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1. Warum dieses Thema — eine
Vorverstandigung?

" Teams als ,intermediarer” Raum von Organisation

und Individuum (Teams/Gruppen als Raum, in dem wir
Gesellschaft erleben)

= Diversifizierte Teams (langjihrige, Projekt-, virtuelle,
multiprofessionelle und -kulturelle, intergenerationale,
geschlechtsheterogen oder -homogen etc....)

= Belastungserleben auf Teamebene —,,unversorgte”,
,ausgebrannte” vs. resiliente und , versorgende”
Teams



Mach wir uns ein Bild ...

Ein langjahriges Team ist ein Team, das anfangt
sich zu feiern oder seiner zu gedenken...

»25 und 40 Jahre im Team: Kreiskrankenhaus ehrt langjahrige
Mitarbeiter” o |

hrt-langjaehrige-mitarbeiter/ zuletzt aufgerufen 18.10.2014



50 Jahre Erziehungsberatung..

1958 2004 und 20157

Aus: ,,7. Jubildum: 50 Jahre Emehungsberatung Regensburg

Bae233333a48 aufgerufen zuletzt am: 18.10. 2014



2. Was passiert in Teams? — theoretische
Perspektiven

Kleingruppenforschung: Einfluss von Variablen
(Geschlecht, Aufgabe, Fiihrungsstil etc.) auf Leistu ng
und Kommunikation

VS.

Gruppendynamik (Psychoanalyse/Feldtheorie/ Tavistock-
Tradition): Verstehen und Beeinflussen von
Dynamiken — des Lebens — innerhalb Gruppen
und als Teil von Organisationen



|ll

1. Das sog. , Eisbergmodell” oder ein
gruppendynamisches Modell der Gruppe

lebens- und
arbeitsweltlicher
Kontext Organisation

.,Sozioschnitt” A
Primar-

Abnehmende - = Gruppen-
Kommbnizier- Beziehungsebene-un dynamische
barkeit Gruppendynamik Interventiopen
Bewusstheit

Person,,Bsycho-
Ubertgelvaitt”

Gegenubertragung

Ubw

,Eisbergmodell, mod. n. Kénig/Schattenhofer 2012, S. 27



2. Dimensionen zur Einschatzung strukturlogischer

,1eamigkeit” eines Teams (aufgabenabhangig)

Auspragung

Standardisierung der Aufgabe | standardisiert offen
Gemeinsamkeit der Aufgabe | einzeln gemeinsam
Filhrung gefuhrt selbst- selbst- selbst-

fihrend gestaltend | bestimmt
Organisationseinbindung fest eingebundenes frei
Befristung der Aufgabe befristet fortlaufend
(Stabilitit)
Homogenitat /Heterogenitdt | homogen heterogen
(Diversity)

Busse mod. n. Edding/Schattenhofer 2012, S. 32




Strukturlogische ,Teamigkeit” eines professionellen
Teams

Auspragung
Standardisierung der Aufgabe | standardisiert offen
Gemeinsamkeit der Aufgabe | einzeln gemeinsam
Filhrung gefuhrt selbst- selbst= selbstbest.
fiuhrend gestaltend

Organisationseinbindung fest eingebundenes ,freies“ Team
Befristung der Aufgabe befristet fortlaufend
(Stabilitit)

Homogenitat /Heterogenitdt | homogen heterogen
(Diversity)

Busse, mod. n. Edding/Schattenhofer 2012, S. 32



Was folgt daraus flir das Handeln in und von Teams?

* Nicht einfach: ,je desto”, umso ,teamiger”

 Eher: eine Reihe von strukturellen Paradoxien und
Widerspriichen - i.S. eines ,,Sowohl-als-auch”

e Der Grad an struktureller Autonomie und Gebundenheit
bestimmt die ,, Teamigkeit” eines Teams.

These:

Teams haben mit einer Reihe strukturlogischer und
organisationaler Paradoxien in der Spannung zwischen
Autonomie und Gebundenheit zu tun, die die
Bearbeitung ihre Primaraufgabe und ihre besondere
,Dynamik” bestimmen.
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3. Sechs paradoxe Handlungsanforderungen an
,professionelle” Teams in Organisationen

1. Die Nicht-Standardisierbarkeit der Aufgabe
2. Die ,uneigentliche” Gemeinsamkeit der
Aufgabe

Die Als-Ob-FUhrung eines Profi-Teams

Die lose Organisationseinbindung
Befristung / Stabilitat - das ,ewige” Team
Diversity: Verschiedene Gleichheit

o Utk Ww



1. Die Nicht-Standardisierbarkeit der Aufgabe

1. Primaraufgabe professionelles Handeln — z.B.
Beraten — durch Fallbezug

per se nicht-standardisierbar (nur Nebenaufgaben)
VS.
verwaltete ,Professionalitat” durch Organisation

2. Leistung (Effektivitat und Effizienz) nur ko-
konstruktiv mit Klienten erzeug- und schwer
operationalisierbar

VS.

