
»Viele sind hartnäckig 

in Bezug auf den 

einmal eingeschlagenen 

Weg, wenige in 

Bezug auf das Ziel«
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Das Kompetenzprogramm von
Eine Outdoor-Expedition in die Welt von Motivation und Führung

Erfolgreich im Team
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Wessen Arbeit ist es?
Diese Geschichte handelt von vier Personen mit den Namen 
Jeder, Jemand, Irgendwer und Niemand. 

Eine wichtige Arbeit stand an und Jeder war gefragt, sie zu 
erledigen. Leider war sich Jeder sicher, dass das schon 
Jemand machen würde.

Eigentlich hätte es Irgendwer tun können, aber Niemand tat 
es. Jemand wurde sehr ärgerlich, weil es ja die Aufgabe von 
Jedem war.

Allerdings dachte Jeder, das könne doch Irgendwer 
erledigen und Niemand realisierte, dass Jeder eben nichts 
machen würde.

Die Sache endete damit, dass Jeder Jemand Vorwürfe 
machte, während Niemand machte, was Irgendwer leicht 
hätte erledigen können…
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5 Fragen zu Beginn
Wie & Warum?

Wer?

Was & Wann?

3
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Der (di)taktische 
Ansatz:

Selber erleben, statt nur drüber reden.

4

Wie &
 W

arum
?
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Jahrgang 1963, verheiratet, 3 Kinder

8 Jahre Marketing (Porsche Austria)

2 Jahre Kommunikation (Reed Messe 
Salzburg)

15 Jahre selbständig in Unternehmens-
beratung «marketing partner • elstner kg» – 
Schwerpunkt: Kommunikation

13 Jahre Lektor (FH) für «Social Skills»  an 
den Fachhochschulen Salzburg und Kärnten

Wer?

Ihr Trainer:              
Florian Elstner
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10:00-11:15
«Was ist ein Team?»
01 Rückblick auf schon erlebte Teamarbeit

11:45-13:00
«Was ist Team-Orientierungslauf?» 
02 Grundlagen des Basissports, kleine Testrunde

15:00-18:00

«Teambuilding live»
03 Was erwartet Sie im Wald?

15:00-18:00
Kleiner Team-OL als «Material-Sammlung»   
eigener Erlebnisse für morgen

6.6.11 • Team erleben

6

Was &
 W

ann?
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8:30-10:15
«Ihr Team-OL aus der Vogelperspektive»
04 Erlebnisse und Fakten vom Vortag im Detail

10:30-12:00
«Erfolgsfaktoren der Teamarbeit»
05 Teamtugenden & 06 Teamprozesse

13:30-15:00
«Aktives Teambuilding»
07 Rollen im Team & 08 Teamentwicklung

15:15-16:30
«Schneller Spiegel für Teams»
Teamübungen & 09 Teamdokumentation

7.6.11 • Team verstehen

7

Was &
 W

ann?
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01Was ist ein Team?

8

Rückblick auf schon erlebte Teamarbeit

Infos sam
m

eln
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Beantworten Sie 
folgende vier Fragen.

1. Was bedeutet »teamfähig«?

2. Wie entsteht ein Team?

3. Woran erkennt man ein Team? (Außensicht)

4. Was braucht ein gutes Team? (Innensicht)

Infos sam
m

eln
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Die Rahmenbedingungen.

Teamarbeit in vier 
Kleingruppen

Präsentation der 
Ergebnisse vor der 
Großgruppe > 2-3 min.

Mittel: Flipchart

Zeithorizont 15 min.

Infos sam
m

eln
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Aufteilung in 4 Gruppen!

Infos sam
m

eln
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02Das erwartet Sie
heute im Wald.

12

Was ist OL?

Was ist Team OL?

Ausblick Team
-O

L
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2 Schwerpunkte:
Teamprozesse in der Theorie…

…und in der Praxis:

Teambildung live erleben! 

