2. Grunduiberlegungen zur Teamarbeit

Gruppenarbeit ist heute aus den Unternehmen nicht mehr wegzudenken. Schlagworte wie
,hohe Teamfahigkeit®, ,guter Team-Player” oder ,hohe soziale Kompetenz" gehdren in vielen
Stellenausschreibungen zu den Standardanforderungen an potentielle Bewerber. Fraglich ist
jedoch, ob die eingesetzte Gruppen- bzw. Teamarbeit immer effektiv ist oder ob viele Firmen
dem ,Gruppen-Trend* nicht einfach blind folgen, ohne genau zu verstehen, was ein leistungs-
starkes Team eigentlich ausmacht. Dieses Kapitel vermittelt daher ein Grundverstandnis fur
Teamarbeit, indem es die Begriffe ,Team" und ,Gruppe” definiert und voneinander abgrenzt
sowie aufzeigt anhand welcher Kriterien Teams klassifiziert werden kdnnen. Aufbauend auf
diesen Grunduberlegungen wird in Abschnitt 2.3 dargestellt, welche Faktoren fiir ein effektives
und leistungsfahiges Team erflllt sein missen. Kapitel 2.4 zeigt daraufhin die Entwicklungs-
phasen auf, die ein Team durchlauft, bis es seine volle Leistungskraft entfalten kann.

2.1 Definition ,,Team“ und Abgrenzung zur ,,Gruppe*

Méchte man den Begriff ,Team“ von dessen Wortursprung herleiten, so kommt man laut
Comelli (2003, S. 172) auf das mittelhochdeutsche Wort ,Zoum*®, was im heutigen Sprachge-
brauch mit ,Zaumzeug* zu Ubersetzen ware. Dieser Begriff stand im Altenglischen fur ein Zug-
tiergespann, meist aus Ochsen zusammengesetzt. Schaffte es ein einzelner Ochse nicht, die
Last zu ziehen, so musste ein ,Team of Oxen“ eingesetzt werden.

Heutzutage wird der Teambegriff recht inflationar verwendet, sodass haufig unklar ist, welche
genaue Bedeutung und Erwartung damit verbunden ist (Gellert & Nowak, 2005, S. 8). In die-
sem Kontext verursacht zudem die oft synonyme Verwendung der Begriffe ,Team* und
,Gruppe® Verwirrung.

Homans (1960, S. 29) definiert eine Gruppe als ,eine Reihe von Personen, die in einer be-
stimmten Zeitspanne haufig miteinander Umgang haben und deren Anzahl so gering ist, daf}
jede Person mit allen anderen Personen in Verbindung treten kann, und zwar [...] von Ange-
sicht zu Angesicht®. Antoni und Bungard (2004, S. 134) sowie Rosenstiel und Nerdinger (2011,
S. 283) fordern zudem noch gemeinsame Ziele und Normen, sowie eine Rollendifferenzierung
und ein Wir-Gefihl. Diese Definition schlieRt bislang also auch beispielsweise Sportgruppen,
wie eine FuRballmannschaft, mit ein. Um von einer Arbeitsgruppe zu sprechen, muss in Uber-
einstimmung nach Antoni (1994, S. 26), Antoni und Bungard (2004, S. 134) und Wegge (2006,
S. 581) zuséatzlich zu obiger Definition von Gruppen, ein Arbeitsauftrag vorliegen, den die Mit-
glieder der Gruppe arbeitsteilig zu erledigen haben. Eine Abgrenzung zum Teambegriff erfolgt
bei zahlreichen Autoren (Buchner, 1995a, S. 16; Francis & Young, 1996, S. 18-19; Katzenbach
& Smith, 1993, S. 41, 73, 123-124; Mohrmann, Cohen & Mohrmann, 1995, S. 39-40) tber den
Leistungs- und Verantwortungsaspekt. Es wird davon ausgegangen, dass Teams groRere
Leistungen erbringen als Gruppen, da sie sich durch eine qualitativ hochwertigere Zusammen-
arbeit auszeichnen und sich als gemeinsam verantwortlich fiir die Aufgabenbewaltigung fih-
len. Gellert und Nowak (2005, S. 12) sowie Scharmann (1972, S. 19-20) erganzen hierzu noch
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eine numerische Eingrenzung der Personenzahl. ,Echte” Teams dirfen demnach nur so grof3
sein, dass der Realkontakt, unabhangig davon ob persénlich oder virtuell, und die Interakti-
onsmdglichkeiten noch sichergestellt sind. Somit ist zwar jedes Team eine Sonderform der
Gruppe, nicht jede Gruppe kann jedoch als Team bezeichnet werden (Guzzo, 1996, S. 9).
Auch wenn dem Teambegriff damit eine positivere Assoziation mitschwingt, geht es bei der
Unterscheidung nicht zwingend um gut oder schlecht. Vielmehr ist nach Katzenbach und Smith
(1993, S. 134) abzuwagen, ob fir die Aufgabenbewaltigung gemeinsame Leistungsziele und
wechselseitige Verantwortlichkeiten Gberhaupt notwendig sind.

