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gen der Gestaltung von Aufgaben ge-

macht. Dabei wurden vor allem Fragen

von Rollen, Dienstleistungen und Verant-

wortungen bezogen auf die Aufgaben

bearbeitet, wozu insbesondere Modelle

der Rollendifferenzierung gute Dienste

leisteten.

Die zentrale Herausforderung in dieser

Art der Teamentwicklung bestand darin,

nicht in der Fülle der unerledigten und zu

klärenden Aufgaben unterzugehen. Über

die Beschränkung auf die Bearbeitung

einzelner wesentlicher Aufgaben, an wel-

chen beispielhaft Aspekte des erfolgrei-

chen Zusammenspiels reflektiert werden

konnten, wurde hier ein qualitativer Trans-

fer auf andere Fragestellungen angestrebt.

Historische Phase 3: Teament-
wicklung als Regiehilfe
In der Folge wurde immer deutlicher, dass

es wesentlich sein könnte, Teamentwick-

lung auf die Entwicklung von Regiekom-

petenz für die Gestaltung von Innova-

tionsprozessen auszurichten. Für die In-

novations- und Problemlösungsfähigkeit

eines Teams ist ein Zusammenspiel vieler

Dimensionen notwendig. Mit den Worten

der Theatermetapher könnten wir sagen,

dass es hierbei darum geht, die Auswahl

des zu inszenierenden Stückes, die Ent-

wicklung des Drehbuches, die Rollenbe-

setzung, die Szenenentwicklung und

–probe etc. aufeinander abzustimmen.

Dabei spielt die Regie die zentrale trei-

bende und verbindende Rolle. Die Ent-

wicklung von Regiekompetenz schien uns

wesentlich, um ein Gelingen von Innova-

Im Laufe der letzten zwei Jahrzehnte ist

unser Verständnis und der Umgang mit

Teamentwicklung durch erhebliche Meta-

morphosen gegangen. Wesentliche Pha-

sen werden hier dargestellt. Sie bilden

den Erfahrungshintergrund des in diesem

Beitrag dargestellten Modells.

Die historischen Phasen der
Teamentwicklung
Historische Phase 1: Psycholo-
gische Teamentwicklung
In einer ersten Phase wurde Teamentwick-

lung vor allem als psychologische Heran-

gehensweise an Fragen auf der Bezie-

hungsebene eines Teams verstanden.

Grundlage dieser Arbeit war eine deutli-

che Trennung von Inhalts- und Bezie-

hungsebene. Für sehr sachorientierte Or-

ganisationen konnte dies eine gute und

nützliche Ergänzung darstellen. Oft zeig-

te diese Arbeit jedoch – abgesehen von

den temporär guten Gefühlen nach einer

Teamentwicklungsmaßnahme – wenig

nachhaltige Wirkungen, da die in den tay-

loristischen und hierarchischen Arbeitsbe-

ziehungen impliziten konfliktären Bezie-

hungsstrukturen davon unbeeinflusst blie-

ben.

Historische Phase 2: Aufgaben-
orientierte Teamentwicklung
In einer nächsten Phase wurde verstärkt

der Kunden- und Aufgabenbezug als zen-

traler Fokus von Teamentwicklung ver-

folgt. Beziehungsarbeit haben wir dabei

ausschließlich im Zusammenhang mit Fra-
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tionsprozessen und der Entwicklung von

Innovationsfähigkeit sicherzustellen. Als

BeraterInnen pflegten wir dabei ein sehr

aktives Verhalten, indem z.B. Führungs-

gespräche im Beisein des Teams aktiv mo-

deriert und beraterisch mitgestaltet wur-

den, um den Beteiligten ein Beispiel für

eine neue Art des Zusammenspiels zu ge-

ben. Es ging uns darum, mittels Beisteue-

rung guter Beispiele, wie im Alltag Her-

ausforderungen konstruktiv bewältigt

werden können, Co-Regie zu führen. D.h.

über eine neue – zu den Aufgabenstel-

lungen, den Beteiligten und dem relevan-

ten Kontext passenden – Gestaltung all-

täglicher Führungs- und Kommunika-

tionsprozesse wurde der direkte

Lerntransfer gefördert. 

Die zentrale Herausforderung bestand

darin, Regiehilfe zu geben, ohne in die

Führungsverantwortung zu treten, wozu

Dienstleistung und Führungs- sowie Bera-

tungsverantwortung gut voneinander

unterschieden werden mussten.

