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ABSTRACT / INHALT:

In der vorliegenden Ausgabe widmen wir uns jenen Menschen in einem Unternehmen,
welche STRATEGIEENTWICKLUNG vorantreiben.

Sie erfahren dabei, bei welchen Aufgaben eine Gruppe Vorteile gegenliber dem Einzelnen
hat, ebenso wie es Situationen gibt, in welchen ein Einzelner bessere Ergebnisse erzielen
kann als ein ganzes Team.

AnschlieBend geht es darum, wie aus einer Gruppe von Personen ein Team wird. Darliber
hinaus setzt sich diese Ausgabe mit folgenden zentralen Fragestellungen auseinander:

Wie kann diese Gruppe gleichzeitig kreativ und produktiv arbeiten?

Wie muss diese Gruppe zusammengesetzt sein?

Was passiert, wenn nicht alle in der Gruppe dieselben Ziele verfolgen?
Welche Erfolgsfaktoren flr effektive und effiziente Gruppenarbeit gibt es?

Ein durchgehendes Beispiel aus der Welt des Sports veranschaulicht die beschriebenen
Elemente und erleichtert dadurch den Transfer in Ihre Organisation.

Wenn Sie die OrangeTimes - Newsletter beziehen oder nachbestellen wollen, so mailen Sie dies
bitte an orangetimes@orange-cosmos.com . Sie kdnnen auch alle bisherigen Ausgaben samt
Beilagen unter www.orange-cosmos.com/wissen/orangetimes-strategienewsletter/ downloaden.
OrangeTimes Newsletter (ISSN: 2412-2971)
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Die folgenden Uberlegungen und die aus der Praxis geborenen Tipps & Tricks konzentrieren
sich auf das zentrale Projektteam zur Strategieentwicklung.

Sinngemal gelten jedoch die hier dargestellten Inhalte und Hintergriinde fir die
Zusammensetzung und die Leistung aller Teams / Arbeitsgruppen.

Einsamer Wolf oder Kapitan?

Gehen wir davon aus, dass die Eigentimer bzw. Geschaftsfiihrer den Rahmen fir Ihr
Strategieprojekt festgelegt haben, d.h. deren persdnliche Ziele wurden klar und schriftlich
definiert (siehe OrangeTimes 09/04 und die Selbstcoaching-Tools zur Zielfindung).

Als nachstes sollte man sich mit der Frage auseinandersetzen:

Soll die Aufgabenstellung der Strategieentwicklung von einer Person allein geldst
werden oder erfordert dies eine Gruppe?

In der Beratungspraxis konnten wir viele Unternehmensfiihrer und Manager kennen lernen,
welche lUber herausragende Geschafts-Fahigkeiten sowie Uber das notwendige strategische
Denken verfiigen. Trotzdem entscheiden sich gerade diese Personen dafiir, Strategien im Team
zu entwickeln. Die Griinde dafir sind vielfaltig. Die wichtigsten davon sind in der folgenden
Aufzahlung beschrieben:

e Viele Strategien scheitern an der Umsetzung. Der wesentlichste Faktor dafir ist die
Beteiligung und die Motivation der Mitarbeiter. Von ,oben" verordnete Projekte oder
Strategien haben selten gute Chancen auf eine erfolgreiche Umsetzung.

e Jeder, der Gruppen-Ubungen wie z.B. das NASA-Spiel (Sie verungliicken bei der
Mondlandung und muissen in der Gruppe entscheiden, welche Ausristungsgegenstande
Prioritat haben) schon erlebt hat, nimmt als Lernpunkt mit nach Hause, dass Gruppen in
komplexen Fragestellungen bessere Problemlésungen hervorbringen als Einzelpersonen.

e Gruppen haben Synergieeffekte (griech.: Das Zusammenwirken verschiedener Krafte zu
einer gemeinsamen Leistung) - diese werden durch das Blundeln unterschiedlicher
Fachkompetenzen auf ein gemeinsames Ziel hin erreicht; somit gilt: 2 + 2 > 4.

e Eine Breite an Zielen, Ideen- und Lésungsbringern, eine Breite an Kreativitat ist gefragt
und ergibt gerade den Vorteil des von uns im Rahmen dieser OrangeTimes -Serie
beschriebenen Mehrpersonenprozesses.

e Zusammen macht das Arbeiten mehr SpaB8 — Gruppen haben starke Motivationseffekte.

Der Kapitdan (= Unternehmer/Geschaftsfliihrer/Top-Management) gibt den Rahmen vor, wohin
das Schiff gesteuert wird. Ob er daflir eine Crew und zahlende Urlauber findet, ist von seinem
Angebot (= Ziel) abhangig und ob er die Crew und die Urlauber flr dieses Ziel begeistern kann
(Was habe ich persénlich davon?).

Das Projektteam

Der zweite Schritt ist nun, sich auf die Suche
nach jenen Personen zu machen, die dem
Unternehmen bei der Strategiefindung
entscheidend behilflich sein kdnnen.

