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1 Loop & Do: Lernziele

= Du kennst die verschiedenen Phasen der Teamentwicklung und weiB3t, wie du dein Team
am besten férdern kannst.

2 Die Phasen der Teamentwicklung

Phasen der Teamentwicklung: Dimensionen der Zusammenarbeit

Phase der Phase der
Integration Orientierung

(Performing) (Forming)

Phase des Phase der
Organisierens @ Konfrontation

(Norming) (Storming)

Wenn Gruppen sich zusammenfinden, durchlaufen sie in der Regel vier Entwicklungsstufen, be-
vor man sie als “Team” bezeichnen kann.

Diese Stufen sind in Form einer Uhr dargestellt.

2.1 Phase der Orientierung

Menschen reagieren sehr verschieden auf die Herausforderung durch die Begegnung mit neuen
Kollegen. Manche sind a@ngstlich, andere freuen sich auf den Wettstreit und die Anregungen.
Wieder andere ziehen sich zurtick. Die Zahl der méglichen Konstellationen ist unendlich. Auf
dieser Basis beginnt sich ein Team zu formen. Anfangs versuchen die Mitglieder ihre Position
innerhalb der Gruppe zu finden. Jeder stellt sich die folgenden Fragen:

= Wie soll ich mich verhalten? Welche Rolle soll ich in der Gruppe spielen?

=  Wer sind die anderen? Was kann ich von ihnen erwarten? Wie werde ich auf sie wirken?

=  Was kommt auf mich zu? Werde ich Gberfordert sein? Welche Folgen wird mein Verhal-
ten in der Gruppe haben?

Jedes Mitglied hat seine eigene feste, eingefahrene Methode, um mit den anderen in Kontakt
zu kommen. Manche sind anfangs sehr zurtickhaltend und spielen den Beobachter, bis sie ei-
nen glinstigen Moment entdecken. Andere legen sofort los und treten mit den anderen in re-
gen Kontakt.
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Wenn ein Team beginnt, sich zu etablieren, werden der Kontakt und der Meinungsaustausch
immer intensiver. Die Mitglieder wollen vieles libereinander erfahren: Einstellungen, Werthal-
tungen, Arbeitsstil und die Kontaktbereitschaft des anderen. Diese Testphase dauert so lange
an, bis jedes Mitglied eine Aussage dariiber gemacht hat, wie es seine Rolle im Team sieht.

Skript

In diesem Stadium handelt das Team scheinbar effektiv, weil es sich vorwarts bewegt und so
etwas wie freundschaftliche Kollegialitat entwickelt. Doch dieses Verhaltnis ist leider nur ober-
flachlich, denn die Mitglieder folgen damit nur Einstellungen und Verhaltensweisen, die sie
schon kennen.

2.2 Phase der Konfrontation

Zum Wachstumsprozess eines Teams gehoért es zwangslaufig, dass die Mitglieder Beziehungen
zueinander aufbauen, um sich Macht und Einfluss zu verschaffen. In dieser Phase muss sich
die Gruppe entscheiden, wie sie zusammenarbeiten will. Leider passiert dies viel zu haufig in
Form von versteckten Andeutungen und kaum einmal in einem offenen und klaren Gesprach.

Die Gefahr des Abspringens einzelner oder das Auseinanderbrechen des Teams ist jetzt am
groBten. Die wichtigste Aufgabe der Gruppe in dieser Phase ist die Beantwortung der Frage:
Wie wollen wir zusammenarbeiten?

Dazu gehdren folgende Aspekte:

=  Wer Ubt Kontrollfunktionen aus?
= Wie werden Kontrollfunktionen ausgeibt?
= Was geschieht mit denen, die gegen die Gruppenregeln verstoBen?

Auf jede dieser Fragen muss die Gruppe eine Antwort finden, wenn sie sich weiterentwickeln
will. Das Team muss sich den anstehenden Schwierigkeiten stellen.

