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Fiihrung von High Performance-Teams

Vorzeigemodell DFB-Team

Nach der Europameisterschaft 2004 steckte die deut-
sche FulRballnationalmannschaft in einem sportlichen
und emotionalen Tief. Nach desolaten Leistungen
schied sie bereits in der Vorrunde aus, wurde von der
internationalen Presse mit Hime bedacht. Mit Alther-
ren-FuBball ohne Charme und Tempo habe die deut-
sche Elf den Anschluss an die Weltspitze verloren.
Mehr noch: Experten wie Fachpresse stellten den ge-
samten Deutschen FuBball Bund (DFB) infrage. Uber
die Jahre hatte sich der mit iber einer Million Mit-
gliedern gréRRte Sportverband der Welt zu einem tré-
gen, verkrusteten Koloss mit veralteten Strukturen ent-
wickelt.

Zwei Jahre spater wurde die deutsche National-
mannschaft unter der Fiihrung des neuen Teamchefs
Jurgen Klinsmann und seinem Trainerstab mit einem
furiosen 3:1-Sieg Uiber Portugal bei der Weltmeister-
schaft im eigenen Land Dritter. In den folgenden zwei
Jahren qualifizierte sie sich souveran fir die Europa-
meisterschaft in Osterreich und der Schweiz und mus-
ste sich erst im Finale gegen die starken Spanier ge-
schlagen geben. Heute zahlt die Mannschaft zum en-
gen Favoritenkreis fur die Weltmeisterschaft 2010 in
Sudafrika.

Auch wenn das Team in den Jahren nach dem Fih-
rungswechsel 2004 nicht in jedem Spiel restlos Gber-
zeugen konnte, ist man sich im Umfeld der Mann-
schaft sicher: Es hat eine Zeit vor dem Klinsmann-Pro-
jekt gegeben und gibt eine Zeit nach dem Klinsmann-
Projekt. Der Change wurde erfolgreich durchgefiihrt.
Diese Auffassung driickte auch DFB-Prasident Dr.
Theo Zwanziger aus, als er Jirgen Klinsmann zum EM-
Finale in Wien einlud: ,Es ist irgendwie auch sein Fi-
nale". Zu diesem Zeitpunkt hatte bereits Joachim Low,
Klinsmanns vormaliger Cotrainer, die sportliche Lei-
tung der Mannschaft ibernommen und dessen Re-
formen konsequent weitergefiihrt.

CHANGE ZWEITER ORDNUNG

Binnen weniger Jahre haben Jirgen Klinsmann, der
nach der WM 2006 als Bundestrainer der Mannschaft
zurlicktrat und seit Mitte diesen Jahres den deutschen
Rekordmeister Bayern Miinchen trainiert, Joachim Low
sowie Oliver Bierhoff als Teammanager der National-

mannschaft aus der Defensive geholfen und den DFB
zu grofRen Teilen reformiert. Dabei hatte am Anfang,
im Sommer 2004, noch so vieles gegen das neue Fiih-
rungstrio gesprochen: die Skepsis vieler DFB-Funk-
tionare, die Medien, die Bundesligavereine und die
Mehrzahl der Deutschen - und nicht zuletzt die Qua-
litat der vorhandenen Spieler.

Klinsmann und sein Team haben nach 2004 einen
Change-Prozess umgesetzt, der in der Management-
forschung als Wandel zweiter Ordnung oder transfor-
mationaler Change bezeichnet wird. Er unterscheidet
sich deutlich vom Wandel erster Ordnung, der kom-
patibel mit der bestehenden Denkhaltung ist und bei
dem es nur um ein Optimieren etablierter Strukturen,
Rollen und Verhaltensweisen geht.

Beim Wandel zweiter Ordnung hingegen fragen die
Verantwortlichen: ,Wie wiirden wir vorgehen, kdnn-
ten wir von vorn anfangen?“ Klinsmann machte schon
im ersten Interview nach seinem Amtsantritt klar, dass
es ihm um einen tief greifenden Wandel ging: ,Mit-
hilfe externer Berater muss man eine Starken-Schwa-
chen-Analyse durchfiihren, man muss objektiv fest-
stellen, was gut und was schlecht ist, und was schlecht
ist, muss weg. Im Grunde muss man den ganzen DFB
auseinandernehmen.”

