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Filhrung durch ein Team -
Realitit oder Fabel?

W Es ist geniigend Zeit vorhanden, um
die Teamanstrengung, z.B. auch ein
kontradiktorisches Vorgehen zu orga-
nisieren und zu erarbeiten.

B Der Teamkonsens soll eine Kon-
struktive Haltung und ein festes Enga-
gement aller im Blick auf die Durchset-
zung der Entscheidungen erzeugen.

W Die Einzelnen sind zur ganzen
Gruppe positiv eingestellt.

B Spezielle Kreativitét ist gefragt.

Charles Ott

John A. Spears, Vizeprisident
der IMPAC, einer internatio-
nalen Fiihrungsberatungsfirma,
und ex. Kdt einer US-Panzer-
brigade, untersuchte vor kurzem
an einem Seminar in Ziirich die
Frage, ob und wann eine Unter-
nehmensspitze allein oder im
Team arbeiten sollte.

Als Ausgangspunkt wurde das Team
umschrieben als kleine Personengrup-
pe mit sich erginzenden Fihigkeiten,
die gcmcinsamcn Zwecken, Leistungs-
zielen und Vorgehensweisen verpflich-
tet ist, fir welche sich alle gegenseitig
verantwortlich fithlen.

Der Versuch, hohere Chefs in ein
Team zu zwingen, kann erfolgreich
oder vollig sinnlos sein. Unter Umstin-
den kann jedoch cine Teamanstren-
gung an der Spitze hochste Leistungen
ermoglichen.

Entstehung von
«Exekutiv-Teams»

Nach dem Zweiten Weltkrieg wur-
den die meisten Grossunternchmen
durch einen Prisidenten oder durch
zwei getrennte Funktiondre gefihrt:
einen CEO (Chief Executive Officer),
welcher die Strategie, die Aussenbezie-
hungen und die Gesamtfithrung der
Firma betreut sowie durch cinen COO
(Chief Operating Officer). welcher fir
die eigentlichen Firmentitigkeiten ver-
antwortlich ist.

Seit 15 Jahren wird jedoch immer
hiufiger ein Exekutivteam zur Unter-
stiitzung des CEO bestimmt. Dies ist
eine Gruppe von Leuten. die sich als
Einheit verstehen und deren Erfolg
durch gegenseitige Anstrengungen und
Vu(mlwollllch]\ulsuluhl erzielt wer-
den soll.
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Hindernisse fiir echte Teamarbeit

Exekutivteams an der Spitze sind oft
keine echten Teams und gldnzen nicht
immer durch Spitzenleistungen. Griin-
de dafiir sind:

B Schwierigkeiten bei der Definition
einer sinnvollen Teamaufgabe und
greifbarer Leistungsziele.

B Ungeniigende Mischung der speziel-
len Fihigkeiten der einzelnen Team-
mitglieder.

W Zu geringes gegenseitiges Verant-
wortlichkeitsgefiihl.

B Fehlendes Verstindnis im Team fiir
das notwendige interdependente und
interaktive Verhalten.

W (Angeblicher) Zeitmangel zur Er-
arbeitung griindlicher Teamlosungen.
® Dominierendes Verhalten des CEO,
welcher nur Argumente fiir die eigene
Meinung sucht.

Es ist somit Aufgabe des umsichtigen
CEO zu bestimmen, fiir welche Aufga-
be ein Team die richtige Losung ist und
wo nur Einzelentscheide, evtl. mit Un-
terstiitzung einzelner Experten zeitge-
recht die besten Resultate erbringt.
Denn es ist klar, dass vom bewihrten
napoleonischen Prinzip «Ein Chef,
eine Aufgabe» nur abgewichen werden
sollte, wenn dies Vorteile bringt oder
die Situation dies bedingt, z.B. wegen
der Tragweite der \Clldﬂglu] Entschei-
dungen, wegen Struktur, Tétigkeit, Stil
und Tradition der Organisation.

Voraussetzungen fiir eine
Teambildung

Offensichtlich wire es optimal, wenn
der oberste Boss je nach Sachbereich
und Situation die Losungen im Team
oder mit Einzelpersonen sucht. Sinn-
voll ist die Arbeit im Team, wenn mehr
als eine der nachfolgenden Bedingun-
gen erfillt sind:

B Es werden verschiedenartige Fahig-
keiten, Kenntnisse und Fachkompeten-
zen benotigt.

W Dic Komponenten der verlangten
Leistung sind hochgradig voneinander
abhingig.

