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Il Vom Wettbewerb der Alpha-Tiere zur
Kooperation im Alpha-Team

Napoleon alleine hat keinen Krieg gewonnen, Steve Jobs nicht allein
Apple groBB gemacht, Bill Gates, Mark Zuckerberg, Martin Winterkorn und
Jack Welsh ihre Unternehmen nicht allein zum Erfolg gefiihrt. Denn der
héngt nicht von dem Wissen und Kénnen eines Einzelnen ab, sondern
maBgeblich von der Performance des gesamten Flihrungsteams. Wie aber
aus den wettbewerbsorientierten, manchmal egogetriebenen Fihrungs-
kréften ein wirkliches Team machen? Wie das geht, weiBB Ursula Vranken,
Leiterin des IPA Institut flir Personalentwicklung und Arbeitsorganisation.

Die Liste der Anforderungen an
Fuhrungskréafte ist lang. Und sie
ist widersprtchlich. Zum einen
wird von FUhrungskraften ver-
langt, dass sie starke Persén-
lichkeiten sind, Verantwortung
schultern, Entscheidungshoheit
lieben, Wettbewerb und Konflikt
nicht scheuen, leistungsorientiert
fuhren, klare Zielvorgaben aus-
geben und auch Unangenehmes
exekutieren — was der Beschrei-
bung von Alpha-Tieren im Rudel
aus der Verhaltensforschung
entspricht.

Zum anderen sollen sich diese Al-
pha-Tiere aber in Fihrungsteams
einfigen, Sicherheit ausstrahlen,
die Unternehmenskultur verkor-
pern und allen das Gefluhl geben,
dass man dort gut und gerne ar-
beiten kann.

Vom Tauziehen zum Ziehen am
selben Seil
Das heiBt oft: Fihrungskréafte
sollen die Quadratur des Kreises
schaffen: Zum einen sollen Sie
ihre eigene Unit engagiert und
zielorientiert voranbringen, ihre
eigenen Mitarbeiter férdern, den
Bereich schlank und effizient hal-
ten, Uberflissige Aufgaben und
Tatigkeiten verringern und sich
im Unternehmen mit ihrem Be-
reich profilieren — und damit auch
nicht zuletzt ihre eigene Karriere
vorantreiben. In der Konsequenz:
Die meisten Mitglieder von Fulh-
rungsteams verfolgen zunéchst
eigene Interessen und persén-
liche Erfolge. Das steht aber
im Gegensatz zu allem, was in
einem Management-Team wun-
schenswert ist:
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B Liebe Leserinnen

und Leser,

vielleicht sind Sie auch mal ge-
fragt worden, was Sie lieber sein
wollen: Indianerhduptling eines
winzigen Stammes - oder Indi-
aner in einem starken, groB3en
Stamm. Wenn lhre Antwort ,In-
dianerhduptling, na klar!“ war,
! steckt ein starkes Alpha-Tier
in lhnen. Elns das zur Not auch allein in der Wild-
nis Uberlebt. Seine eigenen Wege geht, seinen Kopf
durchsetzt. Nur, die Welt, insbesondere die heutige
Wirtschaftswelt, ist nicht mehr das richtige Biotop fur
einsame Alpha-Tiere. Und schon gar nicht, wenn meh-
rere Alpha-Tiere in einem Unternehmen zusammen-
kommen und gemeinsam arbeiten und fuhren sollen.
Ein Rudel Alpha-Tiere? — Gibt’s nicht. Schon bei einem
Griinderteam oder selbst einer Doppelspitze kann das
in Knurren und BeiBen ausarten — wenn gute Selbst-
fuhrung und gute Fihrung nicht rechtzeitig erlernt
werden. Rechtzeitig heiBt: ganz zu Beginn der Fuh-
rungskarriere. Im globalen Schnitt sind Fihrungskréafte
namlich bereits 42 Jahre alt, wenn sie zum ersten Mal
eine Fuhrungs-Weiterbildung durchlaufen, zeigt eine
Studie von Zenger Folkman. Mit anderen Worten: Rund
20 Jahre hatten diese Fuhrungskréafte Zeit, mit selbst
zusammengewurschtelten Strategien Menschen (in
die Irre) zu fihren und sich selbst zu Uberfordern ...

