LEADERSHIP

Mut zum Anderssein:
vom Manager zum Leader

Wieso sind nur wenige Reorganisationen, Strategiedanderungen oder drastische Kostenoptimierungs-
programme von nachhaltiger Wirkung? Warum «verpuffen» 80% der Investitionen in Management-

salltag? Wozu lernen viele Mana
Fehlerhitlisten und sind trotzdem nicht in der La

ger aus den diversen Management-
fristigen Erfolg mit ihren Teams zu schaffen?

VON MANUELA BEYELER

ie Erwartungen an heutige

Fihrungskrafte sind hoch:

Schnelle Wechsel und

komplexe Fragestellungen

verlangen von den Mana-
gern eine gefestigte Ich-Kompetenz
und Fahigkeiten, die den volatilen
Markt und die gestiegenen Ansprii-
che der Mitarbeitenden, Kunden und
Chefs zu steuern und zu erfillen ver-
mogen. Sie missen hohe Leistungs-
ziele erreichen und gleichzeitig einen
Veranderungsrahmen schaffen, in
dem die Mitarbeitenden aus eigenem
Antrieb und im Team zu Hoéchstleis-
tungen auflaufen. Doch gerade die-
ser Spagat zwischen Stabilitat und
Sicherheit einerseits und Flexibilitat
und Vertrauen andererseits verlei-
tet manche Fiihrungskraft dazu, sich
selbst zu verbiegen, sich nach aus-
seren Scheinbildern zu richten, um ja
den Anforderungen und Leistungs-
vorgaben zu entsprechen. Allzu oft
bleiben da der gesunde Menschen-
verstand und das Einfiihlungsvermo-
gen fur sich und seine Umwelt auf
der Strecke — der Mut zum Anders-
sein, die Entdeckerfreude, die uns als
Kind zu wagemutigen Helden und

experimentierfreudigen Abenteurern
auszeichnete, gehen verloren.

Doch was zeichnet ausgewiesene
Leader im Unterschied zu gewdhn-
lichen Managern aus? Manager er-
reichen zwar ihre Ziele, jedoch nur
innerhalb des vorgegebenen Rah-
mens, und vermogen nicht dauerhaft
ihr Team zu inspirieren. Leader jedoch
wachsen auf instinktive Weise uber
sich hinaus, erfinden immer wieder
geniale Ziele neu und erreichen diese
auch (trotz Phasen von Riickschla-
gen) mit langfristigem Erfolg.

Mut zum Anderssein

Leader lassen sich vom Entdecker-
blick leiten und haben einen Glanz
in den Augen, der nach neuem Er-
leben und personlichem Beitrag ver-
langt. Nicht umsonst preist Wiki-
pedia etwa Bertrand Piccard als
Schweizer Psychiater und Wissen-
schaftler und Abenteurer. Er glaubt
auch in schwierigen Zeiten an seine
unglaublichen Vorhaben wie etwa die
Weltumkreisung im Ballon und trifft
so immer wieder auf Menschen, die
ihn darin bestarken und ihm folgen.
Doch es ware schade, die erfolg-
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® Wenn kein Chaos herrscht,
schaffen Sie eins

Mut zum Chaos und Vertrauen in eine
naturliche Ordnung. Das Altbewahrte
kann triigen, wie ein Berghang mit
frischem Schnee, der schnell zur Lawine
werden kann.

m Sie sind nicht alleine

Ilhre Mitarbeitenden wissen und kdnnen
mebhr, als Sie glauben. Wahlen Sie Ihr
naheres Umfeld entsprechend lhren
eigenen Talenten.
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® Handeln Sie einfiihlsam und
vorausschauend

Gehen Sie auf Empfang, beobachten
und beschreiben Sie mit allen Sinnen.
Erkennen Sie systemische Zusammen-
hange und Wechselwirkungen.

H Seien Sie authentisch

Nutzen Sie stille Zeiten, Selbstreflexion
und lhre Intuition, seien Sie sich selbst.

e, lang

reichen Unternehmer nur in den we-
nigen medial bekannten Personlich-
keiten zu vermuten: Der Entdecker
steckt in jedem von uns, und er wird
dann sichtbar, wenn wir genau das
tun, was wir lieben und was uns
Spass bereitet, wenn wir in unserem
Tun voll aufgehen.

