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TEAMFUHRUNG

TEAMS ZUSAMMENFUHREN
UND ZUSAMMEN FUHREN

Ein kurzer Uberblick Giber die Aspekte der Teamfiihrung und ihre
Wirkung auf Zusammenarbeit und Teamerfolg
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Vorwort

Wihrend meiner beruflichen Laufbahn habe ich mich immer wieder
intensiv mit Fiihrungsaufgaben auseinandergesetzt — im Handwerk
als Ausbilder, beim Militar als Offizier, im Sport als Trainer und in
verschiedenen Organisationen als Team- und Projektleiter. Dabei
habe ich gelernt: Fiihrung folgt prinzipiell dhnlichen GesetzmaBig-

keiten — und ist doch jedes Mal anders.

Im Mittelpunkt steht stets der Mensch. Einerseits gilt es, ein Team
zur Zielerreichung zu motivieren, andererseits trdgt man die Verant-
wortung fiir das Wohlergehen jedes Einzelnen. Dies erfordert perma-
nent den Spagat zwischen Leistungsorientierung und Fiirsorge. Ein
Patentrezept gibt es nicht; vieles geschieht intuitiv und gelingt mal
mehr, mal weniger gut. Was in einer Situation funktionierte, kann bei

der niachsten Gelegenheit scheitern.

Dieses Buch fokussiert sich auf die Teamfiihrung, wobei viele der
dargestellten Aspekte weit liber diesen Kontext hinaus Giiltigkeit
besitzen. Um Fiihrung stabiler, sicherer und berechenbarer zu gestal-
ten, ist es essenziell, grundlegende Konzepte und Zusammenhinge
zu verstehen. Bereits ein fundiertes Mal} an theoretischem Know-
how tragt dazu bei, die Herausforderungen des Fiihrungsalltags be-
wusster zu bewaltigen und das eigene Verhalten sowie das Wirken
anderer reflektiert zu betrachten. Auf dieser Basis lassen sich belast-

bare Riickschliisse fiir das eigene zukiinftige Handeln ziehen.

Charakter und Integritit zeigen sich oft erst in der Krise — dann,

wenn Druck und Stress am grof3ten sind. Nicht selten habe ich erlebt,



wie unter extremer Belastung Masken fallen: Manche Akteure agie-
ren nur noch eigenniitzig oder verlieren die Nerven, wahrend andere
tiber sich hinauswachsen und entschlossen Verantwortung tiberneh-
men. Der Schaden, der durch Fiihrungsversagen in Krisenzeiten ent-
steht, ist oft irreparabel; verlorenes Vertrauen lasst sich nur schwer

wiederherstellen.

Deshalb muss Fiihrung geiibt, unter realititsnahen Bedingungen trai-
niert und in der taglichen Praxis gelebt werden. Fliihrungskompetenz
ist ein lebenslanger Lernprozess, in dem Erfahrungen gesammelt und
Fahigkeiten in immer neuen, komplexen Situationen erprobt werden
missen. Mein wichtigstes Fazit: Praktische Erfahrung ist durch
nichts zu ersetzen. Dennoch lédsst sich das Phidnomen Fiihrung nie

vollstindig erfassen — dafiir sind Menschen und Kontexte zu vielfal-

tig.

Dieses Buch kann naturgemal nicht alle Facetten abdecken; Themen
wie ,,Agiles Fiihren* oder ,,Storytelling* fiillen ganze Bibliotheken.

Es soll jedoch ein Fundament bieten, auf dem Sie aufbauen konnen.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg und stets ein sicheres, fiirsorgliches

Héndchen bei Ihrer Fliihrungsaufgabe.

Thorsten Funk

11.02.2026



Ist Fithrung Kunst?

Nach Maria Carla Prette (2008) steht das Wort ,,Kunst* urspriinglich
fiir all jene ,,technischen Geschicklichkeiten*, die zur Fertigung eines
Gegenstandes oder zur Ausfiihrung einer bestimmten Tétigkeit beno-
tigt werden. Fertigkeiten zum Schaffen von Kunst erwirbt der
Mensch durch Ubung und Erfahrung. Technische Kunst ist traditio-
nell die Arbeit von Schmieden, Zimmerleuten oder Schuhmachern;
die bildende Kunst hingegen gehort Dichtern, Malern, Sangerinnen,

Schauspielerinnen oder Bildhauern.

Im Gegensatz zu diesen technischen und bildenden Kiinsten ist die
Fiihrungskunst schwer greifbar. Meist siecht man nur die Auswirkun-
gen des Fiihrungsprozesses und kann daraus indirekt Riickschliisse
zichen — etwa anhand eines angelegten Gartens, einer neuen Auto-
bahn, eines Beschlusspapiers oder eines geloschten Hausbrands. Die
Kunst liegt in der Fithrung selbst, nicht ausschlieflich in threm Er-
gebnis — auch wenn durch geschickte Fiihrung konkrete Artefakte

oder Resultate entstehen konnen.

