OPERATIONAL EXCELLENCE

TEAM ODER TEAMS?

\Was tun, wenn trotz hoher Drehzahl der Vortrieb nicht stimmt?

Sie sind wahrscheinlich besser durch die
Pandemie gekommen als gedacht. Telear-
beit, Mobile Office mit all der dazugehorigen
Technologien haben besser funktioniert als
erwartet. Der viel beschworene ,Kick” fur die
Digitalisierung hat vieles bewirkt. Trotzdem
beschleicht Sie das Gefiihl: Alle sind beschéf-
tigt und nichts wird fertig?

Sie drehen sich im Kreis, sto8en an die Decke.
Ihr Hamsterrad lauft auf Hochtouren, doch
die Traktion stimmt nicht. Zu viel Umdrehung
fur zu wenig Vortrieb. Das heif3t nicht, dass es
nicht weitergeht. Nur eben nicht mit den ange-
strebten Wachstumsraten, mit verbessertem
Betriebsklima, mit messbarer Effizienzsteige-
rung. Oder was auch immer lhre Ziele waren.

Wir sehen zwei Herausforderungen, um die
Traktion zu steigern, um auf Wachstumskurs zu
bleiben bzw. auf Wachstum einzuschwenken:

1. Den Fokus scharfen, um die
Geschiéftigkeit, die ,busy-ness” jedes Einzel-
nen und der Teams im Sinne der Unterneh-
mensziele zu biindeln.

Auch wenn alle beschaftigt sind, und jeder Ein-
zelne die Qualitat der eigenen Arbeit gerade
durch Mobile Office gesteigert sieht, entsteht
nicht automatisch Wertschépfung im Sinne der
Unternehmensziele. Die Prioritdten jedes Ein-
zelnen mussen koordiniert, miissen in Bezug
auf Ubergeordnete Ziele harmonisiert werden.
Denn wer hat in der Pandemie die Teams, wer
hat jeden Einzelnen gecoacht? Gibt es noch
die ,eingeschworenen” Teams? Oder sind doch
mehr Einzelkdampfer und Solisten entstanden?

Und das ist die 2te Herausforderung:
2. Die Teamharmonie herstellen.
Und damit ist nicht in erster Linie das Wohlbe-

finden und die Work-Life-Balance des Einzel-
nen gemeint.
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Es ist Zeit, den Blick von der Tastatur zu heben und persénliche Distanz abzubauen

Es geht darum, wie bei einer guten Fuf3ball-
mannschaft die Rollenverteilung entspre-
chend der Starken und Schwéchen klar zu
haben. Und ja: Verfolgen wirklich alle dasselbe
Ziel? Rudern alle in die gleiche Richtung? Stel-
len sich die Einzelnen in den Dienst der Mann-
schaft?

Unternehmensprozesse zur
Wertschopfung biindeln

Den Fokus zu schédrfen und Vortrieb zu
erzeugen gelingt mit einem stimmigen
Betriebssystem fiir das Unternehmen, einem
Enterprise Operating System. Beispiele dafir
haben wir in unseren Seminaren bereits pra-
sentiert. ,Die Teile halt ich in der Hand, allein
mir fehlt das geist'ge Band”, mit diesem
Goethe Zitat begann die Fa. Wirth treffend
die Darstellung des Wiirth Betriebssystems im
Rahmen des Chefseminars von CIM Aachen
2006.

Stimmig heiBt auch heute, aufeinander abge-
stimmte Methoden zur Wirkung zu bringen.
Nicht nur einzelne Aspekte. Hilfreich sind
dabei die als ,EQOS" veroffentlichten Hand-
lungsanleitungen. 6 Elemente werden aufgeli-
stet, doch der beste Teil ist der tGber Traktion.
Denn Uber Strategieformulierung, tber Perso-
nalfihrung und Kennzahlensysteme haben Sie
schon viel gehort. Auch Problemlésungsme-
thoden kennen Sie genauso wie Methoden um
die Geschéftsprozesse zu spezifizieren.

JTraktion” beschreibt einen Baukasten aufei-
nander abgestimmter Methoden, mit denen
Sie lhre Jahresziele gemeinsam definieren und
in klar strukturierten Quartals-, Monats- und
Wochenmeetings erreichen.

Jedes Meeting hat eine klare Struktur und
Regeln, mit denen die vereinbarte Sitzungs-
dauer in jedem Fall eingehalten wird. Soweit
die Theorie.
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Die Trennung von ,fiihren” und
»ausfiihren” ist nicht zeitgemd.

Das Team harmonisieren

Die Wirksamkeit der Methode wurde von CIM
Aachen am Beispiel der Schwestergesellschaft
CIMSOURCE erprobt. Kurz vor Ausbruch der
Pandemie gestartet, zeigen sich Schwierig-
keiten, die auf die mangelnde personliche
Interaktion zurlickgefiihrt werden kénnen.
Technisch waren alle an Bord, aber die Fiih-
rung greift nicht durch. Die ,Kabinenanspra-
chen” lieBen sich auf Dauer offensichtlich
nicht virtualisieren.

