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Keynote Topic

Guter Draht nach aufBBen

Warum Teams sowohl einen internen Fokus
als auch einen externen Ansatz brauchen

Warum scheitern Teams, deren Mitglieder
ebenso talentiert wie engagiert sind? Wie
kommt es, dass Gruppen, die intern alles rich-
tig gemacht haben, pl6tzlich oder allmahlich
die notwendige Unterstiitzung fiir ihre Arbeit
entzogen wird? Oft haben es diese Teams ver-
saumt, neben ihren internen Strukturen auch
die Verbindungen in ihr Umfeld zu pflegen, und
dariiber den Kontakt zur AuBenwelt verloren.
Ein fataler Fehler unter heutigen Wettbe-
werbsbedingungen, wie Deborah Ancona und
Henrik Bresman in ihrer Forschungsarbeit
festgestellt haben. Sie fordern deshalb einen
neuen Typus: Das X-Team.

Von Deborah Ancona und Henrik Bresman
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TEAMWORK ist entscheidend fiir den Unternehmens-
erfolg. Dartiber sind sich Fiithrungskréfte schnell einig.
Doch im selben Atemzug rdumen viele auch ein, dass
ihre eigenen Organisationen sich nicht gerade durch
erfolgreiche Teamarbeit auszeichnen. So verbliiffend
diese Diskrepanz auch ist, so ist sie doch nachvollzieh-
bar. Erfolgreiche Teams im gesamten Unternehmen
aufzubauen und optimal zu nutzen, ist in der Tat eine
schwierige und komplexe Herausforderung.

Unsere Forschungsarbeit hat klar gezeigt, dass er-
folgreiche Unternehmen sich tatsdchlich dadurch aus-
zeichnen, dass sie diese Herausforderung gemeistert
haben. Typischerweise sind solche Unternehmen in der
Lage, eine Vielzahl hochkarétiger Teams quer durch die
Organisation in Einklang miteinander zu bringen und —
was vielleicht noch wichtiger ist: Diese Unternehmen
ermuntern ihre Teams sehr nachdriicklich dazu, tiberall
im Unternehmen strategisch wichtige Fiihrungsaufgaben
zu iibernehmen.

Unsere Untersuchungen haben zudem ergeben, dass
das beste Medium fiir diese Art von verteilter Fithrung
ein besonderer Typ von sehr extrovertierten Teams ist.
Wir haben sie deshalb ,,X-Teams* genannt. Bevor wir
uns diesen ausfiihrlich widmen, wollen wir zundchst
untersuchen, warum gute Teamarbeit so schwierig zu
realisieren ist.

Herausforderung Teammanagement

Im Zuge eines rasanten technologischen Fortschritts
sind herkdmmliche Zugangsbarrieren zu den Mirkten
gefallen und der Wettbewerb ist immer hérter gewor-
den. Innovation ist der einzige echte Wachstumsmotor
geworden. Innovation kann aber nicht aus der Chefetage
verordnet werden, sondern entsteht in jenen Teams, die
an der Marktfront agieren.

Leider lenken die meisten CEOs Unternehmen voller
Teams, deren Talente und Vermdgen zu herausragenden
Leistungen nie voll ausgeschopft werden. Was an sich
schon tragisch genug ist, kann einem Unternehmen im
Kontext des stindig harteren, innovationsgesteuerten

FOCUS 02/2009






Fiihrung Keynote Topic

Wettbewerbs buchstiblich den Todesstof versetzen. Das
Grundproblem riihrt daher, dass Unternehmen, je grofier
sie werden, zusehends unter die GesetzméaBigkeiten von
Koordinierung und Kontrolle geraten: Sie fiihren immer
detailliertere Abldufe, rigidere Hierarchien und mehr Si-
los rund um Funktionen und Aufgaben ein. Die Folge ist
zunehmende Kleinteiligkeit nach innen, wihrend das fiir
Innovationen wichtige Wissen immer umfassender und
komplexer wird — tiber Bereichsgrenzen und Funktions-
beschreibungen hinaus. Deshalb gilt es, hierarchische
Strukturen und Zentralismus abzubauen und sie durch de-
zentrale, lockere, weitreichende Organisationssysteme
mit zahlreichen externen Allianzen zu ersetzen. Die Auf-
gaben, die Teams in einem so gearteten Umfeld haben,
sind zunehmend auch mit anderen Aufgaben innerhalb
und auferhalb des Unternehmens verwoben.

