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Ihr musst nicht elf Freunde sein

Wie wird aus einer Mannschaft ein Team?”? Und was kann und soll der

Trainer tun, um diesen Prozess zu steuern und zu beschleunigen”?

Welche MaBnahmen helfen mir, in meiner Mann-
schaft einen Teamspirit zu entwickeln? Wie soll
ich mich wann verhalten, und was steckt eigent-
lich hinter dem Begriff Teambuilding? Thomas
Korzel gibt Antworten und konkrete Handlungs-
empfehlungen.

Mannschaft, Team und Teambuilding

EIf Freunde? Die gibt es auch im Amateurbereich nicht (mehr) —
von Ausnahmen abgesehen. Zwar sitzen manche Mannschaften
nach dem Training oder Spiel noch einige Zeit zusammen, einige
Spieler unternehmen auch privat gemeinsam etwas, doch in der
Regel laufen alle recht schnell auseinander. Das muss aber nicht
heiBen, die Mannschaft sei kein Team! Dass das Ganze mehr ist
als die Summe seiner Einzelteile, haben viele Spieler sehr wohl
verinnerlicht — andere aber auch nicht. Gerade mit Beginn der Sai-
sonvorbereitung, wenn eine teilweise neu zusammengestellte
Mannschaft moglichst bald zu einem Team werden muss, gilt es,
dieses Bewusstsein zu wecken, zu fordern und zu erhalten!

Ein Team ist eine Gruppe von Individuen, die ein gemeinsames Ziel
verfolgen und der Uberzeugung sind, dass das Erreichen des Ziels
wahrscheinlicher wird, wenn die Mitglieder Teilaufgaben (iberneh-
men, zusammenarbeiten und ihre Starken einbringen. In der Pra-
xis — egal ob im Beruf oder im Sport — funktioniert das nicht
immer. Oft gibt es Zielkonflikte, wenn etwa Teammitglieder unter-
schiedliche (egoistische) Ziele verfolgen, die mit dem Gesamtziel
nicht harmonieren (z. B. der Torjager, der nicht abspielt). Auch
durch Gruppendruck kénnen Leistungshemmnisse entstehen
(Angst vor Sanktionen bei Fehlern) oder es wird durch Ausgren-
zung der Gruppenzusammenhalt gemindert.

In der Wirtschaft kennt man dieses Phdnomen schon lange. Der
Psychologe Bruce Tuckman hat bereits 1965 dazu ein Vier-Pha-
senmodell entwickelt, bestehend aus den Phasen Forming, Stor-
ming, Norming und Performing (siehe Info 1). Nicht immer werden
diese Phasen gleichmaBig und stringent durchlaufen, manchmal
gibt es sogar Riickfalle. Wichtig ist es aber, die Konfliktphase (Pha-
se 2) nicht zu umgehen bzw. zu verhindern! Bestandene Konflikte
sind ndmlich wichtig fiir den spéteren Teamspirit. Falls allerdings
in einer Phase eine Stagnation entsteht, hilft es, das Ziel neu aus-
zurichten oder personelle Verénderungen durchzufiihren.
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Phasenmodell der Teambildung
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Phase II:
Storming
= Konfrontation

Phase I:
Forming
= Orientierung

Phase il Phase IV:
Norming Performing
= Kooperation = Wachstum

e Man lernt sich kennen,
ist hoflich, nett und
versucht, Kontroversen

zu vermeiden.

¢ Jeder beobachtet den
bzw. die anderen:

- Was leistet er/leisten sie?

* Die Spieler suchen und
sichern ihre Rollen.

* Dabei wégen sie
Eigeninteresse und
Gruppeninteresse
gegeneinander ab.

¢ Konflikte und Macht-

- Wer ist mir sympathisch? kampfe entstehen.
- Wen mag ich nicht?
Er sorgt fiir Konsens

Der Trainer beobachtet g L.

. o und bietet Orientierung
nur, greift aber moglichst L ;i

] L hinsichtlich des gemein-

nicht aktiv ein.

samen Ziels.

Die Verantwortung des Trainers in diesem Prozess
Der Trainer ist stets als Beobachter gefragt, um zu erkennen, in
welcher Phase sich sein Team gerade befindet. Wahrend des Stor-
mings hat er eine besonders hohe Verantwortung, weil er Konflik-
te erkennen, moderieren und ggf. einen Konsens herstellen muss.
Und das nicht nur einmal, sondern mehrmals und auf verschiede-
nen Ebenen (sportlich, zwischenmenschlich)!

Er muss eine Richtung bzw. Ziele vorgeben oder gemeinsam mit
der Mannschaft erarbeiten, damit sie Ehrgeiz und Motivation ent-
wickeln kann. Der Teambildungsprozess ist fiir ihn eine standige
Herausforderung, da er auch mit Phase 4 noch nicht abgeschlos-
sen ist und jederzeit neue Krisen und Konflikte auftreten konnen.
Sobald z. B. Routine einsetzt, etablieren sich die beriihmten Kom-
fortzonen und die Leistungsbereitschaft nimmt ab.

