CEOs sollen Unternehmen zu grofien Erfolgen fithren.
Doch retissieren konnen sie nur, wenn sie starke
Teams um sich bilden und daher Team-Coaching als

vo m Kernkompetenz begreifen.
Von Michael Schmitz

Heldent

1 AMAZON. Der
Griinder von Amazon,
Jeff Bezos, wird als

Managerhero gefeiert.

2 RED BULL Dietrich
Mateschitz reprasen-
tiert wie wenige

| andere Erfolg.

3 CHRYSLER. Auch
der eigenwillige
Chrysler-Fiat-Chef
Sergio Marchionne ist
das Sinnbild eines
grofden CEO.

4 APPLE. Dem
blassen Steve-Jobs-

. Nachfolger, Tim Cook,
| haben wenige die
Rekordergebnisse
zugetraut.
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enn das kein Grund ist, sich fei-
ern zu lassen. Leadership auf
hochsten Hohen. Kredenzt mit

kréftige Schlagzeilen: ,Tim Cook machte
Apple zum wertvollsten Unternehmen
der Welt”. ,Marchionne haucht Chrysler
neues Leben ein®. ,Bezos ldsst seine Effi-
zienzmaschine Amazon weiter auf Hoch-
touren laufen“. CEOs als Helden. Sie sol-
len ,den Unterschied”ausmachen, dieje-
nigen sein, die Unternehmen zu immer
neuen Gipfeln fithren, Industrien um-
krempeln, die Welt verdandern.

Wir alle wiinschen uns Helden. CEOs,
die grandiose Erfolge vorweisen, heben
wir in den Manager-Himmel. Sogar den
blassen Tim Cook. Bis vor kurzem wollte
ihm kaum jemand zutrauen, dass er sei-
nen schillernden Vorgénger wiirde erset-
zen konnen - Steve Jobs, von Forbes
noch zu Lebzeiten hochgelobt zum CEO
des 21. Jahrhunderts.

Der grofie Fiithrungs-Irrtum. Magazine
wie die Harvard Business Review schii-
ren Heldenmythen und geben vor, Re-
zepte auszustellen, wie jeder von uns ein
Steve Jobs werden konne.

Seriose Harvard-Forscher wie Ri-
chard Hackman zucken ob solcher Ver-
sprechen jedoch zusammen. Hackman
warnt vor dem , Leader Attribution Error®

— dem verbreiteten Irrtum, grofle Leis-
tungen einzelnen Fihrungs-Personen
als Erfolge zuzuschreiben.

Mit diesem Irrtum steht Cook flir
Apple, Marchionne fiir Fiat und Chrysler,
Bezos fiir Amazon, Mateschitz fiir Red
Bull, Eder fiir Voestalpine. Sie alle repra-
sentieren Erfolg. Beeindruckende Mana-
ger. Durchaus mit einem gewissen Etwas,
das sie selbst nicht erklaren kénnen und
doch zu Glanz beitrdgt. Aber niichtern
betrachtet: Keiner von ihnen ist das Un-
ternehmen. Zu fragen ist allenfalls: Wel-
cher Anteil an den Bilanzen gebtihrt ih-
nen unter dem Strich?

CEOs verbuchen Erfolge fir sich,
auch wenn sie nur gliicklichen Umstéan-
den zu verdanken sind. Boomt ihre Bran-
che, profitieren sie davon, aber es ist kein
personlicher Verdienst. Verfiigen sie in
ihrem Unternehmen tber viel Cash, hin-
eingeschossen von Investoren oder an-
gehauft von Vorgingern, konnen sie gro-
Re Summen in die Entwicklung von neu-
en Produkten und Dienstleistungen
stecken und aufwendige Marketing-
Kampagnen starten. Sie konnen Optio-
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nen verfolgen, die CEOs mit weniger Ba-
rem nicht haben. Jeder CEO hat mit Be-
schrankungen zu tun, die ihm durch
interne und externe Bedingungen, die er
nicht aushebeln kann, gesetzt sind.

