Management

Leadership
Fithren wie im Team-Sport

Die Kampagne des Schweizer Biotech-Milliardars Ernesto Bertarelli war gekréont von Superlativen: Zum

ersten Mal gewann eine Nation ohne eigenen Hochseezugang den America’s Cup. Zum ersten Mal eroberte ein
Team den ,,Auld Mug®, die berithmte Se-geltrophée, im ersten Anlauf. Und zum ersten Mal in der Geschichte
des Cups holte ein Team den Pokal zuriick nach Europa, dem Kontinent, auf dem vor 152 Jahren der erste

il .
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America’s Cup ausgetragen wurde. Und all dies unter dem Umstand, dass sich das Team Alinghi als
letzter der Herausforderer fiir die Regatta angemeldet hatte und mit dem nur viertgrofSten Budget in
vollig neuer Besetzung an den Start gegangen war.

Dieser Sieg war das Ergebnis einer einzigartigen Teamleistung, die nicht nur die Pres-se, son-
dern auch die Konkurrenz im Nachhinein neidlos anerkannte. Larry Ellison, Chef des Teams Oracle
BMW, meinte am Ende der Wettfahrten: "Alinghi ist das beste Segelteam, das ich je gesehen habe."

Der Werdegang des Teams Alinghi, das zur Zeit seine Erfolgsserie in den Vorrennen zum kom-
menden America's Cup im Jahr 2007 ungebrochen fortsetzt, ist eine Erfolgs-story, die Unternehmen
aus den verschiedensten Branchen wertvolle Hinweise fir die Fihrung und Zusammenarbeit von Teams
liefern kann. In einer wissenschaftlichen Studie haben wir die Fiihrungsstrategie des Alinghi-Manage-
ments analysiert. Nach Abschluss unserer Forschungstatigkeit sind wir der Uberzeugung, dass es nur
eine Handvoll simpler, aber wirksamer Fiihrungsprinzipien waren, die dem Team Alinghi den entschei-
denden Wettbewerbsvorteil verschafften. Im folgenden wollen wir diese als die ,5 Erfolgsmandver des
Teammanagement” vorstellen.

» Manover eins: Gehen sie beim Recruiting keine Kompromisse ein!

Viele Manager begehen den Fehler, dass sie bei Engpéassen freie Stellen suboptimal besetzen.
Um die Vakanz und damit das Managementproblem so schnell wie moglich vom Tisch zu haben, wird
haufig vorschnell gehandelt. Doch eines ist gewiss: Keine andere HR-Entscheidung hat so negative
und nachhaltige Auswirkungen auf lhre Organisation wie eine schlechte Personalselektion. Bevor Sie
also vorschnelle Entscheidungen treffen, die nur von kurzer Dauer sind oder sich unter Umstédnden nur
schwer riickgangig machen lassen, nehmen Sie sich die notige Zeit - es lohnt sich: Werden Sie sich
bewusst, welche Qualitdten Ihr neuer Mitarbeiter haben soll - sowohl fachlich als auch menschlich.
Schrecken Sie dabei nicht vor Abwerbungen zuriick. Werden Sie selbst zum Headhunter, indem Sie sich

unter die relevante Community mischen und sich gezielt Giber Leute erkundigen, die Sie gerne in lhrem Team
sehen wiirden. Entscheidend ist dabei, dass Sie nicht nur die relativ einfach zu iberpriifenden Erfolge des Kan-
didaten checken, sondern auch den steinigen Weg der Einschéatzung des kulturellen Fits auf sich nehmen. Hier-
bei konnen Ihnen beispielsweise befreundete Manager mit gutem Einblick in die Szene weiterhelfen. In jedem

Fall sollten Sie sich aber die Mihe machen, die angegebenen Referenzen des Bewerbers zu lberpriifen. Bei

einem informellen Gesprach mit dem vorhergehenden Arbeitgeber werden Sie eine Menge Gber lhr kiinftiges

Teammitglied erfahren, was lhnen in einem Bewerbungsgesprach meist verborgen bleibt. Schliel3lich sollten Sie

sich auch auf die Einschatzung lhrer Mitarbeiter verlassen. Wenn Sie (iber Neuzugénge im Konsens entschei-

den, kann von vorneherein eine Menge zwischenmenschlichen Konfliktpotenzials ausgeraumt werden.

