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Check-in

Warum sollte ich dieses Buch lesen?

Was erwartet mich in diesem Buch?

Aus welchem Kontext heraus ist dieses Buch  
entstanden?

Was bedeutet wertschätzende Team
entwicklung für uns?
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Bevor es losgeht

# Gendergerechter 
Sprachgebrauch

Im Sinne der Wertschätzung aller Leser:in- 
nen und im Bewusstsein über die Macht 
von Sprache haben wir uns dazu entschlos-
sen, wo immer möglich genderneutrale 
Begriffe wie „Teilnehmende” zu verwen-
den. An anderen Stellen greifen wir auf 
die „Doppelpunkt-Variante” zurück: Mit 
der Verwendung eines Doppelpunkts im 
Wortinneren machen wir sowohl binäre 
(männlich/weiblich) als auch nichtbinä- 
re Genderidentitäten (aus dem Transgen- 
der-Spektrum) sichtbar und beziehen sie 
so aktiv in unsere Ausführungen mit ein. 
Wir folgen damit nicht lediglich einer Mo-
de, sondern möchten klarstellen, dass un-
ser Buch für alle Menschen gleichermaßen 
geschrieben wurde. 

# Verständlichkeit

Dieses Buch will gelesen werden. Dies  
möchten wir so niedrigschwellig wie mög-
lich gestalten. Daher nutzen wir in un-
serem Buch hauptsächlich deutschspra-
chige Begriffe und Konzepte. Unvermeid-
bare englischsprachige Begriffe werden 
hingegen ausführlich erklärt und definiert.

Die vielen Illustrationen sollen ebenfalls 
dabei helfen, das Geschriebene schnell und 

einfach zu verstehen und auch beim Über-
fliegen eines Kapitels die Kernidee davon 
nachvollziehen zu können. So können die 
Leser:innen selbst entscheiden, ob sie ein 
Kapitel im Detail lesen möchten oder ob 
ein anderes für sie in dem Moment mehr 
Sinn ergibt.

# Den Überblick beim 
Durchblättern behalten

Wertschätzende Teamentwicklung ist ein 
fließender Prozess mit vielfältigen Perspek-
tiven. So individuell und kontinuierlich 
sich Teams entwickeln und allgemein ver-
ändern, gibt es keinen klaren Startpunkt 
oder gar eine Schlusssequenz, aus der sich 
ein für immer perfekter Allgemeinzustand 
ergibt. Das heißt, jede:r kann dieses Buch 
durchblättern und aus der individuellen 
Perspektive besonders interessante Infor-
mationen oder Impulse erhalten.

Weiterführende Informationen und 
Kontaktmöglichkeiten finden Sie auf un-
serer Webseite: 				     
www.wertschaetzende- 
teamentwicklung.de 
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# Willkommen

Wir, das Autorenteam, begrüßen euch 
herzlich und freuen uns, dass dieses Buch 
den Weg in eure Hände gefunden hat. An 
dieser Stelle möchten wir uns kurz vorstel-
len und einen Eindruck über unsere Hin-
tergründe und unser Anliegen mit diesem 
Buch vermitteln. Wir – das sind Reinhold 
Pabst, Mareike Schütt und Isabelle Tyrasa 
– sind tätig in den Bereichen Personal- und 
Organisationsentwicklung sowie Innovati-
onsforschung. Unsere Wege kreuzten sich 
am Fraunhofer-Institut für Angewandte 
Optik und Feinmechanik (IOF) in Jena. 
Gemeinsam arbeiteten wir zwischen 2019 
und 2021 im Forschungsprojekt „Cluster-
Feedback“. Dort erforschten wir, wie Feed-
back-Communities Projektteams in der 
Produktentwicklung unterstützen können. 
Daraus konnten wir viele Erkenntnisse für 
die Entwicklung von Teams gewinnen, die 
in dieses Buch mit einfließen. Durch un-
sere gemeinsame Team- und Projektarbeit 
haben wir unsere Persönlichkeiten und 

