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Kaum ein Tag vergeht, an dem nicht ein neues Buch auf den Markt kommt, das sich mit Flihrung
befasst. Tausende von Artikeln werden jedes Jahr zu diesem Thema geschrieben. Flihrung scheint
ein die Menschen bewegendes Thema zu sein. Dies verwundert nicht, hat doch Fihrung vor allem
mit Menschen zu tun. Ob im privaten, 6ffentlichen oder unternehmerischen Bereich — immer geht
es darum, mit Hilfe von Flihrung Lésungen flir anstehende Probleme zu finden. Uneingeschrankt
teilen wir die Auffassung des ehemaligen Prasidenten der Weltbank, Robert S. McNamara /dessen
sonstige Ansichten wir sicherlich nicht immer teilten], dass ,Fuhrung die kreativste aller Kiinste ist
— es ist die Kunst, Talente richtig einzusetzen." Es ist die nicht-rationale Ebene, die den Organisa-
tor, Manager, Verwalter usw. vom echten Leader unterscheidet. Wer Menschen [zu GroBem] flih-
ren will, der muss Menschen wirklich lieben.

Auf dieser Grundliberzeugung basiert nachfolgender Artikel, der einen Kurzabriss der von Andreas
F. Philipp entwickelten 9-Stationen erfolgreicher Fiihrung gibt. Dieser Philos®-Pfad beschreibt einen
ganzheitlichen Ansatz, der Flhrungskraften sowohl als praktische Orientierung, wie auch als kriti-
sche Reflexion ihres taglichen Handelns dienen soll. In drei Schritten behandelt dieser Artikel das
Thema:

L. Fithrung und Leadership — ein Definitionsversuch

II. Erfolgreich sein — vor welchen Herausforderungen wir stehen

III. Der Philos®-Pfad erfolgreicher Fithrung — ein Kurziiberblick

1. Bei sich beginnen / 2. Werte & Prinzipien / 3. Visionarer Realitatssinn / 4. Fokussierung

5. Management und Planung / 6. Im Sinne der Sache handeln / 7. Kommunikation / 8. Kooperation
9. Stetig selbst erneuern

I. Fihrung — ein Definitionsversuch

Wenn Sie bei Google — Seiten auf Deutsch —
das Stichwort ,Flhrung" eingeben, erhalten

und von anderen einzuwirken, um eine Ziel-
vorstellung zu verwirklichen. Im wirtschaftli-

Sie mehr als 40.000.000 Treffer. Versuchen
Sie es international mit dem Begriff ,Lea-
dership® sind es sogar tber 400.000.000. In
Kombination — also Flihrung & Leadership®™ —
reduziert sich das Ganze auf nur noch ca.
900.000 Treffer. Das ist immer noch eine
GroBenordnung, die ein einheitliches Ver-
standnis, wovon wir eigentlich sprechen, un-
moglich macht.

Beginnen wir also mit einem Definitionsver-
such: Der Begriff Fiihrung wird in verschie-
denen Kontexten verwendet. Ganz allgemein
bedeutet er ,etwas leiten", ,auf etwas steu-
ernd einwirken®", ,jemanden begleiten, den
eigenen Weg zu finden“ und/oder ,eine do-
minante Position innehaben™. Fihrung ist
demnach der Versuch, steuernd und rich-
tungweisend auf das Handeln von sich selbst

chen Kontext kénnen wir die Ebenen Indivi-
dualflihrung, Gruppenflihrung (z.B. eines
Teams) und Unternehmensfihrung unter-
scheiden.

Flihrung vollzieht sich dabei meist in einer
Interaktionsbeziehung zwischen Fihrer und
Gefiihrtem; eingebettet in einen sozialen Kon-
text. Flhrung findet also generell nicht im
luftleeren Raum statt, sondern immer vor
dem Hintergrund der gegebenen Bedingun-
gen des Umfeldes. Unternehmensflihrung
wird gern als beabsichtigte und zielorientierte
Beeinflussung des Verhaltens von Mitarbei-
tern zur Erreichung der Ziele eines Unter-
nehmens definiert. Dabei wird Fihrung oft
mit Management gleichgesetzt, obwohl Ma-
nagement mit der Erledigung von Aufgaben
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befasst ist, die auch ohne Fihrung erfolgen
kann.

Noch ein Punkt ist von zentraler Bedeutung,
wenn man sich auf die Suche nach einem
klareren Verstandnis des Begriffs ,Fuhrung®
macht: Flhrung ist nicht zu verwechseln mit
einer Leitungsfunktion. Zu unterscheiden ist
zwischen einem Vorgesetzten (oder auch Lei-
ter), dessen Rechte und Pflichten allein durch
seine Position festgelegt werden, und einer
Flhrungsperson. Letztere bedarf der Aner-
kennung durch die Gefilihrten. Das Kriterium
der Anerkennung bzw. Akzeptanz ermdglicht
erst die Unterscheidung zwischen einem Vor-
gesetzten (engl. headship) und einem Flihrer
(engl. leadership). Leadership braucht immer
auch Followershijp. So kann eine beliebige
Person zwar formal Vorgesetzter einer ande-
ren Person sein, muss von letzterer aber nicht
zwangslaufig als Leader akzeptiert werden.

Lassen Sie uns vor diesem Hintergrund
unsere zentralen Definitionen zum vor-
liegenden Themenkomplex festhalten:

Wir verstehen unter Fiihrung die generelle
Fahigkeit, Menschen in die Lage zu versetzen,
eine Leistung zu erbringen und auf Verande-
rungen angemessen zu reagieren, um Ziele
zu erreichen. Dies schlieBt ausdriicklich die
eigene Person mit ein. Das hochste Ideal der
Flihrung zeichnet sich dadurch aus, dass alle
an der Zielerreichung Beteiligten diese Ziele
als wert- und sinnvoll empfinden und sie zu
ihren Zielen machen.

Leadership ist fir uns demnach die engli-
sche Ubersetzung von Fithrung und fokussiert
etwas spezieller die Follower. Leader haben
immer Follower — egal wie ihr formaler Status
ist.

Vorgesetzter, Leiter oder andere formell
ernannte ,Fihrer" nehmen qua Funktion eine
zentrale Rolle im System ein und missen
dementsprechend bericksichtigt werden. Die
Position besagt jedoch nichts (iber die Fih-
rungsqualitat bzw., ob Flihrung im dargestell-
ten Sinn wirklich aelebt wird.

Management definieren wir als den Ver-
such, ein komplexes System erfolgreich unter
Kontrolle zu halten. Es umfasst Analysen,
Zielformulierungen, Entscheidungen, MaB-
nahmenfestlegungen und deren Umsetzung
[Koordination und Organisation] sowie Aufga-
bendelegation und Ergebniskontrollen. Fiih-
rung kann dabei sehr hilfreich sein.

Unternehmensfiihrung ist fir uns eine je
nach Organisation individuell angepasste Vor-
gehensweise, um die Ziele dieser Organisati-
on mdglichst effizient zu erreichen. Sie basiert
auf universellen Prinzipien des Erfolgs und
steht im Einklang mit den Werten und Vor-
stellungen der mit der Organisation verbun-
denen Menschen. Effektive Unternehmensfiih-
rung bedient sich der aktuellen Erkenntnisse
und Methoden der strategischen Manage-
mentlehre.

Jenseits dieser personlichen Definitionen gibt
es natirlich dutzende alternativer Beschrei-
bungsversuche dieses komplexen Gesche-
hens.

Damit mdchten wir uns aber nicht vertieft
befassen, sondern stattdessen unseren Fokus
in Ihr reales Leben schwenken. In den fol-
genden Abschnitten mdéchten wir uns mit
Ihnen, Ihren taglichen Fihrungsherausforde-
rungen und moglichen Hilfestellungen zur
Meisterung dieser auseinandersetzen.
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I1. Erfolgreich sein — vor welchen Herausforderungen wir

heutzutage stehen

Die Zeiten sind vorbei,

* in denen ER auf die Jagd und SIE zum Beerensammeln gegangen ist,

* in denen ER den Acker gepfliigt und SIE die Ernte eingebracht hat,

* in denen ER in die Fabrik ging und SIE Haus und Kinder hitete,

* in denen ER und SIE einen gut bezahlten und sicheren Job hatten,

*= in denen WIR in Lander- oder Nationalstaatsgrenzen denken durften, wenn wir herausbe-
kommen wollten, wo und wie wir erfolgreich sein kénnen.

Diese Aufzahlung lieBe sich weiterfiihren. Hat
sich doch in den letzten 20 Jahren so gut wie
alles verandert, was uns lange — besonders in
Deutschland — lieb und teuer war. Ob die
notwendigen Qualifikationen des Einzelnen,
um im Beruf erfolgreich zu sein oder die An-
forderungen an [gewollt oder ungewollt] glo-
bal agierende Unternehmen. Nicht zu verges-
sen seien die strukturellen Veranderungen
unseres Sozial-, Arbeitsmarkt- und Wirt-
schaftssystems. Wem das nicht genligt, dem
mogen die Stichworte Globalisierung, Indivi-
dualisierung, Multi-Options-Gesellschaft, Ar-
beitsnomaden, Ich-AG, web 2.0-Generation
usw. ein wenig zum Nachdenken anregen.

Dies alles wirkt massiv auf Flihrung und ero-
diert bisher allgemeingtiltige Grundsatze, was
erfolgreiche Flhrung auszeichnet. Ohne zu

sehr in die Details gehen zu wollen, mdchten
wir Ihnen skizzenhaft die sieben zentralen
Paradigmen der Unternehmensfiihrung
aufzeigen, die aus unserer Sicht noch fest
verankert in vielen Koépfen sind, aber nicht
mehr zur heutigen Flhrungsrealitdt passen.
Dabei verstehen wir unter Paradigmen allge-
mein akzeptierte und kaum hinterfragte Glau-
benssatze, die uns bewusst oder unbewusst
in unseren Handlungen steuern. StoBen diese
nun auf ,neue Realitdten", entstehen groBe
Unsicherheit und Orientierungslosigkeit. Das
»Bisherige" greift nicht mehr, das ,Neue" ist
uns noch fremd. Aus unserer Sicht befinden
wir uns genau in einer Art Phaseniibergang,
in dem die ,alte Physik" nicht mehr gilt, die
~heuen Gesetze" aber noch nicht flachende-
ckend akzeptiert sind. Nachfolgende Tabelle
fokussiert die wichtigsten Veranderungen.

Paradigma Neue Realitat

Konsequenz

Unternehmen lassen
sich wie Maschinen
steuern.

Wir erkennen, dass Unternehmen wie
Organismen operieren und eher als
selbstorganisierende, lebende Syste-
me ,gefiihrt" werden miissen.

Fehlverhalten, Orientierungslosigkeit,
Uberreaktionen, nicht angemessenes
Vorgehen von Vorgesetzten und Mitar-
beitern, hohe Unsicherheit.

Planung, Steuerung und
Kontrolle reichen aus,
um Unternehmen erfolg-
reich zu fiihren.

Es gibt immer weniger Planungssi-
cherheit. Offenheit und der souvera-
ne Umgang mit Unsicherheit, Kom-
plexitdt und Dynamik werden er-
folgsentscheidend.

Der Einsatz von Planungs- und Con-
trollingsystemen muss sehr genau
Uberlegt und systemisch angepasst
werden. Haufig ist kein derartiges
System besser, als ein ungeeignetes.

Flhren heiBt effizientes
Managen — korrektes
Verwalten.

Fiihren heiBt kreatives Ermdglichen
von Hochstleistungen — innovatives
Gestalten.

Spannungen innerhalb von Flih-
rungsteams, Unfahigkeit, neue Muster
zu entwickeln.

Hierarchie und zentralis-
tische Steuerung sind
die Erfolgsgaranten
effektiver Unterneh-
mensfiihrung.

Dezentrale und miteinander vernetzt
in Beziehung stehende Systeme las-
sen neue Erfolgsmuster entstehen
[z.B. Web 2.0, XING].

Bestehende Strukturen und reale Ab-
ldufe passen nicht mehr zueinander,
fur die Menschen wirkt dies plan- und
ziellos, Vertrauen in etablierte Struktu-
ren geht verloren.

Zustandigkeiten und
Verantwortungsberei-
che, gepaart mit Fach-

Flihrung wird zum ganzheitlichen,
organisationsiibergreifenden Enga-
gement. Jeder Stakeholder einer

Konfrontation zwischen Bewahrern [die
aus Regeln, Gesetzen, Verordnungen
ihre Legitimation ableiten] und Neuge-
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und Sachkompetenz,
reichen fiir gute Ergeb-
nisse aus.

Organisation wird zum Mitgestalter
dieser und braucht die Fahigkeit,
Zusammenhange zu verstehen.

staltern [die vdllig andere Modelle der
Zusammenarbeit anstreben]. Dies
flihrt zu groBen Reibungsverlusten und
erneuter Orientierungslosigkeit bei den
Betroffenen aber nicht Involvierten
derartiger Prozesse.

Mittels standardisierter
Verfahren mit dem Ziel
der Risikominimierung
werden Lésungen auf
dem ,kleinsten gemein-

Jeder Fall muss als Einzelfall betrach-
tet werden. Standardisierung dient
nur als stabile Basis, um immer wie-
der neu um beste Losungen ringen
zu konnen.

Permanenter Wandel, nichts ist mehr
so wie gestern, Kunden lassen sich

nicht mehr im klassischen Sinne bin-
den, Mitarbeiter schwanken zwischen
Uberforderung und starkem Autono-

samen Nenner" ange-
strebt.

miebestreben.

Karrieren sind planbar,
gehen in eine Richtung
[nach oben] und sind
der Ausdruck eines er-
folgreichen Lebens.
Karrierechancen dienen
als Hebel zur extrinsi-
schen Motivation.

Erfolg wird individuell definiert. Die

berufliche Karriere ist dabei nur noch
ein Faktor. Karrieren verlaufen nicht-
linear. Mitarbeiter méchten zum Ge-
stalter ihres eigenen Lebens werden.

