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1 Teamwork: Diagnose,
Entwicklung und Fihrung

11  Einfiihrung und Begriffe

»EIf Freunde miisst ihr sein!, so die Forderung des Bundestrainers Sepp Herberger.
Mannschaftsgeist galt ihm als Schliissel zum Erfolg. Und in der Tat: Elf Freunde waren
sie, die EIf der 54er Weltmeisterschaft, die Helden von Bern.

»Der Star ist die Mannschaft®, lautete die harmonische Parole von Bundestrainer Berti
Vogts, mit der die deutsche Fufdballnationalmannschaft 1996 den Europameistertitel
gewann.

»Atmosphare schaffen wir nicht durch irgendwelche Teambuilding-Maf$nahmen. Jeder
im Fuf3ball wei, dass es eh nur gemeinsam geht. Es ist ein Teamsport.“ (Julian Nagels-
mann vor seinem Debiit als Bundestrainer der FufSballnationalmannschaft)

Ein Team ist eine Gruppe von Menschen, die gemeinsam an der Erreichung geteil-
ter Ziele arbeiten, dabei verschiedene Rollen tibernehmen, und die miteinander
kommunizieren, um so ihre Anstrengungen erfolgreich koordinieren zu konnen.
Diese Fiahigkeit zur Zusammenarbeit war der Schliisselfaktor in der menschli-
chen Evolutionsgeschichte (von Hippel, 2018). Indem sich bereits die ersten Men-
schen zu Gruppen zusammenschlossen, waren sie erfolgreicher bei der Jagd, konn-
ten grofdere Mengen an Nahrung sammeln und Vorrite anlegen und sich leichter
verteidigen (vgl. West, 2004). Aber auch in unserer jliingeren und jiingsten Ver-
gangenheit wurden durch Arbeit im Team erstaunliche Ergebnisse erzielt, von
Erfindungen in der Luft- und Raumfahrt bis zur Erforschung des menschlichen
Genoms - zum Beispiel dadurch, dass weltweit Dutzende von Menschen in einem
groflen Team parallel an der Entschliisselung der Erbinformationen arbeiteten.
Teams ermoglichen aber nicht nur schnellere Prozesse in Produktion oder Ent-
wicklung. Die Arbeit im Team tragt auch zur individuellen Personlichkeitsent-
wicklung und zur Entwicklung von Gemeinschaften bei. In der Arbeit mit ande-
ren lernen wir, eigene Interessen zuriickzustellen, uns gegenseitig zu helfen; wir
lernen effektiv zu kommunizieren und miissen Wege finden, Konflikte zu 16sen.
Wir bekommen Anregungen durch die Ideen der anderen und kdnnen unsere Feh-
ler korrigieren und uns gegenseitig vor Irrtimern warnen. Wenn wir also mit an-
deren zusammenarbeiten, lernen wir mehr, als wenn wir allein arbeiten wiirden,
und wir profitieren von gegenseitiger praktischer, aber auch emotionaler Unter-
stiitzung. Die Erfahrung, erfolgreich zusammenzuarbeiten, schmiedet die Mit-
glieder eines Teams zusammen und fiithrt dadurch zum Erleben so wichtiger Ge-
fithle wie Zugehorigkeit und Bindung. In erfolgreichen Teams konnen wir nicht
nur unsere individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten einbringen und weiterent-
wickeln, sondern wir erhalten gleichzeitig auch eine weitere, eine kollektive Iden-
titat, die wichtig fir unser Selbstkonzept ist.
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2 Kapitel 1