Fiuhrungsfiahigkeit besteht darin, Be-
schriankungen und Chancen realistisch
einzuschétzen. Fithrung muss die kriti-
schen Funktionen im eignen Unterneh-
men erfolgreich steuern und den Betrieb
immer wieder an verdnderte Markt-Be-
dingungen anpassen — an Verdnderun-
gen, die immer rasanter, grundlegender
und schneller stattfinden. Sonst kann ihr
Unternehmen nicht prosperieren und -
letztlich — nicht tberleben.

Die Langzeitstudie der Harvard-Profes-
soren. Welchen Anteil ein CEO am Wohl
eines Unternehmens beanspruchen
kann, untersuchten die Harvard-Profes-
soren Noam Wasserman, Bharat Anand
und Nitin Nohria. Sie verglichen die Er-
gebnisse von 531 Konzernen aus 42 Bran-
chen tiber einen Zeitraum von 18 Jahren
und kamen zu dem Ergebnis, dass der
CEO im Durchschnitt fiir cirka 14 Pro-
zent des Erfolges steht. Immerhin.

Allerdings: 86 Prozent des Erfolges
héngen ab von sonstigen Bedingungen,
zum Beispiel von verfiigbarem Kapital,
Technologie, Zustand bedeutender Kon-
kurrenten, der Entwicklung der Branche
oder der Wirtschaft insgesamt — und von
der Effektivitat und Effizienz der Zusam-
menarbeit im Unternehmen, also von
dessen Teamfahigkeit.

Steigen wir genauer in die Harvard-
Daten ein, stellen wir fest, dass der CEO-
Einfluss von Branche zu Branche stark
variiert. Er kann bei zwei, aber auch bei
20 Prozent liegen. Dieser Unterschied re-
sultiert daraus, dass Branchen sehr un-
terschiedliche Margen erzielen. Energy
Drinks und Rasierklingen bringen weit
mehr Return On Investment als Stahl
oder Lebensmittel. Der Effekt hat nichts
zu tun mit unterschiedlicher Fithrungs-
fahigkeit.

Wasserman und Kollegen stellten mit
aufwendigen Simulations-Verfahren zu-
dem fest: Bei mehr als jedem zweiten Un-
ternehmen trugen die tatsdchlichen Fiih-
rungsentscheidungen nicht zu besseren
Ergebnissen bei als simulierte Zufalls-
Entscheidungen. Bei mehr als der Hélfte
der Unternehmen wire der Output also
auch ohne Fihrung der gleiche.

Helden-Mythen konnen bei kritischer
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Betrachtung keinen Bestand haben. Las-
sen wir uns von ihnen in der Oper beto-
ren, aber nicht in der Management-Ana-
lyse. Kein Einzelner kann alle Faktoren
tuberblicken und beeinflussen, die den
Erfolg eines Unternehmens ausmachen.
Markte werden immer uniiberschauba-
rer, die Bedingungen fiir Erfolg immer
komplexer und sie dndern sich immer
schneller — durch neue Technologien,
wechselnde Kundenwiinsche, schwan-
kende Wechselkurse, Einfuhr- und Aus-
fuhr-Regelungen, Spekulationen grofier
Hedgefunds, Krisen in Staatshaushalten,
die das Wirtschaftsgefiige global er-
schiittern.

Grofiflachig organisierte Kompetenz ist
das neue Zauberwort. Komplexitit und
Tempo der globalen Wirtschaft verlan-
gen komplexe Expertisen und grof3fla-
chig organisierte Kompetenz. Kluge Ana-
lyse, Planung, kontrollierte Umsetzung,
Anpassung an Veranderung - all das ist
nur durch smarte funktionelle Teams zu
bewiltigen. Auch die kreativsten, hart-
néickigsten und ausgebufftesten Entre-
preneurs brauchen viele hochqualifizier-
te Menschen, die koordiniert zusammen-
arbeiten, in ihren jeweiligen Bereichen
und bereichsiibergreifend, die sich mit
Fahigkeiten und Leistungen gegenseitig
ergdnzen und so gemeinsam das Grofie
und das Ganze schaffen.

