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AUFTAKT: BELBIN MACHT MUSIK

Musik ist fiir mich die grofSte Quelle des Gliicks Musik als Metapher und
und der Motivation liberhaupt. Als Kind fragte Inspirationsquelle fir
mich meine Mutter einmal, was ich spiter wer- Teams

den wolle. Meine spontane Antwort hie3: »Rockstar!« Wenn ich
heute auf der Biihne stehe, denke ich manchmal: Wow, das ist nahe
dran an deinem Kindheitstraum! Allerdings mit einem wichtigen Un-
terschied: Als langjahriger Trainer mochte ich Menschen nicht nur
musikalisch unterhalten, sondern auch motivieren, sich in Teams er-
ganzend zusammenzufinden, einander zu verstehen und gemeinsam

die gesetzten Ziele zu erreichen. Dafiir ist Musik die perfekte Meta-
pher. Denn in jedem Orchester treffen Musiker mit unterschiedlichen
Instrumenten so aufeinander, dass durch Verstiandnis, Abstimmung,
Freude und Begeisterung harmonische Klange entstehen.

Leider spielen heute viele Teams in Unternehmen und Organisationen
nicht gut zusammen. Sie produzieren Larm, statt Musik zu machen.
Tone entstehen ja nicht von selbst, sondern werden erzeugt — von vie-
len verschiedenen Solisten, den Teammitgliedern, durch deren Akti-
vitditen und Kommunikation. Der Ton, den diese Solisten gemeinsam
erzeugen, dringt nach draullen und wird vom Markt gehort. Welche
Tone nimmt wohl der Markt wahr, wenn jeder im Team spielt, was
ihm gerade durch den Kopf geht? Sicher keine Musik, die den Namen
verdient. Um das zu erreichen, muss aus den Solisten ein Orchester
werden. Und da hore ich in Organisationen immer wieder: »Mensch,
ist das alles schwierig!« Teams scheinen total anstrengend zu sein.

Vor rund 20 Jahren habe ich zum ersten Mal ein Dieses Buch basiert auf
Modell kennengelernt, mit dem Teambuilding dem Modell von

ganz einfach ist. Es ist das Teamrollenmodell des Dr. Meredith Belbin.
englischen Psychologen und Managementexperten Dr. Meredith Bel-

bin. Inzwischen bin ich zertifizierter Belbin-Trainer und konnte schon
zahlreichen Teams helfen, effektiver zusammenzuarbeiten. Das Mo-

dell geht von acht unterschiedlichen Teamrollen aus, die durch den
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Charakter der Teammitglieder und weitere Faktoren bestimmt wer-
den. Das Dumme an diesem Modell ist blof3, dass die Bezeichnungen
der Teamrollen mehrdeutig und wenig einpragsam sind. Belbin ist mit
den Namen der einzelnen Rollen selbst nie ganz gliicklich geworden.

Irgendwann Mitte der 1990er-Jahre saf3 ich mit meinem Kumpel, dem
Musiker Franck van der Heijden, lange Abende beim Bier zusammen.
Und da kam uns eine Idee. Wenn das perfekte Team zusammenspielt
wie ein Orchester, dann lassen sich die Teamrollen von Belbin doch
mit Instrumenten vergleichen. Es war spat in der Nacht, da hatten wir
fiir jede Teamrolle ein Instrument gefunden, das als Metapher genau
passte. So kam es zu dem Orchestermodell, das Sie in diesem Buch
kennenlernen. Viele Jahre haben Franck und ich gemeinsam Auftritte
gemacht und die Show und das Modell weiterentwickelt — bis Franck
2007 als Musical Director von David Garrett seinen Traumweg ging.
(Franck, ich bin unglaublich stolz auf dich und sehr dankbar fiir un-
sere schone Zusammenarbeit!)

Erfahren Sie, worauf es In Holland arbeite ich jetzt seit Jahren erfolg-
ankommt, damit Ihr Team reich mit dem Orchestermodell. Mit diesem

perfekt zusammenspielt!

10

Buch mochte ich es auch meinem Publikum im
deutschsprachigen Raum zuganglich machen. Auf den folgenden Sei-
ten erfahren Sie, worauf es beim Teambuilding wirklich ankommt. Sie
entdecken die »Instrumente«, die Sie in Threm Team am besten spie-
len und auf denen Sie sich zum Virtuosen entwickeln kénnen. Wenn
Sie Fiihrungskraft sind, dann erhalten Sie jede Menge Anregungen,
wie Thr Team einander zuhdéren, sich abstimmen und harmonisch zu-
sammenspielen kann. Denn darauf kommt es nicht nur in der Musik,
sondern iiberall dort an, wo Menschen gemeinsam Ziele erreichen
wollen.

