
1. Management Summary

Exzellente Teamarbeit macht den Unterschied – auch an der Spitze

„Zweifle niemals daran, dass eine kleine Gruppe von Menschen die Welt 
verändern kann – tatsächlich ist es das Einzige, was die Welt je verändert hat.“

Margret Mead

Glauben Sie an den einsamen Helden im Management? Kann Evelyn Palla, als neue CEO der Deutschen Bahn, 
die Transformation alleine stemmen? Einzelne Persönlichkeiten bewegen viel, aber in unserer komplexen Welt 
reicht individuelle Exzellenz nicht mehr aus. Wirkliche Exzellenz entsteht durch Zusammenarbeit – gerade im 
Management und mit Stakeholdern. Nach 30 Jahren Arbeit mit Teams fasse ich in diesem Essay meine 
Erfahrungen zusammen und beschreibe praxisbewährte Konzepte.

Exzellente Teamarbeit ist heute 
ein Hard Fact. Sie entsteht durch 
das gemeinsame Lösen von 
Problemen, reflektierte 
Zusammenarbeit und dem sich 
allmählich bildenden, von 
gegenseitigem Vertrauen 
geprägten Team Spirit. 

Teams wachsen an Herausforderungen. Wenn es 
in der Zusammenarbeit knirscht, müssen 
Inhalts-, Prozess-, und Beziehungsebene 
reflektiert und geklärt werden. 

Unternehmen fokussieren zu oft auf individuelle 
Leistungen, dabei ist die Team-Performance 
erfolgsentscheidend. Klassische Konzepte aus 
der Produktion, wie LEAN oder Automatisierung, 
sind für komplexe Managementaufgaben nicht 
anwendbar. Effiziente Teams machen das 
Wissen Einzelner nutzbar, lassen 
Meinungsvielfalt zu, pflegen konstruktive 
Beziehungen und widerstehen reiner Harmonie 
um der Harmonie willen.

Seit Jahrzehnten arbeite ich mit Management Teams verschiedener Branchen, in Konzernen, Mittelstand 
und Startups. Mit erfolgreichen Teams und solchen, die aus Konflikten gelernt haben. Auf Basis dieser 
Erfahrungen ist es mir ein großes Anliegen, aufzuzeigen, warum Teamarbeit jetzt besonders wichtig ist.

Künstliche Intelligenz verändert Management und Leadership. KI übernimmt zunehmend 
Managementaufgaben, Leadership wird wichtiger. Entscheidend bleibt die Fähigkeit, Daten kritisch zu 
bewerten und Entscheidungen verantwortungsvoll zu treffen. Was bleibt vom Thema Leadership, und 
was wird wichtiger? Auch das behandelt dieser Essay. Lassen Sie uns eruieren, was Hochleistungs-
Teams heute ausmacht, da KI immer stärker auf unseren Alltag Einfluss nimmt. 

Spoiler: Teamarbeit – eine besondere Fähigkeit des Homo Sapiens, die sein Überleben 
schon vor 20.000 Jahren gesichert hat – ist aktueller denn je.
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Hidden Agendas in Teams sind nicht die Ausnahme, sie kommen 
     sehr oft vor.

Vor einigen Jahren beriet ich ein Konsortialteam, das durch schwelende Konflikte nahezu arbeitsunfähig 
geworden war. Was war geschehen? Das Projektteam bestand aus Vertretern von Herstellern, 
Energieversorgern und Technologieberatern, umgeben von einer Vielzahl Stakeholder und Sponsoren in 
Berlin und Brüssel. Anfangs arbeitete man euphorisch und, getragen von der Begeisterung über das 
ökologisch-technologische Thema, zusammen. Alle Teammitglieder zeigten großes Commitment und 
konnten exzellentes Fachwissen vorweisen. Das Team arbeitete hybrid - teils in Meetings vor Ort, teils 
virtuell. 
Nun hatte man sich seit Monaten komplett verhakt, es gab Koalitionen, untereinander und mit den 
Stakeholdern, und schließlich wurde mehr übereinander als miteinander geredet. Vertrauen war verloren 
gegangen, Hidden Agendas wurden vermutet, der Führungsstil des Sprechers stand in der Kritik. Und das 
in einer entscheidenden Phase, denn man stand vor einem Durchbruch. Eine einheitliche 
Außenkommunikation war wichtiger denn je. 

