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Vorwort

Herzlich willkommen!

Sie interessieren sich für das Thema Teamführung. Mit diesem Buch möch-
ten wir Sie ganz pragmatisch unterstützen. Wir, das sind Tom Senninger 
und Alfried Weiß, ausgebildete Personal- und Organisationsentwickler. Wir 
beraten und trainieren mit unserer Firma Weiß & Senninger seit mehr als 
zwei Jahrzehnten Führungskräfte und Teams in verschiedenen Branchen 
und Hierarchieebenen. Dabei haben wir die unterschiedlichsten Menschen 
und Teamkonstellationen kennengelernt. Kein Team ist wie das andere und 
das macht das Thema »Teamführung« für alle gleichermaßen spannend wie 
herausfordernd.

In diesem Buch beschäftigen wir uns mit den beiden möglichen Aspek-
ten des Begriffs »Teamführung«: In Bezug auf das Thema »Team« handelt 
dieses Buch davon, wie Sie aus einer Arbeitsgruppe ein echtes Team entwi-
ckeln können. Dazu erhalten Sie viele Informationen und Hinweise, wie Sie 
das Beziehungsgefüge bzw. die Gruppendynamik in Ihrem Team pragma-
tisch und konstruktiv beeinflussen können.

Zum Thema »Führung« geben wir Ihnen immer wieder Anregungen zur 
Selbstreflexion. Wir wollen Ihnen damit Gelegenheit geben, sich innerlich 
zu klären, d. h. einen klaren Standpunkt einzunehmen oder auch das eige-
ne (Führungs-)Verhalten schärfer zu beobachten, weiterzuentwickeln und 
notfalls zu ändern.

Ein Wort an unsere Leserinnen: Wir haben uns entschieden, in diesem Buch 
möglichst eine neutrale Schreibweise zu verwenden (Führungskraft, Team-
mitglied). Dort, wo es sich nicht anders vermeiden ließ, wählten wir zur ein-
facheren Lesart die männliche Schreibweise (Leiter, Chef, …). Wir schließen 
damit aber ausdrücklich alle Leserinnen ein.

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Zum Umgang mit dem Buch

Ausgehend von unserer jahrelangen Erfahrung in der Begleitung von Teams 
haben wir nach den Besonderheiten und wesentlichen Kriterien guter Team-
arbeit geforscht. Dabei sind wir auf zwölf relevante Themen gestoßen: den 
Erfolgskriterien von Spitzenteams. Nach einer Einführung in die Grundla-
gen der Teamführung ist das Buch diesen zwölf Erfolgskriterien ( S. 35) 
entsprechend in zwölf Kapitel aufgeteilt. Jedes dieser Kapitel setzt sich je-
weils aus vier Bausteinen zusammen:
1. Fallbeispiele aus der Praxis leiten jedes Kapitel ein und bieten einen Ver-

gleich mit Ihren Erfahrungen.
2. Hintergrundwissen und Methoden verdeutlichen die Theorie.
3. Übungen dienen der Selbstreflexion, also der Übertragung in die eigene 

Praxis.
4. Teamworkshops sind vollständig ausgearbeitete Konzepte für Ihre Team-

besprechungen, die Sie unmittelbar in Ihrem Führungsalltag anwenden 
und umsetzen können.

Darüber hinaus bringen Tipps ganz konkrete Hilfestellungen oder Ideen für 
Ihre Führungsarbeit.

Dieses Buch ist vornehmlich als Arbeitsbuch angelegt. Sie können es alleine 
oder – besser noch – zusammen mit Ihrem Team bearbeiten. Sie werden immer 
wieder aufgefordert, eigene Gedanken aufzuschreiben oder eine beschriebene 
Methode auf die eigene Situation anzuwenden. Und Sie erhalten vorgefertigtes 
Material, mit dem Sie vollständige Teamentwicklungssitzungen – wir nennen 
das Teamworkshops – durchführen können. Denn genau damit möchten wir 
Sie unterstützen: mit Anregungen, wie Sie diese wichtigen Erfolgskriterien in 
Ihrem Team, in Ihrer Praxis umsetzen. Es gibt also etwas zu tun.

Alle in diesem Buch beschriebenen Arbeitsblätter und Formatvorlagen 
können Sie kostenfrei in unserem Download-Bereich herunterladen.

