1 Einfihrung

1.1 Praxisbeispiel einer Teamentwicklung

An den Anfang mochten wir einen Erfahrungsbericht aus der Teamentwicklung
stellen. Das Beispiel zeigt, wie ein konkreter Konflikt bearbeitet wird und wie soziale
Kooperation durch professionelle Intervention gesteuert werden kann.

Teamentwicklung in einer Jugendhilfeeinrichtung

Seit einem Jahr arbeitete ich in einem Wohngruppenteam einer grofleren Jugend-
hilfeeinrichtung als Supervisor. Der Leiter der Gesamteinrichtung bat mich um ein
Gesprich und schilderte mir das Problem in einem ambulanten Team der sozial-
padagogischen Familienhilfe seiner Einrichtung. Hier sei das Arbeitsklima sehr
schlecht und der Krankenstand vergleichsweise hoch. Auch komme es in letzter
Zeit gehduft zu Klagen uber mangelnde Kooperationsbereitschaft und fehlende
Absprachen.

Mit diesen Informationen und einem Auftrag der Einrichtungsleitung zur Unter-
stiitzung der Teamarbeit ausgestattet, verabredete ich mit dem Leiter des Familien-
hilfeteams den Besuch einer Teamsitzung. Nach einer personlichen Vorstellung
unterbreitete ich das Angebot, an Fragen der Teamkooperation und -kommunika-
tion zu arbeiten. Die anwesenden 7 Teammitglieder (2 Mitarbeiter waren erkrankt)
begrifSiten die Idee. Man habe im letzten Jahr in zwei Supervisionssitzungen, der
sonst auf die Beratungsfille konzentrierten Supervision, Teamprobleme besprochen.
Hierdurch sei es aber nur kurzzeitig zu Verbesserungen des Arbeitsklimas gekom-
men. Ich sab mich so auch mit einem Auftrag durch das Team ausgestattet, an dessen
Prazisierung jedoch noch zu arbeiten war.

Nach der Vorstellung der Arbeitsweise bei TeamentwicklungsmafSnahmen
(s.Kapitel 6.2) wurden Einzelinterviews zur Problemanalyse (Ist-Zustand), eine Be-
sprechung der Ergebnisse (Feedback und Handlungsplanung) und ein erster ein-
tagiger Workshop (Trainingsphase) vereinbart. Die Problemanalyse in den Einzel-
interviews ergab als Problemschwerpunkte: die Unklarheit tiber die Aufgaben und
Kompetenzen der Teamleitung, die Unsicherheit zweier neuer Kollegen tiber ihren
Platz in dem sonst aus ,,alten Hasen® bestehenden Team und den Konflikt zwischen
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1 Einfihrung

zwei ,,Streithihnen® im Team. Die Mitarbeiter! zeigten sich unzufrieden mit der
Struktur der Teamsitzungen, dem Ubermaf an organisatorischen Inhalten und dem
Mangel von fachlichen Themen. Im ersten Feedbackgesprach mit dem Team, an dem
auch die wihrend der ersten Teamsitzung erkrankten Kollegen teilnahmen, mischte
sich Betroffenheit tiber die offen gewordenen Konflikte mit einer optimistischen
Stimmung, sich nun an die (Veranderungs-) Arbeit machen zu wollen. Das Motto des
ersten Workshops wurde mit ,,Unsere Teamrollen® {iberschrieben. Parallel — um
erste Erfolge der gemeinsamen Verinderungsbemiithungen zu organisieren und
erlebbar zu machen — wurde eine MafSnahmenliste erstellt, die kleinere Probleme
im Teamalltag benannte (vom Nachkaufen von Materialien bis zum Sammeln der
Ideen fur Besprechungspunkte zur Teamsitzung) und Verantwortlichkeiten fur des-
sen Beseitigung bzw. Umsetzung festlegte.

