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LEADERSHIP
PERSONALFUHRUNG AUF YACHTEN

DAS PERSONALMA GEMENT AUF UND FUR YACHTEN KONZENTRIERT SICH IM
WESENTLICHEN AUF DIE SUCHE UND DIE HEUER DER RICHTIGEN CREW. WEITERE GESICHTS-
PU. : SIND DIE G ALTUNG DER ARBEITS- UND SOZIALRECHTLICHEN BEZIEHUNGEN NACH
INTERNATIONALEN REGELN SOWIE VON VERSICHERUNGSFRAGEN - TAGESGESCHA UCH IN
UNSERER RECHTLICHEN BETREUUNG RUND UM YACHTEN. UBER DIESE EHER VERWALTUNGS-
TECHNISCHEN THEMEN HINAUS, SPIELT DIE MENSCHENF RUNG UND ORGANISATION IN
UNTERNEHMEN JEDOCH GEGENUBER I ERFAHRUNGEN AUF YACHTEN EI WEIT GROSSERE
ROLLE. LEADERSHIP IST DAS SCHLAGWORT, DAS DER HARVARD-PROFESSOR JOHN P. KOTTER

ERSTMALS 1¢ o IN EINEM SEINER BUCHER GENAUER DEFINIERTE.

i
| W

I i

Fa: Michal Parsschoss kiuns pl s

MEER&RECHT RECHTSKOLUMME

Wirtlich iibersetzt heiff Leadership ,Fithrung®, womit
Kotter zwischen Managern und . wahren® Fithrern, also
Leadern, unterscheiden wollte. Grund: Kotter sah den Ma-
nager cher als Verwalter und Controller, den Leader aber
cher als Orientierungsgeber und Zukunftsgestalter. Heute
ist ,Leadership” ein viclbeachtetes und in der Praxis von
Unternchmen und Organisationen selbstverstindliches
Thema, auch wenn sicher nicht iiberall gutes Leadership

verstanden und praktiziert wird.

Inmitten der Praxis rund um grofie Yachten erlebe ich aber im-
mer wieder, dass Leadership kein wirklich aktiv adressiertes
Thema ist. Yachten sind ein ganz eigener Sozialraum mit eige-
nen Spiclregeln - zumindest vordergriindig. Yacht-Crews wer-
den haufig fiir cine rein saisonale Zusammenarbeit rekrutiert.
Dabei wird scheinbar vorausgesetzt, dass Crews funktionicren
und es in ihrer Genetik licgt, sich zu dieser hohen Funktions-
fahigkeit und reibungslosen Dicnstharkeit kurzfristigst zusam-
menzufinden und zusammenzuranfen.

Je nach Aufgaben und Hierarchien gibt es eine Fiille von
Schnittstellen, nicht nur intern, sondern vor allem nach aufien.
Allen voran ,seine Heiligheit*, der Eigner, dessen Wiinsche
Hofregeln gleichgesetzt sind, und dessen Anwesenheit an Bord
hischste Prisenz und Alarmbereitschaft ausldst. Dies gilt dhn-
lich fiir seine Angehfrigen und Giste. Dariiber hinaus befindet
sich die Crew in einer Fiille von weiteren Bezichungen, allen

voran entsprechende Eigentums- und Betrichsgesellschaften

der Yacht, iiber die das schwimmende Asset gemanagt und ge-
steuert wird. Daneben gibt es méglicherweise Family Offices
und cine Fiille von Dienstleistern rund um die Yach, die fiir
die regelmafiige Wartung, die Betriebsfahigkeit und eine opti-

male Ausstattung Sorge tragen.

Meben dieser besonderen Crew-Eigner-Hicrarchie zeichnet
sich die Crew selbst nicht gerade als demokratische Welt aus, in
der Ziele und Mafinahmen lange besprochen werden. Schiffs-
crews unterliegen cher einer militirischen Hackordnung, in
welchen Anweisungen von oben nach unten Folge zu leisten
sind, was vor allem in Risikosituationen angebracht erscheint.
Liegt es vielleicht an dieser besonderen Kultur, dass Leader-
ship, wie man es aus Unternchmen kennt, dort weniger cine

Rolle zu spiclen scheint?

