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Team  
Management  
Rad

Vorwort

Mit großer Freude stellen wir dieses Buch vor, mit dem unsere 
Forschungen zur Teamarbeit dem deutschsprachigen Leser zu-
gänglich gemacht werden. Hartmut Wagner erhielt im Jahr 1992 
die Akkreditierung, um unsere Arbeit zu nutzen. Er ist seitdem 
der Master Trainer und Berater des Team Management Systems 
(TMS) in Deutschland. Marc Tscheuschner arbeitet seit Jahren 
eng mit ihm zusammen, um sich für Teamarbeit in deutschen Or-
ganisationen und Unternehmen einzusetzen. Er übernimmt im 
Jahr 2007 die Leitung des TMS-Zentrums der deutschsprachigen 
Länder. 

Unsere Partnerschaft als Forscher und Autoren begann im Jahr 
1982. Wir trafen uns an der University of Queensland in Australien. 
Charles war dort zum Professor für Management berufen worden, 
nachdem er an der Cranfield University gearbeitet hatte. Dick war 
nach Brisbane zurückgekehrt, um dort als Berater zu arbeiten, 
nachdem er mehrere Jahre bei BP Chemicals in London und an der 
Universität in Sydney gearbeitet hatte. 

Wir interessierten uns beide für Teamarbeit und suchten Ant-
worten auf die Frage, warum einige Teams gut zusammenarbei-
teten und hervorragende Ergebnisse erzielten, während andere 
scheiterten, obwohl die Qualifikation und die Fähigkeiten der 
Teammitglieder in beiden Fällen gleich war. Daraus entstand eine 
Partnerschaft, die jetzt seit 25 Jahren währt und uns noch immer 
stark verbindet. 

Das Herzstück unserer Arbeit sind das Modell der Arbeitsfunk-
tionen und das Team Management Rad. Wir entwickelten diese 
beiden Modelle zu einem frühen Zeitpunkt unserer Zusammenar-
beit. Ich erinnere mich lebhaft an jenen Novembertag in Brisbane, 
als wir die beiden Räder auf einem Whiteboard aufgezeichnet 

Vorwort
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Globale 
Verbreitung

und uns über die Terminologie geeinigt hatten. Genau in diesem 
Augenblick schlug ein kraftvoller Blitz aus einem dunkelgrünen 
Himmel, gefolgt von einem ohrenbetäubenden Donnerschlag – 
für uns ein klares »Aha«-Signal.

Einer der Gründe, wieso wir mit unseren Modellen so erfolgreich 
sind, ist der, dass sie aus unseren eigenen praktischen Erfah-
rungen in der Arbeit mit Teams in einer Vielzahl von Industrie-
zweigen weltweit entstanden sind. Statt psychologische Termini 
zu nutzen, um unsere Modelle und Konzepte zu erklären, haben 
wir eine Sprache und Worte gewählt, mit denen man sofort er-
kennt und versteht, dass sie praktische Relevanz für die Arbeit 
eines jeden Teams haben. Weiterhin haben wir von Beginn an 
sichergestellt, dass es sich im Hinblick auf die psychometrische 
Auswertung um robuste Modelle handelt. Wir verwandten einige 
Jahre darauf, die Skalen genau zu analysieren, Reliabilitäts- und 
Validitätsstudien durchzuführen und Normen zu entwickeln. Da-
mit wollten wir von Beginn an sicherstellen, dass die Konzepte 
in ihrer Anwendung in allen Arbeitsbereichen verwandt werden 
konnten.

In den ersten Jahren hat Rod Davies mit uns als Psychometriker 
eng zusammengearbeitet. Er unterstützte uns dabei, das Profil der 
Arbeitsfunktionen und das Team Management Profil zu entwi-
ckeln. Er verstarb unerwartet im Jahr 2003 und wir vermissen 
ihn sehr. Das Forschungsprogramm unseres damals etablierten 
Institute of Team Management Studies ITMS führen wir seither konti-
nuierlich fort. Nikki Mead leitet es seit 1990 umsichtig und kom-
petent. Nick Wheeler ist seit 15 Jahren unser zentraler Software-
Entwickler und betreut fortlaufend die neuen Entwicklungen und 
Software-Updates, von Apple Basic über C nach Delphi. 