Das dussere Chaos lieben und
die innere Gefuhlswelt erkunden

Winston Churchill wird folgender Satz
zugeschrieben: «Die meisten Men-
schen stolpern Uber grosse Entde-
ckungen. Aber die meisten richten
sich wieder auf und gehen weiter.»
Leader sind bereit, Fehlschlage als
Uberraschende Signale zu nutzen,
indem sie sich dem vermeintlichen
Chaos oder Fehler widmen und da-
durch der inneren Stimme fasziniert
folgen, dranzubleiben. Sie nutzen
das Problem, um mehr zu erfahren
und neue Ldsungen zu finden, die
von der Umwelt als erste Reaktion
auch mal als «unmdglich», «ver-
ruckt»> oder «das kann nicht funk-
tionieren» abgetan werden. Sie ver-
trauen auf Herz und Verstand. Sie
akzeptieren ihre Schwachen und ent-
wickeln sich so weiter. Leader sind
selbstkritisch, ohne ihrer Berufung
unsicher zu sein. Und sie pflegen
eine regelmassige und oft scho-
nungslose Selbstreflexion, ohne da-
bei egoistischen Zielen nachzuirren.

So gehen echte Fuhrungskrafte
auch einfiihlsam und anpassungsfa-
hig mit komplexen Veranderungs-
strukturen und Widerstanden um.
Ebenso wichtig ist das Denken und
Wahrnehmen in mehrdimensionalen
Zusammenhangen und Wechselwir-
kungen — die systemische Kompe-
tenz (vgl. Abbildung systemische
Veranderungskompetenz). Hier gilt

es, mit kleinem Einsatz eine gezielt
grosse Wirkung zu erzeugen, ahnlich
dem sogenannten Schmetterlingsef-
fekt, nur mit positivem Vorzeichen.
Wir sind eingebunden in einem sich
gegenseitig beeinflussenden Dreieck
zwischen der eigenen Person (Ich),
den unterschiedlichsten Umgebungs-
faktoren (Umwelt) und einem Ziel,
einer Aufgabe oder Berufung (Sinn).
Leader nehmen in einer spezifischen
Situation nicht nur die Umwelt und
die Aufgabe wahr, sondern kennen
ihren eigenen Anteil an der Wirkung
und dem Resultat. Umfeld und Lea-
der beeinflussen sich gegenseitig,
und sie sind sich dieser Abhangig-
keiten und Wechselwirkungen be-
wusst, die sie als Ganzes in die Lo-
sungshbetrachtung einbeziehen.

So sind auch Nichtentscheide
eine Entscheidung mit Auswirkun-
gen. Scheuen Sie das Chaos nicht,
und erkennen Sie wiederkehrende
Feuerloschiibbungen als das, was sie
sind: Warnsymptome eines kranken
Firmensystems, die an der Wurzel
anzupacken sind.

Leader sind kreative Macher

Viele Vordenker und geniale Forscher
konnen wir als Rollenvorbilder zu
Lernzwecken fir Leader beiziehen.
So war Albert Einstein wohl als nicht
gerade sozial eingestellter Mensch,
aber dafir umso mehr als kreativer
Tuftler und Wissenschaftler bekannt.
Das Zweite ist durchaus eine vor-
bildliche Eigenschaft. Aufgrund sei-
ner Dyslexie (Lesestorung) als Kind
hielten ihn seine Geschwister fiir zu-
rickgeblieben, seine Lehrer urteilten,
es werde nie etwas Rechtes aus
ihm. Doch spater beschrieb Einstein
diese «verzogerte Entwicklung> als
die Besonderheit, die ihn die Re-
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lativitatstheorie entdecken liess: Die
bewahrte kindliche Neugierde, die
ihn von einer Frage zur nachsten
fiihrte, und seine Intuition, das un-
spezifische Wissen, dass da «mehr>
war, befdhigten ihn zu den gross-
artigen Entdeckungen. Erst danach
gestaltete er die Erkenntnisse mittels
logischen Denkens und mathema-
tischer Genauigkeit. Zuerst stellte er
sich seine Theorien in Bildern vor,
etwa wie er auf einem Lichtstrahl
durch das Universum gleitet, und
liess sich von den erlebten Gefilihlen
mitreissen und begeistern — eine
Methode ubrigens, die sich Werber
und Marketingfachleute zur Kaufani-
mierung ihrer Zielgruppen unlangst
zu eigen gemacht haben. So gab der
Werbefachmann Alex F. Osborn dem
Ideenfindungsprozess mit der Brain-
storming-Methode ein neues Ge-
fass: so viele und verriickte, losge-
|6ste Ideen auf spielerische Weise im
Team sammeln, ohne diese sofort zu
bewerten oder auszuschliessen -
eine Methode, die wiederum Albert
Einstein gut gefallen hatte.

Erst beobachten, dann
bewerten und entscheiden

In Kommunikationstrainings lernen
Manager, dass wir in Sekunden-
bruchteilen eine Situation oder Per-
son bewerten und uns aufgrund per-
sonlicher Erfahrungen eine Meinung
bilden - quasi automatisch und
meist unbewusst. So werden ein-
seitige Wahrnehmungen als «ganze
Wahrheit»> dargestellt, bevor wir uns
der unausgesprochenen Themen und
unseres verzerrenden Eigenanteils
bewusst sind.