Interessanterweise ist jedoch iiber Fithrung schon vor tausen-
den von Jahren geschricben worden - und dies gerade im mili-
tirischen Kontext. Es kiinnte daher durchaus sein, dass gerade
in diesemn Umfeld spannende Lektionen zu erkennen und zu
lernen sind, die an Bord einer Yacht durchaus eine Rolle spielen
und hohen Nutzen bringen kimnen. Vor kurzem haben Jocko
Willink und Leif Babin, zwei Ex-Offiziere der US-Navy-Seals,
ciner Spezialeinheit des US-amerikanischen Militirs, mit ,The
Dichotomy of Leadership” ein Buch verdffentlicht, in dem sie
versuchen, genau diese Briicke zu schlagen. Ich michie cini-
ge Gedanken daraus aufgreifen und sie einmal in die Welr der
Yachten dibersetzen.

1 DIE VERSCHIEDEN-
o ARTIGKEIT UND
EINZIGARTIGKEIT VON
MENSCHEN WICHTIG
NEHMEN UND DIE
MISSION ERFULLEN

Das Problem, das ich schon Gfter er-
lebt habe, ist nicht nur, dass cin Crew-
mitglied nicht zu passen scheint oder
die von ihm erwartete Performance
trotz aller Unterstiitzung nicht lic-
fert, oder dass es unter der Crew
Konflikte gibt. Das Problem, dass hier
viclmehr gemeint ist, ist die oft schwie-
rige Schnittstelle zwischen der Crew,
allen voran dem Kapitiin, und dem Eig-

ner bzw. der Eigner-Familie und ihren
Gisten. Wir haben in mehreren Fillen
schon innerhalb einer Saison durch-
aus gute und passende Crew-Mitglie-
der auswechseln miissen, weil sie auf
dieser Ebene cinfach keine Akzeptanz
gefunden haben. Wenn dann innerhalb
ciner Saison tatsichlich fiinfmal ein
Chef ausgetauscht werden muss, gile
cs ernsthaft zu fragen, ob dies am Chef
oder chen an den Begiinstigten sciner

Dienstleistung und Kunst liegt.

Wir als Yachtmanager auf der cinen Seite
und der Kapitin als oberste Fiihrungs-
kraft an Bord einer Yacht auf der ande-
ren Seite milssen in solchen Fallen auch
cin Stiick - und gerade im militirischen

Sinne - beachten, dass uns cine Crew auf
einer Yachr, oft lange Zeit fernab von der
Heimat, anvertraut ist. Wir milssen sie
wichtig nchmen, und gleichzeitig auch
um ihr Wohl - im militirischen Sinne
ihr Leben, im zivilen ihr Wohlfithlen -
besargt sein, wenn 5 50 exponiert ,aufs
Spiel gesetzt wird®, um erfolgreich die
Yacht zu fiihren. Es gehr also gerade nicht
mur um das Wohl des Eigners und der
Giste, sondern ehen auch um das fiberge-
ordnete Ziel, ihnen Fiirsorge und Zuwen-
dung zuteil werden zu lassen, damit sic so
ihre Aufgaben gut erledigen kinnen. Be-
kommt cin Kapitin dieses Spannungsfeld
nicht in den Griff und dient nur dem Eig-
ner, verliert er am Ende beide, vor allem
aber dic Mannschaft.



ALLES KONTROLLIE-
¢ REN, ABER ANDERE
ERMACHTIGEN

Einc gute Balance zwischen Extreme
Ownership - extremem Verantwor-
tungsbewusstsein - und Empower-
ment - Ermiichtigung - bildet eine
weitere Basis effektiver Fiithrung auch
an Bord ciner Yacht. Der Kapitan hat
die letzte Verantwortung fir die Per-
formance, dennoch ist nicht alles seine
Aufgabe und nicht alle Entscheidun-
gen liegen bei ihm. Es gehr vielmehr
um Verantwortung, nicht um jede Ent-
scheidung, denn das fiihrt unweigerlich
zu Mikromanagement. Crewmitglieder
miissen dic Maglichkeit erhalten, Ver-
antwortung zu iibernehmen, echte Ver-
antwortung, jedoch mit Rickgriffsmiég-
lichkeiten und Kontrolle.