TMS ist inzwischen global vertreten. Mehr als eine Million Men-
schen haben an TMS-Workshops in der ganzen Welt teilgenom-
men, die von den inzwischen mehr als 10000 akkreditierten 
TMS-Trainern und Beratern durchgeführt wurden. Das Team Ma-
nagement Profil und das dafür verfügbare Kursmaterial steht jetzt 
in 16 Sprachen zur Verfügung, davon in 11 europäischen Spra-
chen. Unsere Kollegin Catherine Hick, Leiterin des TMS Develop-

ment International Ltd. in York/GB, arbeitet seit 18 Jahren mit uns 
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zusammen, damit unser Ideengut in ganz Europa Verbreitung fin-
det. Seit kurzem sind wir auch in Japan und Südamerika präsent. 
Für Südamerika haben wir die lateinamerikanischen Varianten 
in Portugiesisch und Spanisch entwickelt. In unserem Ursprungs-
land Australien sind Bronwyn Loudoun und Chris Burton lang-
jährige Mitglieder unseres Teams, die uns helfen, unsere Ideen in 
die asiatischen und pazifischen Regionen hineinzutragen. 

Konflikte fordern uns als Problem in unserer menschlichen Ras-
se immer wieder heraus. Nur wenn wir Vielfalt verstehen und 
wertschätzen, können Gruppen von Menschen zusammenkom-
men, um große Taten zu vollbringen. Nur allzu häufig passiert es 
leider, dass Teams sich selbst zerstören, wenn die menschlichen 
Schwächen zum Vorschein kommen. Wir hoffen, dass die Leser 
bei der Lektüre viele Anregungen erhalten, mit ihren Mitarbei-
tern, Kollegen, Kunden und Menschen, die sie lieben, bessere Be-
ziehungen aufzubauen und aufrechtzuerhalten, wenn sie unsere 
Konzepte von Teamwork nutzen, die von Marc Tscheuschner und 
Hartmut Wagner in diesem Buch erläutert werden.

In dem Buch beschreiben Marc Tscheuschner und Hartmut Wag-
ner zunächst das Modell der Arbeitsfunktionen, das Team Ma-
nagement Rad und das Linking Skills-Modell. Das sind die Kern-
konzepte, die notwendig sind, um das Wesen von Teamarbeit 
und Arbeitspräferenzen zu verstehen. Der Hauptteil des Buchs 
schildert dann die konkreten Anwendungen der Modelle im Be-
reich der Persönlichkeits- und Personalentwicklung, der Team-
entwicklung und der Organisationsentwicklung. Anhand vieler 
konkreter Beispiele aus dem deutschsprachigen Raum erfahren 
Sie, wie Einzelpersonen, Teams und Organisationen das TMS nut-
zen. Einige Praxisbeispiele aus dem internationalen Umfeld wer-
den ebenfalls beschrieben und zeigen Erfahrungen aus unserer 
internationalen Arbeit auf. 

Und die Zukunft? Wir entwickeln unsere Ideen kontinuierlich für 
die Bereiche persönliche Entwicklung, Personal- und Teament-
wicklung weiter, sowohl einzeln als auch gemeinsam. In den 
letzten Jahren hat Dick McCann sein Konzept einer Verhalten-
spyramide für Arbeitsprozesse entwickelt, die drei Ebenen des 
Verhaltens bei der Arbeit beschreibt – Präferenzverhalten, Risiko-

Inhalt des Buches

Vorwort
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verhalten und werteorientiertes Verhalten. Mit dieser Kenntnis 
ausgestattet können Führungskräfte verstehen, warum sich Mit-
arbeiter so verhalten, wie sie es tun. Das hilft ihnen, ihre Mitar-
beiter und Teams effektiver zu führen, da sie ihre Bedürfnisse bei 
der Arbeit besser ansprechen können. 

Charles Margerison hat ein Kommunikations- und Problemlöse-
modell entwickelt. Dieses gibt Gruppen eine effektive Struktur an 
die Hand, die sie nutzen können, um Lösungen für anstehende 
Probleme zu entwickeln. Sein Interesse gilt weiterhin wie bisher 
dem Action Learning und Lernprozessen am Arbeitsplatz. 

