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RECRUITING

Persönlichkeitstests klug 
auswählen und anwenden

Woran erkennt man wissenschaftlich fundierte Testverfahren? 
Und wie setzt man sie am besten ein?



male erfasst, die im Anwendungskontext Relevanz 
haben? Wie gut wird mit potenziellen Teilnehmen-
den solcher Verfahren geklärt, ob sie daran über-
haupt teilnehmen wollen und ob sie die Ergebnisse 
überhaupt kennen wollen? Wie professionell wird 
Feedback gegeben? Was gibt es an Unterstützungs-
möglichkeiten, um mit dem Feedback (insbesonde-
re selbstwertbedrohlichem Feedback) gut umgehen 
zu können?

Der Einsatz von Persönlichkeitstests bietet Chan-
cen, gleichzeitig sind ein Blick auf mögliche Risi-
ken in der Praxis und ein professioneller Umgang 
damit unverzichtbar. Hierfür gibt Ihnen diese 
Ausgabe wertvolle Anregungen.

Fo
to

: N
in

a 
H

el
le

r

E d i t o r i a l

Liebe Leserinnen und Leser,

das Thema Persönlichkeit scheint auf viele Men-
schen eine besondere Faszination auszuüben. Das 
ist verständlich. Wir wollen uns selbst und andere 
besser verstehen. Seit Jahrzehnten ist das Thema im 
Arbeitskontext präsent: Führungskräfte machen ein 
Coaching zur Persönlichkeitsentwicklung, Recrui-
ting-Teams überlegen, welche Persönlichkeiten zum 
Unternehmen passen, und das Marketing arbeitet 
die Persönlichkeit der Unternehmensmarke heraus. 
Auch bei der Zusammenstellung von Projektteams 
denken Verantwortliche darüber nach, welche unter-
schiedlichen Persönlichkeitsmerkmale man für den 
Erfolg eines Teams benötigt. 

Mit der Nutzung des Konzepts Persönlichkeit 
gehen aber eine Reihe von Risiken einher, die in 
der Praxis womöglich zu wenig Beachtung finden. 
Einige davon werden in diesem Heft aufgegriffen. 
Lassen Sie mich zwei Aspekte herausstellen, die 
für die Personalauswahl und Personalentwicklung 
besondere Relevanz haben. 

Am Markt gibt es ein großes Angebot an Verfahren 
zur Messung von Persönlichkeitsmerkmalen. Es ist 
zu befürchten, dass Verantwortliche in Unterneh-
men bei der Auswahl von Verfahren zu wenig die 
psychometrische Qualität als Kriterium heranzie-
hen und zu stark die Verbreitung eines Verfahrens. 
Das ist hochproblematisch. 

Außerdem haben wir es hier mit einem sehr sen-
siblen Thema zu tun, das für die Betroffenen sol-
cher Verfahren für ihr Selbstkonzept, insbesondere 
ihren Selbstwert, eine hohe Relevanz haben dürfte. 
Der Einsatz solcher Verfahren setzt ein hohes Maß 
an Professionalität voraus: bei den umsetzenden 
Akteuren und bei der Gestaltung des ganzen 
Prozesses. Dabei geht es etwa um die folgenden 
Fragen, die vor allem eine ethische Dimension 
haben: Werden wirklich die Persönlichkeitsmerk-
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Toxische Mitarbeitende vergiften die Unternehmenskultur 

und gefährden die Gesundheit von Kolleg*innen. Die Psy­

chologin Heidrun Schüler-Lubienetzki erklärt im Gespräch, 

was Führungskräfte dagegen tun können.
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Coaching   
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Der Missbrauch von Coaching – 
und wie man sich davor schützt    

D e r  Co a c h i n g m a r kt  w i rd  i m m e r  u n ü b e r s i c h t l i c h e r : 

E n t s c h e i d e r * i n n e n  u n d  Co a c h e e s  b i e te t  s i c h  e i n e 

ve r w i r re n d  g ro ß e  A u swa h l .  Da r u n te r  s i n d  z u  v i e le 

f ragw ü rd i ge  A n ge b o te.  E i n  Ko m m e n ta r  vo n  Sve n j a 

H o fe r t .