Leader beobachten jedoch mit
allen Sinnen und beschreiben Situ-
ationen mehrdimensional. Sie geben
komplexe Sachverhalte in Bildern,
Metaphern und praktischen Beispie-
len wieder. Sie erfassen Probleme
iiber alle Sinneskanale (Horen, Se-
hen, Fuhlen, Riechen und Schme-
cken) und schenken der Sache oder
Person ungeteilte Aufmerksamkeit.

Eine einfache Methode um dies
zu uben, ist abends das Erlebte in
einem Tagebuch niederzuschreiben
und bei der Wiedergabe bewusst
auf alle sinnesspezifischen Eindriicke
geistiger wie auch korperlicher Natur
zu achten (z.B. wie, wann und wo
sich «Stress» in Gedanken, Aus-
sagen, Taten, Gefiihlen und korper-
lichen Wahrnehmungen bei einem
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Verdnderungs-
[kompetenz|

Mittel,
Infrastruktur

Strategien,
Methoden,
Instrumente
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selbst und anderen geaussert hat).
Damit werden nicht nur die Beobach-
tungsfertigkeiten gescharft, sondern
innere Haltungen sichtbar gemacht
und wertvolle stille Minuten fir sich
selbst geschaffen.

Tagtrdaumen erlaubt!

Oder gehen Sie taglich eine halbe
Stunde alleine in der Natur spazie-
ren. Lassen Sie die Seele baumeln,
indem Sie sich in Tagtraumen treiben
lassen, meditieren oder sich kreativ
handwerklich betatigen. All dies for-
dert eine weitere Fahigkeit eines
Leaders: das freie Assoziieren und
damit verbundene unkonventionelle
Problemldsungen. Schon manche Er-
findung ist aus der Not wie zufallig
entstanden. So war das gelbe Zettel-
chen, das als Post-it die Welt er-
oberte, urspriinglich ein Fehlschlag,
sollte es doch zwingend haften blei-
ben. Erst der Eingebung eines Mitar-
beitenden war es zu verdanken, dass
der anfangliche Flop in den Welter-
folg des leicht zu entfernenden und
wieder anzuhaftenden Zettels ver-
wandelt wurde.

Vision, Selbst-
verwirklichung

=

Ich

Sinn

Ziele,
Aufgaben

Statt Verzweiflung:

Humor und Spass!

Ob all dieser vielseitigen Leadership-
Qualitaten mag bei der einen oder
anderen Fuhrungskraft Zweifel auf-
kommen, wie dies nebst all den Lei-
stungsfaktoren wie Richtung geben
mittels Zielen, Entscheidungen tref-
fen sowie Leistungen anerkennen
und belohnen, zu schaffen sei. Doch
besser Mittelmass bleiben? Nein —
das wadre ein falscher Schluss.

Das Leadership-Rezept lasst sich
mit Humor versissen: Lachen Sie
Uber sich selbst, haben Sie Spass
an der reinen Freude, etwas mit
Hingabe zu tun. Wenn Sie daruber
hinaus eine oder zwei der genann-
ten Leader-Kompetenzen auspro-
bieren und regelmdssig anwenden,
zeigen sich schon bald erleichternde
Aha-Erlebnisse und positive Wir-
kungen.

Leader mussen nicht laufend neue
Kompetenzen erlernen oder sprung-
haft von einem Ziel zum nachsten
hetzen. Vielmehr schaffen sie es,

B ihre individuellen Fahigkeiten zu
erkennen,

Menschen,
Kultur

Umwelt

Strukturen,
Ablaufe

B Situationen ganzheitlich und mit
allen Sinnen zu verandern,
B sich damit ein passendes Umfeld
zu schaffen und
B mit Neugierde und Begeisterung
die Mitarbeitenden zu motivieren.
Leben Sie lhre Talente im Fiih-
rungsalltag. Seien Sie authentisch,
kreativ und bereit zu Fehlern. Fes-
tigen Sie lhre Geflihls- und Sinnes-
welt — Sie selbst sind der Schliussel
zum Erfolg. EEEE

Manuela Beyeler ist Inhaberin und Beraterin
der 4c change GmbH [foresee change].

Sie begleitet konzeptionell und umsetzend
Unternehmen in umfassenden Change-
Management-Projekten sowie Teams und
Einzelpersonen in Seminaren, Workshops und
Coaching. In der Erwachsenenbildung doziert
sie in den Bereichen Unternehmensfiihrung,
Personalmanagement, Kommunikation,
Selbstmanagement, Lern- und Arbeitstechnik.

Kontakt:

4c change GmbH, Hardau 38,

8408 Winterthur, Tel. 076 325 66 24,
mbeyelerm4c-change.ch

www.4c-change.ch
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