Wir hoffen, dass das Team Management System in den folgenden 
Jahren weiterhin weltweit, und vor allem auch in Deutschland, 
intensiv genutzt wird. Wir sind Marc Tscheuschner und Hartmut 
Wagner dankbar dafür, dass sie dieses Buch veröffentlichen und 
damit einer weiteren Leserschaft den Zugang zu unseren Model-
len, Konzepten und Instrumenten verschaffen. 

Charles Margerison und Dick McCann

Brisbane, Juli 2007
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Stolpersteine in 
der Teamarbeit

Erster Teil

Einführung

Kennen Sie das? Sie leiten ein Team und müssen ein wichtiges 
Projekt zum Erfolg zu bringen. Doch es läuft aus einem unersicht-
lichen Grund nicht rund. Hervorragende Ideen wurden entwi-
ckelt, doch der Prozess der Planung und Umsetzung gerät immer 
wieder ins Stocken. 

Woran könnte es liegen? Sie suchen nach Erklärungen. Die in-
dividuellen Fähigkeiten und die Erfahrung der Teammitglieder 
erscheinen hoch. Alle sind Experten auf ihrem Gebiet. Doch be-
stimmte Aufgaben, die für die Planung und Umsetzung erforder-
lich sind, bleiben einfach liegen. 

Seit mehr als 20 Jahren beschäftigen sich Charles Margerison und 
Dick McCann mit der Frage, was Teams erfolgreich macht und 
welche Stolpersteine immer wieder auftauchen. Sie wollten der 
Sache auf den Grund gehen und starteten umfangreiche Inter-
viewreihen und Feldforschungen. Aus dieser empirischen Team-
erfolgsforschung entwickelten sie das Team Management System 
(TMS). Es war ihr Ehrgeiz, dass ihre Forschungsarbeiten nicht 
im Elfenbeinturm blieben, sondern Führungskräften, Teammit-
gliedern und Beratern eine echte Hilfe für ihre Arbeit bringen 
sollten. So publizierten sie die Ergebnisse ihrer Forschung in 
Fachzeitschriften und stellten sie, wie im Vorwort beschrieben, 
als einprägsame visuelle Arbeitsmodelle dar. In den vier Teilen 
des Buches werden diese Modelle, Konzepte, Instrumente und 
Anwendungsbereiche des TMS für Sie lebendig werden. 

Im ersten Teil erfahren Sie, wie es zur Entwicklung des Team 
Management Systems kam, worin eine gute Teamfunktionalität 
besteht und welche Bedeutung die Arbeitspräferenzen aller Mit-
arbeiter im Team haben. 

Einführung
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Zweiter Teil

Dritter Teil

Vierter Teil

Im zweiten Teil lernen Sie die Modelle und Instrumente des TMS 
genauer kennen und reflektieren diese für Ihren Arbeitsbereich 
und Ihr Team. Sie erfahren, was das Team Management Profil 
für Sie leisten kann. Sie hören mehr über den Forschungsansatz, 
die wissenschaftlichen Gütekriterien und die Brauchbarkeit der 
Ergebnisse der TMS-Forschung für Ihre Arbeit. 

Umfangreiche Praxisbeispiele und zahlreiche Anregungen zur Ar-
beit mit dem TMS erhalten Sie im dritten Teil. Die Einsatzbereiche 
sind vielfältig: vom Einsatz in der persönlichen und Personalent-
wicklung über Teams bis hin zum Einsatz in Organisationen. 

Im letzten Teil erfahren Sie schließlich, wie Sie sich als TMS-Trai-
ner und Berater qualifizieren können. Ein Überblick über andere 
verfügbare TMS-Modelle und Profile sowie über wichtige An-
sprechpartner weltweit runden das Buch ab.

Mit diesem Buch erhalten Sie einen Zugang zu einer Philosophie, 
zu Strategien und Instrumenten moderner Teamführung und zur 
Entwicklung von Hochleistungsteams. Als Manager und Füh-
rungskraft jeder Ebene, als Human-Resource-Manager, als Berater, 
Trainer, Coach, Moderator und Mediator oder auch als Mitglied 
eines Teams erfahren Sie, was Sie tun können, damit Teamarbeit 
gelingt. Die Praxisfälle machen deutlich, was Sie vermeiden soll-
ten – und was Sie tun können, damit Ihr Team wieder effizient, 
effektiv und kooperativ arbeitet. Sie erfahren, wie Sie Teams aus-
gewogen zusammensetzen können und kompetent leiten. Und 
Sie erkennen, wie Sie Ihre persönlichen Arbeitspräferenzen als 
Stärken verstehen und vielfältig nutzen können. 

