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Vorwort

Als uns Ken, Alan und Peter fragten, ob wir das Vorwort fiir ihr neu-
es Buch Go Team! schreiben wollten, fuhlten wir uns sehr geehrt.
Wir kennen und schitzen Ken und Alan seit nunmehr iiber 30 Jah-
ren als Kollegen und Freunde und freuen uns, dass die Autoren die
Blanchard-Bibliothek mit ihren Werken tiber Teamexzellenz um dieses

Arbeitsbuch bereichern, das Teams der nichsten Generation verstehen
und bilden hilft.

Die Entwicklungen, die seit rund zwei Jahrzehnten unseren Ar-
beitsalltag kontinuierlich verdndern, wirken sich auch auf die Organi-
sation der Arbeitsteilung und die betrieblichen Entscheidungsprozesse
aus. Um mit dem stindigen Wandel Schritt halten zu konnen, der un-
sere globalisierte Arbeitswelt pragt, mussten sich viele Organisationen
neu erfinden. Produktivitatssteigerungen, Qualitatsverbesserungen
und mehr Erfillung am Arbeitsplatz sind der Lohn fiir diejenigen, die
den Wandel mithilfe von solchen Managementpraktiken vollziehen,
die auf die Beteiligung der Belegschaft setzen. Und der Grundpfeiler
vieler erfolgreicher Verinderungsprozesse ist die Arbeit, die in grofs-
artigen Teams geleistet wird.

Teamarbeit stellt sicher, dass Aufgaben effektiv erledigt werden. Die
erfolgreiche Umsetzung der entsprechenden Teammanagementprakti-
ken vorausgesetzt, nehmen Produktivitit und Mitarbeiterzufrieden-
heit durch Teamarbeit zu, wihrend krankheitsbedingte Ausfallzeiten
abnehmen. Und nicht zuletzt entspricht die Arbeit im und als Team
unseren demokratischen Werten. Fast jeder Arbeitnehmer ist heutzu-
tage Teil mindestens eines, wenn nicht sogar mehrerer ganz unter-
schiedlicher Teams. Leider erbringen viele dieser Teams jedoch nicht
die Leistungen, zu denen sie eigentlich fahig sind. Eines der groften
Hindernisse, das der Freisetzung des Teampotenzials entgegensteht,
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ist das Versaumnis, Mitarbeiter darin zu schulen, wie sie in einem
Team agieren und zu seinem Erfolg beitragen konnen.

Schon in dem Buch Der Minuten-Manager schult Hochleistungs-
Teams, das wir 1989 mit Ken Blanchard schrieben, ging es um wich-
tige Grundlagen der Teamarbeit:

* Die charakteristischen Merkmale von Hochleistungs-Teams
* Die Stufen der Teambildung
* Die auf jeder Stufe erforderlichen Managementaktionen

Oben genanntes Buch, mittlerweile in der zweiten Auflage, wurde ein
Bestseller. Es gilt als Standardwerk fiir alle, die sich mit den Grundlagen
iiber die Bildung von Hochleistungs-Teams vertraut machen mochten.
An den Schulungen, die auf dem Konzept des Buches aufbauen, haben
bereits Tausende teilgenommen. Die bekannte Fortsetzung High Five!
The Magic of Working Together, an der Sheldon Bowles mitwirkte,
zeigt anhand einer spannend erzihlten Parabel, was Individuen und
Organisationen leisten mussen, um erfolgreiche Teams aufzubauen.

