Eine sinnvolle Herausforderung

Vier Fundamente fiir Leadership

Marianne Grobner*

Wiirden Sie Thren Beruf als
,sinnvolle Tatigkeit bezeich-
nen? Oder besteht Thr Job aus
Entscheidungen und Aktivita-
ten, hinter denen Sie eigentlich
nicht stehen? Opfer widriger
Umstédnde? Funktionieren statt
Handeln?

Genau hier beginnt die Ver-
antwortung von Fithrungskraf-
ten: Nicht alle Dinge als gege-
ben zu nehmen, sondern Ver-
antwortung zu tibernehmen fiir
den Spielraum eigener Ent-
scheidungen und
sich zu fragen: Was
sind meine Aufga-
ben? Wo bin ich
wirklich ~ gefragt?
Wofiir bin ich selbst
verantwortlich? Be-
trachtet man Fiih-
rung aus dieser
Sicht, so ergeben
sich vier grundlegende Heraus-
forderungen fiir sinnvolle Fiih-
rung, entsprechend der Struk-
tur der Existenzanalyse:

m Akzeptieren, was ist:

Viele Probleme entstehen da-
durch, dass man zu spét hin-
schaut, was ,Sache® ist: Um
sich oder andere zu schonen,
schwindeln wir uns an der Rea-
litdt vorbei, reden Missstdnde
und Fehler schon, wollen geédn-
derte Rahmenbedingungen und
notwendigen  Verdnderungs-
bedarf nicht wahrhaben. Wer
Fiihrungs-Sinn hat, stellt sich
der Realitat.

m Das Wertvolle leben:

Was mich beriithrt, was mir
nahegeht, was mich bewegt -
das ist das Wertvolle, fiir das ich
mich einsetzen mag. An sol-
chen Dingen hédngt mein Herz.
Es ist zwar emotional - aber ich
muss mir gestehen, es ist mir
wichtig. Und ich habe die Mog-
lichkeit, dass ich das, was mir
wertvoll ist, verfolgen kann. Ich
arbeite nicht um des Erfolges
willen, sondern weil ich eine
Idee, eine Vision, die mich ,ge-

packt® hat, umsetzen will.
Selbst wenn ich scheitere, war
mein Einsatz nicht sinnlos.
Denn die Sache war gut.
m Sich und andere wertschatzen:
Wertschétzung erfordert zu-
erst Beachtung und Kontakt mit
dem anderen, mit sich selbst.
Erst im Hinsehen auf den Mit-
arbeiter kann ich Qualitdten
(an-)erkennen. Dabei geht es
nicht um eine ,Soft-Variante
des Fithrens®, in der nur gelobt
wird: In einer guten Beziehung
kann und soll man auch eine
kritische Position einnehmen
und offen Stellung
beziehen, wenn
man etwas nicht fiir
gut hélt. Auch das
ist wertschéatzende
Beziehungspflege.
mOrientierung geben:
,Wozu soll das
Ganze gut sein?“ ist
eine haufige Frage,
wenn etwas gedndert werden
soll. Man will personlich etwas
damit anfangen kénnen. Sach-
liche Argumente und unterneh-
merische Ziele reichen da
nicht. Es braucht ein sichtbares
Wofiir, eine Ausrichtung auf
eine Zukunft, einen Sinn. Lea-
dership ist eine hochstpersonli-
che Angelegenheit - fernab von
allgemeingtiltigen =~ Rezepten
iber ,richtiges Management*:
Als Fithrungskraft ist man ge-
fordert ...
... Verantwortung zu iiberneh-
men, sich nicht auf ,duflere
Umstiande“ auszureden;
... in eine kritische Selbstrefle-
xion zu gehen, ob das, was man
tut, ,stimmig® ist;
... mutig Konsequenzen aus sei-
ner Wahrnehmung zu ziehen;
... achtsam mit sich und seinen
Mitarbeitern umzugehen;
... sich seiner Werte bewusst zu
sein und danach zu handeln.
Kein leichter Weg, aber ein
sinnvoller.
*Marianne Grobner ist Ge-
schdftsfiihrerin des Manage-
mentcenter Vorarlberg (MCV).
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Intuition - Fiithrung mit dem
,sechsten Sinn“

Auch auf die innere Stimme vertrauen

Alfried Langle*

Haben Sie schon einmal erlebt, dass eine
Bewerberin bei der Tiir hereinkommt
und Sie spiiren gleich: ,Die ist es!“ oder
»Der wird es nicht“? Oder dass ein Pro-
jekt gescheitert ist, bei dem Sie schon
lange ,ein ungutes Gefiihl* gehabt
haben?