Teamarbeit findet heutzutage nahezu tiberall statt - in 6ffentlichen Verwaltungen,
in der Autoproduktion, im Management von Banken und Versicherungen, in Kran-
kenhdusern, Schulen oder im Sport. Bereits vor 30 Jahren hat Antoni (1994) eine
regelrechte Gruppenarbeitseuphorie ausgemacht. Der Trend zur Teamarbeit liefd
sich nach Antoni allerdings weniger auf rationale Faktoren, sondern vielmehr dar-
auf zuriickfithren, dass Manager in Unternehmen Teamarbeit als Mode - dhnlich
wie Lean Production, Total Quality Management, Six Sigma oder Kaizen - ein-
setzten, weil sie glaubten, damit die Wiinsche und Bedtirfnisse von Angestellten
und Kunden besser befriedigen zu konnen. Gleichzeitig hat es laut Antoni aber
auch strukturelle Bedingungen gegeben, die Anfang der 90er Jahre zu vermehr-
tem Einsatz von Gruppenarbeit gefiihrt haben, wie zum Beispiel den Wandel von
Verkiufermarkten zu Kaufermarkten. In Verkdufermarkten stehen einem gerin-
geren Angebot viele Kéaufer gegeniiber, was den Verkédufer (also den Produzen-
ten, den Dienstleister usw.) in eine relativ privilegierte Position versetzt - er kann
die Spielregeln weitgehend selbst bestimmen. In Kdufermarkten gibt es dagegen
einen Angebotsiiberhang. Nun muss der Produzent oder der Dienstleister schnell
und effizient auf Kundenwiinsche reagieren. Zwei Beispiele seien hier genannt:
Die Telekommunikation und die Automobilindustrie.

Bis Mitte der 90er Jahre gab es in Deutschland im Prinzip nur einen Anbieter fiir
Telefone und die damit verbundenen Dienstleistungen (Endgerite, Anschliisse,
Eintrage in Telefonbiichern), ndmlich die Deutsche Bundespost. 1995 ging aus
deren Bereichen Telekommunikation und Fernmeldedienst die Deutsche Tele-
kom AG hervor. Anfangs unterschied sich jedoch fiir den Verbraucher der Ser-
vice kaum. Der Telefonanschluss musste mit Formularen beantragt werden und
der Antrag wurde dann in einer hierarchischen Behordenstruktur bearbeitet. Die
Auswahl an Vertragsoptionen und Endgeraten war klein und alternative Anbieter
waren praktisch nicht vorhanden. Dementsprechend konnte ein einzelner Mit-
arbeiter in einer Filiale der Telekom die Antridge annehmen und, den iiblichen
Schritten der Hierarchie folgend, relativ langsam bearbeiten. Nicht selten dauerte
es mehrere Wochen, bis tatsdchlich ein Telefonanschluss freigeschaltet und be-
nutzbar war. Heute ist die Deutsche Telekom nur einer von sehr vielen Anbietern
und der Verbraucher kann aus einer uniiberschaubar grofden Vielfalt von Endge-
riaten und Vertragen wihlen und dabei noch Festnetz-, Mobilfunk- und Internet-
dienstleistungen nahezu beliebig kombinieren. Dies bedeutet fiir die Mitarbeiterin
in der Filiale aber auch, dass sie sich schnell mit ihren Kolleginnen und Kollegen
abstimmen und koordinieren muss. Alle Kunden haben individuelle Vorstellun-
gen und Bediirfnisse, und sie erwarten, das neue Telefon innerhalb von maximal
einigen Stunden benutzen zu konnen. Die Mitarbeiterin muss dazu mit anderen
Mitarbeitenden in der Filiale, vor allem aber mit virtuell ,,zugeschalteten® Kol-
leginnen und Kollegen in Zentrale und Regionalbiiros kommunizieren und iiber
moderne Computertechnik schnell das fiir den Kunden passende Angebot zusam-
menstellen und verfiigbar machen - geschieht dies nicht schnell genug, geht der
Kunde zum nichsten Anbieter.
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Teamwork: Diagnose, Entwicklung und Fiihrung 3

Fiir die Automobilindustrie und ihre Zulieferer bedeutet der Wandel vom Verkéu-
fer- zum Kaufermarkt zum Beispiel neuere Modelle in schnelleren Abstinden auf
den Markt bringen zu miissen und somit immer kiirzere Produktlebenszyklen -und
dies lief3 sich nach Antoni (1994) mit teambasierten Strukturen wesentlich besser
bewiltigen als mit herkommlichen, individualbasierten Arbeitsformen mit star-
ren Hierarchien. Wir werden auf diese und andere Griinde fiir Teamarbeit in Ab-
schnitt 1.5 noch detaillierter eingehen. Damals wie heute ist aber in den meisten
Bereichen das Potenzial, das effektives Teamwork bietet, nicht annahernd aus-
geschopft. In diesem Buch wollen wir zeigen, wie erstens die Organisation durch
die Bereitstellung optimaler Ressourcen, zweitens Fithrungskrafte durch optima-
les Teammanagement und drittens einzelne Teammitglieder durch ein angemes-
senes Verstindnis und die Entwicklung bestimmter Fihigkeiten zu einer besseren
Nutzung des Potenzials von Teamarbeit beitragen konnen.