Re c r u i t i n g   

Persönlichkeitstests 
klug auswählen  
und anwenden
Die Persönlichkeit von Bewerbenden spielt heute eine zu­

nehmend wichtige Rolle in Auswahlprozessen. Das spiegelt 

auch der Markt: Eine Fülle von Tests verheißt die Diagnos­

tik von berufsbezogenen Persönlichkeitseigenschaften. 

Doch um potenziell kostspielige Fehlbesetzungen zu ver­

meiden, sollten Unternehmen nur zu wissenschaftlich fun­

dierten Verfahren greifen.

Teams   
3 0 
Teamresilienz im Berufsalltag stärken: 
Ein praxiserprobter Prozess  

 

D i e  h e u t i ge  A r b e i t swe lt  fo rd e r t  Tea m re s i l i e n z .  Da s 

i s t  d i e  Fä h i g ke i t ,  ge m e i n s a m  Wi d r i g ke i te n  z u  b e wä l­

t i ge n  u n d  ge s tä r kt  d a ra u s  h e r vo r z u ge h e n .  M a n  ka n n 

s i e  i m  Tea m Q - Proze s s  S c h r i tt  f ü r  S c h r i tt  t ra i n i e re n .
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C h a n ce n  u n d  B e s t  Pra c t i ce s  

 
Die Auswahl eines fundierten Verfahrens ist zentral. Doch wie 

kann man es gut in Auswahlprozesse einbinden? Ein Beitrag 

mit Tipps für die Personalpraxis.
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„ E s  i s t  w i c h t i g ,  d a s  I n s t r u m e n t  g u t 
i n   d e n  Re c r u i t i n g p r o z e s s  e i n z u b i n d e n “    

 
Woran erkennt man seriöse Verfahren, und warum sind so viele 

fragwürdige am Markt? Ein Gespräch mit André Findeisen, dem 

Autor des Titelbeitrags.
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Teamresilienz 
im Berufsalltag stärken: 

Ein praxiserprobter 
Prozess



Teamresilienz liegt in der Fähigkeit, gemeinsam Widrigkeiten zu bewältigen und gestärkt 
daraus hervorzugehen. In der heutigen Arbeitswelt ist diese Fähigkeit für Teams zentral. Sie 
lässt sich im sogenannten TeamQ-Prozess Schritt für Schritt trainieren. Der Beitrag stellt die 
Struktur des Prozesses vor, nennt Erfolgsfaktoren aus der Praxis und zeigt, wie Organisationen 
TeamQ nachhaltig bei sich verankern können.

In der „Wirtschaftspsychologie aktuell“-Ausgabe 
vom März dieses Jahres zeigten wir die grundle-
genden Aspekte von Teamresilienz auf (Baum-

gartner et al., 2025): was sie ausmacht und warum sie 
in einer Arbeitswelt, die von Unsicherheit und Kom-
plexität geprägt ist, zu einem zentralen Erfolgsfaktor 
wird. Grundlage war das TeamQ-Rahmenwerk, das 
Teamresilienz als gemeinsame Fähigkeit versteht, mit 
Widrigkeiten umzugehen, aus ihnen zu lernen und 
gestärkt daraus hervorzugehen. Im Zentrum stehen 
dabei drei Dimensionen: geteilte mentale Modelle, 
Beziehungsqualität und kontinuierliche Entwicklung, 
konkretisiert durch neun trainierbare Wirkfaktoren.

Im vorliegenden Beitrag zeigen wir, wie sich diese 
Wirkfaktoren in der Praxis gezielt entwickeln lassen. 
Wir stellen den TeamQ-Prozess vor, mit dem Teams 
ihre Resilienz Schritt für Schritt stärken können. 
Neben dem Aufbau beleuchten wir Erfolgsfaktoren 
aus der Praxis und geben einen Ausblick, wie sich 
TeamQ in Organisationen nachhaltig verankern lässt. 

