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in ihrer Meinung ,,Wenn man
nicht alles selbst macht...!" Bei
dieser Einstellung lässt das Burn-
out-Syndrom bereits grüßen.
Gutes Delegieren zeichnet sich
aus durch klare, konkrete Anwei-
sungen und Ziele, einen realisti-
schen Zeitrahmen und Kontrolle/
Feedback. Teamleitung gehört zu
den Hauptaufgaben von Wohnbe-
reichsleitungen, Einsatzleitungen
und Pfl egedienstleitungen.

Die Teamentwicklung (nach
Bender) verläuft in RinfPnasen:

Grün-
dung eines neuen Teams oder
Integration eines neuen Teammit-
glieds. Die Phase ist durch Un-
sicherheit und Vorsicht gekenn-
zeichnet. Wichtigste Aufgabe der
Leitung ist es, für Sicherheit durch
klare Strukturen zu sorgen, acht-
sam zu sein.

In der fteten
erste Probleme auf Es ist nicht
mehr so ,,nett". Es gibt offene
oder unterschwellige Konflikte,
Cliquenbildung, Machtkämpfe.

FünfPhasen der Teamentwicklung in der Pflege

Münster. Ein Pflegeteam ähnelt
einer Fußballmannschaft: Die
Führungskraft als Trainer sollte
sich folgende Fragen beantwor-
ten: Haben wir die richtigen ,,Spie-
ler"? Spielen sie auf der richtigen
Position? Welches Training benö-
tigen wir? Erst wenn gure Spieler
reibungslos zusammenspielen,
entsteht eine gute Mannschaft.
Ungelöste Konflikte wirken nach
innen und außen: Mitarbeiter und
Einrichtung leiden darunter. Und:
'feamarbeit ist kein Allheilminel,
manche Tätigkeiten lassen sich
effizienter von einzelnen Perso-
nen erledigen.

Jede Teamennvicklung beginnt
am besten mit Selbstreflexion.
Führungskräfte sollten sich im-
mer wieder kritisch hinterfragen:
Wo liegen meine eigenen Stärken
und Schwächen? Wie ist mein Füh-
rungsstil? Wie wirkt sich dieser
aus? Welcher Kommunikationstyp
bin ich? Wie wirkt der aufandere?
Welche Führungsaufgaben fallen
mir leicht? Welche schwer? Eher
das Delegieren? Oder das Kontrol-
lieren? Oder? Oder?

Delegiert man falsch, dann
kommt die Arbeit wie ein Burne-
rang zurück. Das bestärkt viele

Die Teamentwicklung verläuft in fünfPhasen - wobei jede phase unterschied-
lichste Anforderungen an die Leitungskraft stellt. Nur wer diese ken nt, kan n
auf eine zufriedene und motivierte Mitarbeiterschaft vertrauen. Foto: Höke

Hier ist Stehvermögen gefor-
dert: Kompetenzen der einzelnen
Teammitglieder müssen erkannt
und optimal genutztwerden, kon-
struktive Konfl iktlösungsstrategi-
en sind erforderlich.

und
folgen : Iedes Teammitglied

kennt seine Aufgaben, wird mit
Stärken und Schwächen aner-
kannt, gemeinsame Gruppen-
standards und Umgangsformen
fiihren zum Wir-Gefiihl. Die Lei-
tung koordiniert Aufgaben und
Personen, gibtZiele vor und sorgt
ftirOffenheit, Vertrauen und Loya-
lität. Das Team sollte sich auf sei-
ne Arbeit konzentrieren können
und nicht in ständige Reibereien
und endlose Diskussionen um
,,Richtig" und,,Falsch" involviert
sein. Ist dies der Fall, befindet
man sich - immer noch oder wie-
der - in Phase z!

Andererseits ist eine Pseudo-
harmonie ebenfalls zu vermeiden,
und eine der ,,Königsaufgaben"
von Teamleitung ist es, abwei-
chende Meinungen zuzulassen
und zu integrieren. Klare Grenzen
zu setzen ist ebenso erforderlich
wie das Anerkennen von Anders-
sein. (Der bekannte Teamforscher
Prof, Hackman von der Harvard
University spricht in diesem Zu-
sammenhang von,,Dissidenten",
die jedes gute Team verkraften
sollte.)

Die ist
nicht nur die komplene Auflösung
eines Teams, sondern auch der
Weggang eines einzelnen Team-
mitglieds. Hier gilt es, für ein an-
gemessenes Feedback zu sorgen.

Leider ist die Mitarbeiterfluk-
tuation in vielen Einrichtungen so
hoch, das die Teams ständig zwi-
schen Phase I und 5 wechseln. Ein
solches Team erreicht gar nicht
erst das Stadium, in dem alle wis-
sen, was sie wann und wo und wie
zu tun und zu lassen haben. Zu-
friedenheit und Effizienz sind so
unmöglich!

Diese Tatsache hat fatale Aus-
wirkungen auf die Motivation der
Mitarbeiter, da die Zufriedenheit
im Team einer der wichtigsten
Motivationsfaktoren in unserem
Kulturkreis darstellt. Mehr darü-
ber in Teil 4 ,,Mitarbeitermotivati-
on in schwierigen Zeiten".
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