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Annaherung an den Begriff - Leader

Das Phdnomen

Fiihrung oder
Management

Komplexitét
Dynamik
Vernetzung
Turbulenz

Es ist héchst umstritten, was Fiihrung
Lst® und wie sie funktioniert. Gerade
die Riesenmenge an Literatur ist der
beste Beleg dafr.

Wodurch unterscheiden sich effektive
Manager von weniger wirkungsvollen?

Das Phanomen ist da und mit diesen
Fragen beschéftige ich mich seit
Jahren.

Bei der Ausgestaltung und Umsetzung
von Strategien, Strukturen und Kultur
ist jede FUhrungskraft auch in sozialen
Dimensionen gefordert. Mitarbeiter-
fihrung verlangt von Flhrungskréaften
die sorgsame Anwendung sozialer
Kompetenzen. FlOhrung ist daher
primér eine »soziale Kunst«, die vor
allem durch Selbstreflexion und durch
Beobachtung entwickelt werden kann.
Managemententwicklung bedeutet
daher auch die Entdeckung der
emotionalen Komponenten in den
Tétigkeiten als Fahrungskraft. Die
Frage, ob Fihrung oder Management
das Sinnvollere und Bessere sei, ist
ein Streit um des Kaisers Bart.
Wesentlich ist letztlich nicht, wer
.recht“ hat, sondern das, was in den
Kbépfen derer entsteht, die diese
Begriffe deuten, d.h. die Bilder und
Vorstellungen, die jeder und jede dazu
hat und die Wirkung, die Management
bzw. FlUhrung im Rahmen einer
Organisation oder  Unternehmung
erzielt.

Jedenfalls ist Fihrung bzw. Manage-
ment heute mehr den je ein brisantes
Thema.

Es ist inzwischen eine
Allerweltsweisheit

— geworden, dass wir in
einer Zeit nie gekannter
Komplexitdt, Dynamik, Vernetzung
und Turbulenz leben, fur die Vail
(1998) den Begriff des ,permanenten

Wildwassers* gepragt hat.

Fir das Management bedeutet diese
Epoche einen  Arbeitskontext, der
durch héaufige Uberraschungen, neu-

artige  Qualitdt von  Problemen,
unscharfe  Konturen,  kostspielige
Konsequenzen und abnehmende

Planbarkeit gekennzeichnet ist. Im
taglichen Betrieb heisst das, dass
Ergebnisse unserer Anstrengungen,
der individuellen Bemihungen im
Beruf und im Privatleben ebenso wie
der gemeinschaftlichen Vorhaben in
Gruppen, Verbanden, Klein- und
Mittelbetrieben, Institutionen, Behor-
den oder anderen GroBorganisationen
weniger und weniger vorhersehbar
werden.

Der ,Mdglichkeitsraum aller Hand-
lungsresultate® dehnt sich in nie
gekannter Dimension aus (W. Loos
1999).

Zentrale Aufgabe von Fihrung ist
heute vermehrt denn je der Umgang
mit Widerspriichen und Gegenséatzen.

Dazu gehért z.B. der konstruktive
Umgang mit Zielkonflikten, Entschei-
dungs-Dilemmas, Macht (Hierarchie)
versus Wissen (Kompetenz), Mit-
arbeiterlnnenorientierung versus
Sach- und Aufgabenorientierung,
Fremdvorgaben versus Selbstorgani-
sation, Bewahrung/Stabilitdt versus
Veranderung/Dynamik u.v.a.m.
Flhrungskrafte sind in diesem Sinne
heute starker den je eher Modera-
toren, Verhandler und Mediatoren als
Anleiter und Befehlsgeber.

l‘ Fiihrung bedeutet somit:
@ die Leistung anderer zu

ermoglichen.

oder:

Leader haben die Fahigkeiten und
den Willen, Manner und Frauen unter
einem gemeinsamen Ziel zu vereinen,
verbunden mit einem Charakter, der
Vertrauen erweckt.
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Leader und der Bezug zur Individualpsychologie

Alfred Adler
(1870 - 1937)

Rudolf Dreikurs
(1897 - 1972)

Theo Schoenaker

Aspekte:

Soziales Wesen

Beziehungen

Zugehérigkeit

Unteilbarkeit

Zielorientierung

Mein Beratungs- und Coaching-
Konzept beruht auf den Erkenntnissen
und Grundlagen der Individual-
psychologie, wie sie Alfred Adler in
Wien begrindet und Rudolf Dreikurs
in den USA weiterentwickelt haben.

