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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit 
prägnante und fundierte Informationen aufnehmen 
können. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch 
das Buch geführt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres per-
sönlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das 
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit
In 30 Minuten können Sie das ganze Buch lesen. Wenn 
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, 
die für Sie wichtige Informationen beinhalten.

 Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

 Schlüsselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines 
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: 
Sie blättern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslü-
cke schließt.

 Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der 
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

 Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

 Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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6 Vorwort

Vorwort
„Welche Werte haben wir als Team? Wie leben wir sie 
aktuell? Und was sollten wir anpassen, damit wir unser 
Denken und Handeln künftig noch stärker nach ihnen 
ausrichten können?“ Auf diese Fragen suchte der neu 
zusammengestellte Vorstand eines Konzerns mit 50.000 
Mitarbeitern Antworten. Eigentlich wollten sich die Vor-
standsmitglieder in einem Workshop mit den Werten der 
gesamten Organisation beschäftigen – doch dabei er-
kannten sie, dass sie selbst noch keine Klarheit über sich 
als Team hatten. Sie stellten fest, dass sie erst für sich 
selbst klären mussten, wie sie als Vorstand zusammenar-
beiten und sich nach außen aufstellen wollten. Dafür re-
flektierten und definierten sie zunächst ihre Teamwerte. 
In einem zweiten Schritt versuchten sie unter anderem, 
ihre Prozesse, ihre Struktur und ihre Strategie möglichst 
passend zu diesen Werten anzulegen und auszurichten: 
„Welche Individualwerte bringt jedes Mitglied mit? Was 
ist die Kernkompetenz unseres Teams und wo müssen 
wir ggf. unsere Fähigkeiten noch ausbauen? Wie stellen 
wir sicher, dass wir bei all dem auf Kurs bleiben und als 
Team erfolgreich sind?“ 
Mitarbeiter, Führung, Fähigkeiten, Prozesse, Struktur, 
Strategie, Werte – diese Faktoren sind Teil und Aus-
druck von Teamkultur. Ihre Ausgestaltung macht ein 
Team zu einer unverwechselbaren Gruppe von Perso-
nen, die gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten. 
Jedes Team hat diese sieben Elemente in einer ganz 
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spezifischen Form ausgeprägt. Dabei ist Teamkultur 
nichts Statisches, sondern passt sich gemäß einem in-
neren oder äußeren Veränderungsdruck permanent 
den aktuellen Gegebenheiten und Herausforderungen 
an. 
In diesem Buch erfahren Sie einerseits, wie Sie auf Ba-
sis des Modells der stufenweisen Werteentwicklung 
nach Professor Clare W. Graves Teamkultur besser er-
fassen und einordnen können. Andererseits wird auf-
gezeigt, wie Sie eine Entwicklung von Teamkultur ganz 
bewusst anstoßen und gestalten können – so wie es das 
Vorstandsteam im zuvor aufgeführten Beispiel getan 
hat.
Wir wünschen Ihnen viel Erfolg beim Erkennen und 
Gestalten einer Teamkultur, die zu Ihrem ganz spezifi-
schen Kontext passt und Sie und Ihr Team erfolgreich 
macht!

Rainer Krumm & Sonja Wittig
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91.  Bedeutung von Teamkultur

1. Bedeutung von Teamkultur

„Culture eats strategy for breakfast!” So lautet eines der 
meistverwendeten Zitate zum Thema Veränderung. Häu-
fig wird es Peter Drucker (1909–2005) zugeschrieben, ei-
nem US-amerikanischen Pionier der modernen Manage-
mentlehre. Das Zitat verdeutlicht, welch grundlegende 
Bedeutung Kultur für die Erfolgsaussichten von Organisa-
tionen hat: Sie bestimmt entscheidend mit, was die Betei-
ligten über ein Ziel denken, und damit auch, ob und welche 
Schritte unternommen werden, um es zu erreichen. Daher 
kann jedes Ziel noch so ambitioniert, jede Strategie noch so 
durchdacht sein: Wird beides von der Kultur nicht mitge-
tragen, ist das Projekt zum Scheitern verurteilt. 
Peter Drucker hat seine Aussage mit Blick auf die ge-
samte Organisation getroffen. Die handelnden Akteure 
sind jedoch im Regelfall in Teams eingebunden, die 
wiederum ihre ganz eigenen (Sub-)Kulturen aufweisen 
können. Wir konzentrieren uns daher auf die Kultur auf 
Teamebene. Insbesondere nehmen wir dabei Teams in 
Unternehmen in den Blick. Unsere Themen sind aber 
auch auf Teams beispielsweise im ehrenamtlichen oder 
sportlichen Umfeld übertragbar. 
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1.1 Warum Teams oft scheitern