Historische Phase 4: Vertikale 
Teamentwicklung 
Schließlich wurde immer deutlicher, dass

die Entwicklung von Teams immer auch im

Kontext der größeren Organisation zu se-

hen ist. Die Umsetzung innovativer Ideen

ist oft davon abhängig, ob funktionieren-

de und durchlässige Wirkungsketten in

der hierarchischen und hierarchieüber-

greifenden Zusammenarbeit und Führung

hergestellt werden können. Hierzu schien

es nützlich, den horizontalen Teamge-

danken um den vertikalen zu ergänzen: 

Für das Gelingen von Innovationen kann

es äußerst hilfreich sein, in einer relevan-

ten Führungskette (z.B. des Abteilungslei-

ters, eines relevanten Bereichsleiters, eines

Gruppenleiters und einem Mitarbeiter)

das Zusammenspiel und die jeweiligen

Perspektiven und Auswirkungen auf

unterschiedlichen Ebene zu studieren und

komplementär aufeinander abzustimmen.

Insbesondere für strategische Organisa-

tionsprozesse sind vertikale Teams min-

destens so wichtig wie horizontale. Häu-

fig werden in Innovationsprozessen 

Maßnahmen auf unterschiedlichen hori-

zontalen Ebene getroffen, ohne sie verti-

kal wirklich sorgfältig abzustimmen; oder

bildlich gesprochen: Es hat keinen Sinn,

oben in den Trichter viel einzufüllen, wenn

die Durchlässigkeit von Ebene zu Ebene

nicht gewährleistet ist. Was unten an-

kommt, also der tatsächliche Durchfluss,

hängt von diesen Durchlässigkeiten ab.

Der Gesamtdurchfluss ist auf den gering-

sten Durchfluss an einem der vertikalen

Übergänge beschränkt. Was also nicht

weitertransportiert werden kann, braucht

oben gar nicht eingefüllt werden.

3 Perspektiven von 
Teamentwicklung
Als Fazit aus unseren historischen Erfah-

rungen und Entwicklungen bewähren sich

folgende drei komplementäre Perspekti-

ven für die Steuerung und Gestaltung von

Teamentwicklungsprozessen:

1. Das Team bezogen auf die beteiligten

Personen mit ihren individuellen Persön-

lichkeiten und Interessen, ihren Funktio-

nen/Rollen und den entsprechenden Be-

ziehungen zueinander.

2. Das Team bezogen auf seine Aufgaben,

Kunden und Leistungen.

3. Das Team bezogen auf dessen Steue-

rung durch Führung und Kooperation.

Diese drei Perspektiven repräsentieren

zentrale Logiken, welche unterschieden,

aufeinander bezogen und integriert wer-

den müssen.

Perspektive 1: Personen und 
Beziehungen
Die Optimierung der Leistung bzw. die

Leistungsfähigkeit eines Teams setzt ein

optimales Zusammenspiel der beteiligten

Personen in zueinander komplementären

Rollen voraus. Für die Optimierung des Zu-

sammenspiels aus dieser Perspektive ist die

Unterscheidung folgender Teilperspekti-

ven nützlich:

■ Die Beziehung der Personen zu ihren

Rollen/Aufgaben;
■ Die Beziehung der Personen zueinander.

Die Beziehung einer Person zu ihren

Rollen/Aufgaben steht in unmittelba-

rem Zusammenhang mit ihrer individuel-

len Identifikation, Motivation und Leis-

tungsfähigkeit. Um die Bedeutung dieser

Beziehung und unseren Umgang damit zu

verstehen, scheint uns ein Stück histori-

scher Betrachtung nützlich zu sein. In den

mechanistischen Betrachtungs- und Zu-

gangsweisen der Stellenbesetzungsge-

wohnheiten der letzten zwei- bis drei-

hundert Jahre (geprägt durch Positivismus

und Taylorismus), die auch die heutige

Praxis immer noch wesentlich beeinflus-

sen, wurde die persönliche Passung zwi-

schen Person und Rolle als eher unrealis-

tisch angesehen. Arbeit galt als "Schweiß

und Pflichterfüllung" und das Gehalt letzt-

lich als eine Art von Schmerzensgeld. In-

dividuelle Anforderung an die Passung

wurden eher als egoistischer und wenig

leistungsorientierter Subjektivismus aus-

gelegt und abgelehnt. Passungsüberle-

Abb. 1: Das Team bezogen auf die beteiligten Personen mit ihren individuellen Persönlichkeiten und Interessen,
ihren Funktionen/Rollen und den entsprechenden Beziehungen zueinander.

