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UNTERSCHIED ZWISCHEN ARBEITSGRUPPE UND TEAM 
 
 Arbeitsgruppe 

 
Team 

Mitglieder - alle haben eine ähnliche bzw. 
dieselbe Qualifikation 
und besitzen vergleichbare 
Kenntnisse und Fähigkeiten 

- jede/r Einzelne hat einen 
abgeschlossenen Aufgaben-
bereich, den er/sie ohne  

- zwei bis zu zwanzig Personen, 
relativ  

 

- sie haben oft unterschiedliche 
Qualifikationen und 
besitzen unterschiedliche 
Kenntnisse und Fertigkeiten 

- die Einzelnen können ihre 
Arbeitsaufgaben letztlich nur mit 
Unterstützung der Anderen 
erfüllen 

- maximal acht Personen, relativ 
wechselnd/flexibel 

 
Kommunikation - regelmäßige Treffen der 

Arbeitsgruppe sind weniger 
notwendig und finden meist  
in großen Abständen statt 

- dient dem 
Informationsaustauch und der 
Sicherung eines gemeinsamen 
fachlichen Standards 

- regelmäßiger Wissenstransfer 
ist eher selten 

- hoher Stellenwert der 
informellen Kommunikation 

 

- regelmäßige Treffen des Teams 
sind notwendig und finden meist 
in kurzen Abständen statt 

- dient der Absprache der 
Arbeitsprozesse, gegenseitigen 
Information und Qualitäts-
Sicherung 

- ein regelmäßiger Wissenstransfer 
ist Standard 

- informelle Kommunikation ist oft 
in die formellen Prozesse 
eingebettet 

 
Führung - klare hierarchische 

Führungsstrukturen 
d.h. Leiter/in hat die Führung 
allein inne und verfügt über 
die Entscheidungsgewalt  

- Führung hat einen eher 
kontrollierenden und 
anleitenden Charakter 

- Führungskraft ist oft auch der 
fachliche Experte 

 

- flache (partizipative) 
Führungsstrukturen  
d.h. viele Führungsaufgaben sind 
auf die Teammitglieder verteilt 
und sie sind an der 
Entscheidungsfindung beteiligt 

- Führung hat einen eher 
koordinierenden Charakter 

- Führungskraft ist eine Experte 
unter vielen 

 
Konfliktkultur - Konflikte werden oft informell 

ausgetragen 
- Konflikte eskalieren eher kalt 

und meist sehr alt, bis sie 
öffentlich werden 

- Oft keine entwickelte 
Konfliktlösungskultur 

 

- Konflikte werden in den 
formellen Strukturen 
thematisiert 

- Konflikte eskalieren eher heiß 
und werden zeitnah 
angesprochen 

- Oft eine entwickelte 
Konfliktlösungskultur 
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DIE TEAMPHASEN NACH TUCKMAN (1965) 
 

1. Forming - Testphase 

• Team konstituiert sich 

• hohe Unsicherheit unter Teammitgliedern 

• Ziele und Aufgaben sind noch unklar 

• Abtasten und Kennen lernen 

 

2. Storming - Nahkampfphase 

• es geht hoch her 

• Konflikte und Rivalitäten entstehen 

• enttäuschte Erwartungen 

• Konkurrenzkämpfe um die Leitung 

• Aufgaben werden emotional abgelehnt 

• Leiter wird in Frage gestellt 

• in dieser Phase lösen sich viele Teams auf 

 

3. Norming - Organisations- oder Dialogphase 

• Team einigt sich auf Regeln, Rollen und Entscheidungsformen 

• Arbeit wird organisiert 

• ein Wir-Gefühl entsteht 

• Machtkämpfe werden konstruktiv gelöst 

 

4. Performing - Verschmelzungsphase 

• Team ist zu effizientem, selbstorganisiertem Lernen fähig 

• flexible Handhabung von Regeln und Rollen 

• Energie kann zur Erfüllung der Arbeitsaufgaben verwandt werden 

• Konflikte werden als produktive Unterschiede wahrgenommen 
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DAVID KANTORS 4 PLAYER MODELL 
 Mover 

 
 
 
 

 
Bystander       Follower 

 
 
 
 
 

   Opposer 
 

Absichten der 
‘treibenden Kraft’ 
move 

Richtung 
Disziplin 
Engagement 
Perfektion 
Klarheit 

kommt bei 
anderen an als 

Omnipotenz 
Ungeduld 
Aktionismus 
Konfusion 
Autoritäres Verhalten 

Absichten des  
‘Anhängers’ 
follow 

Ergänzung 
Mitgefühl 
Loyalität 
Diensteifer 
Kontinuität 

kommt bei 
anderen an als 

Beschwichtigung 
Unentschlossenheit 
Beeinflussbarkeit 
Wischiwaschi 
übertriebene 
Anpassung 

Absichten des  
Widersachers 
oppose 

Mut 
Integrität 
Korrektur 
Schutz 
Überleben 

kommt bei 
anderen an als 

Kritik 
Nörgeln 
Vorwurf 
Angriff 
Eigensinn 

Absichten des  
Beobachters 
bystand 

Perspektive 
Geduld 
Bewahren 
Mäßigung 
Selbstreflexion 

kommt bei  
anderen an als 

Distanz 
Urteil 
Desertion 
Zurückgezogenheit 
Schweigen 

 
Ohne Mover gibt es keine Richtung. 
Ohne Follower gibt es keine Vervollständigung 
Ohne Opposer gibt es keine Korrektur. 
Ohne Bystander gibt es keine Perspektive. 
 