Das Wort „Team“ ist heutzutage in aller Munde – doch 
nur wenige kennen den Ursprung dieses Begriffs. Klar, 
das Wort kommt aus dem Englischen. Aber wussten 
Sie, dass damit im Mittelalter eine größere Anzahl an 
Zugtieren bezeichnet wurde? Unter „gemeinsam an ei-
nem Strang ziehen“ hat man damals etwas ganz ande-
res verstanden als heute. Früher wurden die Teammit-
glieder vom Bauern an den Karren gespannt und von 
ihm zu maximaler Leistung angetrieben. Heutige Füh-
rungskräfte dürfen zum Glück keine Peitsche mehr 
einsetzen – und selbst wenn, würden sie damit wohl 
kaum zu ihrem Ziel gelangen. 
Entsprechend definiert der Duden Teams heute als 
„Gruppe von Personen, die gemeinsam an einer Aufga-
be arbeiten“. Die Aufgabe bestimmt, wer Teil des 
Teams ist und wie lange das Team Bestand hat. Teams 
finden sich, Teams lösen sich wieder auf, Teammitglie-
der wechseln. Denn während sich Ochse und Pferd im 
Mittelalter nicht dagegen wehren konnten, Teil eines 
Teams zu sein, beruhen heutige Teams auf Freiwilligkeit. 
Jedes Teammitglied kann im Regelfall jederzeit seine 
Mitgliedschaft kündigen und das Team verlassen. 
Aus der heutigen Arbeitswelt sind Teams nicht mehr 
wegzudenken. Sie sollen bestehende Probleme lösen 
und Innovationen entwickeln. Nach Prof. Rolf van Dick, 
Sozialpsychologe und Vizepräsident der Johann Wolf-
gang Goethe-Universität Frankfurt am Main, liegt der 
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Trend zur Teamarbeit in zwei Ursachen begründet. Ei-
nerseits führe der technologische Fortschritt zu zuneh-
mender Spezialisierung – bei einer Organtransplantati-
on ist beispielsweise nicht mehr ein Chirurg für die ge-
samte Operation zuständig, sondern verschiedene 
Experten arbeiten Hand in Hand. Andererseits verlan-
gen Kunden und Verbraucher schneller als jemals zu-
vor nach neuen Produkten oder Lösungen für ihre 
Probleme. Diese Erwartungen könnten nur befriedigt 
werden, wenn ganze Teams mit den Aufgaben betraut 
werden, so van Dicks These (vgl. WirtschaftsWoche 
48/2017, S. 21).

Schattenseiten der Teamarbeit
Doch ist Teamarbeit immer das Mittel der Wahl? Ist 
Teamwork am Ende vielleicht nur ein „Euphemismus 
der Mittelmäßigen für gemeinsam produzierten Durch-
schnitt“, wie der oben genannte Artikel aus der Wirt-
schaftsWoche provokant fragt? Wer schon einmal in 
einem Team gearbeitet hat, weiß, dass Teamarbeit 
auch Schattenseiten hat: Meetings ohne Ende, ein über-
quellendes E-Mail-Postfach (z. B. weil jeder einen jeden 
bei allem in CC setzt), politische Spielchen und Zicken-
kriege der Teammitglieder untereinander … Eine Grup-
pe hat im Prinzip mehr Potenzial als ein Einzelner, eine 
Aufgabe zu lösen, aber es kann im Prozess auch deut-
lich mehr stören oder schiefgehen. 
Zahlreiche Untersuchungen zeigen, dass Teams nicht 
zwangsläufig produktiver und erfolgreicher sind: 
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z Ende des 19. Jahrhunderts stellte Max Ringelmann 
fest, dass durch mehr Menschen nicht automatisch 
mehr Leistung entsteht. Er ließ Männer an einem Seil 
ziehen und maß die eingesetzte Kraft: Wenn eine 
Person allein zog, entwickelte sie eine Kraft von 63 
kg. Zwei Personen zusammen zogen nur mit einer 
Kraft von 118 kg, also 8 kg weniger als ihr eigentli-
ches Potenzial. Drei Personen brachten eine Zugkraft 
von 160 kg auf – also 29 kg weniger als möglich! Die-
ser Produktivitätsverlust bei zunehmender Gruppen-
größe wird Ringelmann-Effekt genannt, der auch bei 
anderen Aufgaben wie Luftpumpen oder sogar Brain-
stormings feststellbar ist. Erklärbar ist dies durch ei-
nen Koordinations- und einen Motivationsverlust. 
Letzterer tritt vor allem dann auf, wenn der individu-
elle Beitrag einer Person nicht als solcher erkennbar 
ist, die Person aber am Gesamtergebnis der Gruppe 
beteiligt ist (vgl. Metz-Göckel 2003, S. 10–12). 
z Benjamin Walker teilte 158 Studenten nach einer 