Talente kennen- und schätzen gelernt. Ob-
wohl sich unsere beruflichen Wege trenn-
ten, verbindet uns weiterhin diese gegen-
seitige Wertschätzung. Umso mehr freuen 
wir uns, zusammen als Team dieses Buch 
zu unserem Lieblingsthema, der Teament-
wicklung, schreiben zu können. Es sind 
gemeinsame Projekte, die zusammenhal-
ten. Durch dieses Buchprojekt konnten 
wir unseren persönlichen und fachlichen 
Austausch aufrechterhalten.

Dr. Reinhold Pabst: Seit 2021 leite ich 
das Team Personal- und Organisations-
entwicklung & Innovationsforschung am 
Fraunhofer IOF in Jena. Eine kontinuier-
liche Herausforderung ist die Gestaltung 
eines attraktiven Arbeitsumfelds in New 
Work Settings. Zur Förderung einer hohen 
Leistungsfähigkeit gilt es, aus einer erfolg-
reich improvisierten Gegenwart während 
der Corona-Zeit neue Wege für eine solide 
Zukunft zu eröffnen. Ziel ist es, eine Ar-
beitsumgebung zu schaffen, in der Men-
schen gerne zusammenarbeiten und das 
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Beste aus sich herausholen. Dazu sind Mut 
zur Veränderung, Innovationsgeist und 
der Wille zur Weiterentwicklung gefragt.

Als Senior Researcher forsche ich im Be-
reich Innovationsmanagement, New Work 
und Organisationsentwicklung. Meine 
Forschung konzentriert sich auf die Rolle 
der Innovationsförderung und die damit 
verbundenen Kompetenzen und Werk-
zeuge, sowie der Gestaltung wertschätzen-
der Team- und Organisationsentwicklung. 
Meine weiteren aktuellen Bücher sind Er-
folgreiche Innovationsworkshops und Wert-
schätzende Organisationsentwicklung, die 
2019 und 2020 im Wiley-Verlag publiziert 
wurden. Weiterhin ist 2021 im Fraun-
hofer-Verlag das Buch Future of Leaders-
hip erschienen.

Nach meinen Diplomen in Betriebswirt-
schaft und Interkulturellem Management 
an der Friedrich-Schiller-Universität Jena 
promovierte ich im Innovationsmarketing 
und erwarb 2021 einen Master in Coaching 
und Führung an der Ernst-Abbe-Hoch-
schule Jena. Mit unternehmerischer Ex-
pertise aus zwei Start-ups und mehr als 
zehn Jahren Coaching- und Beratungs-
erfahrung, unterstütze und begleite ich 
Menschen in Innovationsprojekten, orga-
nisationalen Veränderungsprozessen oder 
Fragen der persönlichen Entwicklung.

Meine Empfehlung als Teamentwickler ist 
es, sich nicht darauf zu verlassen, dass ei-
ne Führungskraft einen Lösungsvorschlag 
präsentiert. In einem effektiven Team ste-
hen wir vor einer gemeinsamen Heraus-
forderung und können gemeinsam an ei- 
ner Lösung arbeiten. Das setzt voraus, dass 
 wir offen miteinander umgehen und groß- 

zügige Handlungsspielräume zulassen. Fle-
xibilität in der Arbeitsgestaltung ist ein 
großer Motivator. Und bedeutet, dass wir 
uns gemeinsam auf die Erfüllung eines 
Ziels verständigen, anstatt einer individu-
ellen Agenda zu folgen. Weiterhin ist das 
Konzept der „psychologischen Sicherheit“ 
Garant einer offenen und ehrlichen Kom-
munikation sowie eine Grundvorausset-
zung für eine lernorientierte Team- und 
Arbeitskultur. Diese gemeinsame Überzeu-
gung entwickelt sich auf Basis von Wert-
schätzung und respektvollem Umgang mit-
einander. Das ermutigt uns im Team, Ideen 
frei zu äußern oder über eigene Unsicher-
heiten und Ängste zu sprechen. 