Wenn die Gruppe in ihrem Machtkampf stecken bleibt, ist effektives Arbeiten nicht mdglich.
Das wichtigste Ziel dieser Entwicklungsphase ist somit, dass die Mitglieder eine sichere Position
in der Gruppe finden und dann konkrete Aufgaben (ibernehmen kénnen. Nach dieser Phase ha-
ben die Mitglieder ein Geflihl dafiir, wo sie selbst und wo die anderen stehen und welche Rolle
sie bei der bevorstehenden Aufgabe spielen.

2.3 Phase des Organisierens

Wenn das Problem der Kontrolle erfolgreich gelost worden ist, kann sich die Gruppe mit neuer
Kraft in die Arbeit stiirzen. Die Mitglieder wollen jetzt miteinander arbeiten und sind daran in-
teressiert, die Gruppe funktionsfahig zu machen. In dieser Phase braucht die Gruppe die Un-
terstiitzung und das Engagement aller Mitglieder. Wenn dieses Engagement fehlt, kann die
Gruppe sich nicht weiterentwickeln.

Die Mitglieder messen die Qualitat ihrer Gruppe an der Exaktheit der Arbeit, sie bewerten und
diskutieren die Leistungen der einzelnen. Die Fahigkeit des Zuhoérens verbessert sich. Sie fan-
gen an, die Leistungen der anderen zu respektieren. Auch bemiihen sie sich mehr und mehr
um Okonomie bei der Planung und Ausfiihrung der Arbeit. Sie entwickeln ,Sprachkiirzel* und
verwenden betrachtliche Zeit darauf, ihre Leistungen kritisch zu prifen und neue Arbeitsberei-
che zu erschlieBen.

In dieser Phase muss die Gruppe lernen, mit Problemen kreativ, flexibel und effektiv umzuge-
hen. Gelingt ihr das nicht, wird sie mit Verlusten arbeiten. Es lasst sich nicht umgehen, dass
die Organisationsphase Zeit in Anspruch nimmt. Das Verstandnis zwischen den Mitgliedern
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muss wachsen, und sie mlssen Losungsstrategien einliben, um dauerhafte Spielregeln zu be-
griinden und klare Ziele zu setzen.

2.4 Phase der Integration

Die Mitglieder eines Teams zeigen Geschlossenheit und pflegen engen Kontakt untereinander.
Alle sind bereit, sich fur die anderen Teammitglieder einzusetzen. Ein anderes Kennzeichen
dieser Phase ist die Zwanglosigkeit im Umgang untereinander. Es herrscht die Gewissheit, dass
jeder bereit ist einzuspringen, wenn es notwendig ist. Die Funktion der Gruppenmitglieder ist
klar festgelegt, und jeder hat seinen eigenen, unverwechselbaren Beitrag zu leisten.

Einem AuBenstehenden wird die Geschlossenheit der Gruppe auffallen, doch knlipfen die Mit-
glieder auch von sich aus Kontakte zu anderen Gruppen. Das Team befasst sich auch damit,
seine Aufgabe und Rolle innerhalb der Gesamtorganisation zu klaren.

3 Erwartungen und Gefiihle des Teams in den Entwicklungs-

phasen
Phase

Erwartungen

Gefiihle

Beziehung zur
Teamleitung

© Copyright wb

Phase der
Orientierung

Hohe Erwartun-
gen

Angste (Wo ist
mein Platz? Was
wird von mir er-
wartet? Wie se-
hen mich die an-
deren?)

Neugier und In-
teresse, aber
auch Unsicher-
heit und Miss-
trauen

Idealisierung der
Teamleitung

TE_Phasen_Skript_09-2021

Phase der
Konfrontation

Erwartungen
und Realitat fal-
len auseinander

Aufkom_men von
Kritik, Arger und
Angriffen

Konkurrenz,
Wut, Enttdu-
schung

Absprunggefahr

Machtkampfe
zw. Teammit-
gliedern und
Teamleitung

Phase des
Organisierens

Erwartungen
und Realitat
werden angegli-
chen

Regeln und Ver-
einbarungen
werden getrof-
fen

Zusammenhalt
und gegensei-
tige Unterstit-
zung

Offene Kommu-
nikation

,Gemeinsam
sind wir stark™-
Erlebnis

Teamleitung
wird in der fach-
lichen und per-
sdnlichen Kom-
petenz aner-
kannt

Phase der
Integration

Klares Rollen-
verstandnis

Klare Verant-
wortungsberei-
che

Offenheit
Sicherheit

Identifizierung

Realistische Be-
trachtung der
Teamleitung
(Starken &
Schwachen)

