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»Wenn ich auf meine Kariere als
Profisegler im America’s Cup
zuriickblicke, erinnere ich mich
nicht an Siege oder Niederla-
gen, sondern an die unter-
schiedlichsten Teammitglie-
der, die wussten, dass es nur
einen Weg gibt, um in diesem
Wettbewerb bestehen zu kon-
nen, indem wir die starke Ener-
gie der Kooperation freisetzen.«

Dominik Neidhart

as bedeutet, die Erfolgsfaktoren und

Prinzipien des Gelingens aus der Ver-

gangenheit verlieren stark an Einfluss. Es

herrscht ein stdndig starker werdender
‘Gegenwind’

Im America’s Cup hat in rund 150 Jahren nie das
Team mit dem groften Budget oder mit der um-
fangreichsten Infrastruktur gewonnen. Es ist im-
mer die Mannschaft, die den entscheidenden Un-
terschied macht. Die Fahigkeit, die hochstmdogliche
Energie zu erzeugen, gut zu mandvrieren und die
Zusammenarbeit zu perfektionieren, ist entschei-
dend, um auf Kurs zu bleiben. Darum soll es nun
gehen.

Es gibt keinen direkten Kurs zum Ziel

Eine Besonderheit der Segelboote ist es, dass wir
nicht direkt in die Richtung des uns entgegenkom-
menden Windes segeln konnen - also dorthin, wo
die Boje, das eigentliche Ziel, liegt. Wir segeln auf-
grund von aerodynamischen Griinden immer in
einem Winkel zur Gegenwindrichtung. Das be-
deutet: Um zum Ziel zu kommen, mussen wir kon-
tinuierlich unseren Kurs anpassen und éndern. Die-
se Kurswechsel finden oft bereits direkt nach der
Uberquerung der Startlinie statt. Ausschlaggebend
kénnen ein Winddreher von 5 Grad, eine Welle
oder ein unerwartetes Mandver unseres Gegners
sein, was uns zum Ausweichen zwingt. Es kann so-
gar auch sein, dass eine Wende nach der anderen
folgen muss: ein kontinuierliches Hin und Her zwi-
schen zwei Richtungen.

Um auch bei Gegenwind auf Kurs zum Ziel zu
bleiben, verlangen diese kontinuierlichen Mano-
ver dem Team zum einen maximale Energie ab,
zum anderen aber auch ein hohes MaB an Koope-
ration innerhalb der Crew. Es ist diese perfekte

Zusammenarbeit aller Teammitglieder, die es mog-
lich macht, damit das Team angesichts des sich im-
mer schneller wandelnden Wettbewerbsumfeld
mit starkem Gegenwind die benétigte Energie er-
hoht. Aber: Wie wird das moéglich?

Wellen kénnen inspirieren

Ich mochte ein kurzes Beispiel aus der Welt des
Segelns anfiithren und zeigen, wie groe Energien
entstehen kénnen. Die grofite Energie, mit der wir
auf dem offenen Meer konfrontiert werden, wird
durch Wellen erzeugt. Wenn sich zwei oder drei
Wellen tiberlagern und zu einem bestimmten Zeit-
punkt am gleichen Ort aufsteigen, dann addieren
sich diese Wellenberge (Amplituden) und es kon-
nen Wellen von tiber dreiig Metern Hohe entste-
hen. Diese Riesenwellen entwickeln eine enorme
Energie. Die physikalische Grundlage dafiir ist kon-
struktive Interferenz. Und diese konstruktive In-
terferenz gilt es auch in Teams zu etablieren. Ein
gemeinsames Verstdndnis der Identitét, der Ziele,
Wege und Mittel des Teams sind entscheidend, um
eine hohe Energie, also das volle Potential entwi-
ckeln zu kénnen.

Das zu erreichen, gelingt nur, wenn die Team-
mitglieder in die Prozesse einbezogen und die Ent-
scheidungen transparent und vollstandig kommu-
niziert werden. Das starkt ihre Identifikation und
Loyalitédt. So kdnnen die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens ein Verstdndnis dafiir entwickeln, in
welchem Kontext ihre eigenen Tatigkeiten stehen.
Sie erkennen nicht nur, was ihr Beitrag zum Ge-
lingen ist, sondern auch den Sinn ihres Tuns. Um
ein gemeinsames Verstandnis zu erreichen, muss
man sich in wesentlichen Punkten einigen, also
kommunizieren und verhandeln. Jeder Einzelne
muss sich fragen: was ist meine Identitét? Bin ich



wirklich bereit, die Prozesse im Interesse des Tea-
merfolges in Verhandlungen zu unterstiitzen und
gehe ich als Vorbild voraus?