Persönlich-
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Persönlich-
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gungen zwischen Person und Funktion

wurden aufgrund eher äußerlicher Krite-

rien wie Anforderungslisten und Listen

mit Angaben zu den beruflichen Soziali-

sierungsprozessen vorgenommen. Da das

klassische, arbeitsteilige Spezialistentum

den hochspezifischen Kundenanforde-

rungen der heutigen Wirtschaftswelt nicht

mehr gerecht wird und gegenüber neuen

Rollenanforderungen an Bedeutung ver-

liert, bekommt die Persönlichkeit des Rol-

len- oder Funktionsträgers eine neue Be-

deutung. Die Subjektivität der individuel-

len Persönlichkeit wird zunehmend

einerseits als unausweichliches Faktum

(radikaler Konstruktivismus) und anderer-

seits als zentrale Ressource erkannt. Indi-

viduelle Kernkompetenzen, Begabun-

gen und Neigungen werden wichtige

Ressourcen, welche genutzt werden müs-

sen, um Wettbewerbsvorteile zu gewin-

nen. Diagnostischer Nutzen der Unter-

scheidung: 

Konflikte und Schwierigkeiten in Teams

können damit zusammenhängen, dass

Personen für Dinge zuständig sind, für

die ihre Neigungen und Qualifikationen

nicht genügen bzw. passen.

Die Beziehung der Personen zueinan-

der ist insofern wichtig, als die Leistungs-

fähigkeit eines Teams mit der Beziehung

zwischen den Teammitgliedern in engem

Zusammenhang steht. KundInnen reali-

sieren das mangelnde Zusammenspiel der

beteiligten Personen unmittelbar und in

vielerlei Formen. Auch die Beteiligten mer-

ken dies, zumindest unbewusst. 

Um Beziehungen von Personen in Teams

verstehen und entwickeln zu können, ist

die Unterscheidung von zwie Bezie-

hungsdimensionen hilfreich:
■ Förderliche und hinderliche Bezie-

hungskulturen;
■ Differenzierung von unterschiedlichen

Beziehungswelten.

Förderliche vs. hinderliche Bezie-

hungskulturen äußern sich vor allem im

Wechselspiel des Verhaltens zwischen Te-

amleiter und Teammitgliedern. 

Teamkulturen, in denen Qualitäten von

Menschen an scheinbar objektivierten

Leistungsidealen gemessen werden, zei-

gen häufig verhängnisvolle Beziehungs-

merkmale. Das mechanistische Ideal z.B.

der perfekten Führungskraft, die "die Din-

ge im Griff hat", schafft eine Kultur des

wechselseitigen Vergleiches und der Ab-

wertung derjenigen, die das nicht schaffen

(und das sind in der einen oder anderen

Weise alle). Der Stress, dem Ideal gerecht

zu werden, führt zu defensivem Verhalten,

womit respektvolle und sorgfältige Bezie-

hungsklärungen im Zusammenspiel sehr

erschwert werden. Demgegenüber scheint

eine Kultur förderlicher, in der Eigenheiten

und Unterschiede von Menschen in ihren

Qualitäten und "Lichtseiten" gewürdigt

werden, im Wissen, dass sie immer auch

mit "Schattenseiten" verbunden sind. Der

Blick geht dann dahin, welche Qualitäten

vorhanden sind und wie – in welchen Rol-

len und Kontexten – diese besonders gut

genutzt werden können. Die wechselsei-

tige Würdigung und das Bewusstsein in-

dividueller "Licht- und Schattenseiten"

fördern eine Kultur, in der sorgfältige Ab-

stimmungsprozesse möglich werden.

Die Differenzierung unterschiedlicher

Beziehungswelten schafft  einen Aus-

weg aus der häufig praktizierten Vor-

gangsweise, Schwierigkeiten in der Be-

ziehungsgestaltung als psychologische

Probleme zu betrachten, welche auf per-

sönliche Unzulänglichkeiten zurückgeführt

S e r i e
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werden können. Die Emotionalisierung

der Beziehung durch wechselseitige Zu-

schreibungen von Störungen und Unfä-

higkeiten kann die Folge davon sein. 