Phasen der Teamentwicklung
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4 Phasen der Teamentwicklung: MaBnahmen

Welche MaBnahmen treffe ich als Teamleitung in den einzelnen Phasen, um die Uhr ,ans Lau-
fen™ zu bringen und zu halten?

An dieser Stelle findest du im Lernmodul eine interaktive Ubungsaufgabe!

Phasen der Teamentwicklung: MaBnahmen

Phase der Phase der
Integration Orientierung

(Performing) (Forming)

Phase des Phase der
Organisierens Konfrontation

(Norming) (Storming)

Welche MalBnahmen treffe ich als Team- Fragen und Infos sammeln
leitung in den einzelnen Phasen, um die Uhr Ziele definleren & verstehen

Methoden, Strubktur entwickeln

‘ans Laufen" zu bringen und zu halten? Tellzaile definiern

Die Auflésung findest du am Ende des Lernskripts.

5 Teamuhr: Aufgaben der Teamleitung im Detail

Phase

Phase der
Orientierung

© Copyright wb

Aufgaben

= Was sind die wichtigsten Themen? —
Meinungsaustausch ermdglichen und
unterstitzen

= Wer sind die anderen? — Darauf ach-
ten, dass Teammitglieder ihren Platz
finden

= Unterschiedliche Erfahrungen, Vor-
stellungen und Interessen austau-
schen

= Verantwortung fir Zieldefinition der
gemeinsamen Arbeit

= Erste Festlegung von Prioritaten und
Vorgehensweisen

TE_Phasen_Skript_09-2021

SteuerungsmafBnahmen

= Wer bin ich?

= Kennenlernen

= Vertrauen bilden

= Aufgaben delegieren

=  Verantwortlich machen

Phasen der Teamentwicklung
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Phase der Kon- =
frontation

Phase des .
Organisierens
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Zeit und Spielraum zur Klarung dieser
Dinge einrdumen, damit jedes

Teammitglied den Nutzen der ge-
meinsamen Teamarbeit erkennt

Dafir sorgen, dass diese Kampfphase
Uberwunden wird und ein Team zu-
sammenwachst — Teamleitung ist
hier Moderator_in

Zu Offenheit und Engagement ermuti-
gen

Daflir Sorge tragen, dass Konfliktpo-
tenziale nicht unter den Teppich ge-
kehrt werden

Mdglichkeiten zur Konfliktbearbeitung
vorschlagen

Wer hat was zu sagen? — Macht- und
Interessenskonflikte

Immer wieder das Gemeinsame (Ziel)
hervorheben

Cliquenbildung vermeiden, indem alle
mit einbezogen werden

Prozess der Normen- und Standard-
entwicklung bewusst steuern

Verpflichtende “Spielregeln fir die
Zusammenarbeit und Arbeitserledi-
gung” vom Team erarbeiten lassen

Einhaltung der Spielregeln themati-
sieren und bei Nichteinhalten entspre-
chend sanktionieren

Eigene Flhrungsrolle hinterfragen
und gegebenenfalls zur Diskussion
stellen

Rolle verlagern weg von direkter Fih-
rung und Anweisungen hin zu Bera-
tung und Coaching

Selbstandigkeit und Selbstverantwor-
tung vom Team Ubernehmen lassen

Interessenskonflikte ana-
lysieren und offen disku-
tieren

Andere Sichtweisen zu-
lassen

Dialog fordern

Rollen im Team klaren
oder erarbeiten

Festlegen: Wer hat was
Zu sagen?