Erwartungen von Mitarbeitern und
Leistungen, die Unternehmen bieten
kdnnen, passen haufig nicht mehr
zusammen. Frustration, Arger, Enttau-
schung und letztendlich Ineffizienz sind
die Folgen.

Tabelle: Paradigmen der Unternehmensfiihrung und deren Verdnderung in den letzten Jahren

Wie weit kénnen Sie mit unserer skizzierten Kurzanalyse mitgehen? Wie erleben Sie die Realitat?
Greifen in Ihrem [Unternehmens]-Umfeld die alten Paradigmen noch — sind Sie damit erfolgreich?

Unsere Erfahrung in unterschiedlichsten Un-
ternehmen, Branchen und Funktionen ist,
dass eine zunehmend gréBer werdende An-
zahl an Fuhrungskraften intellektuell die Ta-
belle unterschreibt. Schlagen wir dann erste
MaBnahmen vor, wie auf diese Realitdt mit
neuen Strategien, modernen Strukturen, wer-
teorientierten  Unternehmenskulturen oder
innovativen  Fuhrungs- und Controlling-
systemen reagiert werden sollte, wird das
Heer der Unterstitzer Uberschaubar. Beson-
ders sehr erfahrene Manager erleben wir im-
mer wieder in paradoxen Handlungsmustern.
Verbal verkiindet man das Neue, die Veran-
derung, den Aufbruch — real agiert man so
wie immer. Das ist menschlich nachvollzieh-

bar. Sind wir doch Wesen, die weder Veran-
derung lieben, noch denen es leicht fallt, die-
se Veranderungen ,ins Nichts hinein® umzu-
setzen. Lieber Bekanntes bewahren — auch
wenn wir splren, dass es nicht mehr optimal
ist, als mit Unbekanntem einfach mal so be-
ginnen — auch wenn wir erahnen, dass dies in
nicht so ferner Zukunft sowieso sein muss. In
einer Fuhrungsfunktion erweist sich jedoch
diese ,menschliche" Eigenschaft als duBerst
unguinstig. Signal und Handlung passen nicht
zusammen. Wort und Tat sind gegenlaufig.

Machen Sie den Selbst-Test und beantwor-
ten Sie bitte folgende Fragen mdglichst ehr-
lich auf einer Skala von 1 bis 5.

Frage

Bewertung

Ziele eines Unternehmens.

Flihrung ist die aktive Beeinflussung des Verhaltens von Mitarbeitern zur Erreichung der

passenden Tools.

Flihrung besteht zum gréBten Teil aus den richtigen Methoden, effizienten Werkzeugen und

Flihrung und Management sind im Prinzip synonyme Begriffe.

Flihrung muss ausschlieBlich von der Unternehmensspitze ausgehen .




Fiihrung ist die alleinige Aufgabe des Vorgesetzten.

Der Erfolg von Unternehmen hangt vorrangig von visiondren Flihrungspersonlichkeiten ab.

effiziente Steuerungsinstrumente verzichten.

Eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung kann nicht auf Kontrolle, klare Anweisungen und

Win-Win-Lésungen sind in der Theorie sicherlich eine schéne Sache — in der Praxis wird der
Wettbewerb aber jeden Tag harter; da muss es Sieger und Verlierer geben.

Beyond Budgeting — d.h. Fiihrung ohne klassische Budgetlogik — ist naiv und unrealistisch.

Vertrauen ist gut — Kontrolle ist besser.

Tabelle: Selbst-Test ,Ftihrungsverstandnis"

1 = trifft Uberhaupt nicht zu

2 = mag im Einzelfall stimmen; vom Grundsatz her sehe ich es jedoch anders

3 = teils — teils; je nach Situation trifft die Aussage mehr oder weniger zu

4 = stimme vom Grundsatz her damit (iberein
5 = stimme vollig Uberein

Addieren Sie Ihre Bewertungsergebnisse und
teilen Sie die Summe durch 10 — so erhalten
Sie den Mittelwert Ihrer Beantwortung. Wo
liegt dieser? 4, 3, 2, 1 vor dem Komma? Ha-
ben Sie Fragen mit 5 bewertet? Wie viele wa-
ren das?

Aus unserer Sicht dirften Sie im Mittelwert
Ihrer Beantwortung auf keinen Fall eine 4
oder gar 5 vor dem Komma haben. Selbst bei
Einzelfragen darf es keine 5 geben, sogar
eine 4 wirde mich nachdenklich stimmen.
Sind Sie vielleicht doch noch starker in den
alten Paradigmen zu Hause, als Sie sich das
selbst eingestehen mdchten?

Denn eines muss nochmals ganz klar formu-
liert werden: Wir sind mitten in einer der
massivsten Paradigmenwechsel seit der ers-
ten industriellen Revolution. Was gestern
noch erfolgreich war, kann heute bereits vol-
lig kontraproduktiv sein. Da wir aber Teil-
nehmer, Direktbetroffene dieser massiven
Veranderungen sind, kénnen wir uns nicht
einfach von auBen selbst beobachten und
nach Belieben steuernd eingreifen. Wir sind
sowohl ,Treibende" als auch ,Getriebene"
dieser neuen Realitat. Es gibt keine steuernde
Instanz, die genau wisste, wo es lang geht,
was die Mannschaft kdnnen muss, welche
Werkzeuge hilfreich waren und wie das Ziel
und das Ergebnis der Reise aussieht. Dies

erhdht den Druck. Die einen mdchten bessere
Ergebnisse, die anderen rufen nach klarerer
Flihrung. Die einen erwarten mehr Einsatz
und Engagement, die anderen méchten end-
lich mal wieder etwas mehr Zeit und Ruhe fir
sich haben. Unter Druck reduzieren wir unser
Verhalten auf die noch gestern passenden
Muster. Wenn Dinge dann nicht mehr funkti-
onieren, gehen wir in die Abwehr — der Ande-
re muss einen Fehler gemacht haben, die
Erwartungen meines Chefs sind unerreichbar,
die Globalisierung lasst uns keinen Raum
mehr etc. Genau in diesem paradoxen Span-
nungsverhdltnis ist erfolgreiche Fihrung auf-
gefordert, Hilfestellung zu leisten, Orientie-
rung zu geben und Klarheit zu ermdglichen.

Wer diesen Anforderungen heutzutage als
Flhrungskraft gerecht werden mdchte, der
braucht zwingend eine ganzheitliche Sichtwei-
se von Fihrung — auf dem neuesten Stand
der wissenschaftlichen Erkenntnis, gepaart
mit dem uralten Wissen, wie Menschen mitei-
nander Hochstleistungen erbringen kénnen.

Erfolgreiche Manager von Morgen [und
das Morgen hat bereits heute begonnen]
mdissen in der Lage sein, diese ganzheitliche
Sichtweise in Fuhrung umzusetzen, d.h. Ein-
zelpersonen, Teams und Organisationen mit
Hilfe eines gemeinsamen Prozesses zur Spit-
zenleistung zu bringen. Ziel dieser Fiihrung ist




es, Bedingungen zu schaffen, unter denen
alle Beteiligten aus persénlicher Uberzeugung
dauerhaft zu ihrer bestmdglichen Leistung
bereit sind, um das fir den aktuellen Moment
zentrale Ziel dieses Systems zu erreichen.
Erfolgreiche Fiihrung bedient sich dabei der
universellen Gesetze des Lebens und lber-
tragt sie auf den beruflichen und privaten
Alltag.

Diese hohe Messlatte ist nicht unser ,frommer
Wunsch", sondern sie ist das Ergebnis breiter
wissenschaftlicher Forschung, kombiniert mit
unseren Erfahrungen, die wir in der prakti-

schen Arbeit mit Fihrungskraften unter-
schiedlichsten Alters und diversester Funktio-
nen machen durften. Viele Jahre haben wir
uns mit den Erkenntnissen der groBen Ma-
nagementvordenker, Universalgelehrten, Ge-
hirnforschern, Quantenphysikern, Neurobiolo-
gen oder Systemtheoretikern befasst und
versucht deren Ratschldage mit dem prakti-
schen Fuhrungsalltag zu verbinden. Auf dieser
Grundlage ist unser Vorschlag fiir ein ganz-
heitliches Fuhrungsmodell entstanden. Neun
Themenbereiche haben wir gefunden, die aus
unserer Sicht die Essenz erfolgreicher Fiih-
rung ausmachen.

Der Philos®-Pfad als Instrument der Persénlichkeitsentwicklung

Prioritaten setzen
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Abbildung: Der Philos®-Pfad erfolgreicher Fiihrung

Hinter jedem Themenbereich steckt ein brei-
tes Set an Tools und Instrumenten, die sehr
effizient im Flhrungsalltag angewendet wer-
den konnen.

Der wirkliche Erfolg liegt aber tiefer. Es
geht darum, dass sich jeder Einzelne auf
seine ganz personliche Reise begibt und
an seiner Haltung arbeitet. Unser 9-
facher Pfad erfolgreicher Fiihrung soll
Ihnen dabei Hilfestellung leisten.

Nachfolgend laden wir Sie herzlich zu einem
Schnelldurchlauf durch die 9-Stationen ein.
Aus dem sehr umfassenden Gesamtpro-
gramm erlauben wir uns, Ihnen ein paar erste
Eindrlicke zu prasentieren, um Ihnen die In-
tention und praktische Anwendbarkeit des
Philos®-Pfads erfolgreicher Fiihrung
transparent zu machen.



II1. Der Philos®-Pfad erfolgreicher Fithrung — ein Kurziiberblick

Station 1: Bei sich selbst beginnen

,Wer nach auBen schaut, traumt, Wer nach innen blickt, erwacht."

1. Bei sich selbst
beginnen

Die eigene Grabrede

Stellen Sie sich bitte folgende Szenerie vor:
Sie sind Teilnehmer einer Trauerfeier. Nach
der Beerdigung trifft sich die Trauergemeinde
in einem schén geschmickten Schlosssaal.
Verwandte, Bekannte, Geschaftskollegen und
engste Freunde des Toten nehmen ihre Platze
ein. Uber 100 Menschen mégen es sein. Es ist
relativ still, man spuirt den Anlass. Nach eini-
gen Minuten geht der erste Redner zum Pult.

[C.G. Jung]

Es ist Ihr Sohn. Wie in Trance erkennen Sie,
dass Sie sich auf Ihrer eigenen Beerdigung
befinden. Der Redner beginnt zu sprechen. ...

Was mochten Sie, dass Thr Sohn / Thre Toch-
ter Uber Sie und Ihr Leben sagt [alternativ
auch Ihr Ehepartner, Ihr Vater, Ihre Mutter,
oder ein anderer, Ihnen ganz nahe stehender
Mensch]?

= Welche Elemente Ihres Lebens sollen herausgehoben werden: Ihre beruflichen Erfolge?
Ihre personliche Art? Ihr Beitrag, den Sie flir andere geleistet haben?

=  Woran soll er sich erinnern: An die vielen kleinen Kampfe des Alltags oder die Stunden tie-

fer und erfiillender Gemeinsamkeit?

= Was soll Ihr Sohn (ber seinen Vater sagen: Haben Sie sein Leben bereichert? Sind Sie mit
ihm durch Taler und auf Gipfel gegangen? Haben Sie versucht, ihn wirklich zu verstehen?

Hat er sein Leben selbst gestalten dirfen?

Nehmen Sie sich bitte ausreichend Zeit und beantworten Sie in Ruhe diese Fragen.

Goénnen Sie sich danach eine Pause. Schalten Sie ab. Vielleicht bei einem Spaziergang, q_der einer
sportlichen Betétigung. Auf alle Félle mit etwas, wodurch Sie etwas Abstand zur obigen Ubung ge-

winnen.

Die eigene Grabrede ist deswegen so interes-
sant, weil sie uns in Verbindung mit unseren
eigentlichen Winschen und Bedurfnissen
bringt. Dies ist wichtig als Fihrungskraft. Ha-
ben Sie doch sehr lange und anstrengende
Tage zu bewadltigen, oft Situationen zu meis-
tern, in denen Sie auch personlich an die
Grenzen Ihrer [Belastungs-]Fahigkeit gelan-
gen. Bei Entlassungen zum Beispiel, aber

auch bei Mitarbeitergesprachen, in denen Sie
Kritik anbringen missen. Oder bei Teament-
scheidungen, in denen nicht alle nur ,Gewin-
ner" sein kénnen. In diesen Situationen mis-
sen Sie moglichst stabil wissen, wer Sie sind,
was Sie emotional unter Stress setzt, welche
Muster im Hintergrund Ihrer Entscheidung
ablaufen.

Sind Sie sich zum Beispiel Ihrer unbewussten Antreiber bewusst? Wie ticken Sie?
e ,Sei perfekt!™ Ich muss alles noch besser machen, so ist es noch nicht gut genug!

e ,Mach schneller!™ Ich muss schnell sein, sonst werde ich nicht fertig!

e ,Strenge Dich an!™ Ohne FleiB3 kein Preis! Ohne Anstrengung kein Lohn!

e ,Mache es allen recht!™ Ich bin nur dann wertvoll, wenn alle mit mir zufrieden sind!

Wenn ich ,Nein" sage, werde ich abgelehnt!

e ,Sei stark! Indianer kennen keinen Schmerz! Gefiihle zeigt man nicht!
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Jeder dieser Antreiber stellt bis zu einem ge-
wissen Grad eine besondere Starke dar, ist
ein Teil Ihres Erfolgs. Wenn Sie zum Beispiel
sehr schnell arbeiten kdnnen, hat das zwei-
felsohne groBen Nutzen. Sie bewdltigen ein
enormes Arbeitspensum in kurzer Zeit, ma-
chen mehrere Tatigkeiten gleichzeitig, brin-
gen Dynamik in jedes Umfeld und konnen
mitreiBen oder begeistern. Wenn Sie aber das
gesunde MaB eines ,Mach schneller Men-
schen" verlassen, kann diese positive Fahig-
keit in das Gegenteil umschlagen. ,Mach
schneller Menschen" sind gefahrdet, sich und
ihr Umfeld zu Gberfordern. Als Fihrungskrafte
zeigen sie Leadership. Neigen jedoch dazu,
vorschnell eigene Lésungen zu prasentieren,
statt dem Team die Chance zur L&sungsfin-
dung zu geben. ,Perfekte" und ,Streng dich
an-Typen" sind ihnen zu umstandlich, zu
langsam, zu wenig dynamisch. Haufig spre-
chen diese Typen schlichtweg aneinander
vorbei und geben tendenziell dem anderen
die ,Schuld" dafir. All das schwacht Ihre Effi-
zienz als Flihrungskraft.

