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Gudrun Happich ist Executive Coach und Inhaberin
von Galileo . Institut fir Human Excellence. Sie
coacht nicht ,,auch”, sondern ausschlieBlich — und
zwar Leistungstrager an der Spitze und auf dem
Weg zur Spitze.

Als Diplom-Biologin zunachst selbst 12 Jahre
Fuhrungskraft in drei Wirtschaftsunternehmen
(u.a. als Mitglied der Geschaftsleitung), absolvierte
sie anschlieBend drei systemische Ausbildungen.
Seit 1994 arbeitet Gudrun Happich als Coach und
schdpft aus den Erfahrungen von ca. 15.000 Coa-
chingstunden; weit mehr als 800 Leistungstrager
hat sie mittlerweile gecoacht. Als eine der ersten
Beraterinnen wurde sie nach dem weltweit hochsten
Qualitatsstandard fur Coaches von der Internatio-
nal Coach Federation (ICF) zum ,,Master Certified
Coach” (MCC) zertifiziert.

Das Besondere an Gudrun Happichs Methode:
Neben klassischen Coachingtechniken nutzt sie die
von ihr entwickelte bioSystemik® — das Lernen von
der Natur fiir Organisationen.

Sie ist Autorin des Ratgebers ,, Armel hoch! Die

20 schwierigsten Fithrungsthemen und wie Top-
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Die Beitrage dieses E-Books entstanden im
Rahmen der Blogparade ,,Fiihrung 2020 -
Herausforderungen & Ldésungsansatze® vom
16.01. bis 16.02.2011 auf meinem Leis-
tungstrager-Blog.

Ein herzliches Dankeschon geht an alle Teil-
nehmer, die ihre Gedanken und ldeen beige-
tragen haben!

Allen Lesern wiinsche ich viel Vergniigen bei
der Lektiire.

Gudrun Happich
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Liebe Leserin, lieber Leser,

was Leistungstrager in den Unternehmen und Fiih-
rungskrafte mit Personalverantwortung wirklich be-
wegt — damit bin ich bei meinen Coachings taglich
konfrontiert. Mir scheint, dass das Thema ,,Fihrung“
gerade jetzt, wo wir noch die Nachwirkungen der Kri-
se spiren und es zugleich wirtschaftlich wieder nach
oben geht, mehr denn je aktuell ist. Wie kdnnen Un-
ternehmen die wirklich guten Leistungstrager férdern
und halten? Was bedeutet Fiihrung tGberhaupt heut-
zutage und in Zukunft? Welchen Herausforderungen
mussen wir uns stellen?

Um zu diesen spannenden Fragen neue Impulse und
Ideen zu bekommen, habe ich auf meinem Leistungs-
trager-Blog vom 16. Januar bis 16. Februar 2011
eine Blogparade unter dem Titel ,,Fithrung 2020 -
Herausforderungen & Losungsansatze“ veranstaltet.

Die Blogparade wurde durch zwei Umfragen einge-
rahmt, mit denen ich zum einen mehr tber die aktu-
ellen Herausforderungen des Fiihrungsalltags erfah-
ren wollte und zum anderen nach lhren Erwartungen,
Visionen und Wiinschen zum Thema Fiihrung fragte.

Die Ergebnisse dieser beiden Umfragen habe ich
ebenfalls in dieses E-Book aufgenommen. Sie finden
Sie auf den Seiten 5 und 40.

Insgesamt 10 Autorinnen und Autoren sind meinem
Aufruf zur Teilnahme an der Blogparade gefolgt und
haben eigene Artikel dazu beigesteuert. Die Kurzpro-
file der Autoren finden Sie direkt bei den entspre-
chenden Beitragen- Einige Kommentare, die direkt
auf meinem Blog verdffentlicht wurden, stelle ich
Ihnen hier ebenfalls zur Verfigung.

4 | Blogparade 2011 | Einleitung

Uber die gute Resonanz auf meinen Aufruf habe ich
mich sehr gefreut, zumal viele der Beitrdge meine
eigene Einschatzung im Wesentlichen bestatigen:
Um den Herausforderungen der nachsten Jahre zu
begegnen, brauchen wir eine andere Fihrungskul-
tur. Eine, die mehr von Vertrauen als von Kontrolle
gepragt ist und den einzelnen Flhrungskraften aus-
reichende Gestaltungsmoglichkeiten bietet. Wo ein
leistungsbereiter Mitarbeiter nicht bis an die Gren-
zen seiner Belastbarkeit und oft dariiber hinaus be-
ansprucht wird, sondern auch Raum bleibt fir den
notwendigen Ausgleich, damit die Leistungsfahigkeit
auf Dauer erhalten bleibt oder sogar gesteigert wer-
den kann.

Sie finden in diesem E-Book unterschiedliche Ansat-
ze und Ideen — von der Férderung der eigenen Acht-
samkeit bis hin zu Visionen des eigenen Fihrungs-
alltags. Lassen Sie sich inspirieren, hinterfragen Sie
unsere Thesen, diskutieren Sie mit mir und den an-
deren Autoren und Autorinnen — und finden Sie vor
allem Ihre eigene Haltung.

Viel Freude bei der Lektlire wiinscht lhre

| @W

Gudrun Happich
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Blogparade 2011
Umfrage zu Herausforderungen im Fiihrungsalltag

Herausforderungen im Filthrungsalltag

Anfang Dezember startete ich hier auf dem Blog eine
Umfrage unter Flhrungskraften mit Personalverant-
wortung. Ich wollte wissen, mit welchen Herausfor-
derungen sich FUhrungskrafte aktuell konfrontiert
sehen. Denn mich bewegt ja standig die Frage, wie
ich meine Klienten noch besser ,,abholen und damit
unterstitzen kann.

Tatsachlich hat die Umfrage fir mich interessante
Ergebnisse erzielt.

Zunachst die Fakten:

Insgesamt haben im Zeitraum vom 7.12.2010 bis
9.01.2011 39 Menschen teilgenommen. Insofern ist
die Aussagekraft natilrlich einerseits begrenzt, auch
wenn diese Teilnehmerzahl flr meinen noch recht
jungen Blog schon recht ordentlich ist. Andererseits
glaube ich durchaus, dass die Zahlen zumindest ei-
nen gewissen Trend erkennen lassen, der natirlich
durch weitere Umfragen in den nachsten Jahren
noch gestitzt werden muss.

Aus insgesamt 17 vorgegebenen Antworten konnten die Teilnehmer bis zu 10 Antworten ankreuzen:

o Ich will eine gute Performance bringen, beflirchte aber, den Erwartungen der anderen nicht gerecht zu werden.

9 Ich wirke nach auBen souveran, aber es fallt mir oft schwer, kithlen Kopf zu bewahren.
0 Ich will meine Mitarbeiter zum ,,Mitdenken statt , Abarbeiten” bewegen.
o Ich muss immer schneller entscheiden, ohne die Folgen absehen zu kénnen.

e Ich denke manchmal, dass keiner sieht, wie viel ich tatsachlich leiste — etwas mehr Wertschatzung wére schoén.

G Ich fiihle mich unsicher bis orientierungslos in der neuen Rolle oder Position.

0 Ich kann mit niemandem offen iber meine ,,wirklichen“ Themen sprechen.

0 Ich muss standig fir alle erreichbar sein und moéglichst immer sofort reagieren — das lberfordert mich zunehmend.

9 Der Konkurrenzkampf untereinander wird immer schlimmer.

@ Ich verbringe zu viel Zeit mit administrativen Aufgaben.

0 Die Sandwichposition zwischen Chef und Team macht mir ziemlichen Druck.

@ Ich habe viel zu wenig Gestaltungsspielraum und fihle mich oft ,,ausgebremst”.

@ Ich habe zu wenig Einfluss im Unternehmen, weil ich mich nicht gut genug durchsetzen kann.

@ Ich méchte was bewegen, aber habe das Gefiihl, dass ich ,,am ausgestreckten Arm verhungere®.

@ Ich kenne die politischen Spielregeln im oberen Management nicht ausreichend und mache deshalb Fehler.
@ Mir fehlt die Perspektive: Ich funktioniere nur noch, aber der Spal3 fehit.

@ Ich setze einfach zu wenig Grenzen — ich sage zu selten ,Nein!“

Hier die Verteilung der Antworten in der Ubersicht:

olo

>
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Maximal 10 Mehrfachnennungen waren maglich.
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Wer hétte das gedacht?

Die meisten Stimmen bekam die Aussage ,,Ich will
meine Mitarbeiter zum ,Mitdenken“ statt ,,Abar-
beiten” bewegen” - insgesamt 69,2 %! Weit abge-
schlagen folgen auf dem zweiten und dritten Platz
dicht hintereinander ,Ich denke manchmal, dass
keiner sieht, wie viel ich tatsachlich leiste — etwas
mehr Wertschatzung ware schén* mit 38,5% und
»lch verbringe zu viel Zeit mit administrativen Auf-
gaben” mit 35,9%. Gleich haufig genannt wurden
mit jeweils 30,8 % die Aussagen ,,Ich kann mit nie-
mandem offen ber meine ,wirklichen* Themen spre-
chen® und , Ich setze einfach zu wenig Grenzen — ich
sage zu selten ,Nein!**

Das war es also, was zum Ende des Jahres von Fiih-
rungskraften mit Personalverantwortung als Haupt-
belastungen empfunden wurde. Etwas zugespitzt
kénnte ich das Ubersetzen mit: ,Ilch mdchte ande-
re dazu bewegen, mitzudenken und ich will meinen
Job gut machen, aber mein Umfeld — die anderen
— bremsen mich dabei. Und die Gegenleistung — die
Anerkennung flir den hohen Einsatz also — stimmt
nicht.”

Umdenken ist erforderlich

Wenn die hauptsachliche Herausforderung tatsach-
lich darin besteht, die Mitarbeiter zum Mitdenken
zu bewegen, kénnte das natirlich darin resultieren,
dass man die Aufgaben, die eigentlich von anderen
Ubernommen werden kdnnten, aus lauter Verzweif-
lung selbst Gbernimmt. Und schon ist der Anteil der
administrativen Tatigkeiten viel zu hoch — und der
entsprechende Arbeitsanteil erhéht sich auf ein un-
gesundes MaB. Dartiber hinaus weiB3 ich von immer
mehr Leistungstragern in Unternehmen, dass die
»Absicherungstendenz” deutlich zunimmt. Je gro-
Ber das Unternehmen, so scheint mir, um so haufi-
ger passiert es, dass niemand die notwendige Ent-
scheidung treffen und Verantwortung Ubernehmen
mochte. Anscheinend passiert es immer 6fter, dass

6 | Blogparade 2011 | Umfrage |
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man sich mit immer mehr Dokumenten und Schrift-
stlicken ,,abzusichern versucht, es gilt immer weni-
ger das ,,abgesprochene Wort", sondern zunehmend
mehr die ,definierte Prozessablauffolge”. Dass das
schwerwiegende Folgen fiir die Innovationsnotwen-
digkeit und Wettbewerbsfahigkeit in der deutschen
Wirtschaft hat, muss ich wohl nicht naher erlautern.
Und dass es meiner Ansicht nach notwendig ist, eine
,Vertrauenskultur in den Unternehmen zu etablie-
ren, habe ich ja kiirzlich auch hier gebloggt.

Ich finde die Aussagen in meiner Umfrage jedenfalls
von der Tendenz her sehr interessant, weil sie meiner
Meinung nach zum einen zeigen, dass die Fiihrungs-
krafte mit Personalverantwortung deutlich andere
Themen als ihre Herausforderungen benennen, als
die Medien aktuell darstellen: Die standige Erreich-
barkeit beispielsweise wird gar nicht unbedingt als
Problem empfunden. Im Vordergrund steht vielmehr
die Frage, wie man mit der aktuellen Arbeitsflut und
unproduktiven Mitarbeitern umgehen kann. Und
auch der Wunsch nach mehr Anerkennung und Wert-
schatzung fiir die hohe Leistungsbereitschaft scheint
ein Thema zu sein, das bisher eher selten angespro-
chen wurde.

Natdrlich bin ich mir dartiber im Klaren, dass die
Zahlen mit Vorsicht zu genieBen sind, weil 39 Teil-
nehmer noch keine definitiven Aussagen zulassen.
Dennoch denke ich, dass meine Interpretation durch-
aus zulassig ist, weil sie sich auch in weiten Teilen
mit den Themen deckt, die ich in den Gesprachen
mit meinen Klienten erlebe.

Dass sich die saisonale Ruhezeit zwischen Weih-
nachten und Neujahr ebenfalls auf die Ergebnisse
ausgewirkt hat, war Ubrigens eine zusatzliche span-
nende Beobachtung, auf die ich dann morgen noch
weiter eingehen werde.

Spiegelt das Ergebnis lhre Erwartungen wider oder
hatten Sie vielleicht ganz andere Zahlen erwartet?
Ich bin sehr gespannt auf Ihre Einschatzungen.

@) GALILED
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Herausforderungen im Fithrungsalltag

Gestern habe ich ja bereits die Ergebnisse der Um-
frage gepostet und meine Interpretation dazu gelie-
fert. Wahrend der Feiertage habe ich mir immer mal
wieder die Zeit genommen zu beobachten, was sich
bei der Umfrage tat — und das fand ich so spannend,
dass ich es Ihnen hier auch beschreiben méchte:

So wurden nach Weihnachten interessanterweise
ganz andere Themen angekreuzt. Zwar blieb es da-
bei, dass die Antwort ,,Ich will meine Mitarbeiter zum
»Mitdenken“ statt ,, Abarbeiten” bewegen* insgesamt
auf Platz 1 der Umfrage blieb, aber es wurde nicht
mehr angekreuzt. Stattdessen riickten nun folgende
Themen in den Vordergrund:

o Ich kann mit niemandem offen Uber meine
,wirklichen” Themen sprechen.

9 Ich habe viel zu wenig Gestaltungsspielraum
und fuhle mich oft ,,ausgebremst*.

e Mir fehlt die Perspektive: Ich funktioniere nur
noch, aber der Spal3 fehit.

e Ich will eine gute Performance bringen, beflrch-
te aber, den Erwartungen der anderen nicht ge-
recht zu werden.

e Ich wirke nach auB3en souveran, aber es fallt mir
oft schwer, kiithlen Kopf zu bewahren

e Ich denke manchmal, dass keiner sieht, wie viel
ich tatsachlich leiste — etwas mehr Wertschéat-
zung ware schon

0 Ich méchte was bewegen, aber habe das Gefiihl

am ,,ausgestreckten Arm zu verhungern®

Dadurch verschob sich das Ergebnis der Umfrage
noch einmal deutlich. Vielleicht lehne ich mich da
etwas weit aus dem Fenster, aber ich vermute, dass
durch die mehr oder weniger ,erzwungene” Ruhe-
phase plétzlich die Themen mehr ins Bewusstsein
riickten, die vorher durch die aktuelle Situation und
den immensen Druck gar nicht spirbar waren. Bei
den o.g. Themen geht es jetzt wesentlich starker um
emotionale Herausforderungen. Das Funktionieren-
mussen tritt gegenliber der Zeit vor Weihnachten in
den Hintergrund, und es kommen jetzt etwas mehr
die ,,Themen hinter den Themen* zum Vorschein: die
wahren Bedirfnisse der Leistungstrager.

Ich glaube, dass man diese Beobachtung durchaus als
kleinen Hinweis darauf verstehen kdnnte, dass viele
Leistungstrager mit Personalverantwortung spiren:
»Irgendetwas passt einfach nicht zusammen®. Die

7 | Blogparade 2011 | Umfrage |

scheinbaren Erwartungen der AuBenwelt und die der
Innenwelt scheinen irgendwie nicht deckungsgleich.
Vielleicht fragen ja auch Sie sich, ob es einen wir-
kungsvollen Hebel gibt, bei dem Sie ansetzen kén-
nen, um fir diese Herausforderungen eine Ldsung
zu finden. Wie kann der Spagat gelingen zwischen
»Funktionieren und eine professionelle Rolle in der Ar-
beitswelt ausfillen* und ,Wie geht es mir als Mensch,
der auch Geflihle und Bedirfnisse hat, zu denen eben
auch Leidenschaft und Unsicherheit gehéren?“

Eine Losung fiir innere Widerspriiche?

Lassen sich diese scheinbaren Widerspriiche denn
Gberhaupt vereinen? Ich kenne genligend Leistungs-
trager, die mittlerweile annehmen, dass die ,,Lésung”
fir dieses Dilemma darin besteht, sich damit abzu-
finden, nach dem Motto ,,Das Leben ist nun mal kein
Wunschkonzert”.

Aber ist das wirklich so? Meiner Ansicht nach ist das
Gegenteil der Fall: Wir miissen diese scheinbaren
Widerspriche auflésen und integrieren, wenn wir auf
Dauer erfolgreich sein wollen. Und das meine ich
nicht nur im subjektiven Sinne, bezogen auf die indi-
viduellen Bedirfnisse, sondern auch im Hinblick auf
die wirtschaftliche Situation der Unternehmen. Stich-
worte: Demografische Entwicklung, Wettbewerbs-
fahigkeit, Fachkraftemangel, Nachhaltigkeit, etc.

Darin sehe ich eine meiner wesentlichen Aufgaben,
weil ich genau diese Themen selbst durchlebt habe in
meinen 12 Jahren als Fiihrungskraft. Auch als Unter-
nehmerin stehe ich immer wieder vor ahnlichen Heraus-
forderungen und suche permanent nach gangbaren und
fiir alle Beteiligten erfolgreichen Lésungen — fiir mich
und natirlich auch fir meine Kunden und Klienten.

Weil ich namlich zutiefst davon (berzeugt bin, dass
es moglich ist, diese Balance individuell und im End-
effekt fir das ganze Unternehmen zu finden.

In der nachsten Woche beschaftige ich mich weiter
mit der Frage, wie eine andere Flihrungs- und Leis-
tungskultur méglich sein kann. Ich arbeite gerade an
einer Fortfiihrung dieser ersten Umfrage und werde
Ihnen die Moglichkeit geben, sich noch aktiver als
bisher an der Diskussion zu beteiligen — lassen Sie
sich Oberraschen!

2011
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Roland Kopp-Wichmann

Roland Kopp-Wichmann, Psychologe und Coach

Warum Fihrungskrafte Achtsamkeit

bei ihrer Arbeit brauchen.

Fuhrungskrafte sind in einer Sandwichposition. Auf
der einen Seite tragen sie Verantwortung flr positi-
ve Ergebnisse. Auf der anderen Seite erreichen sie
diese Ergebnisse nur mit Hilfe anderer Menschen.
Kollegen, Mitarbeitern, Vorgesetzten, Kunden. Mit
jedem mudissen sie einen konstruktiven Dialog flihren
und eine Umgebung kreieren, in der vor allem ihre
Mitarbeiter motiviert und zielorientiert arbeiten.
Diese Aufgabe ist an sich schon ziemlich komplex,
erfordert in jedem Moment eine neue Einschatzung,
ein aktives Handeln, eine richtige Entscheidung. Fir
all das bleibt immer weniger Zeit in einer globalen
Wirtschaft, in der Geschwindigkeit in Internet-Se-
kunden gemessen wird.

Die Folge dieser Beschleunigung:
zunehmender Stress.