Download von Arbeitsmaterialien und Web-Zugang

Registrieren Sie sich auf unserer Website www.wei-sen.de/spitzenteam/ oder scan-
nen Sie den QR-Code mit einem Smartphone.
Geben Sie zur Registrierung einmalig das hier aufgeführte Kennwort ein: 
2022Spitzenteam

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Nach Ihrer Registrierung können Sie alle Arbeitsmaterialien als pdf zum 
Ausdruck herunterladen, in Ihren Teambesprechungen kostenfrei nutzen 
sowie einen Team-Radar®-Kurzcheck online mit Ihrem Team durchführen.

Teameinschätzung

Sie können das Buch ganz klassisch von vorne nach hinten lesen. Die ein-
zelnen Kapitel unterliegen jedoch keiner zwingenden Chronologie. Wir 
empfehlen Ihnen, sich genau die Kapitel vorzunehmen, die für Ihr Team 
und Ihre Führungssituation eine aktuelle Relevanz haben. Denn die Praxis 
zeigt, dass jedes Team situativ andere Themenschwerpunkte hat. Um dies 
einschätzen zu können, haben wir auch einen Kurzcheck ( S. 34) entwi-
ckelt, mit dem Sie Ihre aktuelle Teamsituation anhand von wenigen Fragen 
bewerten können und der Ihnen Hinweise darauf liefert, welche Kapitel die-
ses Buches entsprechend Ihrer Teameinschätzung zu bearbeiten sind.

Hinweis: Sollten Sie sich trotz der in diesem Buch vorgeschlagenen Tipps und 
Methoden mit einer Teamsituation überfordert fühlen (z. B. durch teaminterne, 
zwischenmenschliche Konflikte), empfehlen wir, Ihren betrieblichen Personalent-
wickler oder einen externen Berater als neutrale Unterstützung zu konsultieren.

Teamworkshops

Als Teamworkshop bezeichnen wir eine Teambesprechung von ca. 60 bis 
90 Minuten, in der Sie gezielt die Weiterentwicklung Ihres Teams betreiben. 
Sorgen Sie bitte als Führungskraft dafür, dass sich Ihr Team in regelmäßi-
gen Zeitabständen trifft und die Zusammenarbeit sowie die Weiterentwick-
lung des Teams reflektiert.

Dieses Buch gibt Ihnen das notwendige Wissen und die Umsetzungsme-
thoden, diese Teambesprechungen inhaltlich zu moderieren und ergebniso-
rientiert abzuschließen. Mit den über 25 vorgestellten und für Sie vorbereite-
ten Teamworkshops und Übungen können Sie so bei monatlichen Teament-
wicklungsmeetings Ihr Team über zwei Jahre hinweg weiterentwickeln.

Die hier beschriebenen Maßnahmen können von jeder Führungskraft 
mit den üblichen Materialien (Stift und Papier, Kopien der Arbeitsblätter, 

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Flipchart) umgesetzt werden. Sie müssen also nur noch für die notwendigen 
Rahmenbedingungen (großer Raum, Arbeitsmittel, ungestörte Zeit, Tages-
ordnung zur Vorbereitung) sorgen.

Sie sollten zur Anwendung der in diesem Buch vorgestellten Methoden 
sicher in der Moderation eines Gruppenmeetings sein. Idealerweise haben 
Sie bereits an einem Führungskräfte-Entwicklungsprogramm teilgenom-
men oder einzelne Führungstrainings absolviert. Dann können Sie mithilfe 
dieses Teamführungskonzepts Ihre Methodenkenntnisse und Erfahrungen 
gut zusammenführen.

Die hier vorgestellten Methoden und Vorschläge sind teilweise bewusst 
kreativ und spielerisch angelegt, um die Ideenentwicklung, den spontanen 
Austausch und die Innovation zu unterstützen. Gestatten Sie sich und Ihrem 
Team, auch spielerisch an die Themen heranzugehen.

Zwei wichtige Werkzeuge für Ihre Teamführung

Neben den speziellen Übungen und Vorgehensweisen zu den Erfolgskriteri-
en Ihres Teams gibt es zwei Basismethoden, die wir Ihnen als Handwerks-
zeug mitgeben möchten. Sie sind so wichtig, da sie immer wieder Anwen-
dung finden: das Brainstorming und der Maßnahmenplan. Beide Methoden 
sind im Prinzip bekannt. Wir erleben es jedoch häufig, dass damit wenig 
wirkungsvoll gearbeitet wird.