MILITARISCH
e HEISST
ENTSCHLOSSEN, NICHT
HERRISCH

Fiihrungskriifte sollten weder nach-
sichtig noch ilbermiéchtig sein. Die
Macht des ,Warum®, der kontextoricn-
ticrten Flihrung, wie sic heute z.B. bei
innovativ gefithrten Unternehmen wie
Netflix cine grofie Rolle spielen, sind
anch hier angebracht. Auch ein Kapitin
hat trotz der zugewicsenen Rolle und
Macht nur cine begrenzte Kraft, die er
nicht fiir unwichtige Dinge aufwenden
sollte. Er sallte dieses Filhrungskapital
dort cinscrzen, wo es wirklich mit aller
Intensitit gebraucht wird. Dann hiren
ihm die Leute auch zu, weil ihnen be-
wausst ist, dass ihre volle Aufmerksam-
keit und Nachfolge wichtig sind. In ei-
ner solchen Hierarchie hat Fithrung in
erster Linie die Funktion, sich selbst zu
beschrinken. Sie muss dem Reflex wi-
derstehen, in die Freiheit der anderen
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cinzugreifen und sich stattdessen darauf
konzentrieren, zentrale Ziel-Vorgaben
herunterzubrechen und immer wieder

Zu vermitteln.

HARTE
T'e VERBESSERUNGS-
FUHRUNG MIT VERSTAND

Ein guter Kapitan muss ein starker und
konsequenter Trainer seiner Mann-
schaft sein. Tiglich. Hierbei ist Training
weniger im sportlichen Sinne gemeint,
sondern als Synonym zur Schuling. Die-
se darf aber keine passive Konstruktion
sein. Der Kapitin schult nicht seine Crew,
sondern diese trainiert und strengt sich
dabei an und lernt dabei etwas iiber die
cigene Wirksambkeit, dber die Wirksam-
keit des Teams. Wachstum gehr nicht in
der Komfortzone. Realistisch heifit auch,
dass das Training cben in unbequeme Si-
tuationen fiihrt, in denen die Leute nicht
immer wissen, was zu tun ist. Dies ist ge-
rade auf ciner Yacht notwendig.

Interessanterweise kann und darf Fith-
rung hierbei durchaus aggressiv sein.
Dies heifit aber nicht riicksichtslos, son-
dern aggressivim Sinne des lateinischen
Wortes aggressiv: sich zubewegen auf
[etwfjdn]. ,Default aggressive” meint
also, dass ich mich auf das Problem zu-
bewegen, nicht cinfach stehen bleiben
oder weglaufen soll. Eine Fithrungskraft
sollte also einem Problem gegeniiber ag-
gressiv sein und es zu beseitigen suchen,

nicht einer Person gegeniiber.

DISZIPLINIERT,
¢ NICHT UNFLEXIBEL

Discipline equals freedom. Unge-
withnlich klingend - aber wahr! An
Bord einer Yacht bendtigt es Disziplin,
grundsiitzliche Schritte perfekt zu erler-
nen und alle Frozeduren und Techniken

und Prinzipien intuitiv zu beherrschen.
Nur dadurch kann ein Crewmitglied aus
einem heuristischen Reservoir schépfen
und flexibel so reagieren und agieren,
wie es die Situation erfordert.

Militarisch anmutende Disziplin und Re-
gelorientierung gibt es fibrigens selbst in
der Software-Welt: Serum beispiclsweise
ist cin Rahmen, der hohe Disziplin ein-
fordert, mit ganz strikten Regeln. Doch
genau dicse Regeln und diese Disziplin
sind es, die dem Team grofie Freiheit
in der inhaltlichen Gestaltung geben,
weil sie sich eben nicht mehr iiberlegen
miissen, in welchem Takt und auf welche
Weise geliefert wird.

MENSCHEN ZUR

o RECHENSCHAFT
ZIEHEN, ABER NICHT

IHRE HANDE HALTEN.