Dass nutzenbringende Fuhrungskréfteentwicklung di-
rekt zu Beginn der Laufbahn greifen muss, ist evident.
Und diese beginnt immer friiher. Beispiel ITK-Branche:
Da steigen oft schon Studierende als Scrum Master
oder Teamleiter in schnell wachsende Internetfirmen,
Tekkie-Start-ups, ,Entwicklerbuden® ein — und missen
innerhalb kurzer Zeit FUhrungsverantwortung Uber-
nehmen. Far diese Digital Leader, wie ich sie nenne,
hat das IPA Institut eine Fortbildung entwickelt, die
schon nach den ersten Staffeln deutschlandweit nach-
gefragt wird. Heute lernen Sie sie kennen - und eine
Menge Ideen, wie aus grimmigen Alpha-Tieren erfolg-
reiche Alpha-Teams werden!

YA

Ihre Ursula Vranken
Geschaéftsflhrerin IPA
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Fortsetzung

Bl Vom Wettbewerb der Alpha-Tiere zur Kooperation im Alpha-Team

» die bereichsubergreifende Umsetzung strategischer Unter-
nehmensziele

* das gemeinsame Initileren und Steuern von Veréanderungs-
prozessen

» das Erzielen von Konsens mit einem konstruktiven Problem-
I6sungsverstandnis im Falle unterschiedlicher Einschatzun-
gen

* gemeinsame Ausrichtung im Handeln, einheitliche Kommu-
nikation nach innen und auB3en

* Vorleben eines authentischen Fihrungsleitbildes in der Pra-
Xis

* Einhalten von Regeln und disziplinierte Kooperation, gege-
benenfalls unter Aufgabe der eigenen Ideen

* Leben der Erkenntnis, dass der Erfolg des Teams wichtiger
ist als Einzelinteressen.

Wie aber sieht die Realitat aus? Nicht selten dhneln Meetings
der Fuhrungsmannschaft einem Debattierklub, in dem ein
scharfes Wort gefiihrt wird; einem Fegefeuer der Eitelkeiten,
oder — wie ein Manager neulich zu mir meinte —, einem Kinder-
garten, in dem mit Férmchen geworfen wird. Keine Spur von
Teamgedanke, es wird geprahlt, gestrahlt, gekdmpft — und um
die Aufmerksamkeit und verbalen Streicheleinheiten des CEO
gebuhlt. Oft verlieren sich Fihrungsteams in der Frage, wer von
ihnen seine Ideen beim Chef durchsetzen kann, wer die meiste
Macht hat, wer das Spiel gewinnt. Alles spannende Fragen —
aber eben nicht zielfihrend, um in volatilen Méarkten besser zu
sein als die Konkurrenz.

Denn fest steht eines: Im internationalen Wettbewerb mit ra-
santer Veranderungsgeschwindigkeit und digitaler Vernetzung
gewinnen die Firmen, die zwei Aspekte gut beherrschen: ,Time
and Teamwork®. Nur wenn das Team gemeinsam schneller lernt
als der Einzelne, erlangt das Unternehmen Marktvorteile. Nur
wenn das Team in seiner Performance mehr ist als die Summe
der Einzelleistungen, kommt es voran. Der cleverste Control-
ling-Leiter, der beste Technologie-Chef, der smarteste Online
Manager und der akquisestarkste Vertriebsleiter kdbnnen nur
wenig bringen, wenn das heterogene Team nicht durch eine ge-
meinsame Vorgehensweise, Strategie und Vision zusammen-
gehalten wird.

Wie macht man aus Wettbewerb Kooperation?

Was also braucht es, um aus einer Gruppe von FUhrungskraf-

ten ein echtes Team zu machen?

* Zunachst einmal die Erkenntnis, dass ein FUhrungsteam
nicht automatisch ein Team ist. Wenn besonders starke Flh-
rungspersonlichkeiten ,eingekauft” werden, muss klar sein,
dass sie auch im Wettbewerb — und schnell im Konflikt — zu-
einander stehen werden.