Ich wiinsche Thnen eine Lekttiire, die Sie rockt!
Mit einer frohlichen Note

Ihr Richard de Hoop



INTERMEZZO:
GELEITWORT VON DAVID GARRETT

Seit ich im Alter von vier Jahren meine erste Geige bekommen habe,
ist Musik ein sehr wichtiger Teil meines Lebens. Eigentlich ist Musik
mein Leben! Musik hat das Vermdégen, uns so unendlich viel Freude
und Emotionen zu geben, den Alltag vergessen zu lassen, uns Leichtig-
keit zu bringen und unsere Existenz generell anregender und lebens-
werter zu machen. Meine Motivation war es schon immer, méglichst
viele Menschen - vor allem auch junge Leute — auf meine Weise an
die Klassik heranzufiihren und ihre Begeisterung und ihr Interesse
fiir diese ja nur vermeintlich ernste Musik zu wecken. Deswegen er-
arbeite ich mit Leidenschaft stindig neue Interpretationen klassischer
Musik und mische Klassik mit Pop-, Rock- und Rhythm-and-Blues-
Elementen. Musik ist nichts Verkrustetes, Starres. Sie lebt, sie darf, ja
soll sogar verandert und innovativ an den Stand der heutigen Ent-
wicklung und vor allem an die Denkweisen angepasst werden. Ich
finde es wunderbar und sehr wichtig, Musik dort einzusetzen, wo sie
am meisten bewegt, am meisten motiviert und anspornt.

Deswegen war es mir eine Freude, ein Buch wie dieses zu entdecken.
Ein Buch, dessen Autor sich der Metapher Musik bedient, um optima-
le Zusammenarbeit und Freude daran in die Unternehmen zu brin-
gen. Der Teams als »Unternehmensorchester« bezeichnet. Als eines,
das auch noch freudvoll spielen darf, mit der richtigen Dosis an »pas-
sion@work«. Und der Fithrungskrafte auffordert: »Eure wichtigste
Aufgabe ist es, die Augen eurer Mitarbeiter zum Strahlen zu bringen. «

Ich kenne die Bedeutung von perfekt koordinierter Teamarbeit, in
Orchestern wie aullerhalb. Wie wichtig es ist, dass jeder »Mitspie-
ler« prazise seinen Einsatz kennt. Wie wichtig es ist, dass die anderen
Teammitglieder sich nahezu blind darauf verlassen konnen, dass der
Einsatz punktgenau kommt. Als Musiker stehe ich zwar sehr oft al-
leine im Rampenlicht im Zentrum der Biihne, aber ohne ein perfekt
koordiniertes Zusammenspiel mit dem Orchester, mit dem ich gerade
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auftrete, waren erfolgreiche Auftritte niemals moglich. Auch wir miis-
sen hier ganz genau hinhoéren, uns abstimmen und dann wirklich
zusammenspielen. Passiert diese Abstimmung, diese bewusste Auf-
merksamkeit fiireinander im Ensemble nicht, wiirden auch internatio-
nal renommierte Orchester nur Lirm produzieren, den sicher keiner
horen will.

Wie Richard de Hoop - fiir den Musik auch alles im Leben ist — diese
Metapher Musik anwendet, fiir sich interpretiert und auf harmonische
Zusammenarbeit und dadurch mehr Erfolg umlegt, ist wunderbar. Er
hat diese Metapher zusammen mit meinem Musical Director, Franck
van der Heijden, schon in den 1990ern entwickelt und immer weiter
perfektioniert. Er fordert Fithrungskrafte auf, sich mit den Starken
ihrer Teams auseinanderzusetzen und die Menschen dort einzusetzen,
wo ihre grofSten Talente liegen. Er fragt: Welche Fahigkeiten haben
die einzelnen »Instrumente«, sprich Mitarbeiter, wer passt zusammen,
wer kann wen im Team perfekt unterstiitzen und ergdnzen? Wer ge-
nau dort eingesetzt ist, wo seine spezifischen Talente liegen, wird mit
immenser Freude musizieren, und genau diese Freude ist es, die den
ganz grofRen Erfolgen liegt. AuBerordentliche Erfolge lassen sich aller-
dings nur durch enorme Disziplin und Einsatzbereitschaft aller Mitwir-
kenden erreichen. Ohne standiges Uben erreicht niemand Virtuositat
auf seinem Instrument. Nur das gemeinsame, intensive Uben fiihrt
auch zur Virtuositdt des gesamten Orchesters!