Kooperation gewinnt die Kompetition

GrofBe Leistungen werden nur durch die Kooperati-
on von gut informierten, motivierten und kompe-
tenten Akteuren moglich. Dabei gibt jeder Beteilig-
te Krafte und Kompetenzen in einen Prozess ein,
verliert sie und muss und will dafiir etwas zurick-
bekommen, damit er sich nicht iibergangen fiihlt
oder sogar seine Identitdt verliert. Nur so bleiben
Kooperationsbeziehungen stabil und effektiv.

Um Kooperation kontinuierlich zu stérken,
braucht jedes Team eine Theorie , um diesen Pro-
zess der Zusammenarbeit fortwdhrend analysieren
und justieren zu kénnen.

Teams, die erfolgreich kooperieren wollen oder
miissen, brauchen eine starke Idee, Giber die sie sich
zusammenfinden. Dann geht es darum, die Kréf-
te zusammenzulegen. Allein kann man komplexe
Probleme nicht bewdltigen. Der Mehrwert der Ko-
operation entsteht durch den Austausch, durch ein
Geben und Nehmen. SchlieBlich kooperieren wir
nie intensiv, ohne dafiir belohnt zu werden. Die Ba-
sis ist eine materielle Belohnung, die extrinsische
Motivierung. Die wesentlich starkeren Anreize lie-
gen jedoch in der intrinsischen Motivation.

Das Mission Statement von Alinghi bestand im
Wesentlichen aus drei Punkten. Erstens: Stolz durch
Kompetenz. Zweitens: Nicht vom Erfolg zu tréu-
men, sondern sich auf das zu konzentrieren, was
man selbst beeinflussen kann, also den Erfolg in die
eigene Hand zu nehmen. Drittens: zu wissen, dass
immer die Mannschaft den Unterschied macht.

Was mir bei Alinghi in den unzédhligen Entwick-
lungs- und Crewmeetings also in der Phase des
Austausches auffiel, war, dass die Spezialisten sich

Der Berufssegler Dominik Neidhart hat schon alles erlebt

— eindrucksvolle Siege und erniichternde Niederlagen.
Verantwortungsbewusstsein, aber auch SpaB an der Teamarbeit
und das Bewusstsein, ein wichtiger Teil des Ganzen zu sein,
machen fiir ihn das Leben als Segler aus. Diese Erfahrungen
(ibertragt Neidhart auf Mitarbeiter und Fiihrungsteams in Wirt-
schaftsunternehmen. Wer ein Team lenken will, muss den Weg
und das Ziel kennen!

nie iber ihre eigene Idee und das Durchsetzen die-
ser Idee identifizierten, sondern immer auch die
Perspektiven und Beitrdge der anderen Fachleu-
te verstehen wollten. Entscheidend war es fir sie,
im Interesse des Teamerfolges den besten nachs-
ten Schritt zu gehen. Dadurch wurden viele dieser
Meetings nicht zu einem andauernden ,Ego®- Ab-
nutzungs-Argumentationskampf, sondern es ent-
wickelte sich ein starker, positiver Flow, der alle in-
spirierte.

Das erfolgreichste Kooperationsverhalten je-
des Einzelnen ist es, nicht nur auf sich zu schau-
en, sondern ein ,fremdbezogener Geber® zu sein,
das heif3t, die Mitglieder des Teams zu unterstiitzen
und auch immer bereit zu sein, neue Impulse und
Unterstiitzung von anderen anzunehmen, um sich
selber weiter zu entwickeln. .

Besonders wirksam ist, wie ich schon angedeu-
tet habe, aber die intrinsische Motivation. Faktoren
wie Zugehorigkeit, Identifikation, Kompetenz und
insbesondere den Sinn in der Tatigkeit zu erken-
nen.