1.2 Definition

In diesem Abschnitt werden zunachst der Begriff des Teams und seine Komponen-
ten niher betrachtet. Wir diskutieren dabei auch verschiedene Arten von Teams
und gehen anschliefdend auf die Begriffe Teamdiagnose und Teamentwicklung ein.

1.21 Teams

Es gibt eine ganze Reihe etablierter Teamdefinitionen, zum Beispiel von Hackman
(1987) oder Sundstrom, DeMeuse und Futrell (1990), die von Thompson folgen-
dermafden zusammengefasst werden:

»ein Team ist eine Gruppe von Individuen, die wechselseitig voneinander abhiangig und
gemeinsam verantwortlich sind fiir das Erreichen spezifischer Ziele fiir ihre Organisa-
tion“ (2004, S. 4, Ubersetzung der Verfasser).

Eine weitere etablierte, etwas ausfiihrlichere Definition geben Mohrman, Cohen
und Mohrman (1995):

Ein Team ist eine Arbeitsgruppe von Individuen,

. die zusammen ein bestimmtes Produkt herstellen oder einen bestimmten Ser-
vice anbieten und

. die sich fiir die Qualitat dieser Leistung gegenseitig Rechenschaft ablegen.

Mitglieder eines Teams

. haben geteilte Ziele,

. fiir deren Erreichung sie gemeinsam verantwortlich sind.

. Sie sind wechselseitig abhiangig von der Leistung der anderen Teammitglieder.
. Sie beeinflussen ihre Ergebnisse durch Interaktion miteinander.
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4 Kapitel 1

Weil das Team als Ganzes verantwortlich fiir das Endergebnis seiner Arbeit ist, be-
steht eine der zentralen Aufgaben fiir jedes einzelne Teammitglied in der Vernet-
zung mit den anderen Mitgliedern des Teams.

Wir haben diese Definitionen bewusst ausgewahlt, da sie die Begriffe Arbeit und
Arbeitsgruppe als kennzeichnende Merkmale beinhalten. Natiirlich ist auch eine
Ansammlung von Spielerinnen im Fuf3ball ein Team, dieses Buch richtet sich aber
vor allem an diejenigen, die Teams in Arbeitskontexten verstehen und optimieren
wollen. Zusitzlich zu diesen Bestimmungsstiicken der Teamdefinition seien noch
drei weitere Eigenschaften von Teams genannt, die West, Borrill und Unsworth
(1998) aus weiteren Teamdefinitionen extrahiert haben (z.B. Hackman, 1987) und
die relevant fiir unsere weiteren Ausfithrungen sind:

. Teammitglieder haben mehr oder weniger klar definierte Rollen (z.B. in einem
Operationsteam die OP-Krankenschwester, die Chirurgin, der Andsthesist usw.).

. Teams haben innerhalb ihrer Organisation eine klare Identitit mit einem klaren
Auftrag bzw. einer definierten Funktion (z.B. die Marketingabteilung, das Ent-
wicklungsteam usw.).

. Teams sind weder zu klein, d.h. sie haben mindestens zwei bis drei Mitglieder,
noch sind sie zu grof}. Teams, die mehr als ungefidhr 20 Mitglieder haben, erlau-
ben in der Praxis bereits wieder die Differenzierung in Untergruppen und lassen
sich besser als Abteilungen oder Organisation klassifizieren. Teams haben also
in der Regel zwischen 3 und 20 Mitglieder.

