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Die Kunst des
Flankenschlagens

Starke zeigen und Schwache nicht verbergen.
Gerade in Fuhrungspositionen braucht es beide
Eigenschaften fur den Erfolg. Davon ist die ']530 MI/\K

Gasterunde Uberzeugt. CSS_
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Wfar als Trainer oder Fuhrunﬂgskraft Erfolgeﬂ feiern will, bréucht zahl- Luwm
reiche Talente und Wesenszuge. Dazu gehdrt auch, aus Niederlagen Tm0,wt,

und Tiefschlagen frische Kraft zu gewinnen und neue Ideen entwi-
ckeln zu kénnen. Lesen Sie das Gesprach mit diesen Personen:

ANDY SCHMID (40) ist der bekannteste ehemalige Schweizer Hand-
ballprofispieler. Finf Mal wurde er zum besten Spieler der deut-
schen Bundesliga gewahlt. Im Februar 2024 gab er sein Karriere-
ende bekannt und wurde Trainer der Schweizer Manner-Hand-
ball-Nationalmannschaft.
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. RUEDI ZAHNER
Erfolgsforscher und
Mentor Leadership

KEWIN ASAL
CSS-Generalagent Ziirich
Nord, Ost & Schaffhausen

RUEDI ZAHNER (67) ist ein ehemaliger Fussballprofi
und Trainer. Er hat als Erfolgsforscher die weltbes-
ten Leader im Sport studiert. Aus diesem prakti-
schen Wissen hat er fur alle, die sich vom Erfolgs-
modell Sport inspirieren lassen wollen, ein revolu-
tionares Leadershipkonzept entwickelt. Um ein
Team zu formen, das zusammenhalt und gewinnt.

FLORENCE VON GUNTEN (33) absolvierte wah-
rend ihrer Tatigkeit als Pflegefachfrau in der
Psychiatrie ein Psychologiestudium. 2022 grun-
dete sie das Unternehmen YLAH. lhre zertifi-
zierte Plattformlésung ermdglicht Therapeutin-
nen und Therapeuten, ihren Patientinnen und
Patienten Ubungen, Fragebogen und Journale
zuzuweisen.

KEWIN ASAL (36) war ursprunglich im Hotelbe-
reich als Chef de Réception tatig, wo er sich ein
hohes Dienstleistungsbewusstsein aneignete. Seit
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‘" # BEATRICE MULLER
™ _Gesprachsleiterin

2007 ist er bei der CSS in unterschiedlichen Funk-
tionen tatig; zuerst als Kundenberater und spater
als Agenturleiter. Seit zwolf Jahren ist er General-
agent Zurich Nord, Ost & Schaffhausen.

FREDERIC DUBAS (75) war aktiv daran beteiligt,
im Wallis alle Rettungsorganisationen zusam-
menzubringen und eine Notrufzentrale 144 zu
schaffen. Er ist der GrlUnder der Kantonalen
Walliser Rettungsorganisation (KWRO). Als Arzt
war er zudem in zahlreichen Hilfsprojekten im
Ausland unterwegs und war Co-Grunder der
Schweizer Branche der «Oromo Self Reliance
Association» (OSRA).

BEATRICE MULLER (63) fuhrt das Gesprach mit
unseren Gasten. Als Ex-Tagesschau-Moderatorin
bekannt, schreibt sie heute unter anderem Sach-
blUcher und arbeitet als selbststandige Kom-
munikationstrainerin.
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Erfolgsforscher und Mentor Leadership
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«Wir alle jagen — egal,
ob im Beruf oder im
Sport — dem Sieg nach.»

BEATRICE MULLER: Als ehemals bester Handbal-
ler der Schweiz und nun als Trainer der Hand-
ball-Nationalmannschaft hat der Slogan «Zusam-
men stark sein» sicher eine besondere Bedeutung.
Wie haben Sie den Wechsel vom Spieler- ins
Trainerlager erlebt, Andy Schmid?