Diese Arbeit orientiert sich bzgl. der Unterscheidung zwischen ,Gruppen® und ,Teams* am
Leistungskriterium, d.h. es wird davon ausgegangen, dass viele Unternehmen, die sich fir den
Einsatz von Gruppenarbeit entschieden haben, gerade ,echte”, leistungsfahige Teams, die
wechselseitig Verantwortung tUbernehmen, aufbauen wollen. Die Wortherleitung zu Beginn
dieses Kapitels bekraftigt diese Unterscheidung. Eine reine Ochsen-Gruppe kann noch keine
Last ziehen, sondern vielmehr missen die Tiere ihre Kraft in eine gemeinsame Richtung ein-
setzen und dabei ihre Zugrichtung und -geschwindigkeit koordinieren.

Im Folgenden wird daher untersucht, inwiefern Teambuildingmafnahmen, insbesondere in
Form des Outdoor-Trainings, helfen kénnen ,echte Teams zu schaffen und wie diese dafir
optimal gestaltet werden sollten. Hierflr wird nun zundchst eine Klassifizierung von Teams
vorgenommen und es wird erdrtert, welche Faktoren ein effektives und leistungsfahiges Team
ausmachen.

2.2 Klassifikationsansatze fiir Teams

Die Sozialpsychologie klassifiziert Teams laut Kauffeld (2011, S 17-18) anhand der Kriterien
Formalitat, Interaktionsgrad und Offenheit. Formelle Gruppen sind klar durch das Organi-
gramm des Unternehmens festgelegt. Informelle Gruppen beschreiben dagegen von diesem
Plan abweichende Konstellationen. Interagierende Gruppen unterscheiden sich von Koagie-
renden darin, dass die Mitglieder in Abhangigkeit zueinander stehen und zur Arbeitsausfiih-
rung Kommunikation und Absprachen nétig sind. Der Grad der Offenheit beschreibt, inwiefern
Uiber eine bestimmte Zeitspanne Mitglieder hinzukommen oder ausscheiden kénnen. Antoni
(1994, S. 34-35) unterscheidet zudem, ob die Gruppe Bestandteil der Aufbauorganisation ist
(= klassische Gruppenarbeit) oder parallel dazu verlauft, wie beispielsweise bei Projektgrup-
pen oder Expertengremien, die aus Mitarbeitern verschiedener Abteilungen gebildet werden.

Fir diese Arbeit wird, wie bereits oben erwahnt, von formellen, interagierenden Gruppen aus-
gegangen, die integraler Bestandteil der Aufbauorganisation sind. Diese Fokussierung erfolgt,
da anzunehmen ist, dass fir diese Art von Gruppen, die dauerhaft den Kern einer Organisation
darstellen, mehr Zeit und Geld investiert wird (Dick & West, 2005, S. 5) und somit auch mehr
Mittel fir Teambuilding-MaRnahmen ausgegeben werden. Die Forderung nach Interaktion
wird gestellt, da hier die Gruppenprozesse eine entscheidendere Rolle spielen als bei rein
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koagierender Aufgabenbewaltigung. Als Beispiel fur eine derartige Gruppenform kénnen Ab-
teilungsteams genannt werden. Diese Teams besitzen Entscheidungsbefugnisse fir das Ta-
gesgeschaft ihrer Abteilung (Moran, Musselwhite & Zenger, 1997, S. 29), werden von einem
formellen Vorgesetzten geleitet (Bungard & Antoni, 2004, S. 460) und haben gemeinsame
Ziele im Hinblick auf Qualitat, Zufriedenheit der Kunden, sowie Kosten- und Zeiteinhaltung
(Mohrman, Cohen & Mohrman, 1995, S. 40-41). Zur Vereinfachung wird zudem angenommen,
dass sich die Mitgliederzusammensetzung wahrend eines gewissen Betrachtungszeitraums
der Teamentwicklung nicht &ndert. Das Team besteht also in einer festen Form (iber einen
relativ langen Zeitraum, sodass Teamentwicklungen gut beobachtet werden kénnen.