Ausblick Team
-O

L
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Ausblick Team
-O

L
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Die harten Burschen…

Ausblick Team
-O

L

www.elstner.at • Florian Elstner © 2011 | 16

So geht’s auch…

Ausblick Team
-O

L
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Aus der Läufersicht…

Ausblick Team
-O

L
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Ihre Vorgänger…

Ausblick Team
-O

L
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03Ihr Team OL im Wald.

19

Team
 live!
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04
Nachbesprechung: 
Ihr Team-OL aus der 
Vogelperspektive

20

Team
 N

achbesprechung
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05Erfolgsfaktoren 
der Teamarbeit

21

»Commitment«

Teamtugenden

Team-Mathematik

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Die Grundausstattung: 
»Das Commitment«

Wenn die Teammitglieder bereit sind, 
all die geplanten Prozessschritte 
auszuführen die notwendig sind, um ein 
Ergebnis zu liefern, das die Erwartungen 
des Auftraggebers erfüllt, und 
wenn ihnen dies auch ein Bedürfnis ist, 
dann nennt man dies »Commitment«

22

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Forderung an die Teammitglieder > Voraussetzung

Tatkräftigkeit > Einbindung

Selbstbestimmtheit > Freiheit

Stärken/Schwächen bewusst machen > Offenheit

sich wichtig fühlen > Anerkennung

Kompetenz > Eigenständigkeit

Wertschätzung geben beruht auf 
Selbst- und Fremdakzeptanz.

23

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Teamtugenden

Die Selbstverantwortung:
Ich bin für das eigene Verhalten 
verantwortlich. 
Was ich von einem anderen 
verlange, muss ich auch von mir 
selbst verlangen. 
Ich versuche nicht, zuerst andere 
zu ändern, sondern beginne bei 
mir selbst.
Ich akzeptiere andere 
Vorgehensweisen.
Ich weiß: Verhaltensänderungen 
brauchen Zeit und erfolgen durch 
Haltungsänderungen.

24

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Teamtugenden 

Förderung des Selbstwertgefühls:
Niemanden herabsetzen.
Das richtig Gemachte               
steht im Vordergrund.
Alles ist wichtig                         
und hat Bedeutung.
Lob unmittelbar, aufrichtig, 
spezifisch, persönlich und 
uneingeschränkt aussprechen.

25

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Teamtugenden 

Widersprüche aushalten: 
Teamarbeit ist Balance-Akt
Ideale im Bewusstsein 
anstreben, dass sie niemals 
verwirklicht werden
Spannungen als kreative 
Spannung sehen und ertragen
Fähigkeit, widersprüchliche 
Ideen, Konzepte oder 
Vorstellungen simultan zu 
betrachten

26

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Teamtugenden 

Sich Zeit nehmen:
Verbrauchte Zeit ist 
unwiederbringlich dahin.
Einplanung und konsequente 
Umsetzung von Zeiträumen 
ist die Voraussetzung für 
positive Teamentwicklung.
Immer nach Verbesserungs-
möglichkeiten suchen.

27

Team
 E

rfolgsfaktoren

www.elstner.at • Florian Elstner © 2011 |

Der Kontraktgedanke 

Alle können sich auf ihre Art und 
Weise einbringen > Stärken und 
Eigenarten der Mitglieder werden 
gefördert.

Alle sind zur Veränderung bereit: 
»Der Aufschwung beginnt bei mir«

Alle sind zuständig – nicht         
»Wer ist…«, sondern               
»Wofür bin ich zuständig?«

Zentrale Fragen: 
»Was muss getan werden?«
»Wer tut es?«

28

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Arbeitsprinzipien

Akzeptanz = Profit für alle

Selbstzuständigkeit –                   
ich bin kein Opfer

Vertrauen ist wichtiger als Kontrolle

Grenzen respektieren –      
niemanden »drängen«

Risikobereitschaft –                       
es gibt selten Erfolgsgarantien…

Fehler sind Lernchancen 

Lockerheit – Arbeit im Team      
muss auch Spaß machen.