Wir wollen diese Definitionen nun anhand einiger Beispiele veranschaulichen.
Betrachten wir zunichst eine Fuf$ballmannschaft: Zehn Feldspieler auf verschie-
denen Positionen in Abwehr, Mittelfeld und Angriff sowie ein Torwart haben ein
gemeinsames, von allen geteiltes Ziel - sie wollen das Fuf$ballspiel gewinnen. Die
Grofde einer FuSballmannschaft ist prototypisch fiir ein Team, aber auch inklusive
der Ersatzspieler hat ein Teamkader nicht mehr als 20 bis 22 Spieler. Die Spieler
konnen das gemeinsame Ziel erreichen, indem sie selbst moglichst viele Tore er-
zielen und moglichst wenige Gegentore bekommen. Um Tore zu erzielen, miis-
sen Mittelfeldspieler und Stiirmer miteinander kommunizieren - sie miissen sich
zum Beispiel durch Zuruf oder Handzeichen verstandigen. Und sie miissen auf
vielfaltige Weise miteinander interagieren, indem sie sich gegenseitig den Ball zu-
spielen, gegnerische Spieler abblocken, sich freilaufen usw. Entscheidend an der
obigen Definition ist die wechselseitige Abhingigkeit und die gegenseitige Ver-
antwortlichkeit. Kein Einzelspieler, auch wenn er noch so gut ist, konnte allein ein
Fuf3ballspiel gewinnen, wenn die anderen Teammitglieder sehr schlecht sind, die
Koordination nicht stimmt oder der ,,Teamgeist” fehlt, also das Zusammengeho-
rigkeitsgefiihl und der gemeinsame Wille zum Erfolg. Jeder ist verantwortlich fiir
seinen Teil der Aufgabe. Gleichzeitig ist aber das Ergebnis auch immer ein Ge-
meinschaftsprodukt des ganzen Teams. Auch wenn es z.B. durch einen Torwart-
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Teamwork: Diagnose, Entwicklung und Fiihrung 5

fehler eine individuelle (Fehl-) Leistung ist, die vielleicht zur Niederlage fiihrt, ist
es eine Niederlage des gesamten Teams - es ist die Mannschaft, die in der Tabelle
nach unten rutscht, nicht der Torwart als einzelner.

Die Leistung des Teams hangt dabei auch von der Art der Aufgabe ab - bei einem
Bergsteigerteam ist es das schwachste Teammitglied, das - wenn es das Seil los-
lasst - zum Misserfolg des gesamten Teams beitragt. Bei anderen Aufgaben ist es
das stérkste Mitglied (das zum Beispiel am lingsten durchhélt) und manchmal ist
es der Durchschnitt aller Teammitglieder, der den Gruppenerfolg definiert.

Wie sieht dies in einer Arbeitsgruppe z. B. in der traditionellen Autoindustrie aus?
Das folgende Beispiel kommt natiirlich nicht annidhernd der Realitit nahe, in der
zum Teil Tausende von Menschen nur an der Entwicklung und Montage des Mo-
tors arbeiten, es soll aber die grundsitzlichen Mechanismen veranschaulichen.
Ein Auto herzustellen, erscheint zunéchst als das gemeinsame und geteilte Ziel
der Personen, die die Teile des Autos zusammensetzen, und natiirlich wird es am
Ende nur dann ein Auto geben, wenn die einzelnen Mitarbeitenden vier Rader,
einen Motor, eine Karosserie usw. hergestellt haben. Solange die Arbeit aber nicht
als Teamarbeit gestaltet wurde, werden sich die einzelnen Mitarbeitenden nicht als
Teammitglieder verstehen. Mitarbeiter 1 bekommt vielleicht morgens von seiner
Vorarbeiterin gesagt, er soll vier Reifen montieren; Mitarbeiter 2 erhilt den Auf-
trag, eine Karosserie zusammenzuschweifden und Mitarbeiterin 3 hat den Motor
zusammenzusetzen. Es erfordert keinerlei Interaktion unter den Mitarbeitenden,
um ihre jeweiligen Auftrige auszufiihren. Solange die Vorarbeiterin die Arbeit ef-
fektiv so koordiniert, dass am Ende eines Tages alle Teile bereitstehen, konnen
die Mitarbeitenden 4 und 5 diese schliefdlich zu einem Auto zusammensetzen.
Man kann sich leicht vorstellen, dass die einzelnen Mitarbeitenden 1, 2 und 3 ihre
Teile in verschiedenen Bereichen der Fertigungshalle produzieren und nicht mitei-
nander interagieren oder kommunizieren, sich vielleicht nicht einmal sehen. Ver-
antwortlich fiir das Endresultat sind nicht die Mitarbeitenden, sondern die Vor-
arbeiterin. Die Mitarbeitenden erhalten ihren Lohn fiir die ordnungsgemaéfie und
fehlerfreie Produktion ihrer jeweiligen Komponenten.

