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Essay

Entscheidend fur Leben oder Tod
Die durchdachte Menschenfiihrung des
Polarforschers Sir Ernest Shackleton
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SELBST LEISTUNGSSTARKE UNTERNEHMEN in
den 6konomisch gesiindesten Regionen der Welt bli-

cken derzeit mit Ungewissheit in die Zukunft. Organisa-
tionen verdndern sich in Zeiten der Krise oft dramatisch.
In Bereichen, die unbedeutend schienen, tun sich plotz-
lich wirtschaftliche Abgriinde auf. Fiihrungshierarchien
verflachen, das mittlere Management verliert an Macht.
Spezialisierung gilt zunehmend als Luxus.

Manchem Wirtschaftsfithrer mag das derzeitige 6ko-
nomische Umfeld so lebensfeindlich erscheinen, wie
dem Forscher Sir Ernest Shackleton einst der Siidpol.
Gerade sein Beispiel lehrt aber auch, wie man mit star-
ken Teams Gefahren begegnen kann, ohne darin umzu-
kommen. Shackleton war 1914 mit seinem Schiff
,,Endurance® zu einer spektakuldren Expedition aufge-
brochen. Als Erster wollte er den antarktischen Konti-
nent auf dem Landweg durchqueren. Nur noch eine Ta-
gesreise von der Kiiste entfernt, wurde die ,,Endurance*
jedoch vom Packeis eingeschlossen.

Was folgte, war eine Kette immer bedrohlicherer Ka-
tastrophen. Die ,,Endurance” driftete zehn Monate lang
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mit den Eismassen, die sie gefangen hielten. Dann sah
sich Shackletons 27-kopfige Mannschaft — Seeleute,
Wissenschaftler und andere Fachleute mit sehr unter-
schiedlicher Seeerfahrung — gezwungen, das Schiff zu
verlassen und auf schwankenden Eisschollen ein Lager
einzurichten. Kurz darauf mussten die Méanner erschiit-
tert mit ansehen, wie die ,,Endurance im Meer versank.
Als vier Monate spéter das Eis unter ihren Fiilen zu bre-
chen begann, stiegen die Expeditionsteilnehmer in drei
Rettungsboote. Sie iiberlebten eine schreckliche einwo-
chige Fahrt durch das Packeis und landeten schlielich
an den Ufern einer kleinen Insel, auf der die Mannschaft
unter den umgedrehten Rettungsbooten Zuflucht neh-
men musste. SchlieBlich segelte eine sechskopfige
Gruppe 1300 Kilometer iiber das sturmgepeitschte Meer,
um besiedeltes Ufer zu erreichen und eine Rettungsakti-
on organisieren zu koénnen. Am Ende iiberlebten alle
Teilnehmer die Expedition — und das in erstaunlich guter
geistiger und korperlicher Verfassung.

Personlichkeit im Fokus

Das war Shackletons Verdienst. Unter normalen Um-
standen besal} er gute, in Krisensituationen aber brillan-
te Fiihrungsqualititen. Entscheidend fiir seine erfolgrei-
che Menschenfiihrung war die Féhigkeit, funktionieren-
de Teams zusammenzustellen. Bereits an Bord der
,Endurance* auf der Fahrt ins ewige Eis und in Vorbe-
reitung auf die eigentliche Expedition bildete Shackle-
ton Gruppen, um Ordnung, Disziplin und Kameradschaft
zu etablieren. Bei langerfristigen Aufgaben setzte er auf
Teams von Freunden, die sich selbst zusammentaten
und die er bei Bedarf durch Méanner mit dhnlichem Na-
turell ergénzte. Tégliche Routinearbeiten wurden nach
dem Rotationsverfahren erledigt. Dabei mischte Shack-
leton die Mannschaften nach dem Zufallsprinzip anhand
einer alphabetischen Liste stindig neu.

Durch dieses System beherrschte bald jedes Expedi-
tionsmitglied sdmtliche Aufgaben auf dem Schiff. In
kiirzester Zeit funktionierten alle Abldufe reibungslos.
Jeder half mit, und nach getaner Arbeit wurde Wert auf
Geselligkeit gelegt. Dadurch entwickelte sich ein star-
kes Zusammengehorigkeitsgefithl unter den Ménnern,
gepaart mit einem ausgepragten Vertrauen in die Fahig-
keiten des Expeditionsleiters.

Als die Mannschaft von der ,,Endurance® auf das
Eis umsiedeln musste, kam es mehr denn je darauf an,
die Moral aufrechtzuerhalten. Shackleton wusste, wie

wichtig es war, Widerstinde zu entkrdften und auf-
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keimender Mutlosigkeit zu begegnen. Bei der Zutei-
lung der finf Zelte, die den Ménnern als Unterkunft
dienen sollten, entschied er deshalb nach Personlich-
keit und Temperament der Einzelnen. Er sorgte in je-
dem Zelt fiir eine ausgewogene Mischung von Skepti-
kern und Optimisten. Selbst bezog Shackleton das
kleinste Zelt und behielt drei Personen an seiner Seite:
den widerspenstigen Fotografen, der dazu neigte, ihm
die Fithrung streitig zu machen, das aufmiipfigste unter
den Crewmitgliedern sowie den zaghaftesten der Mén-
ner. Uber zehn lange Monate lang schaffte er es auf
diese Weise, Hoffnungslosigkeit und Schwarzmalerei
in Schach zu halten.

An Bord der Rettungsboote schlieBlich konnte die
Zusammensetzung der drei Mannschaften iiber Leben
oder Tod entscheiden. Shackleton musste sicherstellen,
dass jedes Team in der Lage war, notfalls allein zurecht-
zukommen. Gleichzeitig brauchte er aber die Gewiss-
heit, dass jede Gruppe sich fiir das Uberleben der ande-
ren einsetzen wiirde. Er sorgte in allen Booten fiir eine
optimale Mischung von Erfahrung, Fihigkeiten und
Charaktereigenschaften Zugleich beachtete er die
bereits an Bord der ,,Endurance” giiltige dienstliche
Rangordnung. Jede Crew verfiigte dementsprechend
uber einen starken Anfiihrer, einen exzellenten Navi-
gator und jemanden, der die medizinische Versorgung
gewihrleisten konnte. Shackleton behielt wiederum die
schwichsten Glieder der Kette — die Mutlosen und die
Aufriihrer — an seiner Seite. Alle erreichten das rettende
Ufer — halb erfroren und hungrig, aber lebend.

SchlieBlich wihlte Shackleton fiinf Begleiter fiir den
heroischen Versuch aus, bei einer entlegenen Wal-
fangstation Hilfe zu suchen. Dafiir nahm er den besten
Navigator mit. Fiir die gute Stimmung wihlte er einen
von den Spaflvogeln aus. SchlieSlich nahm er noch jene
beiden Expeditionsteilnehmer mit, die Shackletons Fiih-
rung des Ofteren in Frage gestellt hatten, und jenen
Mann, der am meisten darauf drangte, mitzukommen.
Diesem Team gelang es tatséchlich, die Inselgruppe
Stidgeorgien im Siidatlantik zu erreichen und die Ret-
tung der Zuriickgelassenen zu organisieren. Shackletons
durchdachte Menschenfiihrung ebnete damit letztendlich
den Ausweg aus der Katastrophe. Seine Erfolgsformel:

Optimismus und Teamwork.

Stephanie Capparell ist Autorin von ,Shackletons Fiihrungs-
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konnen* (Viking/Eichborn). Die Wirtschaftsjournalistin und
Filmemacherin lebt in New York City.
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