2.3 Kriterien eines leistungsfahigen und effektiven Teams

Wie bei der Abgrenzung zur Gruppe beschrieben, zeichnen sich Teams u.a. durch héhere
Leistung aus. Um also eine Gruppe zu einem Team hin zu entwickeln, muss zunéachst hinter-
fragt werden, worin dieser Effektivitatsunterschied liegt. Was in diesem Zusammenhang unter
,Effektivitdt* zu verstehen ist, hangt dabei zum einen von der Gruppenart und zum anderen
von der Betrachterposition ab (Krech, Crutchfield & Balllachey, 1962, S. 454, 456). Allgemein
kann darunter der Grad der Zweckerfillung verstanden werden (Tannenbaum, Salas, Cannon-
Bowers, 1996, S. 505). Auf wirtschaftlicher Ebene bedeutet dies die Erfiillung der Zielvorgaben
bzgl. Quantitat bzw. Qualitat, Effizienz und Innovationen, auf sozialer Ebene die Sicherstellung
der Zufriedenheit und des Wohlbefindens der Mitarbeiter (Dick & West, 2005, S. 36-37; West,
1994, S. xii). Scherm (1998, S. 65) und Zysno (1998, S. 19) beschreiben die Gruppenleistung
Uber eine Produktivitdtsformel. Hierbei setzt sich die tatséchliche Produktivitat einer Gruppe,
also die am Ende resultierende Gruppenleistung, zusammen aus der der potentiellen Produk-
tivitat (Summe der einer Gruppe verfligbaren Ressourcen und Fahigkeiten) vermehrt um die
Prozessgewinne, auch als Synergieeffekte bezeichnet, und vermindert um die Prozessver-
luste, die haufig auch als Antisynergieeffekte oder Reibungsverluste benannt werden.

Grundsatzlich werden in der Literatur zwei Ansatze zur Erklarung der Teameffektivitat unter-
schieden: das Team-Design, also die strukturelle Zusammensetzung des Teams, und das
Teambuilding, welches die Teamprozesse in den Fokus riickt (Kauffeld, 2001, S. 26-27). In
den Modellen von Hoégl und Gemunden (2005, S. 107), Krech et al. (1962, S. 456-458), und
Tannenbaum, Beard und Salas (1992, S. 121-122) haben beide Erklarungsméglichkeiten ei-
nen Einfluss auf den Team-Output. Das Teamdesign, teilweil’e auch als Input oder Struktur-
variablen bezeichnet, besteht dabei zum einen aus der personellen Teambesetzung und zum
anderen aus den Aufgabencharakteristika und der Arbeitsstruktur. Darauf aufbauend entste-
hen bestimmte Teamprozesse, die auch Throughput, intervenierende Variablen oder Teamar-
beit genannt werden. Hierunter werden gruppendynamische Prozesse wie Kohdsion, Ent-
scheidungsstrukturen, Partizipation, Motivation, Kommunikation, Konfliktmanagement und Ko-
ordination verstanden, die zusammengefasst die Qualitat der Zusammenarbeit beschreiben.
Angelehnt an die oben beschriebene Produktivitdtsformel von Scherm und Zysno, bildet der
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Throughput die Prozessgewinne ab. Abbildung eins fasst die Erkenntnisse dieser Theorien
zusammen.

