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Teams sind keine Lebewesen*

Teamentwicklung. Die eine Gruppendynamik gibt es nicht. Deshalb birgt es spezielle Heraus-
forderungen, Arbeitsteams zu entwickeln, sagen Niki Harramach und Nina Velickovic.

VON MICHAEL KOTTRITSCH

ahezu alle, die arbeiten,
N tun dies auch in Teams.

»~Weltweit geschieht dies
millionenfach. In Millionen von
Teams", sagt Niki Harramach. Der
grofie Irrtum in der Teamentwick-
lungsbranche sei, zu glauben, Ar-
beitsteams wiirden nach den glei-
chen Gesetzmifiigkeiten arbeiten
wie in Selbsterfahrungs-, Therapie-
oder Trainingsgruppen. Im neuen
Buch, ,Wir sind Team - Ein neuer
Blick auf Teamentwicklung®, biirs-
tet er mit Nina Veli¢kovi¢ und Mi-
chael Kéttritsch einige gidngige
Meinungen zur Teamentwicklung
gegen den Strich.

«In  Trainingsgruppen kom-
men fremde Menschen fiir kurze
Zeit zusammen", sagt Velickovi¢.
Arbeitsteams, die tagtdglich real
oder virtuell miteinander zu tun
haben, funktionieren ganz anders.
»Die Mitglieder verbindet eine ge-
meinsame Vergangenheit und ih-
nen ,droht’ vor allem eine gemein-
same Zukunft.”

Dennoch konzentriert man
sich seit Jahrzehnten in der Team-
entwicklerausbildung  auf die
Gruppendynamikphdnomene, die
man in Trainingsgruppen beob-
achtet. Harramach und Velickovi¢,
beide sind Supervisoren, Unter-
nehmensberater, Wirtschaftstrai-
ner und -coaches, halten das fiir
hoch problematisch. Zwar lasse
sich in der Trainingsgruppe eini-
ges iiben, etwa Feedback zu geben
oder Geschehenes zu reflektieren.
Doch das allein bereite nicht genii-
gend auf die Arbeit mit Arbeits-
teams vor. Uberhaupt sei es ein
Missverstindnis, es gabe die Grup-
pendynamik. Jede Gruppe hat ihre
eigene Dynamik.

sJedes Arbeitsteam hat sein
ganz eigenes Verhaltensrepertoire.
Seine eigenen Konflikte, von denen
nicht alle losbar sind.” Teament-
wickler wiirden daher grofie Ver-
antwortung tragen, die wahren
Themen zu erkennen und die rich-
tigen Personen einzubeziehen:
»leamentwickler wirken direkt in
das  System  hinein“,  sagt
Velickovi¢, so, als ob sie den Pa-
tienten am offenen Herzen operie-
ren wiirden,

Mitglieder einer Arbeitsgruppe verbindet eine gemeinsame Vergangenheit, und ihnen ,droht” vor allem eine gemeinsame Zukunft.

Das sei fiir die Teamentwicklung ein zentraler Punkt, sagen Niki Harramach und Nina Veli¢kovic.

Daher regt Harramach an, die
Ausbildung, ,die sehr verdnde-
rungsresistent ist, hin zu einem
dualen System zu verdndern: An-
gehende Teamentwickler sollten
neben der (theoretischen) Ausbil-
dung in der Trainingsgruppe als
yIrainerlehrlinge” intensiv mit Ar-
beitsgruppen arbeiten, bevor sie
selbststindig  auftreten  diirfen.
Denn sie iibernehmen nicht nur
Verantwortung, sondern haften fiir
ihr Tun auch im juristischen Sinn.

Diese juristische Komponente
werde in der Literatur {ibersehen,
wenn von Teamentwicklung die
Rede ist, kritisiert Harramach,
selbst emeritierter Rechtsanwalt.
»Man tut so, als bewege sich Team-
entwicklung im  rechtsfreien
Raum.” Dabei hafte jeder Entwick-
ler, Trainer, Coach oder Supervisor
etwa flir Schlechterfiillung und Ge-
wihrleistung. Im Extremfall kon-
nen auch sie schadenersatzpflich-
tig werden: Wenn das Training
nicht ordentlich durchgefiihrt wird
allein schon dadurch, dass die Mit-
arbeiter fiir das Training von ihrer

Arbeit abgezogen wurden. Deshalb
seien Zielbildung am Anfang und
Erfolgskontrolle am Ende der
Teamentwicklung ,state of the
art" - werden aber oft ignoriert.

Trivialisierungskonstrukte
Mit noch einem Missverstindnis
raumt Harramach auf: Teams als
soziale Systeme sind keine Lebe-
wesen. ,,Sie haben keinen Willen,
keine Absicht, kein Hirn", sagt er.
Sie bestehen vielmehr aus Men-
schen, die freiwillig diesen Teams
angehoren. Und: ,Arbeitsgruppen
haben stets einen Eigentiimer, der
sie geschaffen hat und sie regelt -
und der sie sogar verkaufen kann.”
Eine unterschitzte Aufgabe
der Teams ist, die oft als unbewil-
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tighar beschriebene Komplexitit
der Arbeitswirklichkeit zu reduzie-
ren, sodass die Mitglieder hand-
lungsfahiger sind als ohne Team.
»Teams sind Trivialisierungs-
konstruktionen'”, sagt Harramach.
Solche, in denen die Rangdy-
namik noch bewusster als Metho-
de eingesetzt werden konne, sagt
Velickovi¢. Dieses Phinomen wur-
de erstmals in den 1950er-Jahren
vom Wiener Raoul Schindler be-
schrieben und besagt, dass die
Teammitglieder stindig eine be-
stimmte Position (Alpha, Gamma
oder Omega) einnehmen - diese
aber auch laufend wechseln: Nie-
mandem ist eine Position vorbe-
halten, auch nicht den hierarchi-
schen Chefs (die diese Funktion
aber auch niemals verlieren).
»Rangdynamik existiert in Teams
permanent”, sagt Velickovic.
Teams aber wiirden noch bes-
ser funktionieren, wenn die Ro-
chaden zwischen den Positionen
bewusster vorgenommen werden.
Genau das lasse sich gut trainie-
ren - passiere aber viel zu selten.