Erhellend ist hier die systemische Sicht,

dass eine direkte Beziehung zwischen Per-

sonen nicht möglich ist. Beziehung wird

immer in einer bestimmten Rolle vollzogen

und ist Bestandteil eines Kontextver-

ständnisses. Systemisch gesehen ist es da-

her hilfreich, wechselseitig abzustimmen,

welche impliziten und expliziten Annah-

men bezüglich Rollen und Kontext wirk-

sam sind. Im Kontext von Organisationen

ist hierzu die Unterscheidung von drei

unterschiedlichen Welten hilfreich, die je-

weils andere Rollen und Beziehungslogi-

ken beinhalten. Das 3-Weltenmodell der

Persönlichkeit schlägt vor, die Bezie-

hungsstrukturen in einem Team in den

Ebenen der Privatbeziehungen, der Orga-

nisationsbeziehungen und der Profes-

sionsbeziehungen sowie den Wechselwir-

kungen zwischen diesen Beziehungen zu

untersuchen und zu gestalten. Häufig

können Probleme als psychologische Be-

ziehungsprobleme wahrgenommen wer-

den, welche z.B. darauf zurückzuführen

sind, dass Zuständigkeiten und Ausstat-

tung mit Hoheitsmacht und Ressourcen

nicht genügend geklärt sind, resp. eine

Führungskraft ihre diesbezügliche Verant-

wortung nicht wahrnimmt. Diese Diffe-

renzierung unterschiedlicher Welten und

deren Wirklichkeiten hat eine wichtige

Bedeutung für die Steuerung von Tea-

mentwicklungsmaßnamen, damit nicht

gewohnheitsmäßig psychologische Bezie-

hungsklärungen vorgenommen werden,

wo andere Beziehungsdimensionen ge-

klärt werden müssen.

Teams sind aus der Sicht der 1. Perspekti-

ve vor allem betroffen durch den Verlust

von Orientierung und Identifikation durch

die Auflösung von äußeren Strukturen

und Orientierungspunkten in der Berufs-

und Arbeitswelt. Gewohnte stabile und

überschaubare Berufs- (Schreiner, Inge-

nieur, Arzt, Lehrer, Maurer) und Funk-

tionsbezeichnungen (Vorgesetzter, Sach-

bearbeiter, Sekretärin) lösen sich zuneh-

mend auf und täglich entsteht eine Viel-

falt von neuen Bezeichnungen. Ständig

wächst der Bedarf an neuen Formen, wie

Menschen Identität und Orientierung her-

stellen können. Hierzu braucht es Kon-

zepte wie z.B. dasjenige der individuellen

Kernkompetenzen.

Darüber hinaus sind Teams von der nach

wie vor bestehenden Konkurrenzsituation

im Team betroffen: Herrschende Füh-

rungs-, Beurteilungs- und Belohnungssys-

teme sind nach wie vor von der Idee ge-

prägt, dass die individuelle Leistungsopti-

mierung automatisch auch einen Beitrag

zur Optimierung der Teamleistung dar-

stellt. Implizit sind diese Konzepte auf ob-

jektivierenden Vergleich und damit Kon-

kurrenz angelegt, während die geforder-

te Integration von Prozessen auf die

präzise und flexible Abstimmung von Kun-

den und Leistungen, eine radikale Ko-

operationsbereitschaft und -kultur vor-

aussetzt.

Perspektive 2: Kunden, Auf-
gaben und Leistungen
Die zweite Perspektive von Teams betrifft

die Prozesse der Leistungssteuerung und

-erstellung. Es ist nützlich, den Output ei-

nes Teams, aber auch die Leistungen der

einzelnen MitarbeiterInnen aus einer Kun-

den-Lieferanten-Perspektive zu betrach-

ten. Für die leistungsbezogene Optimie-

rung unterscheiden wir zwei Teilperspek-

tiven:

■ Klarheit schaffen über die relevanten

Kunden und Leistungen. 
■ Entsprechende Ausrichtung der Struk-

turen und Prozesse im Kunden-Lieferan-

ten-Netzwerk. 

Wenn nicht ausreichend geklärt ist, wel-

che Kunden und Leistungen relevant

sind, können Teamprobleme entstehen.

Die Fokussierung und Profilierung, die

Ausrichtung der Ressourcen auf die Leis-

tungserstellung den relevanten Kunden

gegenüber, wird für Teams immer wichti-

ger. Dabei ist Kundenorientierung nicht

nur eine Frage der kooperativen Haltung

in der Leistungserstellung, die sich an ei-

nem optimalen Zusammenspiel mit den

Kunden orientiert, sondern auch eine Fra-

ge der Führung. 

In welchem Markt bzw. gegenüber wel-

chen Kunden ein Bereich sich positionie-

ren will (oder muss) ist eine zentrale stra-

tegische Frage, auf welche Führung eine

Antwort geben muss (siehe Perspektive 3).

Markt- und Kundenorientierung müssen

in guter Balance mit einer "Programm-

orientierung" stehen, die Antworten auf

die Fragen geben soll, wofür eine Organi-

sation stehen will, auf welchen Auftrag sie

sich ausrichtet und welche Kunden sie

mit welchen Leistungen bedienen will.

Eine entsprechende Ausrichtung der

Strukturen und Prozesse im Kunden-

Lieferanten-Netzwerk sichert die not-

wendige Leistungsqualität: Denn Proble-

me können auch entstehen, wenn zwar

Abb. 2: Das Team bezogen auf seine Aufgaben, Kunden und Leistungen.

