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0. Vorphase
o Kann man die Aufgabe aufteilen auf Mitarbeiter in Einzelarbeit, oder brauchen wir ein Team?
o Wer soll in das Team (Kompetenzen, Anzahl, Auswahl)?
o Welche Themen soll das Team bearbeiten?

0. Einrichten
Räume 
Ressourcen und Materialien 
Sitzordnung

1. Organisation
Moderation
Schriftführer
Führungskraft

2. Zielklärung
Auftrag verstehen
Gemeinsames Verständnis sicherstellen
Ziele als Team setzen

3. Methoden und Vorgehen
Zeitplanung
Systematisches Vorgehen
Strukturierung

4. Techniken
Visualisierung
Brainstorming
Retros
Moderieren 

5. Interaktionen bewusst 
gestalten
Zuhören
Konsens herstellen
Konflikte klären

7. Kooperation
Vertrauen
Integrität
Mut
Lernen und Entwicklung 

6. Emotion
Zuversicht 
Enthusiasmus
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Ablauf einer Teamentwicklung – Forschungsperspektive
Nach Prof. Dr. Florian Becker, Wirtschaftspsychologische Gesellschaft, www.wpgs.de
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1. Forming - Orientierung
Das Team kennt sich noch nicht – entweder gar nicht 
oder nicht in dieser Konstellation. Teammitglieder be-
gegnen sich höflich und vorsichtig, zeigen sich von ihrer 
„Schokoladensetie“ und loten sich gegenseitig aus

2. Storming - Konflikt
Das Team beginnt, Konflikte zu zeigen und auszutragen. Regeln
und Hierarchie sind noch nicht (ganz) klar und es gibt Wider-
stand und Uneinigkeit bei der Setzung. Die unterschiedlichen 
Vorstellungen kommen nun auf den Tisch. Eindruck von Stag-
nation, Frustration bei Beteiligten. Notwendiger  und wichtiger 
Schritt in der Teamentwicklung!

3. Norming - Organisation
Struktur kristallisiert sich heraus. Standpunkte
werden geklärt, Rangordnungen und Rollen 
werden gefestigt und das Team nimmt die 
Form an, die es später beibehalten wird. Die 
sozialen Normen emergieren. Die Motivation 
steigt wieder, ist aber noch nicht voll da.

4. Performing - Leistung
Endlich beginnt die Leistungsphase – das 
Team wendet sich von internen Reibereien ab
und kann sich nun der eigentlichen Aufgabe 
widmen. Nicht selten wechselt die Führungs-
rolle je nach Expertise. 

5. Aging - Alterung
Teams bleiben nicht automatisch auf dem Leistungshöhepunkt. 
Gealterte Teams zeigen einen zunehmenden Mangel an Innovation
und Flexibilität. Unter anderem lernen sie immer weniger dazu, 
werden selbstgerecht und glauben, sie sind die Besten, verlieren 
die Arbeit aus dem Fokus und befassen sich stattdessen immer 
mehr mit zwischenmenschlichen Themen. Eingeschliffene Abläufe 
und Haltungen werden nicht mehr hinterfragt. 

6. Adjourning - Auflösung
Struktur kristallisiert sich heraus. Standpunkte 
werden geklärt, Rangordnungen und Rollen 
werden gefestigt und das Team nimmt die Form
an, die es später beibehalten wird. Die sozialen 
Normen emergieren. Die Motivation steigt wie-
der, ist aber noch nicht voll da.
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Ablauf einer Teamentwicklung – Fokus

Norming Storming Forming Performing Aging Adjourning

Um die Teamentwick-
lung gut und sinnvoll 
zu befördern, ist es 
wichtig:
o Ein offenes Klima 

herzustellen
o Vertrauen zu beför-

dern
o Distanz abzubauen
o Sich gegenseitig 

kennenzulernen

Um die Teamentwick-
lung gut und sinnvoll 
zu befördern, ist es 
wichtig:
o Rücksicht zu neh-

men auf die noch 
mangelnde Struk-
tur im Team, die 
niedrige Motivation
und die geringe 
Strukturierung der 
Aufgabe

o Konflikte und un-
terschiedliche Mei-
nungen zulassen 
und benennen

o Meinungsaus-
tausch ermuntern

Um die Teamentwick-
lung gut und sinnvoll 
zu befördern, ist es 
wichtig:
o Zu motivieren
o Die Zuversicht zu 

fördern
o Strukturierung 

unterstützen, z. B. 
durch klare Verein-
barungen

Um die Teamentwick-
lung gut und sinnvoll 
zu befördern, ist es 
wichtig:
o Nicht im Wege zu 

stehen
o Leistung zu ermög-

lichen
o Nur noch dort ein-

greifen, wo es un-
bedingt erforder-
lich ist

Um die Teamentwick-
lung gut und sinnvoll 
zu befördern, ist es 
wichtig, auf die Sym-
ptome zu achten:
o Beschäftigung mit 

sich selbst, statt 
mit der Aufgabe

o Starre Verhaltens-
weisen und Rollen

o Gruppendenken: 
Abweichende Mei-
nungen werden 
sanktioniert und 
dann nicht mehr 
geäußert

o Erosion funktiona-
ler sozialer Nor-
men, insbesondere
zu Leistung, Ent-
wicklung und Ler-
nen