Sie wollten Innovationen fordern, be-
haupten alle Top-Manager. Aber sie
schaffen dafiir nicht die Team-Kultur,
die Ideen unterstitzt. Fur die grofRe
Mehrheit der Unternehmen liegt das
Problem nicht im Mangel an Ideen, wie
Alf Rehn, einer der neuen Stars in der
Management-Forschung, nachweist.

Ideen werden genug entwickelt. Doch
Unternehmen nutzen sie nicht. Mitar-
beitern, die Ideen préisentieren, horen
Kollegen und Vorgesetzte meist nicht
richtig zu. Innovative Charaktere gelten
eher als Storer eingeschliffener Verhal-
tens- und Denkmuster denn als produk-
tive Impulsgeber. Sie rennen weitgehend
an gegen Gleichgiiltigkeit.

Gleichgultigkeit signalisiert: Teams
agieren nicht funktionell (fiir Innovati-
on) und Fithrungskrafte versagen, Team-
Funktionalitatzu coachen, so dass Teams
effizient und effektiv sind, Ideen ange-
messen aufnehmen, gemeinsam weiter
entwickeln und schliefllich umsetzen.
Funktionelles Teamwork ist kein Slogan,

14

Prozent tragt laut
Harvard-Langzeitstudie
ein CEO zum Erfolg des
Unternehmens bei.

~Moderne Unternehmen
brauchen Fiihrungskrifte,
die echte Teamplayer
sind, selbst Teams
aufstellen und coachen
kénnen.”

,Um grofie
Erfolge zu
schaffen, miissen
Egoismus und
Individualismus
gezligelt werden.”

sondern ein Erfordernis. Moderne Un-
ternehmen brauchen Fuhrungskrafte,
die echte Team-Player sind, selbst Teams

aufstellen und coachen kénnen.

Teamarbeit verlangt eine gute Ver-
stdndigung untereinander, gemeinsame
Ziele, Zuordnung von Rollen und Verant-
wortung, die Fahigkeit, unterschiedliche
Mentalitdten und Meinungsverschie-
denheiten auszuhalten, Vertrauen zu
schaffen, Fehler zu erkennen, Riickschla-
ge wegzustecken, Ideen einzubringen,
Konflikte zu 16sen, personliche Ambitio-
nen zurtickzustellen, wenn dadurch das
Grofie und Ganze beeintrichtigt wiirde.

Um grofie Erfolge zu schaffen, miissen
Egoismus und Individualismus geziigelt
werden. Und doch darfbeides nicht vollig
abgedreht werden. Denn aus Eigen-Inte-
resse entsteht Antrieb, Kraft, Ausdauer,
Durchsetzungswille, und Individualitat
schafft Kreativitét.

Das zeigt uns der Fuftball: Besondere
individuelle Leistungen tragen oft zum
entscheidenden Erfolg bei — das eigen-
willige Dribbling eines Stiirmers, der drei
gegnerische Spieler umkurvt und dem
vierten durch die Beine schief3t, unhalt-
bar fiir den Torwart. Dafiir lieben wir
Stars wie Robert Lewandowski, Arjen
Robben, Lionel Messi, James Rodriguez
oder Christiano Rolando. Aber wir sehen
auch, wie sehr Individualisten Erfolge
verhindern, wenn sie zu sehr sich selbst
im Sinn haben und Mitspieler tibersehen,
die sich in besserer Position befinden
und mehr zustande bringen kénnten.

Die richtige Rollenverteilung. Die gro-
Ren Herausforderungen fiir Organisati-
onen und Unternehmen, notiert Lea-
dership-Professor Peter Hawkins, be-
stiinden nicht mehr in einzelnen
Menschen oder Teilen, ,sondern in den
Schnittstellen und Beziehungen zwi-
schen den Menschen, Teams, Funktio-
nen und verschiedenen Interessengrup-
pen (Stakeholdern).“

Menschliche Faktoren sind entschei-
dend. Mindestens so wie kluge Prozesse
und zweckmafige Strukturen. Durch die
Verteilung von Rollen, durch Funktions-
oder Arbeitsplatzbeschreibungen ist
nicht garantiert, dass alles so zusam-
menlauft wie erhofft.