Qualitatssicherung und Effizienzerwartungen
durch Organisation
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Teamdynamisch: diffuse und widerspruchliche
Erfolgs- und Wirksamkeitswahrnehmung

Organisationsdynamisch: Konstitutionelle
Intransparenz —,,Was machen die eigentlich
den ganzen Tag?“, , Das kann jeder” vs.
notorisches Nichtverstandenfihlen -, Die
haben ja keine Ahnung...”
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2. Die ,,uneigentliche” Gemeinsamkeit der
Aufgabe:

— Meine, deine, unsre Aufgabe...

— Primaraufgabe: Erarbeitung und Kontrolle eines gemeinsamen
professionellen Teamstandards i.S. einer
Verantwortungsgemeinschaft

— Sekundaraufgabe: Selbstverwaltung und
,Dienstplangemeinschaft”

— Tertiaraufgaben: Rollenentbundener Rest an Verantwortung
(eher informell und ,, diffuse Rollenanteile”/ , Kollektiv der
Kaffeekasse”

— Verteilungsgerechtigkeit: Anzahl, leichte und schwere Fille,
Ressourcen, wer kimmert sich um...

Teamdynamisch: ,,Schwebende Allverantwortung® aus der
Verantwortungsdiffusion werden kann.
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3. Die Als-Ob-Flhrung eines Profi-Teams

Kann man ein Team von Professionellen als Gleicher
unter Gleichen leiten (selbstrekrutiert oder
eingesetzt)?

— Uneigentliche Dienst- und Fachaufsicht (erstere oft
eine Ebene hoher, letztere unklar)

— viele andere Rollen:
— ,,Sprecher” nach Oben,

— ,Bote” nach Unten,
— Verwalter”, ,Ressourcenverteiler” und ,Hausmeister” nach Innen...

— In welchen Dingen braucht, ertragt und erlaubt ein
solches Team Fuhrung Leitung und Kontrolle?



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

,Darf ein/ich als Leiter, der sich einer reflexiv
Professionalitdt verpflichtet sieht, auch klare
Entscheidungen treffen?”

Verstdndigungsorientierte vs. Strategische Kommunikation

Teamdynamisch: Einverleibung oder Bekampfung des
Leiters — Personalisierung von Veranderung



4. Die lose Organisationseinbindung

— 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 mussen uns gut aufstellen,
,Wir mussen haushalten” (Management), , wir

mussen mehr investieren in hochkomplexe
Falle” (Team)



Diskrepanz zwischen hohen Idealen (,,Eliteverstandnis®)
und geringer organisationaler Macht und
Anerkennung

Team- und Organisationsdynamisch: gegenseitige
Abwertung und verweigerte Anerkennung:

das ,unversorgte” vs. ,trutzige” Team



5. Befristung / Stabilitat - das ,,ewige” Team

Stabilitat wird von Teams positiv konnotiert, auch
empirische Befunde sprechen dafir, dass stabile —

langjahrige - Teams bessere Leistung (Clausen 2004,
Edding 2009, 2010):

a. Wiederholung macht Routine moglich (je linger ein Team
zusammen arbeitet, je geringer ist die Fehlerquote...), aber wie
routinisierbar ist professionelles Handeln?

b. Wenn die Teamarbeit vor allem auf Nutzung und Weitergabe
,impliziten Wissens” beruht (Learning by doing, Mentoring)



fuhrt zur Entstehung transaktiven Wissens (wer z.B. welche
Berater-Expertise hat) und , geteilter mentaler Modelle” (z.B.
geteiltes Beratungsverstandnis)

d. weil die Herausbildung kontinuierlicher Beziehungen Zeit
braucht — erhoht die Bereitschaft (aber auch
Notwendigkeit) interpersonale Risiken einzugehen

Aber: Schattenseiten - Stabilitat als Risikofaktor:



,1eams, die funf Jahre und langer zusammenarbeiten,
kommunizieren ...viel weniger haufig als die anderen
Teams. Insbesondere die Kontakte zu professionellen
Bezugsgruppen aulierhalb der eigenen Organisation
nahmen dramatisch ab. Teams mit langer
Lebensdauer isolierten sich offenbar zunehmend von
ihrem professionellem Umfeld. Gleichzeitig sank ihre
Produktivitat: zwischen Teamleistung und
Lebensdauer ergab sich... (eine) umgekehrte U-
formige Beziehung...” (Edding, 2010, S. 97)

Gibt es eine ,Halbwertzeit” von Gruppen/Teams?



