Kennen Sie das auch?

Sie kommen in ein neues Team und werden mit den Worten empfan-
gen: »Mal schauen, wie lange Sie es bei uns aushalten!« Unmissverstand-
lich macht Ihnen die Teamleitung klar, dass hier alles nach ganz ge-
nauen Regeln ablauft, die sie vorgibt. Alle anderen Teammitglieder
verhalten sich ruhig und agieren im Hintergrund. Eine personliche
Vorstellung findet nur kurz statt. Die Atmosphare ist kalt und die Stim-
mung im Team angespannt. Sie fiihlen sich vom ersten Augenblick an
unwohl und deplatziert. Sie laufen den ganzen Tag mit (Einarbeitung),
aber kein Teammitglied gibt wirklich Informationen heraus. Immer
wieder wird betont, dass es wichtig sei »nur keine Fehler« zu machen.
Diese d@ngstliche Grundstimmung tbertragt sich auf Sie und in den
ndchsten Tagen gehen Sie eher gehemmt mit den Patienten um. Da es
in diesem Team als Zeichen von Schwéche gewertet wird, trauen Sie
sich nicht Fragen zu stellen. lhre anfangliche Freude, ein neues Team
zu erganzen, ist schnell verflogen, stattdessen erleben Sie es als stark
belastend jeden Tag zur Arbeit zu fahren.

Sie haben Ihren ersten Arbeitstag in einer neuen Praxis und werden
vom Chef und allen Teammitgliedern freundlich empfangen. Sie wer-
den durch die Praxis gefiihrt und mit allen Raumlichkeiten vertraut
gemacht. Auf dem Schrank fir Ihre personlichen Sachen steht Ihr
Name und ein weiBes Poloshirt, in der richtigen GroBe, bestickt mit
Ihrem Namen liegt fiir Sie bereit. Spezielle, in dieser Praxis gelaufigen
Fachtermini und Abrechnungsziffern sind fir Sie in einer Mappe
zusammengestellt worden, damit Sie sich in Ruhe damit vertraut
machen kdnnen. Sie werden ermuntert, Fragen zu stellen, und tiberall
mit einbezogen. Mittags fragt man Sie freundlich, ob Sie mit zum ge-
meinsamen Mittagessen kommen méchten. Der erste Arbeitstag ver-
geht »wie im Flug« und Sie haben ein gutes Gefiihl, in diesem Team zu
arbeiten. Der Umgangston im Team ist freundlich und héflich und das
wirkt sich auch positiv auf die Patienten aus. Jede Woche findet eine
kurze Teambesprechung statt. Mit Fehlern wird sehr offen umgegan-
gen, in dem Sinne: »Was kénnen wir alle daraus lernen und wie kon-
nen wir es beim nachsten Mal besser machen.« Insgesamt macht es
auch in den nachsten Wochen SpaB in diesem Team zu arbeiten.
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Teamarbeit
im Gesundheitswesen

Nie wurde etwas GrofBartiges ohne Begeisterung gemacht.
(R. Emerson)

Teamarbeit ist im Gesundheitswesen nicht mehr wegzudenken. Ob in
Praxen, ambulanten Einrichtungen oder im Krankenhaus - ein rei-
bungsloser Ablauf und eine gute Teamarbeit sind von unschétzbarem
Wert. Was macht eine gute Teamarbeit aus und was kann jeder person-
lich dazu beitragen? Welche Rolle spielt dabei der Vorgesetzte, Team-
leiter oder der Praxisinhaber? Ziel dieses Buches ist es, praxisnah zu
erkldren, wie Teams funktionieren. Es zeigt wichtige Faktoren auf, die
fiir eine gute Zusammenarbeit im Team forderlich sind. Modelle und
Beispiele aus der Praxis unterstiitzen dies und zeigen neue Losungen
auf. Denn, wenn Sie immer das tun, was Sie bisher getan haben, wer-
den Sie immer genau da landen, wo Sie gerade sind. Einige Situationen
werden Sie sicherlich wiedererkennen.