Mehr Arbeit durch Verkiirzung von Produktzyklen,
immer haufigere Umstrukturierungen, mehr Leis-
tungs- und Erfolgsdruck durch mehr Konkurrenz
weltweit, immer hdéhere Erwartungen, standige Ver-
anderungen, Konflikte und Krisen in unterschiedli-
chen Bereichen.

Wie sehen die Anforderungen an Fiihrungs-
krafte im Jahr 2020 aus?

Die oben skizzierte Entwicklung wird auch in den
kommenden Jahren nicht abnehmen. Druck und
Stress werden also bleiben. Dass immer mehr Men-
schen dem jetzt schon nicht gewachsen sind, zeigen
jingste Titelgeschichten flhrender Magazine wie
FOCUS, STERN oder SPIEGEL.

,und die Fuhrungskraft der Zukunft wird sich vom
Vorgesetzten zum Coach, vom Moderator zum Moti-
vator, vom Kontrolleur zum Animateur wandeln mis-
sen, die die Mitarbeiter durch seine eigene Person
motivieren kann und flr Betriebsklima und Stim-
mungslage im Unternehmen verantwortlich ist.

Eine seiner wesentlichen Aufgabe wird es sein,
die Arbeitsfreude der Mitarbeiter zu férdern oder
ihnen zumindest den SpaB an der Arbeit nicht zu
verderben. Die Fihrungskraft von morgen muss der

8 | Blogparade 2011 | Roland Kopp-Wichmann

Kurzprofil Roland Kopp-Wichmann

Seit vielen Jahren arbeite ich als

Flhrungskraftetrainer und Leiter

von Personlichkeitsseminaren.

Dazu mehr auf meiner Website:
www.seminare4you.de

Psychotherapeut fir Einzelne

und Paare.

Dazu mehr auf meinen Websites:
www.therapie4you.de und
www.paartherapie4you.de

Zur Abwechslung von der intensiven Arbeit
mit Menschen schreibe ich gern. Am meisten
in drei Blogs:

Der Personlichkeits-Blog
Frauen-wollen-erwachsene-Manner
Jetzt-langerleben.de

2011
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http://www.focus.de/magazin/videos/focus-titel-die-burn-out-gesellschaft_vid_15945.html
http://www.stern.de/kultur/buecher/interview-miriam-meckel-grenzen-gab-es-fuer-mich-nicht-1550474.html
http://www.seminare4you.de
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http://www.jetzt-laenger-leben.de/

hochmotivierteste Mitarbeiter sein, der sich und an-
dere inspirieren kann. Die Motivations- und Begeis-
terungsfahigkeit wird zu einer sozialen Fiithrungskom-
petenz von héchster Prioritat.”

(aus ,Deutschland 2020: wie wir morgen leben —
Prognosen der Wissenschaft von Horst W. Opaschow-
ski“S. 131)

Prof. Glnter H. Schust meint dazu:

»Fihren ist eine Dienstleistung, um andere Men-
schen erfolgreich zu machen. Dieser Prozess setzt
sich aus funf Bausteinen zusammen:

e (Offen und transparent kommunizieren

e Aktivitaten planen und Ziele vereinbaren

e Kontrollieren, bewerten und Feedback geben

e Entscheiden, realisieren und Alternativen
finden

e Motivieren zum Verbessern, Optimieren und
Innovieren.

Wer diesen Grundsatzen folgt, kann den Konse-
quenzen des Wertewandels und einer veranderten
Anspruchshaltung der Mitarbeiter gerecht werden:
... Fest steht, dass der Fithrungsanspruch nicht mehr
durch Hierarchie und Machtstrukturen aufrecht erhal-
ten werden kann.”

,Fuhrung bedeutet sehr viel mehr: Die Filhrungskraft
des 21. Jahrhunderts muss Mitarbeitern die Kosten-/
Nutzen-Relation ihrer Arbeit, ihrer Position und deren
Ergebnisse fiir den Nutzer (Stakeholder) vermitteln.
Sie an Zielfindung und Entscheidungsprozessen be-
teiligen, ihnen in schwierigen Situationen helfen und
die Arbeit im Team unterstiitzen.”

(Quelle: www.business-wissen.de)

Wie konnen Fiihrungskréfte diesen neuen
Aufgaben gerecht werden?

Viele versuchen heute, den erlebten Stress abzubau-
en. Oft in Form von extensiv betriebenem Sport wie
Joggen, Mountainbiken, Tennis — Hauptsache aus-
powern. Doch damit baut man im besten Fall den
entstandenen Stress nur ab.

Besser ist es, daflir zu sorgen, dass Stress moglichst
erst gar nicht entsteht.

Doch wer wirklich etwas an seinem inneren Stress
verandern will, muss seine automatischen Routinen
im Denken, Fihlen und Handeln erkennen. Das ist
nicht Uber den rationalen Verstand — mit dem wir
meist im Alltagsbewusstsein sind — zu erreichen.
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Dazu braucht es Achtsamkeit.

Achtsamkeit ist in erster Linie ein Bewusstseinszu-
stand, bei dem die Aufmerksamkeit nach innen ge-
richtet ist. Sie ist passiv, hellwach, offen, neugierig
und untersucht das zu beobachten. Im Gegensatz
funktionieren wir im Alltagsbewusstsein routine-
maBig, suchen nach Bestatigung fir unsere Ansich-
ten und mentalen Modelle. Sind wenig offen fiir Neu-
es und reflektieren nicht unser Tun.

Achtsamkeit ist somit ein Weg, aus den ,,Alltagstran-
cen®, also jenen unbewussten, gewohnheitsmaBigen
und automatischen Mustern auszusteigen. Diese All-
tagstrancen sind gewohnheitsmaBige Reaktionen auf
Situationen oder Menschen, mit denen wir oft richtig
liegen — die uns aber auch allzu oft zu Fehleinschéat-
zungen und unangemessenen Verhaltensweisen ver-
leiten.

Drei Beispiele:

Ein Mitarbeiter kommt wiederholt zu spat. Sie
argern sich und sprechen ihn nicht auf sein Ver-
halten an. Oder Sie argern sich und halten ihm
beim nachsten Mal im Beisein von anderen eine
Standpauke.

Sie sind arbeitsmaBig Uberlastet und delegieren
eine Aufgabe. Als der Mitarbeiter eine Riickfrage
hat, ibernehmen Sie die Arbeit wieder selbst.
Ihr Vorgesetzter kritisiert Sie wegen einer Sache
berechtigt. Sie versuchen, sich zu rechtfertigen,
schieben Sachzwénge vor und meiden den Kon-
takt mit lThrem Chef. Oder in der Folgezeit tber-
prifen Sie jeden Vorgang dreimal und kommen
abends spater aus dem Biiro.

Achtsamkeit kann lhnen helfen, den Zusammenhang
zwischen dem, was im AuBen passiert — und Ihrer
Reaktion im Verhalten noch einmal zu reflektieren:
Worum geht es? Ist Ihre Reaktion angemessen? Wie
wiirde ein Kollege von Ihnen sich daraufhin verhalten?

Hier eine kurze Anleitung:

Achtsamkeit lernen ist leicht. Sie kénnen es Uberall
tun. Zuhause, im Buro, in der U-Bahn. Aber besser
nicht beim Autofahren oder anderen Tatigkeiten, die
lhre duBere Aufmerksamkeit erforderlich machen.
Sie setzen oder legen sich hin und schlieBen die Au-
gen. Das SchlieBen der Augen hilft Ihnen, lhre Auf-
merksamkeit nach innen zu richten. Danach richten
Sie lhre Aufmerksamkeit:
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Auf Ihren Korper. Was kénnen Sie von ihm spl-
ren? Sie brauchen keinen kompletten Bodyscan
zu machen. Es genlgt, einfach zu bemerken,
was lhnen lhr Kérper meldet, welche Stellen des
Kérpers in Ihr Bewusstsein treten.

Auf lhre Gefiihle. Nehmen Sie wabhr, in welcher
Stimmung Sie gerade sind. Wie fiihlen Sie sich
gerade. Lassen Sie sich Zeit, das zu spiren.
Nicht die Antwort ist wichtig, sondern das Fih-
len. (Ubrigens: ,Ich filhle mich gut“ ist eine Be-
wertung, kein Gefihl.)

Auf Ihre Gedanken. Das ist der wichtigste, fir
manche der schwierigste Teil. Denken Sie nicht,
sondern seien Sie der Zeuge lhrer Gedanken.
Beobachten, wie dauernd Gedanken kommen,
und bemerken Sie sie einfach — und lassen Sie
sie wieder gehen.

Hier eine gesprochene Anleitung, falls Sie das
bevorzugen:

You
4

Zum Start des Videos hitte
auf die Pfeiltaste klicken.

Positive Auswirkungen von Achtsamkeit.

Fihrungskrafte konnen von einem regelméaBigen An-
wenden von Achtsamkeit in verschiedener Weise pro-
fitieren:

10

Bessere Selbstregulationsfahigkeit durch
Selbstkenntnis

Durch das genaue Beobachten Ilhrer inneren
Vorgange kdnnen Sie mit der Zeit Zusammen-
hange zwischen auBeren Ereignissen (belasten-
den Situationen) und Ihrem eigenen Verhalten
erkennen. Sie lernen lhre automatischen Reak-
tionen besser kennen, kénnen diese reflektieren
und dadurch erst verandern.

(Beispiel: Was passiert bei lhnen, wenn Sie in
einen Stau geraten, wenn Sie kritisiert werden,
wenn Sie unter Zeitdruck geraten, wenn ein Mit-
arbeiter etwas nicht gleich versteht, wenn Ilhr
Chef zur Tir reinkommt...)

Mehr Empathie und Verstehen anderer Menschen.
Sich in andere Menschen einfihlen zu kénnen,
ist eine wesentliche Voraussetzung, um mit
Menschen besser umgehen zu kénnen. Wer im-
mer nur das eigene Erleben als MaBstab nimmt,
lauft Gefahr, im Denken starr zu werden — und
es gar nicht zu bemerken.
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Achtsamkeit hilft, sich in andere hineinzuver-
setzen und dabei auch zu entdecken, dass wir
in vielem anderen Menschen ahnlich sind, also
auch verbunden sind — wenn wir nicht in unse-
ren Rollen verhaftet bleiben.

Dadurch wird auch die Fahigkeit zur ,bifokalen
Wahrnehmung* verfeinert, indem Fihrungskraf-
te lernen, das Erleben eines Anderen (Chef, Kol-
lege, Mitarbeiter, Kunde) zugleich im Blick zu
halten.

Vertieft die Einsicht in groBere Zusammenhange.
Reaktionen aus dem inneren Autopiloten verlei-
ten dazu, gewohnten Reaktionen den Vorrang zu
geben — und gleichzeitig von der Richtigkeit oder
Unausweichlichkeit Giberzeugt zu sein.
Achtsamkeit kann helfen, lickenhafte Wahrneh-
mung, oberflachliche Interpretationen zu be-
merken und zu korrigieren.

Eigene Theorien und Modelle werden zuneh-
mend als solche erkannt und dadurch weniger
fir ,wahr“ gehalten. Fihrungskrafte sind dann
auch weniger an sie gebunden und kénnen offe-
ner fir die Interpretationen und Konstruktionen
von Wirklichkeit anderer Menschen werden.

Sie verstehen dann zunehmend, dass ,,Bedeu-
tung” nicht per se existiert sondern immer kon-
textabhangig ist, also durch unsere Interessen
und Motive bestimmt wird.

Hilft eigene Reaktionen zu verlangsamen.

Oft treffen wir falsche Entscheidungen, weil wir
nicht alle Aspekte beachten — und schieben die
Schuld dann auf den &auBeren Zeitdruck. Wer
seinen ,,Aufmerksamkeitsscheinwerfer immer
genauer auf seine automatisch ablaufenden in-
neren Prozesse zu lenken vermag, kann anfan-
gen, Situationen zu entschleunigen, indem man
sich erlaubt, Handlungen aufzuschieben, ein
Oberhastetes Eingreifen von sich und anderen
zu stoppen. Sie kdnnen innehalten, um Dinge
genauer wahrzunehmen und erst einmal darlber
zu reflektieren.

So zeigt sich, dass die Anzeichen flr groBe
Katastrophen (Finanzkrise, Tschernobyl) schon
eine ganze Weile vorher wahrnehmbar waren —
jedoch nicht beachtet oder falsch interpretiert
wurden.

Eine differenziertere Sicht des eigenen ,,Ichs".

Viele Menschen sind mit ihren Gedanken oder
Gefuihlen zu sehr identifiziert. Sie geraten bei-
spielsweise in Wut, und sind dann so mit diesem
Geflihl identifiziert, dass es ihre Wahrnehmung

@) GALILED


http://www.medmonitor.de/cms/praevention-stress-bewaeltigen-body-scan
http://www.krisenvorsorge.com/136/Das_globale_Finanzsystem/Krisenratgeber/Der_offensichtliche_Ausl�ser.html
http://www.atomkraftwerk.biz/tschernobyl.html

11

und Handeln tribt, wie in diesem jlingsten
schrecklichen Fall. Nattrlich war hier nicht der
Stress ,,schuld”, sondern jemand wurde von sei-
nen Gefiihlen so Uberflutet, dass er nicht mehr
klar denken konnte.

Sie lernen, negative Ereignisse oder unangeneh-
me Geflihle eher als voriibergehende Ereignisse
— was sie ja auch sind — denn als andauernde
Realitaten zu sehen, Uber die man ewig gribeln
muisste.

Ihre Personlichkeit wurde stark durch Lernpro-
zesse mittels Erfahrungen wahrend der ersten
zehn Lebensjahre gepragt. Deswegen enthalt
Ihr Gehirn ein Modell dessen, wie Sie die Welt
friher erfahren haben. lhre Interpretationen
heutiger Ereignisse sind zum Teil Spuren dieses
Modells.

Achtsamkeit fiihrt dazu, dass Sie lernen, lhre
Geflihle wahrzunehmen aber mit ein bisschen
Distanz, so dass Sie sie spiiren und zu sich oder
anderen kommunizieren koénnen. Aber nicht
ausagieren mussen, weil die Wut Sie vollig be-
herrscht.

Integration von verschiedenen Persénlich-
keitsanteilen

Die eigene Psyche kann auch verstanden wer-
den als eine Ansammlung von unterschiedlichen
Teilen, die mit- oder gegeneinander arbeiten.
Achtsamkeit kann helfen, aus der Sicht des
Ichs, des inneren Beobachters, einen neutralen
Blick auf die verschiedenen Anteile zu richten.
Perfektionisten beispielsweise haben einen star-
ken Teil, den ,inneren Kritiker, in sich. Dieser
Teil kann immer nur kritisieren, egal wie gut man
etwas gemacht hat. Der ,,innere Kritiker* will ei-
gentlich etwas Gutes, namlich Sie vor Fehlern
bewahren, doch tut er das mit den Scheuklap-
pen des Fehlersuchens. Achtsamkeit ermog-
licht es, sich von solchen Anteilen der eigenen
Personlichkeit zu distanzieren (los wird man sie
nicht) und sie stattdessen als niitzliche Berater
zu betrachten. Beratern kann man fir ihren Bei-
trag danken — und sich einem anderen Teil in
sich zuwenden. (Wie man mit seinem inneren
Kritiker umgehen kann, beschreibe ich hier.)

GroBere Bewusstheit fiir narzisstische Themen.

Viele FlUhrungskrafte sind auch aufgrund ihres
narzisstischen Potenzials in ihre Position gekom-
men. Dabei helfen Eigenschaften wie starkes
Charisma und Machtstreben, Verleugnung eige-
ner Grenzen, und ein starkes Geltungsbedirfnis.
Aber Narzissten haben auch Schattenseiten wie
z.B. eine groBe Empfindlichkeit fir Krankungen,
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der Verlust fir MaBstabe, die Schwierigkeit, sich
zu entschuldigen, ein geringes Verantwortungs-
bewusstsein oder das Fehlen von berechtigten
Schuldgefiihlen. Hier ein Beispiel...

Achtsamkeit kann helfen, den Blick auf eigene
narzisstischen Themen zu richten. Mit der Zeit
werden dann wiederkehrende Reaktionsmuster
als ,,Zustande” bzw. wechselnde Identifizierun-
gen mit Personlichkeitsanteilen erkannt. (,,Jetzt
fihlt sich mein krankbarer Teil enorm getrof-
fen.") Dies in einem Zustand, wo man nicht mit
der Krankung identifiziert ist, wahrnehmen zu
kénnen, ist enorm hilfreich. Auch die vielleicht
resultierenden Rache- oder Abwertungsimpulse
in sich beobachten zu kénnen, anstatt sie un-
gefiltert ausleben zu missen, erleichtert das
Zusammenleben und ist ein Weg zur Integrati-
on solcher empfindlichen Anteile. Man fordert
dann nicht mehr, dass andere (gefalligst!) da-
rauf Ricksicht nehmen missen, sondern sorgt
selbst besser dafr.

Insofern ist Achtsamkeit nur zu Beginn eine Metho-
de, mit der man ruhiger und bewusster wird. Mit der
Zeit wird es immer mehr eine Einstellung, eine Hal-
tung, mit der man sich selbst, anderen Menschen
und der Welt gegeniber tritt.

Wirkliches Leben erfahren wir nur im Hier und Jetzt.
Die Vergangenheit ist schon voriliber, und die Zukunft
ist noch nicht da. Nur im gegenwartigen Augenblick
kénnen wir das Leben wirklich bertihren," sagte dazu
Thich Nhat Hanh.

Wer wissenschaftliche Belege fiir die Auswirkungen
von Achtsamkeit mdchte, findet sie in diesem Video.

You
»

Jon Kabat-Zinn hat in den letzten 30 Jahren mit sei-
ner Methode MBSR hunderttausenden den Weg zu
Achtsamkeit gezeigt.

Zum Start des Videos hitte
auf die Pfeiltaste klicken.

Sie konnen jederzeit damit anfangen.

Brauchen kein Buch zu lesen, keinen Kurs besuchen.
Was nicht heiBt, dass das nicht n{tzlich und unter-
stlitzend sein kann. Aber Sie kénnen auch gleich mal
anfangen. Jetzt. Hier.
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Da wo Sie gerade sind, richten Sie lhre Aufmerksam-
keit einen Atemzug lang auf Ihr Einatmen und Aus-
atmen. Ebenso kénnen Sie sich jederzeit bewusster
Gber ihr inneres Erleben werden, indem sie flr einige
wenige Minuten lhre Aktivitdt unterbrechen und sich
fragen:

»,Was nehme ich gerade von meinem
Korper wahr?*

,Was fihle ich gerade?”

,Welche Gedanken kann ich gerade in
mir beobachten?“

Viele Fiihrungskrafte kennen sich zu wenig.

Gregory Bateson schrieb einst, dass ein lebendes
System selbstorganisierend, selbststeuernd und
selbstkorrigierend ist, wenn alle seine Teile innerhalb
des Ganzen verbunden sind.

Gerat ein System aus der Balance, egal ob es ein
Mensch, eine Familie, ein Arbeitsteam oder die Welt
ist, dann hat das immer damit zu tun, dass die ein-
zelnen Teile des Systems nicht miteinander verbun-
den sind.
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Konkret heiBt das, dass wir, wenn wir nicht sensibel
auf feine Signale unseres Korpers reagieren, irgend-
wann krank werden. Wenn in einem Staat die Regie-
rung zu wenig Kommunikation mit dem Volk hat, es
irgendwann zur Revolution kommt. Wenn eine Fih-
rungskraft nicht in einem guten Austausch mit Mitar-
beitern ist, darunter die Motivation oder Produktivitat
leidet oder die guten Mitarbeiter kiindigen.