Wir hoffen, Sie mit diesem Buch in der Wahrnehmung Ihrer Füh-
rungsaufgaben und bei Ihrer Arbeit in und mit Teams und Orga-
nisationen jeglicher Art unterstützen zu können, und wünschen 
Ihnen viel Erfolg mit dem Team Management System. 

Marc Tscheuschner und Hartmut Wagner

Freiburg, im Juli 2007

Das Team Management Rad, das Modell der Arbeitsfunktionen und  

das TMS-Logo sind geschützte Warenzeichen.



1. Teil 

TMS – Idee und Geschichte 
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Forschungs
programm zur 
Zusammenarbeit 
von Teams

1.1	 Wie das Team Management System 
entstanden ist 

Das Team Management System (TMS) wurde von 1985 bis 1988 
von Prof. Dr. Charles Margerison (England) und Dr. Dick McCann 
(Australien) entwickelt. Sie arbeiteten an der Queensland Univer-

sity in Brisbane in Australien und im Rahmen von Beratungs-
aufträgen bei großen Unternehmen. Keiner von beiden träumte 
damals davon, dass das TMS sich weltweit verbreiten würde und 
immer weitere Übersetzungen hinzukommen würden. Das TMS 
wird heute in über 80 Ländern eingesetzt. 

Beide hatten jahrelang im Bereich der Managementberatung ge-
arbeitet, und ihnen waren viele der Instrumente vertraut, die da-
mals genutzt wurden. Ihnen wurde dabei klar, dass keines dieser 
Instrumentarien das Phänomen der Arbeitspräferenzen und der 
bevorzugten Verhaltensweisen im Bereich der Arbeit angemessen 
erfasste. Sie hatten großes Interesse daran, die Teamarbeit zu ver-
bessern und Führungskräften und ihren Teams und Beratern da-
für ein akkurates Feedback zur Verfügung zu stellen. Das spornte 
sie an, ein System zu entwickeln, das diese effektiv in ihrer Arbeit 
für die Unternehmen nutzen konnten.

Sie beschäftigte zunächst vor allem die Frage, warum einige Teams 
sehr erfolgreich waren und andere wiederum versagten, obwohl 
die Fähigkeiten in beiden Arten von Teams die gleichen zu sein 
schienen. Einige Arbeitsgruppen schienen gut zusammenzuarbei-
ten und entwickelten Synergien, während andere sich zu torpedie-
ren schienen. Sie wollten die Gründe dafür herausfinden. Das war 
der Anlass dafür, dass sie ihr Forschungsprogramm starteten.

Immer wieder stellten sie Führungskräften und Teams Fragen, um 
ihrem Erfolg oder Misserfolg auf die Spur zu kommen und die Ar-

Wie das Team Management System entstanden ist
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Teamarbeit  
im Cockpit

beitsweise des Teamleiters und der Teammitglieder zu erkunden. 
Die Ergebnisse werteten sie im Institute of Team Management Studies 

(ITMS) in Brisbane systematisch aus, das die TMS-Arbeit von den 
Anfängen bis heute fortwährend begleitet und dokumentiert. 

1.1.1	 Empirische Teamerfolgsforschung von Margerison  
und McCann

Dem Buch liegen die Ergebnisse dieser empirischen Forschung 
mit Führungskräften und Teams in Australien, Europa, den USA 
und Südostasien zugrunde. Die Forschungsarbeit wurde in den 
verschiedensten Wirtschafts- und Dienstleistungssektoren und 
Branchen durchgeführt. Das ITMS verfügt über eine Datenbasis 
von 151000 Führungskräften und Teammitgliedern, deren Aus-
sagen und Daten anonymisiert in die Forschung eingingen (Stand 
2003).