Go Team! Teamarbeit auf hochstem Niveau fihrt die Grundkon-
zepte der beiden oben erwidhnten Werke weiter und greift Ideen aus
dem Kursbuch Selbstverantwortung: So fiihren Sie Ihre Mitarbeiter
zu mebr Motivation und Leistung auf, einem weiteren Besteller aus
der Feder von Ken Blanchard, Alan Randolph und John Carlos. Ken,
Alan und Peter haben mit diesem Buch ein grofSartiges Arbeitsbuch
mit praxisnahen Vorschligen und Anleitungen verfasst, die Teamar-
beit auf hochstem Niveau ermoglichen. Was Thnen dieses Buch vermit-
telt, ist, Wissen bereitwillig und sinnvoll zu teilen, um eine solide Ver-
trauensbasis zu erschaffen und verantwortungsbewusstes Handeln zu
ermoglichen, eindeutige Grenzen und Zustindigkeiten zu definieren,
um Freirdume zu schaffen und die Fahigkeiten des Selbstmanagements
zu optimieren, um grofSartige Erfolge zu erzielen.
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Bei der Verbesserung der Teamfertigkeiten, der Produktivitat und der
Arbeitsmoral wird sich dieses Arbeitsbuch fiir viele Teams {iber Jahre
hinweg als grofartiges Hilfsmittel erweisen. Es eignet sich hervorra-
gend, um die in Einfithrungskursen tiber Teambildung gewonnenen
Erkenntnisse zu vertiefen und hilft dank seiner praxisnahen Inhalte,
das theoretische Teamwissen in der realen Arbeitsumgebung anzu-
wenden und nachhaltig zu verankern. Im 21. Jahrhundert sind Teams,
in denen das Potenzial, das Wissen und die Motivation ihrer Mitglie-
der voll zum Tragen kommen, der beste Nahrboden fiir wichtige Er-
folgsfaktoren wie Fithrungsstarke, Innovationen, Qualitit, Kunden-
freundlichkeit, Produktivitit und Mitarbeiterzufriedenheit. Go Team!
ist das Werkzeug, um diese und andere Erfolgsfaktoren zu stirken und
zu entwickeln, und wir hoffen, Sie setzen es ein, um Teamarbeit auf
héchstem Niveau zu leisten.

Don Carew
Eunice Parisi-Carew

Griindungspartner der Ken Blanchard Companies; Koautoren von Der
Minuten-Manager schult Hochleistungs-Teams und High Five! The Magic of
Working Together.
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Einleitung

Teamarbeit auf hochstem Niveau

Aufgrund der erstaunlich komplexen betrieblichen Abliaufe und konti-
nuierlichen Veranderungsprozesse, mit denen sich heutzutage nahezu
jedes Unternehmen konfrontiert sieht, werden von den Mitarbeitern
in zunehmendem Maf$ die Bereitschaft und Fahigkeit zur Teamarbeit
eingefordert. Weltweit setzen Unternehmen mehr und mehr auf Team-
arbeit, um mit den dynamischen Prozessen der Arbeitswelt Schritt hal-
ten zu konnen.

An der Aufgabe, Teams so zusammenzustellen, dass das Wissen, die
Erfahrung und die Motivation ihrer Mitglieder produktiv zum Ein-
satz kommen, scheitern jedoch viele Verantwortliche, da es ihnen an
dem dafir erforderlichen Verstindnis und an den nétigen Kenntnissen
mangelt. Nach Beispielen fiir gescheiterte Teambemiihungen — sei es in
der Welt des Sports, der Wirtschaft oder auf Regierungsebene — muss
man nicht allzu lange suchen. Es ist daher nicht weiter verwunderlich,
dass die Einzelkimpfermentalitit haufig wieder iiber den Teamgeist
triumphiert. Diese Entwicklung halten wir jedoch fiir keine geeignete
Losung, um den heutigen Anforderungen am Arbeitsplatz und auf
dem Markt gerecht werden zu konnen. In unserem Buch Go Team!
mochten wir daher unsere Strategie zur Bildung leistungsfahiger, har-
monischer Teams — Teams der nichsten Generation — vorstellen.

Was ist unter Teams der nichsten Generation zu verstehen, und wel-
che Vorteile bringen sie mit sich? Beginnen wir mit den Vorteilen.
Teams der nachsten Generation

* wissen die Ideen und die Motivation all ihrer Mitglieder zu nutzen.

* wissen die zeitlichen Ressourcen ihrer Mitglieder und Teamleiter
effizienter zu nutzen.
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e verhelfen Thnen, den Teammitgliedern und dem Unternehmen als
Ganzem zu gesteigerter Produktivitit und mehr Zufriedenheit am
Arbeitsplatz.