Optimale Funktionalitidt erwéachst
nirgendwo von selbst. Teams miissen
nicht nur gut aufgestellt werden, die ein-
zelnen Team-Player miissen auch richtig
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gut zusammenspielen. Und zwar tiber
die gesamte Spielzeit. samterfolg eine angemessene Verant-
Welche Kompetenzen und welche Ty- wortung iibernehmen. Wissen, Konnen,
ier; e%on Tefil)mdbrauchtf“}ﬁéngt von der& Prozent héngen von persijnli;he Il-{Ita.ltunigl mu'Tssen z%sam?en—
ufgaben ab, die es erfiillen muss un passen. Funktionelles Team-Coaching
von den Bedingungen, unter denen es anderen Eaktoren ab. muss die verschiedenen Ebenen eines
agiert. Aufgaben und Bedingungen miis- Etwa Kapltal, Technolo- Unternehmens erreichen.
sen verstanden werden. Nur dann kon- gie, Konkurrenz und von
nen Teams %hre Fant%on.erﬁ%llen, effek— der Teamf"ahigkeit im Welche fachlichen !(ompetepzen Teargs
tivund effizient sein: die richtigen Dinge brauchen, um erfolgreich zu sein. Funktio-
tun und das, was sie tun, richtig ma- Unternehmen. nelles Coaching zielt darauf ab, die erfor-
chen. derlichen Féahigkeiten und Fertigkeiten
so zu entwickeln, dass sie ineinandergrei-
Die neue Fithrungskonzepte. So sehr wir fen, aufeinander aufbauen, sich wechsel-
uns bemiithen mégen, Komplexitat zu re- seitig verstiarken und so zu einem grofie-
duzieren, es gibt fiir sie keine einfachen ren Nutzen und Erfolg fithren.
Losungen. Das behaupten nur Flachden- Selbstverstindlich sind entsprechen-
ker. Mit zunehmender Komplexitit der de fachliche Kompetenzen verlangt, da-
Aufgabe werden Abstimmung, Verstan- riiberhinaus die Fahigkeit und die Be-
digung, Orientierung, Evaluierung und reitschaft, sich zuzuhoren und zu ver-
Korrektur immer wichtiger - und stdndigen, neugierig zu bleiben und offen
schwieriger. Das verlangt neue Fih- fiir neue Ideen zu sein.
rungskonzepte - die Blindelung von Dartiber hinaus gilt es die unter-
Kompetenzen. Einzelne kénnen nicht schiedliche Fahigkeiten zu nutzen, die
mehr fir Fihrung zustidndig sein. Ver- Vielfalt zu akzeptieren und wertzuschét-
langt sind Fihrungsteams, die selbst zen, Spannungen auszuhalten und Kon-
Teamarbeit voranbringen. flikte zu bewaltigen, Willensstérke auf-
Jeder im Unternehmen muss fiir seine zubauen und Ausdauer zu stiarken, Emo-
Aufgaben und seinen Beitrag zum Ge- tionen zu verstehen und zu managen.
VORBILD FUSSBALL

Guardiola fiir Manager

Von der Arbeit des Bayern Miinchen Coach Pep Guardiola kénnen Fithrungskrafte viel lernen.

m Fuflball zeigt uns Bayern Miin-
chens Pep Guardiola, wie ein guter
Coach agiert. Er beobachtet genau, wie
seine Mannschaft Strategie und Taktik
umsetzt, wie Rollen und Funktionen
wahrgenommen werden, wie Koopera-
tion funktioniert, was nicht umgesetzt
wird und nicht gelingt.
_ Guardiola ist nicht nur Trainer als
,Ubungsleiter”. Er coacht permanent,
wéhrend eines jeden Spiels, wenn es
ernst wird, von der Seitenlinie. Er ist
konzentriert im Hier und Jetzt. Er gibt
Hinweise, Anweisungen, stellt seine
Mannschaft nach Bedarf um, ordnet
Rollen und Funktionen neu, wenn Zu-
ordnungen nicht optimal funktionieren
und die Situation und der Gegner es er-
fordern. Er tauscht Spitzenspieler aus,
die anfangs zentrale Aufgaben zu erfiil-
len hatten, aber bei einer Neuordnung

R el

Alaba: ,Er hat uns Fufiball neu beigebracht".

