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1 Wir brauchen gute Teams

Die internen Strukturen eines Unternehmens haben einen gro-
Ben Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens. Wir glauben,
dass gute Teams ein Schliissel fir den Erfolg sein kénnen.

So geht es nicht weiter in den Unternehmen

»Der Wirtschaft geht es nicht gut. Aber was kann ich schon ma-
chen?« So mogen viele Mitarbeiter:innen und Fithrungskrifte ge-
rade denken. Ein Blick in die aktuellen Nachrichten bestitigt das
ungute Gefithl, dass es in vielen Unternehmen gerade nicht
gut aussieht.

Im Jahr 2025 versucht die US-Regierung, die eigene Industrie
durch Zolle und Handelsbeschrankungen zu schiitzen. In Europa
werden wieder Grenzen hochgezogen, um die Stréme von Men-
schen und Waren zu reglementieren.

In Deutschland ist der Automobilsektor in Unruhe. Alte Ge-
schiftsmodelle funktionieren nicht mehr. Die Fithrungsetagen
glauben an Kostenvorteile, wenn man Werke schliefSt oder die
Produktion verlagert.

Viele Menschen verlassen den Arbeitsmarkt in den ndchsten Jah-
ren. Es wird schwierig, die frei werdenden Stellen zu besetzen. Ent-
weder findet man keine Fachkrifte oder es fehlt Fachkompetenz.

Der Zusammenbruch der Dresdner Carolabriicke im September
2024 symbolisiert den Zustand der Infrastruktur in Deutschland,
die lange vernachléssigt wurde. Und dann ist da noch die Zunah-
me extremer Wetterlagen, weil sich die Erde erwdrmt.

Tja, was kann man im Angesicht dieser Ereignisse schon tun?
Abwarten und Aussitzen ist eine von verschiedenen Strategien.
Schuldzuweisungen eine andere.
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1 Wir brauchen gute Teams

In der Industrie sieht man gern die Verantwortung bei der aktu-
ellen oder der letzten Regierung, der EU, der Biirokratie, dem de-
mografischen Wandel, den unproduktiven Arbeitnehmer:innen
oder beim Datenschutz. Mitarbeiter:innen sehen die Schuld da-
gegen bei den Fithrungskriften oder bei den anderen Abteilungen.

Wie gut hat diese Schuldzuweisung in der Vergangenheit funkti-
oniert? Sie entlastet uns vielleicht emotional. Aber sie hilft nicht.

Na gut, irgendetwas muss man doch tun, wenn sich ein Unter-
nehmen nicht in einer guten Lage befindet. Bob Emiliani hat
mehrere Biicher iiber klassische Fithrungsstrukturen geschrie-
ben. Er sammelt seit den 1980er-Jahren, was neue Chefs machen,
wenn sie an die Macht kommen. Hier ist ein Auszug aus seinen
gesammelten Spielziigen neuer Vorstande':

o Mitarbeiter:innen entlassen,

 neue Manager:innen einstellen,

o Standorte schlieflen,

o Aktien zuriickkaufen,

o Unternehmen kaufen,

 mit anderen Unternehmen fusionieren,

« Unternehmensteile verselbststindigen oder abstof3en,
« ein neues Belohnungssystem in Kraft setzen.

ziige schon mehrmals beobachtet. Wie gut haben diese Mafs-

\\? I Kennt ihr das? Wahrscheinlich haben viele von uns diese Spiel-
o °
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o nahmen in eurem Unternehmen funktioniert?

Diese Spielziige sind sehr beliebt, weil sie einfach und schnell ge-
spielt werden konnen. Sie schaffen kurzfristig finanziellen Spiel-
raum. Aber sie 16sen keine Probleme. Sie verandern nicht die Ursa-
chen fiir schlechte Leistung. Sie verschirfen die Probleme langfristig.
Was kénnen wir denn stattdessen tun, um die Unternehmensleis-
tung zu verbessern? Worauf sollten wir achten? Auf den Gewinn?

Das Maximieren von Gewinnen ist kein Unternehmenszweck.
Auch wenn es manchmal fur die Mitarbeiter:innen so aussieht.



So geht es nicht weiter in den Unternehmen

Zitieren wir Peter E Drucker: »Gewinn ist nicht die Erklirung, die
Ursache oder der Grundgedanke hinter unternehmerischem Ver-
halten oder Entscheidungen. Es ist der Test fiir die Wirksamkeit.«?
Drucker (1909-2005) war ein wichtiger Okonom, der sich stets
fiir besseres Management eingesetzt hat. Wir lieben die Klarheit
seiner Artikel und Biicher. Seine Erklarung eines Unternehmens
gefillt uns besser: »Es gibt nur eine wirksame Erkldrung fiir den
Zweck eines Unternehmens: Kunden schaffen.«’

Unternehmen unterscheiden sich also von anderen Organisati-
onen dadurch, dass sie Kunden finden und halten miissen. Unter-
nehmen sind am Markt erfolgreich, wenn sie Produkte auf den
Markt bringen, fiir die Kunden einen guten Preis zahlen. Sie sind
noch erfolgreicher, wenn sie schnell auf Marktchancen reagieren
und sich immer weiter verbessern.