Die meisten Fiihrungskréfte kennen
dieses Bauchgefiihl, das man auch als In-
tuition bezeichnet. Sie ist eine angebore-
ne emotionale Fahigkeit des Menschen.
Ein Gespiir fiir die Ganzheit
einer Realitét, fiir das Hinter-
griindige einer Situation, fiir
das Wesen einer Sache. Intui-
tion ist keine Interpretation,
bei der Fremdwissen oder
Theorie dazugegeben werden.

Im Gegensatz zum Nach-
denken wird ,das Entschei-
dende” der aktuellen Situati-
on gefithlsmafig erfasst: Hier verkniip-
fen wir all unsere Sinneseindriicke und
unsere Erfahrung. Erstaunlich ist dabei:
Wir spiiren und sehen sogar zukiinftige
Entwicklungen voraus - dieser Mitarbei-
ter kann sich gut entwickeln, diese Idee
wird ein Erfolg.

In der Intuition handelt sich es sich um
die Fahigkeit, das Einmalige einer Situa-
tion zu erkennen, statt das Generelle und
Allgemeine. Fiihrungskréfte ohne Intui-
tion sind blind, empirisch tastend und
wirken oft ,verkopft“. Speziell fiir den
Umgang mit Menschen brauchen wir
Intuition.

Wer intuitiv wahrnehmen kann, was
Menschen bewegt und auch was sie aus-
macht, ;

m findet spontan passende Losungen im
Verkaufsgesprach,

m kann besser auf Mitarbeiter eingehen
und sie in ihren Potenzialen fordern,
mreagiert rechtzeitig auf Spannungen im
Team und Probleme in Projekten,

m entwickelt ein Gespiir und Ideen dafiir,

was der Markt braucht und was Kunden
wiinschen.

Ein Sonderkapitel von Intuition ist die
Kreativitdt: Alleine aus Fakten, Daten,
Zielvorgaben, Analysen und einem Dik-
tat des Marktes entstehen keine kreativen
Prozesse. Erst in der personlichen und
intuitiven Auseinandersetzung mit dem
Bestehenden kommen neue Ideen. Wie
kann nun Intuition und Kreativitét ent-
stehen? :

Intuition kann nicht gemacht werden.
Sieist ein hoch kreativer Prozess, dufierst
komplex und bis dato von
keinem Computer simulier-
bar. Man kann nur eines: die
Situation auf sich wirken las-
sen und auf das Echo in sich
achten. Intuition ist Acht-
samkeit auf sich selbst, die
einen fiir die Situation bzw.
fir den anderen ,gspiirig*
macht. Wir spiiren die innere
Stimmigkeit oder die Unstimmigkeit.
Viele meinen, Gefiihle hétten in unter-
nehmerischen Belangen und in der Wirt-
schaft keinen Platz. Sie seien bestenfalls
fiir die Werbung gut. Sie misstrauen die-
sem Bauchgefiihl und stiitzen sich nur
auf sachliche, objektive Argumente.
Diese lassen sich ja auch leichter kom-
munizieren.

Und Intuition ist auch keine Garantie.
Doch haben gestandene Fiihrungsper-
sonlichkeiten den Mut, subjektiv zu sein.
Sie vertrauen ihrer ,inneren Stimme*
und trauen sich, diese fiir Entscheidun-
gen heranzuziehen. Sie verzichten da-
rauf, alles mit Fakten begriinden zu miis-
sen, und berufen sich auf ihr Bauch-
gefiihl. Sie haben die Erfahrung gemacht:
Ich- kann mich auf meine Intuition
verlassen.

*Alfried Lingle ist Arzt und
Psychotherapeut und leitet gemeinsam
mit Marianne Grobner das Seminar
»Fiihrungs-Sinn“ im Management Center
Vorarlberg (MCV).

