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Team-Resilienz
Mentale Stärke im Team für Spitzenleistung

Dr. Tom-Nicolas Kossak
Engelhardstr. 10a
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Basis für den Start

• Zur Person
• Zum Team & Unternehmen
• Zur Motivation & Erwartungen

Mentale Toolbox

Passwort: MGG_Teamresilienz_2025
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Zu zweit auf 
den Punkt 

Team:
1. „Ein Team ist eine kleine Anzahl von Menschen mit komplementären Fähigkeiten, die sich zur Erreichung eines gemeinsamen 

Ziels verpflichtet haben und die gegenseitig zur Verantwortung gezogen werden.“ (Katzenbach & Smith, 1993)

2. „Ein Team ist eine Gruppe von Personen, die voneinander abhängig sind und gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten, die 
Ergebnisse erfordert, die nur durch die Zusammenarbeit der Teammitglieder erreicht werden können.“ (Hackman, 2002): 

3. „Ein Team ist eine Ansammlung von Individuen, die eine kollektive Identität haben, gemeinsame Ziele und Aufgaben verfolgen, 
die voneinander abhängig arbeiten und als soziale Einheit zusammenarbeiten.“ (Kozlowski & Bell, 2003) 

4. „Ein Team ist eine unterscheidbare Menge von zwei oder mehr Personen, die interdependente Aufgaben erfüllen, gemeinsam 
für ein Ziel arbeiten und die gemeinsam durch bestimmte Rollen, Verantwortungen und Ressourcen organisiert sind.“ (Salas, 
Dickinson, Converse & Tannenbaum, 1992)

5. „Teams sind soziale Gebilde, deren Mitglieder sich gemeinsam für die Erreichung eines gemeinsamen Ziels einsetzen und deren 
Erfolg von der Zusammenarbeit und dem abgestimmten Handeln aller Mitglieder abhängt.“(Guzzo & Dickson, 1996)

6. „Ein Team ist eine Gruppe von Personen, die für eine bestimmte Zeit gemeinsam an einem Projekt arbeiten, um ein 
spezifisches Ziel zu erreichen.“ (DIN-Norm 69901-5, Projektmanagement)

7. „Ein Team ist eine interaktive Gruppe von Individuen, die gemeinsame und übergeordnete Ziele verfolgen und durch ein 
gemeinsames Schicksal miteinander verbunden sind.“ (McGrath, 1984)

8. „Ein Team ist eine kleine Gruppe von Personen, die verschiedene Fähigkeiten haben und sich verpflichten, eine bestimmte 
Aufgabe gemeinsam zu erfüllen und sich gegenseitig dabei zu unterstützen.“ (Sundstrom, De Meuse & Futrell, 1990)

Zentrale Aspekte eines Teams:

1. Gemeinsames Ziel & Aufgaben

2. Rollen & Komplementäre Fähigkeiten

• Teams bestehen aus Personen, die unterschiedliche Kompetenzen, Rollen, 
Perspektiven einbringen, die sich ergänzen.

3. Kooperation & Interaktion (wechselseitige Abhängigkeit)

• Die Leistung entsteht durch Zusammenarbeit

• Teams arbeiten in der Regel interaktiv: Austausch, Kommunikation, gemeinsames 
Problemlösen.

4. Soziale Einheit / kollektive Identität

• Sie entwickeln eine gemeinsame Identität, ein „Wir-Gefühl“, gemeinsame 
Normen und Werte.
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High-Performance-Team:

Eine kleine, hochgradig interdependente Gruppe mit klaren 
gemeinsamen Zielen und Aufgaben, deren Mitglieder komplementäre 

Rollen und Fähigkeiten besitzen und deren Zusammenarbeit so eng 
abgestimmt ist, dass sie unmittelbar hohe Leistung erbringen kann. 

Diese Teams zeichnen sich durch präzise definierte Abläufe, effiziente 
Strukturen und eine ausgeprägte Kooperation aus, die eine sehr hohe 

Effektivität ermöglicht. 