Und er muss Euphorie erschaffen, Stolz auf die Teamleistung ver-
mitteln und so ein Gemeinschaftsgefiihl entwickeln, in dem Erfol-
ge gefeiert und Leistungen durch Anerkennung belohnt werden.
Den Gruppenzusammenhalt fordern

Hier spricht man auch von Kohasion bzw. dem Gruppenzusam-
menhalt. Harmonie wirkt leistungsfordernd und in einer harmoni-
schen Gruppe wachst das Wohlbefinden. Doch Kohésion ist nicht
gleich Kohdsion, vor allem nicht im FuBball mit seinem Kampf um
begrenzte Ressourcen — ndmlich den elf zu vergebenden Startplét-
zen. Zu unterscheiden sind die sozialbezogene und die aufgaben-
bezogene Kohésion: Bei der sozialbezogenen stehen gemeinsa-
mes Erleben und Freundschaft und weniger die Effektivitat im Vor-

¢ Die Einzelinteressen
sind in das gemeinsame
Ziel integriert worden.

e Das Team kooperiert und Leistung erhdhen
und gibt sich eigene sich selbststindig,
Regeln. ebenso die Motivation.
e Jeder kennt seine Rolle.

e Motivation und Selbst-

wertgefiihl steigen.

e Alle Energie flieBt in
das gemeinsame Ziel.
e Leistungsbereitschaft

. . Er ist wenig gefordert,
Der Trainer vermittelt . , ,
. o tritt nur als ‘Bremser’ auf,
Jjedem Teammitglied das . .
. L ] wenn die Begeisterung
Gefiihl, wichtig zu sein. . .
zu (iberhitzen droht.

- aber unbedingt ein Team!

dergrund, bei der aufgabenbezogenen hingegen die Leistung. Alle
Anstrengungen gelten dem gemeinsamen Ziel, personliche Inte-
ressen und das Ego werden zuriickgestellt. Im FuBball, wo es auf
Kommunikation und gemeinsames Handeln ankommt, ist die auf-
gabenbezogene Kohdsion der wichtigste Motor fiir Erfolg. Das
Benzin fiir diesen Motor liefert jedoch — neben bestimmten Brenn-
stoffen wie etwa der besonderen Rivalitdt zu einem Gegner (Orts-
oder Tabellennachbar, Favorit, ...) — eine gute soziale Kohdsion,
bei der dann das Teambuilding ins Spiel kommt.

Zuviel Harmonie kann allerdings neben hoher sozialer Kohésion
auch zu Sattheit, Zufriedenheit und geringerer Anstrengung fiihren
(Stichwort Komfortzone). Dann ist der Trainer gefragt, Reizpunkte
zu setzen, neue Anforderungen und Ziele zu definieren, Bisheriges
etwa durch neue Trainingsimpulse in Frage zu stellen, die Hierar-
chie und/oder die Stammformation zu verdndern oder sich gar
vom Team zu distanzieren.

Gemeinsames Ziel + partnerschaftliches Verhalten = Team
Um als Team iber sich hinauszuwachsen und ein leistungsfor-
derndes Umfeld zu entwickeln, sind also ein gemeinsames Ziel
sowie ein partnerschaftliches Verhalten notwendig. Ich bin bereit,
im Spiel und im Training zuséatzliche Wege zu gehen, wenn ich
mich mit dem Team identifiziere und gute Beziehungen zu meinen
Mitspielern bestehen. Und wenn wenig Angste und positive Stim-
mung vorhanden sind, sind die Voraussetzungen flir Weiterent-
wicklung und Leistungssteigerung gegeben. Erst dann beginnt die
Stufe 4 des Performing bzw. die aufgabenbezogene Kohésion.
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MaBnahmen zur Forderung der sozialen Kohasion

MaBnahmen zur Erzeugung von Teamspirit

Der erste Schritt zum Teamspirit liegt folglich darin, eine soziale
Kohdsion zu erzeugen, aus der sich dann eine aufgabenbezogene
entwickeln kann.

VfL Bochums Trainer Peter Neururer analysiert bekanntlich stets
die Teamstrukturen seiner jeweils neuen Mannschaft. Dazu ermit-
telt er liber Fragebdgen, mit wem die Spieler im Trainingslager am
liebsten ein Doppelzimmer beziehen wiirden — und mit wem auf
keinen Fall —, wie ihre Wunschelf aussihe usw. Die Antworten
geben Aufschluss, ob die Grundstruktur der Mannschaft stimmt
oder es AuBenseiter oder rivalisierende Cliquen gibt. Ergibt sich
solch ein Problem, muss der Trainer es natiirlich zunichst losen.
Ist die Konstellation zumindest zufrieden stellend, kann er den
Teambuilding-Prozess beginnen.