Stück für Stück haben wir in Interviews und einem Workshop das Geschehene rekonstruiert, um eine Basis 
für neues Vertrauen zu schaffen. Wie so oft in Projekten, hatten zu Beginn alle demokratisch und beinahe 
familiär zusammengearbeitet. Die Anfangseuphorie und die grüne Wiese, auf der das Projektteam gestartet 
war, erschienen im Nachhinein wie ein Honeymoon - typisch für die Startphase ambitionierter Projekte. 
Doch dann gab es ein falsches Wort hier, einen versteckten Move dort, fehlende Transparenz bei wichtigen 
Entscheidungen usw. usw. Nach und nach bildete sich ein Bodensatz von Missverständnissen und 
Konflikten, und löste immer mehr Unverständnis zwischen den Konsortialmitgliedern aus. Die Distanz 
vergrößerte sich mit jedem Telefonat.

Beim Besprechen der Situation gab es nicht die eine alles wendende Erkenntnis, es war mehr ein 
Auseinanderklauben und Sortieren einzelner Vorfälle und ihrer Auswirkungen. Missverständnisse wurden 
ausgeräumt, Hintergründe erläutert. Stellenweise fielen klare Worte. Die vielen kleinen Konflikte wurden 
nach und nach ausgeräumt. Der eine große Konflikt brauchte etwas mehr Zeit. Wie so oft, hatte ein 
Mitglied angefangen, seine Position für die Zukunft abzusichern, eine Wiederwahl in die aktuelle Funktion 
war das Ziel. Nicht bis ins Letzte definierte Strukturen schafften Spielräume, die ein Einzelner nach und 
nach für sich interpretierte. 

Es gibt sie nicht nur in Konsortialteams, die außerhalb von Organisationsstrukturen gebildet werden. Man findet 
sie überall, denn in keiner Organisation ist alles bis ins Letzte strukturiert und organisiert. Spielräume werden 
genutzt. Und immer wieder gibt es jemanden, der ein persönliches Ziel verfolgt, sich gerade ein wenig 
zurückgesetzt fühlt, eine ganz klare Vorstellung hat, wie die Dinge laufen sollten. Das ist menschlich, und solange 
Menschen Manipulation - bewusst oder unbewusst - als Mittel verwenden, entstehen Machtumgebungen und 
Akteure.

Im Konsortialteam konnte ein gewisses Maß an Vertrauen wieder hergestellt werden. Prozesse wurden 
optimiert, Schwerpunkte neu definiert, Organisatorisches geändert. Der Honeymoon war nicht zurück, aber man 
konnte wieder ergebnisorientiert miteinander arbeiten.

2. We are brilliant alone but idiots together
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Erfolgreiche Innovation Teams sind ein 
wichtiger Standortfaktor für Europa 

Entscheidend ist die Qualität von 
Kooperation und Kommunikation  

 
 Die Intelligenz einer Organisation oder eines 

Projektteams zeigt sich nicht nur im Expertenwissen 
Einzelner, sondern auch in der Qualität von 
Kooperation und Kommunikation. Doch wie 
entstehen Highperforming Teams? Denn dafür gibt 
es kein Trockentraining. Eher schon bilden gelebtes 
Leben und Erfahrungen mit anderen den Grundstock. 
Haben wir in den ersten 20 Jahren unseres Lebens 
erfahren, dass es Spaß macht und Ergebnisse bringt, 
mit anderen zusammen zu sein und gemeinsam 
etwas auf die Beine zu stellen, haben wir schon eine 
gute Basis. 

 Die Klassiker wie Sportvereine, 
Pfadfindergruppen, Freundeskreise mit 
viel Interaktion prägen fürs Leben. 

 Ein hoher Verträglichkeitsfaktor, eines der Kriterien 
des Big Five Persönlichkeitstests, ermöglicht es, 
entspannt mit ganz verschiedenen Menschen 
zusammenzuarbeiten, ohne von deren Anderssein 
"getriggert" zu werden. 

 Immer wieder treffe ich auf Teams, in 
denen zufällig Menschen zusammen 
gekommen sind, für die Kooperation 
etwas Angenehmes ist, und die alle einen 
mehr oder weniger hohen 
Verträglichkeitsfaktor haben. Doch das 
ist alles andere als selbstverständlich. 

      Organisationsformen, in denen z. B. immer noch 
oben angewiesen und unten ausgeführt wird, in 
denen auch im Top Management schwelende 
Konflikte existieren oder Zielvereinbarungen 
Konkurrenz und Abgrenzung fördern, können 
Zusammenarbeit verhindern und Konflikte auslösen. 
Doch es gibt auch nicht die eine ideale Struktur, die 
Konflikte in Teams ein für alle Male beendet. 

 Wir sollten anerkennen, dass Konflikte 
dort auftreten, wo Menschen 
zusammenarbeiten. Und dass Teams ihre 
Entwicklung zum Highperforming Team 
an besten unterstützen, wenn sie 
bestehende Herausforderungen, 
Probleme oder Konflikte gemeinsam 
lösen und bearbeiten.