Ich kann alle Dirigenten, Fithrungskrédfte und Unternehmen nur
einladen, ihr wertvollstes Gut, ihre Mitarbeiter, wie ein einmaliges,
schwingendes und vor allem harmonisches Orchester zu behandeln.
Fordern Sie ruhig Disziplin, fordern Sie Virtuositdt, fordern Sie Auf-
merksamkeit und Bewusstheit fiireinander! Aber geben Sie Ihrem Or-
chester auch die notwendigen Freirdume, die Moglichkeit innovativer
Interpretationen von vielleicht etwas traditionell gewordener Unter-
nehmensmusik! Cross-over funktioniert auch in der Wirtschaft. Aber
was immer Sie tun, haben Sie Spall und machen Sie Musik!

Euer David Garrett
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WORAUF ES BEIM TEAMBUILDING
WIRKLICH ANKOMMT

»Musnc can be such a reve o\(om

Do\mcéarowk yo uﬁeel the swee{segatow i
Madonna »Get Into the Groovesx .

Erfolgsfaktoren fiir Teams

Alles im Takt, Tag und Nacht. Eine ganze Woche lang volle Power.
Von friih bis spdt sind die Liden voll mit Kunden. Sie kaufen Jeans,
T-Shirts, Jacken, Hemden, Anziige, Krawatten — alles. Die Preise
sind sensationell niedrig. Und die Beats aus den Boxen machen den
Kdufern richtig Laune: bum, bum, bum, bumbum, bum! Nach La-
denschluss drehen die Mitarbeiter noch mal auf. Die Geschdfte sind
fast leer, die Kleidung muss neu aufgefiillt werden. Das dauert die
halbe Nacht. Und alle machen mit. Ein Controller sortiert T-Shirts
in Regale. Der CEO der Firma reifit Pakete auf und ruiniert sich die
Finger. Egal. Es herrscht Partystimmung. Am ndchsten Tag geht der
Wahnsinn weiter. Noch mehr Kunden! Bis die Aktion vorbei ist. Dann
wird in einem tollen Restaurant krdftig gefeiert. Alle Mitarbeiter sind
geschafft — aber ihre Augen leuchten. Und jedes Augenpaar scheint zu
sagen: Wir sind das stirkste Team der Welt!

Wir Holldnder freuen uns immer, wenn wir et- Die total verriickte Aktion
was Geld sparen kénnen. Und wenn wir dabei einer Bekleidungskette
noch jede Menge Spal3 haben konnen, sind wir

ganz in unserem Element. Fiir Deutsche heif3t es meist »billig« —schon

dieses Wort hat einen schlechten Klang. Im Niederldndischen sagen

wir dagegen »goedkoop«, wortlich iibertragen »ein guter Kauf«. Und

so sehen wir das auch! »Set Point«, eine inzwischen wegfusionierte

Kette fiir Mdnnerbekleidung, kam deshalb vor einigen Jahren auf die
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Idee, einmal pro Saison den Kunden total verriickte Preise zu bieten.
Und Partystimmung noch dazu. Meine Trainingsfirma hat die Mitar-
beiter von »Set Point« zu dieser Zeit geschult. So durfte ich bei der
unglaublichen Verkaufsparty selbst mit dabei sein und hinter die Ku-
lissen schauen.

Die Aktionswoche in den 44 hollindischen Filialen von »Set Point«
bedeutete fiir die Mitarbeiter riesigen Aufwand. Die Kunden sollten
das Gefiihl haben, Mannersachen »fast geschenkt« zu bekommen.
Das kann kein Handler mit seinem normalen Sortiment machen, weil
dann spater kein Kunde mehr zu hoheren Preisen kaufen wiirde. Also
kaufte die Firma selbst erst mal billig — pardon, gilinstig — ein, was fir
die Kunden ein »guter Kauf« werden sollte. Die Filialen mussten zu
Beginn der Aktionswoche komplett leer gerdiumt und mit Aktions-
ware aufgefiillt werden. Sechs Tage spater sollte das normale Sorti-
ment wieder rein. Das allein konnten Mitarbeiter anderer Firmen
als Stress empfinden. Bei »Set Point« fieberten die Angestellten der
Woche entgegen wie Kinder dem Geburtstag, Nikolaus und Weih-
nachten. In den ersten drei Tagen wurden nur Stammkunden zum
Shopping eingeladen. Dann folgten drei Tage fiir neue Kunden. Am
Ende jedes Verkaufstags waren die Filialen praktisch leer gekauft.