ZWEIMAL WELTKLASSE. Guardiola mit David

der Spielweise besser durch andere zu

ersetzen sind. Guardiola verschiebt Po-
sitionen und lasst rotieren. Fiir ihn gibt

es nicht nur ein System.

Er will Spieler, die Konzepte verste-
hen, die Strategie und Taktik begreifen,
die wissen, dass sie sich nur unter die-
ser Voraussetzung funktionell in ihr
Team einfiigen, dass ein Team nur dann
optimale Leistung bringt.

Das Ganze kann atemberaubend sein

— fiir Zuschauer und fiir Gegner. So auf-
spielen zu kénnen verlangt sehr intelli-
gente, flexible, anpassungsfihige, team-
orientierte Spieler. Das System ist da-
her nicht auf jedes Team tbertragbar.
Aber es zeigt, wie Teams aufzubauen
sind und was sie leisten konnen.

,Guardiola®“, schwiarmt der Weltklas-
se-Spieler Manuel Neuer, ,hat uns Fuf3-
ball neu beigebracht®.
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So funktionieren gute Teams

Die zehn zentralen Punkte, wie man schlagkraftige und
perfekt harmonierende Gruppen formt.

Teams brauchen indivi-
. duelle Kénner, die jeweils
besondere Kompetenzen
mitbringen, angemessen und
ausreichend fir die spezifi-
sche Aufgabe, und die selbst-
sténdig ihre eigenen Aufga-
ben erledigen konnen.
Teammitglieder diirfen
.allerdings nicht nur in-
dividuelle Kénner sein, son-
dern miissen zur Zusammen-
arbeit bereit und fahig sein.
Sie mussen erkennen, wie
weit ihre Kompetenzen ge-
hen, wo sie Kompetenzen
von anderen brauchen, wie verschie-
dene Fahigkeiten und Fertigkeiten
sich gegenseitig ergénzen.
Teams brauchen gemeinsame
«Ziele und ein Verstdndnis, mit
welchen Einzelschritten und tber
welche Teilziele sie dorthin gelangen.
Ohne gemeinsame Ziele kann es keine
gemeinsame Marschrichtung geben.
Um gemeinsam Ziele zu verfol-
. gen, sich in der Kooperation ge-
genseitig zu unterstiitzen und zu er-
ginzen, miissen Teammitglieder sich
verstidndigen konnen. Sie brauchen
kommunikative Kompetenz.
5 Bereitschaft zur Zusammenar-
« beitist Teamwilligkeit, aber noch
nicht Teamfahigkeit. Zu Teamfahig-
keit gehort die Gabe, mit unterschied-
lichen Charakteren auszukommen,
nicht nur ihre fachlichen Kompeten-
zen zu schétzen, sondern auch ihre
personlichen Eigenheiten zu akzep-
tieren.
Ein gutes Klima ist Grundlage fiir
. eine gute Kooperation und eine
gute Gesamtleistung. Dazu miissen
unterschiedliche Interessen, Ambitio-
nen, Bediirfnisse und Gefiihlslagen
ausbalanciert werden. Effektive Teams
koénnen personliche Ambitionen und
individuelle Emotionen managen.
Die Zusammenarbeit verschiede-
«ner Menschen mit unterschiedli-
chen Erfahrungen, Fahigkeiten, Zu-
gdngen und Erwartungen bringt im-

ARBEIT IM TEAM. Nur, wenn sich jeder fiir das Grofse und
Ganzen verantwortlich fiihlt, stellt sich Erfolg ein.