Zusammenhang von Dauer der Gruppenzusammenarbeit und Leistung und
Kommunikation

tsef
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Standardisierte Leistung und Kommunikation (Mittelweste)
3

smssse Prajekigruppenieistung
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wsseosos . Organisationale Kommunikation

20} manie Excerne professionefle Kommunikation
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Dauer der Gruppenzusammenarbeit (in Jahren)

Quelle: Ulich 2001, Clausen 2004, S. 150)



Wie kommt das?

1. Routinisierung auf der Arbeitsebene kann wieder zur
Zunahme von Fehlerhaufigkeit fihren, weil
Selbstaufmerksamkeit abnimmt

2. Mit Vertrautheit und Eingespieltheit nimmt ,Storbarkeit”
der ,geteilten mentalen Modelle“ ab — Homogenisierung im
Denken: ,,group think®, , praktische Ideologie” nimmt zu

3. Vertrautheit senkt eben nicht nur die Schwelle der
Beziehungsthematisierung sondern erhoht sie zugleich

4. ,Leichenim Keller” sind nachgerade Sediment einer
gemeinsamen langeren Teamgeschichte



Teamdynamisch: Die Qualitat und Produktivitat eines
Teams ist eine Funktion der Zeit — zwischen
geronnener Erfahrung und der Last der eigenen
Geschichte



6. Diversity: Verschiedene Gleichheit

Worin gleich oder unterschiedlich?

- Alter, Geschlecht, Generationen, Zugehorigkeit zum
Team, Rolle, Status, Bezahlung, Arbeitszeiten, Arbeitsstil,
Berufs-/Professionskultur etc....

allgemeiner Befund: Wirkung demografischer Unterschiede
weniger negativ, positive Wirkung fachlicher
Unterschiede (Multiprofessionalitat) weniger positiv

allgemeine Situation: Heterogenitat nimmt in Profi-Teams
in den letzten Jahren einerseits zu, durch erzwungene
Beschrankung der Mobilitat ist diese aber auch begrenzt
(z.B. 6ffentlicher Dienst)...



Beispiel: Generationale Differenzen in EB-Teams

Ein-, Zwei oder Drei-Generationenteams (Zugehorigkeit und
Alter — bis 35, bis 50, bis 65)

Generation X (60/70er) Generation Y (80er)
Aufbau der Verteidigung des Status
Generationales Projekt Beratungsstelle quo (schwindende
Ressourcen)
starke Orientierung an starkere
Idealen und am , Wir", Individualisierung,
Teambezug Sorge fur das Ganze pragmatische

Orientierung, eher
Selbstsorge

Mentale Pragung/

Habitus: (professioneller
Zeitgeist)

verstehens- und

problemorientiert (z.B.
analytisch)

pragmatisch,
|osungsorientiert (z.B.
systemisch)




Berufs-/biografische
Orientierung und Status
(Alter/n)

familienorientiert und
Orientierung an
Lebensstellung

*Gut ist genug
*Sattigung

*Gelassenheit (,ich bin schon was
geworden...”)

Statusorientiert: , Was will
ich noch?“, ,Das muss ich
nicht mehr haben.”

karriereorientiert und
familienorientiert (Y)

*Noch nicht Genligen/
,besser ist besser als gut”
 Vollerei”

*Fokussierung

Strategisch: ,Was will ich als
nachstes...?”

Leitungserfahrung
und
-erwartung

Generationale Differenzen in Beratungsteams, B

*Erfahrung der allmahlichen
Hierarchisierung der
Organisation

everstandige, engagierte
Leitung erwartet

Isse 2014

*Erfahrung mit schon
etablierten Hierarchien,
Managementorientierung
nicht mehr so fremd
epragmatische und
dienstleistungsorientierte
Leitung erwartet

Teamdynamisch: Zwischen Differenzierung vs. Egalisierung

und Spaltung




Kurze
Bio-Pause



4. Zwischen Autonomie und Gebundenheit — ein
bindungstheoretischer Blick

/wischenbilanz....

Bisher: vor allem den Blick auf reale,
widerspriuchliche und paradoxe
Handlungsanforderungen von Teams gerichtet

und welche ,,Dynamiken® das in Gang bringen
kann — Normalfall!

Nunmehr: Frage nach Bewaltigung im Normal-
und Krisenfall =» Blick auf Bindungsphdanomen



Psychologische (-analytische) Bindungstheorie:

1. entwicklungspsychologisches (personales) Konzept
(Bowlby, Ainsworth, Grossmann, Brisch etc.)