Alle Mitarbeiter hdngen Die Stimmung in den Lidden war die ganze Zeit

16

sich richtig rein. sensationell. Trotz des Ansturms waren genug

Leute da, um Kunden zu helfen und sie zu bera-
ten. AuBerdem gab es kostenlose Getranke und Snacks. Das funktio-
nierte deshalb so gut, weil in dieser Woche fast alle, die sonst Biirojobs
machen, in den Ldden waren und mit anpackten. Sogar die Banker
der Hausbank von »Set Point« machten begeistert mit. Kunden ahn-
ten nicht, dass ihnen gerade der CEO eine Cola eingeschenkt oder der
Vertriebschef ein T-Shirt in einer anderen Grofle geholt hatte. Auch
nachts ging niemand nach Hause. Egal, ob Praktikant oder Topmana-
ger — alle machten mit, bis die Ldden sauber und die Regale wieder
voll waren. Nebenbei gab es noch einen kleinen Wettbewerb, welche
Filiale am schnellsten umraumt und am meisten verkauft. Die Teams
mit den Topmanagern wurden meistens gnadenlos geschlagen. Aber
die Chefs nahmen es mit Humor.

TEIL I: HORT EINANDER ZU!



Wenn in deutschen Stddten verkaufsoffener Die Erfolgsfaktoren
Sonntag ist, bleiben immer einige Liden zu. fir Teams sind weltweit
Mal ist es Karstadt, mal Kaufhof, mal H&M. Der dieselben.

Grund ist meistens derselbe: Der Betriebsrat hat gegen die Uberstun-
den vor Gericht geklagt und recht bekommen. Wie kann es sein, dass
Mitarbeiter ihre eigene Firma verklagen, um nicht arbeiten zu miis-
sen — wahrend ein paar Hundert Kilometer weiter Mitarbeiter einer
Woche entgegenfiebern, in der sie fast rund um die Uhr arbeiten wer-
den? Eines gebe ich Thnen hier schriftlich: An dem Mentalitatsunter-
schied zwischen Deutschland und Holland liegt es nicht. Dr. Mere-
dith Belbin, auf dessen wissenschaftlichen Erkenntnissen dieses Buch
basiert, fand heraus, dass es tiberall auf der Welt dieselben Faktoren
sind, die aus Teams begeisterte Teams machen. Kulturelle Unterschie-

de spielen eine Nebenrolle.

Es muss also einen anderen Grund geben, warum die Mitarbeiter der
einen Firma sich auf zusatzliche Arbeit freuen, wiahrend die Mitar-
beiter der anderen Firma alles tun, um Mehrarbeit zu verhindern.
Einen ersten Hinweis auf diesen Grund bekommen Sie, wenn Sie sich
in dem Beispiel von »Set Point« noch einmal ein Detail anschauen:
Da haben wahrend der Aktionswoche alle Mitarbeiter der Firma mit
angepackt. Auch die Topmanager waren sich nicht zu fein, mitten in
der Nacht Kisten durchs Lager zu schleppen oder im Laden Kunden
zu bedienen. Finden Sie die Topmanager von Kaufhof oder H&M an
den offenen Sonntagen auch in ihren Laden? Ich fiirchte, die finden
Sie am Wochenende iiberall, nur nicht dort, wo ihre Mitarbeiter das
Geld einnehmen.