Nun stellen wir uns vor, die Produktion wird auf Teamarbeit umgestellt. Jetzt
liegt es in der gemeinsamen Verantwortung aller Teammitglieder inklusive der
Teamleiterin, ein Auto zu produzieren. Sie miissen sich koordinieren und abstim-
men und sie konnen selbst entscheiden, wer welche Komponenten allein oder ge-
meinsam herstellt. Es konnte zum Beispiel vereinbart werden, dass Mitarbeiter 1,
wenn er seine vier Rader produziert hat, anschliefSend Mitarbeiterin 3 bei der Zu-
sammensetzung des Motors unterstiitzt oder eher Mitarbeiter 2 bei der Karosse-
riemontage hilft. Sie miissen moglicherweise entscheiden, wann und wie sie die
Teile am Ende zusammensetzen und sie werden nach der Anzahl der Autos, die
sie in einem Monat gemeinsam herstellen, bezahlt. Auch wenn die Tatigkeiten,
die der individuelle Mitarbeitende ausfiihrt, sich in den beiden Beispielen viel-
leicht nur unwesentlich unterscheiden (Mitarbeiter 1 montiert nach wie vor die

Dieses Dokument ist nur fur den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfaltigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus van Dick und West: Teamwork (9783840933301). © 2026 Hogrefe Verlag, Gottingen.



6 Kapitel 1

Rader usw.), ist die Art der Zusammenarbeit eine fundamental andere. Im zwei-
ten Beispiel wird das Team fiir die Erreichung des gemeinsamen Ziels bezahlt
und um dieses Ziel zu erreichen, miissen sich die einzelnen Mitglieder koordi-
nieren und sie miissen interagieren. Angemerkt sei an dieser Stelle, dass Inter-
aktion nicht nur aus Kommunikation besteht (vgl. Brodbeck, 2004). Jede Form
von direkter Kommunikation, wie personlich miteinander sprechen, telefonie-
ren, E-Mail-Kontakte haben usw. ist eine Interaktion, aber Teammitglieder inter-
agieren auf weitaus vielfiltigere Arten und Weisen. Sie tauschen zum Beispiel
Produkte aus, sie kommunizieren mit Dritten usw. Insbesondere in modernen
Arbeitskontexten werden die Formen von Kommunikation und Interaktion erwei-
tert durch Medien wie Inter- und Intranet, durch Videokonferenzen, Groupware,
mit der mehrere Personen gleichzeitig z. B. an einem Text arbeiten konnen, usw.

In der Praxis ist es nicht immer einfach zu sagen, wann es sich um ein ,echtes“
Team handelt, und wann man eher von einer Gruppe als loser Ansammlung von
Individuen sprechen kann. Betrachten wir dazu einige mogliche Arten von Grup-
pen in Organisationen (siche Abbildung 1).

Gruppen in Organisationen

Formelle Gruppen Informelle Gruppen
— Steuergruppen — Freundschaftsgruppen
— Projektgruppen — Interessengruppen
— Geflhrte Teams —
— Selbstgesteuerte Teams