0:1 3:4 2:3 6:4 4:2 7:2 5:0
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Nur gesunde Teams 
sind resilient!

„Resilienz ist ein dynamischer
Prozess, der positive Anpassung in 

einem Kontext erheblicher
Widrigkeiten umfasst.“

Luthar, Cicchetti & Becker (2000)

Teamresilienz
Ein dynamischer, psychosozialer Prozess, der eine Gruppe von Individuen vor 
den möglichen negativen Auswirkungen von Stressoren schützt, denen sie 
gemeinsam ausgesetzt sind. Es umfasst Prozesse, bei denen Teammitglieder 
ihre individuellen und kollektiven Ressourcen nutzen, um sich positiv an 
Widrigkeiten anzupassen. 

TeamresilienzMorgan, Fletcher & Sarkar (2013) 
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Kontextabhängig

Bedeutung Disziplin Ytimessä Resilienz Ziele

Architecture of a High-Performance-Team

Vision Goals

Strategy

ResourcesMeasure

Track
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Das mentale Ei

Motivation & Wille

The Golden Circle:
(Simon Sinek)

HOW

WHY

WHAT
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Vision – Intention - Persistence

Vision & Zielsetzung

Mitarbeiter/Spieler

Abteilung/ 
Team

Unternehmen/
Verband
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VISIONVISION

Andere 
Visionen
Andere 

Visionen

Aktuelle 
Bedürfnisse

Aktuelle 
Bedürfnisse

23

24

22

23

24



19.11.2025

9

25

HOW

WHY

WHAT

Physis

Ernährung

Ausdauer

Kraft

Physis
Punkte

Kader

Siege

Weltmeister
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Übung: VIP

Vision (Warum?) - Intention (Was?) - Persistence (Wie?)

• 10 Min. Selbstreflektion (s. Arbeitsblätter VIP & Aufgabenpuzzle)
• 10 Min. Austausch in 2er Gruppe
• 10 Min. Zusammenführung im Plenum

TeamresilienzMorgan, Fletcher & Sarkar (2013) 

Emotionale 
Treiber 

identifizieren

Vision 
– 

Intention 
– 

Persistence
Ergebnis-, 

Leistungs- und 
Prozessziele

Erfolge 
gemeinsam 

feiern

Überprüfen & 
Anpassen
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Talent Skills

Roles

LeadershipResponsibility
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Architecture of a High-Performance-Team

PowerPoint Template32

PowerPoint Template

Ziel

Rollen
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PowerPoint Template

Hierarchien

Ziel

DISG-Selbsttest

DISG: Dominanz-betonte Typen (D)

D – Dominant
Stärken: durchsetzungsstark, entscheidungsfreudig, zielorientiert
Entwicklungsfelder: Geduld, Empathie, Zuhören, Impulskontrolle

DI – Dominant-Initiativ
Stärken: inspirierend, energiegeladen, führungsstark
Entwicklungsfelder: Fokus halten, realistische Planung, Risiken abwägen

DS – Dominant-Stetig
Stärken: zielorientiert, gleichzeitig rücksichtsvoll, diplomatisch
Entwicklungsfelder: Konflikte nicht vermeiden, mutiger entscheiden

DG – Dominant-Gewissenhaft
Stärken: analytisch, strategisch, kontrolliert, leistungsorientiert
Entwicklungsfelder: Flexibilität, Delegieren, Vertrauen schenken
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DISG: Einfluss-betonte Typen (I)

I – Initiativ
Stärken: kommunikativ, begeisternd, kontaktstark
Entwicklungsfelder: Organisation, Konsequenz, Faktenorientierung

ID – Initiativ-Dominant
Stärken: charismatisch, impulsstark, motivierend
Entwicklungsfelder: Impulsivität, Struktur, Rücksichtnahme

IS – Initiativ-Stetig
Stärken: warmherzig, positiv, teamorientiert
Entwicklungsfelder: sich abgrenzen, Entscheidungen treffen

IG – Initiativ-Gewissenhaft
Stärken: kreativ UND strukturiert, gute Vermittler
Entwicklungsfelder: Perfektionismus loslassen, Ballast vermeiden