Der erste ganztigige Workshop ,,Unsere Teamrollen“ fand dann in einem separa-
ten Weiterbildungshaus statt. Nach einer Begrufsungs- und Einstimmungsphase
(Warming-Up) wurde in unterschiedlichen Konstellationen von Gesamtgruppe,
Kleingruppen und Paariibungen gearbeitet. Eine Ubung, die sich der Geschichte
des Teams zuwendete, war das Teamogramm — eine Zeitlinie zum Thema: Wer kam
wann, mit welcher Idee zur Arbeit in der Familienhilfe in das Team? Ausgangspunkt
fiir die Teamarbeit bildete der Bestand gemeinsamer Teamziele. Deshalb beschiftigte
sich eine Gesprachsrunde zur Teamreflexion mit den Leitfragen: Wo arbeiten wir
gemeinsam? Wo brauchen wir einander? Eine weitere Ubung griff die wechselseitige
Wahrnehmung der Rollen im Team auf. Sie bestand aus der Riickmeldung zu den
von anderen Teammitgliedern wahrgenommenen Stirken eines Mitarbeiters. Leit-
frage war: Was schitze ich an ...? AbschliefSend fuhrten wir eine Teamaufstellung
durch. Hier ging es um eine raumliche Darstellung der Teamkonstellation (Frage:
Wer steht wie nah/fern zu wem? s. Anhang B; dazu auch Faulstich, 2007).

Das vier Wochen danach durchgefiihrte zweite Feedbackgesprich, ein Gruppen-
gesprach auf Grundlage schriftlicher Befragung, ergab fur alle Teammitglieder ein
deutlich verbessertes Teamklima und fur die ,,neuen“ Kollegen eine grofiere Sicher-
heit in der eigenen Rolle. Als nachstes Workshop-Thema wurden die Teamkommu-
nikation und die Regeln fiir die Teamarbeit vereinbart. Auf meiner Nachhausefabrt
dachte ich bereits iiber bilfreiche Ubungen zur Gruppenkommunikation nach . ..

Der Praxisbericht spricht einige in der Kooperation und Teamarbeit haufig zu
findende Problemstellungen an und beschreibt die Interventionen einer Teament-
wicklungsmafinahme (Reflexion und eingesetzte Methoden s. Anhang). Der Bericht
soll uns als Problemanriss fiir das Lehrbuch dienen, in dem theoretische Grundlagen
und Methoden zur Forderung gelingender Kooperation in sozialen Organisationen
zusammengetragen sind. Die Kapitel 2 und 3 stellen die allgemeinen und theoreti-
schen Grundlagen von sozialer Kooperation und sozialen Konflikten auf der Basis
empirischer Forschung dar. Es wird auf die verschiedenen Ebenen von Kooperation,
Theorien und Prinzipien von Kommunikation und Entscheidungen sowie die Ziele

1 Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit wird im Folgenden jeweils die miannliche Form
verwendet. Es sind dabei Minner und Frauen in gleicher Weise gemeint.
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1.1 Praxisbeispiel einer Teamentwicklung

und Formen von Kooperation eingegangen. Als zentrale Bedingungen von Koopera-
tion werden die Rolle der Fithrung und die Bedeutung von Kultur und Gesellschaft
vorgestellt.

Das Schlagwort von der ,,Dienstleistungsgesellschaft“ verweist auf die zuneh-
mende Bedeutung, die diesem Sektor der Erwerbsarbeit in der Gesellschaft zu-
kommt. Wir behandeln in Kapitel 4 personenbezogene Dienstleistungen als Gegen-
stand der Kooperation und spezifische strukturelle Probleme bei der Erzeugung
sozialer Dienstleistungen wie beispielsweise die Auftragssituation oder den Einfluss
des Selbstverstindnisses sozialer Organisationen. In der Dienstleistungsproduktion
spielen Emotionen und Gefiihle eine herausragende Rolle. Insofern werden die
Besonderheiten der Emotionsregulation bei personenbezogenen Dienstleistungen
und die dabei auftretenden spezifischen Belastungsfaktoren vertieft.