Gleichgewicht von kommerziellen 
Forderungen und Qualität der 
Arbeitsbedingungen

29

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Faktoren, die Teams 
fördern

Reflektion, Mut zur Veränderung und 
gegenseitige Akzeptanz

Anerkennung geben und nehmen 

Andersartigkeiten als positive Qualität sehen

Spannungsfelder akzeptieren

Auseinandersetzungen bewusst, offen und 
direkt annehmen

Auf Basis der gemeinsamen Werte handeln

Emotionen wahrnehmen und zulassen

Sich selbst ohne wenn und aber akzeptieren

30

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Faktoren, die Teams 
behindern

Organisatorische Hauptgründe für Scheitern: 

Keine klare Definition von Kompetenzen,  
Aufgaben und Zeitbudgets

Auftragserteilung ohne notwendige 
organisatorische Unterstützung

Denkweisen: 

Differenzen zwischen Gesagtem, 
Gemeintem und Verstandenem

Konflikte zwischen »Bewahrern« und 
»Erneuerern«

Die Auffassung, dass Selbststeuerung, 
Selbstorganisation und Selbstverant-
wortung zu Autoritätsverlust führen könnte

31

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Team-Mathematik
In einem durchschnittlichen Team addieren sich die 
Einzelpotenziale.

In einem schlecht funktionierenden Team 
subtrahieren sich die Kräfte.

In einem wirklich gutem Team multiplizieren sie sich.

32

Team
 E

rfolgsfaktoren
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Gute Teamarbeit erfordert 
Vertrauen und Übung!

Team
 E

rfolgsfaktoren
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06Prozesssteuerung 
im Team

34

Das Tuckman-Modell

Eigenbild vs. Fremdbild

Team
 S

teuerung
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So entwickeln sich Teams
(nach Bruce Tuckman)

35

Team
 S

teuerung

Phase gekennzeichnet durch…

Forming Vorstellung, Rollendefinition, Erwartungen…

Storming Hierarchien, persönliche Konflikte, Arbeitsstile…

Norming Regeln, Akzeptanz, Wertschätzung, Gefahr! Harmonie…

Performing Produktivität, Inhalte im Vordergrund…

Adjourning Erfolg feiern, Loslassen, Abschied verarbeiten…
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Eigenschaft: gekennzeichnet durch…

Effizienz:
liefert verwertbare Beiträge, bringt Dinge auf den Punkt, treibt 
Entscheidungen voran, etc.

Engagement:
produziert Ideen, ist initiativ, übernimmt Arbeit und Verantwortung, 
etc.

Verlässlichkeit: hält Zusagen und Termine ein, ist paktfähig, etc.

Gruppen-
orientierung:

ist kooperationsbereit, lässt Entscheidungen zu, fördert auch Ideen 
von anderen, wirkt integrierend, etc.

Wie prüfe ich Teamfähigkeit?

36

Team
 S

teuerung
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Neues Team mit 
Unbekannten? Eisbrecher 
Vorstellungsrunde

Vorstellung einmal anders…

Gegenseitige Interviews:
Name? Wohnort? Interessen? Hobbys? 
Ziele im Team?, etc.

Jeder stellt den Anderen vor:
1 Flipchart, wo die Antworten des 
Interviews eingearbeitet werden können

37

Team
 S

teuerung
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07Welche Rolle 
spielen Sie?

38

Team-Regisseure und Akteure

Richtige Besetzung - gutes Spiel

Rollenverhalten im
 Team
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Der Begriff »Rolle«
Der Begriff Rolle charakterisiert ein 
Verhaltensmuster des Individuums in der 
Gruppe. 

Jeder Mensch gehört vielen verschiedenen 
Gruppen an.

In jeder Gruppe kann eine andere Rolle 
eingenommen werden.

Die Grundlage für die Teamrolle ist das Team 
»Familie«.

Rollenverhalten im
 Team
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Die Rolle im Team
Die Rolle ist der kleinste Baustein von 
Organisationen

Rollen beinhalten ein Bündel von 
Verhaltenserwartungen 

Differenzierung nach:
hierarchischer Position (Rangordnung) oder 
sozialem Ansehen, Status

Rollenverhalten im
 Team
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Rollenarten
formale Rollen > Projektleiter, Controller…

informelle Rollen > Vertraute(r), graue 
Eminenz, kreativer Geist…

biografische Rolle > Erfahrenste(r), 
Quereinsteiger…

Rollenverhalten im
 Team
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Rollenfunktionen
aufgabenbezogene Rollen > Koordinator, 
Ergreifer(in) von Initiativen…

sozial bezogene Rollen > Vermittler,   
Kritiker…

Rollenverhalten im
 Team
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Der Rollen-Selbstcheck
Bei sich selbst beginnen 

Welche formelle/informelle Rolle spielen Sie 
in Ihrem Team? 

