Spieglein, Spieglein an der Wand, wer ist die bestsn ganzen Land?

Zur Kooperation von Konkurrentinnen in der Teamentwicklung
Monika Stitzle-Hebel

Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund von Motivations- und Feldthesowie gruppendynamischen
Konzepten der Selbstorganisation werden Thesenitiksk die den Zusammenhang von
Konkurrenz und Kooperation in Teams mit menschlic@eundbedirfnissen, gruppalen
Aufgaben, Zielen, Motiven, Erwartungen und Wahrnehgsprozessen herstellen.
Gruppendynamische Strukturelemente wie Zugehotigkel Teamkultur, die Funktion von
Selbstorganisation und Teamumwelt bilden die Basis Konsequenzen fir ein
gruppendynamisches, prozessorientiertes Desigim gamentwicklung abzuleiten. Parallel
dazu wird dessen Umsetzung im Rahmen von Teamekitwmgsmal3nahmen in einem

Sportteam dargestellt.

Wie kann Kooperation unter Konkurrenzbedingungen ge lingen?

Mit der zunehmenden Bedeutung von Teamarbeit iraQsgtionen wird die Frage, wie unter
Konkurrenzbedingungen Kooperation gelingen kanmémwichtiger. Unter der Oberflache
von Sacharbeit herrscht in jedem Team auch Konkariieas Gelingen von Kooperation
unter Konkurrenzbedingungen entscheidet Uber dergeater Teamarbeit. Anhand einer
Teamentwicklungsmalinahme in einem Sportteam, ingiemdiese Situation besonderes
brisant zeigt, diskutiere ich im Folgenden damgaamenh&ngende Fragen.

Ich werde dabei anhand von Thesen Phdnomene vokukienz und Kooperation auf
verschiedenen Ebenen beleuchten. Die Implikatidiiedieses Teamentwicklungs-Design
weisen eine gewisse Redundanz auf. Hier zeigt sichinehrfach determiniert und komplex
einzelne Arbeitsschritte eines gruppendynamischgasorientierten Designs sind.

Zehn Thesen zu Konkurrenz und Kooperation in Gruppe  n und Teams

1. Konkurrenz und Kooperation stehen im Dienstéviddeller Bedurfnisse.

2. Konkurrenz und Kooperation stehen im Dienstg@paler Aufgaben.

3. Konkurrenz liegt ein Entweder-Oder-Denken zugeun

4. Die Konkurrenzkultur entscheidet Gber die Mdgkieit zu Kooperation — Konkurrenz ist
eine wertvolle Triebkraft fir Leistung, tabuisiekenkurrenz wirkt schéadlich.

5. Voraussetzung fiir Kooperation ist Zugehorigkeit.



6. Es gibt keine Kooperation ohne erkennbaren Kiagmasgewinn fir die Einzelnen.

7. Einzelne handeln in der Gruppe aufgrund ihrgereen Verstandnisses von Teamziel und
Teamzweck. Ohne dies grindlich zu klaren und Tealmmnnit individuellen Zielen in
Einklang zu bringen, gibt es keine Kooperation.

8. Kooperation und Konkurrenz erfordern OrientigrlnezUglich der eigenen Bedurfnisse
und innerhalb der Gruppe.

9. Fur Entwicklung, Arbeitsfahigkeit und Kooperatieines Teams sind alle in gleichem
Male verantwortlich.

10. Kooperation im Team erfordert Kooperation itadlo der Organisation.

Fallbeispiel: Teamentwicklungsmaflinahme

Die Teamentwicklung wurde mit einem Nationalteameeilndividualsportart, in der
Staffelwettbewerbe eine hohe Bedeutung haben, daféhrt. Leistungsorientierung und
Konkurrenz finden dort auf einem auf3erst hohen &liveatt, das korperliche
Leistungsniveau ist eher ausgereizt. Dies ist grsofon Bedeutung als Erfolge und/oder
Misserfolge weniger zufalligen Leistungsschwankumgegeschrieben werden kdnnen,
sondern unmittelbaren Veranderungen in der Teanmdyjna

Zur Anfrage kam es, weil das Team in den Staffdalvesterben bei der vorausgegangenen
Weltmeisterschaft ein Debakel erlebt hatte. ObvadadlEinzelerfolge der Vortage (zwei
Goldmedaillen, einmal Bronze) einen deutlichen 3Siagtjen erwarten lassen, war es nur der
vierte Platz geworden. ,Wenn wir ein Team gewesérew, dann hatten wir doch unsere
Zielsetzung erreicht”. Lang zurtick reichende Kdaé#j die immer wieder aufbrachen, waren
dem entgegenstanden. Ziel des Teams war, bei dbestesd Weltmeisterschaft (WM) den
Staffelwettbewerb zu gewinnen.

Die Zusammensetzung und -gro3e des Nationalteamsrien saisonabh&ngig von sieben
bis zwolf Athletinnen mit einer NationaltraineriDie Teamspitze waren Profis, die anderen
Teammitglieder finanziell unterschiedlich gut austgdete Amateurinnen.

Zunachst war ein Treffen zur Reflexion der zurimfginden Weltmeisterschaft vereinbart. Es
sollte das Ziel haben, mit dem Team zusammen eiriglichen Bedarf fur
Teamentwicklung und die zu bearbeitenden Themadenifizieren. Da die Trainerin davon
ausging, dass Themen fur mindestens ein weiteffefrangesprochen werden wirden, war
bereits ein Termin daflr in Aussicht genommen wordaif3erdem wurde vereinbart, alle
nachsten Schritte sukzessive in Abstimmung mit deam zu planen und zu vereinbaren.

Auf diese Weise kam es zu insgesamt vier Treffen.
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Erstes Treffen

Das erste Treffen war fur einen Tag anberaumt, favel Monate nach der Anfrage statt und
hatte die Auswertung der Weltmeisterschaft zumIlinBeas WM-Team (sieben Athletinnen
plus Trainerin) untersuchte die WM-Erfahrungen tuinich der erfullten bzw. nicht

erfullten Erwartungen an Einzelne, das Team und chénerin. Diese Erwartungsklarung
fuhrte dazu, Stolpersteine beim Staffel-Team zatifigieren, ein erstes gemeinsames Bild
davon zu entwickeln, was das Team braucht, undmaieer zu vereinbaren, worauf in
Zukunft geachtet werden soll. Als ein zentraled@tcstein, der zahlreichen
Missverstandnissen und Enttauschungen zugrundeviadgen die ungeklarten Beziehungen
benannt. Deshalb wurde am Ende ein zweitagiger %o vereinbart, bei dem die

Beziehungen untereinander Thema sein sollten.