"Lieferant"
Leistungen/
Produkte

"Lieferant"/
Kunde

Kunde

intern extern

Kunden-Lieferanten-Netzwerk

Leistungen/
Produkte
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Positionierung und Kunden geklärt sind,

jedoch die Prozesse nicht konsequent dar-

auf ausgerichtet und abgestimmt sind. Es

genügt nicht, sich Kundenorientierung

auf die Fahne zu schreiben. Wenn nicht

detailliert geklärt ist, wie Kundenbedürf-

nisse z.B. im Produktentwicklungs- oder

Servicebereich aufgenommen und bedient

werden, wird die Leistungsqualität sub-

optimal bleiben. Hier geht es also um die

detaillierte Ausarbeitung und wechselsei-

tige Abstimmung der Prozesse der Leis-

tungssteuerung und der Leistungserstel-

lung. Die Prozesse, Strukturen und Zu-

ständigkeiten müssen dabei unter

anderem auch mit den operativen Wirk-

lichkeiten, mit individuellen Kompeten-

zen und mit den angewandten Instru-

menten genau abgestimmt sein.

Eine zentrale Herausforderung für Teams

aus Sicht dieser zweiten Perspektive be-

steht im grundlegenden Wandel der Ge-

schäfts- und Arbeitswelt, welche neue

Kompetenzen im Umgang mit Fragen der

strategischen Orientierung und Neuposi-

tionierung erfordert. Wenn die Organisa-

tionen selbst immer weniger als Maschi-

nen, sondern als lebendige Märkte ver-

standen werden, braucht es Strategie-

kompetenz für die erfolgreiche Positio-

nierung im internen Markt und für die

entsprechende Ausrichtung auf bzw. An-

passung an relevante Kunden. Insbeson-

dere für Stäbe wie das HR kann dies zu ei-

ner Überlebensvoraussetzung werden.

Eine zweite Herausforderung besteht dar-

in, dass Prozesse aufgrund nicht genau

bestimmbarer Grenzen nicht voll durch-

organisierbar sind. Es braucht deshalb

auch eine Kultur der Grenzregulation und

die Fähigkeit, laufend komplementäre Ver-

antwortungen klären zu können.

Perspektive 3: Führung und 
Kooperation 
Dieser Perspektive kommt besonders in

Zeiten des Wandels eine wichtige Bedeu-

tung zu. Teamentwicklung findet im

Schnittpunkt der horizontalen (Zu-

sammenarbeit) und der vertikalen Per-

spektive (Führungsbeziehungen) statt.

Wenn aus einer der Perspektiven opti-

miert wird, muss dies immer auch in Ver-

antwortung vor der anderen geschehen.

Die Entwicklung von Führungsbeziehun-

gen muss auf das Zusammenspiel des 

Teams und dieses wiederum auf den Um-

gang mit Führungsbeziehungen ausge-

richtet sein.

Horizontale und vertikale
Steuerung
Unter Steuerung verstehen wir alle Ab-

stimmungs- und Entscheidungsprozesse,

die dazu notwendig sind, eine schlüssige

Idee erfolgreich umsetzen zu können. Die-

se Prozesse erfolgen auf vertikaler wie

auch auf horizontaler Ebene:

In der vertikalen Perspektive (Führung)

geht es um Verantwortung für Vorgaben,

für entsprechende Strukturen und Pro-

zesse und für die Schlüssigkeit der Um-

setzung. Vertikale Führung ist "asymme-

trisch", d.h. mit institutioneller Macht (sie-

he Machtdimensionen, "Hoheitsmacht")

verbunden. Diese Macht, einseitig Vorga-

ben für die Wirklichkeitsgestaltung der

Beteiligten machen zu können, ist eine

wichtige Funktion, um aus einer Vielzahl

von Möglichkeiten eine Möglichkeit in

schlüssiger Form Wirklichkeit werden zu

lassen. Wie diese Hoheitsmacht wahrge-

nommen wird, ist eine Frage der Kultur,

des Verstehens und der Fähigkeit zur In-

tegration der relevanten Perspektiven. Wir

verstehen Führung als Systemkompetenz,

als Fähigkeit eines erfolgreichen Zu-

sammenspiels zwischen Vorgesetzten und

Team, in jeweils den Zuständigkeiten an-

gemessenen Rollen und Verantwortun-

gen.

In der horizontalen Perspektive geht es

um die Verantwortung für das Zu-

sammenspiel der Beteiligten. Autorisie-

rung erfolgt hier "symmetrisch" auf Basis

wechselseitig abgestimmter Kontrakte.

Steuerung durch Kooperation ist dadurch

gekennzeichnet, dass die Beteiligten aus

gemeinsamem Interesse und Lust am

schlüssigen Zusammenspiel sich aus den

Logiken ihrer Rolle heraus wechselseitig

gut im Stück aufeinander beziehen, um

das gemeinsame "Stück erfolgreich auf

die Bühne" zu bringen.