Diese sind in der Regel Ihre Fihrungskrafte und
leitenden Mitarbeiter.

Aber auch andere Personengruppen, wie
Lieferanten, Kunden, Multiplikatoren, Berater,
Unterstiitzungswillige, etc. kdnnen und sollen in
den Prozess eingebunden werden.

TIPP:

Fragen Sie sich: ,Wer kann dem Unternehmen bei der Strategiefindung behilflich sein? Wer
Uberhaupt nicht? Und was bedeutet das jeweils?"
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Daraufhin wird der Projektablauf mit den Beteiligten festgelegt. Hier ist insbesondere darauf zu
achten, zu welcher Zeit von welchen Personen erwartet wird, dass Prozessinputs eingebracht
werden.

In groBeren Unternehmen ist es ratsam, flr jedes ,Strategische Geschdftsfeld™ (SGF) ein
eigenes Team zusammenzustellen und die Strategieentwicklung flir diese einzelnen
strategischen Geschdftsfelder auch zeitlich abzustimmen.

Es mussen nicht alle zu jedem Zeitpunkt eingebunden werden. Erzeugen Sie z.B. eine
Kerngruppe und mehrere erweiterte Gruppen, welche je nach Erfordernis beigezogen werden.
Uberlegen Sie sich das Zusammenwirken der einzelnen Gruppen - d.h. wie Sie die Ergebnisse
der Gruppen untereinander abstimmen.

Jede Organisation und die in ihr arbeitenden Menschen sind einzigartig. Somit gibt es nicht nur
eine Art von erfolgreichen Teams, sondern unendlich viele. Peter Drucker! liefert anschauliche

Beispiele aus der Welt des Sports, welche mit realen Unternehmen verglichen werden - und in

dieser Ausgabe der Times als quasi roter Faden herangezogen werden.

Alle diese folgenden Teams/Mannschaften haben unterschiedliche Vor- und Nachteile bzw.
Anforderungen an deren Mitglieder.

Baseball Team - vergleichbar mit Henry Ford’s FertigungsstraBe und der traditionellen
Massenfertigung. Jeder arbeitet in einer Gruppe, aber jeder fir sich. Jeder Spieler spielt auf
einer fixierten Position, welche nicht verlassen werden darf. Beispiel: der Verkauf akquiriert,
gibt den Auftrag weiter an die Produktionsplanung, von dort geht er weiter in die Fertigung,
anschlieBend liefert die Disposition aus und das Rechnungswesen fakturiert.

American Football Team - analog zu den Designabteilungen der japanischen
Autoproduzenten. Jeder hat noch immer eine fixe Position, aber es wird im Team gearbeitet.
Verkauf, Marketing, Produktion, etc. arbeiten parallel anstatt hintereinander an der
Entwicklung. Dies bedingt Koordination und Kooperation zwischen den Abteilungen.

Doppelteam im Tennis - Die Spieler haben eine bevorzugte, anstatt eine fixe Position. Jeder
Spieler deckt seinen Mitspieler ab und reduziert dessen Schwachen. Verkauf, Marketing und
alle kundenbezogenen Abteilungen sind , multiskilled®. Die Produktion wei3 Uber die
Markterfordernisse und die Kunden Bescheid.

In Ergénzung dazu gibt es ein weiteres Beispiel flr ein modernes Fihrungsteam - das
Basketball Team: Im Gegensatz zum Football, wo sich Spiele oftmals im ,Huddle"
entscheiden (dem Menschenknéuel in dem sich die Spieler einer Mannschaft versammeln,
wenn die Uhr angehalten wird), findet im Basketball alles ziemlich "live" statt, eher so wie es
auch im Geschéftsleben der Fall ist?. D.h. es wird - in wenigen Sekunden bzw. aus der
Situation heraus - entschieden, was zu tun ist. Die Spieler verfligen Uber das taktische Wissen
in verschiedenen Situationen. Sie wissen, was zu tun ist und TUN es (= Vorbereitung &
Teamfahigkeit).

Weiters gibt es zwar Positionen, diese kdnnen sich aber je nach Spielverlauf kurzfristig andern
(z.B. kann auch ein ,kleiner" Spieler zu Korb ziehen und punkten = Flexibilitat).

Alle Bereiche im Unternehmen wissen, dass Sie voneinander abhangig sind. Jeder Bereich
muss seine Aufgaben so gut wie mdglich erflllen. Es herrscht ein stilles Einverstandnis
darliber, was zu tun ist, denn man ist vorbereitet (z.B. mittels gemeinsamer
Strategieentwicklung). Das Rechnungswesen bringt nicht nur seine Kontakte in die
Akquisitionsbemihungen ein, sondern bemuht sich aktiv einen Termin mit
Schlisselinteressenten herbeizufiihren und den Abschluss vorzubereiten.