Arbeitsgruppen als die typische Struktur der Kooperation sind Gegenstand von
Kapitel 5. Zur Begriffsklirung werden Gruppen, Arbeitsgruppen und Teams kon-
trastiert und ein Systematisierungsversuch der Gruppen unter entwicklungsge-
schichtlichen, zeitlichen und strukturellen Aspekten, sowie als Arbeits-, Innovations-
und Entscheidungsteams vorgenommen. Die Bildung von Teams ist mit der Erwar-
tung einer Effektivitats- und Effizienzsteigerung von Seiten der Organisationsleitung
verbunden. Mit den Quellen von Prozessgewinnen und -verlusten in Gruppen be-
schiftigt sich Kapitel 5.3. Koordination der Gruppenaktivititen, motivationale
Faktoren, kognitive Aspekte, wie Gruppen sich bilden und welche Gruppenrollen
es gibt, wird in Kapitel 5.4 ausgefiihrt, gefolgt von einem Exkurs tiber Modelle der
Teamarbeit. Die Teamdiagnostik, ihre Zielsetzung, das methodische Vorgehen und
Instrumente beschliefSen das Kapitel.

Strategien zur Weiterentwicklung von Kooperation und Gruppenarbeit werden in
Kapitel 6 vorgestellt. Dazu gehoren die Grundlagen der Organisationsentwicklung,
Ziele und Inhalte von Teamentwicklung, der Beitrag der Weiterbildung, die Super-
vision in der Klienten- und Teamarbeit und die Intervision als Raum kollegialer
Reflexion. Als exponierte Themen zur Verbesserung von Kommunikation und Ko-
operation werden in Kapitel 7 die Besprechungs- und Konferenzgestaltung, das
Konfliktmanagement, das Selbstmanagement und die Selbstfihrung behandelt.

Warum noch ein Buch zur Teamarbeit?

Bei der Analyse von Chancen und Risiken fiir gelingende Kooperation in sozialen
Organisationen integriert das Lehrbuch drei Zuginge: das Wissen uber Voraus-
setzungen von Kooperation und Konflikt, die Analyse des Arbeitsgegenstandes
personenbezogener Dienstleistungen und die Beschreibung von Arbeitsgruppen
mit ihren Strukturen und ihrer Eigendynamik. Kooperation wird auf der inter-
personellen Ebene betrachtet, wobei drei verschiedene Interaktionen im Fokus
stehen: Kooperation zwischen Klienten und Mitarbeitern, zwischen Mitgliedern
eines Teams und zwischen Mitgliedern von Organisationseinheiten einer oder ver-
schiedener Organisationen. Der Methodenteil biindelt Grundlagen zentraler Inter-
ventionsstrategien zur Weiterentwicklung der Teamarbeit und vertieft wichtige Ge-
staltungsfragen der Kooperation. Als Lehrbuch weist es sich auch dadurch aus, dass
jedes Kapitel Fragen zur Selbstiiberpriifung und vertiefende Literatur zum Selbst-
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studium enthilt. Im Anhang erfolgt eine Reflexion des Praxisbeispiels und die in der
Teamentwicklung verwendeten Ubungen werden dargestellt. Mit einem Glossar und
Stichwortverzeichnis mochten wir Thnen als Leser und Leserinnen die Orientierung
erleichtern.

1.2 Das Team - zwischen Idealisierung
und Pragmatismus

Mit dem Teambegriff werden sehr unterschiedliche Vorstellungen verbunden. Jeder
erinnert sich an das siegreiche Lachen und die Freude der deutschen Fuf$ball- und
Handballnationalmannschaft, denkt an eine gemeinsam geschaffte Gruppenleistung
und das ,,An-einem-Strang-Ziehen® bei Aktivititen im Freundes- oder Familien-
kreis. Als Emotionen finden sich der Spannungsbogen von gemeinschaftlicher An-
strengung und dem Gliicksgefiithl nach vollbrachter Arbeit, die Freude in der Ge-
meinschaft (von Siegern) und der Stolz dazu zu gehoren.

Die Faszination und Attraktivitit des Teambegriffs im beruflichen Kontext ba-
siert auf zweierlei: Teamarbeit verspricht dem gestiegenen Komplexititsgrad von
Arbeitsprozessen, den Anforderungen an Flexibilitit und abgestimmter Koordina-
tion der zunehmend spezialisierteren Aufgaben in den psychosozialen Berufen besser
gerecht zu werden als traditionelle hierarchische Organisationsstrukturen. Auch
verspricht die Arbeitsorganisation in Teams eine Antwort auf den durch Sparmaf3-
nahmen und einen offenen Markt sozialer Dienstleistungen erhohten Effektivitits-
und Effizienzdruck, sowie gestiegene Qualitatsanforderungen (auch) in sozialen
Organisationen. Die Gemeinschaft der Mitarbeiter bekommt dabei ein grofSes
koordinatorisches Potential, eine emotional bindende und den Einzelnen anspor-
nende Wirkung zugeschrieben.