Im Kern geht es darum, die unbewussten
Paradigmen, die Sie seit Kindheit pragen,
etwas klarer zu sehen und souverdaner mit

diesen ,Vor-Bestimmungen" Ihres Denkens
und Handels umzugehen. Versuchen Sie mit
Ihren Eltern [falls sie noch leben] oder mit
guten Bekannten/Verwandten Ihrer Eltern
dartber zu sprechen. Beobachten Sie Ihre
Kinder. Beobachten Sie das Verhalten Ihrer
Kinder mit Ihren Eltern und erfahren Sie so
Schritt flr Schritt mehr Uber sich.

Selbsterkenntnis und  Selbstverantwortung
sind die Begrifflichkeiten, die den Nutzen vor-
anstehender Ubungen am besten beschrei-
ben. Wir halten diese beiden Eigenschaften
fur im wahrsten Sinne des Wortes fundamen-
tal, um als Flhrungskraft im 21. Jahrhundert
ganzheitlich erfolgreich sein zu kodnnen. Sie
bilden die Grundlage fir Ihr tagliches Han-
deln. Je klarer Sie wissen, wer Sie sind, auf
welche Starken Sie sich verlassen kdnnen und
wo Ihre Schwachen liegen, desto Selbst-
Bewusster kdnnen Sie die mannigfaltigen
Herausforderungen einer Flhrungsfunktion
meistern; kdnnen Chancen gezielt nutzen und
Gefahren proaktiv abwehren. Die individuelle
SWOT-Analyse ist dazu das aus unserer Sicht
einfachste und wirkungsvollste Tool.

Unsere individuelle SWOT-Analyse [Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats]

Nehmen Sie sich bitte mindestens 45 Minuten ungestért Zeit und bereiten Sie einen Stift sowie
ein paar Blatter Papier vor.

Starten Sie mit einem Brainstorming zu Ihren beruflichen Starken. Schreiben Sie diese nie-
der und fokussieren Sie sich auf Ihre drei Hauptstarken. Notieren Sie diese in der daftir vor-
gesehenen Abbildung.

Durchlaufen Sie jetzt bitte das gleiche Verfahren, um Ihre drei Hauptschwachen herauszu-
bekommen. Notieren Sie auch diese.

Machen Sie sich nun Gedanken zu den Entwicklungen in Ihrem beruflichen Umfeld. Denken
Sie dabei bitte sowohl an [mdgliche] Veranderungen in Ihrem direkten Umfeld, als auch et-
was abstrakter: Wie werden sich das eigene Unternehmen, die Branche, die Markte, die Ge-
sellschaft, ... entwickeln? Notieren Sie diese Entwicklungen bitte auf einem extra Blatt.

Erarbeiten Sie sich jetzt Ihre Chancen und Risiken, indem Sie die Entwicklungen des berufli-
chen Umfelds in Verbindung zu Ihren Hauptstarken und -schwachen setzen. Wenn eine
Entwicklung im Umfeld eher auf eine Starke von Ihnen trifft, entsteht daraus flir Sie eine
Chance. Trifft eine Entwicklung eher auf eine Schwache, wird dies zum Risiko fir Sie.

Die Globalisierung stellt z.B. eine reale Entwicklung dar. Immer mehr Jobs werden internati-
onaler. Fremdsprachen werden dementsprechend immer wichtiger. Wenn Sie nun mehrere



Fremdsprachen als Starke notiert haben, wird diese Entwicklung zur Chance fir Sie. Umge-
kehrt entsteht ein Risiko fiir Sie, wenn Sie keine Fremdsprache sprechen.

= Halten Sie zuletzt die fur Sie wichtigsten Erkenntnisse aus Ihrer individuellen SWOT-Analyse
schriftlich fest. Uberpriifen Sie nach einigen Monaten, ob Sie den Schlussfolgerungen von

friiher noch zustimmen konnen.

3 Top Starken

3 Top Schwachen

Abbildung: Meine individuelle SWOT-Analyse

Holen Sie sich fir Ihre individuelle SWOT-
Analyse ein Fremdbild oder wenden Sie dieses
Tool in Threm Team an. Erst das Selbstbild;
jeder fir sich. Dann Fremdbilder; z.B. immer
zu zweit. Zuletzt, quasi als ,hohe Schule®, im
Team. Wenn Sie im Team so weit sind, dass
eine wirklich offene Diskussion entsteht, hat
jeder etwas fir sich gelernt und das Team
hat sich als Ganzes weiterentwickelt.

Wenn Sie sich ernsthaft mit obigen Fragen
und Themenstellungen befassen, gehen Sie

Entwicklungen in meinem
beruflichen Umfeld
Eigenes Unternehmen, Branche, Markte,
Gesellschaft, privates Umfeld

Meine wichtigste Erkenntnis aus
der SWOT-Analyse vom ...
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Meine individuelle SWOT-Analyse

3 Top Chancen

3 Top Gefahren

einen entscheidenden Schritt. Sie beginnen,
sich zum Kern Ihres Fiihrungsverstand-
nisses vorzuarbeiten. Sie beobachten Ihre
Wurzeln. Darin liegt eine groBe Chance. Set-
zen Sie damit doch die Grundsteine, um mit
Werten und Prinzipien fihren zu kénnen -
ohne in dogmatische oder gar narzisstische
Verhaltensweisen abzugleiten. Mit diesen
Werten und Prinzipien befasst sich die zweite
Station Ihres 9-fachen Fihrungspfads.



Station 2: Eigene Werte priifen & Fithrungs-Prinzipien entwickeln

~Bewahren Sie zentrale Prinzipien als Kern und fordern Sie gleichzeitig Wandel,

Verbesserung, Innovation und Erneuerung. Verdndern Sie Ihre Strategien und

Praktiken, halten Sie aber an Ihren zentralen Werten und Zielen fest."

2. Werte & Prinzipien

Mit dieser Aus-
sage aus Jim Collins Studien [Der Weg zu den
Besten, S. 253, 6. Auflage, DTV 2006] ist ei-
gentlich alles gesagt, was es zu diesem Punkt
zu sagen gibt. Wenn es Ihnen gelingt, Ihre
eigenen Werte genau zu kennen, konsequent
nach diesen zu leben und darauf aufbauend
Ihre persdnlichen Fihrungs-Prinzipien zu
entwickeln, dann werden Sie damit Erfolg
haben.

Dabei ist nach Ruppert Lay ein Wert eine in
einem soziokulturellen Entwicklungsprozess
herausgebildete und von den Menschen einer
soziokulturellen Einheit akzeptierte und inter-
nalisierte Vorstellung lber das Winschbare.
Die Praxis zeigt uns, dass wir Menschen sehr
unterschiedliche Wertvorstellungen haben.
Wann immer wir mit anderen Menschen zu
tun haben, sind unsere Werte mit dabei. Sie
sind hochst subjektiv und steuern unbe-
wusst unser Denken, Sprechen und Handeln.

Das ist bei Prinzipien etwas anderes. Jen-
seits der umgangssprachlich verwendeten
Bedeutung des Begriffs — hier wird er entwe-
der sehr positiv ,Der Mann hat noch Prinzi-
pien" oder sehr negativ ,dieser Prinzipienrei-
ter" verwendet; in beiden Fallen geht es je-

Was sind Ihre drei wichtigsten Werte?

[Jim Collins]

doch um die moralische Beurteilung eines
Verhaltens, nicht um die Prinzipien an sich —
kdnnen Prinzipien als wunhinterfragbare,
universell geltende Grundsétze definiert
werden. Sie sind, gleichsam Naturgesetzen,
zeitlos glltig und bedirfen keiner weiteren
Beweise. Entwicklungsmaoglichkeiten,
Fairness, Fiirsorge, Integritat, Leis-
tungswille und Respekt sind solche Prinzi-
pien. Sie stellen in allen Kulturen der Welt die
Grundlage des Zusammenlebens dar. Selbst-
verstandlich finden wir ganz unterschiedliche
Interpretationen oder Auspragungen und jede
Gemeinschaft findet seine eigene Form, diese
Prinzipien mit realem Leben zu fiillen. Auch
gibt es leider zahllose Beispiele, wo gegen
diese Prinzipien verstoBen wird. Kriege, Ver-
brechen, Korruption, Machtmissbrauch, Um-
weltverschmutzung, soziale Kalte usw. sind
die hinlanglich bekannten Folgen dieser Ver-
stoBe. Dies andert aber nichts an der funda-
mentalen Giltigkeit. Systeme, die weiterleben
mochten, mussen diese Prinzipien beherzigen.

Basierend auf diesen kurzen Vorerlauterun-
gen, mochten wir Thnen nun ein wenig Zeit
schenken, Uber Ihre Werte und Prinzipien
nachzudenken.

Damit Sie diesen leichter auf die Spur kommen, haben wir Ihnen nachfolgend eine Liste mit 150

Werten vorbereitet.

Suchen Sie sich aus dieser Liste Ihre 10 wichtigsten Werte aus.

Reduzieren Sie diese auf 5. Bringen Sie diese 5 in eine Rangfolge und streichen Sie dann
die letzten zwei. Was Ubrig bleibt sind Ihre wichtigsten 3 Werte!

Abenteuer Heiterkeit Reinheit
Achtung Herkunft Religion
Aktivitat Herausforderung Romantik
Altruismus Hilfsbereitschaft Ruf

11



Ausgeglichenheit Hoflichkeit Ruhe
Befriedigende Arbeit Idealismus Ruhm
Bescheidenheit Identitat Sauberkeit
Bestatigung Individualismus Schdnheit
Bildung Innere Harmonie Selbstachtung
Bindung Integritat Selbstverwirklichung
Charisma Jugendlichkeit Sicherheit
Demokratie Kameradschaft Sinn

Demut Karriere Soziales Verhalten
Dienst an der Gesellschaft Kinder Spannung
Distanz Klugheit Sparsamkeit
Disziplin Kompetenz Spiritualitat
Effizienz Kontrolle iber andere Spitzenleistung
Ehre Kooperation Stabilitat
Ehrlichkeit Korperliche Herausforderungen Starke

Einfluss Kreativitdt Status
Engagement Kunst Tapferkeit
Erotik Leichtigkeit Tatkraft

Gute Beziehungen Leistung Toleranz
Entschlusskraft Liebe Treue

Erfolg Loyalitat Uberlegenheit
Ethisches Verhalten Lust Uberzeugung

Fachkenntnis

Macht und Autoritdt

Umweltbewusstsein

Familie Menschlichkeit Unabhangigkeit

fester Standort Mitgefihl Unparteilichkeit

Freiheit Mut Verantwortung

Freude MuBe Veranderung
Freundschaft Nachwelt Verdienstvolle Leistung
Frieden Nachsicht Vergnigen

Fiihrung Nahe Vernunft

Gastlichkeit Natur Vertrauen

Gehobener Lebensstil Neugier Vielfalt und Abwechslung
Geld Objektivitat Vitalitat

Gemeinschaft Offenheit Wachstum

Genuss Ordnung Wahrheit

Gerechtigkeit Persdnliche Entwicklung Weisheit

Geselligkeit Personlichkeit Weltklugheit

Gesundheit Pflichtbewusstsein Wettbewerb

Glaube Phantasie Wirtschaftliche Sicherheit
Gleichheit Pragmatismus Wissen

Glick Privatheit Zartlichkeit
Grenzerweiterung Piinktlichkeit Zeit
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GroBziigigkeit Qualitat Zielstrebigkeit

Gute Laune RechtmaBigkeit Zugehorigkeit

Harmonie Redegewandtheit Zuneigung (Liebe, Fiirsorge)
Heimat Reichtum Zuversicht

Tabelle: Werte von A-Z
Ihnen diese? Haben Sie diese schriftlich fest-

Wenn Ihnen Ihre Werte klar sind, kdnnen Sie ) . .
sich jetzt bitte ein paar Gedanken zu Ihren gehalter]? Wie sehr steuern _dlese Ihr tagli-
aktuell vorhandenen Fiihrungsprinzipien ches Fuhrungshandeln? Notieren Sie Ihre

Antworten in der dafiir vorbereiteten Tabelle.

machen. Haben Sie welche? Wie klar sind

Meine selbst festge- | Wie weit bin ich: Sind | Beispiele meines dar- | Meine Qualitatskontrol-

legten Fiihrungs- die Flhrungs-Prinzipien aus abgeleiteten Fiih- | le: Umfeld-Reaktionen und
Prinzipien mein Wunsch oder bereits rungs-Handelns Feedback zu meinem Handeln
Realitgt?

Tabelle: Meine Fiihrungs-Prinzipien und deren Einfluss in meinem Fihrungsalltag

W!e .t.ran?parint s.ind 'Ihrc_a) Fiihrungs- Mit diesem Riistzeug kdnnen Sie sich auf den
Prinzipien fr Thre Mitarbeiter? Weg zu Station 3 machen, an der Sie Ihre

Woran erkennen Ihre Mitarbeiter, dass Sie eigene Flihrungs-Mission erarbeiten.

nach diesen Prinzipien flhren?

Stehen Ihre Fihrungsprinzipien im Ein-
klang mit den wichtigsten ,Prinzipien des
Lebens™?