Mareike Schütt: Als Organisationsent-
wicklerin treibe ich am Fraunhofer IOF 
Veränderungsthematiken voran und setze 
mich für eine Steigerung des Wohlbefin-
dens der Mitarbeitenden am Institut ein. 
Der New-Work-Trend lässt auch unsere 
Arbeit nicht unberührt: Gemeinsam mit 
Reinhold und anderen stellvertretenden 
Mitarbeitenden des Instituts erarbeite ich 
Lösungen für ein gesundes und leistungs-
fähiges Arbeitsumfeld, das die Bedürfnisse 
und Interessen von Individuen wertschätzt 
und berücksichtigt. Um die Potenziale ei-
ner vielseitigen Belegschaft heben zu kön-
nen, entwickle ich Formate für das insti-
tutsspezifische Diversity Management. 
Daneben beschäftige ich mich mit der Op-
timierung der Eingliederung von neuen 
internationalen Mitarbeitenden. Über spe-
ziell für die Zielgruppe erstellte Informa-
tionsformate und Netzwerkangebote soll 
ihnen ein möglichst angenehmer Einstieg 
ermöglicht werden.
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Am IOF gestartet bin ich als studentische 
Hilfskraft während meines Masterstudi-
ums „Interkulturelle Personalentwicklung 
und Kommunikationsmanagement“ an der 
Friedrich-Schiller-Universität Jena. Über 
die Mitarbeit in verschiedenen Innova-
tionsprojekten begeisterte ich mich zu-
nehmend für Möglichkeiten, die Zukunft 
aktiv mitzugestalten. Daraus entwickelte 
sich auch das Thema meiner Abschlussar-
beit, die ich während der Corona-Pande-
mie schrieb: „Krise als Chance für Inno-
vation“. Dem positiven Blick auf das, was 
wünschenswert und möglich ist, wohnt 
eine enorm große Kraft bei. Daher freue 
ich mich, in diesem Buch zusammen mit 
Isabelle und Reinhold nach dem Appre-
ciative-Inquiry-Prinzip zu arbeiten. Die 
im Team vorhandenen Ressourcen und 
Potenziale sind oft nur zu einem Bruchteil 
bekannt. Die von uns zusammengestell-
ten Konzepte und Tools helfen dabei, sie 
gemeinsam zu entdecken und für die Ge-
staltung einer wünschenswerten Zukunft 
zu verwenden.

Meine Motivation beruht auf der konti-
nuierlichen Verbesserung von komple-
xen Systemen und der damit verbundenen 
Anpassung an die Herausforderungen der 
Gegenwart und Zukunft. Die Wertschät-
zung unterschiedlicher, vielleicht sogar 
gegensätzlicher Vorstellungen und Ge-
wohnheiten von Menschen stellt dabei 
eine zentrale Herausforderung dar. Sie ist 
überdies zugleich eine Chance für mög-
lichst ganzheitlich gedachte Lösungen, 
die langfristigen Erfolg ermöglichen. Für  
eine wertschätzende Teamentwicklung 
empfehle ich: Lernt die unterschiedli- 
chen Facetten aneinander kennen und 
überlegt, wie ihr sie bestmöglich für euer 

gemeinsames Anliegen verwenden könnt. 
Ein gegenseitiges Verständnis der indivi-
duellen Interessen und Bedürfnisse sorgt 
für ein förderliches Arbeitsklima, das so-
wohl der Gesundheit des Einzelnen als 
auch dem Erfolg des Teams zugutekommt.