individuellen Prüfung ihrer Gewissenhaftigkeit in 33 
Teams ein. In jedem Team gab es eine Person mit 
einem gering ausgeprägten Pflichtbewusstsein. Je-
des Team erhielt eine Reihe von Aufgaben und die 
Information, dass sie in Abhängigkeit von ihrem Team-
ergebnis alle die gleiche Note bekommen würden. 
Das Ergebnis war eindeutig: Die eine Person mit dem 
geringen Pflichtgefühl zog die Leistung und Zufrie-
denheit des gesamten Teams herunter. Der Frust 
darüber, einen „Trittbrettfahrer“ im Team zu haben, 
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sorgte dafür, dass sich auch die anderen nicht so an-
strengten, wie es ihnen möglich gewesen wäre, und 
so die mangelnde Leistung der einen Person nicht 
vom Rest der Gruppe kompensiert wurde. Damit 
unterstreicht Walkers Versuch die „one bad apple 
theory“ – ein fauler Apfel verdirbt den ganzen Korb 
(vgl. Burke 2011). 

Diese Beispiele verdeutlichen, dass Teamarbeit nicht 
zwangsläufig zu den Resultaten führt, die erhofft wer-
den. Es gibt neben dem vorgestellten Koordinations- 
und Motivationsverlust viele weitere Mechanismen 
und Gründe, die Teams kolossal scheitern lassen. 

Selbstreflexion
Bevor Sie weiterlesen, überlegen Sie bitte kurz für 
sich selber: 
•	 In welchen Teams habe ich längere Zeit gearbeitet?
•	 Wann und aus welchen Gründen waren wir im 

Team erfolgreich?
•	 Wann und aus welchen Gründen ist unsere Team leis

tung unter ihrem eigentlichen Potenzial geblieben? 

Teams sind aus der heutigen Arbeitswelt, die von 
Schnelllebigkeit und Spezialisierung geprägt ist, 
nicht mehr wegzudenken. Doch nicht immer führt 
die Arbeit im Team zu den erhofften Ergebnissen. 
Studien haben gezeigt, dass die Teamleistung in 
Summe deutlich kleiner sein kann als das vorhan-
dene Potenzial jedes Einzelnen. 
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1.2 Erfolg durch Passung

Unserer Erfahrung nach sind Teams vor allen dann er-
folgreich, „wenn’s passt wie Arsch auf Eimer“: Die ein-
zelnen Personen müssen zur Gruppe passen. Die Grup-
pe muss zur Organisation passen. Die Organisation 
muss zum Markt passen. Und der Markt wiederum 
muss zur einzelnen Person passen. 

GRUPPE

PERSON ORGANISATION

MARKT

Abb. 1: Wechselspiel der Passung von Person, Gruppe, 
Organisation und Markt.
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Beispiel: Stellen Sie sich ein Vertriebsteam vor, das sein 
Produkt seit fünf Jahren sehr erfolgreich im deutschen 
Markt vertritt. Nun soll das Produkt nach Osteuropa 
transferiert werden. Die Kompetenzen der Mitarbeiter 
und die Motivation des ganzen Teams sind gleichblei-
bend hoch. Doch ungeachtet dessen kann das Team dort 
nicht an seine alten Erfolge in Deutschland anknüpfen. 
Es fehlt die Anschlussfähigkeit an den osteuropäischen 
Markt.
Die New-Work-Kulturen von Google & Co. werden 
heutzutage gern als positives Beispiel dafür angeführt, 
wie Teamarbeit funktionieren kann. Doch findet sich 
ein derartig kokreatives, agiles Team plötzlich in einem 
patriarchisch geführten mittelständischen Unterneh-
men im ländlichen Raum wieder, wird das Team mit 
hoher Wahrscheinlichkeit nicht mehr erfolgreich sein. 
Doch warum genau passt das nicht zusammen? Wie 
kann greifbar gemacht werden, was passt und was 
eben nicht? Dazu braucht es eine nähere Betrachtung 
dessen, was genau die Kultur von Teams ausmacht.

Teams sind vor allem dann erfolgreich, wenn die 
Passung von Person, Organisation, Gruppe und 
Markt stimmt. Befinden sich diese vier Felder im 
Einklang, besteht kein Veränderungsbedarf. Än-
dert sich aber nur einer dieser Bereiche, entsteht 
ein Ungleichgewicht und die anderen Felder sind 
aufgefordert, sich entsprechend anzupassen.