13



3. Visionarer
Realitatssinn

Station 3: Visionarer Realitatssinn

Jim Collins hat in seinen
Studien herausgefunden,
dass  Spitzenunterneh-
men sich konsequent
drei Fragen beantworten [Der Weg zu den
Besten, S. S. 126ff, 6. Auflage, DTV 2006]:
Worin kdnnen wir die Besten werden? Was ist
unser wirtschaftlicher Motor; d.h. welcher
O6konomische Nenner [Profit per x] hat den
starksten Einfluss auf die wirtschaftliche Ent-
wicklung des Unternehmens? Was ist unsere
wahre Passion, was begeistert uns?

Diese drei Fragen lassen sich selbstverstand-
lich auch auf das Individuum {bertragen.
Stellen Sie sich doch einmal selbst diese drei
Fragen:

1. Worin kann ich der Beste werden? Und
worin nicht — auch wenn ich es gerne wollte?

2. Auf welcher 6konomischen Basis lasst sich
mein Talent verwirklichen? Wer zahlt was fur
welche Leistung?

3. Was mache ich leidenschaftlich gern? Was
begeistert mich zutiefst?

ichts ist so wichtig wie der heutige Tag."
[Johann Wolfgang von Goethe]

Wenn es Ihnen gelingt, die Uberschneidung
dieser drei Fragen in eine glasklare Mission zu
transformieren, an die Sie sich in allen Le-
benslagen halten, dann haben Sie das er-
reicht, was wir mit der Uberschrift zur Station
3 meinen. Sie haben visiondren Realitatssinn
und vereinen scheinbar gegensatzliche Dinge
synergetisch und praktisch.

Von dieser etwas allgemeinen Uberlegung
mochten wir jetzt zur praktischen Anwendung
Ubergehen und Ihnen die Mdglichkeit zur Er-
arbeitung Ihrer Fithrungs-Mission geben.
Wir verstehen darunter ein Statement, in wel-
cher Form auch immer festgehalten, das klar
und prazise Ihren innersten Flihrungsauftrag
zum Ausdruck bringt. In Ihrer Fihrungs-
Mission halten Sie fest, was Sie antreibt, was
Sie als Ihre Aufgabe sehen, um als Fihrungs-
kraft erfolgreich zu sein. Ihre Fihrungs-
Mission bildet die Grundlage flir den Umgang
mit den von Ihnen Geflihrten, pragt den Geist
Ihres engsten Teams und leistet einen Beitrag
zur Kultur des Unternehmens, fiir das Sie
arbeiten.

Bitte nehmen Sie sich jetzt ausreichend Zeit und beantworten Sie nachfolgende Fragen.

Schritt 1: Stellen Sie sich Ihr berufliches Wirken in zehn Jahren vor: Was habe ich er-
reicht? Welche Fahigkeiten habe ich umgesetzt? Was kann ich? Was tue ich? In welcher Funkti-

on bin ich?

Schritt 2. Was sind heute meine speziellen Fahigkeiten, auf denen ich meinen beruf-
lichen Erfolg aufbauen kann? Denken Sie dabei bitte an Ihre einzigartigen Talente, Ihren
Flihrungsbeitrag sowie Ihre individuelle SWOT-Analyse.

Schritt 3: Was sind meine drei wichtigsten Werte? Bringen Sie ggf. diese Werte in eine

Reihenfolge.

Schritt 4: Fragen Sie sich jetzt noch mal ganz selbstkritisch und ehrlich:

Welche Rolle spielen in meinem in Schritt 1 skizzierten Zukunftsbild Menschen?

Wie eng, glaube ich, ist mein Fihrungserfolg mit diesen Menschen verbunden?

Wie sieht diese Verbindung konkret aus?

Will ich wirklich andere Menschen fiihren?
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Traue ich mir zu, mich dementsprechend ,streng" selbst zu fiihren?

Ist Flhrungskraft der richtige Weg fir mich? Oder muss ich ehrlich zu mir sagen: ,Ich sollte
versuchen, in anderer Form ein erfolgreiches Leben zu gestalten."

Sind Sie noch dabei? Wenn JA, gehen Sie bitte weiter zu Schritt 5. Wenn NEIN, notieren Sie
sich, was IThnen im Moment spontan als Begriindung dazu einfallt. Legen Sie dann den Artikel weg
und versuchen Sie, sich erst mal nicht mehr damit zu befassen. Lenken Sie sich ab. Machen Sie
etwas anderes, was Ihre volle Konzentration erfordert. Sehen Sie sich Thre Notizen nach friihestens
zwei Tagen wieder an und begeben Sie sich dann auf die Suche nach Ihrem wirklich inneren Le-
benswunsch.

Schritt 5: Welche Fiihrungs-Prinzipien leiten mich?

Schritt 6: Welche Fithrungspersonlichkeit hat mich in meinem bisherigen Leben am
meisten beeindruckt? Was schatzen Sie so an dieser? Welche Fahigkeiten/Eigenschaften
mochten Sie von dieser Person erwerben?

Schritt 7: Gonnen Sie sich eine Pause. Legen Sie Ihre bisherigen Notizen fiir zehn Minuten
weg, machen Sie einen kurzen Spaziergang, trinken Sie eine Tasse Tee.

Schritt 8: Nehmen Sie Ihre Notizen wieder zur Hand und markieren Sie mit einem Stift die Be-
griffe, Ideen, Statements, die Sie auf alle Falle in Ihrer formulierten Mission haben mdchten.

Schritt 9: Wagen Sie sich nun an die erste Formulierung Ihrer Fiihrungs-Mission
[Vorgaben gibt es keine]. Sie kann nur ein Satz oder eine ganze Seite sein. Ihre Mission kann
als Gedicht, Lied, Checkliste oder Mind-Map niedergeschrieben werden. Entscheidend ist, dass
in Ihrer Fihrungs-Mission die Dinge vorkommen, die Ihnen wichtig sind. Ziel muss es sein, dass
Sie sich tief angesprochen, innerlich bewegt fiihlen, wann immer Sie sich Ihre Flihrungs-Mission
ansehen. Sie muss Ihr Abbild sein — in Wort, Form und Stil.

Die nachsten Schritte: Erganzen Sie Ihren Lebe ich meine Flhrungsaufgabe gemaB der

4. Fokussieren

ersten Entwurf, wann immer Ihnen dazu et-
was einfallt. Schreiben Sie nach einer Woche
den dann vorhandenen Stand ins ,Reine".
Haben Sie Ihre Flhrungs-Mission immer mit
dabei. Uberpriifen Sie alle finf bis sechs Mo-
nate die Inhalte: Ist es noch meine Fihrungs-
Mission? Gibt sie mir Kraft, Ansporn, Sinn?

Station 4: Fokussieren

Naturlich haben Sie es
schon alle gehért, worauf
es ankommt, um mdg-
lichst effizient seinen Tag zu organisieren:
Prioritaten setzen, ein gutes Zeitmanagement
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formulierten Mission?

Mit dieser Mission im Gepack kdnnen Sie sich
jetzt fokussieren. Was ist das Wichtigste,
womit ich meine Zeit verbringen sollte, um
erfolgreich zu sein? Station 4 stellt ein paar
Fragen dazu.

»The key is not to prioritize what's on your
schedule, but to schedule your priorities”.
[Stephan R. Covey]

und Disziplin beim Einhalten der fixierten Pri-
oritdten und Termine. Zweifelsohne ist es in
Flhrungsfunktionen zwingend notwendig,
sich gut organisieren und das Wichtige vom
Unwichtigen unterscheiden zu kdnnen. Es



steht auBer Frage, dass Sie in verantwor- Beruflich beginnt es damit, die eigene Ar-

tungsvoller Position nicht einfach so in den beitsmethodik etwas besser zu kennen und
Tag leben kénnen. Das daraus entstehende sich so zu organisieren, dass man dem indivi-
Chaos wiirde erst Ihrem Umfeld die Nerven duellen Arbeitsstil méglichst gerecht wird.

und dann Ihnen den Job kosten.

Wie bewusst ist Ihnen Ihr Arbeitsstil? Haben

Wie macht man das aber, in den mannigfalti- Sie sich damit schon einmal naher befasst?
gen Herausforderungen des Alltags die richti- Anhand weniger Fragen koénnen Sie sich ein
gen Prioritaten zu setzen? erstes Bild dazu machen.

WIE ARBEITEN SIE?

Sind Sie grundsitzlich ein LESER oder ein ZUHORER?

Wie lernen Sie am besten: beim Schreiben, Sprechen, Lesen, Zuhdren oder Selbsttun?
Arbeiten Sie lieber alleine oder im Team?

Stehen Sie lieber in der ersten oder in der zweiten Reihe? Bei welcher Tatigkeit flhlen Sie sich
so richtig wohl?

Was erzeugt in Ihnen Stress? Was behindert Ihr Wohlbefinden massiv [z.B. Hunger, Unord-
nung, Ineffizienz, unvorhergesehene Stérungen]? Wie sehr beeinflussen diese Dinge die Ergeb-
nisse Ihrer Arbeit?

Wie sieht fiir Sie eine ideale Arbeits-Balance aus? Wie ist Ihr Wirkungsgrad am hdchsten
[Anzahl der Arbeitsstunden, Wechsel der Tatigkeiten, Routine und Neues, Zeiten und Form der
Erholung]?

Wie gehen Sie mit Veranderungen um? Wie viel Verdanderung ist flir Sie gerade richtig
[Haufigkeit und Starke der Veranderung]?

Schaffen Sie in diesen Fragen fiir sich Klarheit. Werden Sie sich bewusst, welche Auswirkungen das

Wichtig

Nicht Wichtig

auf Ihre grundsatzliche Effizienz hat und be-

n | achten Sie diese Realitdt in Ihrer taglichen
Arbeit.

Planen Sie jetzt bitte Ihre nachste Wo-
che [inklusive reguldrer privater Aktivi-
taten] und ordnen Sie die geplanten
Aktivitdten in die Matrix ein.

2845678911

Welches Feld fiillt sich am meisten? Seien Sie

nnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

bitte mdglichst ehrlich zu sich. Uberpriifen
Sie, ob die nachste Woche reprasentativ flir
Thren Wochenablauf ist.

Am groBten sollte Ihr Dreieck in Feld I
sein. Wichtige Dinge, die gleichzeitig nicht
dringend sind, stellen den Hebel fiir nachhal-
tige Erfolge dar. Dazu gehoéren Aktivitaten,
wie: Freundschaften und Beziehungen pfle-

0—9—8—7 6 5 4 32—t

v 1

Nicht Dringend Dringend  gen, um die Familie kimmern, Netzwerke

aufbauen, Life-Balance, eine Lebensvision entwickeln, eine Wochen- / Jahresplanung haben und
nach dieser leben usw.
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Unsere Hauptgefahr liegt in Feld II. Dies
in zweifacher Hinsicht: Erstens finden sich
hier alle Aktivitdten wieder, von denen wir
haufig selbst glauben, dass sie uns voran-
bringen und Sprossen auf unserer Erfolgslei-
ter sind. Als da waren: Sehr zeitkritische Pro-
jekte, drangende Probleme, aktuelles Krisen-
management oder Umsetzung der Oberziele
des eigenen Unternehmens. Wir hegen die
Annahme, wenn wir diese Dinge gut erledi-
gen, wurde das automatisch zu einem erfolg-
reichen Leben flihren. Realistisch betrachtet
stimmt dies nur zu einem gewissen Teil. Bes-
tenfalls helfen uns diese Dinge, eine gute
Karriere zu machen. Fir privates Gllck, eine
stabile Gesundheit sowie ein Leben in Sinnfiil-
le taugen Feld II-Aktivitdten kaum.

Daran schlieBt sich die zweite Hauptgefahr
an. Wir denken, eine hohere Prioritdt als
dringlich und wichtig kann es nicht geben. Bei
naherem Hinsehen entpuppt sich dies aller-
dings haufig als Irrglaube. Die meisten Dinge,
die wir in Feld II als wichtig einstufen, sind
fremdbestimmte Wichtigkeiten. Das Unter-
nehmen, der Chef sowie weitere Akteure in
unserem Umfeld geben den Dingen eine
Wichtigkeit, indem sie sie uns anvertrauen
und mit dem Label ,dringlich & wichtig" ver-
sehen. Schauen Sie ruhig einmal genau hin:
Was fir Ihren Chef wichtig ist, wird bei Ihnen
dringlich. So lange Sie diesen Mechanismus
mitgehen, dirften Sie kaum mehr Zeit fir
Ihre Aktivitdten in Feld I haben. Prifen Sie
bitte genau, wie sich die Situation bei Ihnen
darstellt.

Feld III bildet den iiblichen ,Alltags —
Wahnsinn™ ab - und zwar sowohl den pas-
siven als auch aktiven. In diesem Quadrant
finden wir zahlreiche Meetings, Outlook-
Termine, E-Mails, dringende Telefonate, ge-
sellschaftliche Aktivitdten oder ,Man-muss-
dabei-sein Verpflichtungen®. Menschen, bei
denen der Quadrant III ziemlich groB ist,
mussen aufpassen. Erstens befassen sie sich
definitiv zu viel mit Dingen, die sie nicht vo-
ranbringen. Zweitens liegt die Gefahr nahe,
Zu meinen, man befasse sich mit Feld II Akti-
vitaten. Feld III schafft es namlich gut, den
eigenen Tag zu flllen und dabei durchaus
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Stress [Eu- oder Di-] zu empfinden. Im Ge-
gensatz zu Feld II dient Feld III nicht einmal
der eigenen Karriere. Hier handelt es sich
ausschlieBlich um reaktive Tatigkeiten; oder
um Aktivitaten, die so wirken, als wiirde man
etwas bewegen, aber eigentlich stecken nur
Uberaktivitdt, Profilneurose oder schlichtweg
die mangelnde Fahigkeit, Nein sagen zu kon-
nen, dahinter.