Isabelle Tyrasa: Ich habe bereits 2017 
während meines Masterstudiums „Inter-
kulturelle Personalentwicklung und Kom-
munikationsmanagement“ am Fraunhofer 
IOF als wissenschaftliche Hilfskraft im Be-
reich Personalentwicklung angefangen. Im 
Anschluss an meine Masterandinnentä-
tigkeit in der Strategieabteilung trieb ich 
hauptberuflich innovative Projekte voran, 
forschte gleichzeitig empirisch und ge-
hörte, wie Reinhold und Mareike, zum Stab 
des wissenschaftlichen Direktoriums. Im 
Juli 2020 brach ich dann zu neuen Ufern 
ins Ministerium für Infrastruktur und Lan-
desplanung (MIL) des Landes Branden-
burg auf. Dort arbeite ich als Referentin 
für Personalentwicklung an Konzepten, 
aber auch an konkreten Instrumenten und 
Maßnahmen für eine wertschätzende Be-
treuung der Beschäftigten. Diese beginnt 
bereits im Bewerbungsprozess und endet 
... eigentlich nie. Selbst für unsere Alumni 
organisieren wir noch Weihnachtsfeiern.

Sowohl die Zeit beim Fraunhofer IOF als 
auch meine neue Stelle im MIL haben mei- 
nen Blick auf die zentralen Aspekte in 
diesem Buch geprägt: Teamarbeit, Wert-
schätzung, Interesse und Respekt vor Men-
schen und Interesse an ihrer Perspektive. 
Selbst beim Bearbeiten von Personalsta-
tistiken in Einrichtungen mit mehreren 
hundert Beschäftigten sollte immer klar 
sein: Hier handelt es sich um Menschen 
und keine Arbeitskapazitäten. Menschen 
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haben Bedürfnisse und Beweggründe, die 
wir herausfinden und transparent machen 
müssen. Nur so können wir verstehen, was 
die Menschen um uns herum wirklich an- 
und umtreibt und wie wir dementspre-
chend handeln sollten. Diesen empirisch 
geprägten, auf echtem Interesse an Men-
schen fußenden Ansatz aus meinen For-
schungsaktivitäten mit Reinhold und Ma-
reike habe ich verinnerlicht und wende 
ihn in verschiedensten beruflichen und 
privaten Kontexten an.

Meine Empfehlung als Teamentwickle-
rin ist daher klar: Fragt, hört zu und fragt 
weiter nach! Jedes Team ist individuell, 
jedes Teammitglied ist individuell und 
jede Situation ist es auch. Daher nehmt 
nichts einfach so als gegeben hin, sondern 
versucht, die Situation und vor allem die 
Menschen darin zu verstehen. Statt einfach 
stur Konzepte und Tools anzuwenden, hilft 
es oft mehr, durch Fragen und intensives 
Interesse mit bestimmten Konzepten und 
Ideen im Hinterkopf das Zusammenspiel 
und die Dynamiken im Zusammenleben 
und in der Zusammenarbeit ersichtlich zu 
machen und daran zu arbeiten.
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# Motivation

Wir möchten Teams dabei unterstützen, 
Räume für bewusste Zusammenarbeit zu 
schaffen. Diese Räume sollen den Team-
mitgliedern die Möglichkeit geben zu re-
flektieren, sich weiterzuentwickeln und 
gemeinsam zu wachsen.

Das Herzstück unseres Buchs bildet das 
Team – und das in all seiner Vielfalt. Wir 
richten uns demnach nicht nur an Team-
leitungen, sondern auch an die einzelnen 
Teammitglieder. Die Teamentwicklung 
liegt in der Hand des ganzen Teams, denn 
alle sitzen in einem Boot. Die Führungs-
kraft hat jedoch besonders die Möglichkeit, 
Entwicklungsprozesse im Team voranzu-
treiben: Über ein aktiv gelebtes Vertrau-
en in die Mitarbeitenden, das bewusste 
Übernehmen und auch Abgeben von Ver-
antwortung sowie das Einnehmen einer 
Vorbildfunktion können wertvolle Grund-
steine für die wertschätzende Teament-
wicklung gelegt werden. Unser Führungs-
verständnis findet sich an verschiedenen 
Stellen in den einzelnen Kapiteln wieder.