ANDY SCHMID: Turbulent. Vor allem auch, weil
mich der Verband angefragt hat, die National-
mannschaft friher zu Ubernehmen als geplant.
Da ich noch keine Erfahrung als Trainer hatte,
war es ein Sprung ins kalte Wasser. Es war und ist
ein Learning by Doing. Als Regisseur auf dem
Platz war ich bereits als Spieler in einer Fuh-
rungsposition — diese hat sich nun insofern ge-
wandelt, als ich nicht auf dem Platz, sondern an
der Seitenlinie stehe. Hier gebe ich die Anwei-
sungen, um gemeinsam stark zu sein, und ver-
suche — wie bereits als Spieler —, die Zugel in der
Hand zu haben. Die grésste Veranderung ist si-
cher, dass ich mich als Spieler im Training dann
und wann durchmogeln konnte. Als Trainer
muss ich nun schauen, dass sich keiner meiner
Jungs irgendwelche Freiheiten herausnimmt.

BEATRICE MULLER: Als Grunderin der Gesund-
heitsplattform YLAH mussen auch Sie, Florence

Ruedi Zahner,
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von Gunten, die Zugel in der Hand halten. Die
|dee von YLAH fasziniert mich. Worauf lasst man
sich ein, wenn man auf lhrer Plattform ist, und
wie kam es denn zur Firmengrundung?

Mit Uberzeugung gegen
Widerstande

FLORENCE VON GUNTEN: Damit eine Therapie
funktioniert, muss man sich darauf «ylah», sich
darauf einlassen. Das habe ich meinen Patien-
tinnen und Patienten immer ans Herz gelegt. Im
Studium habe ich gelernt, dass eine kombinierte
Therapie — Praxissitzungen gekoppelt mit Online-
Komponenten — bessere Erfolge verspricht. Al-
lerdings gab es in der Praxis kein entsprechen-
des Angebot. Das hat mich motiviert, das Start-
up YLAH zu grinden. Ich fand sehr schnell fa-
hige Leute, die von der Idee ebenfalls Uberzeugt
waren, und heute sind wir als Team gemeinsam
stark. Unsere Plattform bildet ein wertvolles Bin-
deglied zwischen den therapeutischen Fachper-
sonen und ihren Patientinnen und Patienten.

BEATRICE MULLER: Auch Sie, Frédéric Dubas, ha-
ben Pionierarbeit geleistet. Dank lhnen gibt es
heute im Wallis eine zentrale Rettungsorganisa-
tion. Die Einsicht, dass man zusammen starker
ist, hat offenbar grosse Uberzeugungsarbeit er-
fordert.

FREDERIC DUBAS: Mich schaudert heute noch,
wenn ich daran denke, wie das fruher war. Fur
eine Rettung zog der Dorfpolizist den weissen
Kittel an und fuhr mit der Ambulanz zum Un-
fallort. Und nachher hat man in der Zeitung ge-
lesen, dass der Patient wahrend des Transports
gestorben sei. Ich war damals in der Rettungs-
arztegruppe GRIMM aktiv und setzte mich fur
eine professionelle Rettungsorganisation ein.
Allerdings waren die Widerstande anfanglich
enorm, denn das Gesundheitsdepartement, die
Kantonspolizei und die Arztegesellschaft woll-
ten die Rettungszentrale bei der Kantonspolizei
installieren. Ich war praktisch ein Einzelkampfer.
Erst, als ich alle kantonalen Rettungsorganisati-
onen (Fluggesellschaften, Ambulanzen, GRIMM,
Samariter usw.) an den Tisch brachte, war der
Druck gross genug, und die Kantonale Walliser
Rettungsorganisation (KWRO) wurde gegrundet.

BEATRICE MULLER: Frédéric Dubas hat das Walliser
Rettungswesen revolutioniert. Ahnliches schwebt
lhnen, Ruedi Zahner, mit dem Sport vor.