Warum bilden sich eigentlich Unternehmen? Diese Frage hat Ro-
nald Coase im Jahr 1937 in einem wichtigen Aufsatz beantwor-
tet.* Seine Antwort gibt den entscheidenden Hinweis, warum wir
gute Teams brauchen. Coase (1913-2010) begriindet Unterneh-
mensstrukturen mit Transaktionskosten. Unternehmer:innen
konnten eigentlich jede erdenkliche Leistung am Markt einkau-
fen. Fine Firma bildet sich aber nur dann, wenn bestimmte Leis-
tungen aus der eigenen Firma billiger sind als die am Markt ver-
tiigbaren Angebote. Je besser wir uns intern organisieren, desto
geringer sind die Transaktionskosten.

‘ Das ist unsere Primisse fiir dieses Buch: Wenn wir die Situati-

on eines Unternehmens verbessern wollen, brauchen wir gute
Strukturen und Durchhaltevermogen. Sie ermdglichen es dem
Unternehmen, gute Produkte und Dienstleistungen auf den
Markt zu bringen. Sie ermdoglichen es auch, die Transaktions-
kosten im Unternehmen gering zu halten.

0

Wie wire es damit, aktiv zu werden, um die Situation des eigenen
Unternehmens zu verbessern?

21
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22 1 Wir brauchen gute Teams

Die internen Strukturen sind der Schlissel zum Erfolg

Allen Unternehmen steht ein langer Hebel zur Verbesserung der
eigenen Situation zur Verfiigung: das Veridndern der internen
Strukturen. Darum geht es in diesem Buch. Wir schaffen Struk-
turen fiir gute Teamarbeit. Darin unterscheiden wir uns von an-
deren Ansitzen. Wir suchen nicht nach Heldinnen und Helden
oder charismatischen Leitungspersonen. Wir wollen keine spezi-
elle Methode oder Werkzeuge anpreisen.

In Unternehmen konnen wir das Verhalten des Marktes, das Er-
scheinen und Verschwinden von Technologien oder neue Regu-
larien nicht dndern.

Aber wir konnen beeinflussen, welche Auftrige wir annehmen
und in welcher Reihenfolge wir sie bearbeiten. Wir haben Ein-
fluss darauf, wie wir uns intern organisieren. Bereiche, Abtei-
lungen, Positionen und Stellen lassen sich besetzen und gestalten.
Abteilungen konnen sich Projekte aussuchen und Abliufe
verdandern.

Wie konnen wir die Situation verbessern, wenn wir nicht mehr
Leute, Geld und Zeit bekommen? Der einfachste Weg besteht
dann darin, die eigenen Prozesse und Strukturen zu hinterfragen.

Wie wire es, wenn alle Menschen im Unternehmen wieder mehr
Zeit hatten? Wir konnten dann endlich neue Produkte auf den
Markt bringen. Wir konnten Projekte starten, die uns weiterbrin-
gen. Wir konnten die Lieferprozesse aufraumen. Aktuell machen
es die internen Strukturen schwer, iiberhaupt etwas zu leisten.
Die Arbeit ist fragmentiert. Die Mitarbeiter:innen arbeiten an zu
vielen Themen gleichzeitig. Die Abteilungen warten endlos aufei-
nander, um Dinge abzuschlieflen. Wir wollen in diesem Buch an
diese Strukturen heran.

Bis sich die duf3ere Situation verbessert, konnen wir schon einmal
intern anfangen. Aber worauf sollen wir beim Verbessern ge-
nau achten?
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Verbessert die Lieferfahigkeit 23

Verbessert die Lieferfahigkeit

Wir haben Teamleitungen erlebt, die uns stolz ihr KVP-Board
zeigten. (KVP ist die Abkiirzung fiir einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess.) Auf diesem Board stehen die nachsten Ver-
besserungsideen. Wir fragen dann immer gern nach, ob das
Board aktuell und gepflegt sei. Da schiitteln unsere Ansprech-
partner:innen den Kopf: »Wir haben im Moment keine Zeit fiir
Verbesserungen.«

Das ist schade, aber auch verstindlich, wenn man sich die Ideen
genau ansieht. Sie fallen oft in die Kategorie »Man miisste mal
den Miill wegbringen«. Das ist zu unkonkret und hat keinen Be-
zug zu den Lieferprozessen. Wenn wir die Situation eines Unter-
nehmens verbessern wollen, achten wir am besten auf die Lie-
ferfahigkeit.

Lieferfahigkeit ist fiir uns die Fahigkeit einer Organisation, das
zu liefern, was ihre Stakeholder erwarten. Kunden erwarten be-
stimmte Produkte oder Dienstleistungen. Die Lieferanten erwar-
ten einen fairen Umgang. Um zu liefern, brauchen wir Menschen
mit bestimmten Fahigkeiten und gegebenenfalls Maschinen oder
Software. Wir brauchen gegebenenfalls auch Geld und Zeit dafiir.

