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Einleitung

Nicht die Finanzen. Nicht die Strategie. Nicht die Technik. Es
bleibt die Teamarbeit, die den grofSten
Wettbewerbsvorsprung verschafft, sowohl aufgrund ihrer
Schlagkraft als auch aufgrund ihrer Seltenheit.

Ein Freund, der Grunder eines Unternehmens, das
inzwischen auf eine Milliarde Dollar Jahresumsatz
angewachsen ist, hat die Schlagkraft von Teamwork fur mich
einmal am besten ausgedruckt: ,Wenn du es schaffst, dass
alle Mitarbeiter deines Betriebs in ein und dieselbe Richtung
rudern, dann kannst du jede Branche beherrschen, auf
jedem Markt, gegen jede Konkurrenz, jederzeit.”

Wenn ich diese Aussage vor einer Gruppe von
FUhrungskraften wiederhole, dann nicken immer alle sofort
mit dem Kopf, aber es wirkt irgendwie verzweifelt. Als ob sie
die Wahrheit dieses Spruchs zwar erfassen, gleichzeitig aber
vor der Unmoglichkeit seiner tatsachlichen Umsetzung
resignieren wurden.

Und hier kommt die Seltenheit von Teamwork ins Spiel. Trotz
aller Aufmerksamkeit, die das Thema uber die Jahre hinweg
von Wissenschaftlern, Trainern, Lehrern und den Medien
erfahren hat, bleibt Teamarbeit in den meisten Betrieben
doch immer noch so rar wie eh und je. Es bleibt eine
Tatsache, dass Teams, weil sie aus unvollkommenen
menschlichen Wesen bestehen, inharent dysfunktional sind.
Das heilst nun aber nicht, dass Teamarbeit von vornherein
zum Scheitern verurteilt ware. Ganz und gar nicht. Im
Gegenteil, ein starkes Team zu bilden ist nicht nur moglich,
sondern sogar bemerkenswert einfach. Aber es ist auch
schmerzlich schwierig.

Doch, Sie haben richtig gelesen! Wie bei so vielen Dingen
im Leben geht es bei Teamarbeit darum, mit einer Reihe von
Verhaltensweisen klarzukommen, die theoretisch alle ganz



unkompliziert, in der taglichen Praxis allerdings hochst
schwierig umzusetzen sind. Erfolg haben nur Gruppen,
denen es gelingt, jene allzu menschlichen
Verhaltenstendenzen zu Uberwinden, die ein Team storen
und den Keim der Dysfunktionalitat in sich tragen.

Wie sich zeigt, gelten diese Prinzipien nicht nur far
Teamwork. Tatsachlich bin ich ein wenig zufallig auf sie
gestolRen, als ich eine Theorie uUber Fuhrungsverhalten
weiterverfolgte.

Vor einigen Jahren habe ich mein erstes Buch Die fanf
Versuchungen eines CEO (Titel des englischen Originals: The
Five Temptations of a CEQO) uber die verhaltensbedingten
Fallen geschrieben, die auf FUhrungskrafte lauern. Im Zuge
der Zusammenarbeit mit meinen Kunden stellte ich fest,
dass einige von ihnen meine Theorien dazu
»~missbrauchten”, die Leistung ihrer FUhrungs-Teams zu
beurteilen und zu verbessern - und das mit Erfolg!

Und so wurde mir klar, dass die besagten funf Versuchungen
nicht nur far einzelne Fihrungskrafte gelten, sondern - mit
ein paar Modifikationen - auch fur Gruppen. Und das nicht
nur in Unternehmen. Geistliche, Trainer, Lehrer und viele
andere stellten fest, dass die besagten Prinzipien in ihrer
Welt genauso gelten wie auf der FUhrungsetage eines
multinationalen Unternehmens. Und so kam es zu diesem
Buch.

Wie meine anderen Blcher auch, beginnt Die finf
Dysfunktionen eines Teams mit einer Story, die sich im
Kontext eines realistischen, aber fiktionalen Betriebs
abspielt. Nach meiner Erfahrung gestattet dieses Vorgehen
den Leserinnen und Lesern ein effektiveres Lernen, weil sie
sich in Story und Charaktere hineinversetzen konnen. Es
erleichtert auch die Vorstellung, wie diese Prinzipien in
einem Umfeld der wirklichen, nicht theoretischen Welt in die
Tat umzusetzen sind, in der Arbeitstempo und tagliche



Ablenkungen oft schon die einfachsten Aufgaben zur
Herausforderung werden lassen.