* Daher mussen die beschriebenen Ziel-Gegensatze gewur-
digt werden — und als potenzielles Risiko fur die Kollaborati-
on auf dem Radarschirm bleiben.

* Hilfreich ist, gemeinsam die Unternehmensziele und -werte
in Hinblick auf Interessensgegensétze und -konflikte zu ana-
lysieren: Inwieweit beférdern sie ungesunden Wettbewerb
und Konflikte?
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* Entwicklung geeigneter Konfliktstrategien
und gegebenenfalls Mediationsmog-
lichkeiten

* Konsensfindung und Teamarbeit
brauchen ein hohes AusmafB
an Kooperationsbereitschaft
und Kommunikation. Beides
muss oft erst mit den han-
delnden Akteuren einge-
Ubt werden: MaBnahmen
der Personalentwicklung.

e Kulturelle und psychoso-
ziale Aspekte: Zweifel zu-
lassen, Perspektivwech-
sel ermdéglichen, Fehler
besprechen, Unsicher-
heiten akzeptieren: All das
starkt den Teamgeist und
macht den Weg frei fir neue
Wege.

* Vertrauen, Rucksicht aufein-
ander und gegenseitige Unter-
stutzung nach Innen hilft, um nach
auBen kompetitiv aufzutreten. Denn da
gehort der Wettbewerb hin — hier sind die
Schlachten, die mit dem richtigen Gegner zu
k&dmpfen sind.

Ein guter CEO wird sich Zeit nehmen mussen, diese kulturellen
Uberlegungen und Prozesse aktiv einzufordern und ein Sig-
nal durch sein eigenes Beispiel, durch sein Vorbild zu setzen.
Sein Fuhrungsstil entscheidet in hohem MaBe dartber, ob er
eine Gruppe von Einzelkdmpfern um sich herum hat — oder sich
selbst hundertprozentig auf ein echtes Flhrungsteam verlas-
sen kann.

Methodisch kann er sich dazu gemeinsamer Strategiemeet-
ings, moderierter Coachings, Off Sides oder der Unterstltzung
durch externe Teamexperten bedienen. Ebenso wichtig ist es,
einzelne Fuhrungskrafte — gegebenenfalls im persénlichen ver-
trauensvollen Gesprach — davon zu Uberzeugen, dass sie sich
auf das Team einlassen und sich dem Team verpflichten. [ |

ANDERS ARBEITEN — ANDERS FUHREN

Unter dem Motto ,Einfach. Anders. Arbeiten.“ fanden vom 10.
bis 12. Februar 2014 die Thementage des ,eco. Verband der
deutschen Internetwirtschaft e. V. in KéIn statt. Die Fachveran-
staltung ging mit Vortrdgen und Foren der Frage nach, wie Ar-
beit in Zukunft organisiert wird und welche Folgen die digitale
Revolution darauf hat. IPA-Geschéftsflihrerin Ursula Vranken
hielt in diesem Rahmen den Vortrag ,Fuhren in flachen Hierar-
chien — Mythen und Irrtimer*.

Lesen Sie hier das eco-Interview mit Ursula Vranken — dazu

einfach mit Klick
eco
]

auf das Logobild.
@  Verband der deutschen Internetwirtschaft e.V.
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lhrem Unter-
nehmen arbeitet
das Fuhrungsteam
nicht so zusammen,
wie es sein sollte? Bei
Ihnen stemmt sich Pro-
duktentwicklung gegen
Marketing, Vertrieb kann nicht
mit Controlling — und Meetings
werden zur Kampfbihne?

Das muss nicht sein!

Die Experten des IPA-Instituts
mit ihrer Senioritat kennen
Auswege und Lésungsmodelle
— aus eigener Erfahrung in der
Wirtschaft!

Sprechen Sie uns
unverbindlich an:
Tel.: 0221 - 5509476,
experten@ipa-con-
sulting.de
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B Vertriebs-Fuhrungsteams: Konkurrenten zu Kooperationspartnern machen

Flihrungskréfte im Vertrieb sind oft typische Alpha-Tiere. Wettbewerbsgetrieben, aktiv und offensiv, macht- und statusorientiert. Sie tiber-
nehmen gerne die Flihrung — lassen sich selbst allerdings meist nur schwer flihren. Andreas Buhr, der Experte fir Fiihrung im Vertrieb,

gibt Tipps aus seiner langjahrigen Berufserfahrung.