Feld IV Tatigkeiten sind die erbar-
mungslosesten Zeitfresser. Hier findet
sich alles wieder, was zwar recht angenehm,
aber letztendlich voéllig unproduktiv ist. Je
mehr Sie sich in Quadrant IV bewegen, desto
weniger Wertschdpfung leisten Sie. Das scha-
det dem Unternehmen, aber noch mehr
Ihnen. Sie bringen keine Aufgaben fertig,
werden im Team nicht als produktiv angese-
hen und verlieren schrittweise immer mehr
Ihr Selbstvertrauen und Ihren Leistungswil-
len. Hiten Sie sich also davor, zu viel Zeit mit
vermeintlich  angenehmen und  unan-
strengenden Dingen zu verbringen; als da
waren: Ohne Ziel und Grund viel zu telefonie-
ren, im Netz surfen, SpaB-Mails lesen und
weiterleiten, mal so eine Mail schreiben, auf
ein ,Schwatzchen™ gehen usw. Das soll nattir-
lich nicht heiBen, dass Sie alle sozialen Kon-
takte abbrechen und nur noch wie eine Ar-
beitsmaschine durch den Tag ,rasen" sollen.
Ganz im Gegenteil: Bewusst Beziehungen
pflegen, gehoért zu den wichtigsten Feld I Ak-
tivitdten. Aber eben bewusst — nicht einfach
mal so, weil es gerade angenehmer ist, als
z.B. die aktuelle Kundenliste auf Fehler zu
Uberprifen.

Ihr Fokus sollte zwingend auf Feld I
[wichtig, aber nicht dringlich] liegen.
Hier liegen die Nuggets eines selbstbestimm-
ten Lebens vergraben. Hier kdnnen Sie wahr-
lich proaktiv Ihren Weg gestalten, Ihre Missi-
on umsetzen und Ihre Agenda selbst schrei-
ben. Uberpriifen Sie deswegen bitte nochmals
sehr genau, wie Sie wirklich aufgestellt sind
und andern Sie, wenn nétig, konsequent die
Schwerpunkte Ihrer Wochenplanung.

Mit dieser Fokussierung kénnen wir uns nun
Station 5, der Managementaufgabe jeder
Flhrungskraft, zuwenden.



5. Planung und

Station 5: Planung und Management

Dem ,Guru der Gurus",

Peter F. Drucker, fol-

Management gend, basiert erfolgrei-
ches Management auf

wenigen, universell glltigen Grundsatzen

[HarperCollinsPublishers, The Essential Dru-

cker, 2005, S. 11ff]:

» Management is about human beings.

» Management is deeply embedded in cul-
ture.

= Management's first job is to set simple,
clear and unifying objectives and to create
commitment about shared values.

» Management must be built on communica-
tion and on individual responsibility.

» Management must enable the enterprise
and each of its members to grow and de-
velop. Accordingly every enterprise is a
learning and teaching institution.

* Measured (and at least judged) perfor-
mance has to be built into the enterprise
and its management — this has to be con-
tinually improved.

» Results exist only outside — successful
business means satisfied customers.

An dieser Aufzahlung wird deutlich, dass er-
folgreiches Management, neben der vor-
nehmsten Aufgabe, sich mit Menschen in ei-
nen wertschopfenden Prozess zu begeben,
vor allem mit Effektivitdt zu tun hat. Drucker
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10 be effective is the job of the knowledge worker”.
[Peter F. Drucker]

spricht von ,get the right things done" [Har-
perCollinsPublishers, 2005, S. 191] und nennt
damit den zentralen Punkt. Wirksame Fuh-
rungskrafte sind in der Lage, ihre Intelligenz,
ihr Wissen und ihre Visionskraft in messbare,
dem Unternehmen dienende Ergebnisse zu
transformieren. Gutes Management zeigt sich
an den Resultaten. Dabei ist die Umsetzung
das zentrale Messkriterium erfolgreichen Ma-
nagements [Peter F. Drucker, Was ist Ma-
nagement — Das Beste aus 50 Jahren, S. 120,
Econ 2004]. Erfolgreiche Fihrungskrafte er-
kennen Probleme schnell, kdnnen deren Di-
mension ziemlich sicher abschatzen und sor-
gen flr eine Lésung. Dabei unterscheiden sie
sehr bewusst, ob sie selbst es sind, die ein
Problem haben und dementsprechend auch in
der Losungsverantwortung stehen, oder ob
das Problem eigentlich in der Verantwortung
eines oder mehrerer ihrer Mitarbeiter liegt. In
letzterem Fall fungieren sie als Coach fir die
Problemlésung, lassen die Verantwortung
aber bei denjenigen, die origindr das Problem
|I6sen mussen. Je nach Ausgangslage beherr-
schen gute Flhrungskrafte passende Techni-
ken, um flr eine Lésung des Problems zu
sorgen. Nachfolgende Graphik zeigt diese
Managementleistung  der  Flhrungskraft
nochmals auf.



Die Managementleistung der Fiihrungskraft

Probleme erkennen, zuordnen und fiir eine L6sung sorgen

Mitarbeiter:
- Persdnliche Bediirfnisse / Ziele
- Erwartungen des Vorgesetzten

Problem-

steigern

Effizienz Zu erfilllende
Effektivitat Aufgabe
OUtpUt Erwartungen von
Produktive Arbeit Vorgesetzen
Fuhrungskraft:

- Erwartungen des Unternehmens 3,4,5,9]

- Eigene Bedirfnisse / Ziele

Quelle: In Anlehnung an Gordon, Thomas; Managerkonferenz, 1999

lI6sungstechniken,
um den Bedirfnissen

Ihrer Mitarbeiter zu gentigen

und die Produktivitat des Teams zu

Abbildung: Die Managementieistung der Fihrungskraft

In der Praxis entwickelt sich die Frage ,Wer
hat eigentlich das Problem?" zur entscheiden-
den Frage. Als Flihrungskraft missen Sie sich
Uben, diese Frage schnell und treffsicher be-
antworten zu kdnnen.

Besonders gute Flihrungskrafte bedienen sich
dabei [haufig implizit] einer mehrstufigen
Vorgehensweise, um diesen Herausforderun-
gen zu begegnen und Probleme in konstrukti-
ve Ergebnisse zu transformieren. Sie stellen
sich unermidlich folgende Fragen und sorgen
fur eine Antwort:

1. Was ist das eigentliche Problem? Was
sind die wahren Ursachen, was sind nur
Symptome? Aus welchen Einzelbausteinen
besteht das Problem; wie hangen diese
zusammen? Lassen sich Haupt- und Ne-
benprobleme unterscheiden? Wie stellt
sich die Ausgangslage real dar? Und ganz
wichtig: Wer hat letztendlich das Prob-
lem und tragt Verantwortung fiir des-
sen Losung?
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P

Probleme, die durch unbefriedigte
Bedurfnisse lhrer Mitarbeiter
entstehen

Ihr Mitarbeiter hat das
Problem!

- Kommunikation, Konfliktmanagement, Team-
entwicklung [Stationen 7, 8]

Produktiver Bereich:

Die Bedirfnisse der Organisation,
der Mitarbeiter und Ihre eigenen
Bedirfnisse sind befriedigt

Unternehmensziele

Problemldsungstechniken, um den
Bediirfnissen der Organisation sowie
den eigenen Bedurfnissen zu geniigen
-Selbstmanagement, Strategisches
Problemlésungs-Denken, Effektive
Meetings [Stationen 1, 2,

Probleme, die durch eigene
unbefriedigte Bedurfnisse und durch
nicht erflllte Erwartungen der
Organisation an Sie entstehen

Sie haben das Problem!

2. Welche Alternativen zur Problem-
I6sung gibt es? Wie gelingt die beste L6-
sung? Wie werden die Mdglichkeiten aller
an der Problemldésung Beteiligten erwei-
tert? Welche Methoden und Techniken un-
terstitzen die Losungsfindung?

3. Welche Alternative zur Problem-
I6sung ist am besten geeignet, um ei-
ne hochwertige Léosung zu erreichen?

Wie sehen die konkrete Entschei-
dung und der damit verbundene Um-
setzungsplan aus? Wer tragt fir was bei
der Umsetzung Verantwortung? Wer ,re-
portet" an wen? Bis wann soll was genau
erreicht sein? Mit Hilfe welcher quantitati-
ver und qualitativer Kennzahlen wird der
Umsetzungserfolg kontrolliert?

5. Stellt uns das Ergebnis zufrieden?

Haben wir das erreicht, was wir woll-
ten? Wie kam es zu dem Ergebnis? Was
kdnnen wir und jeder individuell aus dem
Prozess lernen? Was kdnnen wir beim
nachsten Mal besser machen?



6. Im Sinne der
Sache handeln

Die meisten Managementaufgaben von Fiih-
rungskraften lassen sich nach diesem 5-
Schritt-Verfahren angehen. Fir jeden der
Schritte gibt es spezielle Methoden und Tech-
niken. Im Kern steht jedoch die Frage, wer
eigentlich das Problem hat und dement-

sprechend fiir eine Lésung sorgen muss — Sie
selbst oder jemand aus Ihrem Umfeld?

Jenseits dieser zentralen Managementfrage
mochten wir Thnen noch die Mdglichkeit ge-
ben, Ihre Effektivitat in einen kleinen Ziel-
Aktionsplan umzusetzen.

1. Formulieren Sie nun zum Abschluss von Station 5 — abgeleitet aus Ihrer Flihrungs-Mission
— Teil I [Station 3] und Ihrer Prioritaten-Matrix [Station 4] — Ihre drei zentralen beruflichen

Ziele fiir die nachsten drei Jahre

2. Warum mochte ich diese Ziele erreichen?

3. Wie will ich sie erreichen? Fragen Sie so lange ,Wie", bis es immer klarer wird, wie das
Ziel real erreicht werden kann. Sind Sie dabei sehr ehrlich, streng und selbstkritisch zu sich. Nur

so geben Sie den Zielen Bodenhaftung.

4. Bis wann will ich meine Ziele erreicht haben? Legen Sie pro Ziel eine ,,Deadline" fest.

5. Wie sehen die konkreten Schritte aus? Konkretisieren und etappieren Sie Ihre Vorge-

hensweise. Erstellen Sie einen Aktionsplan.

Dieser Aktionsplan stellt gleichsam den
Ubergang der Stationen 1 bis 5, die sich vor-
rangig mit Ihnen und Ihrer persdnlichen Fih-
rungskompetenz befasst haben, zu den Stati-
onen 6 bis 8 dar, in denen es um Ihre Inter-
aktion mit Ihrem Umfeld geht. Die Flhrung

Station 6: Im Sinne der Sache handeln

Die Botschaft dieser Station
ist sehr knapp. Sie lautet:
,Die Aufgabe ist wichti-
ger als das eigene Ego.
Stets im Sinne der Sache zu handeln,
lohnt sich fiir alle Beteiligten." Rechtfer-
tigt das ein eigenes Kapitel?

Nachdem wir uns etwas naher mit dieser Bot-
schaft befasst haben, wurde uns immer kla-
rer, dass wir diese nicht einfach einer ande-
ren Station unterordnen kdénnen. Alle groBen
Vordenker erwahnen die zentrale Bedeutung
dieses Punktes. Von Chris Agyris angefangen
bis hin zu den Lehren des Zen — von A bis Z
ist man sich einig: wirkliche Spitzenleistung
hat immer damit zu tun, sich selbst in den
Dienst der Sache und nicht nur in das Licht
der Medien zu stellen.
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von anderen, Leadership im ganzheitlichen
Sinne des Wortes, steht im Mittelpunkt der
nachsten drei Kapitel, die wir mit Station 6,
.Im Sinne der Sache handeln", beginnen
mochten.

LArbeit ist des Blirgers Zierde, Segen ist der Miihe Preis”.

[Friedrich von Schiller]

Aus unserer eigenen Erfahrung konkretisiert
sich dieses ,Im Sinne der Sache handeln®™ bei
Top-Fuhrungskraften durch folgende sechs
spezielle Eigenschaften.

1. Fahigkeit, auf den Ebenen Individu-
um, Team und Gesamtsystem zu denken

Besonders gute Flhrungskrafte sind in der
Lage, in jeder Situation sehr schnell die Kon-
sequenzen ihres Handelns auf diesen drei
Ebenen abschatzen zu kdnnen. Was ist in der
jetzigen Situation fiir mich und die mir anver-
trauten Menschen das Beste? Wie gelingt es
uns, durch Zusammenfiihren unserer einzig-
artigen Starken, echte Synergien herzustellen
und im Team von allen getragene Losungen
zu erzeugen? Was ist flr das groBe Ganze
entscheidend; welche Konsequenzen hat



mein Handeln fir das Unternehmen, dessen
Stakeholder, ggf. die Welt, in der wir alle le-
ben?

2. Fahigkeit zur strategisch-visiondren
Weitsicht

Hier geht es darum, noch sehr schwache Sig-
nale der Veranderung friihzeitig erkennen und
diese auf den eigenen Fall Ubertragen zu
kénnen. Des Weiteren geht es um den Mut,
Veranderungen vorzunehmen, wenn diese
notwendig sind, auch wenn mit Widerstand
und Gegenwind zu rechnen ist. Besonders
gute Fihrungskrafte entwickeln Szenarien der
Zukunft und haben diese parat, wenn es not-
wendig wird. So war zum Beispiel Victorinox,
der Hersteller des legenddren SwissArmy-
Knife, darauf vorbereitet, von einem Tag auf
den anderen keine Messer einfach mal so
mehr im Flieger verkaufen zu ddrfen. Nach
9/11 war dies der Fall. Man hatte einen USB-
Stick in der Pjpeline, sowie eine Sicherheits-
hiille fiir die Messer, die auch den strengsten
Sicherheitsvorkehrungen entsprach. Nur drei
Monate nach dem Anschlag hatte man bereits
wieder dasselbe Umsatzniveau wie vor dem
11. September erreicht. Nicht zuletzt kbnnen
Spitzenfiihrungskrafte sehr souveran mit Pa-
radoxien umgehen: Sie vereinen professionel-
le Planung mit Flexibilitdt. Steuern, wo es sein
muss, und lassen dann wieder sehr viel Frei-
raum. Treffen gezielt Entscheidungen und
sind dann aber nicht verwundert, wenn alles
ganz anders kommt. Und sie streben nach
nachhaltigen Lésungen, wohl wissend, dass
nichts fir die Ewigkeit gebaut ist.