! Managing in a Time of Great Change, 1998
2 New York Times, 23. Januar 1994.
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Erfolgsfaktoren des idealen Projektteams

1. Der 2. Teambildung | 3. 4. Effektivitats- |5. Effizienz-
individuelle & gemeinsame Gruppendynamik | steigerung steigerung
Mensch im Team |LOsungs- im Projektteam

kompetenz

1. Der individuelle Mensch im Team

Viele Bucher wurden Gber “Teamwork” geschrieben. Beweise flr effektives Teamwork finden
sich in der Praxis jedoch nicht immer.

Ist Teamwork nur ein Lippenbekenntnis und der Individualismus weit starker?

Es gibt viele Vorurteile und auch einige Fakten, welche gegen den Einsatz von Teams
sprechen. Falls in einer Organisation der Eindruck entsteht, dass Teamwork die totale
Unterordnung unter die Gruppe bedeutet, kommen - verstandlicherweise - sehr rasch
defensive Statements von den einzelnen Organisationsmitgliedern zu den negativen Seiten von
Teamwork. Negativeffekte sind u.a. Gruppendenken, faule Kompromisse, (z.B. ,A camel is a
horse constructed by a committee™), Zersplitterung der Verantwortung (TEAM = Toll, Ein
Anderer Macht'’s), etc.

Toleranz Terror

Erfolg Egoismus

Anerkennung Arroganz

Miteinander Mobbing

Der Individualismus inkludiert jedoch auch die Fahigkeit und Verpflichtung mit anderen
zusammenzuarbeiten, falls die Aufgabe es erfordert. In anderen Worten - sein Team bei
Siegen zu unterstlitzen ist nicht inkonsistent mit Individualismus.

Dies bedeutet, dass auch das einzelne Gruppenmitglied zu wirdigen ist. Die Gruppe bedeutet -
in unserem Kulturkreis - weitgehend eine Zusammenarbeit von Individualisten mit dem
pragmatischen Ziel zusammen mehr zu erreichen. Zusatzlich muss jeder Einzelne auch fir sich
selbst einen Vorteil davon haben, bzw. dadurch ein Gllcksgeflihl erleben (siehe auch den
Beitrag: Das Ziel der Ziele II, in Times 09/2004, Seite 4-6).

Weiters kann man auch das System &ndern, wie individuelle Leistung belohnt wird. An-statt
diejenigen im Unternehmen zu belohnen (z.B. héher zu bezahlen), welche durch Ellbo-
gentaktik und Informationsunterdriickung gegeniber den Kollegen im internen Wettbewerb
besser erscheinen, kann man sich Gberlegen, diejenigen vermehrt zu belohnen, welche die
Fahigkeiten der Zusammenarbeit, der aktiven Gruppenarbeit und des Wissensaustausches
besitzen und nutzen. Im ersteren Fall wird kooperatives Handeln oftmals als “weich”
angesehen, im letzteren Fall als “stark”. Die besten Mitarbeiter sind im letzteren Fall
diejenigen, welche effektive ,team player" sind und die einzelnen Mitglieder in der Gruppe
~besser machen" anstatt sich selbst.

Jeder, der in einem Team spielt, will a) gewinnen und b) persénlichen Erfolg. Uber letzteres
macht man sich leider oftmals erst Gedanken, sobald dieser das Team verlasst.
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2. Teambildung & gemeinsame Losungskompetenz

Bei der Zusammenstellung des Teams spielen neben den bendétigten Fach- und Sozialkompe-
tenzen noch weitere Aspekte eine Rolle. Hier vor allem die Zusammensetzung, d.h. welche
Personen & Personlichkeiten kommen im Team zusammen.

Gruppen, in denen sich die Personen ihrem Profil nach zu sehr dhnein,
sind weniger produktiv als gemischte Gruppen.

Die individuellen Profile hat Meredith Belbin mittels psychologischer Tests klassifiziert und zu
einzelnen Typen? (=Rollen) zusammengefasst. Diese Rollen sind nur Archetypen und treten
selten in Reinform auf; d.h. hdaufig gibt es Mischformen (meist 2 Archetypen). Belbin nennt 3
Typen-Gruppen mit jeweils 3 Typen samt positiver und negativer Eigenschaften (in
unterschiedlichen Auspragungen):

Pos. Eigenschaften

'Neg. Eigenschaften
Die handlungsorientierten Team-Typen

Shaper / Macher

angespannt, dynamisch, liebt Her-
ausforderung & Druck, aufge-
schlossen, bekampft Ineffizienz

leicht reizbar, gelegentlich
provokativ und verletzend,
unaufmerksam

il und Tragheit, bt Druck aus

Implementer / pflichtbewusst, konservativ, Gelegentlich unflexibel, wenig

Umsetzer berechenbar, hohe Arbeitsleistung, | kreativ, reagiert langsam auf neue
setzt Ideen in die Tat um, hat Mdéglichkeiten

r Selbstdisziplin

Completer / Ordentlich und sorgfaltig, neigt dazu, alles selbst zu machen,

Perfektionist gewissenhaft, jedoch angstlich kann nicht delegieren,
fristgerechte und gewissenhafte macht sich schon lber kleine