Gerade im Vertrieb ist die Forderung des internen Wettbewerbs
ein oft eingesetztes Mittel, um zwischen den FUhrungskraften
und auch zwischen den jeweiligen Teammitgliedern den Kampf-
geist zu starken, die Jagd zu er6ffnen, Quoten zu erhéhen,
Umsétze zu steigern. Bis zu einem gewissen Grad kommt das
haufig den Vertriebsmitarbeitern entgegen. Denen, die sich ger-
ne messen. Und denen, die ihren Erfolg in erster Linie monetar
definieren: Viele Vertriebler lieben Rennlisten. Begeistern sich
jeden Morgen an den Tafeln mit den Ergebnisanzeigen. Doch
leicht kippt dieses Flhrungssystem in Druck und Ausbrennen
um. Gleichzeitig haben viele Vertriebsorganisationen ein massi-
ves Nachwuchsproblem, weil sich die begehrten jungen Talente
nicht mehr so gerne ,verheizen®, sondern Wert auf langfristige-
re Erfolgsparameter legen. So findet jetzt haufig(er) ein Um-
denken statt: gesunder Wettbewerb, auch im Fiihrungsteam, ja
— aber vor allem viel mehr Kooperation und Kollegialitat. Denn
Kollegen geben Kraft! Finf kurze Tipps dazu:

1) Kultur modifizieren:
Geld ist nur eine manifest gewordene Form der Anerken-
nung. Fihrungskréafte im Vertrieb wollen Anerkennung - sie
wollen den immateriellen Lohn fur ihre Anstrengungen. Auf-
merksamkeit, Wertschatzung fir ihre Leistung muss nicht
zwingend monetar sein. Ein Kulturwandel zeichnet sich so-
wieso ab: Wertschépfung durch Wertschatzung heiBt die De-
vise. Wenn der Wettbewerb nicht mehr zum Selbstzweck er-
klart wird, weicht er in Teilen auch aus dem Miteinander der
FUhrungskrafte im Vertrieb. HeiBt aber: Die Firmenkultur und
die ,we beliefs* missen kritisch hinterfragt werden — Unter-
nehmen, die sich aggressive Markteroberung auf die Fahne
geschrieben haben, werden schon aus ihrer Kultur heraus
nie Kooperation und Teamgeist voranbringen.

2) Wettbewerb auflésen:
Hier geht es darum, den Wettbewerb auf einer abstrakteren
Ebene auszuleben und gleichzeitig mit den Fihrungskraften
zum Ergebnis zu kommen, dass Kollaboration mehr wert ist
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als Kampf. Dafur eignen sich besonders sportli-
che Wettbewerbe wie Kartrennen, Scooter-
Racings und Ahnliches, wobei trotz allen
Kampfes deutlich wird: Gegeneinander
kommt keiner ins Ziel, miteinander
klappts besser.

3) Vertrauen starken:
Es gibt viele MaBnahmen, um die
Vertrauenskulturin den Vertriebs-
teams, aber auch zwischen den
Vertriebsflhrungskréften zZu
stérken. Tatsachlich funktionie-
ren Ansatze wie Outdoor-Trai-
nings hier gut: Gemeinsam ein
FloB zu bauen bringt das Team
viel weiter, als wenn jeder auf sei-
nem einzelnen Baumstamm ver-
sucht, den Fluss runterzukommen.
Jeder im Team hat spezielle Kompeten-
zen, die er einbringt — jeder muss sich auf
den anderen verlassen. Schwei3 schweif3t
zusammen.

4) Finanzielle Anreize anpassen:
Vertrieb funktioniert auch und massiv Uber Erfolgsprémien
und Boni — und es wére Sozialromantik, das zu leugnen.
Aber es gibt Modelle, auch auf der finanziellen Ebene klar-
zumachen: Wenn das (FlUhrungs-)Team gewinnt, macht es
mehr Geld als jeder erfolgreiche Einzelne. Die Anstrengung
des Einzelnen wird dann zum Teamerfolg — und der zahlt
sich aus.