» Manover zwei: Setzen Sie auf Kompetenz statt Prominenz!

Lassen Sie sich beim Umgang mit Ihren Teammitgliedern nicht blenden von AuRerlich-keiten wie Titel,

Amter und Ehrungen. Sehen Sie zu, dass sich Ihre Top Shots nicht auf vergangenen Lorbeeren ausruhen oder
sogar divenméaRige Alliren entwickeln. Was zahlt ist Leistung, und zwar taglich von neuem. Bei Alinghi gab es

regelmaBig interne Trainings-Wettkdmpfe, bei denen jeder - auch Bertarelli selbst - seine Leistung unter Beweis

stellen musste. Das endglltige Segelteam wurde erst am Tag des ersten Cup-Rennens aufgrund der Train-

ingsergebnisse von ber 2 Jahren bestimmt. Dazu meint Ernesto Bertarelli: "Bei uns gab es das Prinzip des
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"Besten auf jeder Position" - und das galt auch fiir mich. Bei den anderen Seglern verschaffen Dir nicht Deine
Titel Anerkennung, sondern nur Deine Fahigkeiten und Deine Leistung im Team." Lassen Sie keine Egos her-
anwachsen, sondern machen Sie lhre Botschaft klar: Wenn jeder Profi ist, fangen alle wieder bei Null an.
» Manover drei: Setzen Sie auf Cooperation + Competition= Coopetition!

"Stimulieren Sie den internen Wettbewerb" ist ein haufig gegebener Ratschlag an Ma-nager, die ihre
Teams zu Hochleistungen bringen wollen, dessen libereifrige Befol-
gung allerdings zum Verhangnis werden kann. Achten Sie darauf, dass
der interne Wettkampf nicht zu ernsthafter Rivalitat unter den Mitar-
beitern ausartet. Machen Sie ihnen klar, dass die Leistung jedes
Einzelnen im Dienste einer gemeinsamen Sache steht, und dass das
Scheitern des Teams einem eigenen Scheitern gleichkommt. Ver-
binden Sie Kompetitivitdt mit Kooperation und sozialem Austausch.
Dadurch gewahr-leisten Sie, dass der interne Wettbewerb fair und pro-

duktiv bleibt und ermdéglichen eine kollektive Hochstleistung, die von
einem Einzelnen nie erbracht werden kénnte. Die bereits erwadhnten
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eiligen Teams. Durch den stédndigen Schlagabtausch zwischen den
Teams verlagerte sich die Aufmerksamkeit weg vom Gewinnen oder Verlieren hin zum Ehrgeiz, gemeinsam
besser zu werden. Jochen Schiimann erinnert sich: "Die so genannte "B"-Mannschaft hat das "A"-Team min-
destens so oft geschlagen wie umgekehrt. Das war nicht nur Balsam fir jene, die sich gerade nicht im Top-
Team befanden, sondern auch Motivation und Druck fiir das andere Team, es schon beim nachsten Mal wieder
besser zu machen."
» Manover vier: The freedom to act - Vertrauen ist gut - Kontrolle ist schlechter!

Ernesto Bertarelli's Fiihrungsphilosophie im Team Alinghi basierte auf den Prinzipien Leistung, Freiheit
und Vertrauen. Wenn man sich in High Performance Teams gegen-seitig moglichst viel Freiheiten in der
Zusammenarbeit gibt, so seine Uberzeugung, kann jeder seine Kompetenzen einbringen und wird das Maxi-
mum aus sich herausho-len: ,Wir haben darauf geachtet, dass wir gut zusammenarbeiten und Freiraum fir die
Entwicklung der Fahigkeiten jedes Einzelnen geben. Wir haben nach dem Motto gefilihrt, 'hol die Besten Leute
ins Team und lass Sie ihren Job tun'. Voraussetzung dafiir ist jedoch ein weitgehendes Vertrauensverhéltnis
zueinander". Jochen Schiimann, der vor seiner Zeit bei Alinghi auch andere Erfahrungen gemacht hatte,
wusste diese Art der Fiihrung zu schatzen: ,Die Zusammenarbeit innerhalb des Teams Alinghi unterschied sich
diametral von der, welche ich bei der Kampagne vor drei Jahren erlebte. Hier herrschte so genanntes Schliis-
sellochmanagement. Der Chef der Kampagne wollte zu jeder Zeit tiber alles und jeden Vorgang informiert wer-
den und mitentscheiden. Ernesto Bertarelli pflegte einen véllig anderen Fiihrungsstil. Beim Alinghi Team gab
es viel Vertrauen und viel Vergebung. The freedom to act war das Prinzip unserer Zusammenarbeit.

