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„Wer das Ziel kennt, kann ent-
scheiden. Wer entscheidet, findet
Ruhe. Wer Ruhe findet, ist sicher.
Wer sicher ist, kann überlegen.
Wer überlegt, kann verbessern“,
sagte bereits Konfuzius. 
Sie als Chef sind das Vorbild für
Ihr Team oder besser noch der 
Kapitän Ihrer Crew. Sie geben
den Kurs vor. Allerdings reicht 
es nicht aus, nur klare Ansagen 
zu machen. Sie als Kapitän soll-
ten das Feuer in Ihren Mitarbei-
tern entfachen, Ihre Mitarbeiter,
also Ihre Crew, begeistern und
aus ihrer Komfortzone hervor -
locken sowie Ihrem Team ver-
trauen, um Verantwortung zu
übertragen. Das macht Ihre Mit-
arbeiter stolz, mit und für Sie zu
arbeiten, und motiviert sie, so-
dass Sie erstaunt sein dürfen, zu
erfahren, was in jedem Einzel-
nem steckt!
In Teams steckt enorm viel Po -
tenzial, wenn Sie es als Chef 
auf decken und entfachen. Mit -
arbeiter führung ist zeitaufwen-
dig, jedoch ein lohnender Einsatz
für Ihre Teamentwicklung.

Wie können Sie dieses 
Ziel erreichen und wo 
steht IhrTeam heute? 

Um das herauszufinden, gibt 
es verschiedene Möglichkeiten.
Dazu sollten zunächst die vier
verschiedenen Phasen der Team -
entwicklung betrachtet werden,
die Bruce Tuckman, ein US-ame-
rikanischer Psychologe, im Jahr
1965 entwickelte: Die erste Phase
heißt Forming und steht für Ein-
stiegs- und Findungsphase bzw.
Testphase. Davon wird gespro-
chen, wenn sich die Teamstruk -
tur verändert. In dieser Testphase
begegnen sich die Teammitglie-
der höflich und distanziert. Die
erste Phase ist durch Unsicher-
heit und Verwirrung gekenn-
zeichnet. Es geht zunächst da-
rum, dass die Teammitglieder
sich miteinander bekannt ma-
chen und ihre Zugehörigkeit zur
Gruppe absichern. Erste Ziele
und Regeln werden definiert und
die Gruppe wendet sich langsam
der eigentlichen Aufgabe zu, 
jedoch sind die Beziehungen der
Teammitglieder untereinander
noch unklar.
Die zweite Phase, die Storming-
Phase (Auseinandersetzungs-
und Streitphase oder Nahkampf-
phase), ist die wichtigste Phase
der Teamentwicklung. Das Team
ist sich jetzt schon näher gekom-
men und es kommt häufig zu 
Unstimmigkeiten über Priori -
tätensetzungen, wenn die Team-
mitglieder verschiedene Ziele
verfolgen. Es kommt zu Macht-
kämpfen um die Führungsrolle
und den Status in der Gruppe, da-
durch entstehen Spannungen

zwischen den Teammit -
gliedern. Die Beziehungen
sind eher konfliktbeladen –
im schlimmsten Fall sogar
feindselig –, doch es erfol-
gen erste Abstimmungen
über die Arbeitsorganisa-
tion. Es kann dazu führen, dass
die vorhandenen Praxisregeln
und Sie als Führungskraft disku-
tiert oder angegriffen werden. In
dieser Phase ist die Leistung der
Gruppe eher gering und es ist 
besonders wichtig, dass Sie als
Chef/Führungskraft Stellung be-
ziehen sowie Ihre bisher defi -
nierten Regeln vom gesamten
Team einfordern und diese als
Vorbild vorleben. 
In der Norming-Phase (Rege-
lungs- und Übereinkommens-
phase bzw. Orientierungsphase)
werden Normen und Regeln ent-

