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– oder doch nur eine  
Gruppe von Mitarbeitern?
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Es hat sich längst herumgesprochen, dass nicht der Genius einzelner Mitarbeiterinnen oder 
Mitarbeiter für den Erfolg eines Unternehmens stehen. Auch der Erfahrungsschatz der 
möglicherweise ergrauten Grandseigneurs und erfahrenen Fertigungspraktiker allein reicht 
nicht mehr aus, um in der volatilen und agilen Welt der Produktionstechnik zu bestehen. Ein 
Erfolgsrezept – selbstverständlich neben einer Vielzahl anderer Faktoren – besteht darin, 
die Mannschaft zu einem wirklichen Team zu formen. Dabei müssen die Verantwortlichen 
berücksichtigen, dass ein jeder eine unterschiedliche Persönlichkeit hat und über einen an-
deren Background hinsichtlich Ausbildung und Erfahrung verfügt, darüber hinaus auch nach 
unterschiedlichen Werten und Glaubenssätzen ausgerichtet ist.

Was aber unter scheidet ein Team von einer Gruppe von Men
schen, zum Beispiel von einer Arbeits gruppe? Was zeichnet 
ein Team aus und wann ist ein Team erfolg reich, wann hin
gegen tritt es auf der Stelle oder reibt sich im worst case sogar 
gegen seitig auf? Die gemein same Arbeit an einem Pro jekt, die 
gleichen Auf gaben zum Beispiel in der Kon struk tions ab tei
lung oder in der Ferti gung, können sicher lich nicht als Krite
rium für ein Team her hal ten, insbe son dere wenn damit ein 
perfor mantes Team gemeint ist. Fakt ist, dass ein Team nicht 
dadurch ent steht, dass die Geschäfts leitung es per Einstel
lungen oder interne Umbe set zung bildet – es muss sich 
formen und ent wickeln. Über spitzt formu liert muss ein Team 
oft mals durch mehr als ein Tal der Tränen gehen, bevor es 
sich als ein solches bezeich nen kann. So betrach tet muss der 
Team begriff sicher lich auch diffe ren ziert betrach tet werden. 
Im for malen Sprach ge brauch des Geschäfts lebens wird eben 
auch von Team – mit einer Team lei terin – gesprochen, wenn 
es sich um das Ent wick lungs team oder das Ein kaufs team 
handelt. Aber von diesem Team begriff hin zu dem Team, das 
ein Unter nehmen vor an bringt, das den Unter schied ausmacht 

zu einer Gruppe von Menschen, die zufäl liger weise die gleiche 
oder ähn liche Tätig keits beschrei bung haben, ist es ein weiter 
Weg.

Ganz beson deres Augen merk gilt es hier auf das Führungs
team zu richten, die Gruppe von leitenden Mitar bei tern, die 
direkt der Geschäfts leitung berichtet und deren Team mit
glieder im Allge meinen eigene Abtei lungen führen. Diese 
Führungs mann schaft und ihre Quali täten entscheiden signi
fi kant darüber, wie erfolg reich ein Ferti gungs betrieb am Markt 
agiert und wahr ge nommen wird.

Zum umfas senden und immer grünen Thema des Team
buil dings hat die massiv UMFORMUNG Michael Wohl muth 
befragt, der seine jahr zehn te lange Erfah rung als Gründer und 
Geschäfts führer eines welt weit tätigen Unter neh mens im 
Bereich Simu la tions software unter anderem einsetzt, um als 
Consultant Unter neh men in ihrer Orga ni sa ti ons ent wicklung 
zu beraten. Die massiv UMFORMUNG dankt Michael Wohl muth 
für das nach fol gende Interview. 
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Worin sehen Sie das entscheidende Merkmal, ob ein 
Team erfolg reich ist und eben nicht? 

Es gibt nicht das entscheidende Merk mal. Man sollte 
diese Thematik anders herum angehen und fragen: 
“Wann hat eine Crew keine Chance, erfolg reich zu 
sein?“ Davon kann dann einiges abge leitet werden. 