Zweites Treffen

Drei Monate danach fanden zwei Tage Teambildurtg siader acht Athletinnen, (zwei
fehlten) und die Trainerin teilnahmen. Als Methade Selbstdiagnose wurde ein kreativer
Einstieg gewéahlt (Malen von Team-Bildern). Diesrtélzur Frage der Bedeutung des Teams:
spezifische Ziele, Aufgaben und Funktionen, dieelime mit dem Team verbanden,
Bedeutung von Erfolgen und Leistungsentwicklungeaieen fur die Moglichkeiten der
anderen. Die Rolle der Trainerin wurde ebenso geWwli@ die Bedeutung stérender
Verhaltensweisen und der Umgang mit abwesenden méaghedern. Wéahrend der zentralen
Trainingsmafl3nahmen fanden ab diesem Zeitpunktmeg@fe Reflexions-Sitzungen statt. In
einer dieser Sitzungen erarbeitete das Team dabghmffelpapier”, in dem strategische
Uberlegungen zu Wettkampfvorbereitung und Wettkambfalten sowie Regeln

festgeschrieben wurden.

Drittes Treffen

Das dritte Treffen fand vier Monate spater (zweidlen nach Erstellung des
LStaffelpapiers”) statt und diente einen Tag laeg Aluswertung des letzten World-Cup
Staffelwettbewerbs. Ablauf und entstandene Pannegdenm besprochen und Schlisse fir den
nachsten Wettbewerb daraus gezogen. Das Fehleviaroheammitgliedern gab Anlass zu
Reflexion von Interdependenz, gemeinsamer Motivatiod Sinn der Teamentwicklung und

fuhrte Uber einen Brief der Anwesenden an die Alewden zu deren Motivationsklarung.
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Viertes Treffen

Dreizehn Monate spater waren zwei Tage Teambildunggsetzt. Das aus 12 Athletinnen
plus Trainerin bestehende Nationalteam (das WM-Teande erst spater nominiert)
entwickelte ein gemeinsames Verstandnis vom TeameKwnd leitete daraus ein
Arbeitsbindnis ab. Ein Soziogramm und ausfuhrlieeedbacks bezogen auf die Rollen der
Einzelnen klarten die Beziehungen im Zuge diese#fdms. Die gedankliche Vorbereitung
auf mogliche Gefahrenpunkte und Konfliktpotenziakbesondere mit Blick auf die
Einbindung des Teams in den Sportverband und aWuiikung der Medien bilden den
Abschluss. Im folgenden Monat siegte die Staffeldee Weltmeisterschatft.

Implikationen fr ein gruppendynamisches, prozessor ientiertes
Design

These 1: Konkurrenz und Kooperation stehen im Diens  te individueller

Bedurfnisse.

Konkurrenz und/oder Kooperation sind Qualitaten Beaiehungsgestaltung. Menschen
konkurrieren oder kooperieren miteinander und teidéds oft zugleich. Sie streben damit
bewusst oder unbewusst Ziele an und befriedigeridalgleich — individuell unterschiedlich
— menschliche Grundbedurfnisse. Es geht um Idéniité Selbstwert, Abhangigkeit und
Autonomie in Beziehungen und Selbstwirksamkeit gghig/Schattenhofer 2007, 43 ff;
Antons et al 2001, 309; Thomae 1979, 276).

Kooperation Konkurrenz
Abgrenzung und
Unterscheidung durch
Zugehorigkeit Vergleich
N | Identitat und Selbstwert | €
Geliebt werden u. Nahe Individuation
Bindung Autonomie
N Beziehung 74
Einfluss/Bedeutung Konnen/Uberlegenheit
in/fur Gruppe Machterleben
N Selbstwirksamkeit "4

Abb. 1: Die Bedeutung von Kooperation und Konkurré&ir die Grundbedurfnisse

Die Identifizierung mit der Gruppe pragt die eigédentitat und das Selbstwerterleben.
Konkurrenz wiederum ermdoglicht Gber den Vergleidhanderen eine differenzierte

Selbsteinschatzung (anders sein und etwas bessesadechter kbnnen), welche Identitat
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und Selbstwerterleben préagt (vgl Fengler 1996,. ¥apperation erfordert und schafft ein
gewisses Mald an Nahe, zugleich wird Abhéangigkeipasitiven Sinne erlebt. Man braucht
andere und erlebt wechselseitig Verlasslichkeit dadrauen. In der Konkurrenz wird
Eigeninteresse verfolgt, eigene Kraft und Starkelgaund nach Unabhangigkeit gestrebt. Es
ist dieser Antagonismus — Wunsch nach AbhangigkeitStreben nach Autonomie — der
unsere Beziehungsbedurfnisse pragt. Zu viel Nalekiweshalb Abhangigkeitsangst sowie
Autonomiestreben und erhéht die Wahrscheinlichkesitkurrierenden Verhaltens. In der
Konkurrenz erlebt man, was man kann und wie selrwwigksam ist, selbst wenn man nicht
siegt (vgl Fengler 1996, 219). Ahnlich wird das Bedis nach Selbstwirksamkeitserleben
befriedigt, wenn jemand eine Gruppe (mit)bewegamkand damit Macht hat. Kooperation
ist schwieriger: Erst wenn einzelne erkennen konneiche Bedeutung ihr Handeln und ihre
Person fur den Arbeitsprozess und die Leistund=steppe hat, erleben sie ihre
Selbstwirksamkeit. Von dieser Warte aus betrachietl sowohl Kooperation als auch
Konkurrenz fur Reifung notwendig. Die entscheideRdesge ist daher nicht, was
winschenswerter ist, sondern wie sie miteinand8aiance gehalten werden kénnen, sodass
unter Konkurrenzbedingungen kooperiert und in deopéeration Autonomie gelingen und

Macht und Unterscheidung erlebt werden kénnen.

Design-Konsequenz

Wenn es darum geht, Kooperation zu starken und Hwekz auf ein zutragliches Mal3 zu
reduzieren, ist ein wacher Blick auf die Funktias dktuellen konkurrierenden Verhaltens
hilfreich. Es lohnt sich zu untersuchen, wie weitlem Team Grundbedurfnisse eine gewisse
Befriedigung finden kdnnen. Kénnen Teammitgliedechaim kooperativen Verhalten
Selbstwirksamkeit erleben? Kénnen sie in der Koafoem genug Autonomie erleben?
Stimmt das Mal3 an Zugehorigkeit?

Die Teamentwicklung lauft auf dieser Hintergrundfab. Interventionen sorgen dafir, dass
Bedurfnisse hinter thematisiertem Verhalten bewwsstlen, ausgesprochen und als
berechtigt aufgenommen werden, dass Bedurfnis-sectiexde benannt und mit ihnen
teamvertraglich umgegangen wird. Voraussetzungrdstfidie entsprechende
Aufmerksamkeit bei der Leitung des Teamentwicklymgsesses.