& Arbeitseinstellung und Erledigung | Abweichungen Sorgen

Die sachorientierten Team-T

ypen

Plant /Erneuerer bzw.
Erfinder

@

Individualist, geht gerne neue
Wege, fantasievoll und kreativ,
groBes Denkvermdgen

lasst leicht praktische Aspekte
auBer Acht, vertraumt, zu
beschaftigt mit der Idee um
effektiv zu kommunizieren

Spezialist / Spezialist

Hohe Fachkompetenz, leicht
zerstreut, intensive Bearbeitung
einer Aufgabe, antriebsstark,

Technischer Pedant, treibt nur die
eigene Aufgabe voran, sieht die
Gesamtzusammenhdnge wenig

(04

Monitor Evaluator / strategisch, besonnen, scharfsinn- | Wirkt wenig inspirierend und
Beobachter ig, ,sieht™ alle Optionen, diskret, motivierend, Mangel an Antrieb,
@ nichtern, hohe Urteilsfahigkeit gelegentlich UbermaBig kritisch

Die kommunikationsorientierten Team-Typen

Coordinator
/Koordinator

m

Selbstvertrauen, guter
Gruppensprecher, prazisiert Ziele,
unterstitzt Entscheidungsfindung,
delegiert gut.

Wirkt manipulativ, delegiert auch
persénliche Aufgaben weiter.

Teamworker /
Gruppenarbeiter

3

Kooperativ, diplomatisch,
beruhigend, guter Zuhérer

Entscheidungsschwach in Krisen-
situationen, kann leicht beeinflusst
werden.

Resource Investigator
/ Weichensteller

extrovertiert, begeistert,
kommunikativ, kntpft gerne
Kontakte, greift Ideen auf und
liebt Herausforderungen

verliert schnell wieder das
Interesse an der Aufgabe,
manchmal zu optimistisch, kann
keine Routinearbeiten leiden

3 Belbin: The Coming Shape of Organizations, 1996
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Teamwork bedeutet auch ,,Management der Unterschiede™, d.h. konkret nach fehlenden
Profilen zu suchen, um als Team nicht eindimensional zu werden.

Ein Team, das z. B. nur aus Koordinatoren besteht, kann leicht einen Mangel an
Umsetzungsfahigkeit besitzen oder ein fehlendes Auge fiir Details haben, zumal sich die
Machtanspriiche der einzelnen Koordinatoren negativ beeinflussen.

Ein Team, das nur aus kreativen Erneuerern besteht, hat u.U. zahlreiche revolutionare Ideen,
hdchstwahrscheinlich wird dieses Team aber noch vor der Umsetzung scheitern, weil sich die
Gruppe nicht Gber die Prioritdten und die nachste Schritte einigen kann.

Eine Gruppe, welche nur aus Teamworkern und Umsetzern besteht, kann — im Gegensatz dazu
- zwar vorgegebene Wege gut umsetzen, aber keine neuen Ideen entwickeln.

Ein Team, zusammengesetzt mit den unterschiedlichsten Personlichkeiten (bzw.
Typen), ist hier deutlich Gberlegen, denn es bietet einzigartige Erfolgsfaktoren.

Bleiben wir beim Beispiel Basketball-Team. Der Erfolg eines Teams (gleichzeitig stehen 5
Spieler auf dem Spielfeld) basiert auf dem Mix der Starken der einzelnen Team-Mitglieder.
Man braucht sowohl groBe, kraftige SpielerInnen unter dem Korb (Center) als auch kleine,
wendige SpielerInnen, welche den Ball halten und verteilen kénnen (Aufbauspieler). Ein
Team das gleichzeitig mit 5 ,,GroBen" spielt, hat genauso wenig Chancen auf Erfolg als ein
Team, welches mit 5 ,Kleinen™ spielt. Dartber hinaus hat jeder noch zusatzliche Rollen:
Manche SpielerInnen sind die Punktelieferanten, andere sind Verteidigungsspezialisten,
wieder andere kiimmern sich um die Rebounds und manche Spieler konzentrieren sich
darauf, von weiter drauBen zu werfen, um somit die Verteidigung auseinander zu ziehen.

Haben Sie die richtige Gruppenzusammensetzung um
in der Meisterschaft vorne mitzuspielen?

Unser Angebot:

Gerne coachen und moderieren wir von cosmos Ihren
Teambildungs- und entwicklungsprozess.

Die Balance Ihrer Gruppe (z.B. Wer passt zu einem bestimmten Prozesszeitpunkt optimal ins
Team?) kdénnen Sie mittels Werkzeugen herausfinden. Wir empfehlen Methoden wie Belbin-
Test, Management-GPS, DISG-Profil, Metaprogrammcheck, welche gekoppelt mit einer
Balance-Analyse erarbeitet werden. Wir und unsere diesbezliglich lizenzierten Partner bieten
Ihnen diese Lésungen gerne an.