Wie nehmen Sie die Rolle wahr?

Sind Sie klar in Ihrer Rolle?

Sehen die anderen Ihre Rolle genauso wie 
Sie?

Rollenverhalten im
 Team
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Der Rollen-Teamcheck
Welche Rollenverteilung gibt es im Team 
formell/informell?

Ist sie gewollt oder ungewollt entstanden?

Ist die Rollenverteilung transparent oder 
verdeckt?

Ist die tatsächliche Rollenverteilung dem 
Arbeitsauftrag förderlich?

Gibt es notwendige Rollen, die nicht 
hinreichend ausgefüllt werden?

Rollenverhalten im
 Team
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08Ein praktischer Leitfaden.

45

Die Fäden in die Hand bekommen

Teamarbeit in 2 Phasen strukturieren

Team
entw

icklung
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Phase 1: Grober Überblick

Phase 2: Umfassender Planungsprozess

46

Teamplanung und -
entwicklung in 
zwei Phasen

Team
entw

icklung
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Phase 1 im Detail: 
Die Errichtung 
der Grundmauern

1. Team-Konzepte

2. Name des Teams

3. Festlegung des Zwecks

4. Allgemeine Ergebnisse

5. Fristen

6. Ort

7. Schlüsselziele

8. Liste der Schlüsselpersonen

9. Teamgröße und Teilnehmerkreise

10. Kontaktinformationen

11. Teamarten

Team
entw

icklung
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1. Team-Konzepte 
Ein Team wächst entlang dreier 
grundlegender Dimensionen: Menschen, 
Zweck und Verbindungen.

Der festgehaltene Zweck und ein Team-
Verzeichnis stehen am Anfang.

Team
entw

icklung
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2. Name des Teams:
Die Schaffung 
von Identität.

Der Name ist das kleinste mentale Modell 
des Teams.

Eine gemeinsame Identität als Grundlage der 
Arbeit ist eine mächtige Energiequelle!

Wichtig ist natürlich: Schriftlich festhalten!

Tipp: Suchen Sie einen Namen, der klar 
ausdrückt, worum es dem Team geht -     
eine kreative Kurzform der Mission.

Team
entw

icklung
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3. Festlegung 
des Zwecks: 
Das Purpose-Statement.

Antwort auf die Frage: Warum tun wir das?

Selbst wenn der Zweck von oben 
vorgegeben wird, muss ihn ein Team für sich 
interpretieren und in eigenen Worten 
ausdrücken!

Das ist das formelle Symbol für die 
Legitimation des Teams.

Tipp: Das oberste Ziel des Teams und seine 
Motivation zu handeln klar herausstreichen.

Team
entw

icklung
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4. Allgemeine Ergebnisse: 
Woran Sie den Erfolg 
erkennen werden.

Der Daseinszweck eines Teams ist das 
Ergebnis unter dem Strich.

Erwartete Ergebnisse konkret und messbar 
formulieren!

Tipp: Geistig in die Zeit nach Beendigung 
des Projekts versetzen und das Endprodukt 
beschreiben.

Team
entw

icklung
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5. Fristen:
Geschichte des Teams von Anfang an in 
chronologischer Reihenfolge dokumentieren.

Alle bekannten Fristen und wichtige von 
außen gegebenen Daten erfassen (Budgets, 
Konferenzen, Präsentationstermine, etc.)

Möglichst genau schätzen wie lange es 
dauern wird zu den Ergebnissen zu kommen.

Einmaliges Lieferdatum, aufeinander 
folgende Meilensteine oder periodische 
Leistungsevaluierung.