2. Teil

Quelle ,Der Standard", FR./SA./SO., 24./25./26.12.2010




Authentizitat im Fiihrungsstil

Das innere Gespiir fiir Stimmigkeit

Marianne Grobner*

Dariiber istman sich einig: Fiih-
rungskrifte sollen ,authen-
tisch“ sein. Die Interpretation
von Authentizitat ist allerdings
hochst unterschiedlich.

m Die Verpackungskiinstler:
Manchen Managern geht es vor
allem um ihre Wirkung, wie
ihre Botschaft bei den Mitarbei-
tern angekommen ist, ob man
ihnen das Gesagte auch glaubt:
»,Bin ich authentisch riiberge-
kommen?“, lautet dann die zen-
trale Frage. Dabei scheint es
mehr um die Verpackung als
um den Inhalt zu gehen. In der
Extremvariante dieses Ver-
stdndnisses bin ich dann au-
thentisch, wenn man mir glaubt
— sogar, wenn ich bewusst die
Unwahrheit sage. Authentizitét
wird missverstan-
den als Mittel zum
Zweck, als gut ein-

mit meinen Werten vereinba-
ren.“ Wir haben keinen anderen,
direkteren Zugang zu uns selbst
als iiber dieses innere Gespiir
der Stimmigkeit. Authentizitat
ist genau diese Anbindung des
Verhaltens an das Wesentliche
in mir selbst.

Das ist nicht immer leicht.
Fiihrungskrifte sollen in ihrer
Funktion entsprechen, funktio-
nieren. Wenn ich mich von den
Erwartungen anderer leiten las-
se, gebe ich die Leitung meines
Lebens ab. Nicht wirklich man
selbst zu sein macht ein Gefiihl
des Unwohlseins und bringt
Stresssymptome, - Gereiztheit,
Verspannungen bis zum Burn-
out mit sich. Erfillend wird
Fihrungsarbeit erst dann,
wenn man diese Rolle mit inne-
rer Zustimmung ausfiillt.

Authentisch zu
sein bedeutet in un-
serem Verstandnis

studierte Show, um
Menschen zu beein-
flussen.

m Die Hemmungslo-

sen:
Andere wiederum
verstehen unter Au-
thentischsein die Berechti-
gung, alles ungehemmt von

sich zu geben: ,Mir stinkt et-
was, also kotze ich mich aus,
sage alles, was ich mir denke,
dann bin ich authentisch, weil
ich zeige mich, wie ich bin ...“
Ein bisschen erinnert das an die
Gruppendynamik der Siebzi-
gerjahre. Diese Grundhaltung
zeigt einen sehr unreifen Um-
gang mit Gefiithlen. Falsch ver-
standene Authentizitat, die
eher zu Verletzungeh und Irri-
tationen fiihrt.

m Echte Authentizitat:

Das griechische ,authentes” be-
deutet: mit eigener Hand voll-
bracht. Authentizitét ist Gespiir
fiir das Eigene und Echte in je-
der Situation. Dort, wo Stimmig-
keit mit sich selbst aufkommt,
bekommt man sich selbst zu Ge-
sicht. Der Volksmund sagt: ,Da
kann ich mir in den Spiegel
schauen® als Analogie fiir: ,Da
kann ich zu mir stehen. Das
stimmt fiir mich. Das kann ich

also:

®m in mir verwurzelt
sein, mir meiner
Werte, Uberzeugun-
gen und Grundhal-
tungen bewusst
sein,

mmich in der jeweiligen Situa-
tion mit meinem ,inneren Fiih-
rer“ verbinden kénnen,

mmir treu bleiben. Mein Verhal-
ten an dieser innere Stimmig-
keit ausrichten, mich selbst zu
verwirklichen.

Wer authentisch ist, gibt eine
Einladung zu sich nach Hause.
Wie ein Musiker, der authen-
tisch spielt und die Zuhorer an
seiner Selbstschaffung beim
Spiel teilnehmen lédsst. Das fas-
ziniert und spricht an. Denn
was personlich ist, ist aufRerge-
wohnlich und einmalig. Charis-
ma — eben diese schwer fassba-
re Ausstrahlung - zeigt sich
durch einen geerdeten, in sich
ruhenden Fihrungsstil. Das
strahlt nicht nur in das Unter-
nehmen ab, sondern wirkt auch
nach innen: Authentizitidt gibt
Erfiillung.
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*Marianne Grobner ist Ge-
schdftsfiihrerin des Manage-
mentcenter Vorarlberg (MCV).
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Motivation: Innere Zustimmung

Wie Vorgesetzte sinnstiftend wirken konnen

Alfried Lingle*

Wann bringen Mitarbeiter neue
Ideen ein? Warum engagieren
sie sich in der Freizeit fiir ein
Sozialprojekt? Wie gelingt es,
das Team zu Bestleistungen zu
motivieren?