Was ist unter Teams der nichsten Generation zu verstehen? Das sind
Teams, die

e bereitwillig Informationen teilen, um eine solide Vertrauensbasis
zu schaffen, die verantwortungsbewusstes Handeln ermoglicht.

e eindeutige Grenzen und Zustindigkeiten definieren, um den Spiel-
raum fur verantwortungsbewusstes Handeln zu schaffen.

e ihre Fibigkeiten des Selbstmanagements nutzen, um Teamentschei-
dungen zu treffen und grofSartige Ergebnisse zu erzielen.

Sobald Thnen klar ist, wodurch sich ein Team der nichsten Generation
auszeichnet, konnen Sie gemeinsam mit Thren Teammitgliedern beur-
teilen, wie Sie als Team momentan agieren. AnschliefSend beginnt fir
Sie der Verwandlungsprozess in ein Team der nichsten Generation,
das herausragende Ergebnisse erzielt.

Falls Sie Ken Blanchards bisher erschienene Biicher kennen und lie-
ben, sollten Sie eines unbedingt wissen: Go Team! ist keine von Kens
leicht und vergnuglich zu lesenden Wirtschaftsparabeln, sondern ein
Arbeitsbuch, in dem Fuhrungskrifte, die zu Spitzenleistungen fihige
Teams aufbauen mochten, detaillierte Anweisungen finden, wie sie
diese Aufgabe meistern konnen.

Go Team! fuhrt Sie in drei Schritten zu herausragenden Erfolgen:
Schritt 1 Die Fertigkeiten der nichsten Generation erlernen

Schritt 2 Den Verwandlungsprozess beschleunigen
Schritt 3 Die Fertigkeiten perfektionieren
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Jeder Schritt ist darauf ausgelegt, Sie und Ihr Team auf eine hohere
Entwicklungsstufe zu fithren. Wenn Sie, Thre Teamkollegen und Thr
Teamleiter den in diesem Buch beschriebenen Arbeitsanweisungen
folgen, werden Sie feststellen, dass dem Team als Einheit ganz auto-
matisch immer mehr, dem Teamleiter als Einzelperson immer weniger
Verantwortung zukommt. In diesem Buch erfahren Sie, wie sich krea-
tive Ideen effektiver umsetzen und grofSartige Teamentscheidungen
treffen lassen, und Sie werden stolz darauf sein, Beitrige von ganz
neuer Qualitdt und bedeutendem Stellenwert zu dem Gesamterfolg
Thres Unternehmens zu leisten.

Auch Thr Teamleiter wird es zu schitzen wissen, dass sich sein Team
dem Verwandlungsprozess unterzieht, denn dadurch eroffnen sich fur
ihn ganz neue Moglichkeiten. Welcher Teamleiter musste nicht schon
mindestens einmal frustriert feststellen, dass es ihm einfach an der
Zeit fehlt, um in Ruhe Projektarbeiten zu planen, vorausschauende
Pline zu schmieden, sich weiterzubilden, seine Teammitglieder zu
schulen oder sich tiber innovative Arbeitsmittel zu informieren, die
sich vielleicht schon bald als Standard durchsetzen werden?

Der Entwicklungsprozess in ein Team der ndchsten Generation for-
dert die Kreativitit, erhoht die Zufriedenheit am Arbeitsplatz, erfullt
das gesamte Team mit Stolz auf die Errungenschaften und ermoglicht
es, gemeinsam Spitzenleistungen zu erzielen. Schon bald werden Sie
feststellen, dass sich Ihr Team mit einem Mal weit iiber das Mittelmaf3
hinaus erhoben hat.