Unsere eigenen Einstellungen und Haltungen sind mafigeblich
dafiir verantwortlich, ob Teamarbeit gelingt oder nicht. Besonders be-
deutsam ist dabei unsere allgemeine Einstellung, unsere Haltung zu
unserer tiglichen Arbeit, denn, wenn ich in der Praxis einen Patienten
wihrend der Anwendung einer Mobilisationstechnik in der Seit-
Riickenlage fixieren muss und von den Malediven traume, bin ich
weder in der Praxis und ganz beim Patienten, noch auf den Malediven.

Was kann jeder einzelne mit seiner Personlichkeit dazu beitragen,
dass Teamarbeit gelingt. Wie nehme ich Vorgesetzte, Kollegen und
Patienten wahr, welche Sprachgewohnheiten habe ich (»In der alten
Praxis war alles besser.« »Die Arbeit in der neuen Reha-Klinik wird be-
stimmt spannend!«) und wie kann das gesamte Team das Arbeitsklima
positiv beeinflussen (» Wir fiihren hier die physio-therapeutischen Mafs-
nahmen so durch, wie wir selbst gerne behandelt werden méchten.«).
Wie wird mit Konflikten im beruflichen Umfeld umgegangen? Wenn
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Sie sich die Zusammenhénge bewusst machen, wie Konflikte entstehen
und dass es in Bezug auf das Konfliktgeschehen bestimmte Gesetz-
mafBigkeiten gibt, konnen Sie sich in Zukunft entspannter und flexibler
verhalten.

Als Teamleiter und ebenso als Teammitglied werden Sie in der
taglichen Arbeit mit verschiedenen Problemstellungen konfrontiert.
Probleme sind jedoch nicht das Problem, sondern die Art und Weise,
wie die Leitung und das Team die Schwierigkeiten 16st.

© Gute Teamarbeit hiangt nicht von der Fachkompetenz der einzel-
nen Teammitglieder und der Leitung ab, sondern vielmehr von
den sozialen Fahigkeiten.

Zu den fiir gute Teamarbeit wichtigen sozialen Fahigkeiten gehoren
u. a. Faktoren wie Aufmerksamkeit, Umgang mit Konflikten, Anerken-
nung, Respekt, Achtsamkeit, Vertrauen und insbesondere die Kommu-
nikation.
Folgende Themen werden im Buch behandelt:
» Kap. 2 fithrt mit verschiedenen Begriffsbestimmungen in das
Thema ein.
» Kap. 3 zeigt auf, welche Faktoren im (Berufs-)Alltag die Wahr-
nehmung - speziell die Personenwahrnehmung -, das Denken, die
Sprache und das Verhalten beeinflussen kénnen.
In » Kap. 4 werden Modelle der Teamentwicklung vorgestellt und
die Besonderheiten in den verschiedenen Phasen der Teamentwick-
lung. Auch die Anforderungen an die Teammitglieder und die
Leitung werden dargestellt.
» Kap. 5 behandelt Konflikte im Team und deren Losungsmaéglich-
keiten. Problematisches Kommunikationsverhalten und Regeln fiir
eine bessere Kommunikation und Interaktion im Team werden
vorgestellt.

0 Jedes Teammitglied tragt dazu bei, dass Teamarbeit gelingt.
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Was ist ein Team

Mit einer Hand lasst sich kein Knoten knipfen. (aus der Mongolei)

Es gibt eine Reihe von Definitionen eines Teams, die nah beieinander
liegen.

Team

Als Team wird ein Zusammenschluss von mehreren Personen zur
Losung einer bestimmten Aufgabe oder zur Erreichung eines be-
stimmten Ziels bezeichnet.

Uber folgende Hauptkriterien werden Teams definiert [52]:

Ein Team hat mindestens zwei Mitglieder.

Die Mitglieder tragen zur Erreichung der Teamziele mit ihren jewei-
ligen Fahigkeiten und den daraus entstehenden gegenseitigen

Abhéngigkeiten bei.