Bei den in diesem Buch beschriebenen Methoden ist es wesentlich, sich 
genau an die Regeln zu halten, will man die Wirksamkeit garantieren. Des-
halb stellen wir Ihnen hier diese beiden Methoden nochmals ausführlich 
vor. Auf unserer Website (www.wei-sen.de/toolbox/) finden Sie vorgefertigte 
Arbeitsblätter, die Sie für Ihre Teambesprechungen nutzen können.

Brainstorming

Brainstorming ist eine anerkannte Kreativitätstechnik, um in kurzer Zeit 
eine Vielzahl an Ideen und Alternativen zu entwickeln. Diese Methode funk-
tioniert allerdings nur, wenn man sich tatsächlich an die Spielregeln hält. 
Ein Gruppenmitglied (oder die Führungskraft) übernimmt die Moderation 
und schreibt für alle deutlich lesbar auf einer Tafel oder einem Flipchart mit.

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Der Brainstorming-Prozess gliedert sich in fünf Schritte:

Schritt 1: Formulieren einer Frage oder Problemstellung zum Thema

Die Frage wird für alle lesbar auf ein Flipchart-Papier geschrieben. Das hilft 
den Teammitgliedern, sich auf das spezielle Thema zu konzentrieren.

Machen Sie nicht den Fehler, sich diese Fragestellung zu ersparen. Sonst 
sind die Teammitglieder nicht gleichermaßen auf das Thema fokussiert.

Schritt 2: Sammeln von Ideen

In drei Minuten werden möglichst spontan alle erdenklichen Ideen zum 
Thema gesammelt.

Die Vorschläge sollten möglichst schnell nacheinander kommen und 
dürfen keinesfalls durch Wertungen der Teilnehmer begleitet werden. Da-
bei darf keine Diskussion aufkommen. Reaktionen wie z. B. »Nee, das klappt 
nie« oder »Oh Gott« stören die freie und unkonventionelle Produktion krea-
tiver Ideen. Unterbinden Sie also in dieser Phase Wertungen und Diskussio-
nen! Ermuntern Sie stattdessen zu freier Assoziation und unkonventionellen 
Ideen.

Mögliche Hilfsfragen sind:
 � Was fällt uns auf jeden Fall dazu ein?
 � Was wäre ein verrückter Vorschlag dazu?
 � Wie könnte man es übertreiben?

Schritt 3: Sortierung

Nach Ablauf der Ideensammlung werden allenfalls noch Verständnisfragen 
gestellt und bei einer großen Anzahl an Ideen ähnliche zusammengefasst. 
So bilden sich übersichtliche »Cluster«, die jeweils mit einer eigenen Über-
schrift benannt werden sollten.

Schritt 4: Diskussion

Die einzelnen Ideen werden im Team diskutiert. Dabei geht es um das Er-
kennen der Hintergründe und Chancen eines jeden Vorschlags.

Wenn nötig, bitte dabei ergänzende Ideen hinzufügen. Wenn einzelne 
Vorschläge zu übertrieben sind oder als unrealistisch gelten, stellen Sie die 
Frage, was daran Gutes zu erkennen wäre.

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Schritt 5: Bewertung und Priorisierung 

Die Vorschläge werden nach vorher vereinbarten Kriterien (z. B. Umsetzbar-
keit, Risiko, Chancen, Kosteneffizienz, Vor- und Nachteile) bewertet und in 
Rangfolge gebracht. Dies kann z. B. mithilfe von Klebepunkten geschehen: 
Jedes Teammitglied erhält eine Anzahl von Klebepunkten, die es nach ei-
genem Ermessen den genannten Ideen zuordnen und damit eine Priorität 
verleihen kann.

Alternative: Die Ideen werden aufgelistet und in Spalten jeweils die Um-
setzbarkeit etc. bewertet.