In Organisationen ist Arbeit an Rollen gebun- »Funktionale Rolle« und
den, die einzelne Personen einnehmen. Dabei charakterliche »Teamrolle«
in Balance

lasst sich nach Belbin zwischen »funktionalen
Rollen« und »Teamrollen« unterscheiden. Funktionale Rollen sind
zum Beispiel Geschéftsfiihrer, Assistent, Projektleiter, Verkdufer oder
Coach. Ob eine Person eine funktionale Rolle ausfiillen kann, hangt
von ihren fachspezifischen Kenntnissen und Erfahrungen ab. Diese
lassen sich in der Regel leicht ermitteln. Die bevorzugten Teamrollen
einer Person offenbaren jedoch kein Diplom, kein Arbeitszeugnis und
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kein Jobtitel. So ist einer vielleicht der »Tempomacher« im Team. Das
kann der Chef sein. Oder aber ein ehrgeiziger Verkdufer. Ein anderer
ist moglicherweise sehr kommunikativ und stellt bei Konflikten die
Harmonie wieder her — wiederum unabhangig von der funktionalen
Rolle. Ein Assistent schlieBlich kann alles im Blick haben und mana-
gen, wahrend sein Chef — der eigentliche »Manager« — ein kreativer
Chaot ist.

Die meisten Unternehmen, die ich kenne, machen den Fehler, bei
der Zusammenstellung von Teams blof3 auf die funktionale Rolle zu
schauen. Sie suchen fiir eine bestimmte Vakanz oder fiir ein neues
Projektteam einen Mitarbeiter. Die Stelle bekommt, wer dem fachli-
chen Anforderungsprofil entspricht, Erfahrung in dhnlichen Positio-
nen hat und verfiigbar ist. Da sollte doch nichts mehr schiefgehen,
denkt man. Genau das ist der Irrtum. Belbin konnte in seiner iiber
30-jahrigen Forschung beweisen, dass es auf die richtige Balance zwi-
schen funktionalen Rollen und Teamrollen entscheidend ankommt.

ﬂ SO SIND SIE IM TAKT
Achten Sie auf die personlichen und charakterlichen Rollen
Ihrer Teammitglieder mindestens so sehr wie auf die fachli-
chen Profile. Die charakterlichen Teamrollen sind der wich-
tigste Erfolgsfaktor fiir Ihr Team.

In Gewinnerteams passen Gewinnerteams, die mit Begeisterung und Lei-
alle Rollen perfekt. denschaft auch mal Uberstunden machen, un-

18

terscheiden sich von weniger -erfolgreichen
Teams dadurch, dass die Teamrollen perfekt passen. Jeder spielt im
Team exakt die Rolle, die seinem Charakter, seinen Neigungen und
Talenten entspricht. Umgekehrt sind in jedem Team sdamtliche Team-
rollen vertreten, die notig sind, um das gesetzte Ziel zu erreichen. Da
die Teamrollen heute in den wenigsten Unternehmen ausreichend
beachtet werden, sind sie wie ein verborgener Schatz, den Fithrungs-
krafte heben konnen.

TEIL I: HORT EINANDER ZU!



Ein Spitzenorchester kann viele verschiedene Stiicke spielen

Wahrend der verriickten Aktionswoche bei »Set Die Stiicke dndern sich, die
Point« gerieten die Hierarchien und Funktionen Instrumente bleiben.
vOllig durcheinander. Wie bei einem grof3en Kar-

neval schliipften Mitarbeiter in ungewohnte Rollen. Der Banker be-
tatigte sich als Lagerarbeiter, der IT-Administrator beriet Kunden und

der Marketingleiter lief3 sich vom Azubi zeigen, wie man Hemden
faltet. Doch nur die funktionalen Rollen wurden getauscht — nicht
unbedingt die Teamrollen! Auch als Lagerarbeiter behielt der Banker

alle Zahlen im Kopf. Er hitte jederzeit sagen konnen, wie viele weilde
Hemden noch am Lager sind. Der IT-Administrator erkldarte den Kun-

den jedes Detail eines Hemdes. EinschlieBlich Material und Wasch-
vorschrift. Und der Marketingleiter horte dem Azubi zwar zu, machte
aber gleichzeitig Witze und verbreitete gute Laune. Wie jeden Morgen

im Biiro. Alle machten mal was anderes — und blieben sich doch treu.

Eine Aktion wie bei der hollandischen Bekleidungskette konnen Sie
nicht in jeder Firma machen. Wenn die Mitarbeiter iiberhaupt dazu
bereit sind, werden sie unter ungiinstigen Umstdnden im Chaos en-
den. Ich vergleiche das gern mit einem Spitzenorchester und Ama-
teurmusikern. Die Amateure haben schon mit etwas schwierigeren
Stiicken Probleme. Sie {iben und tiben und spielen dann doch falsch.
Ein Spitzenorchester dagegen spielt an einem Abend alle moglichen
Stiicke. Erst Brahms, dann Schonberg, dann Henze. Und zwischen-
durch noch die »Jazz Suite« von Schostakowitsch. Alles kein Prob-
lem. Jeder im Orchester ist eben Virtuose auf seinem Instrument. Und
kann dieses Instrument immer wieder in unterschiedlichen Stiicken
zum Klingen bringen.