== Das Team hat eine Teamidentitéat, die sich von den individuellen
Identitaten der Mitglieder unterscheidet.

== Das Team hat Kommunikationspfade sowohl innerhalb des Teams
als auch zur AuBBenwelt entwickelt.

== Dije Struktur des Teams ist aufgaben- und zielorientiert beschrie-
ben.

== Das Team Uberpriift periodisch seine Effizienz.

2.1 Merkmale eines Teams

Es gibt 8 Bedingungen, die erfiillt sein miissen, damit sich ein Team
auch als solches fiihlt [77].

Kommunikation und Interaktion

Die Moglichkeit zur direkten Interaktion und Kommunikation muss
bestehen, d. h., die Teammitglieder miissen sich sehen und miteinan-
der sprechen kénnen.
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Persdnliche Motivation

In jeder Person wohnt eine Kraft, die nach hoherer Leistung, Wachs-
tum und personlicher Erfiillung strebt. Diese Kraft ist zwar in den
Menschen unterschiedlich stark vorhanden, aber jedes Individuum hat
den Drang, zu arbeiten und produktiv zu sein [11].

Aktivitdten
Jedes Teammitglied braucht eine klare Aufgaben- oder Rollenzuwei-
sung, um fiir sich einen Sinn im Team zu sehen.

Gefiihle

Die Teammitglieder miissen eine Gemeinsamkeit auch auf dem emotio-
nalen Sektor haben, sonst wird es schwierig, sich als Team zu fiihlen.
Um aufkommende Schwierigkeiten zu meistern, ist ein positives
Grundgefiihl gegeniiber den Teammitgliedern wichtig.

Verhéltnis zur Umgebung
Eine klare Absprache tiber das Verhaltnis zu anderen Teams und zur
Leitung festigt die Zusammengehorigkeit des Teams.

Akzeptanz
Die gegenseitige Akzeptanz erméglicht die Identifikation mit dem
Team.

Gemeinsames Ziel
Zu Beginn der Teambildung muss ein gemeinsames Ziel abgeklart
werden.

Aufgabenspezifische Krafte

Die Arbeitskraft der Teammitglieder kann sich nur dann auf die Auf-
gabe konzentrieren, wenn die Klarheit der Erwartungen, Ziele und
Positionsanforderungen in Zusammenhang mit der Aufgabe stehen.
Die individuellen Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitglieder miissen
zur spezifischen Aufgabe passen und die dafiir bereitgestellten Werk-
zeuge hilfreich sein, die Aufgabe zu erfiillen.
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2.2 Abgrenzung des Teams gegeniiber anderen

Gruppe

Mehrzahl von Personen in direkter Interaktion tiber eine langere Zeit-
spanne bei Rollendifferenzierung und gemeinsamen Normen, verbun-
den durch ein Wir-Gefiihl [76].

Auch fiir alle anderen Definitionen gilt nach Rosenstiel, dass die Mog-
lichkeit direkter Interaktion iiber eine lingere Zeitspanne hinweg
unabdingbarer Bestandteil bleiben muss, da sich nur unter dieser
Bedingung »ein spezifisch von der Gruppe gefarbtes Erleben und Ver-
halten« entwickeln kann [76].

Das Team als spezielle Form der Gruppe

Bei einem Team handelt es sich um eine Gruppe, deren Mitglieder in
einer funktionalen Arbeitsbeziehung stehen. Sie haben eine gemein-
same Aufgabe zu 16sen, die meist, allerdings nicht immer, von auflen
vorgegeben ist. Im Sinne dieser Definition stehen Teams also nicht den
Gruppen gegeniiber, sondern bilden eine Teilmenge dieses Phanomen-
Bereichs [71].

2.3 Was ist Teamarbeit

Teamarbeit

Teamarbeit ist eine Form der Arbeitsorganisation, bei der mehrere
Personen Uber eine gewisse Zeit, nach gewissen Regeln und Normen,
eine aus mehreren Teilaufgaben bestehende gemeinsame Arbeits-
aufgabe bearbeiten. Sie arbeiten unmittelbar zusammen, um gemein-
same Ziele zu erreichen und begreifen sich als Team [1].