2. fruhe Interaktionserfahrungen mit Bindungsperson
(Mutter u.a.) fuhren zur biografischen
Herausbildung von ,,Bindungsmustern® als
Kompetenz zur kindlichen/erwachsenen
Beziehungsgestaltung

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



Essenz:

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



5. Transpersonale Bindungsorganisation

multiple
Zugehorigkeit
/
Individualisier
ung

Kontext

Organisation

Vorsicht: heuristische Analogie, nicht (kaum) empirisch
untersucht!

Bindungsorganisation
-muster

MA-Bindung/
Loyalitat

Gruppen-
koharenz
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Objektive Bedingungen
(Bindungsperson)

Bestimmtheit

I

Offenheit

(Freiheitsgrade)

Unbestimmtheit

I

Sicherheit
(Struktur/Rickhalt)

Subjekt
(Kind)

Autonomie

(Kontrollbedirfnis)
Selbstbestimmtheit/
Selbstwirksamkeit
internale Kontrolle

I

Gebundenheit

(Bindungsbedirfnis)
Vertrauen/Loyalitat/
Zugehorigkeit



Veranderung der Arbeitswelt:

Orientierung ab den 70er Jahre: Autonomiegewinn,
Veranderung zur Gewinnung von Freiheitsgraden
gegen autoritare Strukturen (politisch,
wissenschaftlich, professionell)

Orientierung seit Mitte der 90er Jahre: Kosten des

,2Autonomiegewinnes” und Verlustes von Sicherheit:

(Entgrenzung/Subjektivierung/Veranderung/
Entbettung/Erschépfung...)

Imbalance zwischen A. und G.
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These:

Zur Bewaltigung der paradoxen (normalen)
Anforderungen zwischen Autonomie und
Gebundenheit etablieren Teams ein regulierendes
,Bindungssystem® (,,Arbeitsmodell”).

In besonderen Belastungs- und Krisensituationen greifen
sie auf diese teamspezifischen Bindungsmuster
zuriick.



Teambezogene Bindungstypen:

Bindungstyp

Arbeistfahigkeit
(Leistung)

Qualitat der
Beziehung
(Kommunikation)

Entwicklungsbedarf

sicher produktiv/ routiniert/ guter Rapport, kritisch, | Ressourcen und
gebundenes kreativ reflexiv, Assistenz zur
Team unterstitzend Selbstsorge
unsicher- eher routiniert, distanzierte, formale sichernde Beziehungs-
vermeiden- abhangig von Beziehungen, wenig erfahrung
des Team Einzelleistung Halt und Schutz im/

durch Team
unsicher- verschleillend, verstrickte und Ausbalancierung von

ambivalentes | schwankend kompensierende Primaraufgabe und
Team Flrsorglichkeit Beziehung
des- suboptimal, destruktiv, gespalten, Re-Organisation/

organisiertes
Team

fehleranfallig

sado-masochistisch,
,Mobbing“

Umstrukturierung

Teambezogene Bindungstypen, Busse 2014




Was heilst das zusammengedacht?

1. Grundparadoxie zwischen Autonomie und
Gebundenheit

+
2. Veranderungen in der Arbeitswelt

+

3. Organisationale Handlungsparadoxien von
Teams

+
4. Bindungsmuster in Teams



Gruppendynamische Bindungsorganisation

Bewalti-
Veranderung gung
>
Par »
knappe Resilienz
Ressourcen
> Pri
' -
N -
Ent Teamsypezifisches
nterenzung > B  Bindungssystem
Subjektivierung | Personale
> Bindungsmuster

Ubw

B, A, C, D —,Bindungsmuster”
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6. Was brauchen Profi-Teams — Pflege?

e Mehr Einsichtsvermittlung in die Zusammenhange
transpersonaler Dynamiken zwischen Autonomie
und Gebundenheit (Sozio- und Psychoedukation)

» Professionalisierung von Arbeits- (Team-)
beziehungen — , Arbeitsbindnis” als Resilienzfaktor

e parodoxie- und bindungssensible Leitung?



,Pflegestufen...”

»Pflegestufe” | Aufbaupflege

Zustand des (noch) nicht/bedingt

Teams arbeits-/
beziehungsfahig

Ziel Herstellen der Arbeits-/

Beziehungsfahigkeit

(-beratung)

MalRnahme Teamentwicklung

,Pflegestufen” in Teams, Busse 2014

| S
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Mogliche Arbeitauftrage flr die AGs

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

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

. In welcher , Pflegestufe” befand/befindet
sich Ihr Team? (A4 3)

. Was heildt dies flir einen ,,paradoxie- und
bindungssensiblen® Fiihrungsstil? (A4 4)
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