Das kann man durchaus als Standortproblem sehen. 
Deutschland steht aktuell auf Platz 2 des weltweiten 
Rankings bei Patentanmeldungen, doch es gelingt 
mittlerweile viel zu selten, aus den Patenten marktreife 
Produkte zu entwickeln. Rahmenbedingungen sind das 
eine. Doch unabhängig davon haben Unternehmen viele 
Möglichkeiten, Innovationen zu fördern. Die 
Professionalisierung von Teamarbeit und Kooperation ist 
eine große Chance für den Standort. 

Die Fähigkeit zu Kooperation und Problemlösung sind in 

der aktuellen wirtschaftlichen Situation kein Nice to 
have! Denn gerade in Krisenzeiten, in Phasen von 
Transformation - in denen für Einzelne oft viel auf dem 
Spiel steht - hindern kollektive blinde Flecken und 
festgefahrene Routinen Unternehmen daran, ihr 
innovatives Potenzial zu entfalten.

In den letzten Jahren hatte ich mehrmals die Gelegenheit, 
Innovation Teams zu begleiten. Ich konnte sehen, wie sie 
im Laufe eines Teamentwicklungs-Prozesses aufhörten, 
sich gegenseitig Fallen zu stellen, und wirklich an einem 
Strang zogen. Mit beeindruckenden Fortschritten im 
Projekt.

Quelle: KI erzeugt
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Zu gut um wahr zu sein? Nein, genau so geschehen! 

Das Bearbeiten vorhandener Störungen, eine klare, konstruktive Kommunikation und das Einüben von 

Reflexionsrunden waren hier entscheidend, damit das Team aus der „idiots together“-Falle herauskam und 
sein volles Potenzial entfalten konnte. Mein Ansatz in Beratungsprojekten: ein Mindset entwickeln, mit dem 
produktive Konfliktbearbeitung und kritische Reflexion möglich sind, um dann wieder an den Sachthemen 
arbeiten zu können. Ganz nebenbei findet auch Persönlichkeitsentwicklung bei den Teammitgliedern statt.

Als Führungskraft oder 
Mitarbeitende sind wir alle Teil eines 
oder mehrerer (Projekt-)Teams oder 
Management Teams. Wir können 
individuell ganz großartig sein:

     

  We are brilliant alone!

Wenn aber die Kooperation im Team 
nicht gelingt, nützt individuelle 
Exzellenz wenig:

     
 But we are idiots together! 

Ein Management Team aus dem Marketing arbeitet seit 6 Monaten an einer Vermarktungsstrategie für eine neue 
Technologie-Generation. Es geht um etwas völlig Neues, eine Lösung, die viele bestehende Technologien 
überflüssig machen wird. Wie viele Unternehmen, will auch dieses Unternehmen weg von einzelnen Produkten, hin 
zu integrierten Lösungen für seine Kunden. 

Die Erwartungshaltung des Top Managements ist hoch, die Komplexität des Neuen auch. Ein Dauerstreit zwischen 
mehreren Managern im Marketingteam wird immer mehr zum Bremsklotz des Projektfortschritts. Die Streitigkeiten 
eskalieren, man spricht über das Team und deren Konflikte, das Top Management wird aufmerksam. 
Nachdem das Team seine Konflikte geklärt hatte und anfing, kooperativer zu interagieren, trat nach außen hin 
Ruhe ein, auch wenn nicht alle Antipathien beseitigt waren. Doch das Team konnte wieder am Thema arbeiten, und 
am Ende des Jahres wurde ein großer Meilenstein erreicht. Der Vorstand war überrascht:
„Das hätte ich nicht gedacht, dass Ihr so schnell voran kommt. Glückwunsch zu Eurem Erfolg.“

Quelle: freepik.com
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Management Teams haben eine besondere Verantwortung

Auch bei Führungskräften ist individuelle Exzellenz eine notwendige, aber nicht hinreichende Voraussetzung für 
den Erfolg einer Abteilung, einer Business Unit, eines Unternehmens. Das gilt insbesondere in Zeiten großer 
Transformationen oder technologischer Sprünge. Unternehmen werden auf allen Managementebenen von Teams 
geleitet– sei auf Vorstands- oder Geschäftsführungsebene oder auf der Ebene der Teamleiter. Und in den 
Aufsichtsratsgremien hat die Qualität der Zusammenarbeit einen besonders großen Einfluss auf deren Wirksamkeit 
und auf das in sie gesetzte Vertrauen.