wickelt und etabliert. Die Team-
mitglieder haben ihre Rollen ge-
funden und es wird verstärkt ko-
operiert. Die Beziehungen sind
harmonischer, die gegenseitige
Akzeptanz steigt und das Team
wendet sich verstärkt seiner Auf-
gabe zu. Als Chef/Führungskraft
ist es Ihre Aufgabe, diesen Pro-
zess aktiv zu steuern und zu be-
gleiten. 
In der vierten und letzten Phase,
der Performing-Phase (Arbeits-
und Leistungsphase), pendelt
sich die Leistung der Teammit-
glieder auf einer gleichbleiben-
den Ebene ein. Das Team handelt
geschlossen und orientiert sich
an dem gemeinsamen Ziel. Es
herrscht eine Atmosphäre von
Anerkennung, Akzeptanz und
Wertschätzung. Die Teammitglie-
der arbeiten erfolgreich zusam-
men und laufen zu Höchstformen
auf. Rollen können durchaus fle-
xibel zwischen Personen wech-
seln. Das Team geht offen mit -
einander um, kooperiert
und hilft sich gegenseitig.
Aus diesem Grund läuft 
die Aufgabenbearbeitung
erfolgreich. 
Zu beachten ist, dass die
einzelnen Phasen auch

wiederholt durchgemacht
werden können, wenn ein
neues Teammitglied in ein
bestehendes Team eintritt
oder sich eine Änderung
der Aufgabenstellung er-
gibt. Bitte bleiben Sie als

Chef/Führungskraft jederzeit
achtsam und beobachten Sie Ihr
Team, um Rückfälle in vorherge-
hende Phasen zu vermeiden bzw.
optimal zu meistern.

Zusätzlich ist es wichtig,
dass Sie Ihre Mitarbeiter
gut kennen und nach ihren
Stärken und Motivatoren
optimal einsetzen

In den 1930er-Jahren hat Karl
Popper die Goldene Regel „Be-
handle andere so, wie du von 

ihnen behandelt werden willst“
im Rahmen seiner Wissen-
schaftstheorie verändert. Seine
Formulierung „Behandle andere
so, wie sie behandelt werden wol-
len“ ist als Platinregel bekannt
geworden. 
Eine Grundvoraussetzung für
eine optimale Teamentwicklung
ist das Anerkennen sowie das 
Verstehen der unterschiedlichen
Persönlichkeitstypen. Die meis-
ten Chefs sind sich der Unter-
schiede und der Dynamik zwi-
schen den verschiedenen Per -
sonentypen nicht bewusst. Wie
oft erleben wir, dass einige Mitar-
beiter ihre Kollegen bzw. Chefs
nicht verstehen und so etwas den-
ken wie „Das kann doch nicht
sein!“, „Wieso werde ich nicht
verstanden?“,  „Warum verstehe
ich mein Gegenüber nicht?“. Es
ist gut und wichtig, dass wir ganz
unterschiedlich sind. Denn so
kann jeder Einzelne seine persön-
lichen Stärken in das Team ein-

bringen und vorantreiben.
Wer dies berücksichtigt, 
erhöht seine soziale Kom-
petenz, verbessert seine
Führungsqualitäten sowie
die Kommunikations- und
Teamfähigkeit.

Was das Persönlichkeits-
modell und die vier 
Grundverhaltenstendenzen
über Ihre Mitarbeiter 
verraten

Um die verschiedenen Persön-
lichkeiten in Ihrem Team zu er-
kennen und genauer zu betrach-
ten, eignet sich zum Beispiel 
das DISG®-Modell bzw. das 
persolog®-Modell. In diesem
Persönlichkeitsmodell werden
vier verschiedene Grundverhal-
tenstendenzen beschrieben: Do-
minat, Initiativ, Stetig, Gewissen-
haft. Die verschieden Grundver-
haltenstendenzen sind bei jedem
unterschiedlich stark ausge-
prägt. Es gibt dabei aber nicht nur
eine Tendenz; vielmehr hat jeder
von uns alle vier Grundverhal-
tenstendenzen in sich, nur unter-

schiedlich stark ausgeprägt. Es
gibt jedoch ein bzw. zwei stärker
ausgeprägte Tendenzen. Jeder
der einzelnen Grundverhaltens-
tendenzen hat eigene Motivato-
ren, Stärken sowie Schwächen.
Für ein Team sind diese einzelnen
Potenziale und die daraus entste-
henden Synergien wichtig.
Die Abbildung zeigt, welche die
Motivatoren der vier verschiede-
nen Grundverhaltenstendenzen
sind, welche Stärken ausgeprägt
sowie welche Schwächen auftre-
ten können. Ein ausgewogenes
Team hat alle verschiedenen Per-
sönlichkeitsstile integriert und
kann so die verschiedenen Stär-
ken optimal nutzen. Beachten
Sie, dass Sie Ihre Mitarbeiter op-
timal nach Ihren Stärken in den
jeweiligen Bereichen einsetzen. 