Accountability, also von Menschen
Rechenschaft verlangen, ist das ein-
fachste, das cine Fiithrungskraft tun
kann, aber es ist auch schr begrenzt
in seiner langfristigen Wirkung, weil
damit immer mehr Zeit mit Kontrolle
statt mit echter Fiihrung zugebracht
wird. Vor allem funktioniert das Ein-
fordern won Rechenschaft nur, wenn
das Warum und die Konsequenz daraus
hinreichend klar sind. Paradoxerwei-
se brauche ich dann weniger Rechen-
schaftspflicht. Grund: wenn der Crew
und auch jedem Einzelnen klar ist, wel-
che Ziele gemecinsam erreicht werden
sollen, woran konkret die Performance
gemessen wird, und jeder cinzelne sei-
nen Beitrag zum Ganzen versteht, dann
wird das Team die Pflicht selbst iiber-
nehmen. Details sind also nur im Kon-
text des grofien Ganzen wichtig. Auch
hier gilt, wic bereits oben ausgefiihr:
In einer solchen Hierarchic hat Fith-
rung in erster Linie die Funktion, sich
selbst zu beschriinken.

Fotoc Reinhard® imaon
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ANFUHRER UND
¢ MITSTREITER

Wie schr sollte das Team die Fiihrungs-
kraft als Fiuhrungskraft schen, und wie
schr als Mitstreiter? Ich glaube, dass es
fiir einen Kapitin extrem wichtig ist, sei-
ner Mannschaft zo demonstrieren, dass er
auch deren Mitstreiter ist und nicht nur
der alleinige Entscheider und Befehlsge-
ber. Kapitine, die als alleinige Entscheider
und Befehlsgeber auftreten, entwithnen ihr
Team cigene Entscheidungen zu treffen. Ein
guter Kapitin trainiert seine Teammitglieder
auch darsuf, in bestimmten Situationen und
fiir bestimmee Aufgaben Anfithrer zu sein
und sein zu kinnen.

Auch in Organisationen mit definierter Hierar-
chie braucht es fluide Fiihrung, um zum Ziel zu
kommen, weil die Teammitglieder eben in be-
stimmten Situationen die beste Idee oder die
beste Vorgehensweise haben, und diese dann

ganz natiirlich auch fithren sollten.

Eine gute Yacht-Fiihrungskraft ist damit auch
auf cine gewisse Art bescheiden, ohne jedoch
passiv zu scin. Kapitin wird regelmiifiig nur
jemand, dem in der Schiffs- und Crewfiih-
rung eine gewisse Leistungsfahigheit zuge-
traut werden kann. Gerade deshalb muss er
sich nicht ob seine hicrarchischen Positionen
unniitig profilieren, sondern l&sst auch seine
Crew brillieren und bestitigen, gerade gegen-
iiber Eigner-Familie und Gasten.

Egal ob Kapitin, Chef oder Deckhand, jeder
entscheidet in seinem dirckten Veramrwor-
tungshereich selbst und handelt frei im Sin-
ne des grofien Ganzen. In komplexen und
riskanten Situationen entsteht so kollek-
tive Intelligenz®, weil jedes Individuum im
jeweiligen Bereich in der Regel bessere Ent-
scheidungsgrundlagen besitzt. Und: Die Ent-
scheidung geht dann jedem Eigner- oder Char-
tergast-Wunsch vor, wenn sie der Mission an
Bord und der Sicherheit aller besser dient.

DER AUTOR

Prof. Dr. Christoph Ph. SchlieBmann ist Fachanwalt
fir internationales Wirtschaftsrecht in Frankfurt am
Main und berat seit iber 20 Jahren Unternehmen bei
ihrer internationalen Geschéftsentwicklung an der
Schnittstelle von Wirtschaft, Recht& Steuern. Selbst
Skipper seit 1996 und vorwiegend auf Motoryachten
im Mittelmeer unterwegs, libertriigt er sein Wissen
und seine Erfahrung auf die Yachtbranche. Er gilt als
einer der filhrenden Yachtrechts-Anwilte und begleitet
vor allem Eigner, Hersteller und Vercharterer groBer
Yachten mit einem Full-Service-Programm weltweit.