Machen Sie sich bewusst, was ein Team der nichsten Generation aus-
zeichnet und was es erreichen kann. Nutzen Sie dieses Buch als Hilfs-
mittel und Wegweiser, der Threm Team die drei Schritte zu herausra-
genden Erfolgen aufzeigt. Machen Sie sich jetzt auf den Weg. Gute
Reise und viel Erfolg — aber der ist eigentlich schon vorprogrammiert.
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ﬂ Teams der nachsten Generation verstehen
lernen — Ein Blick in lhre Zukunft

Uber Teamarbeit und ihre Bedeutung am Arbeitsplatz haben Sie si-
cherlich schon vieles gehort und gelesen. Vielleicht versucht man in Th-
rem Unternehmen ja sogar, in Teamarbeit mehr zu erreichen und for-
dert zu diesem Zweck eindringlich dazu auf, Teamgeist zu beweisen.

Dennoch ist den meisten Menschen das Konzept von Arbeitsgrup-
pen wesentlich geldufiger. Arbeitsgruppen sind die Schnittstellen zu
den Kunden eines Unternehmens, hier werden Produkte hergestellt
oder Dienstleistungen erbracht. Die Arbeitsaufteilung in Gruppen hat
ihren Ursprung in den traditionellen hierarchischen Unternehmens-
strukturen, in denen Kontrollfunktionen, Weisungsbefugnisse und
Zustindigkeiten starr definiert sind. Oder anders formuliert: in denen
Entscheidungen grofStenteils Fithrungskriften vorbehalten sind, wih-
rend die Mitarbeiter als Befehlsempfinger die Anweisungen von oben
ausfuhren.

Wozu brauchen wir eine neue Generation von Teams?

Die Konzentration von Entscheidungsbefugnissen in den Hianden ei-
niger weniger Fiihrungskrifte erzielt in unserer von kontinuierlichen,
sich rapide vollziehenden Verdnderungen geprigten Arbeitswelt nicht
mehr die erforderlichen Resultate. Eine zentralisierte Entscheidungs-
gewalt biirdet den Entscheidungstriagern zudem eine enorme Verant-
wortung auf und kann fiir die Mitarbeiter, die untatig abwarten mus-
sen, bis Entscheidungen getroffen wurden, sehr frustrierend sein. In
traditionellen Unternehmensstrukturen werden Informationen viel zu
langsam weitergeleitet. Und da auch die Entscheidungsprozesse nur
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langsam vonstattengehen, sind den Mitarbeitern die Hinde gebun-
den, um zeitnah und verantwortungsbewusst handeln zu konnen.

Dieser Ansatz ist nicht dazu geeignet, um sich erfolgreich im Wettbe-
werb zu behaupten oder Mitarbeitern das Gefihl der Wertschitzung
zu vermitteln. Die Konsequenz ist eine sinkende Leistungsbereitschaft,
die letztendlich die Unternehmensperformance beeintrachtigt. Aus un-
ternehmerischer Sicht ist es wesentlich kliiger, relevante Entscheidun-
gen von Mitarbeitern treffen zu lassen, die an vorderster Kundenfront
agieren, und dieser Ansatz ist der springende Punkt, um in Teamarbeit
herausragende Erfolge zu erzielen. Allerdings stellt dieser Ansatz fur
die meisten Menschen aber auch absolutes Neuland dar.

Welche Art von Team ist zu herausragenden Ergebnissen fahig?

Um in der komplexen und sich stindig verindernden Arbeitswelt un-
serer Zeit Erfolge verbuchen zu konnen, miissen neue Wege der Team-
arbeit beschritten werden. Wege, die unsere Teams auf eine hohere
Entwicklungsstufe fithren. Dies bedeutet, Teams zu bilden, in denen
das Potenzial aller Teammitglieder freigesetzt wird — das Potenzial,
das in dem vorhandenen Wissen, in den Erfahrungswerten und der
Motivation des Einzelnen steckt und nur darauf wartet, genutzt zu
werden.