Mdglichkeiten fur Kon-
fliktldsung anbieten

Konflikte managen
Druck erh6hen

Impulse setzen - ,sti-
cheln®, provozieren

Streitkultur fordern

Reflektieren / korrigieren

Wer macht was? (Funkti-
onsbeschreibung)

Machtpositionen und Rol-
len klaren

Team positionieren - Rol-
len verteilen

Starken & Schwachen
analysieren

Auf Starken und Schwa-
chen eingehen

Standards und Spielre-
geln entwickeln und kri-
tisch hinterfragen

Klarung von Aufgaben,
Kompetenzen und Ver-
antwortungen (feste
Strukturen)

Ziele, Aufgaben und Auf-
gabenverteilung regeln

Aufgaben delegieren

Fordern & motivieren

Phasen der Teamentwicklung
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= Teambuilding
Phase der = Als Teamleitung mehr zuriickziehen = "Wir-Geflihl" - jeder iden-
Integration - Als Moderator _in dem Team ver- tifiziert sich mit dem
N Team
trauen und regelmaBig Besprechun-
gen und Standortbestimmungen = Teambuilding aufrecht-
durchfiuhren halten
= Darauf konzentrieren, das leistungs- = Engagement
fahige Team wirksam nach auBen zu Zufriedenheit durch Fort-
vertreten

schritte

= Steuern durch Moderation
und Coaching

= Anleiten zu Anderungen
(sollten diese erforderlich
sein)

= Reijze setzen
= Ziele erhdhen
=  Feinschliff

6 Ergebnisse der erfolgreichen Teamentwicklung

Phase Ergebnisse

Phase der .
Orientierung

Phase der Kon- =
frontation

Phase des "
Organisierens

Phase der .
Integration

© Copyright wb
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Teammitglieder kennen sich gut (Vertrautheit & persénliche Nahe)

Breite Zustimmung fir Ziele & Aufgaben des Teams (diskutiert & fir
jeden transparent)

Jedem ist klar, wer zum Team gehdrt

Persdnliche Ziele der Teammitglieder sind bekannt

Persdnliche Konflikte sind thematisiert

Feedback-Kultur “erlaubt” persdnliche, kritische Riickmeldungen
Kompetenzen & Positionen sind verteilt & transparent

Es gibt positive Erfahrungen & etablierte Vorgehensweisen, um Kon-
flikte zu regeln

Es gibt formulierte Regeln flir die Zusammenarbeit

Ablaufe & Vorgehensweisen sind abgestimmt & etabliert

Jeder kennt seine Aufgaben & Rolle im Team

Die Flihrung beschrankt sich fast ausschlieBlich auf Moderation & die
Bereitstellung guter Rahmenbedingungen flr die Teamarbeit
RegelmaBige Zwischenbilanzen zur Teamarbeit finden statt

Die hohe Leistung wird auch von auB3en anerkannt

Phasen der Teamentwicklung
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7 In welchen Fdllen erfolgt ein Riickschritt in eine friihere
Phase?

Skript

7.1 Konfrontation — Orientierung

Bei einer Gruppe, bei der einige Mitglieder in der Konfrontationsphase die Erfahrung ma-
chen, dass Konflikte schwierig sind und nicht aufgelést werden oder sogar Verletzungen erfol-
gen, ist die Wahrscheinlichkeit groB3, dass sie in die Orientierungsphase zurtickfallen.

Das Klima ist unverbindlich, Kontakte bleiben an der Oberflache, Konflikte werden nicht ausge-
tragen, die Energie wird festgehalten.

Die Chance des Teams, sich weiter zu entwickeln, ist nicht besonders groB.

7.2 Integration | Organisieren —» Konfrontation

Hat eine Gruppe ihre Ordnung schon gefunden, dann kann sie jederzeit wieder in die Konfron-
tationsphase zurlickfallen.

Ausloser fur eine solche Situation kénnen sein:

Teammitglieder kommen neu hinzu

Arbeitsfelder werden verandert, erweitert oder eingeschrankt

die Geschaftsstrategie verandert sich

Teams werden zusammen gelegt

jemand aus dem bestehenden Team wird stellvertretende Teamleitung
etc.