Das Zutrauen gegeniiber der Selbstorganisation des Teams scheint jedoch oft eher
einem Glauben als dem Wissen um strukturelle und gruppendynamische Einfluss-
faktoren zu entspringen — dhnlich dem Placebo-Effekt, der auf die selbstheilende
Wirkung einer positiven Erwartung (des Klienten) setzt, ohne diese im Einzelnen zu
kennen und den eigenen Beitrag dazu differenziert zu bestimmen. In dieser Situation
die Potentiale und Grenzen der Gruppenkoordination kritisch zu hinterfragen,
wurde den Placebo-Effekt 16schen und beantwortet geglaubte Gestaltungsfragen
neu stellen. Hierin liegt ein Teammythos, der einer simplifizierten Vorstellung der
Selbstorganisation von Systemen entspringt (zur Selbstorganisation s. Krieger, 1996;
Willke, 1996), frei nach dem Motto: Teams miissen nur gelassen werden, sie regeln
das Wichtige dann schon selbst. Die Zunahme an Handlungsfreiheit wiirde in den
meisten Teams sicher gern angenommen, die Kehrseite dieses Selbstorganisations-
mythos bildet jedoch die Null-Investitions-Annahme, d.h. da Teamarbeit sich in
diesem Denken spontan von allein regelt, braucht es dementsprechend auch wenig
Investition in seine Weiterentwicklung. In diesem Sinne argumentiert auch Nellessen
(1999, S.70f1.). ,Der Synergieeffekt von Gruppen und Teams wird wohl als so
robust und leicht abrufbar eingeschitzt, daf manche glauben, den Teammitgliedern
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dann schon einen Gefallen zu erweisen, wenn sie sie als Gruppe agieren lassen. Mit
allen vorhandenen Handicaps hat das Team im Handumdrehen fertig zu werden.

Der in den folgenden Kapiteln vorgestellte Stand der Forschung belegt das Ge-
genteil. Teamarbeit ist auf die kontinuierliche Pflege der Kooperationsstrukturen,
regelmifige Uberpriifung und Selbstvergewisserung hinsichtlich der gemeinsamen
Arbeitsziele, -methoden und Standards angewiesen, will sie dauerhaft wirkungsvoll
sein und ihre Vorteile gegentiber Einzelarbeit realisieren. Dies gilt insbesondere fiir
die psychosoziale Arbeit, die den Mitarbeiter als wesentliches ,,Arbeitsmittel*,
Medium und Katalysator fir Verinderungs- und Entwicklungsprozesse bei den
Klienten braucht.

Gelingende Kooperation ist ein voraussetzungsvoller Prozess, der viel personliche
Investition von Vertrauen, Engagement und Frustrationstoleranz (so viel wie bei den
Klienten auch) benotigt. Es gilt, die Gestaltungsfragen aktiv anzugehen und sich der
dafiir entwickelten Methoden zur Verbesserung von Kooperation und Teamarbeit
zu bedienen (s. Kap. 6 und 7).

Neben der Perspektive der Organisationsleitung auf die Teamarbeit gibt es eine
zweite: die Sichtweise der Mitarbeiter. Im Team zu arbeiten entspricht dem Wunsch
nach einer menschlichen Form sinnstiftender Berufsarbeit, weg von der anonymen
und routinemafSigen Verrichtung isolierter Teilfunktionen, hin zu einer ganzheit-
lichen und selbstorganisierten Arbeitsausfithrung in einer vertrauten Gemeinschaft.
Fur die verdnderten Bedurfnisse an einer personlich erfiillenden Arbeit bietet die
Teamidee eine breite Projektionsfliche. Auf dieser lassen sich auch institutions-
kritische Ideen einer egalitiren, basisdemokratischen und solidarischen Organisa-
tion von Arbeit biindeln. Diese Idee von Teamarbeit — die sich bereits in der Zeit der
Studentenbewegung abzeichnete — beschreibt Perle (1969, S. 181.) in seinen Thesen
zur Arbeit in padagogischen Einrichtungen:

»Die Verhiltnisse in vielen Einrichtungen der Erziehungspraxis sind aber — wie in
vielen anderen gesellschaftlichen Organisationen auch — weitgehend autoritir und
herrschaftlich angelegt. [...] Teamarbeit konnte repressive Tendenzen und Situatio-
nen am erfolgreichsten verandern und abbauen. Dazu miissen angstfreie soziale
Kontakte zwischen den Mitarbeitern hergestellt, das offene und kritische Gesprach
gewollt, personliche wie kollektive Note und Bedriickungen o6ffentlich gemacht
werden. Personale Emanzipation ist nur iber Gruppensolidarisation zu gewinnen!

Ein ahnlich optimistisches Bild zeichnen Scherpner, Fink und Kowollik (1976,
S.45f.) von der Teamarbeit in der Sozialpidagogik, die sie gebunden sehen an ein
,»Gefithl der Gemeinsambkeit, der gegenseitigen Wertschatzung und des Vertrauens®,
die spontane Kooperationsbereitschaft, regelmifsige Kommunikation, partner-
schaftliche Koordination, eine klare Aufgabenverteilung, die Bereitschaft eigene
Interessen den gemeinsamen Aufgaben unterzuordnen, der Identifikation mit den
gefassten Beschliissen.

Auch wenn von dem Enthusiasmus der damaligen Aufbruchszeit heute wenig
geblieben ist, so zeigt dies doch eine auch heute vielfach bestehende Erwartung an
das Team als Instrument der Selbstverwirklichung, der personlichen Emanzipation
und der Selbstbehauptung bzw. Rebellion gegen ,,die da Oben“ (zur historischen
Entwicklung der Vorstellungen in der Gruppen- und Teamarbeit s. Buchinger, 2004).
Dies fuhrt auch von Mitarbeiterseite zu dem Mythos — jetzt jedoch verbunden mit
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einer anderen Intention — einer sich selbst organisierenden Teamgemeinschaft (ver-
wandt mit der Null-Investitions-Annahme aus der Perspektive der Organisations-
leitung). Nach aufSen ist in manchen Teams daraus ein tiberstarkes Abgrenzungs-
bediirfnis gegen die anderen ,,da draufsen“ geworden, nach dem Motto ,, Wenn wir
uns nur gut verstehen, dann lauft die Arbeit auch gut“ (Null-Interventions-An-
nahme). Nach innen findet sich dies in dem Generalverdacht gegeniiber Funktions-
differenzierung, die die Gleichheit aller gefihrden wiirde, gegentber ,,geregelten®
Entscheidungswegen und Hierarchien im Team (Null-Differenzierungs-Annahme).
Hier findet sich eine Analogie zu der von betriebswirtschaftlicher Seite vorgebrach-
ten Skepsis gegeniiber starken Hierarchien, methodisch umgesetzt in Restrukturie-
rungsmafSnahmen unter dem Stichwort der ,,flachen Hierarchien“ beginnend in den
80er Jahren.

Dass diese Ideen auch heute noch in der Teampraxis wirksam sind, illustriert eine
Aufzihlung haufiger Fehler bei der Teamarbeit durch Fengler (1997, S.121), die er
aus seiner Erfahrung mit psychosozialen Teams u.a. in der Supervision ableitet.
Haufige Fehler sind danach:

e  Verweigerung von Fihrung,

e Ablehnung einer klaren Struktur der Weisung und Zustandigkeit,
e unklare Ermessensspielraume,

e Entscheidungslosigkeit,

® Schweigen uiber Qualitit und Kontrolle.

Worin liegt die besondere Notwendigkeit von Teamarbeit
fiir soziale Dienstleistungsberufe?