Auch wir als Verfasser:innen sind ein ein-
gespieltes Team. Im Rahmen unseres ge-
meinsamen Arbeitskontextes bei Fraun
hofer sowie durch Überschneidungen 
beim Masterstudium kennen wir uns 
schon einige Jahre. Gemeinsam haben wir 
Projekte in den Bereichen Innovationszu-
sammenarbeit, Feedback-Communities 
und New Work betreut und uns der praxis-
nahen Forschung verschrieben. In all un-
seren Projekten gehen wir werteorientiert 
vor. Zu unseren wichtigsten Werten gehö-
ren Empathie, Wertschätzung, eine men-
schen- und anwendungsorientierte Hand-
lungsweise, Kreativität, Anerkennung von 

Vielfalt sowie die Offenheit für Neues. Da-
her nutzen wir den wertschätzenden, auf 
positiver Psychologie basierenden Ansatz 
der Appreciative Inquiry (AI), um die Viel-
falt an Ressourcen für eine bewusste Zu-
sammenarbeit im Team transparent und 
nutzbar zu machen.

Wichtig ist uns, dass jedem Team und jedem 
Teammitglied bewusst ist, welche Ziele ak-
tuell verfolgt werden: Sind diese inhaltlicher 
Art, also arbeitet das Team in der Organi-
sation? Sind diese aktuell eher organisato-
rischer Art, also arbeitet das Team an der 
Organisation? Allen Teammitgliedern bezie-
hungsweise Teilnehmenden an Teambespre-
chungen sollte das Ziel dieser Zusammen-
kunft sowie ihre Rolle darin transparent sein. 
Daran arbeiten wir mit unserem Buch. Wir 
wollen Brücken bauen, um uns selbst und 
die Menschen um uns herum in unserem 
Zusammenwirken besser zu verstehen.

Dieses Buch bietet theoretisch fundierte 
und zugleich praxisnahe Einblicke in ver-
schiedene Konzepte, mithilfe derer wir die 
Zusammenarbeit im Team menschlicher 
und effektiver gestalten können. Jedes 
Konzept wird von einem Interview be-
gleitet, das wir zum jeweiligen Thema mit 
einer ausgewählten Expertin oder einem 
Experten aus unserem persönlichen Netz-
werk geführt haben. Unser Anspruch ist 
es, abstrakte Konzepte verständlich dar-
zustellen und diese in die Anwendung zu 
bringen. So wird das „Wie?“ in jedem Ka-
pitel stets mitgedacht: von der abstrakten 
Ebene hin zur Umsetzung. Wir bieten eine 
Sammlung leicht zugänglicher Werkzeuge, 
um den Teamalltag wertschätzender zu 
gestalten. Dabei berücksichtigen wir so-
wohl analoge als auch digitale Formate und 

Einleitung
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bewegen uns in vielen verschiedenen Ar-
beitskontexten, behalten jedoch stets den 
Fokus auf der Teamebene. So erhält jede:r 
Einzelne sowie jedes Team eine Hilfestel-
lung, um die Herausforderungen der kom-
plexen Gegenwart und Zukunft meistern 
zu können. Der aktuell großen Herausfor-
derung einer weltweiten Corona-Pandemie 
wird dabei ebenso Rechnung getragen wie 
den Megatrends unserer Zeit.

Wir verstehen dieses Buch als zeitlosen 
und gleichzeitig zeitbewussten Impulsge-
ber. Das heißt, wir sind uns dem Entste-
hungskontext des Buches mitten in der 
Corona-Pandemie bewusst. Gleichzeitig 
sind die Konzepte und Werkzeuge nicht an 
einen (zeitlichen) Kontext gebunden und 
können von verschiedensten Personen zu 
jedem Zeitpunkt genutzt werden.