Die Grundlage, um iiberhaupt zusammenarbei-
ten zu konnen, ist das Vertrauen. Ohne zu vertrau-
en sind wir nicht bereit, andere Teammitglieder zu
unterstiitzen oder um Unterstiitzung zu bitten. Es
entsteht kein Mehrwert der Zusammenarbeit.

Was mich immer wieder fasziniert, ist, dass das
Vertrauen unterschiedlich definiert wird und nicht
exakt messbar ist, aber dennoch einen direkten
Einfluss auf die Okonomie von Teams hat. Man
kann zeigen, dass Teams mit einer starken Vertrau-
enskultur schneller handeln kénnen, kosteneffizi-
enter sind und die Motivation wesentlich hoher ist.
Der berihmte deutsche Soziologe Niklas Luhmann
hat es mit der Formel auf den Punkt gebracht: Ver-
trauen reduziert Komplexitdt. Obwohl Vertrauen
schwer fassbar ist, kann jeder, wenn er nach be-
stimmten Prinzipien handelt, seine Teammitglie-
der inspirieren und zeigen, welche konstruktive
Energie sich entwickeln kann.

Wir kénnen nicht nicht Vertrauen, insbesondere,
wenn es darum geht, groBe Herausforderungen zu
meistern. Und genau das wusste auch Luhmann,
der sich schon sehr frith mit der Funktion des Ver-
trauens befasste. Er meinte, ohne Vertrauen wir-
den wir am Morgen nicht einmal aus dem Bett stei-
gen; geschweige denn auf dem weiten Meer gege

den Wind segeln.
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Wissen begeistert ) Fragen an Dominik Neidhart

Schon mal Zuschauer bei einem Kreisliga-Wettkampf (egal welcher Sportart) gewesen?
Oder gar Teilnehmer?

Ja als Zuschauer, und ich bin immer wieder erstaunt, zu sehen, dass die Eltern der Kinder am
Spielfeldrand oft mehr schreien und schwitzen als ihre Kinder auf dem Spielfeld.

Drei Pldtze in Deutschland, an denen Sie nicht vorbei kénnen, wenn Sie in der entspre-
chenden Stadt sind?

Meer und Strand, egal wo. In Berlin als kulturelle Inspiration die beiden Theater Schaubiihne
und das Berliner Ensemble. Und den Grunewald, um den Gedanken freien Lauf zu lassen. Ich
mag den sandigen Boden mit den Kiefern. Gerade im Oktober, wenn es etwas kihl und neblig
wird, geniesse ich dort die Spaziergange.

Drei Pldtze auf dieser Wellt, die Sie inspirieren?
Jerusalem, Leuchttliirme und als Seefahrer natlrlich das Kap der Guten Hoffnung.

An welchen wirklich guten, fast schon liberraschend intensiven Service erinnern Sie sich
noch heute?

Mir reicht Focus auf das Wesentliche gepaart mit Kompetenz und Authentizitéat. Alles kinstlich
und sinnlos Uberkandidelte ist nur unnétig anstrengend.

Welche Tat/Leistung eines Menschen oder Teams hat Sie in jiingster Zeit am meisten
beeindruckt?
Médcins sans frontiéres und die Bill Gates Foundation

Gibt es in unserer Zeit noch Helden und Idole?
Natirlich

Wie lange kénnen Sie einem anderen noch zuhéren, wenn sich in Ihnen Widerspruch
regt?
Hangt davon ab, wieviel Zeit fir das Gespréch bleibt.

Verlassen Sie sich auf Ihr Navi?
Das Navi zeigt immer nur einen Weg, um ans Ziel zu kommen. Ich versuche stehts auch meinen
inneren Kompass zu hoéren.

Wie viele Apps haben Sie auf Ihr Smartphone geladen?
Zuviele

Zum Friihstiick: Tee oder Kaffee?
Espresso

Zur Vorspeise: Suppe oder Salat?
Héngt davon ab in welchem Restaurant ich bin. Ich versuche mich immer von den lokalen Spe-
zialitdten inspirieren zu lassen.

Zum Trinken: Wasser mit oder ohne?
Mit Kohlensaure

Zum Entspannen: Wald oder Wellness?
Wald

Zum GenieBen: Sonnenaufgang oder Sonnenuntergang?
Sonnenaufgang