DISG: Stetigkeit-betonte Typen (S)

S – Stetig
Stärken: geduldig, loyal, stabilisierend, harmoniesuchend
Entwicklungsfelder: klare Ansagen, Tempo erhöhen, mutig handeln

SD – Stetig-Dominant
Stärken: ruhig durchsetzungsstark, zuverlässig, stabil
Entwicklungsfelder: flexibler werden, schneller reagieren

SI – Stetig-Initiativ
Stärken: empathisch, verbindend, sozial stark
Entwicklungsfelder: Grenzen ziehen, Nein sagen

SG – Stetig-Gewissenhaft
Stärken: präzise, verantwortungsvoll, sorgfältig
Entwicklungsfelder: weniger Grübeln, Veränderungen zulassen

DISG: Gewissenhaftigkeits-betonte Typen (G)

G – Gewissenhaft
Stärken: präzise, qualitätsbewusst, analytisch
Entwicklungsfelder: schneller entscheiden, Perfektion reduzieren

GD – Gewissenhaft-Dominant
Stärken: kritisch, strukturiert, leistungsorientiert
Entwicklungsfelder: Empathie, Flexibilität

GI – Gewissenhaft-Initiativ
Stärken: detailorientierte Kreative, Brückenschläger zwischen Menschen & 
Systemen
Entwicklungsfelder: Entscheidungen nicht zu lange aufschieben

GS – Gewissenhaft-Stetig
Stärken: systematisch, ruhig, gewissenhaft
Entwicklungsfelder: Offener kommunizieren, mutigere Entscheidungen
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Gruppenstruktur

Formale Struktur

Rekrutierung und Auswahl von 
„Teamplayern“

Rollen: Shared Leadership

Zentralisierte Teamstrukturen

Strategische Wettkampfplanung und -
management

Spezialist

Handlungsorientierte 
Rollen

Wissensorientierte 
Rollen

Kommunikationsorientierte 
Rollen

9 Teamrollen nach Belbin

Führung in modernen Sportteams

Athlete Leadership
• Jeder trägt Verantwortung
• Jeder füllt verschiedene 

formale und informelle Rollen 
und Funktionen aus

Shared Leadership
Als dynamischer, interaktiver 
Prozess der gegenseitigen 
Beeinflussung, bei dem sich die 
Gruppenmitglieder gegenseitig 
führen, um Gruppen- oder 
Organisationsziele oder beides 
zu erreichen
Pearce & Conger, 2003

Vorteile geteilter Führung

Rollen- und 
Aufgabenklarheit

Entwicklung von 
(sinnvollen) 

Teamregeln bzw. -
normen 

Hohe Identifikation 
mit Normen und 

Regeln

Verbesserte 
Kommunikation im 

Team 

Wachsender 
Zusammenhalt im 

Team 

Erhöhung der 
Produktivität im 

Team 
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Gruppenstruktur

Formale Struktur

Rekrutierung und Auswahl von 
„Teamplayern“

Rollen: Shared Leadership

Zentralisierte Teamstrukturen

Strategische Wettkampfplanung und -
management

Shared Leadership

Aufgabe

SozialExternal

Motivational

ZUSAMMENHALT Performance

Eys, Loughead, Hardy, 2007

Fransen, Van Puyenbroeck, 
Loughead,  Vanbeselaere, De 
Cuyper, Vande Broek, Boen, 2015

Gruppenstruktur

Formale Struktur

Rekrutierung und Auswahl von 
„Teamplayern“

Rollen: Shared Leadership

Zentralisierte Teamstrukturen

Strategische Wettkampfplanung und -
management

Wer entscheidet, wer entscheidet?

Entscheidungsbefugnis:

Übung: Rollenverständnis

Interaktion der Charaktere

• 10 Min. Selbstreflektion (s. Arbeitsblatt Rollenverständnis)
• 10 Min. Austausch in 2er Gruppe
• 10 Min. Zusammenführung im Plenum
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Auswahl der 
Besten

Potentiale 
entdecken

Fähigkeiten 
entwickeln

Wer 
entscheidet, 

wer 
entscheidet!?