Empfohlenes Vorgehen

B Die Voraussetzungen fiir eine Team-
bildung sind erfiillt, wenn:

— Kollektivlosungen notig sind, welche
einen Teameffort bedingen,

— die Teamfuhrung je nach Schwer-
punkt der Arbeitsphase gewechselt
werden kann,

— das gegenseitige  Verantwortlich-
keitsgefiihl aufgebaut werden kann.

M Ferner ist durch den Chef zu beur-
teilen, ob:

— andere  Teamzusammensetzungen
evtl. geeigneter wiren,

— der unvermeidlich hohere Zeitaut-
wand moglich und angemessen ist,

— das Aufgeben der individuellen Ver-
antwortung sich lohnt,

— die Zielvorgabe hoch genug ange-
setzt ist, um die Team-Anstrengungen
zu forcieren,

— dem jeweiligen Fiihrer der Arbeits-
phasen geniigend Einarbeitungszeil
zur Verfiigung steht.

Die Fithrungskunst eines
Dirigenten

Der bekannte Dirigent Marcello Viotti
erliuterte am 01uchen IMPAC-Semi-
nar die geforderte «Leadership» fur
einen Dirigenten. Er hat dabei ver-
S(.hl(.d(.ndﬂ.l”e Probleme zu meistermn:
— Erkann wihrend des Konzerts keine
Korrekturen anbringen.
— Er fiihrt bis zu 100 oder mehr Musr
ker. welche griindlich ausgebildet
Fachleute, gut organisiert und daher
auch ziemlich unabhingig sind.
— Die hohe Kompetenz der Musike!
als empfindsame Individualisten und
ihr Wille zur Perfektion in def
Ausfithrung  erschwert gelegentlich
das nomgndlge Zusammenfiihren
der Interpreten zum harmonische?
Spiel.

Jeder Dirigent, Autodidakt in dieser
Beruf, muss eine hohe muslkallsd
fachliche Qualifikation haben und eine
charismatische Personlichkeit sein. d
mit das Orchester so spielt, wie ¢S
Komponist und der Dirigent \Wl1
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und die Interpretation des Dirigenten
Erfolg hat.

Vergleich des Chefredaktors zur
militirischen Stabsarbeit

B Erfahrungsgemiss unterliegt die
Arbeit im militdrischen Stab und spe-
ziell die Generalstabsarbeit dhnlichen
Grundsatzen. Auch hier gibt es Chefs,

welche den Stab nur als Alibi, als Zu-
diener oder als Bestdtigung der eige-
nen Uberlegungen beniitzen.

B Die meisten «modernen» Chefs sind
sich aber bewusst, dass bei geschickter
Dotierung einer Arbeitsgruppe opti-
malere Losungen erreicht werden als
durch isolierte Einzelleistungen.

B Auch die aus gemeinsamen Losun-
gen erwachsende Motivation und der
Durchsetzungswille der Beteiligten
werden im Blick auf das im militéri-

schen Kampf tibliche Chaos sehr hoch
eingeschétzt.

W Sicher ist withrend des Kampfes der
Zeitfaktor entscheidend, daher eine
Teamarbeit meist nicht angezeigt. In
der Planungsphase und in Strategie-
iiberlegungen sollte aber immer ge-
niigend Zeit einplanbar sein, um
eine Symbiose aller parallel geschal-
teten «Kopf-Computer» zu ermog-
lichen und so eine optimale Losung
zu finden. n

M Ich hatte in den letzten 15 Jahren mei-
nes Berufslebens das Gliick, in Afrika,
China und Arabien in Zivilisationen zu
leben, die alten Menschen mit grosser
Ehrerbietung und Respekt begegnen.
Die Alten reden mit, werden aufmerk-
sam angehort und ihre Ratschlige in die
Entscheidungsfindung miteinbezogen.
Um so grosser war meine Enttdu-
schung, bei meiner Riickkehr ins (ehe-
mals) christliche Abendland festzustel-
len, wie altersfeindlich die westliche Ge-
sellschaft mit ihrem Idealbild des Men-
schen (jung, schon, sportlich, leistungs-
fahig, reich) ist. Auch im Kreis der Ber-
gier-Kommission war von Respekt wenig
zu spiren. Vielmehr sonnt man sich de-
monstrativ in Machtvollkommenheit. Wo
Macht die Szene beherrscht, sind Arro-
ganz und personliche Eitelkeit nicht weit
entfernt. Aus dieser Sicht verwundert es
deshalb auch nicht, dass die jungen Histo-
riker — mit wenigen Ausnahmen — wie die
Mehrheit unserer Politiker der Ver-
lockung der Medien erliegen. «Gibst du
saftige Infos her, so stell ich dich ins
Strahlenmeer!»
B Was den Dialog erwartungsgemadss er-
schwert, sind in erster Linie die ge-
gensitzlichen Wertvorstellungen der Ge-
nerationen. Was waren Moral, Tugend,
Redlichkeit, Ehre, Wiirde, staatspoliti-
sches Verantwortungsbewusstsein da-
mals, was sind sie heute?