Trotz dieser schwer fassbaren Natur wurde Fiihrung schon immer als
eine Form von Kunst verstanden, vergleichbar mit einem Musik-
stiick, bei dem ein Dirigent alle Elemente eines Orchesters harmo-
nisch zusammenspielen lasst. Zahlreiche moderne Fiihrungsansitze
betrachten den Dirigentenansatz jedoch als eher antiquiert und setzen
stattdessen stiarker auf Selbstorganisation und Eigenverantwortung.
In diesem Sinne basiert Fiihrung nicht nur auf starren Regeln, An-
weisungen oder rezeptahnlichen Methoden, sondern auf Kreativitit,
Fingerspitzengefiihl, situativer Anpassungsfihigkeit und intuitiver

Entscheidungsfindung.



Fithrung kann also durchaus als Kunst aufgefasst werden. Und da
Kunst nicht nur eine Begabung, sondern auch eine Fertigkeit ist, die
auf Ubung, Training und Erfahrung aufbaut, miissen auch Fiihrungs-
krafte kontinuierlich lernen und praktizieren. Ziel ist es, Fithrungsfer-
tigkeiten zu entwickeln, einen individuellen Stil zu finden und zu
entfalten — wobei die Fiihrungskunst vermutlich niemals zur Voll-

endung gelangt.



Was ist ein Team?

Was ist eigentlich ein Team? Der Begriff ,, Team* wird heute fast in-
flationdr gebraucht. Er findet sich auf T-Shirts, Miitzen, Fahrzeugen
oder in Leitbildern und Werbeslogans. Doch ein Team entsteht nicht
dadurch, dass man sich das Wort auf die Fahne schreibt oder es nach

auBen sichtbar macht.

Der Begriff ,,Team* stammt urspriinglich aus dem Altenglischen
,team®, was so viel wie ,,Abstammung®, ,,Familie* oder ,,Nachkom-
menschaft bedeutete. Im Mittelalter wurde ,,team* dann auf Grup-
pen von Tieren angewendet, die zusammen arbeiteten, etwa beim
Ziehen von Wagen oder Pfliigen. Erst im 16. Jahrhundert fand der
Begriff Eingang in die Beschreibung von Gruppen von Menschen,
die zusammen Aufgaben bewiltigen, um ein bestimmtes Ziel zu er-

reichen. Diese Sichtweise hat sich im Laufe der Zeit fest etabliert.

Gruppen und Teams sind soziologisch betrachtet nicht deckungs-
gleich. Ein Team entsteht erst, wenn mindestens zwei Personen iiber
einen ldngeren Zeitraum in direktem Kontakt stehen, eine gemein-
same Identitdat entwickeln und arbeitsteilig ein kollektives Ziel ver-
folgen. Bei nur zwei Personen spricht man bereits von einem Team
(,, Wir zwei sind ein Team®), in der Soziologie handelt es sich jedoch

um einen Sonderfall, die sogenannte Dyade!.

I'von ,,dyas“ grch. ,,Paar* oder ,,Zweiheit.
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Eine Gruppe von Menschen wird in der Regel erst ab drei Personen
als solche betrachtet. Dies liegt unter anderem an der Freiwilligkeit
und der Art der Interaktion: In einer Dyade sind beide Personen
zwingend auf den gegenseitigen Austausch angewiesen, wihrend in
Gruppen ab drei Personen nicht mehr alle an jeder Interaktion teil-
nehmen miissen, damit Verstindigung und Zusammenarbeit moglich
sind. Die Begriffe Gruppe und Team differieren somit sowohl in der

Alltags- als auch in der Fachsprache.

Man kann allgemein sagen, dass ein Team — mit Ausnahme der er-
wihnten Dyade — immer eine Gruppe von Menschen ist; doch nicht
jede Gruppe ist automatisch ein Team. Der entscheidende Unter-
schied liegt darin, dass Teammitglieder gemeinsame Ziele verfolgen
und ihre individuellen Fahigkeiten, Erfahrungen und Perspektiven
koordiniert und kooperativ einbringen. Eine Gruppe hingegen muss
nicht zwingend ein gemeinsames Ziel haben; Menschen konnen sich
lediglich in raumlicher Ndhe befinden oder locker interagieren, ohne

eine gemeinsame Aufgabe zu verfolgen.

Der Teamgedanke zeigt sich insbesondere darin, dass die einzelnen
Mitglieder bereit sind, personliche Interessen zugunsten des gemein-
sam definierten Ziels zuriickzustellen und Verantwortung fiir ihr
Handeln innerhalb der Gruppe zu iibernehmen. Dadurch entsteht eine
ausgepragte ,,Wir-Orientierung®, die fiir gruppendynamische Prozes-
se und kollektive Identitatsbildung zentral ist. Deutlich wird auch,
dass Personen nicht dem ,,Team-Gedanken* entsprechen, wenn sie
primir ich-bezogen handeln und die Erwartungen an Kooperation

und Rollentibernahme nicht erfiillen konnen oder wollen.