Fur die Athletinnen war die Klarung der Ersatz-Rallahrend des Wettkampfes ein wichtiger
Schritt zur Starkung der Kooperation. Sie fuhrtestérkeren Einbindung und Bedeutung,
indem den Ersatz-Athletinnen spezielle AufgabedanVorbereitung der Starterinnen

zukamen und sie dadurch einen anerkannten Anteieaiteamleistung hatten.
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These 2: Konkurrenz und Kooperation stehen im Diens  te gruppaler Aufgaben
Menschen schlief3en sich immer zu bestimmten Zwezkgaruppen zusammen — insofern
geht es in Gruppen immer auch um Kooperation. Damé Gruppe in der Lage ist, ihren
Zweck zu erfullen, muss jedes Gruppenmitglied selatz in der Gruppe finden und die
Gruppe eine innere Struktur entwickeln. Jede/r &oh eigenen Sinn Einfluss auf Ziele und
Aufgaben haben. Jede/r braucht eine gewisse Sigiherbr Gruppe dazuzugehéren und
Kontakt mit interessanten Anderen zu haben. Magttkinfluss sind begrenzte Ressourcen,
Ziele sind nicht beliebig miteinander vereinbarg&hnorigkeit und Beziehungen erscheinen
den Beteiligten begrenzt. So ist Konkurrenz untemeder bei einer sich bildenden Gruppe
vorprogrammiert — und keine Gruppe kommt darum ime@ruppenbildung erzeugt
Konkurrenz um Macht, Beziehungen, Positionen, Ziglé ist Voraussetzung fur
Kooperation (vgl Fengler 1996, 154). Gruppenreifyagn auch als Zusammenspiel von
Integration und Differenzierung verstanden werdeyh Konig/Schattenhofer 2007, 56).
Integration geht mit Kooperation insofern einhex @h gewisses Mal3 an Integration
notwendig ist, damit Uberhaupt ansatzweise koopemerden kann und Kooperation die
Integration steigert. Andererseits weckt Differemang Konkurrenz, und Konkurrenz treibt
Differenzierung voran. Wo Konkurrenz vermieden wigdlingt der Reifungsschritt der
Differenzierung oft nicht und Kooperation gelingh&echt, weil die Gruppe sich nicht

hinreichend differenziert hat.

Kooperation Konkurrenz
Klarung von
Zugehdrigkeit
Integration Machtverhaltnissen | Differenzierung

N Beziehungsstruktur | €
&
Reifung der Gruppe
(Ausbalancieren des
gruppendynamischen
Kraftespiels)

Abb. 2: Der Zusammenhang von Kooperation, Konkurnemd Gruppenentwicklung

Design-Konsequenz

Aus dieser Wechselwirkung von Kooperation und Kanduoz und der Gruppenentwicklung
folgt, dass einem Team nur dann die fur die kodper@ufgabenerfullung und erfolgreiche
Zielerreichung notwendige Kooperation gelingt, welia Gruppe gereift ist.

Teamentwicklung muss deshalb immer dafiir sorgess das Team seine
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gruppendynamische Aufgabe — das Kraftespiel um Ediggkeit, Macht und
Beziehungsstruktur in eine dynamische Balance ingén — erledigen und daran reifen kann.
Interventionen kdnnen unterstitzen, dass Teammdetisich Uber ihre Teamzugehorigkeit
im Klaren werden, damit Beziehungen wachsen koémnmeihsich die Gruppe differenziert.
Dazu muss sich die Gruppe immer wieder selbstrefleit ihrer Entwicklung
auseinandersetzen.

Dieser Aspekt war die Grundlage jedes ArbeitssidwitExplizit der Selbstreflexion dienten
die bildnerischen Darstellungen vom Team und déweswertung im zweiten Treffen, die
Gesprache uber Enttauschungen und Erwartungersienennd dritten sowie die
Feedbacksequenz im flinften Treffen.

These 3: Konkurrenz liegt ein Entweder-Oder-Denken  zugrunde

Begrenzte Ressourcen fur die Befriedigung von Bledigen und Interessen erzeugen
Konkurrenz (vgl Fengler 1996, 82; Tillman 1980, 26 Sport siegt nur eine/r und

bekommt die damit verbundenen Vergunstigungen tigialer, Bekanntheit, Anerkennung).
Die Ressourcen fur das Bedirfnis nach Anerkenn8tajus, Geld, besseren
Trainingsbedingungen usw. sind knapp, die Konkuremtsprechend hoch. In anderen
Lebensbereichen ist es ahnlich: Aufstiegschancesbi#dungschancen, sogar die Chance auf
Arbeit sind eng begrenzt. Konkurriert wird vor atlela, wo auch eine Chance zu gewinnen

vermutet wird.

Design-Konsequenz

Konkurrenz kann dadurch reguliert werden, dasskderelnen klar wird, worum sie mit
wem konkurrieren. Dazu brauchen sie Klarheit, welBledurfnisse und Interessen sie bei der
Teamarbeit verfolgen und welche Mittel dafiir geeiggind. Meist entdecken sie
verschiedene Mittel und zahlreichere Ressourceargjenommen. Dies reduziert die
Konkurrenz auf die wirklich knappen Ressourcen. Aiistausch enttabuisiert
konkurrierendes Verhalten. Gemeinsam gibt es mébuhgsideen und durch die
wechselseitige Kenntnis der verschiedenen Bed&drk®nnen Teammitglieder besser
fureinander sorgen.

Ausgel6st durch die Team-Bilder im zweiten Treflemrde offener tber die Konkurrenz und
die damit verbundenen Geflihle von Neid und die Wkiesiach Anerkennung gesprochen.
Die Spitzenathletinnen fanden Anerkennung, indegrpdisitiven Auswirkungen ihrer

Leistungen fiir das ganze Team bedacht wurden: Fgeldier fir das Nationalteam und
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dadurch verbesserte Trainings- und Entwicklungsiobkegiten. Auch wurde klar, dass um
Verschiedenes auf verschiedene Weise konkurriemtiews um die Aufmerksamkeit der
Trainerin und der Verbandsleitung, das Medienirssge Sponsoren usw. — und dass der

sportliche Erfolg noch das unproblematischste Kordazfeld war.

Knappheit der Ressourcen ist meist weniger reatgeenheit, als deren individuelle
Wahrnehmung und Einschatzung. Nach Lewin sinde¥dienzen der in unserem inneren
Lebensraum reprasentierten Umweltgegebenheitear(deibjektive Bedeutung fir die
Befriedigung von Bedurfnissen) und deren Kraftedeldiie unser Verhalten bestimmen (vgl
Lang 1979, 51 ff; Lick 2001, 50). Aus der Feldthedolgt, dass von auf3en nur begrenzt
erfasst werden kann, wann eine Situation bei éfeeson zu konkurrierendem Verhalten
fuhrt. Dariber konnen nur die Beteiligten selbsslkunft geben. Es kommt darauf an, welche
Bedurfnisse jemand mitbringt und wie die Mdgliclikai diese zu befriedigen eingeschatzt
werden. Welche Bedurfnisse will jemand Uber das1bafriedigen und welche Ressourcen

werden wahrgenommen?

Design-Konsequenz

Interventionen sollten die differenzierte Wahrnelmgnder eigenen Bedurfnisse und
Interessen ebenso wie der moglichen Ressourcendfierdern und unterstitzen. Bedurfnisse
werden vor allem da bewusst, wo sie enttauschteverdrlebte Enttduschungen kdénnen
deshalb ein hilfreicher Ansatzpunkt sein. Selbkradn alleine reicht nicht — erst ein
Austausch im Team uber Bedurfnisse, Wahrnehmungdn/alenzen einzelner kann
Konkurrenz erden und sie transparent und bearlvettaahen.