Die Antwort ist schwierig -
und doch schlicht: weil sie in-
nerlich zustimmen. Weil sie ei-
nen Sinn darin sehen. Was ist
Sinn?

Existenzieller Sinn ist die
,wertvollste Moglichkeit, die
wir in einer Situation haben®.
Das bedeutet, dass wir standig
— wenn auch meist unbewusst
und in Bruchteilen von Sekun-
den - entscheiden.
Sinnvolles Leben
baut auf vier Schrit-
ten auf:
® Wahrnehmen der
Wirklichkeit und
der Moglichkeiten,
die ich in der Situa-
tion habe: Ich kann
diesen Artikel lesen
odermeinen Bericht fiirmorgen
vorbereiten. Ich kann im Unter-
nehmen bleiben - oder ein an-
deres suchen ...

m Erfithlen, was mir wertvoller
erscheint: das Interesse zu le-
sen oder der Wert der Pflichter-
fiillung; die sichere Arbeitsstel-
le oder die Lust auf eine neue
Herausforderung.

m Sich fiir das personlich Wich-
tigste entscheiden - mit allen
Vor- und Nachteilen: weiterle-
sen kann anschlieffend Zeit-
druck bedeuten. Das nehme ich
in Kauf. Stellenwechsel ist Ver-
lust des gesicherten Einkom-
mens usw. Bei alledem: Ich will
das jetzt ... tun! Das erscheint
mir im Moment am sinnvolls-
ten!

mAus diesem freien Willen han-
deln.

Sinn ist nach Viktor Frankl
Orientierung fiir unsere Ent-
scheidungen und ein zentraler
Motivationsfaktor: Menschen
mochten erleben, dass ihr Tun
fiir etwas gut ist.

Mitarbeiter m6chten spiiren,
dass sie fiir das Unternehmen
wichtig sind. Dann macht es fiir
sie Sinn.

Die Fiihrungskraft kann da-

bei auf verschiedene Weise
,sinnstiftend“ mitwirken:
mAufden ,mafigeschneiderten®
Arbeitsplatz achten, damit Mit-
arbeiter erleben, dass durch sie
Wertvolles entsteht

m Orientierung geben: Die Mit-
arbeiter sollen verstehen und
spiren, worauf das Unterneh-
men ausgerichtet ist. Quantita-
tive Ziele allein sind hier zu we-
nig. Es braucht Bilder und Ana-
logien, um die Menschen in ih-
ren Werten zu beriihren.

E Die Werte, fiir die das Unter-
nehmen arbeitet, aufzeigen und
erlebbar machen: Geht es nur
um ,Méglichst-hohen-Gewinn
Erzielen“ oder auch um etwas
anderes?

® Den Bedarf, die
,Notwendigkeit“
von Mafinahmen
deutlich machen:
MitarbeiterInnen
akzeptieren  auch
Einschnitte und
hohe Leistungszie-
le, wenn sie erken-
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nen, wo und warum sie ge-

braucht werden bzw. wofiir et-
was gut sein soll.

Es braucht Zeit
Diese Art von Leadership er-

fordert allerdings, die einzel-

nen Menschen in ihren Kompe-
tenzen iiberhaupt wahrzuneh-
men und sie nicht nur als
,Kopf‘ auf der Gehaltsliste zu
sehen. Dazu braucht man Zeit
fiir offene Gesprdche mit den
Mitarbeitern, damit Vertrauen
und Zutrauen entstehen kann.
Die Instrumente fiir diese Art
von Leadership sind vor allem
Intuition und Authentizitét so-
wie die eigene Vorbildwirkung
und die personlich geklarte Zu-
stimmung zur Fihrungsauf-
gabe.

Gelingt diese Vermittlung
von Sinn, ergibt sich eine Win-
Win-Situation: Sinn und Erfiil-
lung fiir die Mitarbeiter - Ein-
satz, Kreativitdt und Produkti-
vitdt fiir das Unternehmen.
*Alfried Langle ist Arzt und Psy-
chotherapeut und leitet gemein-
sam mit Marianne Grobner das
Seminar , Fithrungs-Sinn“ im
Management Center Vorarlberg
(MCV). Ende der Serie
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