Um das Zusammenspiel dieser beiden

Steuerungsprozesse verstehen zu können,

ist die Unterscheidung wesentlicher Teil-

prozesse von Führung wichtig:

1. Vorgaben für den Bereich: Hier geht

es um die strategische Positionierung des

S e r i e

Abb. 3: Das Team bezogen auf dessen Steuerung durch Führung und Kooperation.
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beziehungen

horizontale
Kooperations-
beziehungen

34 Nr. 13 Mai / Juni 2003 Lernende Organisation

Quelle: Schmid/Messmer



Bereiches, um die Definition relevanter

Kunden und Leistungen und um Vorga-

ben betreffend Ressourcen etc. (Theater-

metapher: Welches Stück soll gespielt

werden?).

2. Ausgestaltung der Strukturen und

Prozesse: Hier geht es um die Entwick-

lung eines schlüssigen Konzeptes, wie die

Vorgaben in einem aufeinander abge-

stimmten Set von Prozessen, Strukturen

und Zuständigkeiten umgesetzt werden

können (Theatermetapher: das Drehbuch

des Stückes).

3. Umsetzung der Strukturen und Pro-

zesse: Mit Umsetzung ist die Besetzung

der Rollen mit passenden Personen, das

Einüben und Klären des praktischen Zu-

sammenspiels gemeint, sodass die Vor-

gaben erfolgreich erfüllt werden können

(Theatermetapher: die Inszenierung des

Stückes).

Diese drei Teilprozesse stehen einerseits in

einer logischen Folge, sie dürfen jedoch

nicht als linearer, sondern sollten als zir-

kulärer Prozess verstanden werden, da

z.B. der Schritt 1 immer schon bezogen

auf den Schritt 3 erfolgen sollte. Die Vor-

gaben sollten dahingehend überprüft

werden, ob sie etwa mit bestehenden Per-

sonen oder Infrastrukturen auch erfüllt

werden können.

In der vertikalen Perspektive besteht  stets

eine Verantwortung bezogen auf die ho-

rizontale Perspektive der Zusammenar-

beit, da sowohl die Vorgaben als auch

die Strukturen und Prozesse geeignet sein

müssen, die Beteiligten in ihrer Koopera-

tion zu unterstützen. Insofern ist Führung

immer auch bezogen auf das Team und

die Entwicklung von Kooperationskultur

und -kompetenz. Die 3 Teilprozesse von

Führung müssen immer auch auf die Ent-

wicklung der Kooperationsfähigkeit der

Beteiligten im Hinblick auf die folgenden

zwei Dimensionen ausgerichtet werden:
■ Kooperativen Beziehungskultur: Die

Gestaltung von Anreiz- und Belohnungs-

systemen und deren Umsetzungspraxis,

die Stellenbesetzungspraxis und die Füh-

rungskommunikation sind entscheidend

für eine Kultur, welche gut abgestimmte

Kooperationen und Lust am Zusammen-

spiel fördert. Führung ist daher daraufhin

zu untersuchen und zu gestalten, wie sie

dies tut bzw. diesbezüglich optimiert wer-

den kann (Bezug zu Perspektive 1).
■ Kooperative Leistungskultur: Füh-

rung ist zuständig für die Förderung des

wechselseitigen Zusammenspiel bezüglich

der Leistungserstellung durch Orientie-

rung und Klärung bezüglich Kunden-Lie-

ferantenbeziehungen und für die kom-

petente Besetzung der Rollen und Leis-

tungsträger (Bezug zu Perspektive 2 und 1).

In der horizontalen Perspektive hingegen

besteht eine Verantwortung bezogen auf

die Führung. Kooperation muss gegenü-

ber Führung deutlich machen, auf welche

Fragen bezüglich Personen und deren Be-

ziehungen, Aufgaben und Leistungen sie

Antwort geben muss. So muss z.B. ange-

messen deutlich gemacht werden, 
■ welche Vorgaben für die Leistungser-

stellung geklärt sein müssen;
■ wo "Drehbücher" (Strukturen, Prozes-

se etc.) auf die Erfordernisse der prakti-

schen Leistungserstellungsprozesse abge-

stimmt werden müssen;
■ welche Ausstattung mit Ressourcen und

Befugnissen notwendig ist, damit eine be-

stimmte Leistung kompetent erbracht

werden kann;
■ welche Anforderungen für ein optima-

les Zusammenspiel an die Rollenbeset-

zung gestellt werden müssen.