Der Problemlöseprozess einer realen Teamsituation ist für jedes Team ein wichtiger Lern-
und Entwicklungsprozess.

In einem oder mehreren Team-Workshops analysiert ein Team seine eigene komplexe Situation, die z. B. 
geprägt ist von
 Konflikten und Emotionen, die sich teilweise lange angestaut haben 
 Workarounds, die um belastete Arbeitsbeziehungen herum gebaut worden sind
 einer Eskalation bis zum Top Management oder gar bis zum Kunden
 Projekten, die sich immer wieder verzögern
 einer schlechten Performance, weil die Teamenergie zu einem nicht unwesentlichen Teil von 

Auseinandersetzungen und Ausweichen aufgebraucht wird

Dieses Netz von Sach-, Prozess- und Beziehungsthemen zu verstehen, ohne zu verurteilen, sich der 
Komplexität zu stellen, auf die Suche nach Schuldigen zu verzichten – das ermöglicht wertvolles Lernen im 
Team, das die Teammitglieder nie mehr vergessen. Das Konzept dieser Teamentwicklung basiert auf 
Erfahrungslernen und dem Reflektieren realer Probleme. 
Die gewonnenen Erkenntnisse und der Prozess des gemeinsamen Lernens ermöglichen eine bessere Form 
der Zusammenarbeit. 

So entstehen Highperforming Teams.

Jede unglückliche Familie ist auf ihre eigene Weise unglücklich

Teamsituationen sind höchst individuell, vor allem solche, die nicht funktional sind. Manche Teamkonstellationen sind so 
besonders, dass man sie sich nicht ausdenken könnte. Mit seinem berühmten Zitat „Alle glücklichen Familien ähneln 
einander, jede unglückliche Familie ist auf ihre eigene Weise unglücklich“ aus dem Roman Anna Karenina zeigt der 
Schriftsteller Leo Tolstoi , dass er seine Umgebung gut beobachtet hat. Und was für Familien zutrifft, kann man auch in 
Teams beobachten. Bei allen erfolgreichen Teams kann man Gemeinsamkeiten entdecken – eine funktionierende 
Beziehungsebene, definierte Prozesse, Fachkompetenz, eine konstruktive Kommunikationskultur usw. Doch nicht 
erfolgreiche Teams weisen eine große Bandbreite an Problemen auf. Und diese müssen ganz individuell besprochen 
und geklärt werden!

Hinzu kommt: Je komplexer der Kontext (Markt, Geschäftsmodell, Prozesse im Unternehmen, Anzahl der Stakeholder) 
desto individueller ist der Weg der Optimierung. Es gibt keine Blaupause. Denn immer geht es darum, für die einzelne 
Teamsituation die Teamdynamik zu analysieren und zu entwirren. So entsteht wertvolles, reflektiertes Erfahrungswissen, 
das mit jeder Problemlösung größer wird. 

Das Geheimnis des Erfolgs liegt deshalb auch in einer reflektierten Erfahrung. Kurt Tucholsky´s etwas bissiger und 
ironischer Kommentar dazu lautet: 

„Erfahrung heißt gar nichts. Man kann die Dinge auch 35 Jahre lang falsch machen.“
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Lassen Sie uns mit Blick auf den derzeitigen Verdrängungswettbewerb in der Weltwirtschaft auf einen anderen, sehr 
lange zurückliegenden Verdrängungskampf schauen.

Der Homo Sapiens hat sich vor ca. 20.000 Jahren in einer rauen und feindlichen Umwelt endgültig gegenüber allen 
anderen Menschenarten wie Neandertaler, Denisova Mensch oder Homo erectus durchgesetzt. Er hat die anderen 
Menschenarten ein für alle Mal aus dem Genpool entfernt. Das mag man bedauern, aber es steckt eine wichtige 
Erkenntnis in diesem gewonnenen Kampf: 
Homo Sapiens war nicht stärker oder wesentlich größer als die anderen Menschenarten, seine Erfolgsfaktoren waren 
andere:

 Soziale Fähigkeiten und Networking: Homo sapiens konnte größere und vernetzte Gruppen bilden, die kooperativ 
agierten und gemeinsam jagten.

 Komplexe Sprache und Kommunikation: Die Fähigkeit zur Weitergabe von Wissen, zur Planung und Abstimmung in 
Gruppen war evolutionär entscheidend.

 Technologischer Fortschritt: Fortschrittliche Waffen, Werkzeuge und Jagdmethoden machten ihn flexibler und 
effizienter als andere Menschenarten.

 Kulturelle und genetische Vielfalt: Anpassungsfähigkeit durch hohe genetische und kulturelle Diversität 
ermöglichte das Überleben in unterschiedlichen Klimazonen und Lebensräumen.