Die hier berichteten Erfahrungen basieren auf 
einem aktuellen Forschungsprojekt, bei dem 70 
Teams aus drei Unternehmen mit TeamQ arbeiten. 
Die teilnehmenden Unternehmen haben alle ihren 
Sitz in der Schweiz, wobei eines davon im Perso-
nenverkehr tätig ist, eines in der Baustoffbranche 
und eines in der Komsumgüter-/Detailhandelsin-
dustrie. In allen teilnehmenden Teams wird der in 
diesem Artikel geschilderte Prozess angewendet, 
wobei dieser zu Forschungszwecken durch punktu-
elle Datenerhebungen begleitet wird.

Der Prozess im Überblick
Die neun Wirkfaktoren des TeamQ-Rahmenwerks 
(siehe Abbildung 1) bilden die Grundlage für die 

Stärkung der Teamresilienz. Doch wie lassen sich 
diese Faktoren konkret im Teamalltag bearbeiten? 
Genau hier setzt der TeamQ-Prozess an: ein struk-
turierter, praxisbewährter Ablauf, der Teams dazu 
befähigt, ihre Resilienz gezielt weiterzuentwickeln 
und einzusetzen, wenn sie Widrigkeiten begegnen. 

Der TeamQ-Prozess besteht aus drei aufeinander 
abgestimmten Schritten: dem Wirkfaktoren-Check, 
den TeamQ-Sessions und der Wiederholung des 
Wirkfaktoren-Checks (siehe Abbildung 2). Der 
Prozess ist iterativ angelegt, denn Teamresilienz ist 
keine einmalige Intervention, sondern ein kontinu-
ierlicher Entwicklungsweg. TeamQ wurde gemein-
sam mit Praktiker*innen entwickelt, ist unabhängig 
von der Organisationsform nutzbar und eignet sich 
für agile sowie hierarchisch organisierte Teams.

Wirkfaktoren-Check: Gemeinsame 
Standortbestimmung

Der Wirkfaktoren-Check ermöglicht es, ein trans-
parentes Bild der aktuellen Teamsituation bezüglich 
der neun Wirkfaktoren herzustellen. Dies startet 
mit der Einschätzung der Faktoren durch jedes 
Teammitglied. Dabei werden diese auf einer Skala 
von eins bis fünf eingeschätzt, wobei die Skalenen-
den jeweils kurz beschrieben sind. 

Die persönlichen Einschätzungen werden dann 
gesammelt, und jede*r erläutert die eigene kurz. 
So ergibt sich ein gemeinsames Bild der neun 
Wirkfaktoren, und es wird sichtbar, wo ähnliche 
Einschätzungen vorliegen und wo Perspektiven 
auseinandergehen. Dadurch werden die Stärken 
und Entwicklungsfelder eines Teams sicht- und 
besprechbar. Die Diskussion im Team über Unter-

Te a m s
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Te a m s

schiede in der Wahrnehmung ist ebenso aufschluss-
reich wie die Ergebnisse selbst. Sie fördert ein 
gemeinsames Verständnis dafür, was im Team bereits 
gut funktioniert und wo es Reibungspunkte oder 
Unsicherheiten gibt. 

Es folgt eine gemeinsame Priorisierung von drei 
Wirkfaktoren, wodurch der Fokus für die nachfol-
genden Workshops gesetzt wird. Dieser partizipative 
Einstieg legt die Basis für ein hohes Maß an Eigen-
verantwortung des Teams im weiteren Prozessverlauf.

TeamQ-Sessions: Teamresilienz 
gezielt entwickeln

Im zweiten Schritt werden die priorisierten Wirk-
faktoren in moderierten Sessions vertieft bearbeitet. 
Jede TeamQ-Session dauert in der Regel zwischen 
60 und 120 Minuten, wobei die Dauer je nach 
Anzahl der teilnehmenden Teammitglieder etwas va-
riiert. Für die Bearbeitung jedes Wirkfaktors stehen 
jeweils drei bis fünf Workshopformate zur Verfügung, 
die verschiedene Aspekte des Wirkfaktors bear-
beitbar machen. Im Vorfeld der Session wählt die 

moderierende Person die passende Methode aus und 
bereitet sich entsprechend vor. Sie begleitet das Team 
im Prozess, leitet die Session an und verantwortet 
das Zeitmanagement. Hierbei kann die Moderati-
on durch eine teamexterne Person oder von einem 
Teammitglied übernommen werden. 