# Digitalisierung

Einem Megathema widmen wir besondere 
Aufmerksamkeit: der Digitalisierung. Die 
Corona-Pandemie wurde zum Treiber der 
Digitalisierung von Arbeitsprozessen und 
in der Teamzusammenarbeit. Unter der 
Maßgabe, Kontakte zu reduzieren, lernten 
wir mobiles Arbeiten in unserem Organi-
sationsalltag kennen. Die Anwendung di-
gitaler Werkzeuge wurde zur Notwendig-
keit für eine gelingende Zusammenarbeit. 
Gleichzeitig führte diese neue Arbeitsweise 
auch zu mehr Flexibilität und Selbstbe-
stimmung in der Arbeitserbringung. Die 
Möglichkeiten einer digitalen Zusammen-
arbeit werden auch nach der Corona-Krise 
weiter gefestigt werden. Mit der diesbe-
züglichen Veränderung der Arbeitskultur 
spielt sich die Teamarbeit auch zukünf-
tig in einer Hybris zwischen digitalen und 

analogen Formaten ab. Diesem Umstand 
tragen wir Rechnung mit praktischen An-
wendungshinweisen für sowohl digitale als 
auch analoge Formate. Beide Umsetzungs-
arten bieten Vor- und Nachteile, sodass wir 
in diesem Buch versuchen, das Beste aus 
beiden Welten zu vermitteln. Ein wichtiger 
Aspekt digitaler Zusammenarbeit betrifft 
die zunehmende Flexibilität, welche sowohl 
positive als auch negative Auswirkungen 
haben kann. Daher thematisieren wir be-
wusst Konzepte, die die Entgrenzung von 
Arbeit und Freizeit im Team geringhal-
ten, und thematisieren die für das gesamte 
Team notwendigen Kompetenzen für eine 
erfolgreiche hybride Zusammenarbeit.

Mit diesem Buch möchten wir vor allem 
eins: positive Energie freisetzen und neue 
Impulse geben für eine Teamentwicklung, 
die Individuen gerecht wird und Wun-
der der Zusammenarbeit ermöglicht. Viel 
Freude beim Lesen!

# Drei Einflussfaktoren 
einer wertschätzenden 
Teamentwicklung

Die wertschätzende Teamentwicklung ist 
ein äußerst vielfältiges Phänomen. Wir 
möchten für dieses Buch zumindest drei 
zentrale Einflussfaktoren verorten, die wir 
als Gestaltungsparameter verstehen.

(1) Positive Kraft (Haltung)

Wertschätzung heißt auf das zu blicken, 
was an Positivem da ist, und nicht auf das, 
was fehlt. In einer Teamentwicklung liegt 
der Fokus auf Talenten, positiven Cha-
raktereigenschaften oder Interessen, die 
wir ins Team als Ressourcen mitbringen. 
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Teamgestalter:innen fördern diese Res-
sourcen, um Teampotenziale zu heben. 
Das Vorgehen unseres Ansatzes ist grund-
sätzlich wertschätzend, weil es bereits vor-
handene Schätze identifiziert und nutzbar 
macht. Gerade in Teams, in denen Un-
sicherheiten und bestehende Konflikte 
Angst schüren vor dem subjektiven Ver-
sagen vor sich selbst und anderen, kann 
dieser Ansatz den Teammitgliedern Mut 
machen. Diese Sichtweise leitet uns durch 
das gesamte Buch. Jedem Konzept, jedem 
Werkzeug und auch jedem Interview ist ein 
Ansatz gemein: Eine positive, wertschät-
zende Herangehensweise mit dem Blick 
auf Ressourcen und Potenziale statt auf 
Fehlendes oder allgemein nur Probleme.