Rlickfragen werden erbeten an: office@orange-cosmos.com
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3. Gruppendynamik im Projektteam

Jede Gruppe durchlauft im Uhrzeigersinn die klassischen Phasen der Teamentwicklung* (in der
Graphik in Form einer Uhr dargestellt, rechts zusatzlich verbale Erklarungen samt den
»griffigeren™ aber englischen Originalbegriffen):

n 1-3 Testphase (Forming): die Gruppe

findet sich, orientiert sich, es werden
' Ziele und Erwartungen formuliert. Der
Moderator gibt Orientierung (z.B. in
Form einer Agenda)

ideenreich, haflich,

’ 4-6 Nahkampfphase (Storming): die Mit-

flexibel, unpersonlich,
offen, gespannt, . - “ .
leistungsfahig, vorsichtig, g“eder der Gruppe "kampfen um ihre
k'g;g;gfgfigx Rollen, Ihre Individualitat und um die
Intedrationcol Festol Art, wie man arbeitet. Der Moderator
ntegrationsphase estphase . .
' 2 ' ' wird ,getestet" und regelt Konflikte.
Organisationsphase Nahkampfphase
Entwicklung von Konfrontation 7-9 Organisationsphase (Norming): die
Umgangsformen, Cliquenbildung, . .
Reflexion und Unzufrieden- Gr‘uppe regelt die EntSCheldUngSStrUk‘
Metak: ikat heit, Gefuhl d ; H H I
O arung der | Ausweglosigkert turen, (meist informell), die benétigten

Standpunkte

. Daten und die Vorgehensweise / Regeln.
(inkl. Gruppensprecher/-leiter!)

' ' 10-12 Integrationsphase (Performing):
die Gruppe arbeitet, die , Arbeits-
. fahigkeit" ist hergestellt und es
entstehen konstruktive Ergebnisse.

Wie spat ist es in IThrem wichtigstem Team?

Zahlreiche Gruppen & Teams bleiben in der Stormingphase (in der Gruppe gibt es zahlreiche
Konflikte) bzw. Normingphase ,hdangen® (Die Gruppe hat noch immer keine Zusammenarbeits-
trukturen herbeigefiihrt bzw. der Projektleiter wird nicht akzeptiert) und bleiben somit
ineffizient. Es wurden Tage, Wochen, Monate manchmal sogar Jahre investiert. Teammitglieder
auBern Ihre Stimmung mit Aussagen wie ,Hier geht nichts weiter!™.

TIPP:
Lassen Sie Ihre Arbeitsworkshops moderieren und kommen Sie damit schneller ans Ziel.

Es hat sich in der Praxis herausgestellt, dass die extern begleitete Moderation des
Strategiefindungsprozesses effektiver als ein selbstgesteuerter Prozess ist.

Das liegt nicht nur an den besseren Methodenkenntnissen des Moderators (z.B. Fragetechnik,
Brainstorming, Portfolioanalyse, Ideenbewertung, etc.), sondern auch in der effizienten
Unterstlitzung in den oben angesprochenen wichtigen Gruppenphasen. Der erfahrene
Moderator erkennt, welche MaBnahmen wann erforderlich um den Gruppenentwicklungs-
prozess voranzutreiben bzw. die Teilnehmer stérker zu motivieren. In Summe wird die
Projektarbeit beschleunigt und der Erfolg sichergestellt.

4 Urspriinglich von Tuckman / Jensen entwickelt (,Stages of small group developement revisited" in: Group and
Organisational Studies, 1977
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4. Erfolgsfaktoren zur Effektivitiatssteigerung

Was unterscheidet nun effektive Teams von weniger effektiven Teams. Im Wesentlichen sind
es die folgenden Faktoren:

TEMPORARES AUSSETZEN der MACHTSTRUKTUREN
GEMEINSAMES ZIEL & ZIELORIENTIERUNG
BEGEISTERUNG & EINSATZBEREITSCHAFT
INFORMATIONSBEREITSCHAFT & KOMMUNIKATION
KLARE REGELN und AUFGABEN

VERTRAUEN & TOLERANZ

ROLLENKLARHEIT

N B (WIN =

Gerade in Teams mit Teilnehmern aus unterschiedlichen Hierarchieebenen ist es wichtig, dass
alle Teilnehmer sich in diesem Team auf einer Ebene unterhalten kénnen und keine ,,Macht"
ausgeubt wird. Im Klartext heiBt dies, dass die ,kleine Verkduferin® aus der Filiale nicht im
Geringsten firchten muss wegen Ihrer Vorschlage in einem Meeting schlechter gestellt zu
werden. Andernfalls werden die Mitarbeiter auf unteren Ebenen gehemmt offen zu sprechen.
Offenes und entspanntes Gesprachsklima ist Voraussetzung fiir effektives Arbeiten im Team.

