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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
http://www.therapie4you.de
http://www.paartherapie4you.de
http://www.persoenlichkeits-blog.de/
http://www.frauen-wollen-erwachsene-maenner.de/?page_id=133/
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.

Februar 2011

50931 Koln (Lindenthal) - www.galileo-institut.de

225

© @ GALILEO" Gudrun Happich - Diirener Strasse



http://www.kiening.eu 

O Der Leistungstrdger-Blog

Blogparade 2011
Dr. Constantin Sander

Dr. Constantin Sander, Fiihrungskrafte-Coach und Trainer

)-institut.de - Februar 2011

ralil

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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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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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.
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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 Manage