3. Fahigkeit, flexibel zur Problemlésung
passende Strukturen zu entwickeln

Anknupfend an die voranstehenden Punkte
gelingt es sehr guten Flhrungskraften, Orga-
nisationsformen zu entwickeln, die auf der
einen Seite den reibungslosen Ablauf des Ta-
gesgeschafts sicherstellen, auf der anderen
Seite noch genligend Ressourcenreserven
vorhalten, um auf zentrale, strategisch ent-
scheidende Veranderungen schnell reagieren
zu koénnen. Selbstorganisation, Empower-
ment, Vertrauen, win-win-Lésungen und Ver-
antwortungsdelegation sind die damit ver-
bundenen Stichworte. AuBerdem verfligen
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Top-Flhrungskrafte (ber Leistungs- und
Kompetenznetzwerke, auf die sie bei Bedarf
zugreifen konnen. Sie investieren bewusst
Zeit in den Aufbau und die Pflege dieser
menschlichen Beziehungen.

4. Durch Effektivitiat Resultate erzielen

Spitzen-Fuhrungskrafte tun die richtigen Din-
ge [das ist die kirzeste Definition von Effekti-
vitat]. Sie sind in dem Sinn pragmatisch, dass
sie nach der 80:20-Regel handeln und den-
noch erkennen, wann es sich um eine Aus-
nahme von dieser Regel handelt. Sie suchen
also nach dem maximalen Hebel, um gute
Resultate erzielen zu kénnen. Sie lassen sich
[auch langdfristig] an Ergebnissen messen. Sie
haben den Mut, auch bei unvollkommener
Informationslage Entscheidungen zu treffen
und diese, wenn es sein muss, im Sinne der
Sache wieder zu korrigieren oder anzupassen.
Ihr Denk- und Handlungsrahmen sieht in et-
wa so aus: Griindlich das Wesentliche priifen
— entscheiden — aus den Reaktionen lernen —
anpassen — im Prozess bleiben.

5. Authentizitit

Nicht zuletzt sind herausragende Fiihrungs-
kréfte auch herausragend authentisch. Dies
ist natirlich ein schwieriger Punkt. Hangt
doch Authentizitdt von sehr vielen, oft auch
sehr subjektiven Faktoren anderer ab [Wer
entscheidet Uber Authentizitdt? Woran lasst
sie sich messen?]. Aus unserer Sicht sind zwei
Punkte beim Thema Authentizitdat entschei-
dend: 1. Wie gut kennt sich eine Fihrungs-
kraft selbst und wie bewusst ist sie sich der
Wirkung auf andere? Wie bemiiht ist sie, die-
se Wirkung stets im Sinne der Sache einzu-
setzen? 2. Wie konsequent arbeitet die Fih-
rungskraft an ihrer eigenen Weiterentwick-
lung auf fachlicher, methodischer, sozialer
und menschlicher Ebene?

6. Wissen, was Mitarbeiter brauchen,
um sehr gute Arbeit leisten zu kénnen

An diesem Punkt machen wir es uns einfach
und bieten Ihnen die ,, 12 Faktoren, auf die es
bei der Mitarbeiterfiihrung ankommt"' an. Es
handelt sich dabei um das Ergebnis der welt-
weit gréBten Studie zur Mitarbeiterzufrieden-



7. Kommunikation

heit, erhoben von der Gallup Organization.
Fragen Sie sich bitte selbst, wie der Stand in
Ihrem Unternehmen ist:

Ich habe bei der Arbeit jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was ich am besten kann?
Ich habe in den letzten sieben Tagen flir gute Arbeit Anerkennung und Lob bekommen?

Mein/e Vorgesetzte/r oder eine andere Person bei der Arbeit interessiert sich fir mich als

Es gibt in meiner Firma jemanden, der mich in meiner Entwicklung unterstitzt und férdert?

1. Ich weiB, was bei der Arbeit von mir erwartet wird?
2. Ich habe die Materialien und Arbeitsmittel, um meine Arbeit richtig zu machen?
3.
4.
5.
Mensch?
6.
7. Ich habe den Eindruck, dass bei der Arbeit meine Meinung und Vorstellungen zdhlen?
8.

Arbeit wichtig ist?

Die Ziele und die Unternehmensphilosophie meiner Firma geben mir das Geflihl, dass meine

9. Meine Kollegen sind bestrebt, Arbeit von hoher Qualitdt zu leisten?

10. Ich habe innerhalb der Firma einen sehr guten Vertrauten / Freund?

11. In den letzten sechs Monaten hat jemand in der Firma mit mir Uber meine Fortschritte ge-

sprochen?

12. Ich habe bei der Arbeit die Gelegenheit, Neues zu lernen und mich weiterzubilden?

Aus unserer Sicht dirfte das Erfiillen obiger
Eigenschaften und Fahigkeiten ein ziemlich
sicherer Garant flir den passenden Weg sein.
Natirlich lasst sich erfolgreiche Flihrung we-
der ausschlieBlich auf diese Punkte reduzie-
ren, noch sind diese der Wahrheit letzter

Station 7: Kommunikation

Schluss. Aber als Anhalt trauen wir uns, sie
Ihnen anzubieten.

Mit diesem Ristzeug mochten wir zu Station
7 weitergehen, bei der wir uns mit dem gro-
Ben Thema ,Kommunikation" befassen; d.h.
zum vielleicht entscheidendsten Punkt erfolg-
reicher Fiihrung kommen.

,Gedacht heiBt nicht immer gesagt / gesagt heiBt nicht immer richtig gehort /
gehort heiBt nicht immer richtig verstanden / verstanden heiBt nicht immer einverstanden
/ einverstanden heit nicht immer angewendet / angewendet heiBt noch lange nicht bei-

Kommunikation [lat.:
communicare = mit-
teilen, teilen, gemeinschaftlich machen] ist
letztendlich der Versuch, eigene Ideen und
Vorstellungen anderen so verstandlich zu ma-
chen, dass darauf aufbauend gemeinsam
etwas entstehen kann.

Im Gegensatz zur noch haufig anzutreffenden
Meinung, dass Kommunikation unter ,gesun-
den" Gleichsprachigen eine relativ einfache
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behalten." [Konrad Lorenz]"

Angelegenheit ist — immerhin haben wir ja
einen Mund, Worte, Sprache und Ohren -
zeigt uns der Alltag oft genau das Gegenteil.

Wenn wir uns nicht richtig verstehen, sind wir
schnell dabei, den anderen dafiir verantwort-
lich zu machen: Du verstehst mich nicht! Wie
oft muss ich das noch sagen! Kannst Du nie-
mals horen! Das habe ich Ihnen doch schon
gestern gesagt! Das haben wir doch so be-
schlossen!



Dieses Verhaltensmuster hat selbstverstand-
lich mehrere Griinde, einer ist relativ trivial.
Wir glauben tatsachlich, dass erfolgreiche
Kommunikation in der Form stattfindet, dass
ein Sender eine Botschaft formuliert und die-
se dann Uber die Ohren des Empfangers auf-
genommen wird. Rein physisch mag das so
ahnlich funktionieren — faktisch jedoch miss-
achtet diese Sichtweise zwei fundamentale
Schnittstellen: Die Gehirne des Senders und
Empfangers.

Kommunikation beginnt im Gehirn des Sen-
ders, konkreter in dessen subjektiver Kon-
struktion von der Welt und endet in einem
ebenso komplexen Geflige im Gehirn des
Empfangers. Davor liegt die gesamte bisheri-
ge Erlebniswelt der beiden Kommunikations-
partner; dazwischen liegen die Schnittstellen
vom Denken zum Sprechen sowie vom Hdren
zum Verstehen.

Vor dem voranstehenden Hintergrund kénnen
wir Kommunikation als Versuch definieren,
bei dem ein Sender sich subjektiv zu einer
Sache ausdriickt, mit dem Ziel, dass beim
Empfanger ein einigermaBen Ubereinstim-
mender FEimdruck zu dieser Sache entsteht.
Oder etwas einfacher: Der Empfanger ver-
steht den Sender nur, wenn beider geistige
Software auf einem weitgehend &hnlichen
Programm lauft.

Dies gelingt leider weit seltener, als wir spon-
tan annehmen. Die Griinde sind vielfaltig und,
wenn erst einmal bewusst gemacht, sehr ver-
standlich:

» Der Sprecher findet nicht die passenden
Worte, um seine eigentlichen Gefiihle aus-
zudriicken. Das haben wir schon alle er-
lebt: wir sagen etwas und splren, dass es
nicht genau das ist, was wir eigentlich sa-
gen wollten. Wie soll ich wissen, was ich
meine, bevor ich hére, was ich sage?

»= Der Zuhorer ist damit beschaftigt, sich zu
Uberlegen, was er auf das Gesagte antwor-
ten soll. Er sortiert quasi geistig seine ,Ge-
genrede".

= Wir selektieren, was wir dem anderen sa-
gen mochten, dadurch wird unsere Bot-
schaft unklar. Wir trauen uns nicht, das zu
sagen, was wir eigentlich meinen, um den
anderen nicht zu verletzen oder Ablehnung
zu erleben.

» Der Zuhdrer nimmt mitunter bewusst, oder
haufiger unbewusst, nur selektiv die Bot-
schaft des Sprechers wahr; er sondiert, in-
terpretiert oder bewertet dessen Aussage
durch sein eigenes Referenzsystem.

= Wir wissen als Menschen manchmal selbst
nicht so genau, welche Geflihle und Be-
durfnisse wir haben. Wir ,plappern® ein-
fach so drauf los; nehmen Worte nicht
ernst oder sprechen, um uns von irgen-
detwas zu befreien, ohne uns Uber die
Wirkung beim anderen bewusst zu sein.

= Sprecher und Zuhdrer geben gleichen Be-
griffen und Wortern unterschiedliche Be-
deutungen. Fragen Sie zum Beispiel mal in
Ihrem Team, was unter einem Verande-
rungsprozess, einer Strategie oder unter
Effektivitat verstanden wird.

Dies alles macht Kommunikation etwas kom-
pliziert. Glicklicherweise wird aber unser Wis-
sen, wie wir diesen Stolpersteinen begegnen
kdnnen, jeden Tag groBer. So hat sich z.B.
schon recht weit herumgesprochen, dass ge-
lungene Kommunikation etwas mit dem
synergetischen Dreiklang der ,,drei W" zu tun
hat: Wahrnehmung - Wirkung -
Wunsch.

Wahrnehmung: In einem Gesprach nehme ich als erstes nur moglichst ,,objektiv® wahr, was
wirklich geschieht. Was hére ich andere sagen, was sehe ich, wie dies gesagt wird? Ich versu-
che dabei, méglichst neutral zu bleiben und nicht sofort das Wahrgenommene zu bewerten oder
zu interpretieren. Auch bemihe ich mich darum, wirklich zuzuhéren. Wenn ich dem anderen
etwas mitteilen mdchte, tue ich dies ohne Bewertung — ich beschreibe ausschlieBlich meine
Wahrnehmung: ,,Aus meiner Sicht haben wir vereinbart, dass Sie mir bis heute 17.00
Uhr Ihren Projektplan zustellen. Jetzt ist es 18.00 Uhr und ich habe noch nichts von

Ihnen bekommen... "



Wirkung: Im nachsten Schritt formuliere ich, wie das Wahrgenommene auf mich wirkt; welche
Folgen es fir mich hat: ... Das beunruhigt mich sehr, weil ich diesen Projektplan mor-
gen meinem Chef vorlegen mochte."

Auch beobachte ich in diesem Schritt mich selbst. Wie wirkt das Gesagte und Gesehene auf
mich? Was I6st es in mir aus? Flhle ich mich froh, amdisiert, irritiert oder gar verletzt und er-
schrocken? Wenn ich diese Wirkung fir mich etwas sortiert und reflektiert habe, teile ich sie
meinem Gegeniliber mit. Ich spreche bewusst in Ich-Botschaften und bemiihe mich um eine kla-
re aber nicht verletzende Sprache. Auch kann ich an dieser Stelle mit Verstéandnisfragen arbei-
ten: ,Habe ich Sie richtig verstanden, dass ...?" ,Sehe ich das richtig, dass Sie ...?"

Wunsch: Der dritte Schritt ist nun die mdglichst konkrete Formulierung eines Wunsches an den
anderen. Er ist nur notwendig, wenn nicht bereits die formulierte Wirkung zu einer klaren Reak-
tion / erkennbaren Verhaltensanderung beim anderen gefiihrt hat [was haufig der Fall ist]. Die-
ser formulierte Wunsch sollte eng an der besprochenen Thematik liegen und maéglichst konkret
sein. Also nicht: ,Ich wiirde mich freuen, wenn Sie in Zukunft Absprachen einhalten." Sondern:
~Ich bin noch bis 20.00 Uhr im Hause. Bitte bringen Sie mir den Projektplan bis da-
hin auf alle Félle noch vorbei."

erlebe tatsachlich einen Fortschritt in Sachen

Soweit die ganz allgemeine Regel erfolgrei-
cher Kommunikation. Selbstverstandlich gibt
es in jedem der drei Schritte noch ausrei-
chend ,Tretminen® und es bedarf einiger
Ubung, um die drei ,W" in der Praxis wirklich
professionell anzuwenden. Wenn Sie jedoch
ab heute bewusst darauf achten und sich um
eine konsequente Anwendung bemihen,
werden Sie stetig mehr kommunikative Er-
folgsfriichte ernten kénnen. Ich selbst benut-
ze diese Technik schon seit vielen Jahren und

gelungener Kommunikation.