Christoph SchlieBmann schreibt seit 2012 fir internatio-
nale Yachtmagazine und ibernahm Anfang 2018 exkiu-
siv fiir MEEREYACHTEN die Rechts-Kolumne ,Yacht-
recht International®. Bisher an dieser Stelle erschienen:
-Hexenwerk” Yacht-Umsatzsteuer in MY2-2018,  Rechts-
fragen rund um Refits von modernen und historischen
Yachten® in MY3-2018, _Pladoyer fiir professionelle
Vertragsgestaltungen” in MY4-2018, _Brexit — Was nun?”
(Teil 1) in MY 1-2019, Teil 2 erschien in MY 2-2019, _Malta
New Lease/CPS-Croatia-Charter-Modell* in MY3-2015,
-Quo vadis Kroatien — rechtliche Wiirdigung der aktuel-
len Situation® in MY4-2019, _Die Yachtbranche radikal
neu denkan - Gadanken 2u Corana® in MY 3/4-2020.
Zudem organisiert SchlieBmann das ,Yachticum Lech®,
ein Treffen fiir GroByacht-Besitzer in privatem Rahmen,
bei dem Yacht ite Th rtert werden.

der-yacht-anwalt.de, superyachtforum.eu
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Eine solche kollektive Intelligenz aufzu-
bauen verlangt viel, nicht nur entspre-
chende Fihrungskompetenz, sondern
vor allem auch die Verantwortung des
Kapitins fiir das freic Handeln der in
der Hierarchie nachgeordneten Berei-
che und Individuen. Das heifit in letzter
Konsequenz auch, dass er im Zweifel fir
Misserfolge zur Verantwortung gezogen
werden kann, die auf Entscheidungen
anderer beruhen. Dies erfordert einen
hohen Vertrauensvorschuss sowie nach-
geordnete Bereiche mit jenen Ressour-
cen zu versorgen, dic diese bendtigen,
um ihre Aufgaben erfiillen zu kiinnen.

KEIN KADAVER-
¢« GEHORSAM

Ein Kapitin und eine Fihrungsmann-
schaft miissen bedingungslos fiir ihre
Mission, vor allem fiir die Sicherheit
des Schiffes und das Wohl aller an
Bord, Sorge tragen. Wir haben cinige
Fille in den letzten Jahren erlebt, wo
falsch verstandene Kadaver gegeniiber
Eignern oder Chartergisten zu Risiken
oder gar zu Havarien gefithre haben. De-
ren Wiinsche und Vorstellungen haben
sich immer der obersten Sicherheit an

Bord unterzuordnen.

oHerr, dazu hat Sie der Kiinig zum
Stabsoffizier gemacht, dass Sie wissen
miissen, wann Sie nicht zu gehorchen
haben® Dicse beriihmte Aufierung des
Generals Friedrich Karl won Preufien
1860 steht sinnbildlich fiir die Fehlan-
nzhme, wonach Menschen im preufii-
schen Militir bedingungslos zu gehor-
chen hatten. Erstaunlicherweise gab es
keine absolute Unterordnung. Gerade in
dicsem Umfeld wurde seit dem frithen
19. Jahrhundert ein weltweit einzigar-
tiges Fiihrungs- und Organisationsver-
standnis entwickelt, das den Menschen,
cgal wo in der Hierarchie sie standen, ein
vergleichsweise hohes Maf an Entschei-

a8
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dungs- und Handlungsfreiheit zugebil-
ligt und abverlangt wurde. Die Fiihrung
muss dabei sicherstellen, dass allen das
iibergeordnete Ziel der Organisations-
cinheit, das _grofic Ganze® bekannt ist.

Unter Beachtung einiger unverzicht-
barer Rahmenbedingungen wird von
jedem Einzelnen erwartet, dass er alles
in seiner Macht Stehende tut, um das
iibergeordnete Ziel zu errcichen. Dies
kann und muss bedeuten, cinen Befehl
zu missachten, wenn dem eine tiefere
Einsicht zugrunde liegt und dem hi-
heren Zweck dient. Dieses Grundver-

stiindnis von Fithrung und Organisati-

on ist nicht nur erstaunlich zeitgemaf
und ,menschemwiirdig®, sondern bildet
auch die Basis fiir die Effektivitit einer
Organisation.