Idee Chancen Risiken Umsetz-
barkeit

Kosten

neues Produkt 
anbieten

sehr hoch
++

hoch
-

hoch
-

hoch
-

noch warten keine
0

hoch
-

hoch
+

keine
0

altes Produkt 
beibehalten

keine
0

hoch
-

gering
0

gering
-

Beispiel

Schritt 6: Entscheidung für die Umsetzung

Es gilt vorher zu vereinbaren, ob die Gruppe oder die Führungskraft die Ent-
scheidung über die Umsetzung trifft. Auf jeden Fall sollte das Team so weit 
kommen, dass eine Entscheidung gefällt werden kann. Daraus lassen sich 
konkrete Aufgaben und Maßnahmen ableiten, die es in einem Maßnahmen-
katalog festzuhalten gilt.

Maßnahmenplan

Der Maßnahmenplan fasst das Ergebnis einer Besprechung in Form von Auf-
gaben zusammen und teilt diese den jeweiligen Verantwortlichen zu. Damit 
eine Aufgabe auch überprüfbar ist, muss jede Aufgabe mit einem Erledi-
gungstermin versehen sein.

Beenden Sie jeden Teamworkshop mit dem Ausfüllen des Teammaßnah-

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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menplans. Und beginnen Sie jede Teambesprechung mit der Überprüfung 
der fälligen Aufgaben.

Download Maßnahmenplan

Nr. Wer … … macht was? … mit wem? … bis wann?

 � In der Spalte »Wer …« wird eingetragen, wer organisatorisch für diese Maßnah-
me die Verantwortung trägt.

 � Die Spalte »… macht was?« beschreibt die Aufgabe, was es zu tun gibt.
 � In der Spalte »… mit wem?« werden die zugeordneten Teammitglieder benannt, 

die in der Umsetzung helfen.
 � In der Spalte »… bis wann?« wird das angestrebte Datum eingetragen.

Hinweis: Es kann immer nur einen organisatorisch Verantwortlichen geben, aller-
dings mehrere Teammitglieder, die in der Umsetzung helfen. Der organisatorisch 
Verantwortliche muss nicht notwendigerweise alles selbst machen.

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Grundlagen der Teamführung

Zur Einführung in das Thema möchten wir die wichtigsten Begriffe der 
Teamführung beschreiben und unser Konzept der Teamentwicklung vor-
stellen. In diesem Grundlagenkapitel beschreiben wir die Vorgehensweise 
und die notwendigen Methoden zur Moderation Ihrer Teamentwicklungs-
maßnahmen.

Themen dieses Kapitels

 � Was Teamarbeit in der Arbeitspraxis bedeutet
 � Aufgaben der Teamführung
 � Typen von Arbeitsgruppen und Teams
 � Teamgründung
 � Teamanalyse mit dem Team-Radar®

 � Teamentwicklung

Was Teamarbeit bedeutet

Der Bedarf zur Teamarbeit entsteht, wenn komplexe Aufgaben interdiszip-
linär gelöst werden sollen oder wenn durch die Zusammenarbeit einer An-
zahl von Mitarbeitern bessere Qualität erzielt werden soll.

Eine Abteilung oder eine Arbeitsgruppe wird dadurch zum Team, dass die 
Teammitglieder an gemeinsamen Zielen arbeiten und auch gemeinschaft-
lich am Ergebnis gemessen und bewertet werden. Darüber hinaus sind in 
Teams die Teammitglieder an Planungs- und an Entscheidungsprozessen be-
teiligt. Der Grad der Beteiligung ist vom Führungsstil der Führungskraft, 
der Kompetenz der Mitarbeiter und der Art der Aufgabe abhängig.

Der Sinn und die Legitimation von Teamarbeit ist Synergie – das ist die Erwar-
tung, dass durch die gute Zusammenarbeit unterschiedlicher Menschen mit 
unterschiedlichen Kompetenzen ein Mehrwert entsteht, der die Summe al-
ler Einzelleistungen übersteigt.

Leseprobe aus Senninger und Weiß, Gruppe, Team, Spitzenteam, ISBN 978-3-407-36813-3 © 2022 Beltz Verlag, Weinheim Basel
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Dabei stellen unterschiedliche Aufgabenstellungen jeweils andere Her-
ausforderungen an Teamarbeit. So hat ein Fertigungsteam, in dem sich die 
Teammitglieder gegenseitig vertreten können müssen, andere Themen zu 
bewältigen als ein Vertriebsteam von Außendienstlern, die sich nur selten 
treffen. Wiederum anders ist die Situation für ein Führungsteam, das die oft 
gegenläufigen Interessen der unterstellten Bereiche vertreten muss.