Uber die konkrete Filhrungsarbeit hinaus kann Acht-
samkeit Ihnen helfen, jene komplizierte Balance von
den verschiedenen Aufgaben besser zu bewaltigen.
Naturlich nicht erst im Jahre 2020.

Wenn Sie lhre jetzige Arbeit oder die zukiinftigen He-
rausforderungen stressfreier und souveraner bewalti-
gen koénnen, ist vielleicht mein neues Fihrungstrai-
ning fir Sie interessant.
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Thomas A.C. Gernbauer, Kiening Metaconsulting

Nachhaltige Ziele

Ich spreche immer von smartE Zielen. E wie ego-
orientiert. Mit den eigenen Motiven formuliert. Da-
mit kénnen wir uns immer wieder selbst motivieren.
Der Mensch wird immer individueller, also brauchen
wir auch individuelle Ziele. Damit wird Fihrung zur
Meisterschaft, denn die Fuhrungskraft muss sich
ernsthaft mit dem Mitarbeiter und seinen Motiven
beschaftigen.

In dem Wort Motivation steckt Motiv. Daher habe ich
es Leading by motive genannt.

So kénnen Sie verschieden Ziele formulieren, je nach-
dem was der Mensch erreichen méchte und wie er
gliicklicher (Basis der Begeisterung) arbeiten kann:
e Erfolgsziele (Top des Verkaufsrankings,
Marktfuhrerschaft)
* Quantitative Ziele
* Kundenzahl als Vorgabe
e Ziele zur Kundenzufriedenheit
* Reprasentative Aufgaben (Produktprasentatio-
nen)
¢ Die Arbeit an sich (bspw. die Anzahl der Kun-
denbesuche)
* Diplomatische Ziele fur Verkaufer, die beliebt
sein wollen
¢ |deale als Vorgabe
e Wachstum als Ziel
o Karriere als Ziel
e Ein auBergewodhnliches Ziel fir auBergewdhnli-
che Verkaufer
oder
¢ es flieBen lassen. (Flow Prinzip)

Ein Ziel ist nur nachhaltig, wenn es wirklich wirklich
mit uns zu tun hat. Das heiBt, wir missen Schrit-
te vorher machen, und herausfinden, welche Motive
haben wir, und was wollen wir damit erreichen. Die
meisten Menschen sind Mischtypen, also auch ge-
mischte Ziele. Beispielsweise formulieren sie im Jah-
resgesprach nicht nur das Umsatzziel fir Verkaufer,
sondern auch, wie es erreicht werden kann.

Durch 10 neue Kunden, oder 3 weitere Vortrage
(Produktprasentationen), oder eine zusatzliche Ziel-
gruppe, ein zusatzliches Verkaufsgebiet (Wachstum),
oder kleine Werbegeschenke zur Kundenzufrieden-
heit, natirlich auch Boni bei Erreichen.
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Kurzprofil Thomas A. C. Gernbauer

Thomas A. C. Gernbauer alias Buchautor
Alexander Kien, Jahrgang 1967, ist Entwick-
ler des Kiening Modells und der Kiening
Profilanalyse. Er begleitet als Trainer und
Coach Menschen in die Wesensgerechtig-
keit, damit sie herausfinden was sie wirklich
wirklich wollen, und es auch tun. Als Orga-
nisationsentwickler hat er das Konzept der
DEO - Die erwachsene Organisation fiir eine
konstruktive Arbeitswelt entwickelt.

Er ist Autor von

+ Verkauf den FISH!

* Top im Verkauf — Die Kiening Strategie
und des demnachst erscheinenden Buches
" DEO - Die erwachsene Organisation.

www.kiening.eu

Je nachdem welche Motive jemand antreiben,
braucht er eine andere Unterstiitzung und eine ande-
re Moglichkeit, sich optimal einzubringen.

Die iblichen Umsatzvorgaben sind nur fiir Menschen
geeignet, die auch zahlengesteuert sind. Das sind
aber die wenigsten. Wenn sie jedoch Ziele formulie-
ren, die auch zu dem Menschen passen, sprich die er
auch annehmen kann, werden die Umsatzziele ganz
leicht und nebenbei erreicht.

Weitere Infos in meinen Biichern: Verkauf den FISH!,
und Top im Verkauf — Die Kiening Strategie.
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Fiihren ohne Fithrung?
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»Fuhrungsbedirftige Mitarbeiter verdienen kein Lob,
sondern Kontrolle®, sagt hingegen der Management-
Coach Roland Jager, und lést damit natirlich eine
heftige Debatte aus. Erscheint er doch als Dinosau-
rier in einer Welt, fir die selbst Teamarbeit schon
fast ein Auslaufmodell ist und die holistische, glo-
bal-transparente Wissensgesellschaft zum Credo des
21. Jahrhunderts avanciert. Barrierefreiheit duldet
keine Macht und duldet kein Geheimnis. Wiki-Leaks-
Grinder Julian Assange wird zum Robin Hood der
Internetcommunity, grenzenlose Information wird zur
berauschenden Droge, das Web 2.0 ist die Party der
Informationsgesellschaft. Regeln stéren nur, Macht
sowieso. Und wozu brauchen wir eigentlich Fithrung,
wenn wir doch reife Wissensarbeiter sind - infor-
miert, engagiert und motiviert?

»Wie coache ich eigentlich meinen Chef?* fragte
mich kirzlich jemand. Meine Entgegnung, das sich
hier wohl die Hierarchieverhéltnisse etwas verkeh-
ren wirden, befriedigte die Fragestellerin nicht. lhr
schwebte als Ideal so etwas wie eine kooperative
Flihrung vor. In einer anderen Diskussion sah jemand
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in Regeln das Begrenzende einer Organisation. Die-
se wirden Kreativitat ersticken und zu leicht zum
Selbstzweck werden. Da ist ja was dran.

Aber wie viel oder wie wenig Fiihrung und Regeln ver-
tragt die moderne Informationsgesellschaft eigent-
lich? Ist Fhrung nicht immer mit Macht verbunden
und ist Fihrung damit ein Feind der Freiheit?

Es griint so griin

Die Uberlegung ist, ob sich eine Organisation auch
ohne formale Fihrung fihren lasst. Kann sich eine
soziale Gemeinschaft selbst flihren — auch ohne Fiih-
rungskrafte? Aus dem Bereich der Wirtschaft gibt es
kaum Beispiele derartiger Modelle. Das hat natirlich
etwas mit dem Privateigentum an den Produktions-
mitteln zu tun, welche eine egalitar-demokratische
Unternehmensstruktur nur in Grenzen erméglichen.
Aber das erklart nicht alles. Auch genossenschaftli-
che Unternehmen haben Fiihrungsstrukturen und die
funktionieren per se nicht anders als die in privat-
wirtschaftlichen Betrieben.
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Schauen wir uns also einmal auf der politischen
Bihne um. Auch die Grinen kamen mit dem An-
spruch der Basisdemokratie, der totalen Transparenz
in den Bundestag. Macht Einzelner sollte es nicht
geben — aber es gab sie doch. Heute ist vom Ideal
kaum etwas Ubrig geblieben, auBer dem Nachhall der
Griinderjahre. Die Griinen sind eine moderne, etab-
lierte Partei geworden, wohl ohne den ideologischen
Ballast des 19. und 20. Jahrhunderts, aber eben mit
effektiven Fihrungsstrukturen. Selbst bei der Partei
»Die Linke", die sich ja kollektivistischen Ideen nicht
ganz abgeneigt zeigt, splirt man wenig von einer
grundsatzlichen Fuhrungsfeindlichkeit. Wie kann es
also sein, dass selbst die Protagonisten des Kollek-
tivismus weit entfernt sind von egalitéren Strukturen
ohne Hierarchien?

Das Internet ist keine Organisation

Bei allem Charme, der egalitdaren Gesellschaftskon-
struktionen anhaftet: Die Verfechter dieser Modelle
vergessen, wozu soziale Organisationen Uberhaupt
gut sind. Ein akademischer Debattierclub benétigt
keine Fiihrung, wohl aber immerhin einen Moderator,
der daflr sorgt, dass die Freiheit und Gleichheit der
Rede gewahrt bleibt. Hier ist Kommunikation Selbst-
zweck. Es geht um den Austausch schlechthin, um
den offenen Diskurs. Das ist auch sinnvoll, denn
Realitat ist schlieBlich das Ergebnis von Kommuni-
kation (Watzlawick) und wie soll ich meine eigene
Realitét Gberprifen kdnnen, wenn ich mich nicht
austausche? In diesem Sinne ist Barrierefreiheit das
Essential einer freiheitlichen und kreativen Gesell-
schaft. Soziale Kreativitat entsteht aus der Diversitat
von Ideen und deren Spannungsverhéltnis, das im-
mer wieder neue Lésungen einfordert.

Die Internet Community tut also gut daran, fir die
Wissensgesellschaft diese Barrierefreiheit einzu-
fordern. Freie Information ist ihr hdchstes Gut. Sie
zeichnet die hochentwickelte menschliche Kultur aus
und ist eine Bedingung dafiir, dass letztere sich wei-
terentwickeln kann.

Aber das Internet ist keine Organisation. Das Internet
ist ein Kommunikationsnetz so wie es friiher die Stra-
Ben und Flisse waren und spater das Telefonnetz.
Das Internet hat Kommunikation revolutioniert, weil
es im Gegensatz zum meist bidirektionalen Telefon
die Multidirektionalitat eingefiihrt hat und neben der
gesprochenen Sprache zunachst auch Text, spater
das Bild und sogar Filme sowie Livestreams als Me-
dien zulieB. Und es suggeriert, durch seine erfolg-
reiche Entwicklung als Blaupause fiir Organisationen
dienen zu kdnnen.
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Menschen bedienen sich der Kommunikationsmedi-
en. Organisationen ebenso. Aber Organisationen ver-
folgen im Gegensatz zu Kommunikationsnetzen einen
Zweck. Dieser ist ihre Daseinsberechtigung. Selbst
der Debattierclub hat einen Zweck, namlich den
Austausch individueller Wahrheiten zur Meinungsbil-
dung. Das erfordert ein MindestmaB an Struktur, an
Regeln, an Flhrung in Form eines Moderators. Fir
ein Parlament reicht das aber schon nicht mehr aus.
Denn hier geht es darum, Entscheidungen zu treffen.
Auch Unternehmen haben einen Zweck. Der besteht
nicht primar darin, Geld zu verdienen, sondern Pro-
dukte herzustellen oder Dienstleistungen zu erbrin-
gen und diese auszutauschen. Was allen Organisati-
onen aber gemeinsam ist, ist die Verbindlichkeit von
Kommunikation in Form von Entscheidungen.

Organisationen, die dazu nicht in der Lage sind, flie-
Ben im Nirwana der Unverbindlichkeit umher und es
geschieht etwas sehr Interessantes: Entweder schaf-
fen sie sich recht bald selbst Ordnungsstrukturen —
oder sie schaffen sich ab.

Wider das Entropiegefalle

Warum ist das so? Weil ein MindestmaB an Struk-
tur fir das Funktionieren von Systemen unerlasslich
ist. Sie wirden sonst, dem Entropiegefélle folgend,
zerfallen. So ist es in der Natur und so ist es in so-
zialen Systemen. Das haben auch die Griinen begrif-
fen. Jedes System verbraucht Energie und ohne den
Aufbau von Ordnungsstrukturen wiirde diese Energie
ineffektiv vergeudet, wiirde versickern wie Wasser in
der Wiste. Nur der Aufbau stabiler Strukturen wirkt
diesem Gefalle entgegen. Struktur bedarf dabei ei-
nes MindestmaBes an Komplexitdt, um Selbstregu-
lation und Anpassung zu ermdoglichen. Ein Motor ist
irgendwann schrottreif (ihm fehlen die selbstregu-
lierenden Reparaturmechanismen), ein Okosystem
kann im Prinzip ewig existieren. Gleiches gilt fiir so-
ziale Systeme.

Was bedeutet dies nun fir Fiihrung in Unternehmen?
Wichtig ist zunachst, dass Unternehmen fortwahrend
Entscheidungen treffen missen, denn komplexe Sys-
teme sind Systeme im FlieBgleichgewicht, die eine
standige Anpassung erfordern. Es ist grundsatzlich
egal, wie Entscheidungen zustande kommen, Haupt-
sache sie kommen (berhaupt zustande. Aber Ent-
scheidungen sind immer eine Reduktion von Kom-
plexitat. Sie machen ja Kommunikation verbindlich,
schlieBen also bestimmte Alternativen aus. Sie sind
damit aber auch immer eine Einschrankung von Frei-
heit. Wenn ich mich fiir einen Produktentwurf ent-
scheide, muss ich alle anderen verwerfen. Wenn ich
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Kurzprofil Dr. Constantin Sander

Dr. Constantin Sander hat acht Jahre
Forschung und neun Jahre Marketing und
Vertrieb als Background. Er ist Business-
Coach in Heidelberg. Kirzlich hat er sein
Debiit als Buchautor prasentiert: Change!
Bewegung im Kopf, ist 2010 bei Business-
Village erscheinen.

Kontakt:

Dr. Constantin Sander
Felix-Wankel-StraBe 5

69126 Heidelberg

Tel: 06221-72 65 819

Mobil: 01520-178 52 67
E-Mail: kontakt@mind-steps.de
Web: www.mind-steps.de

eine Aufgabe an einen Mitarbeiter vergebe, geht ein
Anderer leer aus. Daher wird es immer individuelle
oder gar kollektive Widerstande gegen Entscheidun-
gen geben.

Fiihren heiBt entscheiden

Es ist aber die ureigenste Aufgabe von Fiihrung, da-
flir zu sorgen, dass Entscheidungen dennoch getrof-
fen werden. Tut eine Fiihrungskraft das nicht oder zu
zbgerlich, verpasst sie die Grundaufgabe von Fithrung
und schadet der Organisation. Das heiBt nicht, dass
ein Manager jede Entscheidung selbst und allein
treffen muss. Hier sind alle Varianten vom Basta-Stil
bis hin zum Konsens denkbar. Wer aber glaubt, in
einer komplexen Welt Entscheidungen grundsatz-
lich sozialisieren zu kdnnen, verkennt den Sog des
erwahnten Entropiegefalles. Ohne die Reduktion der
Komplexitat des Entscheidungsraumes sind Unter-
nehmen kaum effektiv. Entscheidungen wiirden sich
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hinziehen und zu einem System organisierter Verant-
wortungslosigkeit verkommen. Ausschiisse, Gremien
und Verwaltungen waren unerlasslich, um kollektive
Beschliisse vorzubereiten. Derartige Strukturen kann
sich nicht einmal ein Staatswesen leisten. Eigentlich
nicht. Es sei denn um den Preis einer gigantischen
Verschuldung. Fiilhrung muss also zwangslaufig einen
Entscheidungsrahmen vorgeben, wenn sie eine Orga-
nisation effektiv fihren will.

Umgekehrt wére es aber ebenso vermessen zu glau-
ben, dass Flhrungskrafte die intelligenteren Ent-
scheider waren und deshalb lieber autoritar fiihren
sollten, wie das Coach Roland Jager fordert. Wer au-
toritér fuhrt, reduziert die Intelligenz des Unterneh-
mens auf seine eigene. Und die ist nun mal begrenzt.

Wir sollten uns aber ebenso davon verabschie-
den, Fihrung grundsatzlich das schmutzige Etikett
der Macht anzuheften. Modernes Management im
21.Jahrhundert nutzt die Wissensgesellschaft, nutzt
die Kenntnisse und Kreativitdt seiner Mitarbeiter
durch Teilhabe und durch Delegation von Verant-
wortung. Fihrung strukturiert, Fiihrung fordert und
férdert gleichzeitig. Eine gute Flhrungskraft ist wie
ein Katalysator: Sie initiiert, beschleunigt und steu-
ert Prozesse. Diese Form von Fiihrung unterscheidet
sich grundséatzlich vom autoritéren Stil, der Komple-
xitat ja eher ignoriert. Wer autoritar fihrt, vergeudet
Ressourcen. Wer meint autoritar filhren zu missen,
beschéftigt die falschen Leute. Beides, die Fih-
rungs- und damit die Verantwortungslosigkeit sowie
die Monopolisierung von Intellekt, schaden Organi-
sationen massiv. Erstere nutzt mentale Ressourcen
nicht effektiv, letztere nutzt sie gar nicht.

(Zuerst publiziert im BusinessVillage Magazin,
13.01.2011)
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Blogparade 2011
Olaf Kerwisch

Modernes Management — ,,Klar sein mit Herz"

Jeden Tag kénnen wir Gber neue Anforderungen an
das Management lesen. Taglich werden Sie damit
konfrontiert, was Sie noch besser machen sollten,
um erfolgreicher, menschlicher, natirlicher, kongru-
enter oder authentischer zu werden. Wie geht es |h-
nen dabei? Fiihlen Sie sich auch manchmal machtlos
diesen Anforderungen gegeniber? Oder lehnen Sie
die Anforderungen einfach ab, weil Sie davon aus-
gehen, dass es gut ist wie Sie lhre Mitarbeiter, Ziele
und Aufgaben managen? Oder haben Sie lhren per-
sonlichen Weg gefunden, wie Sie langfristig gesund
und erfolgreich sein kénnen?

Zumindest scheint es bei vielen Managern immer
wieder Zweifel dariiber zu geben, ob das, was sie
gerade machen, wirklich schon ,alles” ist. Entweder
wird es Ihnen von den Mitarbeitern, lhren Vorgesetz-
ten oder dem privaten Umfeld aufgezeigt oder Sie
flhlen selbst, dass etwas nicht so richtig rund lauft.
Sie suchen nach neuen Médglichkeiten, gehen auf
eine Fortbildung — von denen es viele und sicherlich
auch sehr gute gibt. Sie lernen und studieren neues
Verhalten ein, sammeln Wissen dariiber, wie Sie am
besten in allen Formen von zwischenmenschlichen
Beziehungen umgehen. Mit Fokus auf die Mitarbei-
terfihrung, Feedback geben, Konflikte I6sen und
.Wie setze ich mich bei meinem Chef durch”, usw.
Ich méchte Sie einmal bitten, bei der folgenden Fra-
ge ganz ehrlich zu sich zu sein. Schauen Sie auf lhre
Schulungen zurtick und fragen Sie sich, wie viel Sie
davon fir sich umgesetzt haben? Auf einer Skala von
0-100, wie wiirden Sie den Erfolg der Schulungen
flir sich einschatzen?