Erfolgreiche Teams in Unternehmen sind genau- Sich die Teamrollen
so. Alle wissen, welche Rollen ihnen am meisten bewusst machen
liegen. Der eine ist der kreative Kopf — der an-

dere sorgt dafiir, dass Dinge, die angefangen wurden, auch zu Ende
gemacht werden. Der eine gibt gerne Gas — der andere achtet darauf,
dass niemand unter die Rader kommt. Und einer ist immer derjenige,
der einfach unauffallig die Arbeit macht und die Steine aus dem Weg
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rdumt. In absoluten Spitzenteams ist sich jeder seiner Lieblingsrol-
le auch voll bewusst. Er kennt seinen Beitrag zum Ganzen. Er hélt
sich dabei weder fiir besser noch fiir schlechter als die anderen und
mochte mit niemandem tauschen. In einem Spitzenorchester benei-
det auch nie der Bassist den Violinisten. Jeder hat sich fiir sein Lieb-
lingsinstrument entschieden. Und jeder ist unentbehrlich fiir die Auf-
fihrung der Musik.

Wo kein Team die Kunden Leider gibt es auch Business-Teams, die besten-
begeistert, sieht es falls wie Amateurorchester spielen. Die deutsche
diister aus.
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Drogeriekette Schlecker zum Beispiel expandier-
te tiber drei Jahrzehnte in rasantem Tempo. Das Unternehmen wollte
europaweiter Marktfiihrer werden. 1989 kam Schlecker nach Holland
und eroffnete 20 Jahre spadter hier in Heerlen eine Versandapothe-
ke. Doch dann gingen ganz schnell die Lichter aus. 2010 beschloss
Schlecker, alle 100 hollandischen Filialen mit einem Schlag dichtzu-
machen. Zur selben Zeit kamen in Deutschland erste Pleitegeriichte
auf. Skandale hauften sich, Gewerkschaften und Medien betrachte-
ten die Firma immer kritischer. Als dann 2012 wirklich die Insolvenz
kam, war der Schock insbesondere fiir die mehr als 11 000 Mitarbeiter
dennoch grofR.

Wer jemals eine Schlecker-Filiale betreten hat, dem koénnte aufge-
fallen sein, dass hier von »Teams« oft gar nichts zu sehen war. Die
typische Filiale auf dem Land oder in den Nebenstrallen der Stadte
wurde aus Kostengriinden als »Ein-Frau-Betrieb« gefiihrt. Die Ge-
schaftsfithrerin wurde zwar einigermalRen anstdndig bezahlt, es gab
Urlaubsgeld, Weihnachtsgeld und bezahlte Uberstunden. Aber sie
musste sich eben um alles alleine kiimmern. In den zum Schluss aus-
gesprochen unattraktiven Laden wurde an allen Enden gespart — so-
gar bei der Sicherheit. Durch die fehlenden Alarmanlagen kam es um
2005 zu einer Serie von Raubiiberfdllen auf Schlecker-Markte. Und
die Kunden? Sie kauften irgendwann nur noch dann bei Schlecker,
wenn ihnen der Weg zu einem anderen Laden zu weit war. Auf Face-
book hatte Schlecker zuletzt rund 3900 »Fans« (bei 47000 Mitarbei-
tern), wahrend beim Hauptkonkurrenten dm-Drogeriemarkt bereits
575000 Nutzer des sozialen Netzwerks »gefallt mir« geklickt hatten.
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»Oh, Manver sind einsame Streiter.
Miissen durch jede Wand, miissen immer weiter«_

Herbert Gronemeyer »Maner<

»Leute, nun gebt mal mehr Gas, ich will Ergebnisse sehen!«, lautete
ein Lieblingssatz des Vorstandschefs. Dabei trommelte er gerne mit
den Fingern auf den Tisch. Seine Kollegen im Vorstand nickten dann
meistens nur. Sie hatten verstanden. Noch mehr Arbeit. Der Finanz-
chef setzte sich hin und schaute nach weiteren Einsparpotenzialen.
Der Einkaufschef schloss sich in seinem Biiro ein und recherchierte
nach noch giinstigeren Anbietern. Und der Personalchef stellte genau
die Leute neu ein, die sein Boss haben wollte. So verdiente die Firma
viel Geld. Die Arbeitstage des Vorstands wurden immer linger und
die Dienstwagen immer grofSer. Fiir den Vorstandschef war die Welt
in Ordnunyg.