Unter Teamarbeit versteht man: » Die kooperative, zielorientierte Arbeit
von Fachleuten, die gemeinsam an einer definierten komplexen Aufgabe,
in einem Projekt oder an einem Problem arbeiten, bei Integration unter-
schiedlichen Fachwissens und nach bestimmten, gemeinsam festgelegten
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Regeln.« [27]. Eine gemeinsame, effektive Arbeit ist bei einer Anzahl
von 3-8 Personen moglich [27]. Denn hier ist eine bestmégliche
Biindelung der Kompetenzen gegeben. Auch der Informationsaus-
tausch gelingt bei dieser Personenzahl besser. Teamarbeit kann nur
funktionieren, wenn die Teammitglieder {iber grundlegende Kommu-
nikationskenntnisse und -fahigkeiten verfiigen [56].

2.4 Optimale Teamgrofe

© Eine TeamgroRe von 5-8 Personen hat sich als optimal erwiesen.

Werden groflere Teams zusammengestellt, bilden sich relativ schnell
informelle Untergruppen von 4-5 Personen. In grofen Gruppen lasst
sich auch ein anderes Kommunikationsverhalten beobachten. Unter-
suchungen haben gezeigt, dass sich der Prozentsatz der Personen, die
Vorschlige und Ideen haben, sie aber nicht duflern, bei steigender
Teamgrofle erhoht. Schon bei 4 Personen bleiben 10% der Ideen unge-
sagt, bei 10 Personen sind es bereits 20%. Ebenso steigt der Prozentsatz
der Personen, die wihrend einer Diskussion nie sprechen, bei steigen-
der Teamgrof3e bestindig an. Wihrend es bei einer Teamgréfie von

5 Personen fast gar nicht vorkommt, dass ein Teammitglied gar nichts
sagt, ist es bei einer Gr6fle von 10 Menschen bereits eine Person, die
nie etwas sagt [97].

Fazit

== Alle Teammitglieder tragen mit ihren unterschiedlichen Fahig-
keiten und Fertigkeiten zur Erreichung des Teamzieles bei.

== Der Kommunikation im Team kommt eine ganz besondere Bedeu-
tung zu.

== Die Teammitglieder missen sich an bestimmte Regeln, Normen
und Vereinbarungen halten, die unabdingbar fiir die gemeinsame
Arbeit sind, sowohl fachlich als auch zwischenmenschlich.

== Dije richtige TeamgroBe ist von Bedeutung, da sich bei zu grof3en
Teams schnell informelle Untergruppen bilden.
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Teamalltag

3.1 Wie und was nehmen wir wahr

Der Mensch findet zuletzt in den Dingen nichts wieder, als was er
selbst in sie hineingesteckt hat. (F. Nietzsche)

Wie nehmen Sie Vorgesetzte, Kolleginnen, Mitarbeiter, Patienten oder
Klienten wahr. Warum verhalten Sie sich anders, wenn Sie jemanden
sympathisch finden. Wieso reagieren Sie zuriickhaltend oder mit
Vorurteilen, obwohl Sie eine Person noch gar nicht kennen. Warum
wachsen Ihnen manche Patienten spontan ans Herz und andere nicht.
Warum haben Sie bei bestimmten Menschen ein ungutes Gefiihl?

Wir erleben und nehmen mehr wahr, als wir begreifen. Wir miissen
es nur wahrhaben wollen [64].

Unsere Wahrnehmung wird von unseren Vorerfahrungen und Vor-
annahmen geprigt. Wir setzen unsere Sinne selektiv ein, z. B. achtet
eine Person nur darauf, wie jemand aussieht, und nicht darauf, was die
Person sagt. Dieses Teilbild wird dann mit unseren Erwartungen, Vor-
erfahrungen und Annahmen iiber die Realitét erginzt. Das wiederum
bildet unsere eigene Wirklichkeit ab, die wir wahrnehmen. Unsere
Urteile tiber Menschen sind immer subjektiv (»Den neuen Kollegen
kann ich nicht leiden.«). Dieser Prozess lauft in einem Bruchteil von
10 Millisekunden ab [55]. Wir sprechen hier von der Dominanz des
ersten Eindrucks [104].