Im ersten Treffen waren die erlebten Enttauschungi@rend der vorangegangenen
Weltmeisterschaft der Ausgangspunkt, die unausgebpn Erwartungen und Bedurfnisse
mussten herausgearbeitet werden. Ahnlich filhrtemdam-Bilder im zweiten Treffen dazu,
dass Uber die ungleiche Aufmerksamkeitsverteiluergldainerin und deren Wirkung
gesprochen wurde. Im vierten Treffen bildeten dieren Bedurfnisse explizit den

Ausgangspunkt fur die Beziehungsklarungen unteneiea
Da jede Person ihren spezifischen, in der Soztadis@rworbenen, Umgang mit Konkurrenz

mitbringt, entstehen Probleme oft durch Deutung\terhaltens anderer vor dem eigenen

Erfahrungshintergrund (vgl Fengler 1996, 33 und 88)kann z. B. engagiertes Verhalten in
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einer Sache bei anderen Konkurrenzgefiihle weckdrzureiner Eskalation von

Konkurrenzverhalten fihren.

Design-Konsequenz

Nur der Austausch tber Konkurrenz im Team, kansetiéVahrnehmungsbias reduzieren
und Projektionen auflésen. Dies erdet die im Teanmandene Konkurrenz. Dazu sollte man
Uber diese Gefuhle und die Frage, wer wem wobeailg&gonnen kann, sprechen.

Das offene Gesprach tber Konkurrenz, Konkurrenzdefiind inre Wirkungen, ermdglichte
gegenseitiges Verstehen und angemessenere Deuttieggegenseitigen Verhaltens.

Phantasien, wer mit wem worum konkurrierte, konritkerprift und korrigiert werden.

Bei aller Relativierung bleibt ein Rest von Resseaknappheit und damit Konkurrenz

immer bestehen. Es kann nur eine Erste geben.

Design-Konsequenz

Es ist fur alle Beteiligten entlastend, die Realii&ht auflosbarer Konkurrenz anerkennen zu
kénnen, einschliel3lich einer realitdtsgerechters&iftzung der eigenen Chancen.
Angemessenes und offenes Feedback aus dem eigeasnkKinn hilfreich sein und tragt
zudem zu Transparenz, Nahe und einer Kultur dezr®#it und des Vertrauens bei.

Die Athletinnen entwickelten im zweiten Treffen dé&unsch, sich hinsichtlich ihrer
Leistungen und ihres Leistungsstandes innerhalll dams besser einschétzen zu kénnen.
Sie fanden, dass die Teamkolleginnen dazu die m&stgertinnen wéren, und vereinbarten
Leistungsfeedback-Runden im Rahmen ihrer Trainimfgmhmen. Andererseits stellten sie
beim dritten Treffen fest, dass sie fur die Nominrgsfrage als Konkurrentinnen ungeeignet

waren, und winschten, dass diese Auswahl die Trinialein trafe.

These 4: Konkurrenzkultur entscheidet tber Mdglichk eiten zur Kooperation
Handeln ist immer mehrfach motiviert. Wahrend imegiHinsicht konkurriert wird
bzw.werden muss, ist in anderer Hinsicht Koopenatiotwendig (vgl Fengler 1996, 9). Die
jeweilige Kultur entscheidet dartiber, wie stark Hasdeln ihrer Mitglieder von Konkurrenz
gepragt ist und ob auch kooperiert werden kannebsibhd zwei Aspekte entscheidend,
erstens Transparenz versus Tabuisierung von Koekzirzweitens Wertschatzung und

Honorierung von kooperativem Verhalten.
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Es wurde schon deutlich, wie wichtig das Reden #oekurrenz ist. Wenn Konkurrenz
tabuisiert, moralisch negativ konnotiert und abgetveird, wird sie im Untergrund ihr
Unwesen treiben — und Gbermachtig werden. Wenn Hwoahkz akzeptiert und mit ihren
Licht- und Schattenseiten fur Einzelne und Geméiatdetrachtet wird, kann sich ein
sportlicher Umgang mit ihr entwickeln, neben demrdauch Kooperation moglich ist und
erstrebenswert erscheint (vgl. Fengler 1996, 18&)tsamkeit im Umgang mit dem
konkurrenzbedingten Spannungsverhaltnis sowie iehider Fehlformen von Konkurrenz
kann sich einstellen, Beeintrachtigungen der Koafp@msbeziehungen kdnnen besprochen
und gemeinsam minimiert werden.

Kooperativem Verhalten wird oft weit weniger Wehéatzung entgegengebracht als
erfolgreich konkurrierenden Personen. Daflr eirmemélen Raum zu schaffen, ist ein erster

wichtiger Schritt.

Design-Konsequenz

Konkurrenz wertzuschatzen und einzubinden ist eémgrale innere Haltung fir die LeiterIin
von Teamentwicklungs-Prozessen. Kann Konkurrengipd®nnotiert werden, kann ihr eine
akzeptierende Haltung entgegengebracht und dasmyekl von Konkurrenzthemen in
akzeptierender und interessiert forschender Weikgegriffen werden? Transparenz mittels
Austausch Uber entsprechend platzierte Interveatiost vor allem in Teams, wo Konkurrenz
tabuisiert ist, ein wichtiges Design-Element. Retbar die wechselseitigen Beziehungen
bietet viele Ansatzpunkte. Die Interventionen sollgruppenbezogen sein. Nur im Fall einer
eindeutig individuellen Problematik sind auch indiwmsbezogene Interventionen sinnvoll.
Diese durchgangige Interventionshaltung wurde ireitem und vierten Treffen thematisiert
und fand vor allem bei den Fragen nach Normen udgliohen Konfliktpotenzialen, die aus
der Einbettung in einen Verband und Sportbetrishlteeren, ihren Niederschlag. Von
gegenseitiger Anerkennung und Respekt getragendisipe Konkurrenz ist anregend und
starkt. Die Erkenntnis, dass starke Konkurrentinneerhalb des eigenen Teams dieses erst
attraktiv machten, regte eine Neubewertung der Kimekiz an. Herausfordernde
Trainingspartnerinnen sind erstrebenswert fur djeree Leistungssteigerung mit Blick auf
die internationale Konkurrenz.

Es muss Raum fur Feedback geben, um den Fragenuggtien, wer von wem welches
Kooperationsverhalten braucht und wie wer wen dizgglich erlebt hat. Nach der
Erarbeitung des Team-Zwecks im vierten Treffen ggkine ausfihrliche Feedback-Runde

zur Art und Weise des Beitrags zum Teamzweck bevdessen Beeintrachtigung. Im
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Anschluss daran vereinbarte das Team zukunftigdfea&-Gesprache. Entsprechende
Interventionen sorgten bereits im zweiten Treffafiid dass neben den konkurrierenden
Aspekten auch die stattfindende Kooperation gewiindurde. Das Design selbst kann
Kooperation auch dadurch férdern, dass in vieldmefsschritten Kooperation aktuell erlebt

und reflektiert werden kann.