Bitte verstehen Sie mich nicht falsch! Die oben er-
wahnten Schulungen haben ihre Berechtigung und
sind wichtig fur die Weiterentwicklung von Fiihrungs-
kraften auf allen Ebenen. Allerdings erreichen viele
Aus- und Weiterbildungen ein ganz wichtiges Ele-
ment nicht: den optimalen Umgang mit lhren eige-
nen personlichkeits-bildenden Merkmalen mit der
Zielsetzung auf die heutigen Anforderungen in Ihrem
personlichen Leben... und hierzu zahle ich auch lhre
Aufgabe als Manager.
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Coach und Interim-Manager, arbeitet heute
vorwiegend als Trainer und Coach und ber-
nimmt zeitweise auch interessante und
herausfordernde Managementaufgaben.
Dabei nutzt Olaf Karwisch seine langjahrige
Erfahrung im Top Management von dynami-
schen, schnell wachsenden Unternehmen
vorwiegend im Dienstleistungs- und Software/
IT-Sektor. Neben einer fundierten Ausbildung
dient ihm sein empathisches und zielorien-
tiertes Arbeiten als Grundlage fir eine indivi-
duelle Beratung. Die Burnout-Beratung ist
dabei einer seiner Schwerpunkte.

Homepage: http://www.karwisch.de
Blog: http://www.achtsamkeit-erleben.de
mit Informationen zum Thema Acht-
samkeit und Hinweise, wie sie diese in
Ihr tagliches Leben integrieren kénnen.
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Was treibt Sie an? Was lasst Sie die Welt so sehen,
wie Sie sie sehen? Wer oder was lasst Sie lhre Ent-
scheidungen treffen, wenn Sie unter Stress stehen?
Warum werden Sie argerlich und reagieren in einer
Form, die Ihnen spéater wieder Leid tut? Warum ...?
Es sind Ihre Werte, Erfahrungen, Sichtweisen,
Schubladen, Erkenntnisse der Vergangenheit, Filter
der Wahrnehmung, usw. Alles vereint sich in ein ,Et-
was"“, formt sich zu einem Bauchgefihl, einer Klar-
heit dariiber, wie etwas richtig ist oder wie es zu sein
hat. Ergédnzt wird diese antrainierte Brille auf die
»taglichen Vorgange" durch angeborene und lberlie-
ferte Verhaltensmuster, wie z.B. die ganz natirlichen
Reaktionen auf Gefahrensituationen mit Flucht, dem
Totstellen oder Kampf. Diese sind tief in unserem
Gehirn verwurzelt und reagieren, noch bevor wir uns
dessen lberhaupt bewusst werden. Und dann gibt es
noch die Gene, die doch auch noch grundlegend auf
unser Verhalten Einfluss nehmen kénnen.

Sind Sie verunsichert und fragen Sie sich, wie Sie
dann Tag furr Tag lhre Entscheidungen treffen? Es gibt
viele Menschen, die sich — sobald sie sich mit diesem
Wissen tiefer beschaftigen — ernsthaft fragen, ob sie
ihren Entscheidungen zukiinftig noch trauen kénnen.
Was ist gut fir Sie und mit welchen Gewohnheiten
schaden Sie sich langfristig oder schon heute?

Auch wenn es sicherlich nicht ermutigend wirkt, je-

doch ist es diese Verunsicherung, die eine gesunde
und Uberaus wichtige Frage aufzeigt.
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Gibt es Uberhaupt bewusste Entscheidungen? Da-
mit meine ich Entscheidungen, bei denen wir wenig
oder Gberhaupt nicht von unseren unbewussten Vor-
gangen beeinflusst und gesteuert werden? Wenn ja,
welche Umsténde unterstiitzen bewusste Entschei-
dungen? In einem gewissen Umfang sind sich die
Wissenschaftler bis heute noch unsicher. Was ist der
wirkliche Initiator unserer Handlungen und Entschei-
dungen?

Dann lassen Sie mich die Frage anders stellen: Kon-
nen wir bewusst leben? Kénnen wir uns diese unbe-
wussten Mechanismen ein wenig in unser Bewusst-
sein holen? Welche Vorteile erfahren wir durch ein
bewusstes Leben? Welche Vorteile hat es bei Ihren
téglichen Herausforderungen? Kann es lhnen wirk-
lich auch in stressigen Situationen helfen, in denen
gerade die unbewussten Prozesse steuernd das Ru-
der Gbernehmen?

Aus meiner Uberzeugung, gibt es eine sehr gute
Moglichkeit ein hdheres Bewusstsein in lhr Leben
zu integrieren. Ein Bewusstsein zu entwickeln heiBt,
sich in Achtsamkeit zu Gben. Wenn Sie Achtsamkeit
praktizieren, werden Sie unweigerlich auf eine sehr
wichtige Erfahrung stoBBen: Sie erleben einen neuen
Raum. Hierbei handelt es sich nicht um physischen
Raum, den sie betreten und wieder verlassen kdénnen.
Es ist viel mehr ein Gefiihl von einem inneren Raum,
der lhnen zur Verfligung steht. Das Resultat dieses
inneren Raumes ist die Fahigkeit ganzheitliche Ent-
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scheidungen zu treffen. In diese Art der Entschei-
dung flieBt all Ihr Wissen, die Erfahrung, die Werte,
das Bauchgefiihl, aber auch eine Betrachtung der
Situation im AuBen mit ein. Es erkennt aber auch,
wenn Sie in alten, immer wieder kehrenden Mustern
handeln, wenn sie eine starre Brille zur Bewertung
der notwendigen Entscheidungen und Handlungen
einsetzen.

Stellen Sie sich vor, Sie kdnnten die Zeit in wichtigen
Momenten dehnen und dadurch ein Gefiihl erhalten,
dass lhnen mehr Zeit und damit ein Raum zur Verfl-
gung steht, eine ganzheitliche Entscheidung zu tref-
fen. Natirlich kdbnnen wir das nicht wirklich! Aber wir
kdnnen unser Gehirn darauf trainieren ganzheitlich
zu denken und offener zu sein. Denn dann wird das
ganzheitliche Denken und Handeln zu einer neuen
und tief verwurzelten persénlichen Eigenschaft. Ge-
nau hierbei hilft uns die Achtsamkeit!

Aus Sicht der Gehirnforschung trainieren Sie in der
Achtsamkeit ganz bestimmte Bereiche |hres Gehirns.
Diese Bereiche helfen lhnen sozusagen, den Uber-
blick zu behalten und auch in Ihnen aufkommende
Impulse zu betrachten und diese in eine ganzheitli-
che Entscheidung einzubinden. Durch die Achtsam-
keit arbeitet unser Gehirn ganzheitlicher und das
ganz von allein.

Dabei gibt es einen Nachteil und unzahlige Vorteile.
Zum ,,unangenehmen® Teil: Sie werden die Vorteile
der Achtsamkeit nur dann flir sich nutzen kdnnen,
wenn Sie wirklich regelmaBig trainieren. Es ist wie
das Erlernen eines Musikinstruments oder einer
Sportart. Es braucht einen Anfang und eine regel-
maBige Fortsetzung. Und wie Sie sicherlich wissen,
flihrt das regelmaBige Training auch zu einer stérke-
ren Auspragung der oben beschriebenen Gehirnregi-
on und damit zur Méglichkeit, dieses Areal intensiver
zu nutzen.

Sie brauchen dazu allerdings nicht jeden Tag eine
Stunde zu meditieren (auch wenn es sicherlich hilf-
reich sein kann). In unserem heutigen Alltag sind es
die kleinen Unterbrechungen, die es lhnen ermdgli-
chen, kurz die Aufmerksamkeit auf den Augenblick
zu lenken und der Reihe nach: lhren Koérper zu spi-
ren, lhre Geflihle zu wahrzunehmen und lhren Ge-
danken zu hoéren. Diese kleinen Unterbrechungen
erleben wir alle tagtéglich. Es braucht nicht unbe-
dingt zuséatzliche Pausen! Nutzen Sie den Moment
im Fahrstuhl, vor der roten Ampel, im Stau, auf dem
Weg zu nachsten Meeting, wenn Sie auf einen Kolle-
gen warten, beim Hande waschen, usw.

19 | Blogparade 2011 | Olaf Karwisch

O Der Leistungstrager-Blog

Am Anfang ist es sicherlich hilfreich, wenn Sie da-
bei die Augen schlieBen kénnen, um die Ablenkung
zu minimieren. Bald schon werden Sie die volle Auf-
merksamkeit auch mit offenen Augen nach innen
lenken kdnnen. Sie werden nach kurzer Zeit feststel-
len, wie Sie sich lhrer selbst bewusster werden. Auch
wenn Sie nicht bewusst ,hinschauen”, werden Sie
sich dennoch immer klarer Gber lhren Kérper, lhre
Geflhle und Gedanken. Und méglicherweise geho-
ren Sie dann auch zu den vielen Menschen, die sich
wundern, Gber was Sie sich den Kopf zerbrechen,
was Sie alles bewerten, wie Sie selbst mit sich reden
und welche Gefiihle und Koérperempfindungen in |h-
nen sind, ohne dass Sie bisher bewusst etwas davon
bemerkt haben.

Die Vorteile der Achtsamkeit gerade fiir Sie
im Management:

Momente der Ruhe — Mit Hilfe der Achtsamkeit
trainieren Sie ein intensives Gefiihl der Ruhe
und Gelassenheit, vergleichbar mit einem stillen
Bergsee.

Das Leben wird zum Ubungsfeld — Achtsamkeit
hilft Ihnen dabei zu erkennen, dass wir uns stan-
dig in etwas Uben und Erfahrungen sammeln.
Dazu gehoéren auch Rickschritte oder schéner
ausgedrickt ,,Ehrenrunden”.

Sie lernen sich kennen — Sie erkennen lhre Mus-
ter und inneren Stimmen. Sie lernen, wie Sie
bisher die Welt gesehen haben und wo diese
Sicht heute hilfreich ist und wo nicht.

Bei ,,sogenannten* Fehltritten lernen Sie, liebe-
voller mit sich umzugehen.

Die inneren Antreiber und Impulse bleiben
zwar erhalten, werden aber rechtzeitig erkannt.
Gleichzeitig erhalten Sie die Fahigkeit, anders
zu handeln als die Impulse es |hnen aufzeigen
wollen.

Erwartungshaltungen entdecken — Spiren Sie
Ihre Erwartungshaltungen auf und erkennen
Sie, ob diese angebracht sind und wo sie Ihnen
nicht helfen.

Starke Emotionen verlassen — Achtsamkeit un-
terstltzt uns beim sog. Dissoziieren von Geflih-
len, d.h. Sie betrachten diese mit einem inneren
Abstand. Dadurch verlieren sie ihre Kraft, Sie
splren mehr mehr Raum flr Entscheidungen.
Bewertungen entdecken — Wo bewerten Sie sich
und andere in einer Art, die weder flir Sie noch
flr die Beziehung von Vorteil ist. Es ist der wohl-
wollende Umgang mit sich und anderen, der
sich weiterentwickelt.
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Selbstbewusstsein férdern — Durch den Effekt
der ganzheitlichen Entscheidung werden innere
Konflikte reduziert, denn die inneren Stimmen
werden schon vor der Entscheidung einbezogen.
Damit wird der Manager klarer und selbstbe-
wusster seinen Standpunkt vertreten kénnen,
ohne die Flexibilitédt fir andere Meinungen zu
verlieren.

Hervorheben mdéchte ich aber drei Aspekte:

Friihes Erkennen von Stress — Negativer Stress
fihrt zu unbewusstem und damit automati-
schem Handeln. Das notwendige Bewusstsein
geht verloren. Durch das bessere Korpergefihl
erkennen Sie Stress schon viel friiher und koén-
nen rechtzeitig gegensteuern. Damit bleiben Sie
in der Kraft, d.h. sie assoziieren sich nicht so
sehr mit lhren Gedanken und Gefiihlen und er-
halten die ganzheitliche Sicht.

Durch das Training veréndert sich unser Den-
ken, Fihlen und Handeln. Sie erhalten damit
auch Unterstiitzung durch das Unterbewusst-
sein. Denn dieses erhadlt nun ganz andere Si-
gnale durch lhre veranderten Erfahrungen und
Empfindungen. Alte Mechanismen werden ab-
geschwacht und kénnen leichter integriert wer-
den.

Die klare Sicht auf den Augenblick hilft I|hnen
dabei zu entscheiden, was dieser Moment von
Ihnen verlangt und was als nachstes zu tun ist.

Gehen Sie kleine Schritte und Sie werden den Erfolg
erleben. Sie werden aber auch hinfallen und wieder
aufstehen, denn das gehdrt zum Lernen mit hinzu.

Modernes Management fiihrt unweigerlich zu einem
»Sich bewusst sein“ und damit auch zu mehr persén-
lichem Handlungsspielraum gerade auch in schwie-
rigen Situationen.

Modernes Management wird zu: ,Klaren Entschei-
dungen mit Herz".

Eine solche Persénlichkeit im Management wirde
sicherlich als Vorbild fur die Mitarbeiter dienen und
entscheidenden Einfluss auf ein Arbeitsumfeld ha-
ben, in dem die folgenden Aspekte vorherrschen:
Verantwortung fir das eigene Handeln und die
eigenen Gefiihle
Offenheit und Toleranz fiir andere Gedanken und
neue Wege
Klarheit durch Ausdruck der Motivation hinter
den Entscheidungen
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Motivation der Mitarbeiter zum achtsamen Den-
ken und Handeln

Raum fir Ruhe und Rickzug... auch fir den
Mittagsschlaf

Starkung der positiven Seiten durch Lob und
Anerkennung

Respekt vor dem Menschen

Toleranz von Fehlern

Motivation entsteht durch gemeinsame Visionen
mit Fokus auf die Freude und den Spal3 bei der
Umsetzung im ,,Hier und Jetzt"

Allerdings benétigen wir diese Persdnlichkeiten nicht
erst im Jahr 2020. Die Achtsamkeit lehrt uns auch,
dass Visionen in 2020 wichtig sind. Warum aber
warten? Um die Vision zu erleben, kann jeder heute
— im Hier und Jetzt — seinen Teil dazu beitragen und
fir sich selbst die Verantwortung ibernehmen und
in Achtsamkeit leben und bewusst handeln. Es wird
uns nichts helfen, wenn wir darauf warten, dass die
Anderen damit anfangen.

Daher lautet meine Einladung: Uben Sie Achtsamkeit
in Ihr Leben zu integrieren. Wie ware es mit — jetzt.

Weiterhin eine achtsame Zeit,
Ihr Olaf Karwisch

Zum Anhoren als Podcast.
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Dr. Michael Paula

Dr. Michael Paula, Berater, Trainer und Coach

Evocative Leadership — Fiihrung fiir das 21. Jahrhundert

Der Titel ,,Evocative Leadership“ kam mir in den Sinn,
weil ich letzte Woche an einer Veranstaltung meiner
Kollegen von nowhere teilnahm, die genau unter die-
sem Titel stand. Bei diesem ,,Creative Dialogue" ging
es auch um die Frage, wie Fiihrung im 21.Jahrhundert
aussieht.

Uber die Herausforderungen, denen sich Fithrungs-
krafte heute stellen missen, wurde schon viel ge-
schrieben, und ich erlebe in meinen Seminaren mit
Fahrungskraften eine zunehmende Verunsicherung
und oft auch Frustration — hauptséachlich deshalb,
weil bei den Menschen immer mehr das Geflihl ent-
steht, mit dem persdnlichen Wissen und Fahigkei-
ten ,,anzustehen”, an Grenzen zu stoBen — in einem
Umfeld, das gepragt ist von Unbestindigkeit, Unsi-
cherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit. Oder wie
es ein englischer Kollege ausdriickte: ,,We live in a
VUCA-World (volatility, uncertainty, complexity, am-
biguity)“.

Bestimmung
Beziehungen
Interdependenz
Strategische Innovation
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Was sind nun die Kermn-Kompetenzen, die es Fiih-
rungskréften ermdglicht, mit diesen Umsténden
besser umzugehen? Welche Fahigkeiten und Skills
kénnen sie sich aneignen? Wie sieht das Profil eines
,hext generation leaders* aus?

Ich denke, dass je unbestandiger und unsicherer das
Umfeld ist, umso wichtiger werden Innovationen —
um elegant auf die Herausforderungen reagieren zu
kdnnen. Die Fahigkeit aber, Innovationen hervorzu-
bringen, eine Innovationskultur zu schaffen, die das
kreative Potenzial der Menschen freisetzt, wird sehr
stark vom Weltbild oder den Einstellungen von Fiih-
rungskraften beeinflusst. In vielen Fallen wirkt das
eher einschrankend - Fihrungskrafte stehen sich
dann selbst im Weg.

Gemeinsam mit meinen Kollegen von nowhere sind
wir der Frage nachgegangen, was Filhrungskrafte
brauchen, um die Zukunft erfolgreich und nachhaltig
zu gestalten. Worauf sollen sie achten, welche Fahig-
keiten und Kompetenzen kénnen und sollten sie sich
aneignen?

Wir haben 4 Fokus-Bereiche und 4 komplexe Fertig-
keiten (Kompetenzen, Qualitaten) identifiziert, auf
die Fuhrungskréafte ihre Aufmerksamkeit richten soll-
ten (siehe Abbildung unten).

Prasenz
Intentionalitat
Voraussicht
Transformation
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Worum geht es nun bei diesen einzelnen Bereichen bzw Fertigkeiten?

Die 4 Fokus-Bereiche

Bestimmung

Eine der faszinierendsten Erfahrungen, die ich im
Laufe der Jahre gemacht habe, war die Tatsache, wie
unterschiedlich und oftmals austauschbar Begrif-
fe und Konzepte wie ,Mission®, ,Vision“, ,Bestim-
mung“, ,,DNA“ oder ,,Ambition" verwendet werden.

Bei Konzepten wie diesen besteht die Gefahr, dass
sie zu sinnentleerten Phrasen werden. Oder sie ms-
sen als Eye Catcher in Werbeslogans herhalten, die
sich ein paar clevere Kdépfe in ihrem Kdmmerchen zu-
sammengereimt haben. Als solche werden sie dann
an Unternehmen oder Organisationen verkauft und
nicht selten mit offenen Armen als d i e neue Ma-
nagement-Weisheit der aktuellen Stunde empfangen.

Das Konzept, das sich in unseren Augen vom Rest
der genannten Schlagwoérter abhebt, ist jenes, das
im Begriff ,,Bestimmung* (purpose) mitschwingt. Wir
denken uns eine Bestimmung nicht aus. Wir kénnen
sie entdecken oder wiederentdecken. Sie ist immer
schon in jedem von uns vorhanden — und sie ist auch
jene treibende Kraft, die Organisationen ins Leben
ruft, sie formt und zusammenhalt. Worin liegt nun
die einzigartige Bestimmung lhrer Organisation? Was
hélt sie zusammen und was ist das gewisse Etwas,
durch das Sie sich vom Rest unterscheiden wollen?

Die Bestimmung einer Organisation ist nicht nur
dazu imstande, formale Veranderungen zu veranlas-
sen, sondern kann auch einen Wandel hinsichtlich
der Energie eines Unternehmens beschleunigt her-
beiflihren. Sie ist in der Lage zu erneuern und das
Unternehmen wieder auf ein gemeinsames Ziel aus-
zurichten. AuBerdem hat sie die Kraft, Begeisterung
fiir einzigartige strategische Wege einzuleiten, denen
Wettbewerber kaum folgen kénnen. Um all das zu
erreichen, muss unsere Bestimmung jedoch authen-
tisch sein und Anklang finden. Sie muss einen Raum
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fir die Menschen im organisatorischen Kontext

schaffen, damit sie effektiv ihren eigenen Beitrag
leisten kdnnen. Sie muss die Hoffnungen und Erwar-
tungen des Unternehmens mit jenen der Mitarbeiter
in Einklang bringen.