Wir finden diesen Begriff passender als Produktivitit oder Wirk-
samkeit. Die Begriffe Produktivitit und Wirksamkeit sind uns zu
technokratisch. Bei dem Wort Lieferfahigkeit werden wir daran
erinnert, dass die Organisation ja einen Zweck hat: einen Kunden
finden, der fiir die Lieferung einen Preis bezahlt.

Ein Team ist eine gute Einheit, um die Lieferfiahigkeit zu verbes-
sern. Ein Team schafft mehr Verbesserungen als einzelne Perso-
nen. Ein Team kann konkreter an seinen Lieferprozessen arbeiten
als ein ganzes Unternehmen.
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Teams liefern Ergebnisse

Lieferfahigkeit bedeutet, Ergebnisse zu liefern. Aber was sind Er-
gebnisse genau? Wenn wir mit Teams und Fithrungskriften ar-
beiten, konnen sie gut beschreiben, was sie tun. Aber die meisten
miissen eine Weile dariiber nachdenken, was ihre Ergebnisse
sind. Interessanterweise fillt es Auflenstehenden leichter, die Er-
gebnisse eines Teams zu beschreiben.

Warum ist es wichtig, dass wir Ergebnisse benennen konnen?
Wenn wir uns immer wieder bewusst machen, was am Ende her-
auskommen soll, konnen wir unseren Lieferprozess einfacher ge-
stalten. Wir konnen uns die Frage stellen: » Wie konnen wir mit
weniger Aufwand die gleichen oder sogar bessere Ergebnisse fiir un-
sere Kundinnen und Kunden liefern?« Wenn wir dagegen an den
einzelnen Arbeitsschritten hdngen, wird das Optimieren sehr
schwierig. Denn ohne Bezug auf Ergebnisse konnen wir nicht
einschitzen, ob ein bestimmter Schritt sinnvoll ist.

Wir konnen uns fragen, was nach dem Liefern von Ergebnissen
bei den Empfinger:innen anders ist als vorher. Hier sind ein paar
Denkanstof3e:

o Welche physischen Gegenstinde haben die Empfinger:innen,
die sie vorher nicht hatten? (Oder umgekehrt: Sind sie be-
stimmte Gegenstdnde nun los?)

o Was konnen sie tun, was sie vorher nicht tun konnten?

o Was tun sie anders als vorher?

o Horen sie mit bestimmten Dingen auf, die sie vorher
getan haben?

« Fiihlen sich die Empfinger:innen anders als vorher?

Da stellt sich die Frage, was Teams eigentlich tun. Jon Katzenbach
und Douglas Smith bieten uns in ihrem Klassiker The Wisdom of
Teams drei Moglichkeiten an:
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 Teams sind fiir einen laufenden Betrieb verantwortlich. Im Ge-
gensatz zu Projektteams hat ihre Arbeit kein Ende.” Das Team
stellt Menschen mit Dienstleistungen (mit einer bestimmten
Qualitdt) zufrieden. Beispiele: Das Team kocht und serviert Es-
sen in einem Restaurant. Das Team verbucht Belege, damit Rech-
nungen bezahlt werden.

o Teams empfehlen etwas. Dazu gehoren Projektteams und
Teams, die Situationen begutachten und Probleme l6sen. Thre
Arbeit ist durch feste (End-) Termine geprégt. Der Erfolg dieser
Teams héngt tibrigens davon ab, wie gut nachfolgende Einhei-
ten die Empfehlungen tibernehmen und umsetzen (»Handoff
Dilemmac«).® Das Team verindert die eigenen Fihigkeiten, et-
was zu tun (oder die von anderen). Beispiel: Das Team baut die
Entsorgung von Altglas in einem Stadtteil auf. Dazu gehoren
auch Teams, die Prozesse verindern. Gegebenenfalls sind Soft-
wareprodukte an den Verdnderungen oder an den Prozessen
beteiligt. Beispiel: Das Team baut ein System zur digitalen Ak-
tenfiihrung auf, damit die Mitarbeiter:innen einer Behorde orts-
unabhdngig arbeiten konnen.”

« Teams stellen Dinge her. Diese Teams sind wichtig fiir die Wert-
schopfung des Unternehmens. Das Team liefert physische Pro-
dukte und Teilprodukte (mit bestimmten Eigenschaften). Bei-
spiel: Das Team liefert Spritzgussteile an seine Kunden.

Manchmal muss man die Ergebnisse in kleinere Teilergebnisse
zerlegen, um besser zu planen. Jedes Ergebnis wird durch seine
Eigenschaften konkretisiert.

Bevor ihr die Titigkeiten eurer Arbeit plant, stellt gemeinsam
fest, welche Ergebnisse ihr liefert und welche Eigenschaften von
@ diesen Ergebnissen erwartet werden.