Zum Schluss jeder TeamQ-Session definiert das 
Team gemeinsam allfällige Maßnahmen, die in 
dem bearbeiteten Thema umgesetzt werden sollen. 
Dadurch werden eine kontinuierliche Weiterbear-
beitung und der Transfer in den Teamalltag sicher-
gestellt.

Zweiter Wirkfaktoren-Check: 
Entwicklung aufzeigen

Nach der Durchführung der TeamQ-Sessions zu 
den priorisierten Wirkfaktoren – idealerweise nach 
circa drei bis sechs Monaten – folgt die Wieder-
holung des Wirkfaktoren-Checks. Diese erneute 
Standortbestimmung ermöglicht es, Veränderungen 
sichtbar zu machen, Fortschritte zu würdigen und 
neue Prioritäten zu setzen.

Team Mental Models

Beziehungsqualität

Kontinuierliche Entwicklung

Teamreflexion

Rollenklarheit Klarheit über 
Entscheidungen

Team-
kommunikation

Umgang mit 
Konflikten

Gegenseitige 
Unterstützung

Gemeinsame 
Ziele

Kollektives 
Lernen

Teamflexibilität

A b b i ld u n g   1 :  Die drei  Dimensionen der Teamresilienzqualität und ihre neun trainierbaren Wirkfaktoren (eigene Darstellung).
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Te a m s

A b b i ld u n g   2 :  Iteratives Vorgehen im TeamQ-Prozess (eigene Darstellung).

Wirkfaktorencheck
(Auswahl von 3 Wirkfaktoren)

Wirkfaktorencheck
(Auswahl von 3 Wirkfaktoren)

Wirkfaktorencheck
(Auswahl von 3 Wirkfaktoren)

Prio 
3

Prio
2

Prio 
1

Prio 
3

Prio 
2

Prio 
1

Prio 
2

Prio 
3

Prio 
1

Bei der Wiederholung schätzen die Teammitglieder 
wiederum die neun Wirkfaktoren auf der vorgegebe-
nen Skala ein. Dann tauschen sie sich vor allem über 
die Veränderungen der neuen Einschätzungen im 
Vergleich zu den ersten aus: Wo zeigen sich allgemei-
ne Veränderungen? Sind die Einschätzungen näher 
beisammen als beim ersten Mal oder weiter ausein-
ander? Welche Erklärungen haben die Teammitglie-
der für die Unterschiede in den Einschätzungen? 

Nach dem gemeinsamen Austausch werden wie-
derum gemeinsam drei Wirkfaktoren für die 
weitere Bearbeitung priorisiert. Durch das Defi-
nieren neuer zu bearbeitender Wirkfaktoren ist die 
Wiederholung des Wirkfaktoren-Checks gleich-
zeitig Abschluss des alten Zyklus und Startpunkt 
eines neuen. So kann ein iteratives, kontinuierliches 
Vorgehen sichergestellt werden, und das Team bear-
beitet stets die gerade relevanten Wirkfaktoren. 

Teamresilienz als Entwicklungsprozess
Die Sessions fördern nicht nur die inhaltliche 
Auseinandersetzung mit den Wirkfaktoren, sondern 

stärken auch die Teamkultur und die Selbstwirk-
samkeit. Es wird erlebbar, dass Entwicklung mög-
lich und aus dem Team selbst heraus machbar ist.

Der TeamQ-Prozess versteht Teamresilienz nicht 
als Ziel, sondern als kontinuierliche Praxis. Ein 
regelmäßiger Rhythmus aus Standortbestimmung, 
Workshoparbeit und Reflexion ermöglicht es 
Teams, sich in ihrem Tempo weiterzuentwickeln 
und die eigene Resilienz nachhaltig zu stärken.