Beziehungen

Um eine inspirierende und innovative Organisation
aufzubauen, mdissen wir eine Kultur des gegensei-
tigen Umgangs miteinander schaffen, die auch tat-
sachlich Raum fir Inspiration und Innovation offen
lasst. Eine Kultur also, in der der eine den anderen
unterstiitzt, um gemeinsam groBe Herausforderun-
gen in Angriff nehmen zu kénnen. Um solch krea-
tive Beziehungen eingehen zu kénnen, bedarf es der
gelbten und disziplinierten Anwendung gewisser
Hilfsmittel und Mikro-Skills. Ins Unbekannte vorzu-
dringen macht erst SpaB, wenn wir uns im richtigen
Beziehungsumfeld befinden und uns die geeigneten
Hilfsmittel und Skills zur Verfligung stehen.

Kreative Beziehungen erfordern, dass das Verhaltnis
zwischen Unterstiitzung und Herausforderung stets
ausgewogen ist oder aber die Unterstiitzung Uber-
wiegt. Dies gilt fir Einzelpersonen ebenso wie flr
Gruppen und Organisationen. Indem wir der Dyna-
mik zwischen Personen innerhalb eines Teams, und
verschiedener Teams untereinander, Aufmerksamkeit
schenken, kdénnen wir beginnen, tief verankerte kul-
turelle Muster zu verandern, um durch Innovation
Wachstum herbeizufihren.

Die vorherrschende Kultur in einem Unternehmen
oder einer Organisation kann entweder als festes Fun-
dament fir ein gemeinsames Abenteuer dienen oder
bloB leere Hille sein. Wir entwickeln Kulturen auf
Grundlage dessen, was wir erreichen wollen. In einer
kreativen Beziehung wissen wir, was unser Ziel ist:
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unsere Bestimmung. Wir kénnen den notwendigen
Beziehungstypus vereinbaren und auch, in welcher
Art und Weise wir miteinander agieren und kommu-
nizieren wollen. Wir kdnnen formelle Wege oder Um-
gangsformen entwickeln, um diese Vereinbarungen
festzulegen. Um ein derartiges kulturelles Umfeld ins
Leben zu rufen und aufrechtzuerhalten, muss jeder
von uns personliche Verantwortung tibernehmen und
die Vereinbarungen tatsachlich umzusetzen. Es muss
uns bewusst sein, dass nur wir selbst mit der Umset-
zung kultureller Ubereinkommen beginnen kénnen.

Wenn wir uns Gber unsere gemeinsame Reiseroute
im Klaren sind, und auch darlber, was uns verbin-
det und stimuliert, kdbnnen wir jenes Wachstumspo-
tenzial erschlieBen, das in und zwischen Personen,
Teams, Abteilungen und Organisationen vorhanden
ist. Innovation liegt haufig an kritischen und neuar-
tigen Schnittpunkten. Wir konzentrieren uns darauf,
wie wir die Bedingungen optimieren kdnnen, wollen
wir eine co-kreative Kultur entwickeln, die weiB, wie
man tiefes und nachhaltiges Wachstum unterstitzt.

Wir sind aufgefordert, verschiedene Ansatze zu ent-
wickeln, die unsere individuellen Fahigkeiten, unsere
Entwicklung und unseren Selbstausdruck unterstit-
zen. Wir alle miissen wachsen, um uns weiterzuent-
wickeln und immer mehr zu dem zu werden, wer wir
sein kdnnen. Dabei wird der Raum zwischen uns im-
mer reicher und erdffnet uns neue Potenziale und
Gelegenheiten. Die besten Sportteams sind digjeni-
gen, wo jedes Teammitglied seine individuellen Fa-
higkeiten maximiert hat. Und auch die Magie des
Raumes entfaltet sich erst dann, wenn all die einzig-
artigen Talente wechselseitig zusammenarbeiten, um
echtes Teamwork entstehen zu lassen.

Es liegt an uns, wie wir an unsere Vielfalt herange-

hen. Wir kénnen im Vergleich und im Gegensatz zu-
einander stehen. Wir kdnnen zustimmen und ableh-

23 | Blogparade 2011 | Dr.Michael Paula

O Der Leistungstrdger-Blog

nen. Wir kdénnen einander ignorieren oder einander
bekampfen. Wir haben aber auch die Mdoglichkeit,
aus der Entweder-oder-Haltung auszubrechen und
eine ganzheitlichere Sicht der Dinge einzunehmen
— eine Sowohl-als-auch-Perspektive. Letztere er-
moglicht uns, unsere Unterschiede zu (berwinden,
und so den eigentlichen Unterschied auszumachen,
damit wir in den Raum zwischen uns eintauchen
und das darin latent verhandene Potenzial nutzen
kdnnen. Aber ohne eine entsprechende Grundener-
gie, die uns verpflichtet und uns auf unserer gemein-
samen Suche halt, entfernen wir uns zumeist wieder
von diesem latenten Potenzial. Wir bleiben weiterhin
abhangig von unserem Wissen oder unabhéngig und
getrennt vom Wissen anderer. Die Herausforderung
besteht in diesem Sinn darin, wie wir es als Indivi-
duen, Teams und Organisationen schaffen kdnnen,
unsere Interdependenzen, unsere Unterschiede und
jeweilige Einzigartigkeit zu nutzen und zu genieBen.

Das folgende Zitat von Margaret Wheatley ladt uns
ein, einen neuen Blick auf die Arbeitsweise unserer
Organisationen zu werfen, und wie sie unsere Fahig-
keit aktivieren oder deaktivieren, zusammenzukom-
men und unser kreatives Potenzial freizusetzen.

,Organisationen streben nach einem neuen Ideal.
Wir wollen, dass Organisationen anpassungsfahig,
flexibel, selbsterneuernd, belastbar, lernfahig und in-
telligent sind — Merkmale, die man nur bei lebenden
Systemen findet. Die Krux an der Sache ist, dass wir
wollen, dass sich unsere Organisationen wie lebende
Systeme verhalten, wissen aber nur, sie als Maschi-
nen zu behandeln.”

Stellen Sie sich vor, wie Sie es in Angriff nehmen
werden, Innovationen umzusetzen. Sie durchbrechen
Beschrankungen, Sie handeln instinktiv. Da ist Kraft
und Flow in allem was Sie tun. Sie handeln wie ein
Kampfsportler. Ihre Bewegungen sind so gelibt, dass
Sie keinen Gedanken dafiir benétigen und doch re-
agieren Sie mit totaler Flexibilitat auf die Anforderun-
gen des Augenblicks.
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Wie die Jager bereiten Sie sich sorgfaltig auf die
Jagd vor. Sie stellen die richtigen Ressourcen in Be-
zug auf Menschen und Fahigkeiten zusammen. Sie
fuhren lhre Arbeit im Interesse der Stakeholder des
Systems durch, die an der Erstellung des Plans be-
teiligt waren und ihn voll und ganz unterstiitzen. Die-
selben Stakeholder wissen aber auch, dass, sobald
die Aktion beginnt, der Plan sich fast zwangslaufig
andert, sodass sie ihre Unterstiitzung dem Grundge-
danken und den Menschen geben, nicht den Details
des Plans. Zuletzt wurden die Risiken oder die fi-
nanziellen Auswirkungen auf ehrliche Weise bewertet
und abgestimmt, sodass jeder in Ubereinstimmung,
fokussiert und bereit ist.

Ralph Waldo Emerson sagte, ,Nichts Wichtiges
wird jemals ohne Begeisterung erreicht werden.”. Es
ist das Gefiihl, das wir haben, wenn wir um etwas
kampfen, woran wir glauben, aber von dem wir nicht
notwendigerweise einen persodnlichen Vorteil haben —
Aktion, die unserer Bestimmung folgt!

Tiefe Begeisterung entsteht in Gemeinschaften,
wenn Inspiration und Innovation im Dienst einer an
der Bestimmung orientierten Vision und von strate-
gischen Zielen sind. Zusammen werden sie zur Spit-
ze unseres Pfeiles. Wenn sie klar und scharf sind,
dringen sie durch. Wenn sie unklar und stumpf sind,
tun sie das nicht, und so werden wir wahrscheinlich
Gelegenheit nach Gelegenheit verpassen.

Mit der Fahigkeit, sich schnell und mit Anmut zu
bewegen, entsteht die Notwendigkeit entscheidungs-
freudig zu sein. In dieser Eigenschaft von Entschlos-
senheit liegt eine andere wichtige Quelle von Magie:
Unsere Fahigkeit, die zwei oder drei Prioritaten zu
erkennen, die wirklich den Unterschied ausmachen.
In den meisten Fallen verlieren wir uns in der Unzahl
von Dingen, die wir tun missen, verlieren jene Dinge
aus dem Auge, die tatsachlich den groBten Effekt
haben.

Es gibt verschiedene Formen des Wissens. Wir kdn-
nen mit unseren Kopfen wissen. Wir kdnnen mit
unseren Herzen wissen. Und wir kdnnen mit unse-
rem ,heart-mind“ wissen. Dieses Wissen entspringt
der idealen Verschmelzung unseres Intellekts und
unserer Emotionen. In diesem Zustand sind wir
entschlossen und instinktiv. Unsere Gedanken und
Emotionen handeln in Ubereinstimmung, und ent-
fesseln die fantastische Kraft des Menschen, der von
Mut, Uberzeugung, Freude, Entschluss und Disziplin
angetrieben wird.
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Es ist ein wenig wie Segeln. Wir wissen, wohin wir hin
wollen. Wenn wir aufbrechen, arbeiten wir mit dem,
was ist. Wir arbeiten mit den sich andernden Wind-
verhaltnissen und werden gezwungen zu kreuzen, um
uns fortzubewegen. Jede Anderung der Richtung ist
kein Umweg, sondern unsere Strategie (umgesetzt)
in Aktion, aus dem direkten Kontakt mit unserer
Umgebung sich entwickelnd, in einem konstanten
Entfalten unserer Absicht. Auf diese Weise werden
unsere Strategien von einer Erfolgsspirale von Aktion
und Reflexion, Planung und Entstehung unterstitzt.
Und doch nutzen wir zu jeder Zeit unsere Emotionen
und unsere Begeisterung, wie die fiihrenden Federn
eines Pfeils.

Die 4 komplexen Fertigkeiten

Manche Menschen verfliigen von Natur aus Uber die-
se Fahigkeit, andere lernen, sie zu entwickeln. Eini-
ge Zweige der Psychotherapie sowie Beratungs- und
Coachingarbeit bieten wirksame Methoden, um diese
Fahigkeit zu erhbhen. Menschen, die diese Fahigkeit
vervollkommnet haben, besitzen eine auffallende An-
ziehungskraft, da sie hinter die Kulissen des Lebens
blicken kdnnen. Sie lassen sich nicht so stark von der
Form der Dinge beeindrucken, wie der Rest von uns.
Worte, Handlungen oder Verhaltensweisen koénnen
sie nicht ablenken oder in die Irre fiihren.

Hinter diesen AuBerlichkeiten liegt unser eigentliches
Selbst, unser wahrer Kern. Wer wirklich prasent ist,
ist sich seines wahren Wesens um vieles bewusster
und nimmt dies auch bei den Menschen in seinem
Umfeld wahr. Wer im gegenwartigen Augenblick lebt,
achtet darauf, wie es den anderen geht und wie die
Beziehungen untereinander verlaufen. Die Einfihl-
samsten kdnnen mittels ihrer Fertigkeit und Empa-
thie benennen, was sie sehen und so einen Ausgleich
zwischen der Form und dem wahren Wesen schaffen.
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Wenn wir Prasenz (ben, steigert sich unsere Wahr-
nehmungsintelligenz und wir kénnen sie dazu nutzen,
unsere engeren Beziehungen zu vertiefen. Wenn wir
prasent sind, lernen wir Verantwortung fiir unsere
Geflihle zu Ubernehmen, wie wir uns fihlen. Wir wer-
den damit aufhdren, unsere Manner, Frauen, Partner,
Mutter, Vater und Kollegen dafiir verantwortlich zu
machen, wie es uns geht und beginnen, unsere Ge-
fihle mit ihnen zu teilen, um mehr Uber uns selbst in
der Interaktion mit anderen zu erfahren.

Wenn uns dies gelingt, erleben wir oftmals die er-
sehnte Vertrautheit und das Gefiihl von Einheit, weil
wir uns nicht mehr dariiber beklagen, dass dem nicht
so ist. Auf einmal werden unsere Familien und Kolle-
gen zu Quellen unseres persoénlichen Wachstums. Es
handelt sich dabei um Schwerstarbeit, denn unsere
persénlichen Abwehrmechanismen nehmen leicht
iberhand — und das Gefiihl von Arger fillt dann je-
nen Platz aus, der eigentlich fir unsere Prasenz re-
serviert ist. Wenn wir es dennoch schaffen, prasent
zu sein, kdnnen wir flireinander mehr Wertschatzung
aufbringen und uns an einer kreativeren Beziehung
erfreuen. Ganz natirlich bewegen wir uns als Folge
auf einen Bereich zu, in dem wir gemeinsam co-kre-
ieren kénnen.

In Gruppen besitzt gemeinsame Prasenz die Fahig-
keit, das Energiefeld zu verstarken und so die Vo-
raussetzungen fir das Erreichen eines kollektiven
Durchbruchs drastisch zu erhdhen. Prasenz ist die
Grundbedingung dafiir, dass wahrer Dialog stattfin-
den kann. Ein fruchtbarer Dialog entsteht im Raum
zwischen den Menschen, wenn untereinander ein
Flow entsteht, der neue Bedeutung und (berra-
schende Einsichten méglich macht.

Eckhart Tolle hat es einmal treffend formuliert: zu
sagen ,Ich denke” ist so, als wiirde man behaupten,
»lch lasse mein Blut zirkulieren oder ich verdaue“.
Wir denken ununterbrochen — und es handelt sich

25 | Blogparade 2011 | Dr.Michael Paula

O Der Leistungstrager-Blog

dabei um einen autonomen Prozess. Wir kénnen
nicht einfach aufhéren zu denken. Was wir aber sehr
wohl tun kénnen, ist eine Wahl zu treffen, woran und
wie wir Uber etwas denken.

Wir missen lernen, unsere Bestimmung wie einen
Magnet in unsere Richtung zu lenken, indem wir uns
bewusst in den Inhalt und die Beschaffenheit un-
serer Gedanken einklinken. Um es zu verdeutlichen:
Es geht hier nicht um ,,positives Denken* oder um
,Hobbypsychologie“, die uns vorgaukeln will, schnell
reich werden oder andere Leute manipulieren zu
kénnen. Hier geht es um die Mdoglichkeit, auf uns
selbst und gréBere soziale Systeme einzuwirken, uns
in den Zustand des FlieBens (Flow) zu versetzen und
dadurch zielgerichtete Wege mit mdglichst geringen
Widerstanden zu co-kreieren.

Wenn wir diesen Zustand erreichen wollen, missen
wir uns von unserem mechanistischen Weltbild |6sen,
das allein auf dem Prinzip von Ursache und Wirkung
beruht. Wir sollten anerkennen, dass die Welt ein
unendliches, miteinander verbundenes Netzwerk ist,
das chaotisch und unvorhersehbar agieren kann. Mit
der Kraft unserer Intention kdnnen wir diese unend-
liche Vernetzung jedoch durchkreuzen und Ordnung
ins Chaos bringen. Wir besitzen die Fahigkeit, uns
das, was wir erschaffen wollen, so lebhaft vorzustel-
len, dass es Realitat wird.

Das Potenzial unserer Intention wachst exponentiell,
wenn es zu einer kreativen Beziehung mit anderen
Menschen kommt, deren Bestimmung mit unserer
in Einklang steht. In unserer Rolle als Katalysatoren,
als ,,Beschleuniger des kreativen Prozesses“ und in
unserer Rolle als Fihrungskrafte, missen wir die-
se geeigneten Wegbegleiter ausfindig machen. Erst
dann kdnnen wir uns in den Dienst einer gemein-
samen Bestimmung stellen und einen gemeinsamen
»innersten Kern* schaffen. Es liegt in unserer Hand,
diesen Kern zu einem ,energetischen Wirbel“ aus-
zudehnen, der eine Art natlrliche Anziehungskraft
entstehen lasst, ein natlrliches Neigen des Univer-
sums, das Gleichgesinnte mit verschiedensten Ideen
anzieht, um im Sinne einer gemeinsamen Bestim-
mung zu arbeiten.

Durch die Geschichten, die wir uns erzahlen, be-
ginnt der Aufbau einer neuen, kollektiven Identitat.
Wir gehéren einer Gemeinschaft an, die in Einklang
mit unseren Werten und Glaubensséatzen steht, und
wir sind stolz darauf, hier unseren Platz gefunden zu
haben. Es treibt uns an, unsere Wirklichkeit werden
zu lassen. Mehr noch, wir erschaffen Organisationen
und soziale Gruppen, die sich ihrer Bestimmung be-
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wusst sind und eine kollektive Intention verfolgen. Je
starker diese kollektive Intention verfolgt wird, umso
mehr Mdglichkeiten werden sich auftun, um sie Re-
alitét werden zu lassen. Wir beginnen, Sinn und Be-
deutung gemeinsam zu erschaffen.

O Der Leistungstrdger-Blog

Erstens einen gemeinsamen Sinn daflir, was direkt
vor unseren FlBen liegt — manchmal erleben wir es
als ein ,,Aha“-Erlebnis oder als , Natirlich, warum
haben wir nicht friher daran gedacht?*

Mit Voraussicht ist ,,die Wahrnehmung der Bedeu-
tung und der Natur von Ereignissen, bevor sie ge-
schehen oder der Akt des Vorausblickens” gemeint.

Wir sollten die Zukunft nicht durch die Linse der vor-
handenen dominierenden Kultur erfassen. Das fiihrt
im besten Falle zu einer linearen Hochrechnung der
Gegenwart und im schlechtesten Fall ist es reine
Hoffnung oder sogar Fantasie.

Die Herausforderung liegt darin, hinter das Sichthare
zu sehen. Sobald wir unsere Augen dem Unsichtba-
ren 6ffnen, sehen wir, wie wir buchstéblich von der
Zukunft umgeben werden, weil sie sich in den natiir-
lichen Zyklen und Rhythmen des Lebens, der Gesell-
schaften und der Organisationen widerspiegelt. Wenn
wir lernen, diese natirlichen Zyklen zu erkennen und
mit ihnen zu arbeiten, schaffen wir 6fter kreative und
strategische Durchbriiche, und der kulturelle Wider-
stand gegeniiber Veranderung vermindert sich.

Innerhalb, zwischen und hinter dem systemischen
Netz von Komplexitdt und Chaos liegt die Zukunft.
Wenn wir unsere Fahigkeiten erhéhen, dieses Netz-
werk zu nutzen und zu verstehen, beginnen wir, erste
Eindriicke von neuen Ordnungen, neuen Bedeutun-
gen und neuen Moglichkeiten zu bekommen, die uns
vorher nicht zur Verfligung standen.