These 5: Voraussetzung fur Kooperation ist Zugehori gkeit

Kooperation bedeutet auch, die Interessen der @rappen oder vor die eigenen zu stellen.
Die Motivation dazu kommt aus erlebter — nicht fetier — Zugehdrigkeit. Man muss dazu
gehdren wollen, was eine entsprechende Attraktidigd Gruppe voraussetzt, und erleben,
dass man als dazu gehorig angenommen ist. Nurigreals vollwertiges Teammitglied

fuhlen und verstehen kann, leistet vollen Einsatalbs Team.

Design-Konsequenz

Erstens braucht es Achtsamkeit gegentiber AuRerydgemangelhafte oder fehlende
Zugehdrigkeit signalisieren. Zugehdrigkeit solltaer verschiedenen Aspekten, wie z. B.
Attraktivitdt des Teams, Relation von Teamzieled undividuellen Zielen, thematisiert
werden. Dies war in diesem Fall besonders schwi@/hrend der Saison gab es
unterschiedliche Teams: Das Nationalteam andesteesnmal jahrlich, das Wettkampf-Team
wurde relativ kurz vor einem bestimmten Wettkamgimiert, das Staffelteam wurde erst
am Tag zuvor aufgestellt. Deshalb schwankte auelGdb3e der Zielgruppe bei den
einzelnen Treffen. Wichtige Schritte waren, zu bawae, dass dies Uberhaupt relevant sei,
sowie die Bedeutung der mehrfachen Teamzugehotegkeu sehen. Wer zum Staffelteam
gehdrt, gehort zugleich zum Wettkampfteam und wen ¥Vettkampfteam gehort, spielt auch
fur die Staffel eine bedeutsame Rolle. Das viertdf&n startete mit einer Fish-Bowl-Ubung,
um die neuen Teammitglieder ins Team hereinzuholen.

Zweitens muss auf jede Meinung Wert gelegt werdemei Konsensentscheidungen
vorzuziehen sind und bei Mehrheitsentscheidungeswudlzu achten ist, was die Minderheit
braucht, um angeschlossen zu bleiben. Abwesentiersaktiv einbezogen bleiben. Beim
zweiten, mehr noch beim dritten Treffen fehlten meatglieder. Beide Male wurde
besprochen, wie man sie einbeziehen kénnte. Dasefdhzu, dass sie einmal telefonisch
kontaktiert wurden, um ihnen tber die problemagsdéfirkung ihres Fehlens und den
erlebten Prozess zu berichten. Ein anderes Malevgedheinsam ein Brief verfasst, in dem

ihr Fehlen problematisiert und Interesse fur ihrativation bekundet wurde, auf3erdem wurde
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Uber die wichtigsten Themen und Ergebnisse infatmier Effekt war, dass beim vierten
Treffen alle anwesend waren. Zugehdrigkeit stewgtin einzelne ihren spezifischen Platz
und Wert im Team und ihre Rolle und Bedeutung is ieamziel kennen. Dies setzt
Transparenz beziglich der Erwartungen, der Bezigdgnirder Rollen, der Ziele des Teams
und der einzelnen und der Vorstellungen vom Tearns¢kworaus.

Drittens werden durch Arbeitsschritte wie z. B.afische Feedback-Runden und
Interventionen die Stellung und Bedeutung jedesniheiglieds innerhalb des Teams
transparent. Solches Feedback gab es mehrfachtBeean zweiten Treffen bei der
bildnerischen Darstellung des Teams. Bei der Wopdguswertung gab es Feedback
bezuglich der Rollen einzelner. Die Feedbacks d&sen Treffens und der anschlieRende
Verhandlungsprozess waren explizit auf die Fragelget, welche Bedeutung die einzelnen
fur das Team, sein Ziel und seinen Zweck habergrm&bnnten und haben mochten. Parallel
dazu muss sich das Team griindlich mit seinen Zighehseinem Zweck und mit den
Vorstellungen der einzelnen dazu auseinandersebeau reicht ein einmaliger Arbeitsschritt
sicher nicht aus. Um alte Affekte zu bearbeiteaubht es, ausgehend von aktuellen und
bisherigen Erfahrungen, spiralférmige Prozesse.

In jedem Treffen wurden die Fragen ,Wofir ist d&am (fur mich) da?“ ,Welches sind die
Ziele des Teams und der einzelnen?“ von untershitieth Ausgangspunkten her indirekt
oder direkt thematisiert, angefangen bei den Estidungen und Erwartungen im ersten
Treffen, Gber die Beziehungsklarungen im zweitegffén, die Nominierungspraxis und die
Rolle der Ersatzpersonen beim dritten Treffen uedydindliche Arbeit am Teamzweck und

den Bedingungen seiner Erfullung im vierten Treffen

These 6: Es gibt keine Kooperation ohne erkennbaren Kooperationsgewinn fur

die einzelnen

Lewins Feldtheorie und alle motivations- und handktheoretischen Anséatze gehen davon
aus, dass Menschen nichts ohne einen irgendwitetmaiGewinn in Form von Bedlirfnis-
oder Triebbefriedigung, Reduktion von Bedirfnissparg oder Zielerreichung innerhalb
eines Motivationssystems tun (Lang 1979). SelbsuAmus hat einen Gewinn, die
Befriedigung des Motivs, etwas fur andere zu tum:. Wer wenigstens eine Ahnung hat, dass
dies auch persdnlichen Interessen dienen wird altesith kooperativ. Welcher Art diese
Interessen sind, kann sehr verschieden und vigl&din. Wenn der eigene
Kooperationsgewinn nicht bewusst ist, fuhlt mar sicB. ausgenitzt, ohne zu merken, was

Kooperation gegenuber Alleingang bringt.
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Design-Konsequenz

Kooperationsgewinne der Einzelnen zu thematisiddémnt und steigert die Motivation zur
Kooperation. Dabei hilft die ketzerische Vorsteliuwie es wohl ohne Team ware. Beim
zweiten Treffen gab es eine intensive paarweiséeReh zur Fragestellung ,Was brauche
ich vom Team?*“. Beim vierten Treffen war es die galfe, eine gemeinsame Vorstellung
vom Teamzweck zu entwickeln. Spater in der Dislarssierdeutlichte die Konfrontation mit
dem Szenario, sich lediglich kurzfristig zum Wettha zu treffen, den Stellenwert des
Teams fur Leistungsentwicklung der Einzelnen. Koapen bezieht sich immer auf ein
gemeinsames Ziel, doch erst wenn die Einzelnendieses Gemeinsame zur eigenen Sache
gemacht haben, kdnnen sie ihr Handeln selbstgestaran ausrichten und erst dann
funktioniert Kooperation wirklich.

Nach der Formulierung eines Teamziels muss gekkden, ob jede/r dieses wirklich
erreichen will und was jede/r selbst davon hat. YWds/r beizutragen bereit ist, ist der
Motivationstest. Je mehr die Einzelnen bei Formmuhg und Entscheidung mitgewirkt haben
umso wahrscheinlicher ist inre Ubereinstimmungeitiem Teamziel.