«lch fand sehr schnell fahige
Leute, die von der Idee ebenfalls
uberzeugt waren, und heute sind
wir als Team gemeinsam stark.»

Florence von Gunten,
Psychologin und Griinderin von YLAH
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Aus Niederlagen lernen

RUEDI ZAHNER: So ist es. Wir alle jagen — egal, ob
im Beruf oder im Sport — dem Sieg nach. Und das
Verruckte ist, dass wir unser Selbstvertrauen ab-
hangig machen von Sieg oder Niederlage. Die-
sen Wahnsinn stelle ich mit meiner Arbeit kom-
plett auf den Kopf: Selbstvertrauen unabhangig
vom Resultat. Gerade aus Niederlagen kénnen
wir unglaublich viel Kraft und Starke schodpfen.
Mit dem Rucken zur Wand zur Hochstform auf-
laufen, das ist heute die grosse Kunst.

BEATRICE MULLER: Ein erfolgreiches Team braucht
eine starke FUhrung?

RUEDI ZAHNER: Genau. Denn alle Modelle, in
denen die Fuhrung auf mehrere Schultern ver-
teilt wurde, scheitern meistens im Krisenfall.
Spatestens wenn es im Gebalk so richtig kracht,
braucht es jemanden, der hinsteht und sagt:
«So machen wir das jetzt. So werden wir wieder
zuruckkommen.»

BEATRICE MULLER: Klare Ansagen braucht es
vermutlich auch auf einer CSS-Agentur mit 43
Leuten. Oder wurden Sie dem widersprechen,
Kewin Asal?

KEWIN ASAL: Wie in jedem Unternehmen wur-
den das wohl nicht alle Mitarbeitenden unter-
schreiben (schmunzelt). Aber damit wir als
Team gut funktionieren und Erfolg haben kénnen,
braucht es Klarheit, Resilienz, Verbindlichkeit

und psychologische Sicherheit. Nur so k&dnnen
wir unsere Mission, um das mal so zu nennen,
erfullen. Es mussen stets verschiedene Dinge
gleichzeitig orchestriert werden. Da braucht es
eine Person, welche die Koordination Uber-
nimmt und mit Klarheit die Richtung vorgibt, in
die wir als Kollektiv gehen wollen. Was es aber auf
jeden Fall braucht, ist ein eingespieltes Fuhrungs-
team, denn wichtige Entscheidungen treffen wir
gemeinsam.

BEATRICE MULLER: Als gutes Fuhrungsteam
also — welcher Faktor ist dabei zentral?

KEWIN ASAL: Die Kommunikation ist fur mich
das A und O. Es braucht einen offenen, ehrlichen
und direkten Austausch.

FLORENCE VON GUNTEN: Wichtig ist auch, als
FUhrungskraft die Ruhe zu bewahren und nicht
wegen jeder Kleinigkeit den Kurs zu andern.

BEATRICE MULLER: Was sagt das Lehrbuch zu
solchen FUhrungsthemen?

RUEDI ZAHNER: Ich weiss nicht, was das Lehr-
buch sagt. Ich selber habe alles auf der Strasse,
von den Menschen, vom Leben gelernt. Eine
Erkenntnis hat sich dabei mehr und mehr he-
rausgeschalt: Nur wenn du die Menschen gern-
hast, kannst du, egal, in welcher Branche, mit
deinen Leuten zusammen Grosses kreieren. Mit-
gefuhl und Menschlichkeit stehen Uber allem.
Nur so kann ich ein Team stark machen.



«Die Kommunikation
ist fur mich
das A und O.»