Zudem brauchen Unternehmen, die mit komplexen
Problemen und dezentralen Ressourcen zurechtkommen
miissen, eine Fithrung, die auf viele Akteure verteilt ist,
sowohl innerhalb als auch auflerhalb des Unternehmens
und auf allen Hierarchieebenen. Und zwar genau dort,
wo sich Informationen, Know-how, Visionen und neue
Formen der Zusammenarbeit und des Engagements fiir
das Unternehmen finden.

Leider ist das Verstédndnis von erfolgreicher Team-
arbeit noch immer von einer Auffassung und einem Mo-
dell geprigt, die unter diesen Umstdnden nicht mehr
wirklich funktionieren. Viele Teams glauben nach wie
vor, dass es fiir ihren Erfolg ausreicht, einen internen
Fokus zu haben — sprich: sich auf den eigenen Prozess,
die unmittelbar zu 16sende Aufgabe und die anderen
Teammitglieder zu konzentrieren.

In der modernen Welt der ,,verteilten Fiihrung® kon-
nen Teams ihren Blick aber nicht nur nach innen richten.
Hier bedarf es einer Kombination aus internem Focus
und externem Ansatz. Es geht um die Balance von erst-
klassiger Teamarbeit und erstklassiger Zusammenarbeit
von Teams. Genau hier liegt die Stirke der X-Teams.
Ihre Mitglieder agieren sowohl innerhalb als auch au-
Berhalb der eigentlichen Team-Grenzen. Sie holen sich

Informationen im gesamten Unternehmen und in dessen
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In der modernen Welt der ,,verteilten Fiihrung* konnen
Teams ihren Blick nicht nur nach innen richten. Es
geht um die Balance von erstklassiger Teamarbeit und
erstklassiger Zusammenarbeit von Teams.

Umfeld und nutzen optimal die Hebelwirkung von Ideen,
Support-Funktionen und Ressourcen in ihrer Organisati-
on und dariiber hinaus. Thr externer Ansatz ermoglicht es
ihnen, wendiger auf die sich rasant verdndernden Arbeits-
bedingungen, Technologien und Kundenanforderungen
einzugehen und ihre Arbeit wirksamer mit anderen Initia-
tiven im Unternehmen zu verkniipfen.

Wir haben drei Eigenschaften herausgearbeitet, durch
die sich X-Teams von herkdmmlichen Teams unter-
scheiden: externe Aktivitdt, straffe Umsetzung und fle-
xible Phasen.

Externe Aktivitdit bedeutet, dass die X-Teams stindig
nach Informationen iiber Kunden, Technologien, Mérk-
te und Wettbewerber suchen. Sie verstehen den Kurs,
auf dem sich das Top-Management bewegt, und arbeiten
je nach Lage daran, diesen Kurs entweder zu korrigieren
oder die Organisation in der gewiinschten Richtung vor-
anzutreiben. Sie lernen von anderen Teams und stellen
sich entsprechend der neuen Erkenntnisse um. Sie tau-
schen sich mit anderen aus und kiimmern sich um den
Support von hierarchisch iibergeordneten Ebenen.

Straffe Umsetzung zielt dagegen wieder mehr auf die
innere Teamstruktur ab. Dazu gehort die Entwicklung
interner Prozesse und Strukturen, die es den Mitgliedern
ermdglichen, von ihren externen Ausfliigen zu lernen,
ihre Pléne entsprechend zu koordinieren und zielgerich-
tet und wirkungsvoll zu agieren. Es beinhaltet die Ent-
wicklung gemeinsamer Ziele, klarer Aufgabenverteilung,
transparenter Entscheidungsprozesse und von gegensei-
tigem Vertrauen und Achtung gepragter mitmenschlicher
Beziehungen. Weitere, nach unserer Erfahrung entschei-
dende Faktoren sind: verbindliche Zeitpléne fiir alle Be-
teiligten und zugleich Raum fiir Reflexionen. Auch wenn
das Team unter starkem Zeitdruck steht, hat es sich be-
wihrt, sich die Zeit zu nehmen, extern gewonnene Inputs
im Team zu analysieren. Straffe Umsetzung bedeutet
auch, eine flexible Mitgliederstruktur zu pflegen mit der
Chance zum internen Rollenwechsel, wenn verdnderte
externe Anforderungen dies erfordern.