H6gl und Gemiinden (2005, S. 112-116) testeten ihr Modell mit Teams in der Software-Ent-
wicklung im Jahr 2001. Dabei konnten sie bestétigen, dass die Teamarbeit einen bedeutenden
Einfluss auf die Teamleistung hat. Zudem konnten sie mit ihren sechs Subkonstrukten der
Teamarbeit (Kommunikation/Information, Aufgabenkoordination, Ausgewogenheit der Mitglie-
derbeitrage, gegenseitige Unterstitzung, Arbeitsnormen/Engagement und Kohésion) exzel-
lente Cronbachs-Alphas erzielen und 72,50 Prozent der Varianz des Faktors Teamarbeit er-
klaren.

Abbildung 1: Kriterien der Teameffektivitat

Input/Teamdesign/ Throughput/Team- Output
Strukturvariable prozesse/intervenierende Variable

Personelle - Gruppendynamische Pro - Erfullung der
Teamzusammen- - Qualitat der Zusammenarbeit Zielvorgaben

setzung - Zufrieden

Wohlbefi
charakteristikz der Mitarbeiter
Arbeitsumge-

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dick und West (2005, S. 36-37), H6gl und Gemiin-
den (2005, S. 107), Krech, Crutchfield und Ballachey (1962, S. 456-458), Tannenbaum, Beard
und Salas (1991, S. 121-122) und West (1994, S. xii).

Campion, Medsger und Higgs (1993, S. 825, 829-830, 839-840) leiteten 1993 aus der Literatur
funf Themenbereiche mit insgesamt 19 Subcharakteristika zur Erklarung der Gruppeneffekti-
vitat ab und testeten diese anhand objektiver und subjektiver Effektivitatskriterien (Produktivi-
tat, Zufriedenheit, Beurteilung durch den Vorgesetzten) in flinf geographischen Einheiten eines
groRen Finanzserviceunternehmens. Vier der Themenbereiche bezeichneten Inputvariablen
wie z.B. Job-Design, der fiinfte Bereich galt als Prozessvariable. Sie konnten zeigen, dass alle
funf Variablen einen Beitrag zur Erklarung der Gruppeneffektivitat leisteten. Job-Design und
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Prozess-Charakteristika konnten jedoch eine etwas bessere Effektivitdtsvorhersage treffen,
als die Ubrigen drei Bereiche. Drei Jahre spater fihrten Campion, Papper und Medsger (1996,
S. 433, 444, 447) eine erneute Studie zur Uberpriifung der Ergebnisse aus 1993 durch. Dabei
konnten sie die Allgemeinguiltigkeit der ersten Studie belegen und auRerdem erneut aufzeigen,
dass die Prozessfaktoren den gréRten Zusammenhang zu den gewahlten Effektivitatskriterien
aufweisen.

Laut Koénig und Kénig (2005, S. 152-154) und Schneider und Knebel (1995, S. 23, 32-40)
sollten die Teamprozesse wie folgt ausgestaltet sein, um einen optimalen Output zu erzielen.
Die Kommunikation sollte offen, ehrlich, frei und ungezwungen sein und damit auch einen
wechselseitigen Informationsfluss sicherstellen. Die einzelnen Mitglieder sollten ihr Handeln
ganz in den Sinn des Teams stellen und sich finalen Team-Beschlissen unterordnen, auch
wenn diese nicht mit ihren personlichen Interessen im Einklang stehen. Zudem sollte jedem
Teammitglied ein gewisser Grad an Autonomie und Entscheidungsfreiheit eingerdumt werden
und gleichzeitig eine gemeinsame Planung, Zielfindung und Kontrolle sichergestellt werden.
AulRerdem sollten Rang- und Kompetenzunterschiede mdglichst vermieden werden, um eine
personelle Gleichwertigkeit aller Gruppenmitglieder zu gewahrleisten. Wichtig ist abschlieRend
die Selbstverpflichtung aller zu Koordination, Kooperation und Dialog.