mer Meinungsverschiedenheiten und
Kontroversen mit sich. Aufgaben, Pro-
bleme, Losungsvarianten werden von
Einzelnen unterschiedlich gesehen
und bewertet. Daraus entstehen im-
mer wieder auch Konflikte. Das ist
normal. Konflikte miissen freilich an-
gegangen und bewiltigt werden.
8 Nur wenn sich jeder verantwort-
olich flir das Gelingen des Grofien
und Ganzen fiihlt, setzt er sich voll ein,
iiberldsst es nicht anderen, mit ganzer
Kraft und hundertprozentigem Enga-
gement dazu beizutragen. In effekti-
ven Teams nehmen sich die einzelnen
Teammitglieder gegenseitig in die
Verantwortung — mit gegenseitiger
Unterstiitzung. Sie halten zusammen.
Nur wer akzeptiert, dass ihm Proble-
me ,gehoren”, tragt dazu bei, dass Lo-
sungen gefunden werden.
9 Effektive Teams kleben nicht an
«Plidnen, wenn sich zeigt, dass sie
nicht zu den erwiinschten Ergebnis-
sen flihren. Sie beobachten, wie sie
auf ihrem Weg vorankommen und
uberpriifen, wie effektiv und effizient
sie sind. Sie ignorieren Fehler nicht,
sondern lernen aus ihnen. Sie passen
sich an verdnderte Bedingungen an.
1 Jeder muss lernen und sich
«weiterentwickeln konnen - in-
dividuell und als Teamplayer. Dabei
darf er weder seine Ziele noch seine
Verpflichtungen gegentiber Interes-
sengruppen aus den Augen verlieren.

>

Die weiteren Punkte sind: Das engere
und weitere Umfeld zu verstehen, Risi-
ken kompetent zu bewerten, Krisen zu
bewiltigen, personliche Energie klug zu
erneuern, korperlich und geistig gesund
zu bleiben, die Regeln und Einfliisse der
Macht zu verstehen, im Verstéandnis von
Kontext und Herausforderung zu fithren,
und Komplexitat zu bewéiltigen.

Die Gefahr, in Isolation zu geraten.
Teams brauchen solche gebtindelte Kom-
petenz, und sie brauchen Zusammenbhalt.
Sie diirfen ihre Aufmerksamkeit nicht
nur auf'sich selbst richten, sondern mus-
sen bertlcksichtigen, in welchem Netz-
werk und Umfeld sie agieren. Was sie tun,
miussen sie stets zu ihren Interessen-
gruppen vermitteln. Sonst geraten sie in
Isolation und verlieren ihre Maf3stébe fiir
Erfolg. Verlangt ist aufmerksames Moni-
toring und stetige Verbesserung.

Wenn komplexe Aufgaben zu bewalti-
gen sind, miissen Fihrungskréfte kollek-
tive Vernunft organisieren, wissen, wo
die eigene Kompetenz aufhort, wo sie
durch andere erganzt werden muss. Fih-
rungskrafte miissen dafiir offen sein.

Auch Vorstande stoflen an ihre Kompe-
tenzgrenzen. Statt an sich den Anspruch
zu stellen, Vorgaben zu machen, denen an-
dere zu folgen hétten, sollten sie Prozesse
organisieren, die alle mit einbeziehen, die
zum Verstandnis und zur Losung komple-
xer Probleme beitragen konnen. Dazu wird
es oft nicht reichen, Wissende aus der ei-
genen Organisation zu Rate zu ziehen.
Denn oft wird der Organisation selbst das
notwendige Wissen fehlen.

Komplexitat erfordert Diskurs. Die
Organisation von Diskursen ist eine Fiih-
rungsaufgabe. Diskurse entstehen nicht
von selbst. Die Fiihrung setzt die Agenda
und beschreibt, welche Aufgaben zu 16-
sen sind und welche Experten dafiir ge-
wonnen werden mussen.

Damit unterschiedliche Expertisen
zur Geltung kommen, miissen Fithrungs-
krafte Kontexte und Kulturen schaffen,
in denen Kommunikation stattfindet, die
zu Verstandigung fiihrt.

Sind die personlichen Beziehungen
nicht intakt, entsteht daraus kein Bezug
aufeinander, der Losungen erlaubt. Fach-
liche Kompetenz bleibt Grundvorausset-
zung. Doch die allein reicht nicht. Mehr
denn je ist Fiihrung Vermittlung, Kom-
munikation, Moderation, Team-Arbeit
und Team-Coaching. |
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