Die einzelnen Mitglieder missen sich im Klaren sein, was das Ziel Ihrer Zusammenarbeit ist.
Nur dann kénnen alle im Rahmen der Teamarbeit und der Diskussion ihren Teil leisten. Ein
klares Ziel ist auch notwendig, um am Ende des Projektes Feedback Uber Leistung und Erfolg
zu erhalten. Hintergriinde zur Zielformulierung finden Sie in den Times 01/2004.

Hat ein Team eine Idee, von der es Uberzeugt ist, dass diese am Markt erfolgreich ist, dann
stecken die Mitglieder so viel Energie in die Realisierung der Idee, dass diese eine hdhere
Erfolgschance hat als eine Idee, welche die Gruppenmitglieder nicht entziindet / begeistert.
Es ist nichts Neues: Teams, die von der Idee begeistert sind, sind viel besser motiviert und
jeder Einzelne setzt sich viel mehr und mit mehr Energie ein. Die Motivation héangt eng mit
dem Ziel (siehe voriger Absatz) zusammen.

Jeder im Team muss das Geflihl haben zum Erreichen dieses Zieles etwas beitragen zu
koénnen bzw. zu dirfen. Diese Beitrdage jedes Mitglieds missen gefordert bzw. gefdrdert
(z.B. durch Kreativitatstechniken) werden und mussen anerkannt bzw. ,gelobt™ werden.
Darliber hinaus hat der Moderator des Gruppenprozesses die Aufgabe, auch die ,ruhigen®
Mitglieder zu einer aktiven Mitarbeit zu motivieren.

Die Beziehung und Kommunikation zwischen Mitgliedern ist ein entscheidender Faktor.
Wenn Sie neue Ideen generieren wollen, mlssen Sie bis jetzt Ungesagtes hérbar machen! Viel
Potenzial liegt in der internen Kommunikation, und zwar nicht nur in der Rhetorik und
Verbalisierung - zumindest ebensoviel in der Fahigkeit aktiv zuzuhéren und die richtigen
Fragen zu stellen (zur Fragetechnik sind in den Times 02 und 03/2004 zahlreiche
Anregungen enthalten).

Jede Gemeinschaft braucht Regeln zum Funktionieren und zur Entwicklung. Viele dieser
Regeln haben steuernden Charakter (das heiBt, sie sind eine ,Daumenregel® oder geben eine
generelle Richtung vor ohne ganz exakt und langwierig zu beschreiben, wie es sein soll). Viele
dieser Regeln sind ganz einfach. Diese Regeln kdnnen z.B. die gemeinsame
Entscheidungsfindung betreffen (Einstimmigkeit, Mehrheitsentscheidung, Kompromiss,
Vetorechte, etc.) aber auch die Gruppenleitung (Wer ist der Sprecher bzw. die Sprecherin? Wer
ist Moderator/Moderatorin? Wechseln diese Rollen von Zeit zu Zeit bzw. von Anlassfall zu
Anlassfall?). Weitere Regeln sind zum Teil operativer Natur und werden im nachsten
Unterpunkt behandelt.

Stellen Sie sich ein Basketballspiel ohne Regeln vor. Jeder macht was er will. Selbst die
Schiedsrichter entscheiden nach Zufall. So macht aber Sport auch keinen SpaB - weder fur

die Zuschauer noch fir die Sportler.
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In jedem Team gibt es jemanden, der fiir die ,Linie" im Spiel verantwortlich ist, im
Normalfall ist es der Aufbauspieler. Dieser hat das Spiel zu leiten und zu dirigieren, ohne
dass er jede Bewegung der Spieler kontrolliert. Genauso leitet ein Projektleiter das
Projektteam und wird mit unterschiedlichen Situationen fertig und gesteht den
Teammitgliedern ausreichend Freiraum zu.

Professionelle Mannschaften beschaftigen auch einen oder mehrere Coaches. Diese bringen
eine zusatzliche Sichtweise und Ihre Erfahrung ein. Der Coach hilft der Mannschaft, indem er
taktische & strategische Anderungen vornimmt. Dies ist nur méglich, indem er sich auf diese
»Strategischen™ Aufgaben konzentriert, ohne selber mitspielen zu missen (keine Ablenkung
durch die operative Tatigkeit).

In diese Kategorie ,Vertrauen & Toleranz" fillt z.B. die Freiheit kreative und ,schrage"
Vorschlage machen zu diirfen und die offene Diskussion von Meinungsverschiedenheiten (auf
sachlicher Basis) bis zur Austragung von Konflikten. Stérungen in der Zusammenarbeit sind
sofort zu bearbeiten. Das heif3t nicht, dass Sie alle Meinungsverschiedenheiten sofort |6sen
kdénnen. Aber es ist schon viel geschehen, wenn die unterschiedlichen Sichtweisen klar sind.