Wahrend unsere Wahrnehmung und unser Bewusst-
sein fir die Zukunft wachst, lernen wir, unsere Zu-
kunft in die Gegenwart zu ziehen, sodass wir neue
Moglichkeiten ergreifen kdnnen und dabei unsere
Herzen und unseren Verstand fir das 6ffnen, was
sein kénnte. Das 6st flir gewdhnlich drei entschei-
dende Ergebnisse aus.
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Zweitens beginnen wir uns mit einem zunehmenden
Gefuhl von Bereitschaft und Timing der Zukunft zu-
zuwenden. Wir stellen uns auf Dinge besser ein. Wir
wissen, wann wir handeln sollten und wann nicht.
Wann wir die Gelegenheit ergreifen und wann wir
warten sollten. Wann wir nachdriicken und wann zie-
hen sollten. Und wir erleben immer mehr Momente
von Synchronizitat, wenn wir beginnen, uns den na-
tlrlichen Rhythmen des Lebens anzupassen.

Drittens zwingt uns unser Streben nach Wachstum,
die Zukunft aktiv zu gestalten. Unsere Lernblocka-
den fallen weg, und wir wollen mehr darliber lernen,
wie man die unsichtbaren Krafte, die am Werke sind,
erkennt und wie man mit ihnen zusammenarbeitet.

Die nachste Herausforderung ist, mit dem Ganzen
verbunden zu bleiben. Denn die Zukunft und das Po-
tenzial, das sie in sich birgt, zu durchwandern, ist
selten eine geradlinige Reise. Zu Voraussicht muss
jetzt Entschlossenheit und Vertrauen kommen. Denn
es wird zweifellos eine Achterbahnfahrt werden und
wir missen die Nerven behalten, wenn die Sache
schwierig wird.

Hier geht es um Transformation und Nachhaltigkeit.

Sobald sich eine Organisation fiir eine neue Strategie
entschieden hat, muss sie mehr tun als sie einfach
umzusetzen, um einen transformierenden Effekt zu
erzielen. Die Kunst ist, mit der transformierenden
Kraft zu arbeiten.

Wir kénnen uns so leicht im Inhalt von Gesprachen
verfangen und vergessen, unsere Bewusstheit zu
erhohen und unserer Lebenskraft und Lebendigkeit
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Kurzprofil Dipl.-Ing. Dr. Michael Paula

Seit 10 Jahren arbeite ich als selbststandiger
Unternehmensberater, Wirtschaftstrainer und
Coach, schwerpunktmaBig in den Bereichen
Fuhrungskrafteentwicklung, Kreativitat und
Coaching. Dabei kann ich auch auf langjah-
rige Erfahrung als Fiihrungskraft in interna-
tionalen Unternehmen zurlckgreifen. Was
mir am Herzen liegt ist Menschen, Teams
und Organisationen bei der Entdeckung und
Freisetzung ihrer Potenziale zu unterstiitzen
— damit sie die Fertigkeiten und das Wissen
nutzen kénnen, um fir sich und ihre Orga-
nisationen eine erfolgreiche und nachhaltige
Zukunft zu gestalten. Mehr Informationen
Gber mich und meine Tatigkeit finden sich
auf meiner Website

www.walkyourtalk.at.

Kontakt

Dipl.-Ing. Dr. Michael Paula
BERATUNG - TRAINING - COACHING
Robert Stolz Gasse 41 B

2301 GroB Enzersdorf

Tel.: 0676-782 17 14

mail: michael.paula@inode.at

web: www.walkyourtalk.at
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Beachtung zu schenken. Und ohne Lebenskraft und
Lebendigkeit fehlt es uns an Energie, um uns freizu-
machen und durchzubrechen. Wir sind unfahig, den
nétigen Schwung zu erzeugen, um unsere Organisa-
tionen auf ,,héhere Umlaufbahnen” zu katapultieren
oder sie in neue Zustande zu transformieren.

fnlp |[|Ill:u,

Ohne diese Sorgfalt und Aufmerksamkeit, was sich
wirklich entfaltet, sind wir unféhig, unsere kreati-
ve Grenze zu entdecken. Wir denken, wir sind ein
kreatives Team oder Gemeinschaft, aber in Wirk-
lichkeit tun wir auf subtile Art und Weise alles was
wir kdnnen, um innerhalb unserer Komfortzonen zu
bleiben und tun, was wir immer getan haben. Das
manifestiert sich haufig als Hoflichkeit, Einigkeit und
stillschweigende Hierarchien. Stattdessen sollten wir
Neues hervorrufen.

Der erste Schritt, um das Neue hervorzurufen ist, das
Alte zu vollenden, darliber nachzudenken und daraus
zu lernen. Solange wir fiihlen, dass unsere emotio-
nalen Reaktionen nicht gehért worden sind, entglei-
tet uns persoénlich und kollektiv die Lernerfahrung.
Wenn wir unsere emotionalen Erfahrungen jedoch
teilen, sind wir im Stande, sie dazu zu verwenden,
uns auf die nachste Phase der Reise vorzubereiten.

Wahrend wir etwas Uber uns selbst, Ubereinander
und Uber das Geschaft und die Branche erfahren,
verandert sich unsere Energie. Wir werden unser Ge-
pack los, und neue Wege deuten sich an. Wir be-
ginnen, das Neue hervorzurufen und uns nach der
nachsten inspirierenden Einsicht zu sehnen.
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Blogparade 2011
Dr. Wolfgang Griepentrog

Dr.Wolfgang Griepentrog, PR- und Managementherater

Uber Perfektionismus als Wert der Fiihrungskultur

Gudrun Happich beleuchtet in ihrem sehr empfeh-
lenswerten Leistungstrager-Blog Erfolgsfaktoren im
Management. Dabei wird immer wieder deutlich, an
welchen Werten und Grundsétzen sich exzellente
Flhrung orientieren muss. Nun hat sie in ihrer aktu-
ellen Blog-Parade zu einem gemeinsamen Blick auf
die Fihrungskultur im Jahr 2020 aufgerufen. Hierzu
mochte ich das Augenmerk auf einen scheinbar all-
gemein akzeptierten Wert lenken, der die Flihrungs-
kultur in Unternehmen und Organisationen heute
haufig pragt, der aber kritisch hinterfragt werden
muss: Perfektionismus — oder: die mangelnde Fa-
higkeit zur Differenzierung zwischen ,perfekt” und
»mehr als perfekt”.

Dass diese Differenzierung vielen Menschen im All-
tag, sowohl im eigenen Anspruch als auch im Um-
gang mit anderen, schwer fallt, ist zweifellos Ursache
zahlreicher zwischenmenschlicher Konflikte sowie
eines zunehmend schwacheren gesellschaftlichen
Zusammenhalts und damit ein Problem. Perfektio-
nismus als Fuhrungsprinzip ist dariiber hinaus aber
Zeichen mangelnden Verantwortungsbewusstseins.

Die Diskussion (ber Werte, Grundsatze, Verant-
wortung und Glaubwirdigkeit im Management ist
schwierig. Ich selbst beteilige mich aktiv daran
und beiBe dabei (wie andere auch) mit eigentlich
Selbstverstéandlichem und allgemein Akzeptiertem
auf Granit. Anspruch und Realitat, propagierte Hal-
tungen und tatséchliches Verhalten, klaffen weit
auseinander. Das macht die Auseinandersetzung
mit den Grundsatzen des Ehrbaren Kaufmanns und
der Glaubwirdigkeit, die im Glaubwurdigkeitsprinzip
(Buch und Manifest) ihren Niederschlag finden, so
spannend — das macht es aber auch so schwer, das
Phanomen des Perfektionismus zu greifen.

Fuhrungskrafte wollen in der Regel nicht als per-
fektionistisch gelten. Aber liegt nicht insgeheim der
weit verbreitete Anspruch genau darin, stets mehr
zu erreichen als man kann und von anderen mehr
zu fordern als moglich ist? Wird heute von Mitarbei-
tern und externen Dienstleistern (zum Beispiel Be-
ratern oder Agenturen) nicht oft mehr erwartet als
die 100 prozentige, saubere und kluge Umsetzung
des Leistungsversprechens? Der maximale Vorteil fir
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Kurzprofil Dr. Wolfgang Griepentrog

...ist PR- und Managemenberater sowie
Interim Manager. Er betreut Unternehmen

in Krisen-, Change- und Restrukturierungs-
prozessen. Friher leitete er viele Jahre lang
die Konzern-PR eines globalen Handelsun-
ternehmens. In Vortrégen, Publikationen und
Social Media Beitragen befasst er sich mit
strategischen und kulturellen Fragen erfolg-
reicher Kommunikation
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das Unternehmen, fiir den eigenen Bereich oder fir
die eigene Karriere ist das Ziel — es gilt, gréBtmog-
lichen Nutzen aus den vorhandenen Ressourcen zu
schopfen. Das ist eine Sonderform des ,,Schnépp-
chendenkens" auf Verbraucherebene (bester Nutzen
zum billigsten Preis), hat das gleiche Motiv und wird
bisweilen mit der gleichen MaBlosigkeit verfolgt. Das
Bild eines guten Managers und einer erfolgreichen
Fihrungskraft ist doch sehr stark von Perfektionis-
mus gepragt. Das gilt fir die Erwartungen, die an
Manager und Fihrungskrafte gestellt werden eben-
so wie fiir den eigenen Anspruch, den diese an sich
stellen. Sicher flihren verscharfte Rahmenbedingun-
gen zu einem hohen Druck auf Manager und Fih-
rungskrafte: etwa der wachsende globale und lokale
Wettbewerb, der Druck zu verkaufen, Ressourcen-
knappheit, zunehmende Komplexitdt und extreme
Gewinnorientierung. Sich unter diesen Bedingungen
durchzusetzen und besser zu sein als andere, flhrt
leicht zu einem stillschweigend akzeptierten perfek-
tionistischen Anspruch. Dieser ist aber ungesund
und belastet die Kultur in den Unternehmen.

Das Problem: Perfektionismus verhindert den Res-
pekt vor den Leistungen und dem Engagement von
Mitarbeitern oder Geschéaftspartnern. Statt den Wert
einer Leistung in ihrer Gesamtheit zu erkennen (die-
se umfasst eben mehr als das Resultat eines ausge-
fihrten Auftrags), fihrt perfektionistischer Anspruch
zu Erwartungen, die unternehmerisch oder volkswirt-
schaftlich unsinnig und — da kaum erftllbar — auch
ethisch fragwirdig sind. Das Bild des Handwerkers,
der eine Schraube anzieht, verdeutlicht das. Nicht
auf die extreme Festigkeit kommt es an, sondern
auf das richtige Drehmoment (oft ist dies vom Her-
steller sogar vorgegeben) und die richtige Einschat-
zung, wann die Schraube die optimale Festigkeit
hat. Ubertretung fihrt zur Zerstérung und macht
die Bemihungen im Vorfeld zunichte. In dieser Si-
tuation befinden sich Manager und Fihrungskrafte
taglich. Statt gute Leistungen zu wirdigen, wird oft
mehr verlangt, ohne dieses “mehr” immer klar zu
definieren. Sicher auch, weil Manager bisweilen in
ihrer Einschatzung unsicher sind, wann eine Aufgabe
gut umgesetzt wurde. Das ist im Top-Management
groBer Konzerne ebenso zu beobachten wie im Klei-
nen, und der Druck des groBtmdglichen Shareholder
Value verstarkt dies. Wo aber Respekt und Aufmerk-
samkeit fir den Wertbeitrag und das Leistungspoten-
zial von Mitarbeitern aufgrund von Perfektionismus
fehlen, mangelt es oft auch an weiteren Faktoren
erfolgreicher Unternehmensfiihrung wie Transparenz
und strategischer Kompetenz. Letztere setzt namlich
die gute Einschatzung von Leistungspotenzialen und
angemessener Zielsetzung voraus.
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Vertrauensverlust, sinkendes Committment der Mit-
arbeiter und langfristig geringerer unternehmerischer
Erfolg sind haufig Konsequenzen einer perfektio-
nistischen Fuhrungskultur. Perfektionistische Fiih-
rungskrafte werden ihrer Verantwortung gegeniber
Mitarbeitern und externen Geschéftspartnern nicht
gerecht, da sie zur positiven Leistungsentfaltung
nicht optimal beitragen.

Bedeutet dies nun, dass Mitarbeiter und Geschafts-
partner nicht gefordert werden sollten? Keineswegs!
Das ware eine Fehlinterpretation (die mir aber in der
Realitat zugegebenermaBen auch haufig begegnet).
Ich selbst bin viele Jahre als Fiihrungskraft in einem
DAX 30 Konzern mit dem Prinzip der “sanften Uber-
forderung” gut gefahren (und habe dies auch selbst
erfahren). Wer namlich Ziele klar definiert, die strate-
gische Marschrichtung in Projekten deutlich aufzeigt,
dabei Orientierung schafft und den Mitarbeitern ihr
eigenes Leistungspotenzial aufzeigt, wird auch ohne
perfektionistischen Anspruch zu guten Ergebnissen
gelangen. Es kommt darauf an, stets — auch bei feh-
lender Zielerreichung — Engagement, Leistungen und
den Wertbeitrag von Mitarbeitern aufmerksam zu
prifen und die Wertschatzung hierfiir deutlich zum
Ausdruck zu bringen. Dies ist nicht nur eine Frage
des Respekts, sondern auch der Professionalitat. Im
Blog des Glaubwirdigkeitsprinzips habe ich das kiirz-
lich naher erlautert.

Perfektionismus hangt haufig auch mit Schwa-
chen im Erwartungsmanagement zusammen. Dies
ist ein verbreitetes Managementproblem. Dass die
aufmerksame Beobachtung und Analyse der jewei-
ligen Erwartungen von Zielgruppen (sei es in der
Kommunikation, im Marketing, im Vertrieb oder un-
ternehmensintern) konsequent die Grundlage von
Management und Fihrung ist, kann man nicht be-
haupten. Deswegen sind Zielsetzungen — entweder
selbst gesteckte Ziele oder die Anforderungen gegen-
Uber anderen — oft unklar, unpassend oder pauschal
Ubertrieben.

Und wie wird es 2020 aussehen?

Wird der Perfektionismus der Manager starker? Der
Wertewandel und die Riickbesinnung auf klassische
ethische Prinzipien, wie sie beispielsweise im Vorbild
des Ehrbaren Kaufmanns zum Ausdruck kommen,
vollzieht sich auBerst langsam. Mit Ernlchterung
bleibt festzustellen, dass die sogenannten gesell-
schaftlichen Eliten, also Politik, Top-Manager und
Multiplikatoren, aus der jlngsten globalen Finanz-
und Vertrauenskrise wenig gelernt haben. Mit gerin-
gen Korrekturen machen wir da weiter, wo wir vor der
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Krise aufgehort haben. Aber es gibt eine wachsende
Personengruppe, die sowohl im privaten Lebensstil
als auch in Management und Unternehmensfiihrung
auf Nachhaltigkeit, Reflexion und gesellschaftliche
Verantwortung setzt. Mit der Verbrauchergruppe der
sogenannten LOHAS (,Lifestyle of Health and Sus-
tainability”) ist ihre Haltung nur unzureichend skiz-
ziert. Dieser gesellschaftliche Trend kdnnte zu weni-
ger Perfektionismus im allgemeinen Fuhrungsstil der
nachsten Jahre fuhren. Allerdings lauft die Trennlinie
zwischen perfektionistisch und nicht perfektionisti-
schem Anspruch quer durch die Bevdlkerung. Gerade
unter den LOHAS gibt es namlich viele Perfektionis-
ten. Hierzu zéhle ich beispielsweise auch diejenigen
Vertreter von NGOs und Verbraucherschutzgruppen,
die mit perfektionistischem Anspruch den Blick fir
Werte, Wertschopfung und Engagement in der Wirt-
schaft versperren.
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Perfektionismus ist ebenso wie Glaubwirdigkeit eine
Frage der Haltung. Da der Erfolgsdruck auf Fih-
rungskrafte durch die genannten Rahmenbedingun-
gen weiter steigen wird, ware nicht zuletzt im Inte-
resse von Effizienz und unternehmerischem Erfolg,
eine starkere Orientierung an den Grundsatzen von
Glaubwiirdigkeit und Verantwortung wiinschenswert,
die fir Perfektionismus keinen Raum l&sst.
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Markus Vath, Business Coach und Experte fiir Strukturellen Burnout in Unternehmen

O Der Leistungstrdger-Blog

Blogparade 2011

Fiihrung im Jahr 2020 — Vier Visionen

Die Zukunft sei ,das unentdeckte Land“, so der
klingonische Kanzler Gorkon in ,Star Trek VI“. Un-
bekannt ist sie, unerforscht, in stdndiger Bewegung.
Wer hatte vor 20 Jahren den gigantischen Erfolg
des Internet vorausgesehen? Oder die Wandlung von
Apple zu einem Entertainment-Konzern? Oder die
arabische Revolution? Daher sollte man mit einer ge-
wissen Demut in die Zukunft schauen und sich far
vieles bereithalten.

Andererseits hat es immer zum Wesen des Menschen
gehort, Prognosen Uber die Zukunft abzugeben. Eine
sternumglanzte Nacht war nie nur Poesie, sondern
immer auch Landkarte fir Astrologen und Sterndeu-
ter, die fr ihre Kénige die Zukunft voraussagen woll-
ten. Heutzutage geht es mit dem Bérsenticker etwas
prosaischer zu, aber das Grundproblem bleibt: Was
wird die Zukunft bringen, das wir heute noch nicht
sehen, sondern nur vermuten kénnen? Der Drang,
den Schleier der Zukunft zu durchdringen, wird umso
drangender, je schneller sich das Rad der Verande-
rung dreht — und je schneller wir uns diesen Verande-
rungen anpassen mdssen.

Daher sollen an dieser Stelle vier Visionen stehen,
vier Szenarien von Fihrung fir das Jahr 2020. Wir
werden uns dann ja alle 2020 wiedersehen, um zu
prifen, wie sich die Dinge entwickelt haben:

1. Fiihrung wird weiblicher

Dies ist in zweifachem Sinn gemeint: a) Es werden
mehr Frauen flhren. b) Flhrungsstile werden mehr
weibliche Attribute haben. Insgesamt scheint das
Drangen der Frauen in Flihrungspositionen langfristig
nicht mehr aufzuhalten sein. Die Frauenquote wird
kommen, spatestens 2014. Dies wird das Startzei-
chen sein zu einer langsamen, aber sicheren Auf-
holjagd der Frauen. Insgesamt ist das zu begriBen,
scheinen doch einige weibliche Wesenszige in deut-
schen Chefetagen unterreprasentiert: Kooperation
statt Konfrontation, Kompromiss statt Profilierung,
Sachdiskussion statt Eitelkeiten-Show. Frauen haben
wichtige Impulse fir Wirtschaft und Gesellschaft zu
geben, die im Moment noch brachliegen. Das wird
sich mit der Eroberung der Chefsessel andern.
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Markus Vith

Markus Vath ist Diplom-Psychologe und In-
haber der Beratungsfirma Mensch & Chance.
Mensch & Chance bietet Lésungen in den
Bereichen Coaching, Training, Personal- und
Organisationsentwicklung und beréat Privat-
personen sowie Firmen aller Branchen.
Mensch & Chance steht fiir den erfolgreichen
Einsatz von psychologischem Know-how in
Management, Fiihrung und Personalarbeit
und somit fir einen kritischen Erfolgsfaktor
in der Wirtschaft des 21. Jahrhunderts.
Markus Vath ist Autor eines Fachblogs und
lehrt auBerdem Organisationspsychologie an
der Fachhochschule Riedlingen.