Wie unsere Studie ergab, bereiteten die Verantwort-
lichen den Change auf der Makroebene sorgfaltig vor;
sie definierten Vision, Strategie und Struktur der Na-
tionalmannschaft. Anschliefend lGberzeugten sie die
Spieler Gber eine eigene, transformationale Fiihrung
von den Reformen und machen sie so zu Unterstit-
zern des Wandels. Auf der Makroebene kénnen wir
sechs zentrale Stellhebel definieren, die Manager be-
tatigen missen, wenn sie einen erfolgreichen Change
durchftihren wollen. Sie werden hier vorgestellt.

B Gefiihl der Dringlichkeit schaffen: Von Beginn
an betonte Klinsmann, dass er sowohl den DFB als
auch die deutsche Nationalmannschaft als reformbe-
dirftig einschéatzte. Die ausgemachten Defizite kom-
munizierte er nachdricklich nach aussen und nach
innen um allen Beteiligten die Notwendigkeit des
Wandels bewusst zu machen: Wahrend die meisten
Stars der fihrenden FuBballnationen fiir Vereine in



BEIM WANDEL ZWEITER ORDNUNG FRAGEN DIE
VERANTWORTLICHEN: ,WIE WURDEN WIR VORGEHEN,

KONNTEN WIR VON VORN ANFANGEN?*
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Italien, Spanien oder England spielten, waren zu Klins-
manns Amtsiibernahme lediglich Jens Lehmann und
Robert Huth im Ausland tétig.

Ferner zeigte Klinsmann auch Rickstande bei der Ju-
gend- und Erwachsenenarbeit sowie Defizite in Trai-
ningslehre und Sportwissenschaften auf. Nach seiner
Amtsiibernahme sagte er dazu: ,Wahrend sich unse-
re auslandischen Konkurrenten weiterentwickelten,
haben wir uns in vielen Bereichen nicht bewegt. So
gab es bei der deutschen Nationalmannschaft immer
nur einen Trainer und einen Cotrainer, die fur alles zu-
stdndig waren. Man hat die Dinge nicht hinterfragt.
Man hat immer mit den gleichen Strukturen gearbei-
tet. Dabei ist so viel Geld im Spiel, da muss es doch
auch eine professionelle Betreuung des Kaders in al-
len Bereichen geben.*

B Starke Fithrungskoalition etablieren: In jedem
Teilbereich wollte Jirgen Klinsmann nur mit den be-
sten der Besten zusammenarbeiten und die Verant-
wortung fur die Mannschaft mit diesen Experten ge-
meinsam tragen: ,lch wollte ein hochprofessionelles
Umfeld mit Teammitgliedern schaffen, denen ich blind
vertrauen konnte. Bei diesen Forderungen war ich
kompromisslos und ich sagte dem DFB: ,Wenn ihr
mich haben wollt, dann machen wir das so oder gar
nicht“ Bei der Rekrutierung des Fiihrungsteams ach-
teten Klinsmann, Léw und Bierhoff penibel darauf,
dass neben den fachlichen auch die menschlichen
Qualitaten stimmten.

Um dies sicherzustellen, legten sie fest, dass zumin-
dest einer der drei schon einmal intensiv mit dem no-
minierten Experten zusammengearbeitet und durch-
weg positive Erfahrungen gemacht haben musste. Da-
bei sah Klinsmann in den Mitgliedern des Fiihrungs-
teams weniger Mitarbeiter als vielmehr Partner mit
jeweils komplementéaren Fahigkeiten, was auch Joa-
chim Low bestéatigte: ,Jirgen sagte mir damals bei
unserem ersten Treffen, dass er nicht mein Chef sei,
sondern dass wir gemeinsam in einem Boot sdf3en und
er nur in Pattsituationen entscheiden wiirde.” Eine
ahnliche Konstellation hat Jirgen Klinsmann heute
bei Bayern Miinchen geschaffen, wo er sich wo-
chentlich mit der Fihrungsriege um Uli Hoeness und
Karl-Heinz Rummenigge austauscht und sich einen

grossen, hochprofessionalisierten Trainerstab aufge-
baut hat.