Teams, die den Prozess durchlaufen haben, berich-
ten, dass sich ihre Zusammenarbeit spürbar ver-
ändert hat, allerdings nicht durch große Transfor-
mationen, sondern durch kleine, gezielte Schritte, 
die ihre Teamresilienz entwickelt haben. Außerdem 
berichten sie von einem veränderten Umgang mit 
Widrigkeiten. Einige schätzen Widrigkeiten weni-
ger gravierend ein, andere empfinden den Umgang 
damit als weniger anspruchsvoll. So können Her-
ausforderungen im Arbeitsalltag besser gemeistert 
werden, und das Team profitiert von seiner gestei-
gerten Teamresilienz. 
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Sophie, du hast mehrere Teams durch den TeamQ-Pro-
zess moderierend begleitet. Wie liefen die Wirkfakto-
ren-Checks ab? Was ist besonders zu beachten?

An den Wirkfaktoren-Checks schätze ich be-
sonders den bedarfsorientierten, daten-
basierten Ansatz, der auch von den 
Teams positiv aufgenommen wur-
de. Als Moderatorin bekomme ich 
ein klares Bild, wo das Team 
steht, welche Herausforderungen 
es gibt und welche Bedürfnisse 
im Vordergrund stehen. Die Ge-
spräche über die neun Wirkfakto-
ren ermöglichten es, aus dem Alltag 
auszusteigen und eine neue Perspekti-
ve einzunehmen. So kamen Themen zur 
Sprache, die sonst untergehen: weg von den 
Aufgaben, hin zur Reflexion auf der Metaebene.

Meine Rolle bestand darin, neutral zu bleiben, alle Pers-
pektiven einzubeziehen und die Diskussion zu lenken. 
Durch vertiefende Fragen und die gemein same Entwick-
lung einer Roadmap mit drei priorisierten Wirkfaktoren 
konnten wir konkrete nächste Schritte definieren. Erfreu-
lich war, dass einige Teams dabei erkannten, wie weit sie in 
gewissen Bereichen schon sind: eine Ressource, die ihnen 
zuvor nicht bewusst war. Nach den etwa zweistündigen 
Checks hatte ich jeweils ein gutes Verständnis für Dynamik 
und Bedürfnisse des Teams, was die Vorbereitung der wei-
teren Workshops enorm erleichtert hat. Wichtig war auch 
die Unterstützung durch die Führungskraft, um die The-
men zu verankern und die Umsetzung zu fördern.

Wie gehst du bei der Auswahl eines passenden For-
mats für die erste TeamQ-Session vor, wenn das 
Team drei Wirkfaktoren priorisiert hat?

Nach der Priorisierung stellte ich mir die Frage: „Was braucht 
das Team von diesem Workshop?“, und wählte aus der Tool-

box die Methode, die am besten zur Kultur und Teamdy-
namik passte. Vor jeder Session stimmte ich 

mich kurz mit der Führungskraft ab, um 
die Bedürfnisse des Teams zu berück-

sichtigen. Die Workshops fanden 
meist in Präsenz statt, ließen sich 
aber problemlos auch hybrid um-
setzen. Da ich vor allem größere 
Teams begleitete, plante ich be-
wusst genug Zeit ein, meist einein-

halb bis zwei Stunden. 

Was ist deiner Erfahrung nach bei 

der Durchführung der TeamQ-Sessions 

besonders wichtig? 

Für mich war es entscheidend, einen sicheren und wert-
schätzenden Rahmen zu schaffen, in dem sich alle 
wohlfühlten. Ein kurzes Warm-up lockerte die Stim-
mung und förderte die Beteiligung. Während der Sessi-
ons achtete ich darauf, eine klare Struktur mit genü-
gend Flexibilität zu verbinden. Einmal verlagerte sich 
die Diskussion unerwartet auf den drittpriorisierten 
Wirkfaktor. Wir haben diesen spontan vorgezogen und 
die Roadmap angepasst. Besonders wirksam empfand 
ich Präsenzformate, da sie Interaktion und gegenseiti-
ges Verständnis im Team stärkten. Diese Mischung aus 
Struktur, Flexibilität und einem wertschätzenden Rah-
men war für den Erfolg ausschlaggebend.