 Flexibilität: Homo sapiens konnte schnell auf wechselnde Umweltbedingungen und Ressourcen reagieren und so 
auch neue, menschenleere Regionen erschließen.

Und damals, in dieser rauhen Umgebung, kam die Antwort auf gute oder schlechte Teamarbeit relativ schnell. Eine 
falsche Strategie beim Kampf mit dem Säbelzahntiger – und die Gruppe wurde aus dem Genpool entfernt. Eine neue, 
wirkungsvollere Umzingelungsstrategie bei der Jagd auf Mammuts oder Bisons – und die Gruppe hatte für Wochen 
genügend zu essen. 

Auch heute befinden wir uns in einem weltweiten Verdrängungswettbewerb. Wie können wir dabei gewinnen? Nicht 
nur, aber auch durch exzellente Teamarbeit und Kommunikation!  

Ich habe wegen schlechter Kooperation und Kommunikation zu viele Chancen und 
Potenziale verkümmern sehen. Und ich habe großartige Teams erlebt, die Großartiges für 

das Unternehmen geleistet haben. 
Welcher Kategorie gehören Sie an, und welcher wollen Sie angehören?

Homo Sapiens sicherte sein Überleben durch Kooperation und 
komplexe Kommunikation

Quelle: KI erzeugt
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Was wird die KI verändern?

Und nun ein großer zeitlicher Sprung in das Heute, das Zeitalter, in dem die KI rasant an Bedeutung gewinnt, 
verbunden mit sehr großen Hoffnungen und Erwartungen. Wie wird der Einsatz von KI Management, Leadership und 
Teamarbeit verändern? Darüber können wir nur vage Vermutungen anstellen. Mit aller Vorsicht formuliert, könnte 
Folgendes geschehen:

Lange Zeit war es Common Sense, dass Führungskräfte Management und Leadership beherrschen müssen, um 
erfolgreich zu sein. Nun zeigt sich immer mehr, dass viele klassische Managementaufgaben von einer sich rasant 
entwickelten KI übernommen werden können. Doch wird es gelingen, Managementaufgaben so zu 
automatisieren, dass eine kluge und vorausschauende Planung und Steuerung möglich wird? Der Einsatz von KI 
könnte sich in eine Richtung entwickeln, in der Managementaufgaben stark von der KI unterstützt worden.  Doch 
- honestly - das galt auch schon für die Technologiesprünge davor. Nicht mehr vom Faxgerät aus lose Blätter zu 
versenden, und stattdessen auf "Senden" drücken, war eine große Erleichterung. Viele andere 
Automatisierungen folgten. Die Folge waren neue Managementaufgaben, neue Analysen, noch brilliantere
Präsentationen. Es wird von der Entscheidung eines jeden Einzelnen abhängen, inwieweit er oder sie 
Managementaufgaben klug automatisiert, ohne die Position im Cockpit aufzugeben.

Unstrittig ist, dass die Leadership-Rolle an Bedeutung zunehmen wird. Leider erlebe ich in meinen Projekten immer 
wieder, dass vielen (nicht allen!) Führungskräften die Management-Rolle leichter fällt als Leadership. Echtes 
Leadership erfordert eine reife Persönlichkeit, die mit menschlicher und sozialer Komplexität umgehen kann, die 
Vertrauen gewinnt, die Highperforming Teams entwickeln kann. Darauf kommt es jetzt so sehr an!  So paradox das 
vielleicht klingt - die KI-Revolution zwingt Führungskräfte, sich der Entwicklung ihrer Persönlichkeit zuzuwenden. 
Das Handelsblatt titelte dazu: "Nur die besten Führungskräfte bleiben unersetzlich." (HB vom 24.10.2025).

Und Sven Schütt, der CEO der IU Group wird in der Zeitschrift brandeins mit folgenden Worten zitiert:

"In der zukünftigen Arbeitswelt geht es weniger um bestimmte Berufsbilder oder Fachwissen, sondern mehr um 
Schlüsselkompetenzen wie Lernen lernen, kreatives und kritisches Denken, Kollaboration und Teamarbeit sowie 
ethisches Verhalten."