Wenn Sie Manover eins beherzigt haben, miissten Sie auf jeder Position menschlich wie fachlich exzel-
lente Mitarbeitende ihres Faches haben. Nach einer gewissen Einarbei-tungszeit, wissen diese selbst am
besten, was zu tun ist - meist auch besser als Sie! Wie kdnnten Sie auch in all den verschiedenen Bereichen
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MOTIVATIONSGURUS. VERTRAUEN SIE AUF DIE
WIRKUNG IHRES AUFTRETENS.

und Fachgebieten Ihres Unternehmens der Know-how Tradger Nummer eins sein? Vertrauen Sie in die Fahigkeit-
en lhrer Mitarbeiter und lassen Sie ihnen die Freiheiten, die sie bendtigen, um ihren Job selbstbestimmt erledi-
gen zu kdonnen. Sie werden es lhnen in Form von verantwor-tungsbewussteren und durchdachteren Entschei-
dungen danken.

» Manover fiinf: Walk the talk - Bleiben Sie authentisch!

Sparen Sie sich das Geld fiir teure Motivationsgurus. Vertrauen Sie auf die Wirkung lhres Auftretens.
Durchgestylte Powerpoint-Prasentationen und Hochglanzreden, die Ihr Assistent gezimmert hat, entlarven lhre
Mitarbeiter sofort. Das beste Prinzip fir ei-nen authentischen Fiihrungsstil ist und bleibt "Walk the talk". Halten
Sie, was Sie ver-sprechen und tun Sie einfach selbst das, was Sie bei Ihren Mitarbeitern sehen wollen. Bei
Alinghi begann das Training jeden Morgen um 6.30 Uhr mit Gewichte stemmen im Gym. Jochen Schiimann war
dabei immer der erste, den man dort antraf. Und auch bei den letzten Vorbereitungen fir den America's Cup
setzten Bertarelli, Coutts und Schiimann mehr auf Taten denn auf Worte. Sewerman Curtis Blewett erinnert sich:
»Jeder im Team wusste genau, was er zu tun hatte und um was es ging. Es gab keine Pep-talks der Leader oder
irgendwelche Pseudo-Motivationsversuche. Ich musste nur Russel beobachten, dann spiirte ich zu jeder Zeit
seinen Ehrgeiz, seine Intensitat und seinen Fokus. Das motivierte mich.*

WIR SITZEN ALLE IN EINEM BOOT

Mit den vorgestellten fiinf Manévern wurden die wichtigsten Teamfiihrungsprinzipien herausgearbeitet,
welche Alinghi auf Erfolgskurs brachten. Kompromisslos in der Per-sonalrekrutierung, konsequent im Leader-
ship und unkonventionell in der Gestaltung der Team-Kultur, gelang es dem Alinghi-Fiihrungsteam ein Umfeld
zu kreieren, in dem jeder Einzelne im Dienste des gemeinsamen Ziels zur Héchstform auflaufen konnte. Sicher-
lich haben Sie schon tausendmal den Spruch "Wir sitzen alle in einem Boot" als Analogie zu lhrer
Unternehmenssituation gehort. Vielleicht gewinnt durch das Beispiel von Alinghi diese Metapher eine neue
Bedeutung fiir Sie. Versuchen Sie doch einmal, die vorgestellten fiinf Manéver auf lhren Unternehmenskontext
anzuwenden, dann segeln Sie Ihren Konkurrenten bestimmt schon bald davon!
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