Kewin Asal,
CSS-Generalagent Zirich
Nord, Ost & Schaffhausen

Potenzial erkennen und fordern

ANDY SCHMID: Das kann ich unterstreichen. Ich
hatte mal einen danischen Trainer, der von uns
extrem viel einforderte. Ich erinnere mich noch
gut, wie er mich nach einem Fehler «gottsjam-
merlich» zusammengestaucht hat. Finf Minuten
nach dem Spiel kam er zu mir und hat mich um-
armt und mich seine Empathie spuren lassen.
Auch mit allen andern im Team hatte er ausser-
halb des Sportbetriebs einen sehr menschlichen
Umgang und wusste immer, wie es seinen Spie-
lern geht. FUr so eine Person gibst du in einer
Situation, in der es nicht so gut lauft, alles.

RUEDI ZAHNER: Ein solcher Mensch war auch
Ottmar Hitzfeld, den ich zu Beginn seiner Welt-
karriere als Trainer hatte. Ich hatte fur ihn mein
Leben hingegeben. Warum? Weil er mich als
Mensch ernst genommen hat, fur mich da war,
in mir das Gute, das Talent gesehen hat. Das hat
mich unheimlich stark gemacht, und ich bin to-
tal aufgebluht.

KEWIN ASAL: Man muss den Umgang mit Men-
schen mogen und die Dynamik verstehen. Denn
nicht immer kann man es allen recht machen.
Manchmal muss man als Vorgesetzter auch hin-
stehen und jemandem erklaren, dass er oder sie
zum Beispiel in einem Projekt nicht mitmachen
kann — auch wenn so was schwierig ist. Somit
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liegt die Schwierigkeit darin, die richtigen Fahig-
keiten flr eine bestimmte Sache zu gewinnen,
Potenziale auszubauen und zu férdern.

BEATRICE MULLER: Es geht also darum, die indi-
viduellen Starken im Team zu kennen.

KEWIN ASAL: Genau. Gerade in einem Team, das
taglich im Kontakt mit Kundinnen und Kunden
steht, spielen die Starken der Mitarbeitenden
eine zentrale Rolle. Ich stelle aber manchmal
fest, dass mein Team seine eigenen Fahigkeiten
unterschatzt und zu viel mehr fahig ware. Es ist
schdén, wenn ich als Fuhrungskraft Potenziale
férdern kann.

FLORENCE VON GUNTEN: Das zeigt, wie wichtig
der Teamgedanke ist. Das ist auch bei YLAH so.
Zwar hatte ich die Idee, das Unternehmen zu
lancieren. Aber nur mit den richtigen Leuten im
Team war es Uberhaupt moglich, zu wachsen.
Da kommen laufend neue Ideen und Ansichten
rein. Auf einige ware ich gar nicht gekommen.
Andere finde ich sofort super. Das heisst sicher
nicht, dass ich mit allen einverstanden bin, aber
es ist schén, zu sehen, wie YLAH heute nicht
mehr nur meine Idee ist, sondern ein Teamwork
dahintersteht. So kann sich ein Unternehmen
stets weiterentwickeln.

FREDERIC DUBAS: Was ich mich — auf den Sport
bezogen - frage: Man spricht oft bloss vom Trainer
als Hauptperson. Aber dahinter steht meistens
ein grosser Verein mit Ambitionen. Das ist sicher
anspruchsvoll fur die Person an der Seitenlinie.



ANDY SCHMID: Als Trainer bist du tatsachlich oft
sehr allein, vor allem bei Misserfolgen. Am
Schluss bist du derjenige, der vor die Medien
stehen und erklaren muss, wieso es nicht funk-
tioniert hat. Deshalb ist es wichtig, die richtigen
Leute um sich zu haben - auf dem Platz und im
Mitarbeiterstab. Sie helfen dir, deine Schwachen
zu erkennen, und stutzen dich im Krisenfall,
wenn alle anderen gegen dich sind. Aber als
Trainer bleibe ich das schwachste Glied. Das
kann niemand wegdiskutieren.

«Ein Trainer, der zu oft
Schwache zeigt, macht
sich angreifbar.»