Robin Romberg, CEO von Black Forrest Labs, gab dem Handelsblatt im Dezember 2025 eines seiner seltenen 
Interviews. Die KI-Firma aus Freiburg war vor eineinhalb Jahren gegründet worden. Black Forrest Labs hat 
gerade 300 Millionen eingesammelt, von Investoren wie Samsung, Adobe und der Telekom, und konkurriert mit 
Google. Im Interview wurde deutlich, dass – neben hoher technologischer Expertise - auch exzellente Teamarbeit 
und ein großes gegenseitiges Vertrauen im Gründerteam den Erfolg möglich gemacht hatten:

1. Da ist ein über die Jahre gewachsenes Gründerteam, das sich gegenseitig vertraut
2. Alle Teammitglieder haben sich einer gemeinsamen Mission verpflichtet 
3. Das Team arbeitet vor Ort zusammen, Zitat aus dem Interview: 

„Man trifft sich, redet, inspiriert sich.“ 
4. Das Team hatte sich im Studium, über gemeinsame Interessen, kennen- und schätzen gelernt, 

Zitat aus dem Interview: „so ist über Jahre ein eingespieltes Team entstanden“
5. Wenn das Team steht, und die Chemie stimmt, kann man sich voll auf die inhaltlichen Themen 

fokussieren. Bei Black Forrest Labs ist diese Klarheit und Fokussierung erkennbar

Quelle: Handelsblatt vom 2.12.2025, Seite 1

Black Forrest Labs konkurriert mit Tech-Unternehmen wie Google
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Kennen sie sie Baumolsche Kostenkrankheit? Sie sollten sie kennen, denn sie besagt, dass nicht produzierende 
Tätigkeiten mit der Zeit immer teurer und ineffizienter werden. Was genau ist damit gemeint? 

Der Baumolsche Kostenfaktor erklärt, warum Dienstleistungen wie Bildung, Gesundheit oder Kultur langfristig 
zunehmend teurer werden als industriell gefertigte Produkte. Warum ist das so? In der Produktion steigen die 
Löhne, weil die Produktivität steigt. Bei den Dienstleistungen passen sich die Lohnkosten dem von der 
Produktion definierten Lohnniveau an.  Da Dienstleistungen aber nicht so leicht rationalisiert werden können wie 
Produktionstätigkeiten, wird ihre Leistung im Vergleich immer teurer.

Als Konsumenten spüren wir das täglich – individuelle Dienstleistungen, wie z. B. ein vom Schreiner gefertigter 
Schrank, sind extrem teuer, daneben gibt es eine Reihe standardisierter vorgefertigter Produkte, die diese ersetzen. So 
bauen wir unsere Regalwand inzwischen selbst auf und ziehen unseren Einkauf durch den Kassen-Scanner. Doch 
manche Dienstleistungen sind schwer zu rationalisieren.

Das Rationalisierungspotenzial von Industrieprodukten ist beeindruckend. Doch wie sieht es mit 
Dienstleistungen aus?

In einem LinkedIn-Beitrag verkündete ein Unternehmen sinngemäß:
Wir entwickeln superior products mit einer das Spiel verändernden Technologie, bei der voll digitale Twins durch eine 

Simulation des gesamten Produktionsprozesses time-to-market um 47 % verkürzen

 Gleichzeitig wird der Energieverbrauch um 18 % reduziert

 Digital first: AI wird eingesetzt, um die Produktivität um 48 % zu erhöhen

Das ist ein Rationalisierungspotenzial in der Produktion. 
Die Herstellung eines Brautstraußes lässt sich dagegen nicht rationalisieren.

Eine befreundete Unternehmerin, die mit Ihrer 
Familie seit Jahrzehnten einen Floristikbetrieb 
führt, beschrieb mir das so: 
„Ein Brautstrauß müsste heute, wenn ich 
die Arbeitszeit voll anrechne, zwischen 200 und 
300 € kosten. Wir verwenden nur erstklassiges 
Material, und auch die Verarbeitung ist hochwertig. 
Ein Brautstrauß ist eine Meisterleistung. 
Doch da sowohl Material als auch Arbeitskosten sehr 
gestiegen sind, wurden die Kosten für den Strauß 
immer  teurer. Zeit sparen kann ich nicht, das ist 
Handarbeit. Wir verdienen heute wesentlich weniger 
an diesem handwerklichen Produkt als vor 20 Jahren,
denn wir können nur etwa 150 bis 200 € dafür
verlangen.“

Wir alle merken, dass das Handwerk immer
teurer wird. Die Baumolsche Kostenkrankheit 

liefert eine Erklärung dafür. Und die Knappheit 
der Dienstleistung lässt uns die hohen Preise 
der Handwerker zähneknirschend akzeptieren. 