Margerison und McCann interviewten zum Beispiel in den frü-
hen 80er-Jahren mehr als 500 Crews von Australian Airlines 

(heute Qantas) mit dem Ziel, die Teamarbeit im Cockpit und mit 
allen Beteiligten hocheffektiv zu machen und für jeden Flug die 
höchste Sicherheit zu gewährleisten. Für diese Crews ist es abso-
lut wichtig, dass sie vom ersten Planungstreffen an, im Kontakt 
mit den verschiedenen Fluglotsen unterwegs bis zur Landung und 
zur Abschlussbesprechung ausgezeichnet als vor Ort zusammen-
arbeitende Teams und virtuelle Teams kooperieren. Qantas führt 
seither unangefochten das Ranking der sichersten Fluglinien 
weltweit an, wie aus der im Internet von der Fachzeitschrift der 
Zivil-Luftfahrt »Aero International« publizierten Unfallstatistik 
hervorgeht (www.aerointernational.de/Unfallstatistik).

In den Headquarters von Hewlett Packard (HP) in Palo Alto (USA) 
berieten Margerison und McCann zusammen mit anderen Bera-
tern die Unternehmensleitung in der frühen Phase der langfri-
stigen strategischen Unternehmensentwicklung. Das Ziel von HP 

war bereits damals, das innovativste IT-Unternehmen weltweit 
zu werden. Was braucht es, um hehre Unternehmensziele und 
Leitlinien mit Leben zu füllen und umzusetzen? Ein wichtiges 
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Empirische Team
erfolgsforschung

Ergebnis der ersten Erhebungen von Margerison und McCann bei 
Hewlett Packard war: Bereits damals existierte dort ein gegenüber 
anderen Unternehmen höheres Potenzial an Mitarbeitern im Be-
reich »Forschung und Entwicklung« mit der Hauptrollenpräfe-
renz »Kreativer Innovator« (23 Prozent, n = 132). Es wurde be-
wusst, dass die Zukunftsfähigkeit eines Unternehmens nicht nur 
mit Leitlinien, sondern vor allem mit der Motivation und Ener
gie engagierter Mitarbeiter gestaltet wird. Der Schlüssel dazu: das 
Wissen um die Arbeitspräferenzen als Antriebsfeld für die intrin-
sische Motivation.

Die Crews von Qantas, die Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lung von HP, australische Regierungsbehörden, die Hong Kong 

Bank und BP Exploration waren die ersten Unternehmen, bei de-
nen Margerison und McCann ihre empirische Teamerfolgsfor-
schung durchführten. Immer wieder waren sie überrascht, wie 
vielfältig und divergierend die Aussagen zu den Erfolgsfaktoren 
waren. Und alle Teams schienen fest davon überzeugt zu sein, 
dass das von ihnen benannte Erfolgskriterium das wichtigste war. 
Hier eine repräsentative Zusammenfassung der Aussagen in ihrer 
zunächst zusammenhanglos anmutenden Form:

Warum ist Ihr Team erfolgreich?

• Wir konzipieren innovative Ideen marktgerecht.

• Wir verkaufen Produkte und Dienstleistungen erfolgreich.

• Wir entwickeln Planungen und Konzepte schlüssig.

• Unser Team ist in der Lage, konsequent hohe Leistungen zu erbringen.

• Wir halten unsere Qualität durch fortwährende Überprüfung auf 
hohem Niveau.

• Unser Team sichert Standards und Werte im Team und Unternehmen.

• Kollegen und Kunden werden durch uns gut informiert und beraten.

• Unser Team ist in der Lage, sich selbst und andere effektiv zu 
organisieren.

Eine Logik war zunächst nicht erkennbar, aber in bestimmten Ab-
teilungen kamen bestimmte Nennungen häufiger vor. So benann-
ten zum Beispiel Mitarbeiter von Marketing-Teams »Innovieren« 

Wie das Team Management System entstanden ist
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Steuerrad

und »Promoten« als wichtigste Faktoren. Teams im Produktions-
bereich hielten »Organisieren« und »Umsetzen« für wichtig. Im 
Bereich der Arbeitssicherheit wurde dem »Überwachen« und 
dem »Stabilisieren« viel Gewicht beigemessen. Im Sales-Bereich 
betonte man die Bedeutung von »Promoten« und »Umsetzen«. 