Team
entw

icklung
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6. Ort:
Orte sind in der ersten, frühen Phase 
vielleicht noch unbestimmt. Mit der Zeit 
kristallisieren sich aber Fixpunkte heraus. 

Wichtig ist nur frühzeitig alle bekannten zu 
erfassen.

Orte können physischer oder virtueller Natur 
sein.

Treffpunkte, Telefonnummern, aber auch 
URL‘s, email-Adressen, etc.

Team
entw

icklung
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7. Schlüsselziele:
Um zum Gesamtergebnis zu kommen, muss 
Arbeit organisiert und festgelegt werden, wer 
was tun soll.

Einfacher Ansatz für das Design des Arbeits-
prozesses: Eine Anzahl von Zielen festlegen, 
die in ihrer Gesamtheit bei Erreichung den 
allgemeinen Zweck verwirklichen.

Tipp: Liste möglichst früh und oft 
durchgehen. In der ersten Phase flexibel 
halten. Höchstens zwei bis drei 
Hauptkategorien zu diesem Zeitpunkt.

Team
entw

icklung
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8. Liste der Schlüssel-
personen: Die Identi-
fizierung der Akteure

Mensch oder Zweck - was kommt zuerst.

Einem natürlichen  Impuls folgend, liegt der 
Gedanke nah, zuerst die Menschen zu 
bestimmen.

Praktischer ist es allerdings, zunächst einen 
Zweck festzulegen und dann darüber 
nachzudenken, wer ihn erfüllen kann.

Team
entw

icklung
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9. Teamgröße und 
Teilnehmerkreise

Der Zweck ist das »Lagerfeuer«. Dort sitzen:
Die kleine Kerngruppe
Das erweiterte Netzwerk eng verbundener 
Teilzeit-Teammitglieder
Die Peripherie von Experten und 
Unterstützung bei Bedarf.

Diese Namensliste bietet auch eine weitere 
grundlegende Information über das Team: 
seine Größe.

Team
entw

icklung
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10. Kontaktinformationen
Teambildung ist in der ersten Phase vor 
allem ein Kommunikationsprozess

Um Menschen erreichen zu können, müssen 
sie ihre verschiedenen Adressen kennen.

Diese sind gleichzeitig Hinweis für den 
Zugang dieser Menschen zu verschiedenen 
Medien und über ihre Fähigkeit damit zu 
arbeiten.

Team
entw

icklung
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11. Teamarten
Beschreibt die mögliche Einordnung der 
Teammitglieder bezüglich Raum/Zeit und 
Organisation.

Ist erst für virtuelle Teams von Bedeutung.

Team
entw

icklung
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Resümee
Investieren Sie immer in den Beginn!

Fördern Sie Veränderungen in den frühen 
Stadien des Prozesses und halten Sie sie 
später möglichst hintan.

Team
entw

icklung
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Phase 1: Grober Überblick

Phase 2: Umfassender Planungsprozess

60

Teamplanung und -
entwicklung in 
zwei Phasen

Team
entw

icklung
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Phase 2 im Detail: 
Die Arbeitsplanung.

1. Elemente des Prozesses, geordnet nach 
Zielen

2. Fristen für die einzelnen Aufgaben

3. Matrix der Verantwortlichkeiten

4. Task-Leadership

5. Prozess-Leadership

6. Handbuch des Teams

Team
entw

icklung



www.elstner.at • Florian Elstner © 2011 | 62

1. Elemente des 
Prozesses, geordnet 
nach Zielen

Zweck detaillierter darstellen

Achten, dass zu jedem Ziel eine Aufgabe und 
ein Ergebnis existiert

Ziel Aufgabe Ergebnis
… … …

Team
entw

icklung
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2. Fristen für die 
einzelnen Aufgaben

Für jede Aufgabe Beginn- und Enddatum 
festlegen

Während des Projekts Fristen laufend 
überprüfen und gegebenenfalls anpassen

Aufgabe Beginn Ende
… … …

Team
entw

icklung
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3. Matrix der 
Verantwortlichkeiten