Eine pragmatische Beschreibung der Notwendigkeit von Kooperation und Team-
arbeit leitet sich aus fachlichen Erfordernissen und formalen Vorgaben ab. In ver-
schiedenen Verordnungen und Gesetzen ist die interdisziplinire Zusammenarbeit
und Teambildung festgelegt. So finden sich in der Psychiatrie-Personalverordnung
und dem ,,Leitfaden zur Qualititsbeurteilung® in Psychiatrischen Kliniken (Aktion
Psychisch Kranke e. V., 1996) multiprofessionelle Teams als wichtige Struktur des
therapeutischen Prozesses und zur Erreichung der Behandlungsziele verankert
(Briinger, 2004). Auch fir die Zusammensetzung einer Erziehungsberatungsstelle
liegen beispielsweise Empfehlungen fiir multidisziplindre Mitarbeiterteams vor
(Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 1999, S. 38f.).

Das Kinder- und Jugendhilfegesetz sieht in den Regelungen zum Hilfeplanver-
fahren vor, dass neben der Kooperation der beteiligten professionellen Helfer die
Klienten (Kinder, Jugendliche und ihre Familien) in die Planung des Hilfeprozesses
einbezogen werden (s.dazu Kap.2.1). Der Erfolgsgeschichte des Hilfeplanverfah-
rens, das in zahlreichen anderen Arbeitsfeldern ibernommen bzw. adaptiert wurde
(z.B. in der Behindertenhilfe, der Frihforderung, der Kinder- und Jugendpsychiat-
rie) stehen jedoch in einigen Bereichen der Kooperation und Zusammenarbeit
»Dauerbaustellen* gegentiber. Der Einfluss unterschiedlicher institutioneller Ziel-
setzungen, fachlicher Methoden und Grundsitze, sowie die handlungsleitenden
ethischen Prinzipien in den verschiedenen Sozialberufen bieten dafiir ein permanen-
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tes Konfliktpotential. Die sich hier stellenden Fragen der Kooperation werden
exemplarisch am Beispiel der Zusammenarbeit von Schule und Jugendsozialarbeit
erortert (s. Kap.2.1).

Die 1976 vom Deutschen Verein fiir 6ffentliche und private Fiirsorge herausge-
gebenen Empfehlungen fiir die Gestaltung der Teamarbeit weisen auf ein bei Tragern
psychosozialer Einrichtungen bereits langjahrig bestehendes Bewusstsein fir die
Erfordernis von Teamarbeit und die Notwendigkeit seiner aktiven Gestaltung hin
(Feldmann, 1976). In der Uberarbeitung dieser Empfehlungen heif3t es: ,,Bei kom-
plexen Sachverhalten erhoht die Integration von Fachwissen mehrerer Personen die
Fahigkeit zur Bewiltigung von Komplexitat. Beratung im Team fiihrt zu kontinuier-
licher Qualitatsentwicklung, zu Lernprozessen der Mitarbeiter und zum Ausgleich
von Leistungsunterschieden® (Deutscher Verein fiir 6ffentliche und private Fiir-
sorge, 2002, S. 8).

Hinsichtlich der Arbeitsinhalte leiten sich die Kooperationserfordernisse aus der
Differenzierung und Spezialisierung psychosozialer Berufe ab. Hier ist die Vielfalt
der Kompetenzen, Fertigkeiten und Beobachtungsperspektiven in der Fallarbeit zu
integrieren. Da sich einige Arbeitsanforderungen — in der Beziehung zwischen Mit-
arbeiter und Klienten — nicht beeinflussen lassen (z. B. Umgang mit armutsbedingten
Familienproblemen) und die Komplexitit des Zusammenspiels von sozialen, psy-
chologischen und medizinischen Faktoren psychosozialer Probleme eher noch zu-
nimmt (z. B. bei Erziehungsaufgaben, in der Gerontopsychiatrie), ist es von beson-
derer Bedeutung, den Rahmen der Arbeit und die Kooperation zwischen den Mit-
arbeitern als einen unterstiitzenden Kontext zu gestalten. Darauf verweisen zahl-
reiche Studien, die die Funktion der sozialen Unterstiitzung als Stresspuffer belegen
(Semmer & Zapf, 2004).