Um gleich diese Gegen frage zu beant worten: das Funda ment 
eines jeden Teams ist Ver trauen. Damit ist aber nicht gemeint, 
dass ich darauf ver trauen kann, dass mein Kollege Termine ein
hält oder mir wunsch gemäß zuar beitet oder Ver gleich bares. 
Das Ver trauen, das hier gemeint ist, geht viel tiefer. Es hat 
etwas mit Verletz lich keit zu tun, mit abso luter Offen heit, mit 
der Möglich keit, sich auch einmal bloß zu stellen, ohne dass es 
gleich gegen einen ver wen det wird. Das geht sehr stark ein her, 
mit dem Thema Fehler kultur. Damit ist es in vielen Firmen nicht 
weit bestellt. 

Typischer weise werden Fehler schnell abge straft und irgend
wann auch als Unfähig keit einge stuft. Und wer nach einem, 
auf den ersten Blick abstru sen Vor schlag gleich ins Lächer
liche gezogen wird, der wird sich nie wieder mit Ideen zu Wort 
melden, die, wenn sie denn erfolg reich gewesen wären, auf ein
mal nicht mehr abstrus sind. 

Das alles ist Vertrauen im Sinne des Team ge dan kens: sich 
öffnen, wissend, dass man wert neu tral gehört wird, nicht „fertig 
gemacht“ oder belächelt wird. Wenn das so funk ti o niert, dann 
ist auch der Weg frei für Krea ti vität, Enga ge ment, Mut und 
weitere Attri bute, die für eine erfolg reiche Firma essen tiell 
wichtig sind. Balance“. 

Heißt das, wenn in einer Abteilung Ver trauen haben, 
so wie Sie es skiz ziert habe, dass diese dann bereits 
erfolg reich ist? 

Das wäre zu einfach. Nein – da gibt es noch einige 
mehr Krite rien, die aber alle auf Ver trauen auf bauen. 
Ver trauen ist somit ledig lich das unab ding bare 
Funda ment für eine echte Mann schaft, die an einem 

Strang zieht. Ein weiterer Bau stein ist der Mut und der Wille, 
Kon flikte aus zu tragen. 

Das klingt nach Hauen und Stechen in einem Team – 
kann es das wirklich sein?

Natür lich nicht! Jetzt müsste ich weit aus holen, um 
eini ges über Kon flikte zu erzählen. Das würde aber 
zu weit führen. Nur so viel: Es gibt so etwas wie ein 
Konflikt kon ti nuum, das reicht vom Kuschel kurs 

auf der einen Seite und geht bis zum selbst zer stö re rischen, 
offen aus ge tra genen, aggres siven Kon flikt. Wenn ich von Kon
flikt fähig keit spreche, dann meine ich einen relativ schmalen 
Bereich, der sich ziem lich in der Mitte dieses Kon flikt kon ti nuums 
befindet und den wir als „kon struk tiven Kon flikt“ bezeich nen. Es 
ist ganz wichtig, dass sich Team mit glieder vom Kuschel kurs – 
und perma nenten Jasagen gegen über den Führungs kräften 
– fern halten und wenn dieser an der Tages ordnung ist, diesen 
ganz schnell abbauen. Aber natür lich sind aggres sive Kon flikte 
auf der anderen Seite eben falls ein abso lutes Tabu. 

Um dies zu errei chen, bedarf es einiger Übung und anfangs viel
leicht auch einer Mode ra tion. Auch formale Spiel regeln (conflict 
rules) sind unab ding bar, die mög lichst von der Gruppe selbst 
auf ge stellt werden sollten. 

Ist das nicht ziem lich heraus for dernd und an
spruchs voll für eine Führungs kraft?

Niemand hat gesagt, dass ein Team beziehungs
weise eine Abtei lung zu führen keine anspruchs
volle Auf gabe ist. Allzu oft wird die Führungs auf
gabe ausschließ lich fach lich inter pre tiert, dabei ist 

es so viel mehr. Um bei dem Beispiel der Konflikt fähig keit zu 
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bleiben, ist es die vornehme Auf gabe einer guten Team lei terin, 
Kon flikte – in dem ange spro chenen Maße – zuzu lassen, sogar 
zu provo zieren beziehungs weise einzu for dern, aber auch zu 
mode rieren. 

Soll das heißen, dass der Ferti gungs leiter jetzt nicht 
nur dafür Sorge zu tragen hat, dass die Maschinen 
laufen und die Qualität einge halten wird, sondern er 

sich auch noch um solche Dinge kümmern muss, die er wahr
schein lich nie gelernt hat? 