Auch die Kohasion, also ein intensives Wir-Gefiihl, wird im Zusammenhang mit der Teamper-
formance oft erwahnt. In der Forschung gibt es hierzu jedoch konfliktionare Ansichten (Gully,
Devine & Whitney, 1995, S. 497). Da, wie bereits einleitend erwahnt, das Lernfeld ,Natur®
vorrangig den Beziehungsbereich und damit auch die Kohasion anspricht, wird dieser Punkt
hier kurz eigenstandig aufgegriffen. Trebesch (1980, S. 2219) sieht den Vorteil einer hohen
Kohésion darin, dass ein groRes Vertrauen zwischen den Mitgliedern herrscht und somit auch
ein offeneres Diskussionsklima. Demgegeniiber erkennt er jedoch den Nachteil einer abneh-
menden Argumentationsbreite. Roethlisberger und Dickson (1970, S. 445, 522-523, 532) er-
kannten in ihren bereits einleitend erwahnten Hawthorne Studien, dass die interindividuelle
Streuung der Leistung der einzelnen Gruppenmitglieder umso geringer ist, je héher die Koha-
sion ist, da bei einer stark abweichenden Leistungshéhe mit Konsequenzen wie entweder Hin-
aufsetzung der Ziele oder aber Verlust des Arbeitsplatzes zu rechnen ist. Dies sagt aber noch
nichts Giber das absolute Leistungsniveau aus. Gully et al. (1995, S. 512-515) stellten in ihrer
Meta-Analyse zum Zusammenhang zwischen Kohasion und Performance fest, dass die Be-
ziehung stark von den Aufgabencharakteristika abhangig ist, d.h. dass die Korrelation der bei-
den Variablen mit der Hohe der Aufgabeninterdependenzen wachst. Zudem beobachteten Sie,
dass eine hohe Gruppenkohésion dann aus Sicht der Organisation wiinschenswert ist, wenn
die Gruppenziele kongruent mit den Organisationszielen sind. Zusammenfassend kann gesagt
werden, dass eine hohe Kohésion eigenstandig noch nicht zu einer hohen Gruppenleistung
fuhrt, sondern dass die Gruppenziele und Gruppennormen hierbei eine wichtige, moderie-
rende Variable darstellen (Rosenstiel & Nerdinger, 2011, S. 297). Dies muss dementspre-
chend beim Teambuilding-Training mitbertcksichtigt werden. Hervorzuheben ist laut Comelli
(1985, S. 231) und West (1994, S. 71-72) abschlieRend noch, dass eine hohe Kohasion nicht
bedeutet, dass keine Konflikte im Team entstehen dirfen. Vielmehr konnen diese eine Lern-
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und Innovationschance darstellen, solange sie nicht persénliche Qualitat haben und das Team
die Fahigkeit besitzt die Konflikte eigenstandig zu regeln und sich darin versteht, das Energie-
potential der auftretenden Spannung fiir neue Impulse einzusetzen.

Trotz der, durch die genannten Studien belegten, grolRen Bedeutung von Teamprozessen, ist
laut Rosenstiel und Nerdinger (2011, S. 312) auffallig, dass das Bildungssystem die Menschen
hinsichtlich der dafiir nétigen Kompetenzen kaum vorbereitet. Daraus ergibt sich ein erhebli-
cher Personalentwicklungsbedarf. Insbesondere Teambuilding-Mafnahmen kénnen hier als
Unterstltzung dienen (Graham, 2005, S. 6). Um die angesprochene Prozessperspektive bes-
ser zu verstehen, werden im nachsten Abschnitt die Teamentwicklungsphasen auf dem Weg
zum leistungsstarken Team beschrieben.

2.4 Phasen der Teamentwicklung

Wie bereits einleitend erwahnt, fihrt das reine Zusammenfligen ausgewahlter Personen noch
nicht zu optimalen Arbeitsergebnissen. Vielmehr sind nach Rosenstiel und Nerdinger (2011,
S. 293) verschiedene Phasen auf dem Weg zur Hochleistung zu durchlaufen. Fiir die Beschrei-
bung dieser Phasen hat sich v.a. die Gliederung nach Tuckman durchgesetzt. Dieses Modell
wird fUr den spater zu entwickelnden Kriterienkatalog fiir erfolgreiche Outdoor-Teambuildings
als Ausgangsbasis genutzt, da Personalentwickler hieran gut erkennen kénnen, welche Hilfe
ein Team wann bendtigt (Dick & West, 2005, S. 25).