Wichtige Verantwortungen für die Teil-

prozesse liegen bei den Führungskräften,

die Talente dafür liegen aber oft woan-

ders. Bei den Teilprozessen "Vorgaben"

und "Konzept" ("strategisches Manage-

ment") geht es um schlüssige Konzeptar-

beit, um Analyse und genaues Verstehen

der sachlichen Zusammenhänge und um

das Unterscheiden der relevanten Prozes-

se. Hier ist vor allem eine gedankliche

Stringenz, ein Bewusstsein für Ziele und

die Fokussierung der Anstrengungen im

Hinblick auf diese Ziele gefragt. Beim Teil-

prozess "Umsetzung" ("strategische Füh-

rung") geht es darum, zielgerichtete Kom-

munikation mit Menschen zu ermöglichen

und Talente zu erkennen sowie richtig

einzusetzen. Es geht um einen Flair für

motivierende Kommunikation, um ein Ver-

ständnis von Menschen und ihren Be-

dürfnissen nach Respekt und Würdigung

und um das Wissen um die Bedeutung

von Kultur für das Gelingen der Zu-

sammenarbeit.

Management und Führung erfordern
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Wir verstehen eine Gruppe von Men-

schen als Team, wenn sie gemeinsam

Verantwortung für die Erbringung einer

Leistung innerhalb einer Organisation tra-

gen.

Wir beschreiben Team als eine Arbeits-

gruppe von
■ drei bis ca. 12 Mitgliedern, die
■ innerhalb ein- und derselben Organisa-

tion,
■ unter gleichen Gesamtzielen,
■ kontinuierlich,
■ innerhalb definierter Grenzen sich selbst

steuernd,
■ kooperieren (müssen).

Dabei können Teams
■ institutionell einander zur Zusammen-

arbeit verpflichtet oder ehrenamtlich mit

"freiwilligem" "Kooperationsvertrag" tä-

tig sein, 
■ als Organisationseinheiten institutionell

(Organigramm) verankert oder ad hoc zu-

sammengestellt (Projekt-Teams) sein,
■ physisch am selben Ort zusammenar-

beiten oder auch in örtlicher Distanz zu-

einander aktiv sein.

Teamentwicklung befasst sich mit dem

sozio-emotionalen Zusammenwirken von

Persönlichkeiten bezogen auf die Leistung

und die weitere Entwicklung der Leis-

tungsfähigkeit eines Teams.

Definition "Team"  
und "Teamentwicklung" 



unterschiedliche Talente, die selten in einer

Person vereinigt sind. Es geht also darum,

die entsprechenden Talente zu ermitteln

und diese in eine kooperative Beziehung

zueinander zu setzen, welche gewährleis-

tet, dass eine umfassende Leistungsfähig-

keit entsteht. Für Führungskräfte, denen

der Flair für Personen fehlt, kann es sinn-

voll sein, sich gelegentliche Unterstützung

dafür durch interne bzw. externe Berate-

rInnen zu holen, wobei die Verantwortung

bei der Führungskraft bleiben muss. 

Dasselbe gilt für Führungskräfte mit Flair

für Menschen und Kultur, denen jedoch

die konzeptionelle Stringenz des Desi-

gners fehlt. Diese kann wiederum bei Be-

raterInnen bzw. eventuell auch im eigenen

Team gefunden und genutzt werden,

ohne dass die entsprechende Verantwor-

tung dorthin verschoben werden darf.

Teamentwicklung kann hier einen wichti-

gen Beitrag leisten zur Sensibilisierung für

diese Prozesse und für die Entwicklung ei-

nes diesbezüglichen komplementären Zu-

sammenspiels.

Die 3. Perspektive hat folgende Heraus-

forderungen zu bewältigen: 

Zunächst stellt der Bedarf an hochspezifi-

schen, schnellen und hochstehenden Leis-

tungen neue Anforderungen an die Steu-

erung von Organisationen und Prozesse.

Die mechanistisch verstandene, hierar-

chisch und einseitig top down ausgerich-

tete Führung ist zu schwerfällig für eine vi-

tale Organisation, die den heutigen An-

forderungen entsprechen will. Ein Wandel

des Steuerungs- und Führungsverständ-

nisses tut not. Die Frage nach einem de-

zentralen und vor Ort schnellen unter-

nehmerischen Handeln, welches dennoch

auf eindeutige Profilierung und Optimie-

rung des Ressourceneinsatzes etc. ausge-

legt ist, wird zur großen Herausforderung.