Abbildung 1:  Arten von Gruppen in Organisationen (vgl. Robbins & Judge, 2021)
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Zunichst kann man zwischen formellen, von der Organisation eingesetzten Grup-
pen und informellen Gruppen unterscheiden. Letzteres kann zum Beispiel eine
Freundschaftsgruppe von Mitgliedern der Organisation sein, die sich nach Feier-
abend und am Wochenende treffen oder einen gemeinsamen Urlaub miteinander
verbringen. Eine Interessengruppe konnte zum Beispiel die unternehmenseigene
Freizeit-Fuf$ballmannschaft sein oder ein Zusammenschluss mehrerer Eltern in der
Organisation, die eine Kinderbetreuung organisieren. Auch wenn diese Gruppen
durchaus im Unternehmensinteresse sein konnen, weil sie positive Einfliisse auf
das Betriebsklima haben, stellen sie im Sinne der o.g. Definition keine Teams dar,
weil kein geteiltes Ziel auf Organisationsebene vorliegt, an dem alle gemeinsam
arbeiten. Formelle Gruppen kdnnen Steuergruppen oder Projektgruppen sein, die
iber Abteilungsgrenzen hinweg zusammenkommen, um zum Beispiel eine Mitar-
beitendenbefragung zu koordinieren oder ein Angebot abzugeben. Es handelt sich
hierbei durchaus um Teams im Sinne unserer Definition: Es liegt ein geteiltes Ziel
vor, die Gruppenmitglieder miissen sich abstimmen usw. Allerdings haben solche
Gruppen héufig nur eine begrenzte Lebensdauer - sobald die Mitarbeitendenbefra-
gung durchgefiihrt und ausgewertet ist, wird die Steuergruppe aufgelost. Aus die-
sem Grunde sind viele der im Verlauf dieses Buches besprochenen Mafinahmen
zur Diagnose und Entwicklung von Teams zwar durchaus geeignet, um Potenziale
auszuschopfen - in der Regel wird man aber in Ad-hoc-Gruppen mit definierter Le-
bensdauer weniger Zeit und Geld investieren als in die letzten beiden Teamarten,
die den dauerhaften Kern von Organisationen bilden. Zu bedenken ist allerdings,
dass erstens befTistete, fiir einen konkreten Auftrag oder ein Projekt zusammenge-
stellte Teams ebenfalls gute Leistungen erbringen sollen und zweitens anfangliche
Befristungen in der Teamlebensdauer sich haufig auflosen. Dies konnte zum Bei-
spiel der Fall sein, wenn die Arbeitsgruppe, die die Einfithrung einer neuen Soft-
ware beraten soll, anschliefSend als dauerhafte IT-Kommission eingerichtet wird
oder die Steuergruppe der Mitarbeitendenbefragung zur dauerhaften Einrichtung
wird, wenn die Mitarbeitendenbefragung in jahrlichen Abstinden wiederholt wird.
Aus diesen Griinden sollten auch bei diesen Gruppen die Grundsitze der Team-
zusammensetzung und Teamentwicklung berticksichtigt werden. Teams sind die
Gruppen in Produktion und anderen Bereichen, die dauerhaft zusammenarbeiten,
um gemeinsame Ziele zu erreichen, und deren Entwicklung nachhaltigen Nutzen
fiir die Organisation bringt. Die Differenzierung in Teams und selbstgesteuerte
Teams ist insofern wichtig, als im letzten Fall eine formale Fiihrungsperson fehlt,
die Teamentwicklungsprozesse initiiert und koordiniert - hier ist es das Team, das
seine Arbeit selbst steuert und daher auch selbst fiir seine Entwicklung verantwort-
lich ist. Es gibt eine ganze Reihe weiterer Teamarten, die aber zum Teil lediglich
Spezialfille der in Abbildung 1 genannten Arten darstellen, wie z. B. self-governing
teams (z.B. ein Unternehmensvorstand, vgl. Thompson, 2004) oder ,,crews" wie
Flugzeugbesatzungen (Guzzo & Dickson, 1996). Zunehmend gibt es auch virtuelle
Teams (Konradt & Hertel, 2002; siche Abschnitt 2.6), so arbeiten in den USA be-
reits 16 % der Unternehmen ausschliefRlich virtuell, und im Jahr 2024 finden welt-
weit ca. 75% der Meetings virtuell statt (Handke & Wesche, 2024).
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8 Kapitel 1

Damit man iiberhaupt von Teamarbeit sprechen kann und damit Teamarbeit ef-
fektiv ist, hat Hackman (1987) folgende Richtlinien aufgestellt:

1. Die Tatigkeit muss fiir Teamarbeit geeignet sein.

2. Die Teammitglieder sehen sich selbst als Team und das Team wird von anderen
innerhalb der Organisation als Team wahrgenommen.