Wir brauchen eine echte, auf gegensei-
tigem Respekt und Wertschätzung basie-
rende, interdisziplinäre Teamarbeit, in der 
Verantwortung und Gestaltungsfreiheit 
Hand in Hand gehen. Folgende Merkmale 
in Teams verstehen wir als Basis dafür, dass 
echte Zusammenarbeit entstehen kann: 
(1) gegenseitiger Respekt, (2) die Mög-
lichkeit für alle Teammitglieder sich zu 
äußern, (3) eine Führungskraft, die ihren 
Teammitgliedern vertraut, aber gleichzei-
tig auch in Krisen bereit ist, Verantwortung 
zu übernehmen und den Teammitgliedern 
so Sicherheit und Freiheit gibt, und (4) 
ein Team, das an seine Arbeit glaubt. Statt 
nur auf kurzfristige Kosten und Profite zu 
schauen, sollen langfristige Perspektiven 
gefördert werden.

(2) Komplexitätsbewusstsein

In der Recherche der verschiedenen Defi-
nitionen von Teamentwicklung wird deut-
lich, dass sich diese mit ihren Anlässen 

verändert. Die Welt befindet sich in einem 
immer schnelleren und permanenten Wan- 
del. Die digitale Revolution bringt durch 
die Automatisierung und die Digitalisie-
rung von Geschäftsmodellen viele Neue-
rungen oder gar disruptive Umbrüche in 
der Arbeitswelt. Zur Beschreibung dieses 
Phänomens wird in der Literatur häufig 
das Akronym VUKA verwendet. Es steht 
für Volatilität (Unbeständigkeit), Unsi-
cherheit, Komplexität und Ambiguität 
(Mehrdeutigkeit). Unter diesen schwie-
rigen Rahmenbedingungen müssen Or-
ganisationen in der heutigen Zeit agieren. 
Diese Merkmale beschreiben die Moder-
ne mit etlichen, sich überlappenden Um-
welt-, Gesundheits- und Wirtschaftskrisen 
sehr gut: Es werden parallel immer neue 
Wirtschaftszweige geschaffen, es gibt neue 
Zahlungsmittel mit stark schwankenden 
Kursen und auch die Wissenschaft wird 
immer schneller bei der Lösung unmittel-
bar auftretender Probleme wie dem CO-
VID-19-Virus. 
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Dabei besteht die Notwendigkeit, die orga-
nisationale Lernfähigkeit und Anpassungs-
fähigkeit zu verbessern. Dies kann wiede-
rum im Rahmen einer positiven Adaptie-
rung von VUKA gelingen. Diesmal steht 
das Akronym für Vision, Understanding 
(Verstehen), Klarheit und Agilität. Wie die 
folgende Abbildung zeigt, geben Kontext 
und Geschichte Orientierung in der neuen 
VUKA-Welt (Sydow, 2018). Mitarbeitende 
können Energie aus Erfahrungen und ge-
gebenen Bedingungen schöpfen.

Was heißt das konkret für das vorliegende 
Buch über wertschätzende Teamentwick-
lung? Wir übernehmen Verantwortung 
und brauchen Vertrauen für die gemein-
same Arbeit in und an der Organisation.

(3) Experimentelle Erkundung  
(Handlung)

Gerade bei komplexen Herausforderungen 
stehen Teams vor der Wahl: Arbeiten sie 
weiter an den Inhalten, um diese voranzu-
treiben, oder an ihrer Organisation, um die 
Arbeit möglicherweise besser und schnel-
ler zu erledigen? Hierbei sollten beide Ex-
treme vermieden werden: Das sture Wei-
terarbeiten trotz möglicherweise besserer 

Herangehensweisen oder aber auch ein 
zeitraubendes und wenig effektives „Be-
schäftigen mit sich selbst”. Ersteres wird 
durch den auf der folgenden Seite abge-
bildeten Cartoon dargestellt.