Sicher ist, dass wir in Zeiten eines neuen

Zusammenspiels von zentraler und de-

zentraler Steuerung nicht weniger, son-

dern eine andere, leistungsfähigere Füh-

rung brauchen. Wenn für ein anspruchs-

volles Theaterstück Topschauspieler

engagiert werden, erübrigt sich die Regie

nicht, sondern sie muss besonders gut

sein, sodass aus wertvollen Ressourcen

auch ein wertvolle Aufführung wird (siehe

Kasten). ■
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Perspektive 1
Das Team bezogen auf die Personen mit ihren individuel-

len Persönlichkeiten und Interessen, ihren Funktionen/Rol-

len und den entsprechenden Beziehungen zueinander.
■ Die Beziehung zwischen Personen und ihren Rollen und 

Funktionen

■ Die Beziehung der Personen in ihren Rollen/Funktionen 

zueinander

Perspektive 2
Das Team bezogen auf seine Aufgaben, Kunden und Leis-

tungen.
■ Klarheit schaffen über die relevanten Kunden und Leistungen 

des Bereiches 

■ Organisation der Strukturen und Prozesse des Kunden-

Lieferanten-Netzwerkes

Perspektive 3
Das Team bezogen auf dessen Steuerung durch Führung

und Kooperation.
■ Strategische Vorgaben der Positionierung des Bereiches, 

seiner relevanten Kunden und Leistungen
■ Verantwortung für Strukturen, Abläufe und Zuständigkeiten 
■ Verantwortung für das Gelingen des Zusammenspiels
■ Führung
■ Kooperation

Theatermetapher

■ Auswahl der geeigneten Schauspieler für bestimmte Rollen
■ Charaktere der Darsteller neu in Szene setzen 

■ Schlüssiges Zusammenspiel der Rollen in den einzelnen 

Szenen
■ Dialoge entsprechend dramatisieren

■ Klärung, welches Stück wie und mit welchen Gewichtungen  

gespielt wird

■ Erstellung oder Anpassung des entsprechenden 

Drehbuches und der Neuinszenierungsplanung

■ Vorgaben für das zu spielende Stück und das entsprechende 

Drehbuch
■ Ausgestaltung des Drehbuches
■ Inszenierung des Drehbuches
■ Verantwortung für Stückauswahl, Drehbuch und Regie
■ Schlüssiges Zusammenspiel in der Szene

Perspektiven in der Metapher des Theaters



Spitzen-Seminar mit Gunther Schmidt
Das Unbewusste spielt in all unseren Handlungen
und Unterlassungen eine große Rolle: Kaum je-
mand kann beschreiben, wie Entscheidungsprozes-
se, Handlungsabläufe oder bestimmte Verhaltens-
muster entstanden sind – vor allem im Unterneh-
mensumfeld und in der Führung. Solche
Handlungsmuster können auch zum Problem wer-
den: Wenn sie von der Umwelt als negativ erlebt
werden und immer und immer wieder zum Einsatz
kommen; sei es in Entscheidungen, Verhandlungen,
Gesprächen oder Denkweisen. 
Unbewusste Handlungsmuster können im Coa-
ching ausgezeichnet bearbeitet werden – voraus-
gesetzt, wir haben den passenden Schlüssel zum
Schloss. 
Gunther Schmidt, international bekannter und an-
erkannter Berater und Coach, Arzt und Hypnothe-
rapeut, zeigt in diesem Seminar auf einzigartige und
brillante Weise, wie Sie es im Coaching schaffen, als
problematisch erlebte unbewusste Handlungsmus-
ter aufzudecken bzw. diese zu echten Ressourcen zu
machen – und damit einen nachhaltigen und effi-
zienten Nutzen für den Coachee bieten können. 

Das Seminar bietet Newcomern einen leichten,
erfrischenden Einstieg und Profis die Entdeck-
ung neuer, gewinnbringender Details.

Dr.med. Dipl.rer.pol. Gunther Schmidt ist Arzt, Berater und

Psychotherapeut. Er leitet das Milton-Erickson-Institut in Hei-

delberg und ist Mitbegründer und Lehrtherapeut der Interna-

tionalen Gesellschaft für systemische Therapie, Mitbegründer

des Heidelberger Instituts für systemische Forschung etc. In sei-

ner Arbeit hat er sich auf die hypnosystemische Arbeit in der Ar-

beit mit Einzelpersonen, Teams und Organisationen, sowie auf

hypnosystemische Aufstellungsarbeit spezialisiert. Gunther

Schmidt ist seit vielen Jahren, auch international, in der Orga-

nisationsberatung und -entwicklung und im Coaching tätig, vor

allem in großen Konzernen. 

Zahlreiche Publikationen in internationalen Fachmagazinen. 

Das Unbewusste zu Bewusstsein bringen

Datum:          Mo. 21.-Di. 22. Juli 2003          

Seminarort:       Wien – Institut für systemisches Coaching

und Training

Seminarkosten: Euro 719,--  + 20% Mwst.

(inkludiert alle Seminarunterlagen und Pausenverpflegung)

Seminarzeiten:  1.Tag: 10.00-18.00   

2. Tag: 09.00-17.00 

Buchen Sie jetzt das 
Spitzen-Seminar mit 
Gunther Schmidt
von 21.-22. Juli 2003!

Anmeldung: 
isct@isct.net