Bildet gute Teams

Unsere Herzen schlagen fiir gute Teams. Teams entwickeln neue
Produkte. Sie produzieren Giiter und erbringen Dienstleistungen.
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1 Wir brauchen gute Teams

Teams sind die kleinste Liefereinheit in einem Unternehmen. Sie
lassen sich zu grofieren Einheiten und Wertstroémen zusammen-
fiugen. Der Erfolg steht und féllt mit der Leistung von Teams und
der Fihigkeit des Unternehmens, mehrere Teams zu koordinieren.

Das ist nicht nur unsere Meinung. Jon Katzenbach schreibt in sei-
nem Buch tiber Teamarbeit: » Wir glauben, dass Teams - echte
Teams, nicht die Gruppen, die das Management >Team« nennt — die
grundlegende Leistungseinheit fiir die meisten Organisationen sein
sollte, unabhdingig von der GrofSe [der Organisation]. In jeder Situ-
ation, die die unmittelbare Kombination verschiedener Fihigkei-
ten, Erfahrungen und Einschitzungen bedarf, liefert ein Team
zwangsliufig bessere Ergebnisse als eine Ansammlung von Einzel-
personen, die in eingeschrinkten Arbeitsbereichen und Zustindig-
keiten arbeiten.«®

In guten Teams macht die Arbeit Spafi. Sie bereichern die Mit-
glieder des eigenen Teams, das Unternehmen und am Ende die
Gesellschaft. Wir wissen: »Gute Teams sind keine Illusion.«

Teamarbeit und damit auch die Arbeit fiir das Leiten eines Teams
muss Spafd machen. Spaf bei der Arbeit entsteht, wenn ein Team
erfolgreich ist. Aber was bedeutet Erfolg fiir ein Team? Und was
kann man tun, damit ein Team erfolgreich ist?

Um in die Realitit vieler Teams zu schauen, bei denen die Arbeit
nicht notwendigerweise Spafy macht, teilen wir hier einige Beob-
achtungen aus anderen Teams mit euch. Wenn ihr mégt, nehmt
doch einen Stift zur Hand und kreuzt an, wie viele der genannten
Punkte auch auf euch und euer Team zutreffen.

Teamleiter:innen und Teammitglieder ...

O ... wissen nicht genau, welchen Sinn die Arbeit des Teams er-
tallt und wie sie zum Erfolg des Unternehmens beitragen,

O ... wissen nicht genau, ob ihre Arbeit anderen Personen (in-
tern oder extern) wirklich hilft,

O ... wissen nicht genau, wer die Kundinnen und Kunden ihrer
Arbeit sind,
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O ... wissen nicht genau, wofiir sie eigentlich bezahlt werden,
O ... wissen nicht genau, ob sie mehr kosten, als sie erwirtschat-

ten (und das ist auch tiberhaupt kein Thema),

O ... wissen nicht genau, was von ihnen erwartet wird,

O ... sind stindig mit Arbeit iiberhduft und tiberlastet,

O konnen nicht abschidtzen, welche Tiétigkeiten wichtiger
sind als andere,

O ... arbeiten zum Teil sehr lange an Dingen,

O ... konnen viele Arbeiten lange nicht abschliefen oder miis-

sen nochmal ran,

O ... erledigen Doppelarbeiten,

O ... warten lange auf Zuarbeiten von anderen Personen aufler-
halb ihres Teams oder kénnen anderen Teams, die auf Zuar-
beit warten, nicht helfen,

O ... bekommen immer wieder ganz, ganz dringliche Arbeiten

kurzfristig auf den Tisch,

. verlieren den Uberblick,
... haben nicht die nétige Expertise innerhalb des Teams,

ooag

... haben Spezialistinnen und Spezialisten, an denen alle Ar-
beit hangen bleibt (der Brent-Faktor)?,

O ... sind mit der Qualitit ihrer Arbeitsergebnisse nicht
zufrieden,

O ... sind mit ihrer Liefergeschwindigkeit nicht zufrieden,

O ... haben keine Zeit, um andere oder neue Teammitglieder
anzulernen,

O ... haben keine Zeit, um sich mit neuen Themen zu be-
schiftigen,

... haben keine Zeit, um Dinge aufzuraumen.

O
Kennt ihr das? Na? Wie viele der genannten Beobachtungen tref-
\\?I fen auch auf euch und euer Team zu? Wenn ihr weniger als drei
y @ Beobachtungen angekreuzt habt: Gliickwunsch! Wir laden euch
gerne als Speakerin auf einer unserer Partnerkonferenzen ein.
Wenn ihr mehr als drei Beobachtungen angekreuzt habt: ebenfalls

Gliickwunsch! Ihr haltet genau das richtige Buch in den Hinden.
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Aber was ist eigentlich genau ein Team? Wie definiert ihr Teams
und Teamarbeit? Sicherlich kennt Ihr, liebe Leserinnen und Le-
ser, das bereits erwahnte Buch The Wisdom of Teams von Jon Kat-
zenbach und Douglas Smith. Katzenbach war Unternehmensbe-
rater bei McKinsey und PwC. Er hat viel iiber Teams geschrieben.
Im Buch und in einer Zusammenfassung fiir den Harvard Busi-
ness Review definiert er Teams so:

< Ein Team ist eine kleine Anzahl von Personen mit ergdnzen-

P @ "~ den Fihigkeiten, die sich einem gemeinsamen Zweck, Leis-

! tungszielen und einer Vorgehensweise verpflichtet haben, fiir
die sie sich gegenseitig zur Verantwortung ziehen."°

Katzenbach und Smith unterscheiden Teams von Arbeitsgrup-
pen. Eine Arbeitsgruppe kann schon gut funktionieren. Aber die
Ergebnisse werden nicht gemeinsam, sondern von einzelnen Per-
sonen geliefert. Echte Teams arbeiten und entscheiden gemein-
sam. Sie geben uns aber noch einen weiteren Hinweis: Teams
miissen sich um eine Leistungsliicke (engl. performance gap)
kitmmern. Zwischen Ist und Soll ist noch ein grofer Unterschied.
Der Aufwand fiir den Aufbau eines echten Teams lohnt sich dann,
wenn es eine grofSe Leistungsliicke gibt.

Fiir uns ist diese Definition schon ein guter Start. Jedoch passt sie
nicht immer zu den Situationen, wie wir sie bei unseren Kunden
vorfinden. Wir haben nach weiteren Beschreibungen gesucht.

Wir mochten euch das Buch Teams that work von Scott Tannen-
baum und Eduardo Salas ans Herz legen." Salas, Tannenbaum
und andere Psychologinnen und Psychologen haben mit Flug-
zeugbesatzungen, Feuerwehrleuten, Soldatinnen/Soldaten, Men-
schen auf Bohrinseln und im Gesundheitswesen gearbeitet. In
diesem Buch beschreiben sie verstindlich, was Teams erfolg-
reich macht.
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Darin unterscheiden sich Teams

Wir iibernehmen fiir dieses Buch ihre Definition von einem Team.

der arbeiten und in Situationen geraten, in denen sich einige
Teammitglieder mindestens eine gewisse Zeit auf andere Team-
mitglieder verlassen miissen. Die Teammitglieder teilen ein ge-
meinsames Ziel oder eine gemeinsame Daseinsberechtigung.
Das Team betrachtet sich selbst als eine Einheit und/oder wird
von anderen als solche betrachtet.”?

@ 7 Ein Team besteht aus zwei oder mehr Personen, die miteinan-
/

Wir finden es interessant, dass Tannenbaum und Salas nicht von
jedem Team verlangen, dass es immer stabil ist, feste Rollen und
ein Ziel hat, das von allen geteilt wird. Das ist auch unsere Erfah-
rung. Wir haben oft mit Teams zu tun gehabt, die noch nicht im
Teammodus waren. Trotzdem haben andere schon Erwartungen
an die Ergebnisse formuliert.

Nehmen wir uns also Zeit, um Teams zu bilden. In Teams that
work heif3t es entsprechend: »Die besten Teams waren nicht von
Tag eins an groflartig.«’* Der Aufbau von guten Teams ist eine
lohnende Arbeit fiir ein Unternehmen. Es geht schnell und bringt
in kurzer Zeit gute Ergebnisse.

Darin unterscheiden sich Teams

Teams sind nicht gleich Teams und nicht immer ist die Teamar-
beit auch die Losung. Nicht jede Losung passt zu jedem Team.
Wir wiinschen uns ein wenig mehr Einfithlungsvermogen fiir die
spezifischen Situationen eines Teams. Tannenbaum und Salas ge-
ben uns ein paar Hinweise darauf, worin sich Teams unter-
scheiden.'*

« Abhingigkeit: Wie wenig oder stark muss sich ein Teammit-
glied auf ein anderes verlassen konnen?

» Teamstabilitit: Wie statisch oder dynamisch ist die Mitglied-
schaft im Team?

29
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30 1 Wir brauchen gute Teams

« Aufgabenstabilitit: Wie vorhersehbar oder unvorhersehbar
sind die Aufgaben, die das Team zu l6sen hat?

o Nihe der Teammitglieder: Wie nah oder verteilt sind die
Teammitglieder?

« Ahnlichkeit der Teammitglieder: Wie verschieden oder dhn-
lich sind die Teammitglieder?

Diese Unterschiede legen fest, wie stark man sich um ein Team
kitmmert. In einem Team mit vorhersehbaren, festen Aufgaben
konnen Mitglieder leicht wechseln. Wenn die Mitglieder weit
verteilt arbeiten und sehr unterschiedliche Expertisen haben,
sind gute Koordination und das Vergleichen der Sichtwei-
sen wichtig.

Diese Unterschiede beeinflussen auch die Gewohnheiten von
Teams. Ein verteiltes Team kann sich nur téaglich abstimmen,
wenn sich die Teammitglieder in gleichen oder benachbarten
Zeitzonen befinden. Allerdings gehen wir in diesem Leitfaden
nicht ndher auf diese Unterschiede ein. Wir glauben, dass ihr die
Besonderheiten eures Teams schnell selbst erkennt und eine gute
Losung findet.