Führen und 
führen lassen

Structure Organization

Communication

Norms & RulesDecision making

Conflict-
Management 
Strategies
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Architecture of a High-Performance-Team

Hierarchien

Ziel

46

47

48



19.11.2025

17

Kommunikation gestaltet Beziehungen. 
Beziehungen gestalten Performance.

Beziehung

Coaches Staff GeschäftsstelleSpieler

Was können wir noch tun, 
um die Teamperformance 

auf dem Eis zu 
unterstützen?

Coaches Staff GeschäftsstelleSpieler
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M

Umwelt

M = Management, C = Coach, Co = Co-Trainer, S = StuƯ, P = Player/Spieler

Performance

P

P
P

P
PP

P P

P

P
SC

o

C
Ausstrahlung

(Coaching-) 
Verhalten

Umwelt

M = Management, C = Coach, Co = Co-Trainer, S = Stuff, P = Player/Spieler

C

Stressverarbeitung 
(Coping)

Energieniveau

M

P

P
P

P
PP

P P

P

P
SC

o

Ausstrahlung

(Coaching-) 
Verhalten

Performance

M

Umwelt

M = Management, C = Coach, Co = Co-Trainer, S = StuƯ, P = Player/Spieler

P

P
P

P
PP

P P

P

P
SC

o

C

Stressverarbeitung 
(Coping)

Energieniveau

Ausstrahlung

(Coaching-) 
Verhalten

Performance

52

53

54



19.11.2025

19

Buzzword: „Kommunikation“

Kommunikation
1. Struktur der Kommunikation (Wer mit wem und wie?):

• Sender (Codierung)/Empfänger (Decodierung)
• Rückkoppelung (Feddback) & Störungen

2. Medium & Kanal (Wie wird kommuniziert?):
• Sprachlich / paraverbal / nonverbal
• Schriftlich, mündlich, digital, synchron, asynchron
• Art der Übertragung (Meeting, Chat, E-Mail, Video, Ton, Gestik usw.)

3. Inhalt & Bedeutung (Was wird kommuniziert?):
• Explizite Aussagen und implizite Inhalte
• Ebenen der Aussage (Sach- Beziehungsebene, Apell und Selbstauskunft

4. Interaktion & Beziehung (Wie beeinflussen die Beteiligten einander?)
• Wechselwirkung: Kommunikation und Beziehung
• Rollenabhängig: Macht, Status, Hierarchien

5. Prozess & Kontext (In welchem Rahmen findet Kommunikation statt?)
• Kultur, Regeln, Normen
• Organisation, Teamstrukturen
• Zeitlicher Ablauf: Frequenz, Dauer, Ablauf

Hürden der Kommunikation

Meinen
100%

Sagen
75%

Hören
50%

Verstehen
25%
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Nachrichtenquadrat nach Schulz von Thun, 1981

Nachrichtenquadrat

Gestik, Mimik, Körpersprache

Aktives Zuhören (nach Schulz von Thun)

Gefühle Verstehen
Gefühle verbalisieren
In den anderen hineinversetzen
Wünsche heraushören

Verstehen
Verständnis überprüfen
Mit eigenen Worten wiederholen 
(Parapfrasieren)
Zusammenfassen

Zuhören
Verbal: „Wirklich!“, „Aha!, „Ja“
Nonverbal: Blickkontakt, 
Kopfnicken, vorgebeugte Haltung
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61

Wolfs- und Giraffensprache (Konzept nach M. B. Rosenberg)

Giraffensprache

• Beobachtung

• Gefühl

• Bedürfnis 

• Bitte

62
© Der kleine Yogi

Übung:
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Plattformen für 
regelmäßige 

Kommunikation

Meinung aller 
ernst nehmen

Situations-
angepasste 
Muster der 

Zusammen-
arbeit

Entscheiden 
und 

entschieden 
handeln

Normen & 
Regeln 

gemeinsam 
erarbeiten
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Psychological 
Safety Trust

Innovation

CreativityLearning & 
Development

Growth 
Mindset

Culture

Architecture of a High-Performance-Team

Der Glaube daran, dass Risiken innerhalb eines Teams oder einer ganzen 
Organisation ohne negative Konsequenzen eingegangen werden können. 