Der Schliissel erfolgreicher Kommunika-
tion liegt jedoch tiefer. Wirklich gelun-
gene Kommunikation fangt bei echter
Empathie fiir den anderen an.

Welche Sorgen, Bediirfnisse, Angste treiben
meinen Gesprachspartner um? Welche Freu-
de, welches Gliick mdchte er mit mir teilen?
Was bewegt ihn gerade? Worin mdchte er

sich tief verstanden flihlen?
Stellen Sie sich bitte folgende Situation vor; versuchen Sie sich bitte ganz fest in die beschrie-
bene Lage zu versetzen:

Sie haben heute Morgen aus den Nachrichten erfahren, dass Ihr Unternehmensbereich deutlich
verkleinert und mittelfristig der ganze Standort geschlossen werden soll. Von Ihrem Chef haben
Sie dann noch erfahren, nach welchen Kriterien der Personalabbau erfolgen soll. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass Sie — als gerade frisch beférderter Teamleiter — einer der ersten sein wer-
den, der von den EinsparungsmaBnahmen betroffen sein wird, ist groB.

Abends sitzen Sie mit ein paar Freunden zusammen und schildern den Fall. Welche Reaktion
mochten Sie in diesem Moment erleben? Wann fiihlen Sie sich verstanden?

Freund 1: Mensch Junge, Kopf hoch. Das wird schon wieder. Du findest sicher bald einen neuen
Job.

Freund 2: Warte erst mal ab. Noch ist nichts definitiv.
Freund 3: Das wirde ich mir nicht gefallen lassen. Kann da der Betriebsrat nichts machen?

Freund 4: Das ist doch eine Frechheit. Die da oben zocken ab; und wir dlirfen sehen, wo wir
bleiben.
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Freund 5: Das erinnert mich an meine Situation vor zwei Jahren. Wie aus heiterem Himmel kam
die Entlassung. Wir haben dann begonnen, uns zu wehren. War ein schwerer Kampf. Aber mit
vereinten Kraften konnten wir noch einiges rausschlagen.

Freund 6: Schweigt. HOort sehr genau zu. Sieht Sie an. Lasst Sie aussprechen. Fragt punktuell
nach, um noch besser die Situation zu verstehen und bemerkt zum Schluss: “Vermutlich machst
Du Dir jetzt Sorgen, weil Du gerne etwas mehr Sicherheit hattest, wie es fir dich weitergeht?"

Unsere Vermutung ist, dass Sie sich am ehes-
ten von Freund 6 in dieser Situation verstan-
den flihlen. Andererseits scheinen uns die
Reaktionen der anderen Freunde nicht so
abwegig. Freund 1 ermutigt, Freund 2 beru-
higt uns. Freund 3 und 4 ziehen fiir uns — auf
unterschiedliche Art — in den Kampf und
Freund 5 spricht aus Erfahrung. Kennen Sie
vergleichbare Situationen?

Wir zum Beispiel ertappen uns immer wieder
in den Verhaltensmustern der Freunde 1 bis
5. Dabei meinen wir es durchaus gut, méch-
ten wirklich dem anderen helfen — leider hat
es nichts mit empathischer Reaktion zu tun.
Es ist lediglich ein Transformieren des Gehor-
ten / Erlebten in unser Denk- und Referenz-
system, getrieben von dem Wunsch, dem
anderen schnell eine Losung anzubieten. Das
Verhalten von Freund 4 und 5 geht sogar
noch einen Schritt weiter, es hat kaum mehr
den anderen im Blick, sondern befasst sich
mehr mit sich selbst.

Das ist nachvollziehbar, tagliche Realitdt. Im
Normalfall sind wir nicht geschult, mit derarti-
gen Situationen umzugehen. Seit Kindheit
lernen wir Kommunikationsmuster, die sehr
stark auf logischem erklaren, interpretieren,
sondieren, bewerten, beraten, belehren, be-
fehlen, warnen, moralisieren aber auch loben,
zustimmen, schmeicheln, bemitleiden und
trosten ausgelegt sind. Thomas Gordon
spricht von Kommunikationssperren, hinter
denen der eigentliche Wunsch liegt, den an-
deren verandern zu wollen [Managerkonfe-
renz, S. 72ff, 18. Auflage, Heyne Sachbuch
1999]. Die geheime Botschaft lautet: ,Dein
Verhalten ist nicht richtig. Deswegen hast Du
das Problem. Ich wisste, wie es ginge. ... ."
Solch ein haufig vollig unbewusstes und un-
beabsichtigtes Klima erzeugt Abwehr und
Widerstand. Der so Behandelte fihlt sich in
seinen Grundbediirfnissen nach Sicherheit
und Wertschatzung bedroht und geht in die
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Jraufen oder laufen Falle". Er verteidigt sich
oder entzieht sich dem weiteren Gesprach. Er
ist nur noch damit beschaftigt, Gegenargu-
mente zu finden oder seine Gedanken so zu
sortieren, damit die Situation fir ihn nicht
zum Eklat wird. Dies gilt vor allem unter un-
gleichen Machtkonstellationen.

Ihren Hohepunkt erreicht ein derartiges
~Kommunikationsverhalten® in  typischen
Fernseh-Talkrunden. Dort erhalten wir taglich
eindrucksvolle Beispiele des Stands unserer
Kommunikationsfahigkeiten [angemerkt sei,
dass es mir schwer fallt, in diesen Fallen noch
von Kommunikation (gemeinschaftlich ma-
chen) zu sprechen].

Sehen Sie sich doch das nachste Mal eine
dieser Sendungen nur unter der Brille an, wie
viel Empathie Sie dort erleben und mit wel-
chen Kommunikationssperren ein wirklich
empathisches und damit wirkungsvolles Ge-
sprach bereits im Keim erstickt wird. Vielleicht
werden Sie jetzt sagen: ,Na ja, im Fernsehen
geht’s ja genau darum, zu polarisieren. Es soll
ja auch unterhaltsam sein — sonst wird das
Ganze zu brav." Vielleicht? Im Kern ist das
nicht der Punkt, auf den wir hinaus mdchten.
Wenn Ihnen die Fernsehwelt zu unreal ist —
wo ich Thnen Ubrigens auf einer etwas allge-
meineren Ebene zu 100% zustimmen wiirde —
dann reflektieren Sie doch bitte eines Ihrer
letzten Gesprache; vielleicht mit Ihrem Mitar-
beiter, Threr Tochter/Threm Sohn oder Ihrem
Ehepartner.

Als kleine Hilfe mochten wir Ihnen die aus
unserer Sicht wichtigsten Kommunikations-
sperren mit kurzen Verstandnis-Beispielen
nennen. Tragen Sie Ihre Beobachtungen und
Empfindungen gerne direkt in die Tabelle ein.



Kommunika-
tionssperre

Kurzerlauterung / Beispiel

Beobachtung
in Talkrunde

Reflexion eigener
Kommunikation

Logisch erkla-
ren, dozieren

Das kdnnen Sie ja nicht wissen.

Lassen Sie mich die Fakten erlautern.

Das ist so, mein Junge - glaub mir, ich habe damit Erfah-
rung.

Interpretieren, | Das sagen Sie nur, weil ... .
analysieren Was Sie wirklich brauchen, ist ... .

Du bist nur zu sensibel, sonst ware das kein Problem.
Sondieren, Was haben Sie bisher unternommen, um eine Lésung zu
verhéren finden?

Woher wissen Sie das? Wer hat Ihnen das gesagt? Haben

Sie schon mit jemand daruber gesprochen?

Wie war denn das genau; erzdhl mal, meine Kleine
Bewerten, Das fiihrt sicher nicht zum Ziel! So geht das nicht!
urteilen Das ist falsch, nicht wahr, unbrauchbar, ...! Das ist rich-

tig, sehr gut!
Du hast nicht Recht. Wie dumm von dir, das zu tun!

Beraten, Rat-
schldge geben,
Losungen lie-
fern

Wenn Sie mich fragen, ...ich wiirde das so machen.
Es ware am besten fiir Sie, wenn ...

Das ist doch ganz einfach. Das geht doch so und so -
lassen Sie mich mal machen

Warum hast Du denn nicht mich gefragt, Schatz?

Belehren, mo-
ralisieren

Das sollten Sie mal versuchen!
So werden Sie das nie schaffen!
Das kann sich noch ganz positiv entwickeln, wenn Sie nur

i/.\./enn Du Dich weiterhin brav bemiihst, dann ...

Befehlen, auf-
fordern

Sie haben das zu tun, was ich Ihnen sage! Ich erwarte
von Ihnen, dass Sie das schleunigst erledigen!

Gehe zu deiner Schwester und entschuldige dich!

Das heiBt Bitte und Danke! Ziehe die Schuhe aus, lege
Deine Jacke dort hin, rdume Dein Zimmer auf!

Warnen, mah-
nen, drohen

Das hatten Sie besser unterlassen.

Sie hatten lieber dies oder das tun sollen ...
Wissen Sie eigentlich, wer Ihr Gehalt bezahlt!

Ich warne Dich, nimm Dich ja in Acht!

So lange Du die FiiBe unter meinem Tisch hast, ...

trosten, beru-
higen

Ablenken, Lassen Sie uns zum Essen gehen und die ganze Sache
ausweichen vergessen. Das hat sicherlich auch sein Gutes. Habe ich

Thnen schon erzahlt, wie ich damals ...

Das erinnert mich an die Zeit, als ...

Schatz, weil es mir gerade einféllt, hattest du nicht ...
Bemitleiden, Ach, Sie Armster. Das wird schon wieder. In ein paar

Tagen ist alles vergessen.

So schlimm ist das doch nicht.

Nehmen Sie sich das doch nicht so zu Herzen. Wer weiB,
wer noch alles einen Fehler gemacht hat.

Loben, zu-
stimmen,
schmeicheln

Da haben Sie absolut Recht. Das hatte ich genau so wie
Sie gemacht.

Im Normalfall liegen Sie immer sehr richtig.

Eine so tolle Prasentation habe ich schon lange nicht
mehr gesehen.

Tabelle: Kommunikationssperren und deren Wirkung im Alltag

Wir denken, das Wissen Uber diese Kommu-
nikationshindernisse und -sperren, sowie das
Bemiihen, diese zunehmend mehr zu vermei-
den, kann Ihnen ein guter Begleiter in Threm
Flhrungsalltag sein. Der fiir uns zentrale
Punkt ist und bleibt jedoch Empathie; d.h.
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den Verstand leer zu machen und mit
dem ganzen Wesen zuzuhoren. In Anleh-
nung an Steven R. Covey mdchten wir Ihnen
9 Schritte empfehlen, um zu einem empathi-
schen Zuhdrer zu werden.



1. Wenn Sie Ja sagen zu einem Gesprach, dann sagen Sie Ja dazu, mit voller Konzentration dem
anderen zuzuhdren.

2. Vergessen Sie alles andere in dem Moment des Gesprachs. Schieben Sie IThre Agenda auf die
Seite.

3. Schaffen Sie durch Kérpersprache, Ort und eigene Worte eine angenehme Atmosphare.

4. Versuchen Sie wirklich, die Position des anderen verstehen zu wollen. Schatzen Sie die ande-
re Person und deren Sichtweise der Dinge.

5. Horen Sie zu: Keine Tipps, keine schnellen Lésungen, keine ... Héren Sie nur zu!

6. Fuhlen Sie sich in die andere Person ein. Stellen Sie sich vor, Sie waren der andere und wir-
den genau das erleben, was dieser beschreibt.

7. Stellen Sie Fragen; nur mit dem Ziel, wirklich zu verstehen, welche Emotionen den anderen
bewegen.

8. Horen Sie dabei nicht so sehr auf die Worte, sondern auf die dahinter liegenden Geflihle und
Wiinsche des anderen.

9. Wiederholen Sie mit eigenen Worten, was Sie verstanden haben. Fassen Sie zusammen. Fra-
gen Sie den Sprecher, ob IThre Zusammenfassung seiner Sichtweise entspricht: ,Habe ich richtig

8. Kooperation

verstanden, dass ...?" ,Um sicher zu gehen, dass ich es richtig verstanden habe, ...?"

Vom empathischen Zuhdrer ist es dann nicht
mehr weit zum guten Kommunikator. Wir
trauen uns zu sagen, dass ,Echtes Zuho-
ren* und , Verstehen Wollen" bereits 90%
erfolgreicher Kommunikation ausmacht. Der
Rest sind ein paar wenige, relativ leicht zu
erlernende Techniken. Bemuhen Sie sich also
darum, ab heute wirklich verstehen zu wollen,

Station 8: Kooperation

was Thr Gegeniber bewegt, und Sie werden
den Wirkungsgrad Ihrer Kommunikation um
ein Vielfaches steigern.

Mit dieser Fahigkeit — und vor allem Haltung —
wird es Ihnen relativ leicht fallen, mit anderen
Menschen erfolgreich kooperieren zu kénnen.
Dies ist das Thema von Station 8.

LAkzeptanz von Unterschiedlichkeit x Diskussionskultur = bessere Ldsung!"

Bei dem Punkt Koopera-
tion geht es uns im Kern
um ein tief verankertes win-win Denken. Um
Gottes Willen werden Sie vielleicht sagen.
»Win-win® ist doch wirklich nichts Neues. Das
wissen wir doch, dass man heutzutage koope-
rativ nach der besten gemeinsamen L&sung
suchen sollte, bei der alle Beteiligten als Ge-
winner hervorgehen kénnen.

Genau so unspektakuldr verwenden wir den
Begriff ,,win-win" auch. Uns geht es darum,
Situationen zu gestalten, in denen alle
Beteiligten ihre Bediirfnisse so befriedi-
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[Hans A. Wiithrich]

gen konnen, dass sie mit dem Ergebnis
wirklich zufrieden sind.

Uberlegen Sie bitte einmal kurz selbst, was

dieser Satz bedeutet. Alle Beteiligten empfin-

den ihre Bedirfnisse so beriicksichtigt, dass

sie wirklich Ja zu einem entstandenen Resul-

tat sagen konnen.