Welcher Abstand zwischen den TeamQ-Sessions hat 

sich bei den Teams beim MGB bewährt?

Ein Abstand von vier bis sechs Wochen erwies sich gemäß 
den Teams als ideal. So hatten die Teilnehmenden Zeit, 

Sophie Brogle

Sophie Brogle

Erfahrungsbericht: TeamQ in der Praxis
Sophie Brogle ist Projektleiterin Corporate Health beim Migros Genossenschafts-Bund (MGB) 
in Zürich, der an der Forschungsstudie rund um TeamQ teilnahm. Mit der Psychologin spra-
chen die Autor*innen dieses Beitrags darüber, welche Erfahrungen sie als Moderatorin von 
TeamQ-Prozessen in ihrer Organisation gesammelt hat. 
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Erfolgsfaktoren aus der Praxis
In der Praxis zeigt sich, dass bestimmte Bedingun-
gen entscheidend dafür sind, dass die Arbeit mit 
dem TeamQ-Rahmenwerk wirksam wird. Bei der 
Arbeit mit TeamQ haben sich in den vergangenen 
Jahren vier Erfolgsfaktoren herauskristallisiert. Sie 
fördern nicht nur die Wirksamkeit der Interventio-
nen, sondern auch die Integration der Resilienzar-
beit in den Teamalltag.

1. Vertrauen und Offenheit

Die Arbeit an jedem einzelnen der neun Wirkfak-
toren stärkt die psychologische Sicherheit im Team 
und damit einen zentralen Faktor für Teamleistung 
(Edmondson, 1999). Doch bereits zu Beginn des 
Prozesses ist ein Teamklima von Vertrauen und 
Offenheit nötig, damit die psychologische Grund-
lage da ist, um gemeinsam mit TeamQ zu arbeiten. 
Nur so können Teammitglieder sich einbringen, 
schwierige Themen ansprechen, Konflikte lösen 
und damit gemeinsam lernen und wachsen (Ip et 
al., 2025).

Nicht jedes Team bringt zu Beginn Offenheit und 
Vertrauen mit. In solchen Fällen lohnt es sich, 
zunächst kleine, niedrigschwellige Schritte zu 
gehen. Hilfreich sind zum Beispiel Übungen zum 
gegenseitigen Kennenlernen (Check-ins bei Mee-
tingbeginn), die bewusste Vereinbarung von Kom-
munikationsregeln oder regelmäßige gemeinsame 
Kurzreflexionen zur Zusammenarbeit. Solche Maß-
nahmen schaffen ein erstes Fundament für psycho-
logische Sicherheit, ohne das Team zu überfordern. 
Je nach Situation kann es auch sinnvoll sein, eine 
externe Moderation einzubeziehen, um sensible 
Themen anzusprechen und das Vertrauen Schritt 
für Schritt aufzubauen. Erst wenn diese Grundlage 
gelegt ist, entfaltet die Arbeit mit TeamQ ihre volle 
Wirkung.

2. Eigenverantwortung 

Während der gesamten Arbeit mit TeamQ liegt die 
inhaltliche Verantwortung beim Team, beispielsweise 
bei der Auswahl der drei aktuell relevanten Wirkfak-

Inhalte zu reflektieren und erste Maßnahmen umzuset-
zen, ohne den Bezug zu verlieren. Die Führungskraft be-
gleitete die Umsetzung der Maßnahmen, und ich stand 
als Ansprechperson zur Verfügung. 

Was fandest du auffällig bei der Wiederholung des 

Wirkfaktoren-Checks?