Daher sollte immer im individuellen Team 
geschaut werden: Brauchen wir überhaupt, 
was gerade vorgeschlagen wurde? Hilft uns 
das bei unserer täglichen Arbeit? Unser 
Buch unterstützt die Entscheidungsfindung 
mit Reflexionsfragen und einem bunten 
Strauß an Verbesserungsvorschlägen. So 
kann jedes Team individuell entscheiden, 
was es wirklich braucht, um erfolgreich und 
gesund zusammenzuarbeiten. 

# Aufbau des Buches

Das Buch ist in verschiedene Teile gegli-
edert: Konzepte, Tools (Werkzeuge) und 
ein Blick in neue Teamformate.

Zunächst werden elf zentrale Konzepte 
vorgestellt, die für eine wertschätzende 
Teamentwicklung eine wichtige Rolle spie-
len. Jedes Konzeptkapitel endet mit Re-
flexionsfragen, die uns dabei helfen, die 
zentralen Aussagen des vorangegangenen 
Textes in die Teamarbeit zu integrieren. 
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Weiterhin kommen in Form von Inter-
views zu jedem Thema Experten und Ex-
pertinnen sowie Praktikerinnen und Prak-
tiker zu Wort.

Im Kapitel „Tools“ zeigen wir euch unsere 
Lieblingswerkzeuge im praktischen Einsatz 
entlang des fünfstufigen Prozesses einer 
wertschätzenden Teamentwicklung. Wir 
bedienen uns dabei an den Phasen von 
Appreciative Inquiry: Define, Discover, 
Dream, Design und Deliver. Es werden 
phasenspezifisch Werkzeuge als Work-
shop-Formate vorgestellt, welche konkret 
zu der (Weiter-)Entwicklung des Teams 
beitragen.

Die Define-Phase stellt den Anfangspunkt 
unseres Veränderungszyklus dar, an dem 
wir uns fragen, worauf wir uns im Ent-
wicklungsprozess fokussieren wollen: Wo 
drückt bei uns im Team der Schuh?

Die Discover-Phase soll zeigen, über wel-
che Ressourcen wir bereits verfügen und 
welche Stärken im Team zusammenkom-
men: Was bringen wir auf die Entwick-
lungsreise mit?

In der Dream-Phase träumen wir von dem, 
was sein kann. Ziel ist es hier, einen idea-
len Zustand zu erdenken, den wir als Team 
gemeinsam anstreben können: Was ist un-
sere Teamvision?

Die Design-Phase bringt die Discover- und 
Dream-Phase zusammen. Es wird aufge-
zeigt, was wir bereits im Team an Potenzia-
len besitzen und wie sie mit unserer Vision 
zusammenpassen: Was ist auf dem Weg zu 
unserem Idealzustand bereits vorhanden?

Die Deliver-Phase unterstützt auf dem Weg 
vom Ist- zum Soll-Zustand: Was brauchen 
wir noch und welche Maßnahmen müssen 
wir konkret umsetzen?

Im Anschluss an die Vorstellung geeigneter 
Tools für die wertschätzende Teament-
wicklung schlagen wir eine Brücke zum 
Thema Community Building. Gemeinsam 
reflektieren wir, inwiefern Parallelen zwi-
schen der Teamentwicklung und dem Auf-
bau einer Community bestehen. Dabei be-
ziehen wir uns auf unsere Erfahrungen aus 
dem Forschungsprojekt „ClusterFeedback“ 
und skizzieren die Grundelemente für ein 
wertschätzendes Community Building.

In unserem Check-out bieten wir noch 
unsere persönlichen Reflexionen aus dem 
Buch und bedanken uns bei den Personen, 
die uns beim Entstehungsprozess unter-
stützt haben und nicht zuletzt bei denen, 
für die wir dieses Buch geschrieben haben: 
euch Leser:innen.

In diesem Sinne herzlichst

Reinhold, Mareike und Isabelle
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