Im vierten Treffen erarbeiteten die Athletinnenfstwveise (Uber Einzelarbeit,
Kleingruppenarbeit und plenare Prasentation unéu3ision) ein gemeinsames Verstandnis
von den Zielsetzungen des Teams und klarten Ulmeerbeit (,Was kdnnte ich dazu
beitragen?*), Feedbacks und Erwartungsklarungere(g¥Aé Erwartungen bin ich bereit zu
erfullen?*) ihre Motivation.

Jede gelungene Teamarbeit befriedigt soziale Bewgd (Nahe, Beziehung, Altruismus,
Anerkennung usw.). Dies starkt die Motivation zwdgeration, wenn dariber die eigentliche
Teamaufgabe Prioritat behélt. Sonst gehen aufgaieetiertere Teammitglieder, die weniger
soziale Bedurfnisse an das Team haben, diesenrerrlo

Wenn eine Teamentwicklungsmal3nahme als Teamariggtegt und als solche thematisiert
wird, lernen die Beteiligten, wie in diesem Teanslagoziale Bedurfnisse in einem der
Aufgabe angemessenen Umfang befriedigt werden kiridezu eignen sich wechselnde
Arbeitsgruppen. Die hier beschriebene Teamentwidmalinahme wurde von Anfang an
als Teamaufgabe angelegt: Das erste Treffen daartMotivationsklarung beziglich der
Teamentwicklungsmalinahme selbst. Das Team warasteter Entscheidung beteiligt, wann,
in welchem Umfang und mit welcher Thematik man sigdder treffen wollte und Gbernahm

die Aufgabe die jeweils Fehlenden einzubeziehea.Baifriedigung, die die gelingende
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Teamarbeit hervorrief, motivierte offenkundig awthKooperation auf3erhalb der
Teamentwicklungsmalinahmen.

Unterschiede in den sozialen Bedurfnissen und deddang mit der Aufgabe ist zentrales
Thema in Teamentwicklungsprozessen, das profedlohehtsamkeit erfordert und per
Intervention aufzugreifen ist. Soziale Bedurfnisgsegden in jedem Treffen mindestens
einmal durch einzelne angeschnitten. Als es gelandgiduelle Unterschiede an sozialer
Bedurftigkeit zu benennen und anzuerkennen, eatladies das gesamte Team. Bewusstheit
Uber die Interdependenz, wie Einzelne das Teanthemy starkt die
Kooperationsbereitschaft — nur vage gespurt, weAd#réingigkeitsangste ausgelost.
Interdependenz wird erst einsichtig, wenn die Tedglieder voneinander erfahren, wann,
wo und wie die je anderen sie brauchen. Dies kaematisiert und durch Feedbacks
mitgeteilt und im aktuellen Gruppenprozess hier jatzt erlebt und reflektiert werden.
Schon in der Analyse im ersten Treffen wurde khae, alle darauf angewiesen waren, dass
die je anderen sich unterstitzend und nicht stéveritielten, indem sie z. B. die
Aufmerksamkeit der Trainerin absorbierten. Mit inr8edarf an starken Konkurrentinnen
zeigten die Spitzenathletinnen im zweiten Treftere iAbhangigkeit vom eigenen Team,
wahrend die Abhangigkeit der Férderungsmoglichkeite alle von deren Spitzenleistungen
deutlich wurde. Dies motivierte zu gegenseitigetddstiitzung.

These 7: Einzelne handeln in der Gruppe aufgrund ei  gener Zielvorstellungen
Personen orientieren sich in der Steuerung ihreBaltens an einer Art innerer Landkarte,
ihrem ganz personlichen Bild der Ausgangslage Zildzustande, der moglichen Wege
dorthin und der Hindernisse auf diesen. Lewin namiais den Lebensraum (vgl Lang 1979,
53; Luck 2001, 44). Einzelne Personen kénnen siclaafgrund ihres personlichen
Verstandnisses, worum es geht und wohin es gellieozsa wann wer welche Unterstitzung
und Zuarbeit braucht, kooperierend verhalten. Jermsieh diese personlichen Vorstellungen
annahern umso abgestimmter und flissiger ist K@bioer.

DasAlpha und Omega jeder Kooperation ist deshalb emmeggsames Verstandnis sowohl
der Ausgangslage als auch der Zielvorstellungea.ndiwendige Zielklarung ist ein langerer
spiralférmiger Prozess von Gesprach, Aktion unddxedn. Eine von einer Person (in der
Regel von der Leitung) vorgestellte Zielformuliegukann dies nicht schaffen, hochstens
einen ersten Impuls dazu geben. Mit dem Verstandnilieren (Rollen)Erwartungen an

sich selbst und andere. Verhalt sich jemand arademrwartet, so ist dies ein Indiz fur
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unvollistandige Ubereinstimmung in den individuellemdkarten — das emotionale Korrelat,
Enttauschung, ist ein wichtiges Indiz.

Design-Konsequenz

Zielvorgaben konnen hochstens der Auftakt zu eimemlich komplexen
Zielfindungsprozess sein. Es braucht viel Gespider Sinn und Zweck des Teams bzw. der
Teamarbeit, wobei alle individuellen Vorstellunggaichgewichtig zur Sprache kommen
sollten. Man muss achtsam sein, welches Zielvedsigrnn AuRerungen durchschimmert und
dies intervenierend zur Sprache bringen. Die gegitgen Erwartungen sind als Korrelate
der personlichen Landkarten transparent zu macheérabzugleichen. Erlebte
Enttauschungen helfen, diese Erwartungen themasigu kbnnen.

Die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnissesieamziel(en) und Teamzweck zieht
sich durch alle Treffen. Der Affekt, den die Teartgleder zu Beginn mitbrachten, wurde
durch das Sprechen uber die erfullten und enttéesderwartungen ernst genommen. Damit
konnten die Geflihle differenziert, gegenseitige &tungen geklart und dadurch mancher
Arger gelost werden. Zugleich schuf dies im Team\arstandnis fiir die Notwendigkeit, an
diesen Fragen und den gegenseitigen BeziehungadIgtier zu arbeiten. Dies wurde
Grundlage des Kontrakts fur die weiteren Treffeie Dnzufriedenheit bezlglich der Ersatz-
Nominierung wurde im dritten Treffen zum Ausganggguur Erwartungsklarung gegentber
der Trainerin und dem Verband sowie fur Vereinbgamfir die Zukunft.

Bereits der Einstieg in das erste Treffen hatte &llobarakter, weil anhand der individuellen
Erwartungen diskursiv ein gemeinsames Verstandafi& éntwickelt wurde, wozu dieser
Tag dienen soll und wozu nicht. Ahnlich modellhaitkte der Brief an die Fehlenden, in
dem die vier Anwesenden ihr Verstandnis vom Siroh Znveck der
Teamentwicklungsmalinahme und ihre daraus resultiereErwartungen an die Fehlenden
formulierten.

Aus den Feedbacks zu den Team-Bildern ergab secheditmdgliche Forderung der
Leistungsentwicklung der Einzelnen als Teamzied, d@em in weiteren Arbeitsschritten
gegenseitige Erwartungen abgeleitet wurden.

