156,	
  Juventa.	
  

Hundsalz,	
  A.	
  (2006)	
  Teamarbeit	
  in	
  Zeiten	
  der	
  Veränderung.	
  In:	
  Jahrbuch	
  für	
  Erziehungsberatung	
  In.	
  
Menne,	
  K.,	
  Hundsalz,	
  A.	
  (Hrsg.)	
  Jahrbuch	
  	
  Bundeskonferenz	
  f.	
  Erziehungsberatung,	
  S.	
  27-­‐39,	
  
Juventa.	
  

König,	
  O.,	
  SchaQenhofer,	
  K.	
  (2012,	
  6.	
  Aufl.).	
  Einführung	
  in	
  die	
  Gruppendynamik.	
  Carl	
  Auer.	
  
SchaQenhofer,	
  K.	
  (2006).	
  Teamarbeit	
  jenseits	
  der	
  Idealisierung	
  –	
  eine	
  Untersuchung.	
  In:	
  Edding,	
  c.	
  ,	
  

kraus,	
  W.	
  (Hrsg.	
  ist	
  die	
  Gruppe	
  noch	
  zu	
  helfen?	
  Gruppendynamik	
  und	
  Individualisierung.	
  S.77-­‐95,	
  
Barbara	
  Budrich.	
  

42	
  