3. Das Team hat Entscheidungsbefugnisse iiber die Bewiltigung der Aufgaben.

4. Die Teamstruktur, inklusive der Aufgabe, der Mitglieder und der Normen, muss
Teamarbeit fordern.

5. Die Organisation muss die Bediirfnisse des Teams durch Routinen und Richtli-
nien unterstiitzen.

6. Riickmeldung und Coaching durch Experten sind verfiigbar, wenn die Teammit-
glieder diese benotigen und einfordern.

1.2.2 Teamdiagnose

Im dritten Kapitel dieses Buches werden wir uns ausfiihrlich mit verschiedenen
Moglichkeiten befassen, Teams und ihre Mitglieder in Bezug auf'ihre Rollen, ihre
Effizienz und Effektivitit usw. zu analysieren. Diese Methoden der Teamdiagnose
erlauben es, Schwachstellen und Entwicklungsmoglichkeiten aufzudecken bzw.
sich der eigenen Stirken bewusst zu werden und diese - z. B. im Wettbewerb mit
anderen Teams - auch zu nutzen. Nach Kauffeld und Grote (2003) stellt eine gute
Teamdiagnose die Voraussetzung fiir jede Teamentwicklungsmafinahme dar. Die
Teamdiagnose kann Teammitglieder fiir bestimmte Prozesse und Storquellen
sensibilisieren, sie kann Diskussionen auslosen und dazu fithren, dass das Team
iber seine Ziele und Prozesse reflektiert. Die Fahigkeit zu reflektieren ist dabei
eine entscheidende Voraussetzung fiir erfolgreiche Teamarbeit. Reflexion bedeu-
tet hier vor allem, tiber die Frage ,,Tun wir das, was wir tun, richtig?* hinauszu-
gehen und sich zu fragen ,,Tun wir das Richtige?®. In modernen Organisationen
wird meist sehr effizient gearbeitet, in der Hektik des Arbeitsalltags bleibt aber oft
nicht die Zeit, einen Schritt zur Seite zu machen und sich zu fragen, ob denn das,
was das Team macht, noch mit den urspriinglichen Zielen tibereinstimmt oder ob
die urspriinglich vereinbarten Ziele in sich wandelnden Kontexten noch die rich-
tigen Ziele sind. Selbstverstdndlich ist Reflexivitat auch fiir Individuen hilfreich,
die nicht in Teams arbeiten - in Teams gibt es aber zwei zusitzliche Aspekte von
Reflexivitit: Zum einen sind Teams prinzipiell eher in der Lage, Fehler zu entde-
cken und tber veraltete Methoden kritisch zu reflektieren, weil mehrere Indivi-
duen unterschiedliche Perspektiven einbringen. Zum anderen muss dieser Vor-
teil aber erst einmal genutzt werden - es muss ein Klima fiir Kritik und Reflexivitat
geschaffen werden (siche die Abschnitte 2.4 und 2.5) und gleichzeitig negatives
»Gruppendenken® (sieche Abschnitt 1.5.2) vermieden werden.
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1.2.3 Teamentwicklung

Teamentwicklung hat zwei hier relevante Bedeutungen. Zum einen entwickeln
sich Teams iiber die Zeit hinweg. Im zweiten Kapitel dieses Buches werden wir
ein prominentes Modell der Teamentwicklung im Sinne des team development dis-
kutieren, ndmlich das Phasenmodell von Tuckman (1965). Tuckman postuliert in
seinem Modell, dass jedes Team fiinf Phasen durchlauft:

. Forming, die erste Phase, in der die Teammitglieder zum ersten Mal zusammen-
kommen und die vor allem durch Unsicherheit gekennzeichnet ist.

. Storming, die zweite Phase, in der es aufgrund von Unklarheiten iiber Rollen und
Aufgaben zu Konflikten kommen kann.
Norming, die dritte Phase, in der Regeln festgelegt und Rollen definiert werden
und in der das Team zusammenwéchst.
Performing ist die vierte Phase, in der die Gruppe auf dem Hohepunkt ihrer Fai-
higkeiten arbeitet.

. Adjourning, die fiinfte und letzte Phase, die nur voriibergehende Teams durch-
laufen, bezeichnet die Auflosung des Teams.

Im vierten Kapitel dieses Buches werden wir uns ausschliefSlich mit der Teament-
wicklung in der anderen Bedeutung, im Sinne des team building, befassen.

Teamentwicklung in diesem Sinn - als aktive Mafinahme - enthalt folgende Ele-
mente:

a) ... eine Personalentwicklungsmafnahme zur Entwicklung einer Gruppe von Per-
sonen, die gegenwirtig oder zukiinftig an einer gemeinsamen Aufgabe und/oder
einem gemeinsamen Ziel arbeiten.

b) Ubergeordnetes Ziel dieser Mafinahme ist die Steigerung der Gruppenleistung und
der Arbeitszufriedenheit der Gruppenmitglieder.

c) Die konkrete Zielsetzung richtet sich nach der aktuellen Problemlage der Gruppe,
die ebenso unterschiedlich sein kann wie der Anlass fiir diese Mafdnahme.

d) Die Teamentwicklung wird in der Regel von einem neutralen Moderator gesteu-
ert, wobei sich alle Gruppenmitglieder an Problemkldrungen und dem Finden von
Problemldsungen beteiligen.

e) Eine Teamentwicklung besteht aus mehreren Phasen.