Besagten Gruppenzusammenhalt erreicht man zundchst ganz
simpel durch Vertrautheit, Sympathie und Ziellibereinkunft. Es
geht also in erster Linie darum, Kommunikation und Kontakt her-
zustellen. Das miissen nicht gleich spektakulére Aktionen sein wie
ein FloBbau mit Wildwasserfahrt, ein Hochseilparcours 0.4.! Kom-
munikation und Kontakt erreichen Sie auch durch Minigolf,
gemeinsames Kochen (mindestens einer sollte allerdings etwas
davon verstehen;-)), einen Stadionbesuch oder einen Gemein-
schaftsabend (Info 2). Um den Zusammenhalt begleitend zu pfle-
gen, sind solche Aktionen ca. alle 6 bis 8 Wochen sinnvoll.

Einen guten Uberblick zu Mannschaftswettbewerben und Team-
buildinglibungen im Training finden Sie (brigens in der Doppel-
ausgabe fussballtraining 6+7/2011.

Gemeinsame Videoanalyse

Mannschaftsabend

Teamwetthewerhe (Mini-Triathlon)

Kanutour, Hochseilgarten etc.

BogenschieBen, Kochen, Bowling

Teambuildingiibungen im Training

Gemeinsame Ziele, Werte, Regeln

Aufgabenbezogene Kohision

Im néchsten Schritt gilt es, ein ‘FuBball-Team’ zu werden. Um die-
sen Zusammenbhalt zu entwickeln, bedarf es entsprechender Zie-
le, Werte und Regeln, nach denen sie verfolgt werden sollen.

Gemeinsame Ziele erarbeiten

Wir unterscheiden kurz-, mittel- und langfristige, individuelle und
kollektive, taktische und konditionelle und natiirlich ‘tabellarische’
Ziele. Sie alle stehen in Wechselwirkungen zueinander. Doch wann
und wie sollten Team-Ziele formuliert werden? Gut geeignet ist
natlirlich das Trainingslager. Hier kann der Trainer ein auf Video
aufgenommenes Spiel mit dem ganzen Team oder auch nur aus-
gewahlten Gruppen analysieren. Die Abstellung gruppen- oder
mannschaftstaktischer Fehler wére dann eine Zielsetzung fiir die
nachsten Wochen und Monate.

Bei der Festlegung von Zielen hilft die SMART-Regel (siehe Info 3).
Sie besagt, dass Ziele eindeutig bestimmt sein sollen. Also keine
schwammigen Aussagen wie: ,Wir miissen unsere Standards ver-
bessern“, sondern prézise formulierte, messbare und in einem
iiberschaubaren Zeitraum umsetzbare Absichtserklarungen wie:

¢ 10 Meter vor der Mittellinie beginnt unser Pressing.

e Nach Ballverlust schnell mit 10 Spielern hinter den Ball kommen.
e Nach 8 Spielen wollen wir mehr Punkte erreicht haben als zum
gleichen Zeitpunkt der vergangenen Saison.

Wéhrend die beiden erstgenannten Ziele der Trainer vorgibt, ist
das dritte eines, das vor allem aus der Mannschaft kommen und
von der Mehrzahl der Spieler ‘unterschrieben’ werden sollte.

Fotos: Klaus Schwarten, imago
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SMART-Regel fiuir Ziele
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Auf gemeinsame Werte einigen

Ein weiterer wichtiger Punkt fiir das Teambuilding ist die Erzeu-
gung einer eigenen Identitat, z. B. durch bestimmte Rituale wie
Musik zur Einstimmung, einen Teamspruch oder gemeinsame
Werte (1 Team — 1 Ziel, 100 Prozent Einsatz, ‘Never give up’, etc.),
die vor jedem Spiel sichtbar in der Kabine platziert werden.

Gemeinsame Regeln festlegen

Fiir die Zusammenarbeit in einem Team sind verbindlich fixierte
Regeln zum Umgang miteinander, mit dem Gegner, Schiedsrichter,
Zuschauer, Fehlen bei Training und Spiel von groBer Bedeutung.
Auch dieser Regelkanon wird einschlieBlich méglicher Sanktionen
flir den Fall einer Regelverletzung gemeinsam definiert.

Die Schliisselrolle hat auch hier der Trainer: Konsequenz ist von
eminenter Bedeutung. Ein Paradebeispiel zeigte Braunschweigs
Trainer Thorsten Lieberknecht, der kiirzlich zwei Spieler aus dem
Kader strich, weil sie am Morgen des Spieltags einige Minuten zu
spat zum Friihstiick erschienen. Auch dem Leistungstrager einen
RegelverstoB zuzugestehen und einem schwécheren Spieler nicht,
kann sich fatal auf das Team auswirken. Vertrauen wird durch
nichts mehr erschiittert als durch ungerechte Behandlung.
Teambuilding ist ein permanenter Prozess, den der Trainer zu Sai-
sonbeginn initialisiert und immer wieder anstoBt. Geeignet ist ein
Mix aus fuBballfremden Aktivitaten und ins Training integrierte
Ubungen auf Basis gemeinsamer Ziele, Regeln und Werte.
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