All diese Schritte waren eine Vorbereitung auf dentralen Inhalt des vierten und letzten
Treffens, der ausfuhrlichen Erarbeitung eines gasanen Verstandnisses des Team-
Zwecks, der Rollen und Verantwortungen als Grurglidgr Orientierung und Team-

Motivation der Einzelnen.
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Die Zielklarung wird durch individuelle Ziele wertkompliziert, wenn diese mit Teamzielen
kollidieren. Das bedeutet inneren Konflikt, soweimand mit den Teamzielen identifiziert ist,
und aulReren Konflikt, wo diese Identifikation nitigsteht. Beides fuhrt zu Spannung. Um zu

kooperieren, muss ein Team individuelle und TealmzieEinklang bringen.

Design-Konsequenz

Fur die professionelle Begleitung von Teamentwingkmalnahmen gilt Allparteilichkeit.
Alle Ziele, auch die mit dem Teamziel unvereinbateaben ihre Berechtigung. Dies kann
sich in einzelnen Interventionen und auch in metaebn Arbeitsschritten niederschlagen.
Individuelle Ziele sind erst von Teamzielen zu eliéinzieren und dann aufeinander zu
beziehen.

Zielkonflikte zu klaren, ist Aufgabe des ganzenmeaind erfordert einen l&angeren
Aushandlungsprozess, in dem die Konflikte benandtzunachst ausgehalten werden
mussen, auch und besonders von der professionadlemg der
TeamentwicklungsmalRnahme. Dabei wird letztlich wrettle Frage der Zugehdorigkeit, der
Macht und der Bedeutung einzelner fir das Teamedan@as Thema der Erwartungen im
ersten Treffen hatte auch diese Funktion. Hierauieh im zweiten Treffen wurde
ausgehandelt, wer welche Erwartungen (nicht) exfiNollte und wie mit Diskrepanzen
umgegangen werden konnte, ebenso in der plenagfariginahme zu den in der Feedback-

Sequenz gehdrten Erwartungen im vierten Treffen.

These 8: Kooperation und Konkurrenz erfordern Orien tierung und Transparenz
Fur Kooperation und Konkurrenz braucht es Klarbibér eigene Ziele, zugrunde liegende
Bedurfnisse und Motive. Nur dann kann man sicheaclsend orientieren und eigenes mit
Teamzielen in Einklang bringen bzw. genau wisseasruywn man konkurrieren will. Das
grenzt in der Regel die Dinge ein, um die wirklidnkurriert wird, und schafft inneren
Freiraum fUr Kooperation. Soweit dies transparemagcht werden kann, schafft dies auch

die fiur die Kooperation notwendige Orientierungenainander.

Design-Konsequenz

Fur die Forderung von Kooperation und die SteuexomKonkurrenz braucht es eine
Ruckbesinnung der Teammitglieder auf ihre eigenesliBnisse und Motivationen und
soweit moglich Austausch dartber. ,Was brauchesarh Team? Was habe ich davon, dass

ich im Team bin?* flhrte in eine gezielte Selbd&ebn im zweiten Treffen. Neben der
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Vertiefung ermdglichte der methodische Schritt Repe Question in Paaren eine erste
Offentlichkeit, die im vierten auf Kleingruppen geslehnt werden konnte.

AulRerdem braucht man Orientierung innerhalb dep@euEine Gruppe ist erst arbeitsfahig,
wenn die einzelnen Mitglieder eine einigermalRenekldee davon haben, wo sie und die
anderen hinsichtlich Macht/Einfluss, Zugehorigkeitd Nahe innerhalb der Gruppe und
untereinander stehen, und wenn die Gruppennormeausdifferenzierten Gruppenrollen
(also nicht nur die sach- und funktionsbezogendieRpder Aufgabe und der Kooperation
dienen (vgl Antons 2000, 226; Sader 1994, 80ff)ciAwer erfolgreich konkurrieren will,

braucht genau genommen diese Orientierung.

Design-Konsequenz

Das Team muss sich immer wieder mit sich selbstdseih damit die Einzelnen Orientierung
beziglich der Gruppe haben. Solche Selbstreflefand bei der Erwartungsklarung im ersten
Treffen, der Worldcup-Auswertung im dritten, demm&ieg ins vierte Treffen und in dessen
Feedback-Sequenz statt. Das Thema Beziehungsdymanle im zweiten Treffen Gber das

Malen der Bilder vom Team angestolien.

These 9: Fur die Entwicklung, Arbeitsfahigkeit und Kooperation eines Teams

sind alle in gleichem Malf3e verantwortlich

Die Verantwortung fur das Erreichen der Teamziglgdn alle Teammitglieder gemeinsam
zu gleichen Teilen mit unterschiedlichen Beitradeas Verstandnis einer gemeinsamen
Verantwortung fur die Arbeits- und Kooperationstii{t@it, also den Arbeits- und

Gruppenprozess ist wenig verbreitet.

Design-Konsequenz

Ein Design, das die Selbstorganisation des Teamnderfy starkt dessen Selbstverantwortung.
Wie einzelne in Entscheidungen und in die Arbeithadurch personliche Stellungnahmen,
einbezogen sind, braucht Achtsamkeit und ist zm#igsieren.

Am Umgang mit dem Fehlen einzelner wird dies dehtlEs ist das Team, das die Fehlenden
einbeziehen und in die Verantwortung nehmen mussTBamentwicklungsmalinahme selbst
ist eine solche Teamaufgabe und ein Ubungsfeldiin tthd Jetzt. Die griindliche

Erarbeitung eines Kontrakts mit dem Team im er$tefifen transportierte genau diese

Botschaft: Wird ein Bedarf fir Teamentwicklung dgese und woran soll gearbeitet werden?

Spieglein, Spieglein an der Wand ... / Monika Séitzebel / m.stuetzle-hebel@ios-muenchen.de/2008 1720



En Miniature geschah dies bereits im ersten SateittErwartungsklarung fur diesen Tag.
Das Team wurde konsequent in die weitere Prozesdiyeg) einbezogen, z. B. im zweiten
Treffen mit der Anleitung ,Welche Fragen mdchte jetzt ansprechen?”, nach der
Auswertung der Team-Bilder oder durch das SammatnAuswertungsfragen am Anfang
des dritten Treffens. Selbst die Diagnose ,Wasrstifpei uns nicht, was fehlt uns?“ wurde
konsequent in die Verantwortung des Teams gelegtddrch methodische Anleitungen
seitens der Leiterin der Teamentwicklungsmaf3nalnesgungen zu Selbstwahrnehmung, -
mitteilungen, Feedback) und deren Gruppenfeedbatgkstiitzt wurde.

Mit der Frage ,Was muss geschehen oder getan weddemit der formulierte Teamzweck
erreicht wird?" und der Verhandlung der daraus kigeen Erwartungen untereinander

wurde die Verantwortung einzelner fir die Koopenasfahigkeit bekratftigt.