Die spezifische Situation gibt uns auch Hinweise, nach welchen
Kriterien die Teamarbeit bewertet werden kann.

Struktur ist die Grundlage fur eine gute Teamkultur

Was macht ein gutes Team aus? Was ist dafiir zu tun? Miissen wir
jetzt alle Teammitglieder auf ein Team-Building-Event schicken?
Miissen wir kompatible Personlichkeiten zusammenbringen?

Die Debatte tiber gute Teamarbeit hat sich, unserer Einschétzung
nach, in den letzten Jahren sehr stark in Richtung Teamkultur
verschoben. Das ist an und fiir sich begriiflenswert. Wir verbrin-
gen viel Zeit mit unserer Arbeit. Wir geben viel Energie in unsere
Profession. Da soll es doch gerne angenehm sein.
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Struktur ist die Grundlage fiir eine gute Teamkultur

Allerdings beginnen wir oft mit der Verianderung der Kultur,
ohne die Strukturen zu berticksichtigen, die zu einer heute un-
giinstigen Teamkultur und Teamleistung gefithrt haben. Wir wis-
sen: Kultur folgt Struktur.'®

Wenn ihr die Strukturen der Zusammenarbeit nach und nach in
kleinen Schritten veriandert, folgt die Kultur von ganz allein.

In diesem Buch wollen wir fiir Teamgewohnheiten werben, die
gute Teams formen. Wir sehen die Teamleitung in der Pflicht,
diese Gewohnheiten zu etablieren. Teamleitung ist Gewohn-
heitssache.

Eigentlich war das Formen von Strukturen immer schon Manage-
mentaufgabe. Im 19. Jahrhundert haben Menschen in gréflerem
Stil angefangen, Unternehmen zu griinden; Unternehmen mit
deutlich mehr als zehn Mitarbeitenden. Die einzigen Vorbilder, an
denen sich Fithrungskrifte damals orientieren konnten, waren Kir-
che, Verwaltung und Militir. Die Unternehmer:innen mussten sich
iberlegen, welche Strukturelemente sie iibernehmen. Es wurde ex-
perimentiert. Unternehmer:innen, Kaufleute und Ingenieurinnen/
Ingenieure diskutierten iiber die beste Unternehmensorganisation.

Ende des 19. Jahrhunderts machte sich E W. Taylor mit seiner wis-
senschaftlichen Betriebsfithrung einen Namen. Um ihn herum
entstand eine aktive, weltweit vernetzte Scientific-Management-
Community von Berater:innen und Geschiftsleuten. Sie forderte
Unternehmer:innen und Fithrungskrifte auf, ihr Unternehmen
neu zu denken (»A Mental revolution«).'® Diese Leute hatten gro-
en Einfluss und konnten gut organisieren. Als im Ersten und
Zweiten Weltkrieg in den Vereinigten Staaten von Amerika Fach-
krifte und Ristungsgiiter fehlten, organisierten Leute wie Chan-
ning R. Dooley die entsprechende Ausbildung. Eine gute Manage-
rin beziehungsweise ein guter Manager musste in erster Linie gut
organisieren koénnen.

31
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32 1 Wir brauchen gute Teams

Doch das dndert sich nach dem Zweiten Weltkrieg. Nun gewinnt
ein neuer Managementansatz an Bedeutung: Human Relations
sollte die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeitenden im be-
trieblichen Alltag beriicksichtigen. Das hatte allerdings einen
(durchaus beabsichtigten) Nebeneffekt: Die Mitarbeitenden wur-
den vereinzelt. Die Unternehmensstrukturen wurden nicht mehr
angetastet.

Nur noch eine kleine Anzahl von Unternehmen beschiftigt sich
weiterhin mit den eigenen Strukturen. Der Autobauer Toyota so-
wie lean produzierende oder agil arbeitende Unternehmen fallen
hier besonders auf. Sie stellen ihre eigenen Strukturen konstant in
Fragen, um bessere Ergebnisse zu liefern.

Heute ist es also fiir Manager:innen uniiblich, Strukturen im Un-
ternehmen anzupassen. Hier setzt unser Buch an.

‘ Eine aktive Teamleitung und neue Gewohnheiten sind struktu-
relle Verdnderungen.

In diesem Leitfaden gibt es auch ein Kapitel dariiber, wie man
ein neues Team aufbaut. Dort gehen wir noch stirker auf
Strukturen ein.