	 Diese Interviews, ihre Diskussion und Auswertung ermög-
lichten es Margerison und McCann nach und nach, acht 
Arbeitsfunktionen (Types of Work) zu identifizieren, von 
denen alle Befragten länder-, unternehmens- und teamü-
bergreifend sagten, dass sie einen wichtigen Beitrag zu 
effektiver Teamarbeit leisteten. Besondere Aufmerksamkeit 
wurde auch dem Verbinden der Arbeitsfunktionen in Teams 
gewidmet. Man fand heraus, dass das »Verbinden« eine 
besondere Funktion war, die als Bündel von Führungs- und 
Sozialkompetenzen zu betrachten war. 

1.1.2	 Landkarte 1 – Arbeitsanforderungen für erfolgreiche 
Teams

Damit war eine erste Landkarte geschaffen, die die zentral wich-
tigen Arbeitsanforderungen einfach und universal abbildete, die 
von erfolgreichen Teams wahrgenommen wurden. Erfolgreiche 
Führungskräfte sagten, das sei ihr »Steuerrad«, um ihr Boot ziel-
gerichtet in Fahrt zu halten. Effizienz entstehe dann, wenn sie alle 
Arbeitsfunktionen im Blick behielten. Falls nicht, hätte das Team 
blinde Flecken und Aussetzer. Für bestimmte Abteilungen und 
Bereiche gäbe es zwar Schwerpunkt-Funktionen, aber Misserfolg 
und mangelnde Effizienz wären die Folge, wenn auch nur ein 
Arbeitsfunktionsbereich vergessen würde. 

Bei ihrer Arbeit mit Teams im Bereich der Ölindustrie, in Ban-
ken, Regierungsbehörden anderer Länder, in Produktionsfirmen, 
in der Werbe- und in anderen Branchen wurde die empirische 
Validität der Arbeitsfunktionen überprüft. 

Das Modell der Arbeitsfunktionen wie auch die weiteren Modelle 
entstanden somit aus einer Vielzahl von Gesprächen und Inter-
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Abb. 1: Das Modell der 
Arbeitsfunktionen nach 
Margerison und McCann

MBTI und das 
Rad der Arbeits
funktionen

views mit Führungskräften und Teammitgliedern, die zu ihren 
konkreten Arbeitsprozessen Aussagen machten. Die Autoren 
hörten genau zu, wie diese Menschen ihre eigene Praxis beschrie-
ben – und spitzten vor allem die Ohren, wenn es um erfolgreiche 
Teamprozesse ging. Das Ergebnis kann als grundlegendes Modell 
für erfolgreiche Arbeitsprozesse und gute Teamfunktionalität ge-
sehen werden. Das Modell spiegelt die »Realität« des alltäglichen 
Arbeitslebens und die Sprache der Arbeit gut wider. Es wird in 
Kapitel 2.1 näher beschrieben.

1.1.3	 Landkarte 2 – Arbeitspräferenzen und Teamrollen

Einige Organisationen, mit denen Margerison und McCann ar-
beiteten, interessierten sich weiterhin für Verfahren, die mes-
sen konnten, wie einzelne Teammitglieder und Führungskräfte 

Wie das Team Management System entstanden ist
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Team Management 
Profil Fragebogen

Arbeitsprozesse bevorzugt angingen. Die Autoren hielten daher 
Ausschau nach einem theoretischen Konzept, das dafür von 
Nutzen sein konnte. Sie stießen dabei auf C. G. Jung und den 
Myers-Briggs Typenindikator (heute: MBTI Assessment®). Diese 
Modelle nutzten sie in ihrer frühen Projektarbeit, um herauszu-
finden, ob sie geeignet waren, die Funktionen auf dem Rad der 
Arbeitsfunktionen mit den persönlichen Arbeitspräferenzen der 
Teammitglieder in Beziehung zu setzen. Viele Führungskräfte und 
Teammitglieder hielten die MBTI-Feedbacks für nützlich, aber die 
spezielle Verbindung zur Arbeitswelt wurde ihnen bei diesem 
Instrument nicht deutlich. Zwischen den ermittelten Ergebnis-
zahlen des MBTI und dem Rad der Arbeitsfunktionen war keine 
Beziehung herstellbar. Forschungen haben inzwischen ergeben, 
dass Menschen sich bei der Arbeit und in der Freizeit bzw. im 
Privatbereich oft sehr verschieden verhalten (Kabanoff, 1980 und 
McCann/Mead, 2003d). Jemand, der kreativ und extrovertiert in 
der Arbeitswelt auftritt, kann zum Ausgleich zu Hause praktische 
und »ruhige« Tätigkeiten vorziehen, um die »Batterien aufzu-
laden«. Wer im Beruf gern strukturiert arbeitet, kann zu Hause 
eine flexible Organisation des häuslichen Alltags bevorzugen (sie
he auch Kap. 2.5, S. 86).