Das Modell von Tuckman (1965, S. 364, 384-385) basiert auf einer Analyse von ca. 50 Artikeln
zum Thema ,Phasen der Gruppenentwicklung” aus Therapie-Gruppen, Trainingsgruppen, so-
wie naturlichen Gruppen (soziale oder berufliche Funktion) und Experimentgruppen. Dabei
wurden Untersuchungen zur Gruppenentwicklung auf der Beziehungs- und Aufgabenebene
unterschieden. Urspriinglich umfasste das Modell vier Phasen. 13 Jahre nach der erstmaligen
Modellentwicklung erweiterten Tuckman und Jensen (1977, S. 419) diese, nach der Analyse
empirischer Untersuchungen, um eine weitere flinfte Phase.
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Abbildung 2: Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman (1965)

('« Zielorientierter Einsatz der Gruppenenergie i " sAustesten der Grenzen
sFunktionsabhdngiger Einsatz und flexible «Abhdngigkeit zu starken
Anpassung der bereits geklarten Rollenstruktur Gruppenmitgliedern
*Konstruktivitdt auf allen Ebenen *Unsicherheit

=Starke Aufgabencrientierung

- Leistung -> Orientierung

Performing Forming
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*Entwicklung von Standards Beziehungsebene
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«Vertrauensvolle Umgebung »Polarisierung
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Tuckman (1965, S. 386-387, 396).

Abbildung zwei zeigt den Ablauf der Teamentwicklung mit seinen vier urspriinglich postulierten
Phasen. Tuckman (1965, S. 386-387, 396) beschreibt die einzelnen Phasen wie folgt. Zu Be-
ginn ihrer Entwicklung befindet sich die Gruppe in der ,Forming“-Phase, oft auch als Orientie-
rungs-Phase beschrieben. Die Mitglieder versuchen auszuloten, welches Verhalten sowohl
gegenlber der Aufgabe, als auch im Bereich der interpersonellen Beziehungen akzeptiert
wird. Dabei orientieren sie sich v.a. am Vorgesetzten, anderen starken Gruppenmitgliedern
oder festen Normen der Organisation. Es ist ein starkes Unsicherheitsgefiihl prasent. Die Mit-
glieder konzentrieren sich vorrangig auf die Aufgabenbewaltigung und versuchen zu erfahren,
welche Parameter zur Zielerfillung notwendig sind und wie die Gruppenerfahrung dafir nitz-
lich sein kénnte. Danach erfolgt ein Ubergang zur ,Storming“-Phase, die hauptséchlich durch
Konflikte, sowohl auf der Beziehungs- als auch Aufgabenebene, und Polarisierung gekenn-
zeichnet ist. Jedes Mitglied versucht seiner Individualitat Ausdruck zu verleihen und sich dem
Gruppenmodus zu widersetzen. Es herrscht keine Spur von Gemeinschaftsgefiihl. Reaktionen
werden aufgrund der personellen Diskrepanzen oft sehr emotional zum Ausdruck gebracht. Ist
dieser Widerstand Uberwunden, zeichnet sich in der ,Norming-Phase” ein Gruppengefiihl ab,
es entwickeln sich neue Standards, Rollenverhéltnisse werden klar, gruppeneigene Normen
werden entwickelt, es herrscht ein vertrauensvolles Teamklima und ein offener Meinungsaus-
tausch. Die Gruppe erhalt langsam eine gefestigte Struktur. Allerdings wird zum Teil zu sehr
nach Harmonie gestrebt, sodass Aufgabenkonflikte zwingend vermieden werden. In Phase
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vier, der ,Performing“-Phase, lauft das Team dann letztendlich zu Hochleistungen auf. Die in
den vorherigen Phasen gebildeten Strukturen werden jetzt flexibel und funktionsabhangig ein-
gesetzt und die Gruppenenergie richtet sich voll auf das gemeinsame Ziel. Konflikte und Rol-
lenkampfe sind beigelegt und es herrscht ein konstruktives Klima in allen Bereichen. Das
Team kann nun effektiv an der Problemlésung arbeiten. Laut Topan (2011, S. 36) kann es
jedoch auch hier zu Problemen kommen, die v.a. in einer Uibersteigerten Selbstwahrnehmung
und —Uberschatzung der Gruppe liegen. Kénig und Kénig (2005, S. 144) weisen explizit darauf
hin, dass sich keine der Phasen vermeiden lasst. Zwar mag es erstrebenswert erscheinen,
moglichst schnell die ,Performing“-Phase zu erreichen, werden jedoch vorhergehende Phasen
und deren Prozesse Uibersprungen, bedeutet dies, dass sie zu einem spéteren Zeitpunkt nach-
geholt werden. Die Entwicklung Iasst sich also zwar unterstitzen, sollte aber keinesfalls er-
zwungen werden.