Von einer Gruppe Solisten zum Spitzenorchester

»Men at Work« ist in Holland eine Kette von Ein Management-»Teamg,
Jeansldden. Als ich vor Jahren den damaligen das ‘.19“ Namen nicht
Vorstandschef kennenlernte, machte ich mir um verdient
die Firma sofort Sorgen. Dabei sahen die Zahlen, Daten und Fakten
erst mal super aus. Die Umsatzkurve zeigte steil nach oben, iiberall
entstanden neue Ldden, und die Prozesse schienen gut organisiert.
Der Vorstandschef redete schnell, dachte noch schneller und schien
den eisernen Willen zum Erfolg zu haben. Um ihn personlich machte
ich mir auch keine Gedanken. Aber sein Managementteam war in
meinen Augen iiberhaupt kein Team, das diesen Namen verdient hat-
te. Das war die tickende Zeitbombe in der erfolgreichen Firma.

Teammitglieder wie diesen Vorstandschef vergleiche ich mit der
Trommel im Orchester. Sie sind stindig unter Strom, haben meistens
das Smartphone am Ohr oder sind im Gesprach mit Mitarbeitern, de-
nen sie ihre neuesten Ideen mitteilen. Sie sind die Tempomacher im
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Team und warten ungeduldig auf rasche Resultate. Wenn im Orches-
ter der Schlagzeuger schneller wird, miissen alle anderen Musiker
auch schneller spielen. Trommeln sind deshalb gerne Chef und gehen
in dieser Rolle auf. Aber Trommeln brauchen auch Gegengewichte,
die sie gut ergdnzen. Druck und Tempo allein machen keine Firma
auf Dauer erfolgreich. Kreative Ideen fiir neue Produkte und Services
miissen her. Mitarbeiter miissen fiir die Strategien des Managements
begeistert werden. Und bei zwischenmenschlichen Konflikten, bei de-
nen die Trommel immer weiter Ol ins Feuer giet und recht behalten
will, sollte ein kluger Vermittler einschreiten.

Wo alle durcheinander Alle diese ergdnzenden Gegengewichte fehlten
spielen, entsteht nur Larm. damals dem CEO von »Men at Work«. Der {ibri-

ge Vorstand bestand hauptsachlich aus niichter-
nen Umsetzern. Sie beschaftigten sich jeweils nur mit ihrer eigenen
Sparte — Finanzen, Personal, Einkauf oder Sortiment — und setzten
dort um, was der Vorstandschef als Marschroute vorgab. Solche tiich-
tigen, disziplinierten Umsetzer sind wie der Bass im Orchester. Er fallt
nicht grol’ auf, ist aber fiir den satten Klang unentbehrlich. Doch was
fir einen Klang ergibt eine Trommel mit fiinf Bédssen, die alle ihre
eigenen Noten spielen? Das ist kein Orchester. Und das Ergebnis kann
auch keine Musik sein. Es ist nur Larm.

Lernen, die Starken der Zum Glick hat der Vorstandschef das eingese-
anderen zu sehen und zu hen. Da alle nur auf ihn fixiert waren, konn-
schatzen

22

te die Initiative zur Verdnderung nur von ihm
ausgehen. Er war weitsichtig genug, um zu verstehen, dass zwar im
Moment alles glattlief, es bei der kleinsten Krise aber an der néti-
gen Kreativitat, Flexibilitit und Kommunikationsfahigkeit mangeln
wiirde, um auf Kurs zu bleiben. Er holte deshalb einen neuen Mann
in den Vorstand, der ganz anders war als die bisherigen Kollegen.
Der Neue war kreativ, begeisternd sowie sehr offen und kommuni-
kativ. Der Chef blieb weiter unter Strom und musste immer noch mit
dem Kopf durch jede Wand. Aber er lernte mehr und mehr, andere
Charaktere in der Firma zu férdern und ihren Beitrag zu schatzen.
So entstand nach etwa einem Jahr ein Unternehmensorchester, das
gemeinsam musiziert. Und so iiberstand die Firma schlielich auch
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