(Edmondson, 1999)

Psychologische 
Sicherheit
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„Halts Maul Anne“

Vorteile:
• Risikobereitschaft Idee zu teilen
• Offene Problemansprache
• Kritik ohne Angst vor Sanktionen
• Fehler als Lernchance
• Vertrauen im Team
• Verbesserte Kommunikation und Zusammenarbeit
• Steigerung der Leistung und Motivation
• Reduktion von Konflikten und Fehlern
• Förderung von Innovation und Kreativität
• Attraktivität als Arbeitgeber

Psychologische 
Sicherheit
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Wertepyramide

Welche Kultur 
passt zu 
unserer 

Aufgabe?

Wechselspiel: 
Verhalten & 

Kultur

Austausch über 
Kultur

Makro- & 
Mikrokultur

Anpassung der 
Kultur

Commitment Team-First

Identification

AccountabilityEngagement

Discipline
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Culture Buy-In

Architecture of a High-Performance-Team
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Teamidentifikation

• Gemeinsame Aktivitäten & 
Erlebnisse

• Teamsymbole
• Zielverträge/-symbole
• Videos
• Feindbilder (?)
• Persönlicher Anteil am 

Team sichtbar machen
• Gegenseitige Unterstützung 

im Wettkampf

Übung: 
Mein bestes Team 

& 
mein schlechtestes Team

Identifikation 
mit Zielen, 

Regeln & 
Werten der 

Gruppe

Gruppen-
identität 

entwickeln

Verantwortung 
übernehmen

Sich für 
„einfache“ 

Aufgaben nicht 
zu schade sein

Einsatz zeigen
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Effective behavioral 
response

Managing 
Change

Adaptability

FlexibilityEffort

Toughness

Vi
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 &

 M
is

si
on

Culture Buy-In

Resilience

Architecture of a High-Performance-Team

Teamresilienz

Teamkollaps

76

77

78



19.11.2025

27

1. Motivation

2. 
Hindernisse

3. Wille

4. 
Energie

3. Wille

4.  Energie

2. 
Hindernisse

Dranbleiben: Push the limits

• Strategien für Druck- und 
Stresssituationen

• Stolz:
• Gruppenerfolge
• Individueller Anteil am 

Teamerfolg sichtbar machen

Wille 1: (Selbst)motivierung

TeamresilienzMorgan, Fletcher & Sarkar (2013) 
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Umgang mit Misserfolgen: Mistakes are data -  Use them

„Bevor man zu einem 
großen Champion wird, 
muss man erst einmal 
lernen, zu verlieren und die 
richtigen Schlüsse daraus 
ziehen.“

Wille 2: (Selbst)beruhigung

TeamresilienzMorgan, Fletcher & Sarkar (2013) 

Loslassen: Letting go frees up capacity

• Akzeptanz: Absteigen von 
toten Pferden

• Wertschätzung der 
Anstrengung (Ideenfriedhof 
Zotter)

Flexibilität: Ausdauer vs. 
Loslassen
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TeamresilienzMorgan, Fletcher & Sarkar (2013) 

Zusammenhalt 
in heraus-

fordernden 
Zeiten

Stabile Muster 
für Druck-

situationen 
entwickeln

Emotionale 
Stabilität in der 
Stresssituation

Lernkultur

Anpassungs-
fähigkeit

Du musst auch 
mal Emotionen 

zulassen!

Sind zu!
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Dr. Tom-Nicolas Kossak
Engelhardstr. 10a
81369 München

tk@sportpsychologie-muc.de
www.sportpsychologie-muc.de
+ 49 (0)179-4157228

 

Vielen Dank für Ihr Interesse

Stay touch!
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