So unterschiedlich Teams sind, gibt es doch immer wieder ähnliche The-
men in der Teamentwicklung. Wir haben Hochleistungsteams genauer ana-
lysiert und untereinander verglichen und dabei klare Erfolgskriterien für 
Teamarbeit feststellen können. Wir erleben beispielsweise, dass die Klarheit 
über gemeinsame (Team-)Ziele eine positive Auswirkung auf die Teamleis-
tung hat. Genauso aber beeinflusst der Umgang mit zwischenmenschlichen 
Konfliktthemen nicht nur die Stimmung, sondern auch den Kommunikati-
onsfluss und damit die Leistungsfähigkeit eines Teams.

Teamführung

Während sich die Mitarbeiterführung mit der Interaktion zwischen Füh-
rungskraft und dem einzelnen Mitarbeiter beschäftigt, verstehen wir unter 
Teamführung alle Führungsaufgaben, die sich auf das gesamte Team bezie-
hen. Folgende Dinge sind dabei zu beachten:

 � die unterschiedlichen Anforderungen an Führung in den Entwicklungs-
phasen des Teams

 � die Ausrichtung und kontinuierliche Weiterentwicklung des Teams 
durch klare, gemeinsame Teamziele

 � die angemessene Verteilung der Rollen, Aufgaben und Verantwortungs-
bereiche

 � wie die Gruppenkultur durch Normen und Regeln gestaltet wird
 � die Beobachtung und Steuerung der Gruppendynamik, insbesondere bei 

Konflikten
 � die Förderung von Kommunikation, Abstimmung und Zusammenarbeit 

durch Regelkommunikation
 � wie neue Mitglieder aufgenommen werden
 � wie der Umgang mit Dritten und anderen Gruppen gestaltet wird

Voraussetzung für das Gelingen Ihrer Teamführung ist eine Teamstruktur, 
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die Zusammenarbeit und Kommunikation untereinander ermöglicht. Erst 
wenn Ihre Mitarbeiter eine Gelegenheit und die Notwendigkeit zur Abspra-
che und Planung haben, entsteht auch Teamarbeit.

Teamführung bedeutet
 � Delegieren Sie Teamaufgaben statt Einzelaufgaben.
 � Ermöglichen Sie Planung und Abstimmung im Team.
 � Gewährleisten Sie eine verbindliche Regelkommunikation.

Das zentrale Führungsinstrument der Teamführung ist das Führen von Team-
besprechungen. Das sind die Organisation, die Vorbereitung, die Durchfüh-
rung und Leitung der Teambesprechung und die Sicherstellung, dass allen 
Teammitgliedern nach der Teambesprechung das Ergebnis klar ist.

Praktisch können Sie Ihr Team dadurch führen, indem Sie sich an den 
zwölf Erfolgskriterien für Teams orientieren und dabei das Team in seiner 
Ausrichtung auf die gemeinsamen Ziele und Aufgaben hin unterstützen.

Drei Typen von Arbeitsgruppen: Wir unterscheiden drei Typen von Arbeits-
gruppen, wie Mitarbeiter in Unternehmen zusammenarbeiten:

1. Das Projektteam

Die Zusammensetzung des Projektteams ist zeitlich auf eine bestimmte 
Ziel-/Aufgabenerfüllung hin begrenzt.

Projektteams sind oft in einer Matrixorganisation angesiedelt, das heißt, 
die Projektleitung hat keine hierarchische Funktion, sondern ist nur fach-
lich vorgesetzt. Das bedeutet außerdem, dass jedes Mitglied gleichzeitig Teil 
einer Fachabteilung ist. Dadurch gibt es für die Projektleitung viele Schnitt-
stellen nach außen.

Es gibt eine ernannte und verantwortliche Projektleitung. Die Struktur 
ist bezogen auf eine bestimmte Aufgabe, auf das Projekt. Die Zusammenset-
zung der Projektgruppe ist nach fachlichen Gesichtspunkten gewählt, sie 
kann sich im Projektverlauf ändern. Es gibt unterschiedliche Teilaufgaben. 
In der Regel gibt es ein definiertes Budget.

Führungsbesonderheit von Projektteams: Die Führung des Projektteams ist 
zeitlich begrenzt. Dadurch ist eine Aufbauarbeit im Team definiert. Sowohl 
der Projektstart als auch der -abschluss können gestaltet werden.
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