Um Ihnen zu helfen, den Stoff in Ihrem eigenen
Unternehmen zur Anwendung zu bringen, folgt auf diese
Story ein kurzer Abschnitt, in dem die funf Dysfunktionen
detailliert dargestellt werden. Dieser Abschnitt enthalt auch
eine Team-Selbsteinschatzung und stellt Werkzeuge vor, mit
denen sich Probleme beheben lassen, die vielleicht Ihr
eigenes Team belasten.

Auch wenn dieses Buch auf meiner Zusammenarbeit mit
den Geschaftsfuhrern von Unternehmen und ihren
Managementteams beruht, sind die Theorien letztlich doch
fur jeden von praktischem Nutzen, der sich fur Teamwork
interessiert, ganz gleich, ob Sie nun Leiterin oder Leiter
einer kleinen Abteilung innerhalb eines Unternehmens sind
oder aber einfach Mitglied eines Teams, das ein wenig
Verbesserung vertragen konnte. Wie auch immer, ich hoffe
aufrichtig, dass dieses Buch Ilhrem Team helfen kann, seine
ganz speziellen Dysfunktionen zu Uberwinden, damit es
mehr erreichen kann, als sich eine Einzelperson auch nur
ertraumen konnte. Denn das ist letztlich die wahre Starke
von Teamarbeit.



DIE FABEL



Gluck gehabt

Nur eine einzige Person war der Meinung gewesen, dass
Kathryn die richtige Wahl far die Besetzung des
Geschaftsfuhrer-Postens  bei  DecisionTech, Inc., sei.
Glucklicherweise war diese Person der Chairman gewesen,
der Vorstandsvorsitzende.

Und so Ubernahm Kathryn Petersen weniger als einen Monat
nach der Entlassung des bisherigen Geschaftsfuhrers die
Zugel bei einem Unternehmen, das nur zwei Jahre zuvor
noch eines der hochstgepriesenen, finanziell am besten
aufgestellten und vielversprechendsten Unternehmen in der
jungeren Geschichte des Silicon Valley gewesen war. Sie
konnte nicht ahnen, wie tief das Unternehmen in so kurzer
Zeit gesunken war und was ihr dort in den nachsten
Monaten alles bluhte.
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Vorgeschichte

DecisionTech hatte seinen Standort in Half Moon Bay, einem
landwirtschaftlich gepragten nebligen Klstenort jenseits der
Hlgel der San Francisco Bay. Streng genommen gehort das
gar nicht mehr zum Silicon Valley, aber Silicon Valley ist
nicht unbedingt in erster Linie ein geografischer, sondern
eher ein kultureller Begriff. Und in dieser Hinsicht gehorte
DecisionTech ohne jede Frage dazu.

DecisionTech hatte das erfahrenste - und teuerste -
FUhrungsteam, das man sich nur vorstellen konnte, einen
allem Anschein nach wasserdichten Geschaftsplan und mehr
erstklassige Investoren, als sich ein junges Unternehmen
nur wunschen kann. Selbst die vorsichtigsten Investoren
rissen sich darum, hier Kapital anzulegen, und begabte
Ingenieure reichten ihre Lebenslaufe schon ein, bevor
Uberhaupt Buroraum angemietet war.

Aber das war vor fast zwei Jahren gewesen, und das ist fur
ein Start-up-Unternehmen im Technologie-Sektor fast ein
ganzes Leben. Nach den ersten euphorischen Monaten
seines Bestehens begann das Unternehmen laufend
Enttauschungen zu erleben. Entscheidende Termine wurden
nicht eingehalten. Wichtige Mitarbeiter unterhalb der Ebene
der  GeschaftsfuUhrung begannen unerwartet das
Unternehmen zu verlassen. Die Stimmung verschlechterte
sich zusehends. Und dies trotz all dem ansehnlichen
Vorsprung, den sich DecisionTech erarbeitet hatte.