Andy Schmid,
Nationaltrainer und
Ex-Handballprofispieler

KEWIN ASAL: Das ist vielleicht die bitterste Er-
kenntnis aller Fihrungskrafte: Man ist eben nicht
nur fur die Erfolge, sondern auch fur die Miss-
erfolge verantwortlich. Bei uns haben wir aber
eine Lernkultur — und das ist der richtige Weg.

BEATRICE MULLER: Und doch - das haben wir
verschiedentlich gehért — geht es nicht ohne
straffe Hand an der Spitze. Wie bei der Grin-
dung der KWRO.

FREDERIC DUBAS: Mein grosser Vorteil war si-
cher, dass das Bedurfnis unbestritten war. Das
macht die Rolle des Winkelried, der sich nach
vorne wirft, sicher einfacher. Auch wenn das
grosse Uberwindung braucht.

FLORENCE VON GUNTEN: Das ist die Gefahr, wenn
jemand die Fuhrung Ubernimmt. Das beinhaltet
auch gleich das Risiko, zu scheitern.

KEWIN ASAL: In solchen Situationen ist es wich-
tig, auch Uber das Scheitern zu sprechen und
gemeinsam den weiteren Weg zu definieren.

BEATRICE MULLER: Schwenken wir doch bei die-
sem Beispiel vom Thema «Zusammen stark» auf
die Thematik «Schwache zeigen» um. Gehoren
die beiden Themen zusammen?

RUEDI ZAHNER: Schwache zeigen zeugt auch von
Starke, von Menschsein.

KEWIN ASAL: Aber nicht wahrend eines Spiels.

RUEDI ZAHNER: Selbstverstandlich nicht. Die Frage
ist immer, wann und wo zeige ich mich von mei-
ner verletzlichen Seite?

BEATRICE MULLER: Schwiche zeigen auch als
Trainer?

ANDY SCHMID: Ja, aber mit Mass. Ein Trainer, der
zu oft Schwache zeigt, macht sich angreifbar.

BEATRICE MULLER: Als ehemaliger Chirurg haben
Sie wohl eine etwas andere Einstellung zum
Thema Schwache.

FREDERIC DUBAS: In einer Operation darfst du
nicht schwach sein. Man muss lernen, sich be-
herrschen zu k&dnnen, wenn etwas nicht klappt,
wenn es stark blutet oder sonst was passiert. Als

«Als Chirurg darfst du die

Nerven nicht verlieren.
Auch im gréssten Stress
musst du ruhig bleiben.»

Frédéric Dubas,
pensionierter Chirurg
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Chirurg darfst du die Nerven nicht verlieren.
Auch im gréssten Stress musst du ruhig bleiben
kdnnen und eine Losung finden. Wenn du plétz-
lich schwach wirst und aus dem Saal rausgehst,
dann ist der Patient verloren.

BEATRICE MULLER: Aber auch das Team muss
stark sein.

FREDERIC DUBAS: Es braucht die Ruhe und die
Nerven aller, damit der Patient oder die Patientin
eine Operation ohne Komplikationen Ubersteht.
FUr notwendige Diskussionen haben wir nach
einem Eingriff noch gentgend Zeit.

ANDY SCHMID: Auch im Sport ist die Entschei-
dung bei mir, wenn ich als Trainer an der Seiten-
linie stehe. Zwar beziehe ich fur die Erarbeitung
der Taktik auch meine Leute ein. Fur den finalen
Entscheid bin ich aber allein zustandig und ziehe
dann das Ding durch. Die Diskussion, was gut ge-
laufen ist und wo wir uns gemeinsam verbessern
mussen, fuhren wir dann nach dem Spiel in ei-
nem Debriefing.

RUEDI ZAHNER: Wir geben in solchen Diskussio-
nen gerne den anderen die Schuld. So verpassen
wir eine grosse Chance. Denn nur wenn wir den
Fehler respektive das, was ist, auf unsere Kappe
nehmen, kdnnen wir etwas daraus lernen, einen
Schritt weiterkommen und starker werden.