Tuckman und Jensen (1977, S. 426) erganzten das Modell noch um die ,Adjourning“-Phase,
die berucksichtigt, dass es auch bei der Trennung der Gruppe zu Bedenken kommen kann,
v.a. wenn starke personliche Geflihle zwischen den Mitgliedern aufgebaut wurden. Da in die-
ser Arbeit jedoch von einer langlebigen Gruppe ausgegangen wird, wird diese Phase hier nicht
weiter beriicksichtigt.

Das Modell stellt ohne Zweifel eine starke Vereinfachung der Realitéat dar und ist daher bei
vielen Autoren in die Kritik geraten. Ardelt-Gattinger und Gattinger (1998, S. 8-9) erkennen
zwar an, dass es in Teams derartige Prozesse gibt, doch ihrer Meinung nach lassen sie sich
nicht auf den Zeitpunkt oder auf eine bestimmte Abfolge festmachen. Eine hohe Leistung kann
dabei in unterschiedlichen Phasen vorherrschen. Eine reife Gruppe, die alle postulierten Pha-
sen durchlaufen hat, halten sie fur unrealistisch. Auch Kauffeld (2001, S. 30-31) geht davon
aus, dass die Gruppeprozesse deutlich schwieriger vorherzusagen sind. Brodbeck (2004, S.
429) erweitert die bislang statische und lineare Sichtweise von Tuckman, indem er Schleifen
in das Modell einbaut. Das bedeutet, dass die Gruppen auch in vorherige Phasen zuriickfallen
kénnen, beispielsweise wenn unterschiedliche Ansichten bzgl. Arbeitszielen oder Vorgehens-
weisen offen werden.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass man den modelltypischen Phasenverlauf von
Tuckman kaum vorfinden wird. Dennoch ist es notwendig zu analysieren, wo ein Team aktuell
steht, um es geeignet in seiner Entwicklung unterstiitzen zu kénnen (Topan, 2011, S. 57).
Wichtig zu berticksichtigen ist jedoch, dass zur Standortbestimmung eines Teams nicht die
einzelne Entwicklungsphase wichtig ist, sondern die im Team ablaufenden Interaktionspro-
zesse (Simon, 2003, S. 53). Das dargestellte Modell dient dafir als geeigneter Anhaltspunkt,
da es, trotz seiner starken Vereinfachung, samtliche dieser Prozesse abbildet. Teamentwick-
lungsmafinahmen kénnen darauf aufbauend den Teamentwicklungsprozess stiitzen und die
Gruppe somit schneller zu einem mdglichst hohen Leistungsniveau bringen (Kauffeld, 2001,
S. 30). Dabei kénnen Teamtrainings nicht nur im Krisenfall eingesetzt werden, sondern auch
einem gut funktionierenden Team zu noch mehr Effektivitat verhelfen und gegebenenfalls pra-
ventiv wirken (Comelli, 2000, S. 64). Der Vorteil von Outdoor-Trainings liegt in diesem Kontext
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darin, dass die Phasen aus obigem Modell bewusst durchlaufen werden kénnen ohne betrieb-
liche Konsequenzen nach sich zu ziehen (Simmel & Uhlenbrock, 2003, S. 625). Um dies zu
ermoglichen, ist es wichtig, das Training gezielt auf Basis des Entwicklungsstandes des Teams
zu entwerfen (Konig & Konig, 2005, S. 145).

Im nachsten Kapitel wird nun erlautert, was unter Teambuilding bzw. Teamentwicklungsmaf3-
nahmen zu verstehen ist. Darauf aufbauend werden anschlieRend Outdoor-Trainings als spe-
zielle Trainingsform dargestellt.
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