= Wie oft meinen Sie, ist dies in politischen
Verhandlungen der Fall?

= Wie sehr spielt dies aus Ihrer Sicht in Aus-
einandersetzungen zwischen Arbeitgeber-
und Arbeitnehmervertretern eine Rolle?
Wie viele Gedanken, meinen Sie, macht
sich Ihre Unternehmensfiihrung zu dieser



Thematik — sind Vorsténde, Aufsichtsrate
oder Verwaltungsrate von diesem Geist
beseelt?

» Wie sehr bericksichtigen Sie in Ihrem
Team diesen Grundsatz?

= Wie intensiv ist Ihr Handeln von diesem
Denken im privaten und beruflichen Alltag
gepragt?

So bescheiden unsere Forderung nach win-
win-Ldsungen klingen mag, so anspruchsvoll

Gewinn-Gewinn-Denken — die Basis echter Synergien

ist deren Umsetzung in der Praxis. Win-win
braucht sowohl Mut, die eigene Meinung
deutlich zu formulieren, als auch Demut und
Empathie, um die andere Seite wirklich zu

verstehen.

Uberpriifen Sie sich bitte selbst und bearbei-
ten Sie die kleine Aufgabe nachfolgender Fo-

lie.

Wahlen Sie zwei lhrer wichtigsten Beziehungen zu einer anderen Person aus — idealerweise mindestens eine berufliche. Erinnern Sie sich am besten an
eine Situation der letzten Zeit, in der Sie und diese Person gemeinsam ein Ziel erreichen wollten, aber unterschiedlicher Meinung waren.

Haben Sie eine Losung gefunden, zu der Sie beide wirklich Ja sagen konnten? Haben Sie Ihre Bedrfnisse klar formuliert? Hatten Sie den Mut dazu?
Haben Sie den Eindruck, dass dies auch bei der anderen Person der Fall war?

Hatten Sie andererseits das Einfiilhlungsvermogen, sich in die andere Seite einzudenken, um deren Bedurfnisse besser zu verstehen und wirklich ernst zu

nehmen?

A

viel

Gewinn-Verlust Gewinn-Gewinn

Verlust-Verlust Verlust-Gewinn

Mut, eigene Bedurfnisse klar zu formulieren

wenig

v

wenig viel
Demut und Empathie, um die Bedirfnisse des

anderen angemessen zu beriicksichtigen

Positionieren Sie Ihre zwei obigen Beispiele in die Matrix:

» Was waren die Griinde fur das entstandene Ergebnis?

* Was hatten Sie anders machen kdnnen, damit ggf. ein
besseres Resultat erzielt worden ware?

» Was sind lhre lessons learned aus dieser Reflexion?

Abbildung.: Gewinn-Gewinn-Denken — die Basis echter Synergien

Versuchen Sie bei einer der nachsten Gele-
genheiten, bewusst eine win-win Situation zu
kreieren. Wahlen Sie zu Beginn ruhig eine
einfache Situation, in denen die Positionen
nicht weit voneinander entfernt sind; am bes-

O Bewusster Grundsatzentscheid: Will ich wirklich eine win-win Lésung erzeugen? Ist
mir der Aufwand flir diesen Fall wert? Wenn Nein — lassen Sie es gut sein; das ist in
vielen Fallen absolut in Ordnung.

3 Bin ich bereit, der anderen Person ganz genau und empathisch zuzuhéren? Bemihe

ten eine Zweier-Konstellation. Wahlen Sie
aber auf alle Falle eine Situation, die Ihnen
wichtig ist; wo Sie ernsthaft um eine gute
Ldsung bemdiht sind. Orientieren Sie sich ger-

ne an nachfolgender Checkliste:

ich mich, die Kommunikationsstolpersteine von Station 7 zu vermeiden?

O Habe ich eine klare Vorstellung von meinen Bedlirfnissen? Bin ich in der Lage, diese

klar auszudrticken? Denke ich an die ,,3-W" der erfolgreichen Kommunikation?
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a
a

Bemiihe ich mich ganz bewusst, nur das Gute im anderen zu sehen?

Frage ich nach, wenn ich die Idee des anderen nicht verstehe? Versuche ich durch
Wiederholung des Gehdrten sicherzustellen, dass wir beide uns wirklich verstanden
haben?

Je anspruchsvoller die Falle werden, desto mehr kommt es auf einen weiteren Punkt an:

a

Ist meine Personlichkeit reif genug flr eine win-win Losung? Bin ich ausreichend ge-
festigt, mich auf die Suche nach der ,dritten Lésung"™ zu machen? Dies ist aus mei-
ner Erfahrung eine sehr harte aber die entscheidende Frage fiir echte win-win L6-
sungen. Setzt sie doch einiges voraus:

Bin ich zur kritischen Selbst-Reflexion bereit? Bleibe ich im Prozess, stetig an mir zu
arbeiten?

Kenne ich meine Starken und Schwachen?

Bin ich wirklich davon Uberzeugt, dass Unterschiedlichkeiten bereichern und bessere
Ldsungen ermdglichen?

Kann ich in Diskussionen zwischen der Person und der inhaltlichen Ebene unter-
scheiden? D.h. kann ich andere Sichtweisen einfach einmal stehen lassen, ohne auf
alle Falle meine Meinung erldutern zu missen?

Bin ich bereit, meine Ziele zwar in keinem Moment aus den Augen zu verlieren, aber
auch nicht mit ,Gewalt" immer durchzusetzen; d.h. auf alle Falle offen fir alternative
Ldsungen zu bleiben?

Sind mir meine tieferen Angste bekannt? Habe ich mich mit meinen Ohnmachtsge-
fuhlen aus der Kindheit auseinandergesetzt? Bin ich in der Lage, die Folgen dieser

Urdngste situativ zu erkennen und mit diesen konstruktiv umzugehen?

Wir denken, es wird ersichtlich, dass hinter
dem Begriff win-win einiges steckt. Je mehr
wir uns damit befasst haben, desto klarer ist
uns geworden, warum echte win-win-
Ldsungen in der Praxis so selten sind. Geht es
doch im Kern um die tief verwurzelten Per-
sonlichkeitsstrukturen der an einer Sache
Beteiligten, sowie um die Bewusstheit dieser,
wie sie eigentlich ,ticken®. Da hilft es nichts,
auf eine ,politisch korrekte Sach-Ebene" aus-
zuweichen und von Interessen zu sprechen.
Sicherlich vertreten die jeweiligen Personen
immer auch Interessen ihres Unternehmens
oder ihrer Abteilung. Zweifelsohne kommt es
auf dieser Ebene auch zu Verwechslungen
und Verwirrungen; oder es liegen schlichtweg
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knallhart unterschiedliche Ziele vor. Jenseits
dessen spielen aber die Tiefenstruktur der
einzelnen Persdnlichkeiten und deren ganz
spezielle Art zu denken, eine fundamentale,
aus unserer Sicht in der Verhandlungs- und
Projektpraxis viel zu wenig beachtete Rolle.

Wirklich gute Losungen entstehen fast
immer nur mit reifen Personlichkeiten.

Und damit sind wir fast am Ende unseres 9-
fachen Pfads© erfolgreicher Flihrung ange-
langt. Bleibt nur noch die letzte Station — sich
stetig selbst erneuern — die gleichsam wieder
die Briicke zum Anfang des kontinuierlichen
Wegs erfolgreicher Fiihrung darstellt.




9. Stetig selbst
erneuern

Station 9: Sich stetig selbst erneuern

Wenn Sie nur noch 7
Tage zu leben hatten -
wie sdhen diese 7 Tage
aus?

Bitte machen Sie sich Gedanken zu dieser
Frage und notieren Sie sich, was Ihnen spon-
tan dazu in den Sinn kommt.

Was auch immer Sie, geschatzte Leserinnen
und Leser, in den letzten Tagen Ihres Lebens
machen wirden, wir mdchten Thnen auf alle
Falle vier Elemente anbieten, die aus unse-
rer Sicht unabdingbar zusammengehéren, um
ein wirklich ganzheitlich erfolgreiches

Leben zu fihren.

1. Der Beruf: Wissen, was man wirklich,
wirklich tun mochte: Haben Sie Ihre Be-
rufung bereits gefunden und zum Beruf
gemacht? Nehmen Sie Ihren Beruf als in-
spirierende, Krafte gebende Lebensaufga-
be und nicht nur als notwendiges Ubel, um
Geld zu verdienen, wahr? Uns scheint dies
gerade in der heutigen Zeit fundamental
zu sein, um die zahlreichen Anforderun-
gen, die an Verantwortungstrager im 21.
Jahrhundert gestellt werden, zu meistern.
Die eigene Spur zu finden, stetig in
einem Lernprozess zu bleiben und dem
Beruf ein angemessenes Gewicht im Ge-
samtjahresrhythmus zu geben, ist aus un-
serer Sicht von zentraler Bedeutung flr ein
ganzheitlich erfolgreiches Leben.

2. Das Privatleben: Ohne die gesunde
Balance zwischen beruflichem Erfolg
und privatem Gliick werden Sie kaum
wirkliche Zufriedenheit erleben koén-
nen. In diesem Element geht es mir vor
allem um die Balance zwischen beiden Be-
reichen. Gerade beruflich Erfolgreiche
mussen bewusst an ihrem Privatleben ar-
beiten, um dort nicht nur Scherben und
Frustration zu hinterlassen. Die Stichworte
sind: Echte Life Balance erreichen, Kréfte
gebende Beziehungen pflegen und ein be-
wusstes Engagement fiir andere zu institu-
tionalisieren.

3. Die Gesundheit: Geist und Korper bil-
den eine ,Not wendende" Einheit. Un-
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Nur der Geduldige erntet, was reif ist."
[afrikanisches Sprichwort]

ser drittes Element des Erfolgs widmet sich
der eigenen Gesundheit. Wir haben diesen
Bereich bewusst mit hineingekommen,
auch wenn wir dort nicht umfassende Ex-
perten sind. Nicht desto weniger halten wir
es flr unabdingbar, dass sich Erfolgreiche
auch hier ihrer Vorbildwirkung bewusst
sein sollten. Streben Sie nach seelischer
Ausgeglichenheit, behandeln Sie Ihren
Korper angemessen und formen Sie somit
Geist und Kérper zu einer starken Einheit.

4. Die Spiritualitat: Ganz Du selbst sein
und sich dennoch mit etwas GroBe-
rem verbunden fiihlen. Wir sind fest
davon Uberzeugt, dass jeder Mensch seine
eigene Spiritualitdt erkennen und letztend-
lich fir sich gestalten muss, will er denn
das erfahren, was wir ein glickliches Le-
ben nennen. Den eigenen Sinn im Leben
finden, Sie selbst werden und sich unab-
hangig von der Meinung anderer machen,
sowie die Verbundenheit des Menschen mit
etwas Groferem — nennen Sie es Gott,
Schépfung, Universum etc. — zeichnen die-
sen vierten Baustein eines ganzheitlich-
erfolgreichen Lebens aus.

Fiir alle vier Bereiche gilt es Antworten
zu finden — nicht irgendwelche oder allge-
mein gliltige, sondern Ihre ganz individuellen.
Sie entscheiden, wie Sie Ihr Leben ste-
tig erfolgreicher machen.

Uberpriifen Sie mit Hilfe der vier Schritte des
Lebensrads auf der nachsten Seite Ihren ak-
tuellen Stand in dieser Angelegenheit. Auf die
Ausgewogenheit kommt es an. Mittel- bis
langfristig muss Ihr Lebensrad mdglichst rund
auf einem Mindest-Niveau gréBer 75% liegen.
Wiederholen Sie deshalb diese Selbstanalyse
in regelmaBigen Abstdnden; am besten alle 9
bis 15 Monate. Sind Sie kritisch und ehrlich zu
sich — ohne sich selbst ,permanent niederzu-
machen®. Besprechen Sie Ihr Lebensrad mit
einer Person Ihres Vertrauens. Lernen Sie aus
diesen Gesprachen, worauf Sie ganz individu-
ell achten missen, um Ihr Erfolgsrad in Be-
wegung zu halten.




Geist

Beruf & Karriere

4. Wo liegen die Ursachen? Wo
muss ich akut ansetzen? Was
will ich andern? Wie sieht der
erste Schritt aus?

75 %

100 %

Mein Lebensrad des Erfolgs

1. Wie zufrieden bin ich mit meinem
momentanen Leben?
Orientiert an den vier zentralen Lebens-
Achsen [von 0% =absolute
Unzufriedenheit, bis 100% = absolute
innere Zufriedenheit und Lebensgluick]

Lebens Sinn

3. Wie rund ist mein Lebensrad
im Moment? Auf welchem
Glucksniveau befinde ich mich?

Seele Familie & Privatleben

Abbildung: Mein Lebensrad des Erfolgs

Das war’s, was wir Ihnen zum Thema ganz-
heitlich-erfolgreiche Fihrung zu Beginn des
21. Jahrhunderts sagen wollten. Wir hoffen,
dass Ihnen unsere Ausfiihrungen ein paar
Inspirationen geben konnten und winschen
Ihnen viel Erfolg bei Ihrer taglichen Aufgabe,
Menschen und Organisationen zum Erfolg zu
fuhren. Aus unserer Sicht eine der faszinie-
rendsten Aufgaben, der man sich heutzutage
widmen darf. In diesem Sinne beglickwin-
schen wir Sie zu dem Privileg, Flhrungskraft
sein zu dirfen, und driicken Ihnen die Dau-
men flr Ihren weiteren Weg.

31

Gesundheit & Fitness

2. Bewerten Sie die einzelnen Bereiche
und kreuzen Sie lhren Ist -Zustand an.
Verbinden Sie die Punkte und erhalten
Sie lhr Lebensrad.

Korper

www.philosportal.de
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,Vermutlich ist Fiihrung die wich-

tigste aller Kiinste in der moder-
nen Wissensgesellschaft.”

Andreas F. Philipp


mailto:andreas.philipp@philos-portal.de
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