Theo Schoenaker, Schiler von
Dreikurs, bereicherte die Individual-
psychologie durch praktikable
Ubungen und Methoden.
renommierten

psychologischen

Richtung. lhr Menschenbild stellt die
Basis fir meine Arbeit dar. Zum
Versténdnis stelle ich |hnen die drei
wichtigsten Aspekte dieses
Menschenbildes vor:

Ich stehe damit auf dem
Boden einer

Der Mensch ist ein soziales Wesen,
d.h. er kann nicht ohne Beziehungen
zu anderen Menschen leben. Die trei-
bende Kraft eines jeden Menschen ist
sein Bedurfnis nach Zugehdorigkeit.

Entwickelt er
1 psychische oder
sk © korperliche

Symptome, ist dies immer auch im
Zusammenhang mit der Art und
Qualitdt seiner Beziehungen zu
anderen Menschen zu sehen. Fuhlt er
sich zugehdrig, erlebt er den Zustand
sozialer Gleichwertigkeit.

Der Mensch wird als unteilbare
Einheit (lat. ,individuum" = ungeteilt)
von Korper, Geist und Seele be-
trachtet. Sein Denken, Fihlen und
Handeln bedingen sich gegenseitig
und sind nicht losgel6st voneinander
zu verstehen.

Der Mensch ist ein zielorientiertes
Wesen. Ziele sind die Antriebskrafte
seines Verhaltens. Die Ziele sind
subjektiv und werden oft unbewusst
eingesetzt. Ist der Menschen sich
seiner Ziele bewusst, hat er immer
auch die Méglichkeit, diese zu andern
oder loszulassen. Das macht Selbst-
bestimmung méglich.

In diesen Grundannahmen liegt auch
der Anknupfungspunkt und die
Chance zur Weiterentwicklung fiir
jeden Menschen zu jeder Zeit. Unter-
stitzend gibt es die Méglichkeit, durch
Trainings und personliche Beratung
Anderungen herbeizufihren.

Die individualpsychologischen Grund-
annahmen haben Adler und Dreikurs
schon frih auf die Bildung Ubertragen
und daraus Richtlinien abgeleitet, mit
deren Hilfe sich Menschen zu selbst-
bewussten, aufgeschlossenen und
konstruktiven Mitgliedern der Gesell-
schaft entwickeln kdnnen.

\ 4 "Wenn Du wissen willst,
was Du wirklich
willst, schaue auf
das was Du tust, und
was dabei heraus-
kommt."

(Zitat Theo Schoenaker)
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Manager versus Leader

Kernsatz Manager

Kernsatz Leader

Kriterien

fuhrt
kommuniziert
fragt

denkt

handelt

gibt

nimmt

zielt ab auf
interessiert sich fur
fuhlt sich wohl mit
lebt

macht

ganzheitliche
Fiihrung

.Folge mir, dann kannst Du etwas
lernen!” oder anders formuliert:

Was kann ich tun, um dich (Mit-
arbeiterln) zu unterstitzen? Was
kann ich tun, damit du dein volles
Potential entfalten kannst?“

Manager

regelnd

rational

~Warum®

kurzfristig, betriebswirtschaftlich
kontrolliert

Systematik, Instrumente
sich wahr
Fachkompetenz

Fakten

Strukturen

in der Organisation

sich erfolgreich

Zusammengefasst heisst das:
Manager machen die Dinge richtig.
Leader machen die richtigen Dinge.

Fir unsere Wirtschaft
sind Manager und
Leader nétig. Ein
Unternehmen, in dem
es nur “Leader”, aber
keine “Manager” gibt,
kann kaum tberleben.

Wahrend anhand der Grund-
einstellungen der Persoénlichkeit der
Manager seiner Meinung nach eher
fir das Verwalten und das Planen
zustandig ist, ist es die Aufgabe des
Leaders, Visionen zu entwickeln und
Zu motivieren.

A{ Dies hat deshalb in der
Praxis zur Folge, dass
sich

Manager und Leader in
ihrer Zielvorgabe, Zielerreichung, der
Ausfihrung und den Ergebnissen
unterscheiden.

Leader

férdernd

empathisch

~Wozu*

langfristig, ganzheitlich
authentisch

Raum, Unterstiitzung
sich und das Umfeld wahr
Handlungskompetenz
Menschen
innovativem Umfeld
mit der Organisation

andere erfolgreich

In Projekten oder Unternehmen st
beides notig, folglich ist die Ideal-
besetzung jene Person, die fir die
Aufgabenstellung die entsprechenden
Kriterien mitbringt oder im besten Fall
beides in sich vereint und situativ
einsetzen kann.

Demzufolge ist daraus abzuleiten,
dass ganzheitliche FUhrung eigentlich
aus Leadership und Management
besteht.