5) Mitarbeitergesprache anders fihren:
Auch Fuhrungskréafte im Vertrieb haben eine Fuihrungskraft,
meist den Vorstand. Und Vertriebsmitarbeiter haben immer
eine Fuhrungskraft: den Teamleiter oder die Vertriebsleite-
rin. Wenn aus Konkurrenten Teammitglieder werden sollen,
sind diese ,Botschafter® wichtig, denn sie kénnen in den
verschiedenen wdchentlichen, monatlichen und jéhrlichen
Mitarbeitergesprdchen den Druck rausnehmen. Und mdus-
sen das auch, wenn es ihnen denn ernst ist mit der Ansage,
aus Alpha-Tieren im Vertrieb Teams zu machen. Das heif3t
nicht, auf Vertriebskennzahlen und Zielvorgaben zu verzich-
ten. Es heifB}t, anders damit umzugehen, anders zu kommu-
nizieren, Unterstitzung zur Zielerreichung anzubieten. Und
den Teamgedanken starker in die Gesprache einzubinden.
Wer Einzelkdmpfer zlichtet, wird Einzelkdmpfer haben — und
verlieren. Ein gutes Team fangt immer in den Képfen an —
das gilt fur die Ebene der Vertriebsmitarbeiter wie fur die Ver-
triebsleiterebene.

Wettbewerb wird naturgeman in Vertriebsflihrungsteams immer
eine Rolle spielen. Aber es gibt strukturelle Mdglichkeiten, vor
Kollision bessere Kooperation zu setzen. |
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Andreas Buhr,
Vortragsredner, Trainer
und Unternehmer,
Vorstand der Buhr
& Team Akademie

fur Fihrung und
Vertrieb AG
www.buhr-
team.com
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M Digital Leader Program: richtig fihren lernen in der ITK-Branche

Es gibt kein gleichbleibendes, immerwéhrendes Modell gu-
ter FUhrung — Fihrung andert sich mit den Generationen der
Menschen, die sie austben und die gefiihrt werden. Denn jede
Generation wachst mit einer anderen Geschichte auf, mit ei-
ner anderen Sozialisation, mit anderen Werten. Und vielleicht
ist noch keine Generation so schnell in Flhrungspositionen
gekommen wie die jetzige: Studierende schlieBen sich bereits
in der Uni zusammen, um eine App oder ein Internetportal zu
entwickeln, das zum Uberraschungserfolg wird. Junge Grin-
der bringen technologiegetriebene Start-ups auf den Markt, die
sich in klrzester Zeit zu veritablen Unternehmen entwickeln.
Kluge Kdpfe werden frih in ihren Zwanzigern angeworben, um
als Scrum Master oder Projektleiter komplexe Strukturen und
virtuelle Teams zu fuhren. Gerade in den ,schnell drehenden*
Unternehmen der Informations- und Telekommunikationstech-
nologiebranche (ITK) werden haufig Expertinnen oder Fach-
spezialisten wegen ihres ganz besonderen Wissens eingekauft
— und mussen dann in Rekordzeit ein Team oder eine ganze
wachsende Abteilung fihren.

Wann und wo aber haben all diese Menschen, die ,Digital Lea-
der®, das FUhrungshandwerk erlernen kénnen? Oft eben gar
nicht. Sie missen unvorbereitet Fihrungsverantwortung Uber-

DIGITAL LEADER PROGRAM: JETZT ANMELDEN!

NACHSTE STAFFEL STARTET IM MAI!

Das Kolner IPA Institut flr Personalentwicklung und Arbeitsor-
ganisation, Mitglied von Web de Cologne, startet auch 2014
wieder eine einjahrige Weiterbildung zum Digital Leader. Viele
Unternehmer und (junge) Fihrungskrafte aus der IT- und Inter-
netindustrie haben schon erfolgreich an dieser Flihrungs-Fort-
bildung, die sich speziell mit den Anforderungen der schnellen
ITK-Branche beschéftigt, teilgenommen.