8 Die Fuhrungskraft als Teamentwickler

Aufgaben Anforderungen Fahigkeiten

1. Informieren = Neuerungen, Anforderungen etc. = Strukturiert und verstandlich In-

im Team bekannt geben fos kommunizieren
2. Koordinieren = Ziele vereinbaren = Verbindlich, aber hartnackig
. agieren und den Uberblick behal-
= Ablauf organisieren ten
= Zeitbudget Gberwachen
= AuBenkontakte abstimmen
3. Moderieren = Alle ins Spiel bringen » Visualisieren
= Argumente herausarbeiten » Beziehungsstérungen erkennen

= Moderationstechnik beherrschen und beheben

N = Neutral bleiben
= Stérungen erkennen
= Konsens herstellen

4. Beraten » Fach- und Methodenfragen kla- » In Alternativen denken
ren

© Copyright wb Phasen der Teamentwicklung
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5. Konflikte ma-
nagen

6. Prasentieren

7. Reprasentie-
ren

8. Verhandeln

Beziehungsprobleme klaren

Rollenkonflikte im Team erken-
nen und klaren

Ergebnisse (Zahlen, Daten, Fak-
ten) darstellen und ,verkaufen®"

Eigene Teamarbeit in den Ge-
samtzusammenhang stellen und
Teaminteressen vertreten

Uber Aufgaben, Zeit, Geld und
personelle Unterstiitzung verhan-
deln

9 Ubungen: Lésungen

Mitarbeiterorientierte Gesprachs-
fiihrung

Die Kommunikation im Team ge-
zielt analysieren
Problemldse-Techniken
Visualisieren, z.B. mit Flipchart /
Pinnwanden

Selbstbewusster Auftritt

Balance halten zwischen Team-

und Gemeinschaftsinteressen

Verhandlungsstrategie und -tak-
tik

9.1 Welche MaBnahmen treffe ich als Teamleiter in den einzelnen
Phasen, um die Uhr "ans Laufen" zu bringen und zu halten

Phasen der Teamentwicklung: MaBnahmen

Phase der
Integration

(Performing)

Phase des
Organisierens

(Norming)

Phase der
Orientierung

(Forming)

Phase der
Konfrontation

(Storming)

© Copyright wb
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10 Verortung meiner Teammitglieder

Schatze ein, an welcher Stelle der Entwicklung du dich mit deinem eigenen Team befindest
und flhre Griinde hierzu auf.

Teamentwicklungsuhr: Zusammenarbeit

ideenreich ] 12 ( « héflich
flexibel » abwartend
offen * beobachtend
leistungsfahig » gespannt
solidarisch + vorsichtig
hilfsbereit * herantastend

Phase der
Orientierung

(Forming)

Phase der
Integration

(Performing)

Phase der
Konfrontation

(Storming)

Phase des
Organisierens

(Norming)

» Wertschatzung & Akzeptanz
der Leistung der Kollegen

» Aufbau von Beziehungen
» Offene Kommunikation

« Entwicklung neuer
Verhaltensweisen J

» Unterschwellige Konflikte
« Konfrontation der Personen
« Cliquenbildung

» Kampf um Macht & Status
« Verteidigung von Territorien

=  Wie komme ich zu meiner Einschatzung? Woran mache ich es fest (Beispiele)?

= Wie habe ich diese Phase erreicht? Was hat geholfen? Welche MaBnahmen habe ich getrof-
fen? (Phase 3 / 4)

= Woran liegt es, dass mein Team ,festhangt"? Was habe ich / das Team dazu beigetragen?
Was sind auBere Umstande? (Phase 1/ 2)

= Schreibe Dir nun zum Abschluss MaBnahmen auf, wie du dein Team weiterentwickeln
(Phase 1 / 2) bzw. in der Phase halten kannst (Phase 3 / 4).

© Copyright wb Phasen der Teamentwicklung
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