Die Wiederholung war für die Teams und mich sehr 
spannend. Beeindruckend war, wie sie sich im Vergleich 
zum ersten Check weiterentwickelt hatten. Oft verbes-
serten sich nicht nur die priorisierten, sondern auch an-
dere Wirkfaktoren – ein Zeichen der Strahlwirkung der 
bearbeiteten Faktoren. Überraschend war, wie schnell 
nach wenigen Monaten im TeamQ-Prozess bereits spür-
bare Veränderungen sichtbar wurden.

Hast du Veränderungen bei den Teams festgestellt, 

was ihren Umgang mit widrigen Situationen anging?

Eine wichtige Wirkung war, dass die TeamQ-Sessions die 
Reflexion über die Zusammenarbeit anstießen und eine 
offene Kommunikation förderten. Die Teilnehmenden 
lernten sich besser kennen, bauten Vertrauen auf und 
konnten schwierige Situationen gemeinsam besser 
meistern. Auch in gut funktionierenden Teams verstärk-
te sich der Zusammenhalt. Oft gingen Teammitglieder 
danach gemeinsam Mittagessen und diskutierten wei-
ter. Diese informellen Momente förderten Zugehörigkeit, 
Gesundheit und Resilienz. Ich bin überzeugt, dass diese 
Entwicklung dazu beiträgt, dass die Teams künftig resi-
lienter mit Herausforderungen umgehen.

Wie verfolgt ihr das Thema Teamresilienz nun weiter?

In der Pilotstudie haben wir zehn Teams aus verschiede-
nen Migros-Unternehmen begleitet und anschließend 
Feedback der Trainer*innen eingeholt. Die Rückmeldun-
gen waren sehr positiv, mit hilfreichen Hinweisen zur 
Weiterentwicklung. Unser Ziel ist es, Wohlbefinden, Res-
ilienz und Leistungsfähigkeit der Mitarbeitenden nach-
haltig zu fördern. Dabei spielt Teamresilienz eine zentra-
le Rolle. Deshalb  planen wir, TeamQ für die gesamte 
Migros-Gruppe zugänglich zu machen. Die Resonanz da-
rauf ist  äußerst positiv und das Interesse am Thema 
entsprechend groß.Fo
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toren. Diese Selbstbestimmung ist kein Selbstzweck: 
Studien zeigen, dass partizipative Interventionen 
langfristig zu nachhaltigen Veränderungen beitragen 
(Ryan & Deci, 2000; Heijkants et al., 2025). Ent-
scheidend ist zudem, dass Teams Verantwortung für 
ihr gemeinsames Lernen übernehmen. Gerade in 
dynamischen Arbeitskontexten zeigt sich, dass Em-
powerment und geteilte Verantwortung die Refle-
xionsfähigkeit und das Engagement des Teams auch 
zwischen strukturierten Sessions sichern (Coulston, 
2025). Das stärkt die Teamautonomie, einen Schlüs-
selfaktor für leistungsfähige und resiliente Teams 
(Kalluri, 2024; Buvik & Tkalich, 2021).

3. Kontinuität und Rhythmus

Wie bereits oben beschrieben ist die Stärkung der 
Teamresilienz nicht durch einen einmaligen Work-
shop machbar. Vielmehr braucht es eine kontinuier-
liche Auseinandersetzung mit dem Thema, was mit 
TeamQ durch das iterative Vorgehen umsetzbar ist. 
Nach unserer Erfahrung hat sich ein Abstand von 
drei bis sechs Wochen zwischen den Sessions be-
währt. Dieser Takt schafft Raum für Umsetzung, Re-
flexion und das Einwirkenlassen neuer Erkenntnisse.

Lernpsychologisch entspricht dies dem Prinzip 
der „verteilten Wiederholung“, das dem Gehirn 
erlaubt, Verbindungen zu festigen und Neues zu 
integrieren (Mawson & Kang, 2025). In der Team-
arbeit bedeutet das: Entwicklung braucht Zeit und 
dabei Kontinuität und Rhythmus.