KEWIN ASAL: Die Frage ist, was ein falscher Ent-
scheid oder eine Schwache Uberhaupt ist. Als
FUhrungskraft oder Trainer stehen wir unter
grossem Druck, den wir uns teils auch selbst
aufbauen. Im Zentrum steht immer die best-
maogliche Lésung, die wir gemeinsam anstreben
mochten. Richtig oder Falsch ist dann oft ein
sehr schmaler Pfad. Es gilt auch, agil zu bleiben.
Stur an gesetzten Zielen festzuhalten und erst
im Nachhinein zu schauen, ob’s funktioniert hat,
ist ein schlechter Ansatz.

Authentisch bleiben

BEATRICE MULLER: Als FUhrungskraft muss man
deshalb hellhérig werden, wenn etwas nicht
funktioniert. Wie geht man in einem solchen
Fall vor?

KEWIN ASAL: Wichtig ist, regelmassig im Team
Fragen zu stellen. Was lauft gut? Was nicht? Was
mussen wir verandern? So kédnnen wir den Kom-
pass stets nachjustieren.
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FLORENCE VON GUNTEN: Zum Thema Starke und
Schwache: Ich glaube, es geht weniger darum,
Schwache zu zeigen, sondern vielmehr darum, als
Mensch stets authentisch und ehrlich zu sein -
mit all seinen Facetten. Dazu gehort, auch mal zu
sagen, dass man sich bei einer Entscheidung
nicht ganz sicher ist. Aber auch, hinzustehen und
die Leute spuren zu lassen: Hey, das finde ich gut,
das machen wir so. Das gibt Sicherheit, starkt
dem Team den Rucken und fordert das Vertrauen.

RUEDI ZAHNER: Jemanden im Rucken zu haben,
der an uns glaubt, ist enorm wichtig. Wir alle
brauchen das, ausnahmslos alle. Das macht uns
stark, gar unbesiegbar.

BEATRICE MULLER: Wir haben nun viel von Schwa-
che und Starke gesprochen. Welches Credo legt
ihr in diesem Kontext eurer taglichen Arbeit zu-
grunde?

FLORENCE VON GUNTEN: Vertrauen ist sicher ei-
ner meiner wichtigsten Grundsatze, damit ich
im Unternehmen Erfolg haben kann. Das Team
muss mir vertrauen kdnnen, und umgekehrt
muss ich das Vertrauen meiner Leute spuren. So
kénnen wir gemeinsam etwas aufbauen.

ANDY SCHMID: Egal, ob es um mich selbst geht
oder um mein Team: Es geht darum, dass alle
ihre eigenen Starken finden. Manchmal ist es
dafur notwendig, auch mal gegen eine Wand zu
laufen, um so links oder rechts wieder einen
Weg zu finden, wo es weitergeht.

KEWIN ASAL: Aus einer Situation zu lernen und
persdnlich zu wachsen, ist wichtiger als der
kurzfristige Gewinn. Ich muss als Mensch und
insbesondere als Fuhrungskraft nicht immer
glanzen. Talfahrten gehdren dazu, und daraus
kann man auch Kraft schépfen.

FREDERIC DUBAS: Erfolg kann sich nur einstellen,
wenn wir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
pflegen und miteinander kommunizieren. Es ist
wie in einer Beziehung. Wenn wir nicht mit-
einander kommunizieren, auf den andern ein-
gehen, ist das Ende absehbar.

RUEDI ZAHNER: Flanken schlagen, Flanken
schlagen, Flanken schlagen. Das heisst: einan-
der helfen, einander unterstitzen, einander
stark machen. So verstehe ich Teamwork. So
verstehe ich Erfolg. So verstehe ich das Leben.
Ja, fur mich ist das der Sinn des Lebens: Flanken
schlagen. _