Kontakt

Mensch & Chance

HR Managementberatung - Personal- &
Organisationsentwicklung - Coaching

Markus Vath -
Weinmarkt 10 - 90403 Nirnberg
Tel.: +49 911 1441443

Web: www.mensch-chance.de

Markus Vath
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2. Fiihrung wird personlicher

Die letzten 30 Jahre waren in der Managementthe-
orie gepragt vom mechanistischen Ldsungsansatz:
Man schicke eine Fihrungskraft auf ein Kommuni-
kationsseminar und — puff! — kommt sie zurlick mit
einem Koffer voll neuer, brillanter Methoden, die
sie zum Kommunikator und Motivator erster Kajl-
te machen. Ein typisch mannlich-rationaler Ansatz
Obrigens. Das funktioniert in den meisten Fallen
nicht, weil Methoden keine Personlichkeit ersetzen.
Die wahre Fihrungsarbeit wird im Jahr 2020 zu-
nehmend personalisiert sein. Weg von Methoden fiir
alle Fihrungskrafte, hin zur Entwicklung einer reifen
Personlichkeit, die mit moéglichst vielen Mitarbeitern
souveran umgehen kann. Methoden wie Zielvereinba-
rungen, Meeting-Regeln und anderes bekommen den
Platz, der ihnen — verdientermaBBen — zusteht: eine
sinnvolle Ergdnzung zum Fihrungsalltag, aber nicht
mehr wohlfeiler Ersatz als Schutzschild vor dem Mit-
arbeiter oder technokratische Fluchthilfe, bis man
sich wieder erleichtert in sein Biro zurlickzieht.

3. Fiihrung wird technischer

Moment — ist das nicht ein Widerspruch zu Punkt 27
Mitnichten. Was technischer wird, sind die Kommu-
nikations- und Organisationskanale. Fiihrungskrafte
im Jahr 2020 werden virtuos mit Dingen wie shared
timetables, Videokonferenzen oder virtueller Team-
arbeit umgehen. Phanomene, die zwar heute schon
diskutiert bzw. eingefiihrt sind, deren Protagonisten
in den Chefetagen aber immer noch digital immi-
grants sind. In zehn Jahren werden sich die Konti-
nentalplatten der Firmenkommunikation verschoben
haben. Eine neue Generation von digital natives riickt
nach. Eine Generation, die nicht mehr die Uberwin-
dung der eigenen technischen Unbedarftheit im Blick

32 | Blogparade 2011 | Markus Vath

O Der Leistungstrdger-Blog

hat, sondern sich dem sinnvollen Management der
eigenen Fihrungskommunikation widmen kann. Das
bedeutet, nicht auf allen Kanalen auf Mitarbeiter zu
feuern, sondern klug auszuwahlen, welche Technik
fir welche Aufgabe geeignet ist. Beispielhaft dafir
wird sich das E-Mail-Verhalten innerhalb von Firmen
grundlegend andern.

4. Fithrung wird enttabuisiert

Ja, es gibt sie noch, die Fiilhrungstabus. Macht ist so
ein Thema. Wer fiihrt, beherrscht andere Menschen.
Macht hat noch immer etwas Negatives, Bdses, et-
was von Yoda und ,,der dunklen Seite". Wir stehen
jedoch am Beginn eines neuen gesellschaftlichen
Megatrends: Wellness, Gesundheit, Spiritualitat.
Die neue Burnout-Diskussion ist Ausdruck dieses
Trends. Eine Folge dieser ,,inneren Nabelschau* wird
eine groBere Reflexion der Psyche sein, ganz im Sin-
ne der Achtsamkeit. Reflektierte Fiihrungskrafte, die
im Spannungsfeld ihrer Gesellschaft leben, werden
ein geklarteres Verhaltnis zu ihren ,,dunklen Flecken“
haben: Macht zum Beispiel oder das Wiedererleben
kindlicher Dynamiken am Arbeitsplatz. Zu dieser
Enttabuisierung gehért auch, dass Fihrung an sich
ein groBerer Zeitanteil an der Gesamtarbeitszeit ein-
gerdumt werden wird. Flihrung wird erkannt als echte
Arbeit, die in ihrer zwischenmenschlichen Dynamik
ebenso fur produktive Ergebnisse verantwortlich ist
und eben nicht einfach ,,nebenbei* erledigt werden
kann.

Welche dieser Trends werden kommen? Das weil3
niemand. Ich hoffe aber, dass maéglichst viele davon
Wirklichkeit werden. In diesem Sinn bin ich kein neu-
traler Augure. Die beschriebenen Trends markieren
fir mich wertvolle Entwicklungen, die Deutschlands
Wirtschaft und die gesellschaftliche Diskussion be-
fruchten kénnen. Das hangt natirlich auch davon ab,
wie sich diese Trends bei den Flihrungskraften selbst
durchsetzen und ob Fihrungskrafte den Mut haben,
eigene Bedirfnisse loszulassen — zugunsten einer
tieferen personlichen Entwicklung und zugunsten ih-
rer Organisation.

Auf alle Falle bin ich so gespannt wie Sie.
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Blogparade 2011
Gerd Nordmann

Gerd Nordmann, KAYENTA Training und Beratung

Projektmanagement: Weg zu einer neuen Unternehmenskultur

Unter dem Titel ,,Fihrung 2020 — Herausforderun-
gen & Losungsansatze* hat Gudrun Happich zu einer
Blogparade eingeladen. Eine wunderbare Idee - vie-
len Dank dafr!

Unser Beitrag wirbt fiir Projektmanagement als Motor
fir Wandel in der Unternehmenskultur.

Projektarbeit — ,,Change Management light“

Mehr Qualitat zu geringeren Kosten in kirzerer Zeit:
So etwa lautet die Aufgabenbeschreibung fir die Zu-
kunft. Mit starren Unternehmensstrukturen ist das
kaum zu leisten. Folglich missen sich Unternehmen
verandern — doch das ist leichter gesagt als getan:
Veranderungen ldsen Verlustéangste aus. Organisati-
onen tendieren dazu, auf Bekanntem zu beharren.

Salopp formuliert heiBt die Aufgabe deshalb:
Wie bringen Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter
dazu, ihre Fiirstentiimer aufzugeben?

Wie bauen sie Hierarchie- und Kompetenz-
denken ah?

Projekte kdnnen eine Ubungsplattform fiir eine ver-
anderte Form der Zusammenarbeit sein. Per Defini-
tion sind Projekte zeitlich begrenzt und auf ein Ziel
ausgerichtet. Fir die Mitarbeiter bedeutet das zweier-
lei: Projekte und die dazugehdrigen Aufgaben haben
absehbar ein Ende. Muss ein Mitarbeiter in einem
Projekt zurlickstecken, hat er immer noch seinen
angestammten Platz in der Unternehmenshierarchie
und auBerdem eine neue Chance im nachsten Projekt.

Zudem sind alle Mitarbeiter auf ein Projektziel ver-
pflichtet. ,Wer kann die Aufgabe I6sen”, lautet die
entscheidende Frage und nicht: ,Wer hat das bis-
her immer gemacht?“ Die Frage férdert die Einsicht
in die Notwendigkeit, sich vom vermeintlich ange-
stammten Platz zu l6sen.

In einem solchen Veranderungsprozess sollten Fiih-
rungskrafte darauf achten, die Aufgaben von Projekt
zu Projekt neu zu verteilen, damit sich keine neuen
Claims bilden.
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Die Fuhrungs- und Organisationsmethoden des Pro-
jektmanagements kdnnen dann ihre Wirkung ent-
falten: Die Diskussionskultur férdern. Den Weg zu
Teamentscheidungen bahnen. Meinungen zulassen.
Indem zum Beispiel Aufgaben in Projekten regel-
maBig umverteilt werden oder Besprechungen von
jedem Mitarbeiter im Wechsel moderiert werden,
steigen Selbstvertrauen und Motivation. Auf die Art
andern sich der Umgang miteinander und die Unter-
nehmenskultur.

Die Mitarbeiter lernen Alternativen zum bisherigen
Hierarchie- und Kompetenzdenken kennen und er-
fahren, dass sie ihre Position im Team auch anders
festigen kdnnen. Wandel wird auf die Art méglich.

Kurzprofil Gerd Nordmann

Nach Ausbildung und Studium seit 1989
Trainer und Berater mit langjahrige Erfahrung
in groBen Unternehmen und privaten Weiter-
bildungsanbietern in der Erwachsenenbildung.
Arbeitsschwerpunkte sind die Konzeption und
Durchfiihrung von Trainings und Workshops
flr Fach- und Fuhrungskrafte mit den Inhal-
ten: Fhrung, Projektmanagement, Zeit- und
Selbstmanagement, Teamentwicklung, Mode-
ration, Soziale Kompetenz, Kommunikation.
Motto: Mit Projektmanagement neue Fiih-
rungskultur und damit auch Unternehmens-
kultur gestalten.

Weitere Informationen: www.kayenta.de
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Beatrice Legien-Flandergan, Coach & Beraterin

Gesundes Fiihren erhoht Leistungskraft

Bisher hat es gereicht, wenn die Flhrungskraft ihre
Vision hatte, ihre Ziele kannte und Aufgaben an die
Mitarbeiter verteilte. Sie Ubernahm die Verantwor-
tung und versuchte, alles unter Kontrolle zu halten.
Wenn es brannte, war sie zur Stelle und hat das Boot
wieder so gut es ging auf Tour gebracht. Manchmal
bis an den Rand der Erschépfung. Irgendwie brachte
sie sich und die Firma immer wieder auf Kurs. Volle
Einsatzfreude zum Wohle der Firma wird auch heute
noch von einem ,Kapitéan* verlangt.

Komplexe Welten erfordern anderes Fiihren

Aber wie sieht es heutzutage aus? Unsere Welt wird
immer komplexer und unibersichtlicher. Wer kann
noch von sich behaupten, den vollen Uberblick zu
haben? Ohne Mut zur Licke geht es gar nicht mehr.
Ansonsten misste man sich rund um die Uhr wei-
terbilden, jeden Schritt der Mitarbeiter kontrollieren,
standig online sein und dazu noch alle seine Auf-
gaben und Verpflichtungen erfillen. Wer es nicht
schafft, hier klare Prioritaten zu setzen und einen
neuen Umgang mit dem Fihren entwickelt, der ver-
liert irgendwann den Uberblick oder gerat in einen
Burnout.

Was es heute braucht, ist das Know-how und die
Fahigkeiten vieler Menschen und das gemeinsame,
konstruktive Zusammenarbeiten mit ihnen. Jeder
muss jeden in seiner Art und Besonderheit schatzen
lernen und erkennen, welche Vorteile von den Syner-
gien entstehen konnen. Vorbei ist die Zeit, wo einer
alles managen und Uberblicken konnte.
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Die Fuhrungskraft wird immer die Verantwortung be-
halten und sich weiter mit Trends, wirtschaftlichen
Entwicklungen beschaftigen und beobachten mis-
sen, was sich verandert, um rechtzeitig darauf zu re-
agieren und entsprechende Korrekturen vornehmen
zu koénnen. Aber intern ist es notwendig, eine neue
Unternehmenskultur zu schaffen, die eine gezielte
Aufmerksamkeit auf das Thema Umgang mit Men-
schen lenkt.

Menschenspezialist und sozial-emotionale
Kompetenzen

Dazu gehort, dass Fihrungskrafte ihre Fahigkeiten
erweitern, um gesund und effektiv zu fihren. Das
bedeutet zum einen, dass die Fihrungskraft sich
zum Menschenspezialist entwickeln und ihre sozial-
emotionalen Kompetenzen verbessern sollte. Ebenso
ist eine wichtige Aufgabe das Férdern und Fordern
von Mitarbeitern im Gleichgewicht zu halten. Die Kul-
tur im Unternehmen muss so ausgelegt sein, dass
alle eine Win-Win-Denkweise entwickeln, weg vom
Gedanken, ich muss siegen und den anderen besie-
gen. Es muss eine Kultur entstehen, wie in einem
FuBballteam: Alle kennen das sinnerfillte Ziel, an
dessen Erreichen mit guten Ergebnissen gemeinsam
gearbeitet wird.

Ebenso sollte eine offene Vertrauensbasis in der Firma
herrschen, die einen konstruktiven Austausch unter-
einander mdglich macht. Denn keine Flhrungskraft
hat Vorteile, wenn sie eine ,Gefolgschaft” hat, die
aus Angst oder Unlust zu allem Ja sagt und innerlich
so langsam die Verbindung zur Firma verliert, weil sie
sich als Mensch nicht genug geachtet fiihlt.
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Kurzprofil Beatrice Legien-Flandergan

gelernte Datenverarbeitungskauffrau
Langjahrig tatig als Leiterin eines
Rechenzentrums, Programmiererin,
EDV- und Projekt-Organisatorin
Erndhrungsberaterin

Tatig in den Bereichen Leistungs-
steigerung, Gewichts- und Gesundheits-
management

Zertifizierter systemischer Coach

Seit 2010 tétig als Coach, Beraterin &
Referentin fir proaktives Selbstmanage-
ment und gesundes Fihren

Worin ich meine Aufgaben sehe:

Ich unterstiitze Flihrungskrafte und aufstre-
bende Menschen, ihre kérperliche und menta-
le Leistungsfahigkeit zu verbessern und sich
zum Menschenspezialisten zu entwickeln.

Ich begleite Menschen, um fiir sie passende
und effektive Strategien und Lésungen zu
finden, damit sie bestmaoglich durch unsiche-
re Zeiten navigieren kdnnen.
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Sich selbst und seine Mitarbeiter
gesund fiihren

Menschen, die an der Basis sind, sehen und erleben
Dinge, die der Fihrungskraft meist nicht zugénglich
sind. Aber genau das sind wichtige Fakten, die sehr
entscheidend fiir den Erfolg eines Unternehmens
sein kénnen. Menschen wollen heute angehért und
ernst genommen werden. Sie mdéchten mitwirken
kénnen. Sie sind im Allgemeinen so gut ausgebildet,
dass viele Fiihrungskrafte von ihnen noch viel lernen
kdnnten. Wer da meint, sie dominieren zu kénnen,
wird sie schnell wieder verlieren.

Und zu guter Letzt hat eine Flihrungskraft sich selbst
stark zu machen fir die Herausforderungen der heu-
tigen sich standig verandernden Welt. Die kdrperli-
chen und mentalen Krafte zu mobilisieren und zu
starken, gibt Menschen mehr Energie, besseren Zu-
gang zu sich selbst und zu anderen Menschen. Um
Menschen gut fihren zu koénnen, mit Konflikten,
Missverstandnissen und der Schnelllebigkeit gut zu-
recht zu kommen, sind sowohl starke innere Krafte
als auch der gute Umgang mit den eigenen Emotio-
nen die wichtigsten Voraussetzungen.

Fiihrungskraft als Steuermann und
Menschenentwickler

Die Fuhrungskraft der Zukunft wird mehr Koordina-
tor, Steuermann und Menschenentwickler sein. Sie
hat ein Team von guten Mitarbeitern und Experten zu
fihren und daflir zu sorgen, dass eine aufbauende,
kreative und konstruktive Unternehmenskultur vor-
handen ist. Sie sollte als gutes Vorbild voran gehen
mit einem gesunden Selbstbewusstsein, gute Stra-
tegien zur gesunden Selbststeuerung besitzen und
bereit sein, sich standig weiterzuentwickeln.

Wenn Mitarbeiter sich im Unternehmen wohl fiihlen,
sich gerne engagiert einbringen, sich weiterentwi-
ckeln wollen, bereit sind, ihre Ideen und Anregungen
einzubringen, darauf achten, gesund und energievoll
zu bleiben und loyal zur Firma stehen, dann kén-
nen Sie sicher sein, dass Sie auf dem richtigen Weg
sind. Denn solche Mitarbeiter schaffen begeisterte
Kunden, die wiederum fir ein gut laufendes Unter-
nehmen sorgen. Es lohnt sich, eine Fihrungskultur
zu entwickeln, bei der das Thema Umgang mit Men-
schen einen neuen Schwerpunkt erhalt.
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Monika E. Konig, Lernspielwiese

% Der Leistungstrdger-Blog

Blogparade 2011
Monika E. Kdnig

Fiihrung 2020 — noch ein schneller
Beitrag zur Blogparade — von unten

,Damit wende ich mich an alle, die mit dem Thema
Fuhrung jeden Tag zu tun haben: Personalentwickler,
Fuhrungskréafte aller Ebenen, Unternehmer, Berater
und Coaches sowie Recruiter und Headhunter” so

Meine Fiihrungserfahrung beschrankt sich — so muss
ich leider zugeben — auf eine friihere Tatigkeit als
Gruppen“flhrerin® sowie darauf, unsere derzeitige
Aushilfe ein- und anzuweisen. Die im Ubrigen die
gleiche formale wie praktische Bildung wie ich hat
;-). Da sich das jedoch in den nachsten Jahren &n-
dern wird (Anteil an Fihrungstatigkeit) kann ich ja
jetzt schon meine Vorstellung meines zukinftigen
Fihrungsalltags geben — um in knapp 10 Jahren
dann einen kleinen Soll-Ist-Vergleich zu wagen :-) .

Ich widme mich also hiermit — gleichsam (noch) von
unten — der gestellten Unterfrage:

»Wie soll lhr persdnlicher Fiihrungsalltag in 10 Jah-
ren aussehen?*

Ich hoffe, bis dahin 7 kleine aber feine Aspekte zu
beriicksichtigen — oder besser gesagt zu leben — die
ich bisher, in meiner Funktion als ,,Untertanin® — teil-
weise bis schmerzlich vermisst habe. Diese sind:

# ] zuhoren

Und damit meine ich NICHT so etwas wie standar-
disierte Mitarbeiterbefragungen via Fragebogen oder
standardisierte Montagsbesprechungen, oder was es
so alles an sich tot laufenden und in Rituale festspie-
lenden Konstrukten gibt. Zuhéren meint, manchmal
auch nur auf Verdacht oder aus Lust, in irgendetwas
hineinstochernde Fragen zu stellen. Ohne Erwartung
an das, was als Antwort kommen kdénnte. Gefasst da-
rauf, dass sogar ein ganz anderes Thema, gleichsam
»uber Bande" zur Sprache kommt.

36 | Blogparade 2011 | Monika E. Kénig
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Kurzprofil Monika E. Kénig

Monika E. Konig ist in ihrem nicht-virtuellen
Leben gelernte Verwaltungsangestellte und
studierte Erziehungswissenschaftlerin, in
welchem Schnittraum sie auch beruflich
tatig ist. Zurzeit als Wissenschaftliche Online
Tutorin an der FernUniversitat Hagen im
Studiengang Bildungswissenschaft.