Um die Teamentwick-
lung gut und sinnvoll 
zu befördern, ist es 
wichtig:
o Das Team und die 

Aufgabe „rund“ zu 
beenden

o Zurückblicken und 
würdigen, was er-
reicht wurde

o Gemeinsame Lear-
nings dokumentie-
ren

o Erfolge feiern
o Kontakte aufrecht-

erhalten – gute 
Zusammenarbeit 
ist der beste Netz-
werk-Faktor über-
haupt
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Ablauf einer Teamentwicklung – Aufgaben der Führung

Norming Storming Forming Performing Aging Adjourning

Hilfreiches Vorgehen:
o Ein direktiver, 

freundlicher Füh-
rungsstil (klare 
Ansage und 
freundlich im Ton)

o Immer wieder klar 
die gemeinsamen 
Ziele und Aufgaben
benennen

o Die Bedeutung der 
Aufgabe betonen

o Ideen zu Rollenver-
teilung und Lö-
sungsansätze für 
die Aufgabe einfor-
dern

o Klare Aussagen zu 
Erwartungen und 
Zielen der Mitglie-
der verlangen

o Auch Befürchtun-
gen einsammeln: 
Was soll hier nicht 
passieren?

Hilfreiches Vorgehen:
o Das Geschehen 

sehr genau beob-
achten

o Den Blick immer 
wieder auf die Auf-
gabe und die ge-
meinsamen Ziele 
lenken

o Zur Zusammenar-
beit ermutigen und
zur Äußerung von 
Meinungen 

o Konfrontationen 
benennen (nicht 
unter den Tisch 
kehren!) ohne sie 
sofort lösen zu 
müssen

o Wo nötig Grenzen 
ziehen und Konflik-
te in eine konstruk-
tive Richtung len-
ken

Hilfreiches Vorgehen:
o Ein weniger direkti-

ver und immer 
stärker partizipati-
ver Führungsstil

o Wo nötig Regeln 
und Normen ver-
einbaren und doku-
mentieren

o Genau beobachten,
welche impliziten 
Regeln und Nor-
men sich herausbil-
den

o Motivation durch 
positive Verstär-
kung zu fördern

o langsam loslassen 
und Teammitglie-
dern mehr Verant-
wortung geben

o Wir-Gefühl fördern

Hilfreiches Vorgehen:
o wechselnde Füh-

rung je nach Exper-
tise fördern

o Ziele und Aufgaben
im Fokus halten

o Ressourcen bereit-
stellen

o Team nach außen 
vertreten

o Erfolge feiern
o Regelmäßige Re-

tros durchführen
o Die Fluktuation 

geschickt zu steu-
ern: Gute Teammit-
glieder entwickeln 
und halten, ggf. 
neue gute Team-
mitglieder kontak-
tieren

o Sensibel auf Sym-
ptome der Teamal-
terung achten

Hilfreiches Vorgehen:
o Teamorientierte 

Organisation för-
dern, z. B. Anreiz-
systeme, die Zu-
sammenarbeit be-
lohnen und nicht 
bestrafen

o Teams sinnvoll 
zusammenstellen: 
Größe, Persönlich-
keit, Diversität

o Teamkompetenz 
steigern 

o Soziale Kompetenz 
fördern

o Teamlernen und 
Leistungsbereit-
schaft fokussieren

o Austausch zwi-
schen Teams

o Ggf. intervenieren, 
z. B. mit Workshops

Hilfreiches Vorgehen:
o Das bevorstehende

Ende der Zusam-
menarbeit vorbe-
reiten

o Einen Rückblick auf
die Zusammenar-
beit planen und 
organisieren

o Aus der gemeinsa-
men Zeit lernen 
und die Learnings 
geeignet dokumen-
tieren

o Den Arbeitsprozess
ordentlich abwi-
ckeln (archivieren, 
Räume und Res-
sourcen überge-
ben, aufräumen…)

o Den Erfolg feiern
o Ggf. Vereinbarun-

gen zum weiteren 
Kontakt treffen
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