Quelle: Stumpf & Thomas, 2003, S. XIII-XIV, Hervorhebungen im Original

Wir werden hier nicht im Detail jeden einzelnen Punkt dieser Definition bespre-
chen, die Punkte a) bis d) erklaren sich weitgehend selbst, und sie werden im vierten
Kapitel zum Teil noch ausfiihrlich behandelt. An dieser Stelle soll aber kurz erldutert
werden, was unter Punkt e) mit den Phasen von Teamentwicklung (in Abgrenzung
zu den Phasen von Tuckman, 1965) verstanden wird. In Anlehnung an Stumpfund
Thomas (2003) kann man folgende Phasen der Teamentwicklung unterscheiden:

Dieses Dokument ist nur fur den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfaltigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus van Dick und West: Teamwork (9783840933301). © 2026 Hogrefe Verlag, Gottingen.



10 Kapitel 1

Phasen der Teamentwicklung

1. In der Einleitungsphase wird sich das Team (das heifdt eines oder mehrere seiner
Mitglieder oder die Teamleitung oder andere Instanzen der Organisation) eines
Problems bewusst und es wird eruiert, ob dieses Problem durch eine Teament-
wicklungsmafinahme angegangen werden soll. Das Team setzt sich in dieser
Phase mit einem Experten innerhalb oder auf3erhalb der Organisation (z.B. Coa-
ches, Moderatoren) in Verbindung.

2. In der Diagnosephase wird zunéchst erfasst und analysiert, worin das eigentliche
Problem besteht und auf welchen Stirken und Vorerfahrungen im Team man
aufbauen kann. Wir werden hierauf'in Kapitel 3 eingehen.

3. Inder Interventionsphase werden dann ein oder mehrere Teamentwicklungswork-
shops durchgefiihrt. Hiermit werden wir uns in Kapitel 4 befassen.

4. In der abschlieflenden Evaluationsphase wird festgestellt, ob mit der Teament-
wicklungsmafinahme die gewiinschte Wirkung erzielt wurde.

Nach der vierten Phase kann der Prozess unter Umstinden wieder in Phase 1 be-
ginnen, wenn zum Beispiel im Rahmen der Evaluation neue Probleme entdeckt
werden oder festgestellt wird, dass das urspriingliche Problem noch nicht abschlie-
3end gelost wurde. Anzumerken ist noch, dass die Phasen 2 und 3 nicht immer li-
near aufeinander folgen, sondern dass sich manchmal im Rahmen der Workshops
neue Daten und Informationen ergeben (z.B. in Gruppendiskussionen), die wie-
der zur Neueinschitzung der Situation fithren konnen.

1.3  Abgrenzungvon @hnlichen Begriffen

Bei der Definition von Teams und Teamentwicklung wurde bereits deutlich, dass
sich die BegrifHlichkeiten nicht immer ganz sauber trennen lassen. Wir haben ver-
sucht, den Begriff des Teams klar dadurch auszuzeichnen, dass Menschen mitein-
ander interagieren, um ein geteiltes Ziel zu erreichen, fiir das sie gemeinsam ver-
antwortlich sind. Wie wir gesehen haben, trifft dies nicht auf alle Gruppen zu. Da
sich aber im Deutschen die Bezeichnung Arbeitsgruppe (wie im Englischen der
Titel work group) parallel zum Begriff des Teams eingebiirgert hat, werden wir auch
im Verlauf dieses Buches die Worte Team und Gruppe synonym verwenden. Wir
mochten aber betonen, dass die Gruppen, von denen wir hier sprechen, immer
der oben zusammengefassten Teamdefinition entsprechen. Antoni (1994, 2000)
unterscheidet weitere Teamarten, wie Fertigungsteams, Fertigungsinseln, Projekt-
gruppen, Qualititszirkel, Verwaltungsinseln oder Rotationsgruppen, die den oben
genannten Definitionen von echten Teams nur zum Teil entsprechen, weil sie ent-
weder nur sehr geringe Variabilitit in den Aufgaben oder sehr geringe Autonomie
in der Aufgabenbewiltigung haben. Von echten Teams kann man nach Antoni bei
teilautonomen Arbeitsgruppen sprechen, wihrend eine rein organisatorische Zu-
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