Gedanken aus der Intensivstation (Auszug)

Heinz Langenbacher, Dr. iur., Alt-Botschafter

Die Schweiz im Zweiten Weltkrieg. Am 25. September 1998 hat der Arbeitskreis
Gelebte Geschichte (AGG) seine kritische Wiirdigung des «Goldberichts» der Unab-
hiingigen Experten-Kommission Schweiz — Zweiter Weltkrieg («Bergier-Kommission»)
veroffentlicht. Kurz darauf — am 29. Oktober 1998 — trafen sich eine Delegation des AGG
mit Prof. Bergier und sechs seiner Mitarbeiter zu einer Aussprache, zu deren Beginn
Prof. Bergier mit dem AGG, an der Grenze iibler Beschimpfung, hart ins Gericht fuhr.
Die Atmosphiire des zweistiindigen Gesprichs war damit von Anfang an vergiftet. Zwei
Stunden spiiter lag ich mit einem Herzinfarkt auf der Intensivstation des Tiefenauspitals.

M Ich habe mich wihrend der Diskussion
gefragt, ob unsere Gesprachspartner iiber-
haupt Verstindnis fiir die Motivation unse-
res Einsatzes haben. Ob sie verstehen kon-
nen, dass Biirger, die zwei, drei ihrer besten
Jahre dem Vaterland geopfert haben und
ein Leben lang in seinem Dienst standen,
sich mit diesem Vaterland — damals wie
heute —identifizieren. Begreifen sie, dass es
uns alten Minnern nicht darum geht, die
Vergangenheit zu verkldren ..., sondern um
die korrekte Darstellung dieser Vergan-
genheit als Baustein fiir eine bessere Zu-
kunft?

W Wie wir alle, so sind auch die Historiker
Produkte ihrer Herkunft und ihres Umfel-
des. Diese Tatsache spiegelt sich in den Er-
klarungen und Publikationen der Mitglie-
der der «Bergier-Kommission» wider. Vor
allem jiingeren Historikern fallt es schwer,
sich auf die eigentliche Aufgabe zu be-
schrinken: «L’examen et la vérification des
faits, I'investigation attentive des causes qui
les ont produits, la connaissance profond de
la maniere dont les événements se sont pas-
sés et dont ils ont pris connaissance»; um
mit Ibn Khaldoun (1331-1406) zu spre-
chen.

W Wie sinnvoll ist es iiberhaupt noch, sich
aus der Sicht unserer Generation fiir eine
Gesellschaft einzusetzen, die im Grunde ge-
nommen gar nicht mehr existiert und mit
deren Wertordnung wir uns nicht mehr
identifizieren konnen? Was niitzt unser

Einsatz in einer materialistischen, egoisti-
schen und gleichzeitig gleichgiiltigen
Gesellschaft emanzipierter Super-In-
dividualisten mit ihren multikulturellen
und pluralistischen Trdaumen, ihren Gol-
denen Kiilbern der Partikularinteressen
und ihrer Kultur des Narzismus? Ist es
nicht vermessen zu glauben, wir konnten
auch nur ein Jota an der sich abzeichnen-
den Entwicklung des Niedergangs én-
dern? Wiire es nicht bequemer, dieser
Gesellschaft den Riicken zu kehren, aus
den Parteien auszutreten, die Mitglied-
schaft in nationalen, kulturellen, huma-
nitiren und Entwicklungsorganisationen
zu kiinden und mit dem gesparten Geld
eine jéhrliche Mittelmeer-Kreuzfahrt zu
finanzieren?

Oder haben die beiden amerikani-
schen Historiker recht, die uns kiirzlich
ins Gewissen redeten, es sei just in einem
Land wie die Schweiz, in der die «oral
history» noch unterentwickelt sei, eine
nationale Pflicht der dlteren Generation,
ihre Erkenntnisse und Erfahrungen ver-
flossener Zeiten in die Geschichte des
Landes einzubringen?

Als im Friihjahr 1940 ein Angriff der
deutschen Wehrmacht erwartet wurde,
rief uns unser Staffelkommandant zu-
sammen: «Meine Herren, es ist nicht aus-
geschlossen, dass es morgen losgeht. Ge-
ben Sie sich Rechenschaft, dass wir ange-
sichts der Ubermacht der deutschen
Luftwaffe in zwei, drei Tagen vom Him-
mel gefegt werden. Verkaufen wir unsere
Haut so teuer wie immer nur moglich!
Viel Gliick!»
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