Die Beachtung gemeinsamer Ziele als Leit-
linie des individuellen Handelns sind verloren
gegangen. Der Ausloser war die Corona Pan-
demie, durch die viel Vertrauen verlorenge-
gangen ist. Denn die standige Abwagung per-
sonlicher gegen unternehmerische Risiken hat
auf den unterschiedlichen Fiihrungsebenen
zu unterschiedlichen  Schlussfolgerungen
bezliglich der Umsetzung von Prdventions-
maBnahmen gefiihrt. Einerseits ,zieht” der
personliche Richtung
,Home-Office”, andererseits fordert die Auf-

Infektionsschutz in

rechterhaltung des Betriebs die Prasenz vor
Ort. Was denkt die jeweils andere ,Fraktion”
Uber meine personlichen Entscheidungen?
Binich als ,Heimarbeiter” arbeitsscheu? Bin ich
wvor Ort” nur leichtsinnig beziglich der Infek-

tionsrisiken?

Wie auch immer, die Offenheit der (Online-)
Gesprache ging verloren. Die Angst, den
anderen Teammitgliedern gegenliber
angreifbar zu sein, zerstért wechselseitiges
Vertrauen. Und das ist der Anfang vom Ende
der Teamleistung. Das Team wird konflikt-
scheu. Probleme werden nicht mehr klar
genannt, der Wunsch nach Harmonie ersetzt
die Kreativitdt kontroverser Diskussionen.
Dadurch fehlen Klarheit und belastbare Ent-
scheidungen, zu denen der Einzelne dann
auch steht. Und die eigene Unverantwortlich-
keit verhindert in der Folge, andere fur ihre
Zusagen beim Wort zu nehmen. SchlieBlich
will man selber keine unangenehmen Fragen
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Fehlende Zielorientierung

Fehlendes "Commitment"

Fehlendes Vertrauen

Das Streben nach individuellen Zielen
und persénlichem Status untergrabt
den Fokus auf kollektiven Erfolg.

Das Bediirfnis Spannungen zu ver-
meiden, hédlt Teammitglieder davon
ab, sich gegenseitig in die Pflicht zu
nehmen.

Der Mangel an Klarheit oder innerer
Uberzeugung hindert die Teammit-
glieder daran, Entscheidungen zu
treffen, fiir die sie gerade stehen.

Das Bediirfnis nach Harmonie erstickt
kontroverse Diskussionen und verhin-
dert tragfahige Konfliktlosungen.

Die Angst nicht ernst genommen zu
werden oder verletzlich zu sein verhin-
dert die Vertrauensbildung im Team.

Grafik nach Patrick Lencioni

Warum Teams nicht funktionieren, wenn die Vertrauensbasis fehlt

gestellt bekommen. Ultimativ fallt dadurch
das Team auseinander, individuelle Ziele und
die personliche Selbstoptimierung treten an
die Stelle des Teamerfolgs. Ein Mechanismus,
derin der Literatur bereits klar beschrieben ist.

Flihrungsarbeit ist gefordert

Was gefordert ist, ist Fuhrungsarbeit. Es
mussen trotz der Pandemie Formate gefunden
werden, um in personliche Interaktion zu
kommen. Dazu kann die attraktive Burogestal-
tung einen Beitrag leisten, aber entscheidend
sind die personlichen Gesprache und gemein-
same Aktivitaten.

Um Vortrieb zu erzeugen, muss
klar sein, wo vorne ist.

Stellen Sie also sicher, dass es eine Strategie
gibt und dass diese im Unternehmen bekannt
ist. Das beginnt bei den Werten, fur die das
Unternehmen steht. Es geht um die stimmige

Beantwortung der Fragen ,Warum sind wir
hier?” und ,Wo wollen wir hin“? Fiir manche
alten Hasen mag das esoterisch klingen. Aber
es geht heute vielen Mitarbeitern um den Sinn
ihres Handelns und um Identifikationsmog-
lichkeiten. Denn es ist keineswegs so, dass die
Selbstoptimierung im Home Office zu einer
hoéheren Zufriedenheit des einzelnen Mitar-
beiters fihren muss. Es gibt Hinweise, dass
genau das Gegenteil der Fall ist. Warum kiindi-
gen in den USA reihenweise Mitarbeiter ihren
langjahrigen Job ("The Great Resignation”).
Offensichtlich geht doch der Sinn verloren.

Es gilt also: Implementieren Sie ein Betriebssy-
stem fur lhr Unternehmen und:

Get people involved! Sich auf Flhrungsauf-
gaben zu besinnen und Fihrungsarbeit zu
organisieren, hei3t Teamarbeit. Denn die Tren-
nung von ,flihren” und ,ausflihren” ist nicht
zeitgemal3.
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