M Vision und Strategie entwickeln und kontinu-
ierlich kommunizieren: Kurz nach seiner Amts-
Gibernahme verkiindete Klinsmann am 29. Juli 2004
seine Vision: Die Nationalmannschaft sollte 2006 im
eigenen Land Weltmeister werden. Angesichts der
sportlichen Misere der vergangenen Jahre empfan-
den Fans wie Experten diese Vision als unrealistisch.
Dabei war es dem Fiihrungstrio wichtig, dass die Vi-
sion nicht nur eine Zielkomponente (Gewinn der WM
2006), sondern auch eine Verhaltenskomponente (Be-
geisterung und Stolz) aufwies. Jirgen Klinsmann be-
schreibt sie so: ,Der Gewinn der Weltmeisterschaft ist
der eine Teil unseres Zieles. Gleichzeitig wollen wir
aber auch wieder die Menschen in Deutschland fiir
die Mannschaft begeistern. Wir wollen zeigen, dass
wir eine Identitat aufbauen kénnen, in der sich jeder
wiederfindet - Fans, Spieler und alle, die fur die Mann-
schaft arbeiten.”

Eng verbunden mit der Vision ist die Frage nach der
Strategie, um das gesteckte Ziel zu erreichen. Zentral
dabei war, dass die Spieler in die Strategiefindung in-
tegriert wurden. Klinsmann dazu: ,Wir haben gesagt,
wir wollen nach vorn spielen, Druck machen, agieren
statt reagieren. Wir haben die Jungs gefragt: Passt
das zu uns? Sind wir das? Die haben gesagt: ,Ja, ge-
nauso sind wir. Da war klar: Das ist unsere Marsch-
route. Jeder steht dahinter. Wir greifen an, auch aulRer-
halb des Feldes, das ist unser Stil."

B Eigendynamik ermdglichen und umfassende
Handlungsfreiheit einrdumen: Nachdem Vision und
Strategie definiert waren, ging das Fiihrungstrio ge-
meinsam mit dem Expertenteam an die Umsetzung.
Dabei konzentrierte sich jeder der Experten auf sei-
nen Kompetenzbereich. Klinsmann beschrénkte sich
bewusst auf Koordination und Moderation der Ergeb-
nisse. Neue Ideen und Initiativen waren jederzeit will-
kommen und wurden oft auch trotz éffentlicher Kritik
und Hame in die tagliche Arbeit mit dem Team inte-
griert. So zum Beispiel, als der amerikanische Fit-
nesscoach Marc Verstegen gleich beim ersten Trai-
ning die Nationalspieler mit speziellen Gummitwist-
béndern arbeiten liel3.

INSight 1/09



Mana

EIN PROBLEM VIELER WANDELINITIATIVEN

BESTEHT DARIN, DASS SICH KEINE KURZFRISTIGEN

ERFOLGE EINSTELLEN

Trotz der schnellen sportlichen Erfolge in den ersten
Spielen taten sich, wie im Rahmen jedes Change-Pro-
jektes, immer wieder personelle und strukturelle
Schwierigkeiten auf. In diesen Situationen handelte
das Fihrungstrio geschlossen und konsequent. Bei-
spielsweise, als Klinsmann den konstruktiven Wett-
bewerb auf jeder Position, auch auf der des Torwarts,
verklindete. Der Torwarttrainer und bekennende Kahn-
Sympathisant Sepp Maier kritisierte mehrmals 6f-
fentlich dieses Vorgehen. Klinsmann & Co. blieben un-
beeindruckt und ersetzten ihn kurzerhand durch An-
dreas Kopke und kiirten vor der WM Jens Lehmann
zur neuen Nummer Eins.

H Sichtbare Erfolge erzielen und sichern: Ein Pro-
blem vieler Wandelinitiativen besteht darin, dass sich
keine kurzfristigen Erfolge einstellen. Die Folge ist
haufig eine verunsicherte Belegschaft. Traditionali-
sten, Gegner und Verlierer der Reformen sehen dann
ihre Chance und fordern ein Verlangsamen oder gar
Einstellen des Wandels. Die ersten Monate der Amts-
fihrung Klinsmanns als Cheftrainer beim FC Bayern
Minchen sind ein gutes Beispiel hierfir.