4. Moderation

Ein häufig unterschätzter Erfolgsfaktor ist die 
saubere Trennung von Prozess- und Ergebnisver-
antwortung. Die moderierende Person – ob extern 
oder aus dem Team – konzentriert sich ausschließ-
lich auf den Ablauf, die methodische Führung und 
das Einhalten des Rahmens. Inhaltliche Beiträge 
und Entscheidungen liegen bei den Teammitglie-

dern, was das Commitment erhöht und nachhalti-
ges Lernen fördert (Wikström et al., 2021).

Diese Klarheit ist insbesondere dann essenziell, wenn 
eine teaminterne Person moderiert. Ohne diese 
Rollentrennung kommt es leicht zu Unschärfen und 
Unsicherheit, sowohl bei der moderierenden Person 
als auch im Team. Teams, die diese Unterscheidung 
beherzigen, berichten von mehr Sicherheit im Pro-
zess und einer höheren Qualität der Diskussionen.

Fazit und Ausblick
Teamresilienz wirkt, wenn sie Teil der Zusam-
menarbeit wird und nicht eine einzelne, isolierte 
Intervention ist. Genau hier setzt TeamQ an: Es 
ermöglicht Teams, die neun Wirkfaktoren konti-
nuierlich zu reflektieren, zu entwickeln und im 
Alltag zu verankern. Der strukturierte Prozess mit 
Wirkfaktoren-Check, Workshops und Reflexion 
schafft einen wiederholbaren Rahmen. Werden bei-
spielsweise feste monatliche Slots eingeplant, wird 
Resilienzarbeit Teil der Teamkultur.

Dieser Beitrag zur Teamkultur trägt aber nur 
dann Früchte, wenn die Rahmenbedingungen im 
Team stimmen. Es braucht Klarheit über Sinn und 
Zweck des Vorgehens, Zeit für die Umsetzung und 
keine blockierenden Konflikte im Team. 

Mit dem aktuell laufenden Forschungsprojekt zu 
TeamQ wird die Wirksamkeit des Rahmenwerks 
überprüft und kontinuierlich weiterentwickelt, so-
dass Teams in der Lage sind, ihre Teamresilienz auch 
in Zukunft zu erhöhen und sich für die kommen-
den Herausforderungen zu wappnen.

Achtung vor Stolpersteinen!

Zugleich gilt: TeamQ funktioniert nur dort nach-
haltig, wo die Rahmenbedingungen stimmen. Fehlt 

„In den Sessions wird erlebbar, dass Entwicklung 
möglich und aus dem Team selbst heraus machbar ist.“
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es an Zeit für die Umsetzung, an Klarheit über 
Sinn und Zweck des Vorgehens oder blockieren 
ungelöste Konflikte die Zusammenarbeit, bleibt 
die Wirkung gering. In solchen Fällen braucht es 
zunächst Verständigung respektive Klärung.

Nicht nur für einzelne Teams, auch für ganze 

Organisationen 

Besonders wirkungsvoll zeigt sich TeamQ, wenn 
mehrere Teams auf unterschiedlichen Hierarchieebe-
nen mit dem Rahmenwerk arbeiten. In einem Un-
ternehmen wurde beispielsweise durch den TeamQ-
Prozess auf Geschäftsführungsebene sichtbar, dass 
unklare gemeinsame Ziele nicht nur intern, sondern 
auch in nachgelagerten Bereichen zu Friktionen ge-
führt hatten. Solche organisationalen Muster können 
mit TeamQ transparent und nachvollziehbar gemacht 
werden. Organisationsentwicklungsabteilungen kön-
nen mit TeamQ also auch eine übergreifende Resili-
enzstrategie verfolgen.

Blick nach vorn

TeamQ ist flexibel erweiterbar, etwa durch Integra-
tion in bestehende Entwicklungsprozesse oder durch 
digitale Templates und Whiteboards für verteilte 
Teams. Entscheidend ist die kontinuierliche Gestal-
tung der Zusammenarbeit. Gelingt dies, wird Team-
resilienz zur gemeinsamen Praxis und Haltung, die 
trägt – nicht erst in der Krise, sondern schon davor. 
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