These 10: Kooperation im Team erfordert Kooperation innerhalb der

Organisation

Die Umwelt eines Teams préagt seine Kultur und si&ineren Prozesse. Einfllisse von aul3en
kénnen die Entwicklung einer kooperativen Teamkuibupedieren, indem sie Konkurrenz
anheizen (z. B. durch Entlohnungs- oder Beurte#gsggteme, die nur den Einzelerfolg
werten) oder Anforderungen an einzelne stellenpdiekooperativem Verhalten kollidieren
(z. B. Terminkollisionen oder zusatzliche Aufgabe®)ch wenn Kooperation innerhalb der
Organisation keinen hohen Wert hat, oder wenn Taggheder innerhalb der Organisation
an Personen gebunden sind, die ihrerseits konkenrig. B. wenn Teammitglieder auch in
Projekten von konkurrierender Abteilungen oder konlkrender Vorgesetzter mitarbeiten),
oder wenn der Kooperationserfolg des Teams Bedgutuder Konkurrenz auf anderen
Organisationsebenen (z.B. im Fuhrungsstab) had, Maoperation erschwert (vgl Fengler
1996, 169ff).

Design-Konsequenz

Das Team braucht Gelegenheit, um Transparenz indeimde und unterstitzende Einflisse
aus dem Organisationszusammenhang zu bringen. id/kienen andere wichtige Personen
punktuell einbezogen werden. Auf jeden Fall sollezstandigung dariiber erarbeitet werden,
wie mit diesen Einflissen umgegangen werden kamrstérende Wirkungen zu minimieren.

Im beschriebenen Beispiel gab es viele hinderli€indiiisse: Das Team identifizierte bei den
Wettkampfauswertungen, dass Heimtrainer der Atimhetn oft Gber diese in die verabredete

Teamstrategie hineinregierten und erkannte die Koekz im Nationaltrainerstab, dessen
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Neid der Nationaltrainerin gegentiber und dessesughe, diese klein zu machen. Der
Wunsch der Nationaltrainerin und des Teams naddr erganzenden Reflexionsarbeit mit
dem Nationaltrainerstab scheiterte an dessen Weiger

Die Immunisierung des Teams gegenuber storenddligsen begann mit dem wachsenden
Bewusstsein ab dem ersten Treffen. Das EinvernelilnenNominierungsverfahren (die
Nationaltrainerin nominiert nach eventueller Bergtunit den Heimtrainern und dem Chef-
Nationaltrainer) und eine von der Nationaltraindrarbeigefiihrte Vereinbarung mit der
Konferenz der Nationaltrainer starkte die Abgrermzgagen — spater dennoch erfolgte —
Versuche der Einflussnahme. Dadurch kam es im \tbvien Wettkampfen zu einer
deutlichen Entspannung. Weitere Abgrenzungen unigdérungen (z. B. bezuglich der
Erstellung der Trainingspléane, der Vorbereitungiinationaler Wettkdmpfe, der Bedeutung
von Teamentscheidungen und Entscheidungen sonBgezuer und Verbandsfunktionare)
ermoglichten es den Teammitgliedern, sich aul3erthedol eams klarer zu positionieren und
z. B. ihre Heimtrainer eindeutiger einzubezieheurdd das Vertreten der
Teamentscheidungen nach au3en starkten die Atidetiauch die Trainerin innerhalb des
Betreuerstabes. Am Ende des vierten Treffens widieske Problematik als ,Gefahrenpunkte
und Konfliktpotenziale® beleuchtet. Dabei kam digrkMng der Medien auf die teaminterne
Konkurrenz zur Sprache. Die unterschiedliche Meatiteaktivitat der Athletinnen, deren
Bedeutung fur die Medienprasenz und Sponsorengemgdes Teams usw. wurde

reflektiert und ein achtsamer Umgang mit den Medvende vereinbart.

Gedanken zum Schluss

Die Wichtigkeit von Selbstreflexion und Transparether Anspruch, dass Teammitglieder
einander Einblick in ihre Ziele, Bedurfnisse undtMe gewahren und sich wechselseitig
Feedback geben, wirft die berechtigte Frage augootiel Offenheit tberhaupt moglich und
winschenswert ist. Gerade in Konkurrenzbeziehurgdbietet sich Offenheit an manchen
Stellen (vgl Sader 1994, 241ff). Hierbei geht ehum absolute Offenheit, sondern darum,
dass die Teammitglieder sukzessive die Wahrnehrdafig entwickeln, wann, wozu und in
welchem Ausmal3, sie Transparenz brauchen und ietéar aushandeln und austesten
kénnen, wie viel moéglich ist. Voraussetzung isssiKonkurrenz kein Tabu, sondern ein
offenes Geheimnis ist. Es ist erstaunlich, wiemfiann die Frage der mdglichen Offenheit
verhandelt werden kann. Die geschilderten Athletimwaren beispielsweise auch im vierten
Treffen nicht in der Lage, sich plenar jene Feellbat geben, die ihnen als wichtig

erschienen. So wabhlten sie eine abgemilderte Fatrainem Marktplatz fur paarweises
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Feedback. Diese Form hat dem Team Transparenz t@cti@rung in einem Malde
ermdoglicht, das die Kooperationsfahigkeit deuth@steigert hat, und war ein Grundstein fur
den spateren Teamerfolg. In diesem Teamprozeds ieindie Wirkung von aufgeworfenen
Fragen, auf die aus mancherlei Griinden (z. B. Widad) noch keine Antwort gegeben

werden konnte, zu schatzen.

Literatur:

Antons K (2000) Praxis der Gruppendynamik — Ubungeah Techniken. Hogrefe, Gottingen
Antons K et al (2001) Gruppenprozesse versteherupggndynamische Forschung und
Praxis. Leske+Budrich, Opladen

Fengler J (1996) Konkurrenz und Kooperation in @rypream und Partnerschaft. Pfeiffer,
Munchen

Kdnig O, Schattenhofer K (2007) Einfuhrung in diri@endynamik. Carl-Auer-Systeme
Verlag, Heidelberg

Lang A (1979) Die Feldtheorie von Kurt Lewin. Inelgl-Evers A (Hg) Die Psychologie des
20. Jahrhunderts. Band VIII. Lewin und die FolgeBozialpsychologie. Gruppendynamik.
Gruppentherapie. Kindler, Zurich, 51-57

Lick H (2001) Kurt Lewin — Eine Einfuhrung in saiverk. Beltz, Weinheim

Sader M (1994) Psychologie der Gruppe. Juventankéan

Thomae H (1979) Zur Motivation sozialen VerhaltdnsHeigl-Evers A (Hg) Die
Psychologie des 20. Jahrhunderts. Band VIII. Lewid die Folgen — Sozialpsychologie.
Gruppendynamik. Gruppentherapie. Kindler, Zurich6-282

Tillman K (1980) Das Schulsystem und seine sozigpischen Auswirkungen auf die
Schler. In: Spiel W (Hg) Die Psychologie des 2thrhunderts. Band XI. Konsequenzen fur
die Padagogik (1) — Entwicklungsmaoglichkeiten ureleherische Modelle. Kindler, Zurich,
617-633

Spieglein, Spieglein an der Wand ... / Monika Séitzebel / m.stuetzle-hebel@ios-muenchen.de/2008 200