Dazu ein Beispiel: Ein Abteilungsleiter empfand es als dufSerst frust-
rierend, wie viel Zeit ihm administrative Aufgaben raubten, die zwar
notwendig waren, ihm aber kaum Gelegenheit boten, sein Wissen und
Konnen optimal zu nutzen. Er beschloss, dass sich daran etwas an-
dern musste. Ein grofSer Teil seiner kostbaren Zeit ging damit verlo-
ren, Bestellungen von Arbeitsmitteln zu priifen und zu genehmigen. Er
uiberlegte daher, ob er die Starken seiner Mitarbeiter nicht effizienter
nutzen konnte, wenn er ihnen diese Aufgaben ubertragen wiirde.
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Eine dieser simplen Aufgaben war, wie gesagt, die Bestellung von Ar-
beitsmitteln fir sein Team. Nachdem er seinen Mitarbeitern gezeigt
hatte, wie der Bestellvorgang zu erfolgen hatte, befugte er sie dazu,
kleinere Bestellungen direkt aufzugeben, ohne sie ihm vorher zur Ge-
nehmigung vorzulegen. Anfangs setzte er ein Kostenlimit von maximal
100 US-Dollar fest, eine Grenze, die er spater nach oben verschob, je
mehr diese Neuerung fiir sein Team (und ihn) zu einer Routine wurde.
Die benotigten Arbeitsmittel selbststindig ordern zu diirfen, ohne auf
die Freigabe durch den Vorgesetzten warten zu mussen, verbesserte
die Arbeitsmoral der Teammitglieder spuirbar. Gleichzeitig sanken die
Ausgaben fir Arbeitsmittel um 20 Prozent, da die Mitarbeiter sorg-
faltig darauf achteten, nur das zu bestellen, was tatsichlich benotigt
wurde.

Eigentlich eine ganz simple Sache, nicht wahr? Um aber in die Fuf$stap-
fen dieses Vorgesetzten treten zu konnen, muss man sich erst einmal
von den Gewohnheiten verabschieden, die sich in den Arbeitsweisen
der traditionellen Arbeitsgruppen tber viele Jahre hinweg eingeschlif-
fen haben. Hinzu kommt, dass sich Mitarbeiter iiber die strikte Kon-
trolle durch Vorgesetzte zwar gelegentlich beschweren, andererseits
meist aber auch ganz froh dariiber sind, nur wenig Verantwortung fir
Entscheidungen und Ergebnisse tragen zu miussen. Die Bereitschalft,
Verantwortung zu iibernehmen, ist jedoch die Voraussetzung dafiir,
dass ein Team motivierter, dynamischer und leistungsfihiger agieren
kann.

1. TEAMS DER NACHSTEN GENERATION VERSTEHEN LERNEN 17



WODURCH ZEICHNET SICH EIN TEAM DER NACHSTEN
GENERATION AUS?

Ein Team der nachsten Generation

1. ist eine interaktiv agierenden Gruppe aus hoch qualifizierten Mitar-
beitern, in der die Ideen und die Motivation jedes Einzelnen optimal
genutzt werden.

2. teilt Informationen und Wissen, um eine solide Vertrauensbasis zu schaf-
fen und verantwortungsvoll handeln zu kénnen.

3. definiert eindeutige Grenzen, um Handlungsspielraume und Zustandig-
keiten zu klaren, die effizientes Arbeiten erméglichen.

4. weil die Fahigkeiten und zeitlichen Ressourcen der Teammitglieder und
des Teamleiters effizient zu nutzen.

5. nutzt die Fahigkeiten des Selbstmanagements, um Teamentscheidungen
zu treffen und groBartige Ergebnisse fiir das Team, seine Mitglieder und
das Unternehmen zu erzielen.

6 FALLBEISPIELE

Teamarbeit auf hochstem Niveau in Aktion

Um die Mitarbeiterleistungen nachhaltig zu verbessern, war in
einem Kernkraftwerk eine neue Abteilung gegriindet und dem
Abteilungsleiter unter anderem die Verantwortung fiir den firmen-
internen Newsletter iibertragen worden. Mit dieser neuen Aufgabe
erweiterte sich das Team des Abteilungsleiters um Bill, den fiir den
Newsletter zustandigen Redakteur, der sich gleich in der ersten
Besprechung dariiber beklagte, die Vorgabe der Kraftwerksleitung,
den monatlichen Newsletter fiir die 6000 Mann starke Belegschaft
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eines Bauprojekts auf vier Seiten zu beschrinken, ware kontrapro-
duktiv. Bills Ansicht nach wiirde ein sechs- bis achiseitiger News-

letter seinen Sinn und Zweck wesentlich besser erfiillen.