Virtuell ist sie auf der
http://lernspielwiese.wordpress.com

zuhause, twitschert sich als @mons7 auf
Twitter aus und treibt sich in den blichen
verdachtigen Netzwerken unter ihrem Real-
namen herum.
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aufgreifen

Bin ich gerade nicht in der Stimmung, aufkommen-
de Hinweise, Bemerkungen, Reden erst einmal ohne
Rechtfertigungsversuche 0.a. einfach anzunehmen,
aufzunehmen, aufzugreifen — gleichsam vorbehaltlos
— sollte ich #1 UNTER GAR KEINEN UMSTANDEN
versuchen. Ohne #2 auch keine #1. Denn es gibt
nichts Demotivierenderes (gesehen an bereits zwei
deutschen Universitdten, an denen trotz anderwei-
tiger Strukturen sich Fihrungskrafte gerne indivi-
duell Mitbestimmung aufs Hemd drucken lassen,
nachdem jeder, der méchte zu Wort gekommen ist,
jedoch das fertig ausgearbeitete Konzept schriftlich
auf den Tisch packen. Vielen Dank fiirs Gespréach.

wertschatzen

Hier kann ich aus eigener Fiihrungserfahrung (gleich-
sam von oben) berichten. Unsere Aushilfe kam im-
mer einmal wieder mit auBerordentlich guten Ideen
an, die ich mir auch in der Tat (auf einer Liste) no-
tierte und in einer ruhigen Minute in Erwagung zu
ziehen gedachte. Nach einigen Tagen fiel mir doch
tatsachlich eine blroablauforganisatorische Verbes-
serung ein, die ich auch umgehend umsetzte, ... um
nach Studium besagter Liste zu merken, dass mir
diese zuvor von unserer Aushilfe vorgetragen wurde.

Es war an der Zeit, die Idee der Aushilfe als deren
zu wertschatzen. Und zwar vor einer Entscheider-
Person im Unternehmen.

vorgeben

Im Laufe der Tatigkeit entwickelt jeder und jede im
Unternehmen eine gewisse Haltung. Gegeniiber den
— wie auch immer gearteten — Kunden. Demgegen-
Uber, in welcher Form und was opportune Anfragen
und Anspriiche sind. Gegenliber mit welchem zeitli-
chen Rahmen bei bestimmten Abldufen zu rechnen
ist und wie lange ein Andauern eines Vorgangs an-
dauern darf, ohne dass die Zeitdauer mit den sonsti-
gen Strukturen inkompatibel wiirde (man kann auch
»Zu schnell® fir ein System arbeiten).

Diese Haltung sollte eine Fihrungskraft explizieren

kénnen und dies auch tun. Nur so wird sie verhan-
delbar.
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nachhaken

Habe ich eine Aufgabe mit einer Deadline vergeben
(oder delegiert, wie das auf bwl-hochdeutsch wohl
heiBt), dann hake ich nach Ablauf derselben natiir-
lich nach. Aber so natirlich ist das — aus meiner
Erfahrung — gar nicht. Wie ernst soll ich Aufgaben
nehmen, nach denen nach Vergabe kein Hahn mehr
kraht? Diese waren wohl anscheinend nicht wichtig
genug. Ich nehme mir hiermit fir bis 2020 vor, Auf-
gaben vorher auf deren Wichtigkeit zu prifen, also
bevor ich sie delegiere. Und wenn sie mir wichtig
genug sind, dann hake ich auch nach. Nicht ab.

Raum lassen

Die #6 widerspricht nur scheinbar der #5. Denn mit
Raum lassen meine ich mitnichten totalen Freiraum,
bis wann etwas bestenfalls und bestens erledigt sein
soll. Sondern vielmehr das Wie. Sie sind Fihrungs-
kraft und bestimmen das Wie gleich mit? Ja wie?

feiern

Feiern ist fir mich — wie das Arbeiten auch — inte-
graler Bestandteil meines Lebens. Warum nicht mit
denen feiern, mit denen man tagein, tagaus auch ar-
beitet? Doch auch hier wieder: Alles Standardisierte
lauft sich (nicht irgendwann, sondern meist ziemlich
schnell) tot. Ritualisierte Weihnachtsfeiern oder Be-
triebsausfliige, welche Not. Spontanaktionen dage-
gen Uberraschen und machen einfach Freude!

Und ich geh’ jetzt mal feiern, dass ich es — spontan
— geschafft habe, meinen Beitrag — von unten — noch
zu leisten.

Ich bitte um Wertschatzung! :-)
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Kommentare zur Blogparade

'ﬂ Wolfram Bremerich

: Liebe Frau Happich,

2020 wird kein bisschen
anders sein als 2010,
2000, 1990...

Wir als Personaler werden, wie immer, schnell auf
die jeweiligen Herausforderungen reagieren und die
richtigen Entscheidungen treffen muissen.

Worum es dabei allerdings gehen wird, kann heute
niemand prognostizieren.

Hatten Sie mich 1987 gefragt, welchen Herausfor-
derungen wir uns bis 1997 zu stellen hatten, da wa-
ren wir mit jeder Prognose brutal daneben gelegen.
Welche Veranderungen sich aus der demografischen
Entwicklung ergeben, wissen wir, aber wie sich die
Markte und die politische Landschaft um uns her-
um innerhalb von 10 Jahren entwickeln werden, weil3
keiner.

Also, immer in der Lage sein, souveran zu entschei-

den, das ist es, dann spielt die Jahreszahl auf dem
Kalender keine Rolle!
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Blogparade 2011
Kommentare

'¢ Fiihrungskraft

' Hallo Frau Happich,

als Fiihrungskraft einer recht
kleinen, ausgesprochen
altersgemischten Gruppe
von derzeit 20 Mitarbeitern (18-78 Jahre) habe ich
auch einen sehr privaten Blick auf die Entwicklung
der Anforderung.

Auf den Beitrag von Herrn Kopp-Wichmann bin ich
daher besonders gespannt:

Letztlich kommen wir mit 08/15 Gebrauchsanwei-
sungen nie besonders weit, nicht wahr?

Andererseits sehe ich nicht nur in Deutschland einen
nicht zu verachtenden Erfolg sehr herkémmlicher
Flhrungsprinzipien.

Generationsiibergreifend ist die Akzeptanz eines
relativ strukturierten, konturierten, disziplinierten
Flihrungsstils hoher, als gemeinhin angenommen.
Wahrscheinlich liegt das in einem generationenlber-
greifenden Bedirfnis nach Orientierung begriindet:
Nicht nur altere Mitarbeiter kdnnen sich die ,Welt
von Morgen“ schlecht vorstellen. Auch Jingeren
ist durchaus bewusst, dass die Globalisierung eine
latente Flexibiliat jenseits der Sicherheit ihres Auf-
wachsens (und vielleicht auch jenseits des ihnen bis
dato vermittelten Wertekanons) bedeutet.

In 2020 werde ich noch charismatischer, noch glaub-
wirdiger, noch elastischer, noch empathischer, noch
vaterlicher, noch achtsamer und eine noch viel starke
Personlichkeit geworden sein (missen).

Und, mit Verlaub: Ich freu mich drauf !
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Dr. Doris Bell

Im Jahr 2020 werden die
letzten Jahrgange der Baby-
Boomer-Generation in ihren
Flinfzigern sein und damit
noch 10 oder mehr Jahre arbeiten (missen). Viele
dieser Generation haben — aus den verschiedensten
Griinden (u.a. eben der Demographie, aber auch
wegen flacher Hierarchien) — trotz sehr guter akade-
mischer Ausbildung keine Fiihrungsposition innege-
habt oder es ,,nur” bis ins mittlere Management ge-
schafft, oder werden, wie ich (Jahrgang 1965) mehr
die Expertenkarriere (mit wenigen verstreuten Jahren
der direkten Mitarbeiterfithrung) gewahlt haben.

Der derzeit heftige Run auf junge Kopfe (man schaue
nur einmal auf den Stellenmarkt) ist verbunden mit
einer starken Verjiingung in den unteren/ mittleren
Flhrungspositionen bzw. der Besetzung derselben
mit unerfahrenen und deutlich schlechter ausgebil-
deten Nachwuchskréaften, die dann — spatestens in
einigen Jahren — die Vorgesetzten der ,,Late-Baby-
Boomers* sein werden. Hierin sehe ich ein groBes
Risiko, z. B. fir das Arbeitsklima, Motivation etc.
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Roland Kopp-Wichmann

"o

Liebe Frau Happich,

mein Beitrag ist jetzt online.

Er ist ziemlich umfangreich
geraten. Ich hoffe, er wird trotzdem gelesen. Beim
Nachdenken darliber kamen mir einfach viele ver-
schiedene positiven Folgen, die Flihrungskrafte heu-
te schon brauchen und im Jahr 2020 sicher noch
mehr brauchen werden.
Dazu tragt einmal bei, was Frau Dr. Bell erwahnte.
Eine ganz andere Generation von Mitarbeitern und
Fahrungskraften, namlich die Generation Y, fir die
Wert und Sinn noch wichtiger sind und die eine an-
dere Einstellung zur Arbeit haben.
Der Leser ,Fihrungskraft® bemerkt ganz richtig,
dass 08/15 Rezepte in einer globalen vernetzten
Welt immer weniger taugen. Hier bedarf es vielmehr
eines Instruments, um die eigenen Interpretationen
der ,Realitat” immer wieder zu tberpriifen. Und an-
dererseits auch in der eigenen ,,inneren Realitat” zu
prifen, was dort angekommen ist und wie es verar-
beitet wurde.
Dazu scheint mit die Methode und die Haltung der
Achtsamkeit notwendig — und von jedem Menschen
leicht anzuwenden.
Viel Erfolg weiter fir Ihre Blogparade.
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Auswertung zur Umfrage
Erwartungen, Visionen und Wiinsche fiir den Fiihrungsalltag

im Dezember nach den aktuellen

Nachdem ich

telntere55|erte mich natdrlich auch, was Fiihrungs-
krafte mit Personalverantwortung denn anstreben.
Deshalb startete ich am 17.01. 2011 eine zweite Um-

Ich will einen kooperativen Fiihrungsstil leben, der

Die Ergebnisse
auf Vertrauen statt Kontrolle setzt.

19 Ich erwarte Kritikfahigkeit — von meinem Mitarbeitern
genauso wie von meinen Vorgesetzten und mir selbst.

Ich habe ausreichend eigenen Gestaltungsspielraum
und kann mich und meine Ideen fiir die Zukunft des
Unternehmens einbringen.

Ich bin erfolgreich, erreiche also einerseits meine
hoch gesteckten Ziele und bleibe mir dabei anderer-
seits selbst treu.

1
1

13
13
12

Ich habe auch in einer hohen Position Vertraute
und Gleichgesinnte, mit denen ich mich tber meine
Themen austauschen kann.

Ich erfahre Wertschatzung fir meine Leistung und
Unterstltzung an den richtigen Stellen.

Ich kann in meinen Fiihrungsalltag mehr Lebens-
freude und Lebensqualitat einbringen.

Ich darf Fehler machen, solange sich daraus lernen
|asst.

Ich bin sowohl fiir meine Mitarbeiter als auch fiir mei-

ne Vorgesetzten Autoritats- und Vertrauensperson.
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Blogparade 2011
Umfrage: Erwartungen, Visionen und Winsche fiir den Fiihrungsalltag

zum 18.02.2011 hatten die Teilnehmer Zeit, unter den
vorgegehenen 20 Antworten bis zu 10 anzukreuzen.
Insgesamt haben sich 25 Fiihrungskrafte beteiligt,
die meisten davon habe ich persénlich um ihre Teil-
nahme gebeten. Insofern sind die Aussagen natirlich
nicht reprasentativ, aber ich denke doch, dass ein
paar interessante Tendenzen zu erkennen sind.
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Ich schaffe es auch in stressigen Situationen, gelassen
und souveran zu bleiben.

11
1

Ich erfahre Loyalitét von Seiten meiner Mitarbeiter und
meiner Vorgesetzten, auch in kritischen Situationen.

Ich arbeite entsprechend meinen Talenten und Fahigkeiten
und muss meine Leistungskraft nicht damit verschleiBen,
immer gerade da einzuspringen, wo's brennt.

Ich kann durch meinen Einfluss innerhalb des Unterneh-
mens die Dinge in die richtige Richtung bewegen.
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Ich werde als Manager eine Schnittstelle zwischen internen
und externen Experten sein.

Ich nutze ganz selbstversténdlich Coaching, um meine
Arbeit regelmaBig zu reflektieren.

Ich habe ausreichend Zeit fiir meine Kernaufgaben und klare
Ablaufe flir den administrativen Part meines Jobs.

Ich habe fiir mich im Unternehmen eine echte Karriere-
perspektive und kann dazu beitragen, etwas Bedeutendes
Zu bewegen.

Ich wurde auf die Anforderungen an eine Fiihrungskraft der
Zukunft in meinem Unternehmen systematisch herange-
fuhrt und fiihle mich meinen Aufgaben auf allen Ebenen
gewachsen.

Ich erhalte beim Wechsel auf die hohere Fiih-
rungsebene Unterstlitzung, beispielsweise in
Form von Mentoring oder durch einen Coach.

Ich mache mich selbsténdig und fihre ein
eigenes Unternehmen.
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Wie lasst sich das interpretieren?

0 Die Fuhrungskrafte wiinschen sich iberwiegend
einen vertrauensvollen Fihrungsstil, bei dem
man auf mehr Vertrauen und weniger Kontrolle
setzt. Das ist aus meiner Sicht erfreulich, ent-
spricht es doch auch den Anforderungen, wie
das Management der Zukunft funktionieren soll-
te. ErfahrungsgemaB ist das allerdings gar nicht
so leicht zu erreichen, sind wir doch schnell mit
Kontrolle dabei, wenn etwas nicht so funktio-
niert, wie wir uns das vorstellen.

9 Die meisten Fuhrungskrafte wiinschen sich Kritik-
fahigkeit, und zwar im gleichen MaB von den Mit-
arbeitern, von den Vorgesetzten und von sich selbst.
Das konnte durchaus als Hinweis daflr verstan-
den werden, dass Flhrungskrafte mit Perso-
nalverantwortung mehr (Selbst-)Verantwortung
Ubernehmen und konstruktiv ,,mitreden moéchten.

Mir geféllt daran: Sehr haufig neigen wir ja dazu,
sehr hohe Anspriiche an die anderen zu stellen,
wie diese zu sein und sich zu verhalten haben,
damit es uns selbst besser geht :-). An diesem
Ergebnis zeigt sich jedoch, dass die Flhrungs-
krafte durchaus bereit sind, ihre Rolle zu reflek-
tieren und so ihren Beitrag zum besseren Gelin-
gen leisten.

e Bei der ersten Umfrage zu den Herausforderun-
gen des Flhrungsalltags stand der Wunsch nach
Anerkennung und Wertschatzung mit 38,5 % an
zweiter Stelle. Dieses Thema habe ich in der
jetzigen Umfrage quasi als ,rhetorische Frage“
wieder aufgenommen, weil ich annahm, das es
natdrlich auch hier ganz vorne liegen wirde.
Und tatsachlich: mit 52 % wiinschen sich mehr
als die Halfte der Teilnehmer Wertschatzung.
Dass es dennoch ,,nur” zu Platz 5 gereicht hat,
liegt wohl daran, dass noch viele andere Win-
sche als mindestens genauso wichtig angesehen
wurden. Der ausgepragte Wunsch nach umfas-
senden Gestaltungsmoglichkeiten zeigt aus mei-
ner Sicht das groBe Potenzial, das in leistungs-
bereiten und engagierten Flhrungskraften fir
die Unternehmen liegt.

Fazit

Ich denke, dass die Umfrage von der Tendenz her
zeigt, dass Fihrungskrafte mit Personalverantwor-
tung verantwortungsbereit, engagiert, leistungsori-
entiert und kritikbereit sind. Sie wollen was bewe-
gen und sind bereit, sich ,,reinzuhdngen* — nicht um
sich selbst zu verwirklichen oder die alleinige Macht
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zu besitzen, sondern im Einklang mit den Firmen-
interessen. Allerdings wollen sie auch eine ,,Gegen-
leistung”: Gestaltungsmoglichkeit, Wertschatzung,
Loyalitat und systematische Vorbereitung auf die
,Fallen® im Fihrungsdschungel bzw. in den oberen
Etagen. Ich kann aus den Ergebnissen nicht erken-
nen, dass die Fuhrungskrafte unbedingt einen Un-
ternehmenswechsel anstreben. Stimmt das Umfeld,
,bedankt" sich die Fiilhrungskraft mit ihrer Loyalitat
und vollem Einsatz.

Die Befragten wollen Offenheit, Transparenz, Ver-
traute und Gleichgesinnte auch in hohen Positionen,
um sich ber die wirklichen Themen austauschen zu
kénnen. (Fir diese Zwecke habe ich librigens meine
Alumni-Community ins Leben gerufen.) Und ich den-
ke, man kann auch erkennen, dass Fihrungskrafte,
die’s anpacken, davon (iberzeugt sind, dass Leistung
auf der einen Seite und Lebensfreude, Loyalitat und
sich selbst treu bleiben auf der anderen Seite sich
nicht widersprechen missen.

Was hedeutet das fiir Fiihrungskrafte, die’s
anpacken:

Ihre Wiinsche sind berechtigt und im Hinblick auf
ein modernes (Top-)Management absolut zukunfts-
weisend — und Sie stehen damit nicht allein. Sie soll-
ten sich daher von Ihren Visionen nicht abbringen
lassen. Suchen Sie nach gangbaren Wegen, die noch
fehlenden Kompetenzen zu erwerben oder zu vertie-
fen/verfeinern. Das kostet manchmal Zeit und ist in
vielen Fallen sehr individuell — aber es lohnt sich,
dran zu bleiben. Dann steht Ihnen die Welt wirklich
offen — auch in den Top-Etagen.

Was hedeutet das fiir das Unternehmen:

Wenn Sie die richtig Guten - also die Leistungstra-
ger und Flhrungskrafte, die's anpacken — langfristig
in lhrem Unternehmen einbinden und halten wollen,
dann ist es, wie Steve de Shazer immer zu sagen
pflegte, im Grunde ganz einfach, das heif3t aber
nicht, dass es leicht ist ;-).

Denn die wahren ,Saulen des Unternehmens” — die
Innovatoren, die Krisenfesten, die Leistungstrager
eben — bringen gern freiwillig volles Engagement,
wenn das dann auch auf fruchtbaren und nahrhaften
Boden fallt und die ,,Samen* aufgehen kdénnen. Es
ist letztlich also eine Frage der Unternehmensvision
und der Unternehmenskultur, und damit eine Frage
der Haltung, ob die Besten bei Ihnen bleiben und lhr
Unternehmen leistungsfahig, innovativ und wettbe-
werbsfahig halten, oder ob sie abwandern.
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Von den Besten lernen: Wie man den steinigen Weg ins Top-Management schafft
Alles iliber Hidden Agendas, doppelte Boden und Karrierefallen
Unentbehrliches Handbuch fir Fiihrungskrafte auf dem Weg zur Spitze

Kraftvoll fuhren auf allen Ebenen

Eine Fihrungskraft hat es nicht leicht. Entweder
mischt sich der CEQ ein, oder das Team macht, was es
will. Die Wahrscheinlichkeit, zwischen den Hierarchien

zermahlen zu werden, ist grof3. Die Konflikte auf ein

Minimum zu reduzieren, ist das Ziel dieses Handbuchs.

Wie Uberstehe ich die ersten hundert Tage? Wie bilde
ich ein schlagkraftiges Team? Wie gehe ich mit High-
und Low-Performern um? Top-Fihrungskréafte geben
Einblick in die zwanzig schwierigsten Fihrungs-
themen. Konkrete Handlungsempfehlungen bilden
Best Practices ab. Einfache Tricks helfen, auf schein-
bar unlosbare Anforderungen zu reagieren. Fur alle,
die im Fihrungsalltag von den Besten lernen wollen.
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