Am zweiten Jahrestag der Unternehmensgrundung
verstandigte sich der Vorstand dann einstimmig darauf, Jeff
Shanley, den 37-jahrigen Geschaftsfuhrer und Mitgrunder,
um seinen Rucktritt zu ,bitten”. Inm wurde stattdessen die
Leitung des Bereichs geschaftliche Entwicklung angeboten,
und zur Uberraschung seiner Kollegen nahm er diese
Degradierung tatsachlich an, da er sich die potenziell hohe



Ausschuttung nicht entgehen lassen wollte, die bei einem
Borsengang des Unternehmens winkte. Und selbst im
schwierigen geschaftlichen Umfeld des Silicon Valley hatte
das Unternehmen alle Grunde, tatsachlich an die Borse zu
gehen.

Keiner der 150 Mitarbeiter bei DecisionTech war von Jeffs
Absetzung geschockt. Die meisten konnten ihn zwar
personlich gut leiden, aber es liel sich auch nicht
bestreiten, dass sich die Arbeitsatmosphare unter seiner
Leitung doch arg verschlechtert hatte. Intrigen unter
Managern waren zur Kunstform geworden. Es herrschte
keine Einigkeit und Kameradschaft im Team, was zu
gedampftem Engagement fuhrte. Alles, was zu erledigen
war, dauerte immer viel zu lange, und auch dann wirkte es
immer noch unausgegoren.

Mancher Vorstand hatte womaoglich mehr Geduld gehabt mit
einem Management-Team, das auler Tritt geraten war. Bei
DecisionTech war das nicht der Fall. Es stand einfach zu viel
auf dem Spiel und das Profil war viel zu gut, um das
Unternehmen unter Burointrigen und Machtspielchen leiden
zu lassen. DecisionTech hatte sich im Silicon Valley bereits
den Ruf erworben, ein unangenehmer Arbeitsplatz zu sein,
an dem fiese Machenschaften vorherrschten, und der
Vorstand konnte sich eine solche Negativ-Publicity nicht
leisten, zumal die Zukunft noch vor kurzer Zeit so rosig
ausgesehen hatte.

Jemand musste fur die schlechte Situation die
Verantwortung ubernehmen, und Jeff war der Mann an der
Spitze. Alle wirkten erleichtert, als der Vorstand die
Entscheidung bekannt gab ihn abzusetzen.

Bis drei Wochen spater Kathryn eingestellt wurde.



Kathryn

Die Manager waren sich nicht daruber einig, welche von
Kathryns Eigenschaften eigentlich das grofste Problem
darstellte. Denn es waren so viele.

Zunachst einmal war sie schon alt. Uralt, nach Silicon-Valley-
MalSstaben. Kathryn war 57.

Dann hatte sie auch keine echte Hightech-Erfahrung,
abgesehen vielleicht von einer Zeit als Vorstandsmitglied
bei Trinity Systems, einem grofsen Technologie-Unternehmen
in San Francisco. Den grolsten Teil ihrer Karriere hatte sie
aber im betrieblichen Bereich bei Unternehmen gearbeitet,
die ganz eindeutig dem Lowtech-Sektor zuzurechnen waren,
das bekannteste davon war ein Automobilhersteller.

Aber abgesehen von Alter und Erfahrung schien Kathryn vor
allen Dingen nicht zur DecisionTech-Kultur zu passen.

Sie hatte ihre Karriere beim Militar begonnen und dann
einen Lehrer und Basketballtrainer einer ortlichen
Highschool geheiratet. Nachdem sie drei Jungs gro8gezogen
hatte, hatte sie zunachst ein paar Jahre lang Siebtklassler
unterrichtet, bevor sie ihre Vorliebe flrs Geschaftsleben
entdeckte.

Im Alter von 37 Jahren schrieb sich Kathryn dann fur einen
dreijahrigen Abendkurs an einer Wirtschaftsschule ein und
schloss die Ausbildung ein Semester vorzeitig an der Cal
State University Hayward ab, was nicht gerade Harvard oder
Stanford entsprach. Die nachsten 15 Jahre verbrachte sie
dann mehr oder weniger im produzierenden Gewerbe, bis
sie mit 54 in den Ruhestand ging.