Der Abteilungsleiter fragte sich, ob Bill den damit verbundenen
Arbeitsaufwand nicht vielleicht unterschdtzte. Immerbin war er
dafiir verantwortlich, die Informationen zu sammeln, die Artikel
zu schreiben, die Fotos zu schieffen, den Druck in Auftrag zu geben
und den Newsletter per E-Mail an die Belegschaft zu versenden.
Der Abteilungsleiter spielte mit dem Gedanken, Bill eine kon-
krete Seitenzabl zu nennen (zehn Seiten hielt er fiir das absolute
Maximum), entschied sich dann aber doch fiir eine qualitative
Leistungsvorgabe: »Schreiben Sie, was immer Sie fiir notwendig
und wichtig erachten, um die Mitarbeiter dieses Bauprojekts gut zu
informieren. Wenn es zu viel wird, lasse ich es Sie wissen. «

Nach diesem Gesprich machte sich Bill voller Tatendrang daran,
den Newsletter umzugestalten. Kreativ, wie er war, unterstiitzten
ihn seine Teamkollegen und die Projektmitarbeiter gerne. Der
Grafiker, der Werksfotograf und der Aufgabenkoordinator lieffen
sich von seiner Begeisterung ebenso anstecken wie die Handwerker,
Bauarbeiter und viele andere. Innerbhalb von zebhn Monaten ent-
wickelte sich der Newsletter zu einer 32-seitigen Firmengzeitschrift,
die sich als beliebteste Kommunikationsplattform des Bauprojekts
etablierte. Der ausgezeichnete Informationsgebalt und das hohe
Ansehen der Zeitschrift kamen letztendlich auch dem Energie-
konzern zu Obren, der Triger des Bauvorhabens war, und so
wurden monatlich 88 zusdtzliche Ausgaben fiir die Vorstinde und
Aufsichtsrite angefordert.

Als Mitglied des Teams des Abteilungsleiters wurde Bill die alleini-

ge Verantwortung fiir den Newsletter iibertragen, und Bill wieder-
um erhielt die volle Unterstiitzung seiner Teamkollegen. Je sicherer
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das Team mit der grofferen Verantwortung umzugehen lernte,
umso mehr Sicherbeit gewann es auch, Neues auszuprobieren.
Durch die kontinuierliche Verbesserung des Newsletters entstand
das wichtigste Kommunikationswerkzeug fiir alle an dem Bau-
projekt Beteiligten.

Die Ubertragung der Zustindigkeit und vollen Verantwortung auf

Bill und seine Teamkollegen erbrachte ein groflartiges Ergebnis:
einen erstklassigen Newsletter.

WORUBER SIE NACHDENKEN SOLLTEN

Befahigen Sie Ihr Team zu Teamarbeit auf hochstem Niveau

Das obige Fallbeispiel zeigt, in welchem MaB der Verantwortungs-
bereich und die Kompetenzen fiir Bill und seine Teamkollegen erwei-
tert wurden, um hinsichtlich des Newsletters selbststandig wichtige
Entscheidungen treffen zu kénnen. Dazu gehdrten zum Beispiel:

n die Entscheidung iber den Seitenumfang

= inhaltliche Entscheidungen

= Verantwortlichkeit fiir die Einhaltung des zugewiesenen Budgets

u die Einbeziehung anderer, die bei der inhaltlichen und grafischen
Gestaltung halfen

= die Beantwortung aller Fragen zu dem Newsletter

n die Entscheidung iiber den erforderlichen Arbeitsaufwand, um das
gewiinschte Ergebnis zu erzielen

Die sich aus diesem Beispiel fiir Sie und lhr Team ergebenden Fragen
sind: Welchen Vorteil und Nutzen kdnnte Ihr Team aus erweiterten
Kompetenzen und eigenverantwortlichem Arbeiten ziehen? Welche
Entscheidungen kdnnte Ihr Vorgesetzter Ihrem Team (iberlassen?
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