Wenn man es auf den Punkt bringt, ja. Aber keine 
Sorge. Das kann man schneller erler nen als die Tech
nik, für die der Produk tions leiter gerade stehen muss. 

Aber es ist eben wichtig zu verstehen, dass in konstruk tiven 
Konflik ten unschätz bare Chancen und Vorteile für eine Arbeits
gruppe und somit für das gesamte Unter nehmen liegen. Selbst 
in Bereichen, die eigent lich völlig durch ge plant und struk tu
riert ablaufen wie eben eine Produk tion, ist es hilf reich, auch 
einmal Dinge zu hinter fragen und zur Sprache zu bringen – und 
dabei einem Konflikt nicht aus dem Weg zu gehen. Ich denke 
dabei nur mal an das Thema Verbes serungs wesen. Erst wenn 
„gesund gestritten“ wird, kommen wirk lich alle Vor schläge und 
Ideen auf den Tisch, Miss ver ständ nisse werden ausge räumt 
und darüber hinaus werden Span nungen zwischen Kollegen 
eher abge baut, als dass sie sich anstauen. 

Vertrauen und Konflikt fähig keit – damit haben wir 
nun mehr die wichtigen Säulen eines guten Teams? 

Dass dies wichtige Säulen sind, ist unbe stritten. Aber 
es geht noch weiter. Wie darge legt wurde, dienen 
Konflikte dazu, den besten Weg zu einer Lösung 
zu finden. In der Praxis fangen hier aller dings oft

mals die Probleme erst an. Wer kennt das nicht: Es wird etwas 
entschieden (im ungünstigen Fall „von oben“ vorge geben) 
und hinter her hält man sich nicht an die Entscheidungen 
und Beschlüsse – so, als ginge es einen nichts an. Oder die 
Beschlüsse werden nur halb herzig und wider willig umge setzt. 

Das stimmt, aber wie kann man dem entge gen
steuern?

Wir subsu mieren das unter dem Begriff Verbind lich
keit oder auf Neu deutsch „Commit ment“. Dahinter 
steht, dass sich jeder in der Gruppe vor be halt los und 
mit Enga ge ment vor und hinter die Beschlüsse stellt. 

Das ist nicht immer einfach, vor allen Dingen dann nicht, wenn 
ein Beschluss nicht dem eige nen Vor schlag oder der eigenen 

Sicht auf ein Pro blem folgt. Doch hier gilt die Regel – und die gab 
es bereits in den 70er Jahren bei Intel – „disagree and commit“. 
Auf gut Deutsch: Auch wenn ich nicht zu hundert Pro zent der 
Meinung der Kollegen bin, stehe ich mit vollem Enga ge ment 
hinter der Entscheidung, die in der Crew getroffen wurde. 

Was sich fast als ein unlös bares Problem darstellt ist verhält
nismäßig einfach zu reali sieren. Es gibt zwei ganz wichtige 
Säulen, auf denen Commit ment auf baut. Das eine ist Klar heit 
und das andere die Entscheidungs findung über einen Kon sent 
und nicht einen Kon sens. Nur wenn Klar heit besteht über das 
Warum, den einge schla genen Weg, das Ziel, die verfüg ba ren 
Ressour cen und die Verant wort lich keiten kann ich mich als 
Team mit glied zu einer Entscheidung committen.
 
Konsent wiede rum ist ein for maler Prozess auf dem Weg 
zu einer Entscheidung, der deut lich vor teil hafter ist als eine 
Konsens findung. Das im Detail zu erläutern, würde aber noch 
viel Zeit in diesem Inter view erfor dern. 

Jetzt haben wir schon sehr viel gehört, was ein gutes, 
um nicht zu sagen perfor mantes Team aus zeichnet. 
Ist das nun ein voll stän diges Bild? 
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Nicht ganz. Es fehlen noch zwei Aspekte. Der eine ist 
die Bereit schaft, Verant wortung zu über neh men, der 
andere die Fokus sie rung auf Ziele. Was die Verant
wor tung betrifft, geht es nicht um die Verant wor

tung, eine zuge wie sene Auf gabe gewissen haft durch zu führen. 
Das ist für mich per se gegeben. Viel mehr geht es darum, dass 
inner halb eines Teams ein jeder Verant wor tung dafür über
nimmt, dass alles rund läuft, dass alle am gleichen Strang 
ziehen, dass Spiel regeln einge halten werden. Das ist nämlich 
nicht nur die Auf gabe des Leiters einer Abteilung, das geht alle 
etwas an und alle sind dafür verant wort lich. 