Wahrgenommene Ahnlichkeit fordert die Sympathie. Wenn wir
jemanden mogen, nehmen wir bevorzugt positive Verhaltensweisen
wahr. Im umgekehrten Fall achten wir bevorzugt auf negative Verhal-
tensweisen und richten unseren Fokus auf diese, wenn uns jemand
unsympathisch ist. Besonders in Konfliktsituationen ldsst sich dieses
Verhalten beobachten. Bei Kollegen oder Vorgesetzten, die uns sympa-
thisch sind, sind wir grof3ziigiger bei Fehlern und reagieren mit mehr
Geduld. Ist uns ein Kollege oder eine Kollegin auf den ersten Blick
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unsympathisch, dann nehmen wir unangenehme Eigenschaften ver-
starkt wahr. Unsere negative Voreinstellung lisst uns ein besonderes
Augenmerk auf ihre Fehler legen. Man spricht in diesem Zusammen-
hang von Wahrnehmungsverstarkern [104].

Wahrnehmung von Personen

Julia Bauer (Physiotherapeutin in der Probezeit) ist gro und hat lange
braune Locken, sie ist sehr hiibsch und sympathisch, fachlich tGber-
zeugt sie nicht, ihr unterlaufen immer wieder Anfangerfehler. Praxis-
inhaber »Die ist doch so nett, warten wir mal ab.«

Carsten Schneider (Physiotherapeut in der Probezeit) ist ein klei-
ner, gedrungener Mann mit starker Akne und rétlichen Haaren. Seine
Arbeit macht er gut, ihm unterlaufen nur selten Fehler. Praxisinhaber:
»QOb der wirklich zu uns passt, gestern hatte ich nicht so den besten Ein-
druck, der kommt nicht so gut an, da springt der Funke nicht iiber.«

Sympathie

Wie man andere einschétzt und sich ihnen gegeniiber verhalt, hingt
ganz besonders davon ab, ob man sie sympathisch oder unsympathisch
findet. Wahrgenommene Ahnlichkeit fordert die Sympathie, dadurch
kommen sympathische Menschen auch oft besser bei der Einschitzung
weg als unsympathische.

Selbstbild

Auch das Bild, das man von sich selbst hat, spielt eine Rolle. Halt man
sich fiir sehr einfallsreich, so wird man auch dem anderen, den man fiir
sympathisch erachtet, eher tiberdurchschnittlichen Einfallsreichtum
zuschreiben.

Halo-Effekt und Hof-Effekt

Wenn man andere Personen nach mehreren Eigenschaften einschitzt,
wird diese Beurteilung gewéhnlich von einem allgemeinen guten Ein-
druck beeinflusst. Legt man z. B. Wert auf gutes Benehmen und stellt
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fest, dass jemand hoflich ist, so ist man eher geneigt, ihn ebenso als
freundlich, aufrichtig und intelligent zu beurteilen. Besonders heraus-
ragende Eigenschaften, Leistungen oder Verhaltensweisen strahlen
sozusagen auf andere Merkmale aus und verfilschen die Einschitzung.

Horn-Effekt

Das Schliefien von einer negativen Eigenschaft auf andere negative
Eigenschaften nennt man Horn-Effekt.

Ahnlichkeitseffekt

Man findet solche Menschen sympathisch, die einem selbst dhnlich
sind (gleicher Werdegang, Hobbys etc.). Man mag Menschen mit dhn-
lichen Einstellungen.

Logischer Fehler

Hier nimmt der Wahrnehmende an, dass bestimmte Eigenschaften im-
mer gemeinsam auftreten. Typische Beispiels hierfiir sind: wer hoflich
ist, ist auch klug; wer freundlich ist, ist auch ehrlich; wer stark ist, ist
auch aktiv; wer frohlich ist, ist auch hilfsbereit usw.