Übersicht, wer bei welcher Aufgabe mit    
von der Partie ist…

Mitglied A Mitglied B Mitglied C
Aufgabe 1 x x
Aufgabe 2 x x x
Aufgabe 3 x

Team
entw

icklung
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4. Task-Leadership
Aufgaben führen zu Ergebnissen

Für Ergebnisse sollte jemand verantwortlich 
sein…

Aufgabe Leadership
… …

Team
entw

icklung

www.elstner.at • Florian Elstner © 2011 | 66

5. Prozess-Leadership
Für den Erfolg eines Teams sind zwei 
Formen von Führung notwendig:

Aufgabenbezogen > fachliche Kompetenz
Prozessbezogen > soziale Kompetenz           
Dazu zählt die allgemeine Teamleitung, 
aber auch Funktionen wie Moderation, 
Wissensentwicklung, Dokumentation, 
Wohlfühlen…

Name Rolle im Prozess
… …

Team
entw

icklung
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6. Handbuch des Teams
Prozessinformationen:

1. Teil: Zweck und Plan
2. Teil: Team-Verzeichnis
3. Teil: Kalender und Kommunikation

Produktinformationen:
Aufgaben- und ergebnisbezogene 
Informationen
Zusammenfassungen

Team
entw

icklung
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09
Verbindlichkeit im Team – 
das soll eine Dokumentation 
enthalten.

68

Inhaltliche Dokumentation

Prozess-Dokumentation

Lern-Werkzeug für Teamarbeiter

Team
 D

okum
entation
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Warum Dokumentation?  
Schriftlich bedeutet verbindlicher

Reduktion von unterschiedlichen 
Interpretationen und Missverständnissen

Auch nach längerer Zeit ist klar, wie 
Ergebnisse zustande kamen

Gute Basis für Fortsetzung

Weiterentwicklungs-Tool für Teamarbeiter 

Team
 D

okum
entation
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Externe Vorgaben
Der Auftraggeber

Das Thema

Die Aufgabenstellung (Erwartungen, Ziele)

Sonstiges (Zeit, Ort, Anlass, Hintergründe, 
spezielle Hinweise, vorhandene 
Erkenntnisse, Stolpersteine, Ausnahmen…)
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Das Design, die Methode
Ablauf der Zusammenarbeit 

Einstieg - die Teamarbeit selbst - der 
Abschluss

Wichtige Szenarien (mögliche Entwicklungen 
- Auswirkungen, worst case...)

Einsatz von Experten 

Themen für Vereinbarungen mit dem Team

Zeitplan

Hilfsmittel
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Die Inhalte
Inhaltsschwerpunkte

Zwischenergebnisse (eventuell gewichtet)

Endergebnis

Sonstige Ergebnisse, Erkenntnisse, Ideen

Empfehlungen für weitere, zukünftige 
Vorgehensweise beim Thema

Verteiler > wer erhält Dokumentation
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Sachliche Erkenntnisse
Das Verhalten des Teams insgesamt (aktiv, 
passiv, einzelne Personen, Einstellung zum 
Thema...)

Diese Instrumente / Methoden zur 
Arbeitsgestaltung kamen besonders gut an

Die Wirkung verschiedener Instrumente / 
Methoden in speziellen Situationen (bei 
Störern, Inaktiven, Hyperaktiven....)

Probleme, Stolpersteine und Hürden 

Empfehlungen, Lösungsansätze für 
zukünftige Teamarbeit 

Veränderungspotentiale 

neue, sonstige Erkenntnisse
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Persönliche Erfahrungen, 
Empfindungen

Eigenbeurteilung, wie Teamarbeit gelaufen ist

Kritische Phasen

In diesen Phasen fühlten wir uns überfordert

Das ist uns besonders gut gelungen

Emotionale Empfindlichkeiten 

Sonstige Schlüsselerlebnisse

Das nehmen wir aus der Teamarbeit mit 
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Die gute 
Dokumentation ist ein 
Erfolgsfaktor für die 
nächste Teamarbeit 
und das Rückgrat 
eines Projektes! 
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Mit Team Know-how 
– viel Erfolg.

Ohne Team Know-how 
– viel Glück.