Flexible Phasen schlieBlich erlauben X-Teams nahtlo-
se Ubergiinge, um ein Projekt energisch voranzubringen.

FOCUS 02/2009



Fiihrung Keynote Topic

Herkémmliche Teams kommen oft iiber eine bestimmte
Phase nicht hinaus. Sie bleiben im Modus Informations-
sammlung stecken oder verzetteln sich in immer raffi-
nierteren, aber letztlich nicht realisierten Konzepten.
X-Teams hingegen durchlaufen reibungslos und wir-
kungsvoll alle Phasen von der Informationssammlung
bis zur Marktreife fiir ein Produkt.

Wie setzen die X-Teams diese Prinzipien nun prak-
tisch um? Die Antwort sind die, wie wir sie genannt ha-
ben, drei X-Faktoren. Da sind zundchst einmal die aus-
gedehnten Verbindungen zu niitzlichen Kontaktperso-
nen auflerhalb des Unternehmens. Sie ermdglichen es
den Teams, iiber den Tellerrand der Organisationsgren-
zen hinauszuschauen, ihre Aktivititen zu koordinieren
und sich den verdndernden Gegebenheiten anzupassen.
Flexible innere Strukturen erlauben es den Teams, sich
selbst den Aufgaben und Erfordernissen entsprechend
zu organisieren. Drittens konnen Mitglieder ins und aus
dem Team wechseln und die Fithrungsspitze nach dem
Rotationsprinzip weitergeben.

Anforderungen an das Management

Eine Unternehmenskultur zu schaffen, in der X-Teams
gedeihen konnen, ist die vielleicht wichtigste Forderung
an das Management. X-Teams konnen ndmlich in einem
traditionellen Befehls- und Kontrollumfeld nicht funkti-
onieren. Deshalb miissen die Manager eine Unterneh-
menskultur schaffen, die offene und ehrliche Kommuni-
kation wertschétzt und einrdumt, dass Risikoiibernahme
und Dissens wichtige Elemente fiir Innovationen sind.
Netzwerke und stdndiger Kontakt miissen im Team
ebenfalls gepflegt werden.

Die meisten Manager achten, wenn sie ein Team zu-
sammenstellen, vorrangig darauf, Mitarbeiter auszuwah-
len, die ihren Job sehr gut machen. Dadurch iibersehen sie
jedoch einen fiir X-Teams entscheidenden Faktor, ndm-
lich die sozialen Netzwerke oder Verbindungen, iiber die
die Teamkandidaten innerhalb und auflerhalb des Unter-
nehmens verfiigen. Unsere Untersuchungen haben ge-
zeigt, dass Teammitglieder, die liber solide Verbindungen
zu Spezialisten sowie zum gehobenen Management, zu
Forschung und Lehre und zu anderen externen Wissens-
quellen verfiigen, ihre Teams sehr wirkungsvoll dabei
unterstiitzen, den gesamten Projektablauf effizienter und
erfolgreicher zu gestalten.

X-Teams sind zugegebenermaflen nicht einfach zu
fiihren. Sie zu koordinieren, ist schwieriger als in einem

herkémmlichen Team mit internem Fokus. Deshalb sind

sie moglicherweise auch nicht immer die beste Wahl:
Wenn in einem stabilen Umfeld einem Team eine relativ
gingige Aufgabe libertragen wird, lohnt sich der mit der
Koordinierung eines X-Teams verbundene Kosten- und
Zeitaufwand eher nicht. Angesichts der komplexen Pro-
bleme nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch der so-
zialen, politischen und 6kologischen Herausforderungen
unserer Zeit konnten X-Teams aber der beste Weg sein,
um Menschen verschiedenster Herkunft, mit unter-
schiedlichen Ansichten und je eigenem Wissensstand
dazu zu bewegen, ihre kollektive Energie zu biindeln

und die innovativsten Losungen zu finden.
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