Sagt man nicht immer, Verant wor tung kann man 
nicht dele gieren? 

Klar, das sehe ich auch so. Damit ist aber zum 
Beispiel die Verant wortung des Produk tions leiters 
gemeint, dass die Ferti gungs ka pa zi täten bei defi
nierter Quali tät einge halten werden. Oder der Leiter 

Werk zeug bau steht dafür gerade, dass die erfor der lichen Werk
zeuge recht zeitig an den Umform ma schi nen sind. 

Was ich mit gemein samer Verant wortung meine, geht in eine 
etwas andere Rich tung, und ich möchte das an einem Beispiel 
erläu tern: Stellen wir uns mal eine Konstruk tions ab tei lung vor, in 
der der Abtei lungs leiter eine Art geni aler Daniel Düsen trieb ist, 
der jüngste Konstruk teur aber viel leicht der sogen nante „Erbsen
zähler“, der alles – auch Termine – äußerst gewis sen haft beob

achtet und ver folgt, sodass er von den Kolle gen schon belächelt 
wenn nicht gar gehän selt wird. Und hier kommt die Defi ni tion von 
Team rollen ins Spiel, die viel mit der Persön lich keit der einzel nen 
zu tun haben. Solche Team rollen können sein „devil’s advocate“, 
der alles kritisch hinter fragt, der „time keeper“, der akribisch 
Termine und Dead lines im Auge behält oder der Visionär, der 
immer die krea tiven, inno va tiven Kon zepte im Kopf hat. Es ist ja 
wohl klar, dass der Konstruk tions leiter nicht alle Rollen gleicher
maßen gut aus füllen kann. Richtig erfolg reich wird aber eine 
Mann schaft, wenn sie sich auf eine for melle Auft ei lung verschie
dener Rollen verstän digt. In dem Moment ist dann der Ein wand 
eines Kolle gen oder der Hin weis einer Kolle gin nicht mehr Nör
gelei, sondern ein akzep tierter und wert voller Beitrag inner halb 
des Teams. Und wenn ein anderer Mitar beiter mal etwas vergisst, 
weil er schon wieder eine neue Vision im Kopf hat, dann wird 
dieser eben erinnert und mitge nommen und nicht ange macht. 
Team rollen in der Abtei lung zu haben ist ein essen zieller Beitrag 
für eine gesunde, funk ti o nie rende Crew! Jeder Einzelne muss 
Ver ant wortung im Rahmen seiner Rolle übernehmen

Bleibt also noch der Fokus auf Ziele? 

Richtig. Man könnte es ganz einfach formu lieren – 
ohne Ziel kein Team. Ziele, die es zu erreichen gilt, 
sind gewisser maßen die Existenz be rech ti gung für 
Teams. Sehr schön sieht man das beim Sport. Da 

gibt es nur ein Ziel, nämlich zu gewinnen. Dem ist alles unter ge
ordnet und die gesamte Mann schaft arbei tet mit ganzer Kraft 
darauf hin.

Aller dings funk ti o nieren Ziele eben nur, wenn sie klar und realis
tisch sind und auch verstan den werden. Dann hängt sich auch 
jeder einzelne Kollege mit voller Kraft hinein, um die gesteck
ten Ziele zu errei chen. In diesem Zusammen hang möchte ich 
nicht verschwei gen, dass Umsatz ziele typischer weise keine 
guten Teamziele sind, besten falls für die Geschäfts leitung 
oder eine Vertriebs mann schaft. Im Umkehr schluss kann aber 
gesagt werden, wenn Ziele in den einzel nen Abtei lungen richtig 
gesetzt und dann auch verfolgt werden, der Umsatz auto ma
tisch kommt – damit sollte jede Geschäfts leitung glück lich sein. 
Diese Ziele sind selbst ver ständ lich unter schied liche im Werk
zeug bau, im Ein kauf, in der Kon struk tion und natür lich auch 
ganz oben im Führungs team. 

Wenn man es schafft, SMARTe Ziele zu defi nie ren, dann hat man 
alles richtig gemacht und ist auf dem besten Weg. 