nach einem Schema aus einem unveröffentlichtem Manuskript von David Kantor: Abgedruckt in 
Isaacs: Dialog als Kunst gemeinsam zu denken. Köln 2002 S. 171 
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INDIVIDUELLE KOMMUNIKATIONSSTILE 
AM BEISPIEL DES RIEMANN/ THOMANN MODELLS 

 
 

 
 
 
Menschliches Verhalten ist komplex und ein Modell immer eine Vereinfachung. Es hilft, sich 
eigenes Verhalten bewusst zu machen und sich besser auf die Bedürfnisse anderer einzustellen. 
Nach dem Modell der vier Grundstrebungen der Persönlichkeit (Riemann/ Thomann Modell) hat 
jeder Mensch vier früh entwickelte Grundbedürfnisse, die individuell unterschiedlich ausgeprägt 
sind und unser Verhalten und unseren Kommunikationsstil bestimmen. 
• Dauer – Grundbedürfnis nach Sicherheit – Verlässlichkeitsorientierung 

o Ordnung, Struktur, Überschaubarkeit, Verlässlichkeit, übernehmen von Verantwortung 
o reagieren auf Veränderungen mit gewisser Starre und Skepsis 
o Schattenseiten: unflexibel, starr, pedantisch 

 
• Wechsel – Grundbedürfnis nach Erkundung – Innovationsorientierung 

o neue Aufgaben und Herausforderungen, Bedürfnis nach Veränderungen, flexibel, 
können gut improvisieren 

o leiden unter Monotonie und Arbeiten, die Geduld, Routine und Ausdauer erfordern 
o Schattenseiten: unzuverlässig, sprunghaft, ausweichen vor Verpflichtungen 

 
• Nähe – Grundbedürfnis nach Beziehungen – Beziehungsorientierung 

o gehen auf andere zu, Investition in vertrauensvolle/ verbindliche Zusammenarbeit, 
gegenseitige Hilfestellung, einfühlend, unterstützend 

o Tendenz zur Konfliktvermeidung 
o Schattenseiten: nicht nein sagen, Selbstaufgabe, Klammern an andere 

 
• Distanz – Grundbedürfnis nach Autonomie – Ergebnis-/ Inhaltsorientierung 

o Unabhängigkeit, eigene Aufgabenbereiche und Entscheidungsspielräume, Abgrenzung, 
Sicherheitsabstand, Auseinandersetzung 

o leiden unter Kontrolle, Unfreiheit, Bevormundung 
o Schattenseiten: kontaktscheu, abweisend, „arrogant“ 

 



  
 

 8 

  

LEITFADEN TEAMSITZUNG 
 

1.  VOR BEREITU NG 
 Rahmenbedingungen schaffen 

 Kollegen mitteilen: 
 Tagesordnung (damit diese sich darauf vorbereiten können) 
 Zeitpunkt, Dauer und Ort 

 Evtl. für Verpflegung (Kaffee, Wasser, Kekse) sorgen 
 
 

2. EIN LEITUN G 
 Begrüßung, Warming up 
 Zielsetzung der Teamsitzung klären 

 Stand der Dinge, Informieren 
 Ideen sammeln, Brainstorming 
 Entscheidungen treffen 

 Verfahrensweise und Rahmenbedingungen absprechen 
 Moderation 
 Protokoll 

 

3. THEMEN 
 Gesprächsthemen konkret benennen 
 Reihenfolge/Hierarchie festlegen 
 Tagesordnung beschließen 

 
 

4. IN FORMATI ON/ANA LYSE  
 Situation schildern 
 Informationen austauschen 
 Interessen und Bedürfnisse benennen 
 Befürchtungen deutlich machen 
 Probleme analysieren 

 
 

5. LÖSUN GSSU CHE 
 Ideen und Möglichkeiten entwickeln 
 Brainstorming 
 Beste Ideen filtern 
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6. ENTSCHE IDUN GEN 
 Wer entscheidet wie? 

 Mehrheitsentscheid 
 Konsens 
 Leitung  

 Realitätsprüfung 
 Nach Fairness  
 Nach Realisierbarkeit 
 Nach Vergleichbarkeit 

 
 

7. ERGEB NI SSE  
 Wer macht wann, was, wo… 
 Protokoll 
 Verfahren mit evtl. nicht behandelten Themen 

 
 

8. RÜCKB LI CK/AU SBLI CK 
 Wie war das Gespräch? 
 Wie geht es jetzt weiter? 
 Neuer Termin 
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FÜHRUNGSINSTRUMENTE 
 

1. ZIELE VEREINBAREN 
 Orientierung 
 Motivation 
 Entwicklung 
 Kontrolle 
 Mit dem Mitarbeiter 
 SMART (Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch, Terminiert) 

 
2. DELEGIEREN 

 Aufgaben 
 Verantwortung 
 Kompetenzen 
 Entlastung 
 Fertigkeiten steigern 

 
3. KONTROLLIEREN 

 Qualität 
 Leistung 
 Interesse 

 
4. INFORMIEREN 

 Informationsfluss sichern 
 Regelkommunikation 
 Teambesprechungen 

 
5. MOTIVIEREN 

 Interessante Tätigkeit 
 Anerkennung 
 Gute Arbeitsmittel 
 Betriebsklima  

 
6. TEAMARBEIT FÖRDERN 

 Rollenklarheit 
 Teambesprechungen 
 Aufgabenklarheit 
 gemeinsame Verantwortung 

 
7. FEEDBACK GEBEN 

 zeitnah 
 konstruktiv 
 spezifisch 

 
8. MITARBEITER ENTWICKELN 

 Mitarbeitergespräche 
 Fähigkeiten erweitern 
 Talente Fördern 
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