Herausfordernde Aufgaben erfordern eine Zusammenarbeit der gesamten Gruppe (jeder
muss und darf etwas beitragen). Gerade Fiihrungskrafte mit ,Macher-Qualitdaten™ laufen
Gefahr sich zu wenig mit den Beitragen der anderen Mitglieder zu beschaftigen (bzw. eigene
Vorstellungen spontan zu verfolgen, ohne andere Vorschlage abzuwarten). Diese Personen
koénnen durch Selbstreflexion und Coaching erkennen, wann Sie ihre eigenen Bedirfnisse
innerhalb der Gruppe zurickstellen sollten, um die Gruppe in Summe besser zu machen und
deren Potenzial noch besser auszuschépfen.

GleichermaBen wichtig ist in diesem Zusammenhang immer wieder offen (iber den Gruppen-
prozess und die Gefiihle bei Gruppenbesprechungen zu sprechen. Der Mensch ist eben nicht
nur rational (Inhalte, Aufgaben, etc.), der Mensch braucht seine ,Prozesse". Die Gruppe sollte
und muss sich zur Diskussion des eigenen Prozesses erhebliche Zeitabschnitte reservieren.

Unter Rollenklarheit ist zu verstehen, welche Erwartungen die Gruppe an die einzelnen Mit-
glieder hat. Damit ist eindeutig, dass auch das einzelne Mitglied individuelle Verantwortung in
der Gruppe tragt. Tatigkeiten im Zuge der Strategieentwicklung werden klar einzelnen
Gruppenmitgliedern zugewiesen, die diese bis zum vereinbarten Zeitpunkt durchfliihren. Jeder
weil3, was er zu tun hat UND tut es!

Der Aufbauspieler hat die individuelle Verantwortung, dass seine Passe ankommen. Genaue
Passe erwarten auch seine Mitspieler. Die wichtigste Rolle des Aufbauspielers ist es, seinen
Mitspieler genau diese Pdsse zu geben. Wenn er zu oft den Ballverslust seiner Mannschaft
verursacht (= entspricht den Fehlentscheidungen eines Projektleiters), wird sein Team
verlieren. Weiters erwarten seine Mitspieler, dass der Aufbauspieler das Spiel organisiert und
den schnellen Gegenangriff der gegnerischen Mannschaft unterbindet.

Aber auch jeder seiner Mitspieler hat seinen Verantwortungsbereich. Das Team verlasst sich
darauf, dass jeder seiner Verantwortung nachkommt.

Unser Angebot:

Gerne coachen wir von cosmos Ihren Teamentwicklungsprozess.

Wir beschéftigen uns ebenfalls mit Ihren ,hdngengebliebenen® Strategie- und Projektgruppen
sowie mit Ihren Strategie(umsetzungs)projekten, die ins Stocken geraten sind. Wir
unterstitzen bei der Auswahl und Zusammenstellung von Projektteams. Wir gestalten das
Prozess- und Projektmanagement zur Strategieentwicklung und —umsetzung effektiver.

Auch unsere Kooperationspartner wie Vision Development, Eblinger & Partner, Holistisches
Institut, Zentrum fir Beratung, u.s.w. stehen Ihnen fir Ihre Coaching-, Supervisions- und
Mediations-Anliegen jederzeit zur Verfiigung.
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5. Erfolgsfaktoren zur Effizienzsteigerung

Diese Faktoren machen das Arbeiten in der Gruppe leichter — hier geht es um Effizienz (die
Dinge richtig zu tun) weniger um Effektivitat (die richtigen Dinge zu tun) - (siehe aber zur
LEffektivitat" das vorangehende Unterkapitel).

Effizienzerhohende Lésungen flr Projektgruppen sind vielfaltig. AnschlieBend sind die wichtigs-
ten aufgelistet, die nach unserer praktischen Erfahrung den meisten Erfolg fiir Strategie-
entwicklungs und -umsetzungsprozesse bringen, sowie wesentliche Risiken ausschalten.

Geduld bei der inhaltlichen Arbeit

Auch bei einfachen Inhalten lohnt es sich, behutsam einzusteigen, damit sich jeder sein
Bild von der Aufgabe machen kann, das anschlieBend zu einem vergemeinschafteten Bild
von der Aufgabe werden muss.

»~ES kann nur einen geben"

Wenn Verantwortliche flir eine Aufgabe definiert werden, dann pro Aufgabe immer nur
einen. Bei mehreren Verantwortlichen besteht die Gefahr, dass sich keiner verantwortlich
fuhlt.

Externer Fokus bzw. Kundenfokus

Fokus auf das Lésen eines Kundenproblems, auf das Kundenbedlrfnis, auf die
Kundenwilinsche, etc.. Erst wenn ich mit meiner Tatigkeit ein Kundenbediirfnis abdecke
bzw. ein Kundenproblem l6se, werde ich einen Nutzen stiften, der (monetar) vergiitet
wird. Grundvoraussetzung ist also, dass der Unternehmer das Kundenproblem erkennt.
Das Erkennen der echten Wiinsche und Bedlrfnisse der potenziellen Kunden wird oft
konkret erarbeitet (z.B. mittels Befragungen) oder intuitiv durchgeftihrt. Die
beschriebenen Uberlegungen gelten sinngem&B auch fir ,interne® Kunden.