Aus dem Bediirfnis nach Unterstiitzung, Selbstvergewisserung und Entlastung
heraus kann es jedoch zu einem Fehler im Verstandnis der Teamorganisation kom-
men. Dies ist der Fall, wenn aufgrund der Struktur der Aufgabenerledigung eine enge
Zusammenarbeit nicht notwendig ist, die Gruppe der Mitarbeiter aber dennoch
nach enger Abstimmung und konsensorientierter Kooperation sucht. In vielen Be-
sprechungen wird Zeit und Energie investiert, lang dauernde Sitzungen bleiben
dennoch folgenlos. Fiir die berechtigten Bediirfnissen nach psychischer Entlastung
(Psychohygiene) empfiehlt sich dann ein anderer Rahmen, insbesondere sind dies
Supervisions- und Intervisionsgruppen (s.dazu Kap. 6.4 und 6.5).

Antoni (2004, S. 55) sicht auf der Basis eigener empirischer Untersuchungen einen
»Irend zu mehr Teamarbeit“. Unter diesem Etikett finden sich jedoch sehr unter-
schiedliche Organisationsformen, von formalisiert zusammengefassten Mitarbeiter-
gruppen, die weiter Einzelarbeit ausfithren, bis hin zu eng verzahnter Kooperation
beispielsweise in stationiren Wohnheimteams der Jugend- und Behindertenhilfe.
Diese Unterschiede verweisen auf die Notwendigkeit einer differenzierten Analyse
des Koordinations- und Abstimmungsbedarfs, um Arbeitsziele, den Arbeitsprozess
und seine Organisation angemessen aufeinander abzustimmen (s. dazu Kap. 5.2).

Auch die Arbeit an diesem Lehrbuch wire ohne Kooperation und Unterstiitzung
nicht moglich. Insofern bedanken wir uns bei Jiirgen Schultz-Gambard, der unsere
Zusammenarbeit vermittelte und Marianne Goede, Gisela Gundlach, Manfred
Frobose, Michael Raisch, Stefan Balke und Eckard Sundermann als Freunde und
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Kollegen, die immer wieder die Verbindung mit den sich in der Praxis stellenden
Fragen ermoglichten. Wir bedanken uns bei Willfried Ferchhoff und Erich Olden-
burg, die Teile des Manuskripts gegenlasen, bei Daniela Leppler, Bjorn Lohe, Stefan
Kiilpmann, Andrea Chmitorz, Ulf Lehnig, Christina Janus und Andreas Kaufert, die
in der praktischen Umsetzung wichtige Unterstiitzung leisteten. Wir danken auch
Ulrike Merkel, die die Entstehung des Buches von Seiten des Verlages W. Kohl-
hammer begleitete und den Herausgebern der Publikationsreihe Johanna Hartung
und Klaus Frohlich-Gildhoff, die mit ihren fachlichen Ratschldgen die Entstehung
des Buches unterstiitzten.

Bielefeld/Miinchen 2008 Hans-Jurgen Balz und Erika Spiefd
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Theoretische Grundlagen

2 Grundlagen der Kooperation

Kooperation ist ein Thema, das von vielen wissenschaftlichen Disziplinen bearbeitet

wird, z.B. den Wirtschaftswissenschaften, der Soziologie, Anthropologie, Psycho-

logie und Politikwissenschaft. In den Sozialwissenschaften wird Kooperation eng
mit dem Gruppenbegriff verbunden, in den Wirtschaftswissenschaften hingegen
eher mit dem Koordinationsbegriff, in beiden Disziplinen auch mit Kommunikation

(Spie, 2004).

Eine weite Definition von Kooperation umfasst Formen gesellschaftlicher Zu-
sammenarbeit zwischen Personen, Gruppen oder Institutionen bzw. soziale Inter-
aktion. Kooperation ldsst sich mindestens nach drei unterschiedlichen Ansitzen
konzipieren: Kultur, Situation und Verhalten (Chen, Chen & Meindl, 1998).

e Der Kulturansatz: Die Anthropologin Margaret Mead (1976) hat in ihren an-
thropologischen Studien iiber Konkurrenz und Kooperation sog. ,,primitive
Kulturen im Rahmen des Forschungsprogramms Personlichkeit und Kultur un-
tersucht und dabei kooperative, wettbewerbsorientierte und individualistische
Kulturen unterschieden.