Das Wissen um die 
Grundverhaltenstendenzen
ist für den Praxisalltag 
unabdingbar

Gehen wir dieser Überlegung
einmal an einem Beispiel nach.
Denken Sie an eine Mitarbei -
terin,  die sehr stark die initiative
Grundverhaltenstendenz ausge-

prägt hat und Sie übertragen ihr
die Aufgabe, das Qualitätsma-
nagement oder auch die Abrech-
nung in der Praxis zu überneh-
men. Glauben Sie, dass diese Mit-
arbeiterin glücklich bei der Tä -
tigkeit wird und diese Aufgaben
zu Ihrer Zufriedenheit ausführt?
Wahrscheinlich nicht, denn diese
Aufgaben passen eher zu einer
gewissenhaften Grundverhaltens-
tendenz.Wenn Sie Mitarbeiter mit
zwei starken Verhaltenstenden-
zen haben, schauen Sie sich ge-
nauer diese Kombination und die
daraus ausgeprägten Stärken an. 
Bleiben wir bei unserer Mitarbei-
terin, die sehr stark die initiative
Grundverhaltenstendenz ausge-
prägt hat. Sie hat als weitere
starke Verhaltenstendenz eine
Ausprägung zum Stetigen. Stel-
len Sie sich diese Kombination

einmal vor und die daraus ausge-
prägten Merkmale. Diese Mitar-
beiterin ist sehr persönlich im
Umgang mit Menschen, sie kann
sich gut in die anderen Menschen
hineinversetzen und nimmt de-
ren Meinungen ernst. Sie begeis -
tert, motiviert, unterstützt und 
ist loyal. Ist dies nicht die ideale
Mitarbeiterin in der Prophylaxe
sowie in der Assistenz?

Fazit

Wenn Sie in Ihrer Funktion als
Chef/Führungskraft erkennen,
wie Ihre Mitarbeiter ticken und
deren Stärken bewusst einsetzen,
dann sind Sie in der Lage, mit Ih-
rem Team überdurchschnitt liche
Ergebnisse zu erzielen. 

DOMINANT

Motivation
• Herausforderungen
• Ergebnisse erzielen
• zusätzliche Verantwortung 
• anspruchsvolle Aufgaben

Stärken
• schnell, lösungsorientiert
• entscheidungsfreudig
• ausdauernd 

Schwächen
• unsensibel
• ungeduldig
• unnachgiebig 
• autoritär

INITIATIV

Motivation
• Anerkennung
• attraktive Aufgaben
• Zustimmung 
• Beifall 
• gesehen werden

Stärken
• optimistisch
• persöhnlich
• begeisternd
• motiviert

Schwächen
• oberflächlich
• beeinflussend
• verspricht mehr als er halten kann 
• impulsiv

STETIG

Motivation
• Verständnis
• Unterstützung
• Wertschätzung 
• angenehmes kooperatives Umfeld 

Stärken
• unterstützend
• angenehm
• loyal

Schwächen
• passt sich zu sehr an
• reserviert
• zurückhaltend
• verpasst Chancen
• opfert Ergebnisse für harmonische 

Beziehung

Teamentwicklung als Grundlage der Praxisentwicklung 
Nur wer die Potenziale seiner Mitarbeiter kennt, kann sie optimal einsetzen.  Von Andrea Fahrländer und Bianca Böhmer.
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GEWISSENHAFT

Motivation
• Sicherheit
• Regeln
• Richtlinien
• Erklärungen 
• Details und hohe Qualität

Stärken
• ordnungsliebend
• gründlich
• analytisch

Schwächen
• pedantisch
• detailverliebt
• zu vorsichtig 