Daher ist es wichtig, im Zuge des Wandelprojektes
verbesserte Leistung und Erfolge sichtbar zu machen
und dies auch zu feiern. Als die Nationalmannschaft
beim so genannten Confederations Cup im Juni 2005
mit den besten Mannschaften der Welt mithalten
konnte und durch einen leidenschaftlichen Sieg iber
Mexiko Dritter wurde, waren in ganz Deutschland die
Fans von der neuen offensiven Spielkultur des deut-
schen Teams begeistert. Auch wenn einige Kritiker
noch die Abwehrleistung beméngelten, hatten Klins-
mann & Co. mit diesen Erfolgen und dem erfrischen-
den Auftreten der gesamten Mannschaft eindrucks-
voll bewiesen, dass die eingeleiteten Veranderungen
Erfolg brachten.

B Neue Ansitze im Alltag verankern: Ein Phéno-
men, das wir in der Praxis immer wieder beobachten,
ist, dass Change-Programme stark auf eine Person fi-
xiert bleiben. Alles lauft nach Plan, solange dieser Ma-
nager die Geschicke lenkt und dem Projekt vorsteht.
Verlasst dieser Manager jedoch das Unternehmen oder
das Projekt, so gerat der Wandel schnell ins Stocken.
Reflexartig féllt die Organisation dann haufig in alte

Verhaltensweisen zurilick, und ein GroRteil der Bemu-
hungen war vergebens.

Jurgen Klinsmann erkannte diese Gefahr. Von Beginn
an war er darauf bedacht, eine Struktur zu schaffen,
die weitgehend unabhéngig von den Akteuren funk-
tionieren wiirde. Nur so war es moglich, dass Joachim
Léw und Oliver Bierhoff nach dem Riicktritt von Jiirgen
Klinsmann das Projekt nahtlos Gibernehmen und es im
selben Geist erfolgreich weiterfihren konnten. Klins-
mann hierzu: ,Die Lésung der Probleme kam nicht aus
einer Einzelperson, sondern aus der Gemeinschaft her-
aus - Fihren heil3t, einer Sache zu dienen.”

STELLHEBEL FUR EINEN ERFOLGREICHEN WANDEL

Die in diesem Beitrag vorgestellten MaRnahmen
beschreiben praxisnah die wichtigsten Stellhebel
fir einen erfolgreichen Wandel, wie sie Klinsmann
& Co. angewandt haben. Das Fiihrungstrio verstand
es nicht nur, moderne Strukturen und Prozesse im
DFB zu schaffen, sondern dartiber hinaus auch, die
Betroffenen aktiv in den Wandel miteinzubeziehen.
Neben einer rationalen Weichenstellung, die dem
Wandel Richtung gab, war die Fahigkeit der
Bundestrainer erfolgsentscheidend, das Team auch
emotional mobilisieren und von den neuen Struk-
turen Gberzeugen zu kénnen. Die Basis trug so die
Reformen von Beginn an mit, die Spieler spirten,
wie sie mit den neuen Methoden Schritt fur Schritt
besser wurden.

Bis heute gibt der Erfolg der vergangenen vier Jahre
Klinsmann, Léw und Bierhoff recht und beweist, dass
der Wandel nachhaltig ist. Den nachtraglichen Ritter-
schlag erhielt der Reforminitiator Klinsmann in Min-
chen. Ausgerechnet Uli Hoenel3, Manager des FC Bay-
ern Miinchen und einer der Hauptkritiker Klinsmanns
bei dessen Amtsantritt als Bundestrainer, berief ihn
als neuen Coach des deutschen Rekordmeisters. Ob
Klinsmann auch in diesem besonders schwierigen Um-
feld derart erfolgreich sein wird, kann noch nicht be-
urteilt werden. Sicher ist jedoch, dass Klinsmann und
sein Team mit ihrer Art und ihrer Arbeit den deutschen
Fussball nachhaltig modernisiert haben und viele Ma-
nager zu neuem Wandel inspiriert haben und inspi-
rieren werden.