Die Tatsache, dass Kathryn eine Frau war, stellte dagegen
kein Problem dar: Zwei Mitglieder des Managementteams
waren selber Frauen; und da alle Managementmitarbeiter
ihre Berufserfahrung zum groBten Teil in der als eher
progressiv geltenden Hightech-Welt gesammelt hatten,



hatten die meisten von ihnen in ihrer Laufbahn auch schon
Frauen als Vorgesetzte gehabt. Aber selbst wenn das
Geschlecht eine Rolle gespielt hatte, ware das vollig
verblasst vor dem offensichtlichen Kulturkonflikt.

Es war nicht zu Ubersehen, dass Kathryn den Unterlagen
zufolge ,alte Schule“ war und der Produktionswelt
entstammte. Das stellte einen starken Kontrast dar zu den
FUhrungskraften und dem mittleren Management bei
DecisionTech, die meist kaum Arbeitserfahrung aufSerhalb
des Silicon Valley vorweisen konnten. Manche gaben sogar
damit an, dass sie seit ihrem College-Abschluss - abgesehen
von Hochzeiten - noch nie einen Anzug getragen hatten.

Es war also keine Uberraschung, dass die
Vorstandsmitglieder nach der ersten Lektlre von Kathryns
Lebenslauf den Verstand des Vorsitzenden anzweifelten, als
er Kathryn fur die Stelle vorschlug. Aber nach und nach
brach er ihren Widerstand.

Erstens glaubte der Vorstand seinem Vorsitzenden, als er
ihnen klipp und klar versicherte, Kathryn werde Erfolg
haben. Und zweitens war er dafur bekannt, einen guten
Riecher fur Personal zu haben, von dem Problem mit Jeff
einmal abgesehen. Er wurde sicherlich nicht denselben
Fehler zweimal nacheinander machen, dachten sie sich.
Aber am wichtigsten war vielleicht (obwohl das niemand
zugeben wollte), dass sich DecisionTech in einer
verzweifelten Lage befand. Der Vorstandsvorsitzende wies
darauf hin, dass angesichts der gegenwartigen Situation des
angeschlagenen Unternehmens offensichtlich nicht allzu
viele fahige Manager bereit waren, einen so aufreibenden
Job zu Ubernehmen. ,Wir sollten uns glucklich schatzen,
dass uns eine so fahige Fuhrungskraft wie Kathryn zur
Verfigung steht”, argumentierte er erfolgreich.

Ob das nun stimmte oder nicht, der Vorstandsvorsitzende
war entschlossen, nur jemanden einzustellen, den er kannte
und dem er vertraute. Als er Kathryn anrief, um ihr von



ihrem neuen Job zu berichten, konnte er nicht ahnen, dass
er seine Entscheidung nur wenige Wochen spater bereits
wieder bereuen wurde.



Die Grunde

Niemand war Uber das Angebot Uberraschter als Kathryn.
Auch wenn sie den Vorstandsvorsitzenden personlich schon
seit vielen Jahren kannte (Kathryn hatte ihn zum ersten Mal
getroffen, als ihr Mann das Training seines altesten Sohnes
auf der Highschool leitete), so hatte sie doch nie gedacht,
dass er eine so hohe Meinung von ihr als Fuhrungskraft
hatte.

lhre Bekanntschaft war im Wesentlichen privater Natur
gewesen und hatte sich um Dinge wie Familie, Schule und
Sportwettkampfe gedreht. Nach Kathryns Einschatzung
beschrankte sich sein Wissen Uber sie und ihr Leben im
Grolsen und Ganzen auf ihre Rolle als Mutter und Trainerfrau.
In Wirklichkeit aber hatte der Vorstandsvorsitzende Kathryns
Karriere Uber all die Jahre mit groBem Interesse verfolgt,
weil er beeindruckt war, welche Erfolge sie mit ihrer relativ
bescheidenen Ausbildung erzielte. In weniger als funf Jahren
war sie zur Betriebsleiterin des einzigen Automobilwerks der
Bay Area aufgestiegen, eines US-japanischen Joint Ventures.
Sie hatte den Job fast ein Jahrzehnt lang innegehabt und das
Werk in dieser Zeit zu einem der erfolgreichsten
Gemeinschaftsunternehmen des Landes gemacht. Der
Vorstandsvorsitzende verstand zwar wenig von der
Autoindustrie, aber er wusste eines uber Kathryn, was ihn
davon uberzeugte, dass sie genau die Richtige ware, um die
Probleme bei DecisionTech zu I6sen.

Sie hatte ein erstaunliches Talent, Teams zu bilden.