Die oft extreme (situative) Komplexitit
und Dynamik auf ciner Yacht kann man
nicht mit strikter Hierarchie begegnen,
sondern - im Gegenteil - nur mir Selbst-
organisation und kollektiver Intelligenz
der Crew. Loslassen, statt den Griff fest
und fester zu zichen. Dennoch bleibt das
Positive einer Hierarchie erhalten, denn
sie bleibt  strategisch* steuerbar, es gibt
klare Zustdndigkeiten und Verantwor-

tungshereiche.

WIE KANN MAN DAS CREW-
MANAGEMENT INNOVATIV
UNTERSTUTZEN?

‘Wir sind aktuell dabei, ein praktisches Tool der Potential-
analyse innovativ auf die Yacht-Crew-Welt zu iibertragen:
SYCPO - YachtCrewPotentialO ptimization®. YCPO ist eine
Verkniipfung der konsequenten Nutzung der Erkenntnisse
der modernen Arbeitspsychologie mit dem Fihrungsleit-
bild der Harvard Business School fiir cine effiziente und
hocheffektive Personalentwicklung.

Das bedeutet, kurz gesagt: In jedem Mitarbeiter schlummern
bekannte und latente Potentiale. Doch die Praxis zeigt, dass
viele dieser Potentiale nie aufgedeckt oder sogar durch Un-
kenntnis oder falsche Fithrung verschiittet werden. Mit YCPO
werden vorhandene und fehlende Potentiale aufgedeckt und
zielgerichter aufgebaut oder nachgebildet, jedoch mur dort,
wo s notwendig ist. Als Potentialmessverfahren deckt YCPO
nicht nur die natiirlich vorhandenen Fihigkeiten auf, sondern
ist gleichzeitig Entwicklungsverfahren fiir Fithrungskrifre,
Teams und Mitarbeiter an Bord.
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Zum Vergleich: in einem Flugsimulator wird cin Pilot mit ei-
ner Fiille von Situationen konfrontiert, die er bewiltigen muss.
Wie er diese bewiiltigt, fiihre zu ciner Bewertung seiner Fa-
higkeiten und Potentiale mit Hinweisen zur Verbesserung und
zum weiteren Training. YCPO funktioniert Shnlich, nur mit 8i-
tuationen aus der Arbeitswelt allgemein bzw. aus dem Bordle-
ben - man benitigt dazu lediglich einen FC oder ein Notebook
sowie einen Zugang per TAN-Verfahren.

Bei YCPO muss der Kandidat bestimmte vorgegebene Situatio-
nen und Fragen bewiltigen, Entscheidungen und Einschitzun-
gen treffen, werten und beurteilen. Diese Situationen wurden auf
Basis von Harvard-Fithrungswissen und der Max Planck-Psy-
chologie entwickelt. Die Auswertung liuft Giber ein intelligentes
Benchmark von fiber Jahre aufgebauten Erkenninissen bei ver-
gleichbaren Personalaufgabenprofilen. Fir die Fihrungskrifte
analysicren wir dic Leaderqualititen und Potentiale und geben
Hinweise fiir die Verbesserung und weitere Entwicklung.

Anwendungsheispiele sind neben der Bewertung von aktu-
ellen Situstionen und eciner Analyse des Potenzials die Un-
terstiitzung und Entwicklungsempfehlungen, der Einsatz in
Management-Entwicklungsprogrammen, in Assessments und
Auswahlverfahren, im Rahmen der Management-Team-Ent-
wicklung sowic im individucllen Coeching und Training.

Dabei werden 17 Erfolgsfaktoren im Bereich der sozialen Kom-
petenz und 25 Erfolgsfaktoren im Bereich Management und
Fiihrung gemessen. Optional kinnen parallel dazu weitere
Leistungsparametern und KPls erstellt werden, ein Benchmar-
king mit den Besten in dieser Position sowie ausfishrliche Be-
richte: Persénliche Auswertung fisr den Teilnchmer, Zertifikat
der Stirken und Coaching- und Entwicklungsplan (dient dann
als Grundlage fiir individuelle Feedback- und Entwicklungs-
gesprache). Aufierdem miglich sind individuelle Aktions- und
Entwicklungsplane (mafigeschneiderte Entwicklungsprogram-
me, Seminare, individuale Entwicklung, Coaching). a

der-yacht-anwalt.de, superyachtfarum.eu
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