Margerison und McCann entschieden sich daher, ein neues Ins-
trument zur Messung von Arbeitspräferenzen zu entwickeln, das 
speziell auf die Welt der Arbeit und die Tätigkeiten im Team Bezug 
nehmen sollte, die auf dem Rad der Arbeitsfunktionen abgebildet 
waren. Das war die Basis für die Entwicklung des Team Manage-

ment Profil Fragebogens (TMPF). 

	 Der TMPF ermöglicht es Führungskräften, Projektleitern 
und Teammitgliedern oder Mitarbeitern, ihre Arbeitspräfe-
renzen im Bereich der acht Arbeitsfunktionen zu identifi-
zieren. Die Ergebnisse werden im Team Management Profil 
(TMP) in Grafik- und Textform zurückgemeldet und können 
in vielfältigen Beratungs- und Trainingskontexten genutzt 
werden, um die Effektivität und Arbeitszufriedenheit für 
Einzelne und Teams zu verbessern.

Die grafische Darstellung der drei ausgeprägtesten Arbeitspräfe-
renzen erfolgt auf dem Team Management Rad, auf dem die Ar-
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Abb. 2: Das Team 
Management Rad nach 
Margerison und McCann

beitspräferenzen als Teamrollen ausgewiesen werden. Diese wer-
den im Kapitel 2.2 näher beschrieben. 

1.1.4	 Das Team als Unternehmen im Unternehmen 

Peter Senge beschreibt in seinem Buch Die Fünfte Disziplin den 
notwendigen Quantensprung vom lernenden Mitarbeiter zum 
lernenden Team. Sein Resümee: »Der Einzelne kann unter Um-
ständen unentwegt lernen, ohne dass das Unternehmen etwas 
lernt. Aber wenn Teams lernen, werden sie zum Mikrokosmos für 
das Lernen in der ganzen Organisation. Gewonnene Einsichten 
werden in die Tat umgesetzt.« Die Mitarbeiter lernen in solchen 
Teams, sich als Mit-Unternehmer zu begreifen. Gute Unterneh-
men wissen, wer ihr Kunde ist, welche Leistungen er von ihnen 
erwartet und wie man ihn von der eigenen Leistungsfähigkeit 

Wie das Team Management System entstanden ist
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Kristallisations-
kerne der 

Firmenkultur

überzeugt. Wissen Sie das als Mitglied eines Projektteams von Ih-
rem Kunden? 

Teams werden in der Zukunft in der »neuen Arbeitswelt« – so 
eine zentrale Aussage des Zukunftsforschers Matthias Horx – die 
»Kristallisationskerne einer neuen Firmenkultur« sein (Horx, 
2000). Unausweichlich stehen damit folgende Fragen im Raum:
 
	 •	Wie sieht eine neue, zukunftsfähige Teamkultur aus?
	 •	Was müssen Führungskräfte, Unternehmensentwickler 

und Human-Resources-Verantwortliche tun, damit Teams als 
Kristallisationskern einer neuen Unternehmenskultur diese 
auch pro-aktiv erproben, aktiv gestalten und kraftvoll vor-
antreiben? 

	 •	Wie werden Teams zu Motoren unternehmenskultureller 
Wertschöpfung?

Dieses Buch stellt ein praktikables System aus der Arbeitswelt für 
die Arbeitswelt vor. Exzellente Organisations- und Teamkultur 
entsteht nicht von allein. Lernen von den besten Teams ist an-
gesagt:

	 •	Wie arbeiten erfolgreiche Teams?
	 •	Wie sind sie zusammengesetzt? 
	 •	Wie werden sie geführt? 
	 •	Wie arbeiten sie mit anderen Teams und Bereichen 

zusammen? 