Reservieren Sie sich jetzt einen der begehrten Platze fiir
den Start der neuen Staffel im Mai 2014!

Mehr Infos auf Klick: http://www.ipa-consulting.de/file_down-
load/76 oder direkt unter Tel. 0221 - 5509476

KUNDENSTIMMEN ZUM DIGITAL LEADER PROGRAM —

FUHRUNGS-WEITERBILDUNG FUR EXPERTEN AUS DER ITK-BRANCHE:

(--.) ,Die einjéhrige Fortbildung hat geholfen, meine Teamfiihrung in allen Bereichen zu optimieren.
Von den Themen Kommunikation, Konflikt- und Change Management bis hin zur Teamentwicklung hat-
te alles einen groBen Mehrwert. Die Methodenauswahl war vielfdltig und konkrete Situationen konnten
gelibt werden. Meine Bewertung: Das Training hat in hohem MaB genutzt (...) "

Chr. Oberste Brandenburg, Grey Group

(---) ,Bestmébgliche Praxisrelevanz, Erfahrung der Referentin, Beispiele, sehr gute Wissensvermittlung —

kein Frontalunterricht, sondern interaktiver Workshop.

Die MaBnahme wird langfristig von Nutzen fiir mich und meine Fiihrungsarbeit sein (...)"

G. v. d. Lageweg, DuMontNet
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nehmen und sich mit den Ansprichen der ,Generation Y, der
nach 1980 geborenen ,internetaffinen Youngster®, auseinander-
setzen.

»Digital Leader” schérfen ihre Fiihrungskompetenz

,Das veranderte Wertebewusstsein steckt schon im Namen: ,Y*
far Why, also Warum’. Diese Generation stellt Fragen, bevor
sie etwas tut — und diese mussen schlussig beantwortet wer-
den. Ansagen, Richtlinien, reichen nicht mehr — die Mitarbeiter
der neuen Generation wollen wissen, was die Grinde flr be-
stimmte Entscheidungen sind, was wirklich dahintersteckt.
Wenn Sie dann wissen ,wieso und weshalb’, bringen Sie von
alleine eine super Leistung®, meint Daniel Attallah, CEO des be-
kannten Online-Fotoservices Pixum. ,Das hei3t, wir missen die
intrinsische Motivation wecken und unterstitzen, denn die Leu-
te sind aktiv und begeistert dabei, wenn sie ein gemeinsames,
groBes, gutes Ziel haben! Hier braucht es einfach die Kongru-
enz: Wenn das, was sie tun, gut ist fur das Unternehmen - und
auch gut fur sie selbst.”

Wie aber diese Kongruenz herstellen? Das braucht hohe intra-
personale, soziale Kompetenz, meint Verena Mischenborn,
Teamleiterin Produktmarketing bei Pixum. Sie hat das Digital
Leader Programm absolviert, um ,die eigene soziale Kompe-
tenz zu verbessern, ihr eigenes Fuhrungsverhalten zu reflektie-
ren und zu lernen, sich die Zeit fur die Fihrungsaufgaben zu
nehmen.” ,Da muss man sich aus dem operativen Druck mal
ganz bewusst rausnehmen und immer wieder sehr klar auf die
Charaktere, Ziele und Bedurfnisse der Mitarbeiter eingehen, um
wirklich zu fuhren und nicht nur Aufgaben irgendwie abzumana-
gen®, verdeutlicht Mischenborn. Das unterstreicht auch Daniel
Attallah: ,Aus 14 Jahren erfolgreichen Unternehmertums und
mit nun Uber 100 Mitarbeitern weiB ich, dass junge FUhrungs-
krafte die Werte Selbstbestimmtheit, Partizipation und offene
Kommunikation schatzen und einfordern. Wenn Sie dann aber
selbst in die Fuhrungsrolle kommen, missen sie das flr diese
Rolle notwendige Handwerkszeug erlernen. Als Digital Leader
in einer schnellen Branche unterwegs zu sein, bedeutet nicht,
Menschen schnell fihren zu kdnnen. Entscheidende Fihrungs-
kompetenzen und -werte sind in jeder Generation wichtig!* m
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