Kontrasteffekt

Eine durchschnittliche Ergotherapeutin im Praktikum wird sehr viel
positiver beurteilt, wenn sie mit einer schwachen Teamkollegin zusam-
men arbeitet.

Korperliche Attraktivitat

Warum bevorzugen wir Schonheit? Ein Grund dafiir liegt darin, dass
wir die stereotype Vorstellung haben, Schones sei auch gut. Daher
erscheinen uns schone Menschen auch als intelligenter, erfolgreicher,
freundlicher und gliicklicher als andere, selbst wenn es fiir diese Ein-
schiatzungen keine objektive Grundlage gibt.

Stufen Sie ein Teammitglied als unsympathisch ein, sollten Sie sich
zunichst Klarheit {iber Ihre eigene Einstufung verschaffen: » Warum
finde ich Carsten Schneider unsympathisch?« Diese Reflexion ermog-
licht es, die Wahrnehmung und das Verhalten gegeniiber dieser Person



2 Springer
http://www.springer.com/978-3-642-40506-8

Besser im Team

Teambildung und flihrung fur Physio- und
Ergotherapeuten

Mdller, 5.

2014, ¥, 133 5., Softcover

ISEN: 278-3-642-40506-8



	_GoBack
	_Ref260220075
	err__3
	_Ref260220086
	_Ref260818236
	err__4
	_Ref259442657
	_Ref259524856
	_Ref361062292
	_Ref361062350
	_Ref259525395
	_Ref361126465
	_Ref260997919
	_Ref260220096
	err__5
	_Ref260826140
	_Ref259606160
	err__7
	_Ref259436694
	_Ref259608216
	_Ref259443036
	_Ref360524647
	_Ref259525500
	_Ref259527954
	_Ref259607567
	_Ref259530344
	_Ref361153818
	_Ref259436627
	_Ref360527470
	_Ref360519221
	_Ref259530175
	_Ref360525943
	_Ref259443052
	_Ref260825926
	_Ref360103660
	_Ref259524878
	_Ref259607656
	_Ref360528517
	_Ref259525856
	_Ref259526404
	_Ref260233023
	_Ref259436876
	_Ref259527167
	_Ref259527254
	_Ref259525349
	_Ref259442480
	_Ref360103500
	_Ref259608321
	_Ref360519611
	_Ref360521973
	_Ref259530035
	_Ref360114425
	_Ref259526014
	_Ref360519254
	_Ref360520251
	_Ref360114292
	_Ref360525443
	_Ref259606266
	_Ref259607618
	_Ref259530102
	_Ref259525996
	_Ref259605223
	_Ref259527660
	_Ref259607715
	_Ref259525513
	_Ref259436576
	_Ref259526895
	_Ref360521395
	_Ref259437174
	_Ref259436904
	_Ref360520095
	_Ref259442551
	_Ref259524927
	_Ref259606427
	_Ref259527671
	_Ref259527480
	_Ref259437138
	_Ref259530133
	_Ref259607737
	_Ref360523233
	_Ref259605782
	_Ref360103465
	_Ref259524941
	_Ref259436734
	_Ref259527463
	_Ref361143478
	_Ref259525752
	_Ref259605279
	_Ref259436709
	_Ref259436594
	_Ref259525489
	_Ref259525739
	_Ref259530490
	_Ref259530818
	_Ref259529368
	_Ref259442881
	_Ref259443069
	_Ref259525821
	_Ref259527280
	_Ref360527535
	_Ref361133981
	_Ref259527150
	_Ref259443245
	_Ref259527595
	_Ref259527229
	_Ref259527612
	_Ref360524013
	_Ref259527515
	_Ref260825902
	_Ref259606243
	_Ref259436956
	_Ref259442784
	_Ref360114321
	_Ref259530074
	_Ref259527184
	_Ref259530520
	_Ref259437189
	_Ref360524896