3. Wie Management Teams, Dienstleistungsökonomien und Projektorganisationen 
ihre Arbeit rationalisieren und Ergebnisse optimieren können

Quelle: freepik.com
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Nun, auch Management Teams erbringen eine Dienstleistung für das Unternehmen, die nicht durch LEAN oder 
TQM rationalisiert werden kann. Und während man in Zeiten hoher Gewinnmargen noch darüber hinwegsehen 
konnte, wenn Teams schlecht oder mittelmäßig kooperierten, können Unternehmen heute nicht mehr über 
schlechte Zusammenarbeit hinwegsehen. Der Baulmolsche Kostenfaktor übertragen auf Management Teams 
bedeutet:

Die Kosten für Management Teams steigen permanent – durch höhere Gehälter und Nebenkosten – doch die 
Performance wird nicht automatisch besser. Hinzu kommt, dass Fehlentscheidungen von Management Teams 
heute viel gravierendere Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg haben als vor 20 Jahren. Denn viele 
Unternehmen haben nicht mehr die Zeit und die finanziellen Reserven, um solche Fehlentscheidung zu 
korrigieren.

Eine wesentliche Maßnahme, dem Baumolschen Kostenfaktor etwas entgegenzusetzen, ist der, sich 
stärker der ureigensten Qualitäten des Homo Sapiens zu besinnen – der Fähigkeit zu Kooperation und 
Vernetzung, der Fähigkeit zu komplexer Sprache und Kommunikation.

Wir haben diese Optimierungsfaktoren etwas aus dem Blick verloren, weil die Produktion uns über Jahrzehnte 
bewiesen hat, dass Automatisierung, LEAN und TQM in standardisierten Prozessen ausreichen, um als 
Unternehmen erfolgreich zu sein. Wir haben übersehen, dass es an der Spitze und in der Teamarbeit um 
andere Qualitäten geht, die heute dringender gebraucht werden denn je. 

Und leider bekommen viele Management Teams auch nicht die schnelle Antwort vom Markt, aus der Umwelt, 
von wo auch immer - Startups einmal ausgenommen. Den Säbelzahntiger, der einem sofort zeigt, dass man 
gerade schlecht kooperiert, gibt es in der Ökonomie nicht. 

Doch warum sollte Sie diese Geschichte interessieren?

Performancekultur bei Leoni zurück

Nach rund zehn Jahren Verlust meldet der Automobilzulieferer Leoni in 2025 wieder ein positives Netto-
ergebnis. Möglich wurde das durch eine tiefgreifende Sanierung, die mehr offenlegte als nur finanzielle Risiken:
 Fehlende Performancekultur – keine klaren Ziele, keine Konsequenzen bei der Zielverfehlung
 Ungehobene Potenziale – Optimierungen wurden über Jahre verschleppt
 Marktträgheit – der lange Erfolg der Automobilbranche führte zu Selbstzufriedenheit

Erst die existenzielle Krise zwang zu radikalem Wandel: klare Ziele, verbindliche Verantwortlichkeiten und 
transparenter Leistungswettbewerb zwischen den Standorten. Der jetzige, vom Investor eingesetzte CEO Klaus 
Rinneberger, betont: „Wir haben eine ganz, ganz klare Performancekultur etabliert – ein Schritt, der längst 
überfällig war.“ Diesen Move kann nur ein Management Team erbringen, das hart in der Sache diskutiert und 
gleichzeitig kooperativ auf der Beziehungsebene ist. 

Ein Management Team braucht …
 die Bereitschaft, ein bestehendes Geschäftsmodell immer wieder radikal in Frage zu stellen
 eine konstruktive Streitkultur - sach- und beziehungsorientiert
 Klarheit, mit der man Veränderungen einfordert und umsetzt
 eine offene und wertschätzende Feedbackkultur, auch über die Hierarchieebenen hinweg

Ziehen Sie Ihre Schlüsse aus der jüngsten Success Story bei Leoni! Zu oft geben Unternehmen den Rahmen-
bedingungen die Schuld am Scheitern. Doch vieles haben Management Teams selbst in der Hand. 

Quelle: Handelsblatt vom 13. August 2025, S, 20ff.
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Die europäische Wirtschaft, und insbesondere die deutsche, hat sich in den letzten Jahrzehnten zunehmend zu einer 
Dienstleistungsökonomie gewandelt. Doch die Frage, wie Organisationen effizienter und effektiver werden können – in 
einem Hochlohnland wie Deutschland eine wichtige Fragestellung – orientiert sich fast ausschließlich an Methoden der 
Produktion, wie z. B. LEAN oder Automatisierung. Doch diese sind in Dienstleistungsunternehmen, in Projektorgani-
sationen und in Management Teams nur sehr eingeschränkt anwendbar. 