® Der situative Ansatz: Der Psychologe Deutsch (1949) betrachtet Kooperation als
soziale Beziehung, die Akteure in einer bestimmten sozialen Situation eingehen.
Dabei wird zwischen kooperativen und wettbewerbsorientierten Situationen
unterschieden. In der kooperativen Situation sind die Ziele der Akteure positiv
aufeinander bezogen, in der wettbewerbsorientierten Situation stehen sie in einem
negativen Zusammenhang zueinander.

® Der Verhaltensansatz: Dieser Ansatz geht vom Verhalten aus und definiert Ko-
operation als ein funktionales System von Handlungen zwischen zwei und mehr
Personen. Dabei spielt der Gedanke eines Gleichgewichtes eine grofSe Rolle (z. B.
die jeweilig erwiesenen Handlungen entsprechen sich in ihrer Wertigkeit: Person
A unterstiitzt Person B mit niitzlichen Informationen aus ihrem Spezialgebiet und
Person B revanchiert sich bei passender Gelegenheit) sowie die Bedeutung von
Anreizen fur das Verhalten.

Kooperation zeichnet sich durch bewusstes und planvolles Herangehen bei der
Zusammenarbeit sowie durch Prozesse der gegenseitigen Abstimmung aus. Von
den Partnern der Kooperation sollten die 6ffentlich anerkannten Regeln und Ver-
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fahren akzeptiert werden. Kooperation besteht aus dem Grundgedanken von Ge-
genseitigkeit bzw. der Reziprozitit (Gouldner, 1984). Kooperation gilt somit auch
als eine sozialethische Norm, als Strukturprinzip von Gruppen und Organisationen
sowie als Verhalten bzw. Interaktionsform.

Definition Reziprozitat

Reziprozitat besteht aus der Annahme der Gegenseitigkeit der Handlungen. Es
wird innerhalb der Soziologie vom Prinzip der Wechselseitigkeit gesprochen.
Eine einfach Regel ist die des ,, Tit for tat“, d. h. ,Wie du mir, so ich dir“. Bei
dieser direkten Reziprozitat steht ein Ausgleich fiir eine Gabe oder eine Hand-
lung im Vordergrund. Nun kann aber nicht jede Handlung oder Leistung sofort
erwidert werden. Als Beispiel wird die Eltern-Kind-Beziehung gesehen: Eltern
erziehen und unterstiitzen ihre Kinder. Von den Kindern wird im Falle einer
spateren Pflegebeduirftigkeit der Eltern erwartet, dass sie sich um diese kiimmern
und somit diese Leistungen moglicherweise erst dann erwidern.

Fiir das Gelingen von Kooperation bedarf es Moglichkeiten der Zielabstimmung
und des Informationsaustauschs, wechselseitiger Kommunikationen und gegensei-
tiger Unterstiitzung, konstruktiver Problemdiskussionen und einer lingeren Zeit-
perspektive, in der die Form der Kooperation erprobt wird und sich das Vertrauen in
den jeweiligen Kooperationspartner entwickeln kann. Eine kooperative Situation
setzt zudem Entscheidungs- und Handlungsfreiheit der beteiligten Partner voraus
(Spiefs, 2004).

Dies lasst sich an folgenden Beispielen verdeutlichen: Ist eine Gruppe tibereinge-
kommen, zusammenzuarbeiten und sind die Ziele klar definiert, dann muss doch
immer wieder tiber den Stand der Arbeiten bzw. den Stand der aktuellen Zielerrei-
chung gesprochen werden. Dazu ist es notig, in stindigem Kontakt zu bleiben und
Informationen auszutauschen. Nur so stellt sich dann auch das Vertrauen her, das
fiir eine effektive Zusammenarbeit notig ist.

Der Philosoph John Rawls (1993) kennzeichnet soziale Kooperation durch 6f-
fentlich anerkannte Regeln und Verfahren, die von den Partnern der Kooperation
anerkannt werden. So unterscheidet sich Kooperation von einem koordinierten
Handeln, das z.B. durch Befehle gelenkt werden kann. Kooperation setzt zudem
faire Bedingungen der Zusammenarbeit voraus, die den Grundgedanken von Ge-
genseitigkeit beinhaltet.

2.1 Ebenen von Kooperation

Kooperation ldsst sich auf drei Ebenen untersuchen: auf der individuellen, der
interpersonellen und auf der strukturellen Ebene.
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