Schafft Fokus und Ziele

Unsere Kunden iibersehen zu Beginn oft, wie fragmentiert die Ar-
beit wirklich ist. Es gibt keine festen Teams. Alle Mitarbeiter:innen
sind auf vielen Baustellen gleichzeitig tétig. Es ist keine Seltenheit,
dass uns jemand sagt: »Ich arbeite an 20 bis 30 Themen oder Projek-
ten gleichzeitig.« Die Arbeit fiihlt sich zdh und anstrengend an. Ihr
konnt selbst gern die Kosten fiir Multitasking recherchieren.”” Uns
hat erstaunt, dass Verluste durch das Wechseln nicht gering, son-
dern signifikant sind. Wir verlieren nicht ein wenig, sondern den
Grof3teil unserer Zeit, wenn wir zu viele Dinge gleichzeitig machen.
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Die Begriindungen sind immer die gleichen: Das ist in unserer
Branche so. Wir miissen so arbeiten. Es geht nicht anders.

‘ Es ist einfach, gute Teams aufzubauen. Aber das hat einen
o Preis: Wir miissen mit dem fragmentierten Arbeiten aufhoren.

Es mag in jeder Situation spezifische Hindernisse geben. An die-
sen konnen wir arbeiten. Fokussiertes Arbeiten fiihlt sich groflar-
tig an. Die Miihe lohnt sich. Wer zu viel zu tun hat, sollte autho-
ren, zu viele Dinge gleichzeitig zu tun. Wenn sich keine andere
Person darum kiimmert, sehen wir die Teamleitung in der Pflicht,
das Thema Multitasking anzusprechen und zu verbessern.

Wir werden spiter sehen, dass es ein grofler Vorteil ist, wenn
Teams ihre Ziele kennen. Ziele steuern nicht nur die Teamarbeit.
Sie sind auch im Kleinen niitzlich, wenn man sich zum Beispiel
fragt, welches Ziel eine Besprechung hat.

Anmerkungen zur Teamverteilung (Prasenz, online, hybrid)

In der Vorbereitung auf dieses Buch wurden wir gefragt, ob wir auch
etwas zum Thema Verteilung der Teammitglieder schreiben. Neben
den vielen Teams, die vor Ort gemeinsam arbeiten, gibt es auch ver-
teilte Teams, die sich nur virtuell treffen. Es gibt dazu Teams, die hy-
brid arbeiten. Das heif3t, die meisten Teammitglieder sind an einem
Ort und einzelne Mitglieder werden online hinzugeholt.

Wir haben uns entschlossen, nicht besonders darauf einzugehen.
Die Dynamiken in bestimmten Besprechungen mogen vor Ort
anders sein, als wenn sich das Team online trifft. Dennoch brau-
chen wir dhnliche Strukturen und Gewohnbheiten. Statt eines phy-
sischen Boards werden verteilte Teams digitale Losungen einset-
zen. Wenn die Teams wissen, was sie brauchen und tun, werden
sie auch gute Losungen finden.
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Wir empfehlen euch, mehr mit digitalen Moglichkeiten zu expe-
rimentieren. Warum?

« Wir wissen, dass es geht. Also keine Angst.

« Es gibt viele Vorteile von Home-Office, die sich positiv auf die
Lieferfahigkeit auswirken.

« Digitale Werkzeuge bieten neue Moglichkeiten, neue Mitglie-
der ins Team zu holen.

Frither haben sich die Arbeitgeber:innen auf den lokalen Arbeits-
markt beschrankt. Wenn wir digital arbeiten, steht theoretisch die
ganze Welt zur Verfiigung.

Home-Office und online stellen die Teams vor neue Herausforde-
rungen, die in der Prasenzwelt nicht so dringlich waren:

« Wie organisieren wir die Prasenzzeiten fiir unsere Kundinnen
und Kunden? Ist es wirklich méglich, die Kundinnen und Kun-
den zu bedienen, wenn alle im Home-Office sind? Wie funktio-
niert das in der Pflege oder in der industriellen Produktion
oder im Handwerk?

» Wie gehen wir mit unterschiedlichen Sprachen und Zeitzonen
um? Was konnen wir tun, damit wir uns besser verstehen? Wie
schaffen wir es, uns gemeinsam abzustimmen?

« Wie bekommen die Teammitglieder mit, wie es den anderen
geht, was sie tun oder was sie brauchen?

Unsere Arbeit finanziert sich nur, wenn wir zuerst an unsere Kun-
dinnen und Kunden denken und sie gut bedienen. Wenn das gut
organisiert ist, konnen die Teams kreative Losungen fiir ihre Zu-
sammenarbeit finden.

So fiuihlen sich gute Teams an

Wir moéchten hier nicht alle Vorteile von Teamarbeit aufzihlen.
Die meisten Mitarbeiter:innen koénnen sich gar nicht mehr gegen
Teamarbeit entscheiden. Teamarbeit ist der Alltag. Aber es ist
nicht immer gute Teamarbeit.
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Wenn die Strukturen passen, werden Menschen leistungsfihig.
Teamleiter:innen und Teammitglieder ...

o wissen, welchen Sinn die Arbeit des Teams erfiillt und wie sie
zum Erfolg des Unternehmens beitragen,

o wissen, dass ihre Arbeit anderen Personen (intern oder extern)
wirklich hilft,

« wissen, wer die Kundinnen und Kunden ihrer Arbeit sind,

« wissen, wofiir sie eigentlich bezahlt werden und dass sie in die-
sem Sinne gute Arbeit leisten,

o wissen, dass sie mehr erwirtschaften, als sie kosten,

« wissen, was von ihnen erwartet wird und/oder wie sie das her-
ausfinden kénnen,