Aktive Mitarbeit der obersten Leitung

Strategieentwicklung ist Chefsache und nicht ohne weiteres delegierbar. Wenn in
Besprechungen oder Ausarbeitungen strategische Entscheidungen zu treffen sind, ist es
erforderlich, dass ein Team-Mitglied Uber die Entscheidungskompetenzen verfligen muss.

Konzentration auf MaBnahmen

Ein Treffen der Strategiegruppe ist nicht effizient, wenn nicht am Ende des Treffens
MaBnahmen verabschiedet werden. Strategische Entscheidungen sind Entscheidungen, die
Arbeit verursachen. Diese Arbeit und die Aufgaben sind aufzuteilen (z.B. mittels
Aktivitatenplan) und durchzufiihren.

Vorbereitung zu Besprechungen

Um Entscheidungen effizient treffen zu kdnnen, ist es notwendig die relevanten
Sachverhalte aufzubereiten (d.h. eine Agenda im Vorfeld aufzustellen und einzelne
~Hausaufgaben zu verteilen"). Die Besprechungszeit kann wesentlich verklirzt werden,
wenn alle Teilnehmer vorbereitet sind.

Team hat zeitliche Prioritat

“Warten wir noch 15 Minuten, bis alle Teilnehmer da sind!™ Eine Aussage, die Sie
wahrscheinlich oftmals gehért haben. Meist dauert dann die Besprechung um diese
~Wartezeit" langer. Die Besprechung wird zusatzlich noch verlangert durch Telefonate,
welche einzelne Mitglieder wéhrend der Besprechung annehmen. Ohne Ubertreibung l&sst
sich behaupten, dass man die Dauer jedes Projektgruppentreffens durch mehr
Zeitdisziplin aller Beteiligten um mindestens 30 min. verklirzen kann -> dies nutzt allen
Teilnehmern.

Zur Unterstlitzung der Strategieentwicklung in der Praxis haben wir dieser OrangeTimes
eine interaktive Checkliste zum Erkennen von Schwachstellen im Teamprozess beigelegt.
Die Checkliste ist gemaB den Erfolgsfaktoren in zwei Blécke gegliedert. AnschlieBend werden
sie mit Beispielen und Fragen zu den jeweiligen Erfolgsfaktoren konfrontiert. Nehmen Sie die
wichtigste Arbeitsgruppe, in der Sie derzeit tatig sind, und gehen Sie die interaktive Datei
der Checkliste durch. Sie werden wertvolle Tipps erhalten, wie Sie die Gruppenarbeit
effektiver und effizienter machen kénnen.
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Schreiben Sie uns Ihre Erfahrungen und Anregungen - orangetimes@orange-cosmos.com.

Unser Angebot:

Orangecosmos ist der Ansprechpartner fiir Ihre Strategieentwicklung.

Im Rahmen des Strategieprozesses (aber auch losgeldost davon) bieten wir Ihnen
Unterstiitzung in folgenden Bereichen an:

e Zielvergemeinschaftung von Projektteams
Filihrungsstil - Findung des situativ geeigneten und dessen Etablierung
Effektive Entscheidungen
Verbesserung des ,strategischen Denkens"
Moderation von Strategietagen

Vorschau:

Sind Sie an strategischen Themen interessiert?
Arbeiten Sie OrangeTimes durch - Sie werden zahlreiche Anregungen fir Ihre tagliche
(Strategie-)Arbeit mitnehmen kdnnen.

In der nachsten Ausgabe der OrangeTimes setzen wir mit Themen aus dem Strategieprozess
fort.

Wir bereiten fir Sie das Thema ,,Strategische Datenanalyse™ auf.

Dabei geht es um die fundierten und strukturierten Daten fiir den anschlieBenden
strategischen Kreativprozess.

Welche Daten dies sind und wie man diese aufbereitet, erfahren Sie in der nachsten
OrangeTimes.

Zur Information & Diskussion stehen wir Ihnen jederzeit gerne zur Verfligung.

Viele GriiBe und Erfolg bei Thren Projekten wiinschen

@

Harald Schiitzinger und Andreas Gumpetsberger
0664-241 39 80 0664-422 86 55

orangecosmos ist auf Strategiethemen spezialisiert und bietet folgende Schwerpunkte:

Strategiefindung und Strategieentwicklung

Moderation und Begleitung von Strategieprozessen

Schaffung und Absicherung von Wachstum
Innovationsmanagement und Trendforschung
Strategieumsetzung & Projektmanagement von Strategieprojekten
Positionierung

orangecosmos ,,Beratung zum Wohlfiihlen"
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