Die empirische Teamerfolgsforschung von Margerison und Mc-
Cann liefert zu diesen Fragestellungen nicht nur akademisch 
interessante Ergebnisse, sondern auch eine Philosophie sowie 
praktisch und schnell umsetzbare Konzepte, Modelle und Instru-
mente. 
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g TMS ist die Abkürzung für das »Team Management 

System von Margerison und McCann«. Das TMS ist 
ein ganzheitlicher Ansatz für Personal-, Team- und 
Organisationsentwicklung. Es wurde von den Manage-
ment-Experten und Teamerfolgsforschern Dr. Charles 
Margerison (England) und Dr. Dick McCann (Australien) 
in den 80er-Jahren entwickelt. Sie führten breit angelegte 
empirische (erfahrungsbezogene) Interviewreihen bei 
erfolgreichen und erfolglosen Teams in mehreren Ländern 
und Organisationen durch mit dem Ziel, Erfolgs- und 
Misserfolgskriterien für effektive Teamarbeit zu entdecken.

Erforscht wurden zwei Bereiche: wie eine effektive 
Teamfunktionalität aussieht und welche Bedeutung die 
Arbeitspräferenzen der Teammitglieder für den Erfolg 
haben. Das TMS ist somit das Ergebnis einer intensiven 
Teamerfolgsforschung. Es stellt Führungskräften und 
ihren Organisationen, Bereichen, Abteilungen und Teams 
empirisch erforschte Modelle, Analyse- und Entwick-
lungskonzepte sowie valide und reliable Instrumente für 
persönlichen Erfolg, Team- und Unternehmenserfolg zur 
Verfügung.

Das TMS ist seit 1985 auf dem Markt, im deutschspra-
chigen Bereich seit 1989. Das Modell und seine verschie-
denen Anwendungsformen wurden und werden seitdem 
immer weiter entwickelt und durch weitere Modelle 
ergänzt. Das Team Management System wird heute in 
mehr als 80 Ländern eingesetzt und ist in vielen Sprachen 
verfügbar. International sind heute etwa 10 000 Personal-
entwickler, Trainer und Berater als TMS-Trainer und Bera-
ter akkreditiert, im deutschsprachigen Raum über 1000 
(Stand 2007).

Wie das Team Management System entstanden ist



26 1. Teil: TMS – Idee und Geschichte 

1.1.5 Die Autoren des TMS 

Die TMS-Philosophie, die Konzepte, Modelle und Instrumente 
wurden von Dr. Charles Margerison und Dr. Dick McCann ent-
wickelt.

Dr. Charles Margerison, *1940, Ph.D. in Educational 
Psychology, ist Mit-Entwickler und Partner des Team 
Management Systems. Er war Professor für Manage-
ment an der University of Queensland in Australien und 
an der Cranfield School of Management in England. Er ist 
Autor von 10 Büchern und vielen Fachartikeln. Seine 
Erfahrungen umfassen die Gründung und Leitung des 
Verlags MCB University Press und die Tätigkeit als Berater 
für weltweit arbeitende Unternehmen, für Regierungs-
behörden und das Erziehungswesen. 

Dr. Dick McCann, *1943, Ph.D. der Ingenieurswissen-
schaften, ist Mit-Entwickler und Partner des Team Ma-
nagement Systems. Sein wissenschaftlicher Hintergrund 
sind die Naturwissenschaften, das Finanz- und Orga-
nisationswesen. Er arbeitete zu Beginn seiner Karriere 
fünf Jahre bei BP Chemicals in London und war danach 
Senior Research Fellow im Forschungsbereich Alternative 
Energien an der University of Sidney. Er ist Autor meh-
rerer Bücher und mit Charles Margerison Co-Autor vie-
ler Bücher und Artikel zur Teamarbeit. Als Managing Di-

rector des Team Management Systems für die asiatisch-pazifische 
Region und Mitglied der Geschäftsleitung bei TMS Development 
International (GB) bereist er die Welt, um Unternehmen in Orga-
nisations- und Teamarbeitsfragen zu beraten.

Dr. Charles Margerison

Dr. Dick McCann