« haben Strukturen erarbeitet, die ihnen bei der Bewiltigung der
Arbeitslast helfen,

« wissen, welche Arbeiten wichtiger sind als andere,

o konnen Arbeitspakete schneller abschlief3en,

o kennen ihre Qualititsstandards,

« haben eine Ubersicht iiber erledigte Aufgaben,

« sind gut mit ihrer Umgebung vernetzt,

« haben Wege gefunden, wie sie mit kurzfristig hereinkommen-
den Aufgaben umgehen konnen und wie sie deren Menge re-
duzieren konnen,

 konnen Wissen innerhalb des Teams aufbauen und Spezialis-
tinnen und Spezialisten entlasten,

« sind mit der Qualitit ihrer Arbeitsergebnisse zufrieden,

« sind mit ihrer Liefergeschwindigkeit zufrieden,

o haben Zeit, um andere oder neue Teammitglieder anzulernen,

o haben Zeit, um sich mit neuen Themen zu beschiftigen,

« haben Zeit, um Dinge aufzuraumen.

Kennt ihr das? Wie viele dieser Beobachtungen treffen auf euch
\ I und euer Team zu? Oder klingt das fiir euch im Moment zu
V0 schon, um wahr zu sein?
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Gute Teams sind méglich. Aber es muss sich jemand darum kiim-
mern. Wir sehen die Teamleitung dazu in der Pflicht. Aber was ist
eine gute Teamleitung? Darum geht es im nachsten Kapitel.

Zusammenfassung der wichtigen Begriffe

Ein Unternehmen ist erfolgreich, wenn es Kunden findet, die
tiir seine Produkte und Dienstleistungen einen guten Preis be-
zahlen. In den einzelnen Prozessen eines Unternehmens ent-
stehen immer Transaktionskosten. Ein Unternehmen bildet
sich dann heraus, wenn die Kosten fiir die interne Abwicklung
glinstiger sind als die Kosten fiir die Abwicklung mit externen
Marktteilnehmer:innen. Deswegen ist es fiir das Unternehmen
von Vorteil, wenn wir uns intern gut organisieren.

Unser Ansatz ist das Verindern der internen Strukturen, um
ein Unternehmen erfolgreicher zu machen. Wir konnen aktiv
festlegen, wie wir uns intern organisieren und an welchen
Aufgaben wir arbeiten. Ein Schliissel zum Erfolg sind

gute Teams.

Teams liefern Ergebnisse. Es spielt aus Sicht der Empfin-
ger:innen keine Rolle, was ein Team dafiir tun muss. Deswe-
gen arbeiten Teams an ihrer Lieferfihigkeit. Das ist die Fa-
higkeit einer Organisation, das zu liefern, was ihre
Stakeholder erwarten. Kunden erwarten bestimmte Produkte
oder Dienstleistungen. Die Lieferanten erwarten einen fairen
Umgang. Um zu liefern, brauchen wir Menschen mit be-
stimmten Fahigkeiten und gegebenenfalls Maschinen oder
Software. Wir brauchen gegebenenfalls auch Geld und

Zeit dafiir.

Ein grofles Hindernis fiir eine hohe Lieferfahigkeit ist frag-
mentiertes Arbeiten oder Multitasking.
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Ein Team besteht aus zwei oder mehr Personen, die mitein-
ander arbeiten und in Situationen geraten, in denen sich eini-
ge Teammitglieder mindestens eine gewisse Zeit auf andere
Teammitglieder verlassen miissen. Die Teammitglieder teilen
ein gemeinsames Ziel oder eine gemeinsame Daseinsberech-
tigung. Das Team betrachtet sich selbst als eine Einheit und/
oder wird von anderen als solche betrachtet. (Das ist die
Teamdefinition von Tannenbaum und Salas.) Der Aufbau von
echten Teams lohnt sich dann, wenn es eine grofe Leistungs-
liicke, also einen grofien Abstand zwischen geforderter und
tatsachlicher Teamleistung, gibt.

Was bedeutet das fiir euch als aktuelle oder kiinftige Team-
leiter:innen?

Der Schliissel zu einem erfolgreichen Unternehmen und vie-
len gliicklichen Kunden sind gute Teams. Als Teamleitung
habt ihr somit nicht nur Einfluss auf eure Teams, sondern
auch auf den Unternehmenserfolg. Auch grofie Unternehmen
profitieren davon, wenn sie kleine, flexible Teams aufbauen.
Denn im Gegensatz zum »Tanker«-Unternehmen seid ihr als
Team wie ein »Speedboot« und kénnt in Zeiten des Wandels
schneller wenden und auf ein neues Ziel zusteuern, auch
wenn der Tanker seine Richtung noch nicht gedndert hat.
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