Auch Infrastrukturprojekte sind komplexe Dienstleistungen. Die dringend erforderliche Erneuerung unserer Infrastruktur 
bei Schienen, Straßen, Brücken, Stromtrassen usw. hängt zu einem nicht unwesentlichen Teil davon ab, dass es gelingt, 
eine komplexe Stakeholder-Landschaft zu orchestrieren und Highperforming (Projekt-)Teams zu bilden.  Viele Strukturen 
sind über Jahrzehnte verkrustet, in den Organisationen und in der Infrastruktur. Es wird ein steiniger Weg werden, diese 
aufzubrechen und neu zu formen.

Die Soft Facts von gestern sind die Hard Facts von heute – und das sind insbesondere 
auch effizienz- und effektivitätssteigernde Maßnahmen in Management Teams und in 

Teams ganz allgemein.

Resümee: Die Europäische Dienstleistungsökonomie muss ihre Chancen 
zur Rationalisierung erkennen und nutzen

Das können Sie sofort tun, um die Performance in Ihrem Team zu verbessern:

 Aufbau gegenseitigen Vertrauens

 Erkennen und Lösen von Problemen in der Zusammenarbeit – in einem moderierten Meeting 
mit individueller Agenda 

 Etablieren einer konstruktiven Fehlerkultur - Fehler benennen - nicht Schuldige - sondern 
Lösungen suchen

 Den Problemlöseprozess als wichtigen Lernweg zu mehr Effektivität und Effizienz in 
Management Teams und Projektteams nutzen

 Elemente einer kooperativen Teamkultur entwickeln - dialogorientiert und auf Augenhöhe

 Die Fähigkeit entwickeln, Differenzen auszutragen, Meinungsvielfalt zuzulassen, in der Sache 
hart zu diskutieren, und gleichzeitig die Beziehungsqualität zu verbessern

 Bearbeiten von internen Machtkämpfen, ohne Schuldige zu benennen

 Den Mut entwickeln, Entscheidungen zu treffen und laufend zu überprüfen

 Als Führungskraft bzw. Projektleiter an der eigenen Verträglichkeit und dem interpersonellen 
Stil arbeiten, eigene Triggerpunkte erkennen und abbauen
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Die gute Nachricht lautet also: es gibt diese 
Rationalisierungsmöglichkeiten für Dienstleistungen, Projekte und 
Management Teams. Sie sind zu finden in der konkreten und 
reflektierenden Problemlösung, im Sammeln von Erfahrungswissen, in der 
Gestaltung kooperativer Strukturen und in der kontinuierlichen 
Weiterentwicklung als Führungsteam.  

Wir leben in einer globalisierten Ökonomie. Deshalb ist es so wichtig, dass jede Wirtschaftsregion ihre 
Standortvorteile erkennt und nutzbar macht. Es ist höchste Zeit, die Standortvorteile für den europäischen 
Raum neu zu definieren. Technologieführerschaft ist wichtig, und Innovationen sind ein entscheidender 
Wirtschaftsfaktor. Doch daneben brauchen wir eine verbesserte Kooperation und Kommunikation. Wir 
brauchen Exzellenz in Teams.

Für den Standort Deutschland bedeutet das: 

 In weit entwickelten Ökonomien mit hohen Löhnen gibt es andere Rationalisierungspotenziale als in 
Schwellenländern oder in Ländern mit viel Produktion

 Ein wichtiges Element der Rationalisierung ist die Verbesserung von Kooperation und Kommunikation, 
insbesondere in Management Teams

 Das Lösen von konkreten Problemen im Team ist ein noch gar nicht richtig verstandener 
Rationalisierungsfaktor. Wenden Sie sich ungelösten Problemen zu, einem nach dem anderen. Und 
lernen Sie aus dem Prozess!

 Das Reflektieren und Lernen aus der konkreten Problemlösung, und damit der Erwerb von wertvollem 
Erfahrungswissen, gewinnt mit der Zeit immer mehr an Wert, denn es ist ein Wissen, das auch in der 
Zukunft jederzeit abrufbar ist 

 Damit findet eine Weiterentwicklung von Teams statt, weil die Teammitglieder ihre Fähigkeit 
ausbauen, mit Komplexität, Unsicherheit und Dilemma-Situationen konstruktiv umzugehen

 Gemeinsames und reflektierendes Problemlösen ist Teamarbeit auf höchstem Niveau, für das Ganze, 
für das Unternehmen, für die Arbeitsplätze, für die Shareholder

Viele Gründe, die dafür sprechen, nach Jahrzehnten der 
Rationalisierung durch LEAN, TQM oder – ganz aktuell – KI, 
nun zunehmend das Rationalisierungspotenzial der menschlichen 
Zusammenarbeit in den Blick zu nehmen. Es gibt viel dabei zu 
gewinnen! 

4. Resümée und Ausblick
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