Ein Projekt oder Unternehmen braucht
Strukturen genauso wie Innovationen,
Regeln und Foérderung, kurz- und
langfristiges Denken, Kontrolle und
Authentizitat, Fakten und Menschen,
Fach- und Handlungskompetenz.
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Leadership — eine andere Dimension

Weg von - hin zu

Gemeinschaft

Wahrnehmung

Weg von heiBt dann, hin zu:

x |nteresse flir die Menschen in ihrer

Verschiedenheit
x Toleranz und Akzeptanz

x dem Begriff Menschenfreund als
innere Haltung

In seinen Ausflhrungen Uber das von
Alfred Adler definierte ,Gemein-

schaftsgefihl“ stellt Theo Schoenaker

klar die Forderung nach Zusammen-
arbeit, Verantwortungsgefihl, Hilfsbe-
reitschaft und Mitgefahl fur ein

gemeinsames Ziel, als Gemeinschaft
der Menschen. Er stellt dieses Uber

personliche Sympathien, Eitelkeiten
oder Vorteilsstreben, appelliert an
unser politisches Gewissen, das in

Zukunft als Grundlage fir die Abkehr

von Machtstreben dienen muss.
In diesem Zusammen-
hang weise ich auf die

grundlegenden
Prozesse der Wahrnehmung hin.
Wie z.B. Aufnahme, Auswahl,
Verarbeitung (z.B. Abgleich mit
Vorwissen) und Interpretation — und
zwar nur jener Informationen, die der
Anpassung des Wahrnehmenden an
die Umwelt dienen oder die ihm eine

Rickmeldung Uber Auswirkungen
seines Verhaltens geben.

[‘I
= | Tatséachlich
missen  wir
uns mit der
Gegebenheit
vertraut
machen, dass
jeder sich
eine eigene
Vorstellung vom Menschen schafft.

Dazu kommt, dass der individuelle
Lebensstil eine unbewusste Leitlinie
durch das Leben ist. Der persdnliche
Lebensstil besteht aus einigen, mehr
oder weniger angemessenen
Annahmen (ber sich selbst, Uber

Werke"
anderen, zweifeln viele Menschen an

andere Menschen, das Leben und

Uber richtig oder falsch.

Hier finden wir auch das Gefihl der
Minderwertigkeit. Durch die persdn-
liche Beurteilung der eigenen
und die Vergleiche mit

ihrem eigenen Wert. Ausdruck davon
kann sein:

Uberlegenheit — Abwertung anderer,
Ich-Bezogenheit, Angst oder

Unterlegenheit — Blockaden, Zweifel,
Entmutigung.

( Far Leadership
K bedeuten diese
Erkenntnisse, dass

FOhrungspersoénlichkeiten:

x ermutigen, denn Ermutigung macht
mutiger und erhdht das Gefuhl der
Selbstachtung

x aktiv sind und in Beziehung zu
anderen Menschen stehen

x kooperativ sind und Verbesse-

rungen erreichen
x Vertrauen starken

x Konnen und Potential erkennen und
férdern

x erklaren, unterstitzen und adaquat
informieren

x sich selbst reflektieren und ihren
Starken und Schwachen auf die
Spur kommen

x aus eingeholten  Fremdbildern

Erkenntnisse ziehen

x nachhaltiges ,Ristzeug® fir die
Gestaltung  von Beziehungen
erlagen

x schwierige Situationen wahr-
nehmen, ansprechen und damit
umgehen kénnen
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Zusammenfassend bedeutet das:

x Leader bringen das natirliche
Wachstumspotential im Menschen
zur Entfaltung.

x Leadership reicht Uber die Beein-
flussung und FUhrung Einzelner
hinaus und beschreibt ein Blndel
von Fahigkeiten und Haltungen, die
erforderlich  sind, Mitarbeitern
Ausrichtung und Orientierung zu
geben.

x Leadership bedeutet Visionen und
Ziele zu entwickeln, Menschen
daflr zu begeistern und — wenn
notwendig — auch die Unter-
nehmenskultur in diese Richtung
zu gestalten.

Wie sieht es bei lhnen persénlich aus?
Sei es im beruflichen Kontext oder im

Alltag. Eine  Standortbestimmung
vornehmen, Ziel(e) vereinbaren,
Massnahmen festlegen und Uber-

prifen, Sie begleiten, Ziele erreichen
und diese nachhaltig umsetzen. Fir
Fragen und ergédnzende Ausfihrungen
stehen wir lhnen selbstverstandlich
gerne zur Verflgung.

Meine selbst gemachten Erfahrungen
bestétigen:
LZusammenkommen
ist ein Beginn,
Zusammenbleiben
ist ein Fortschritt,
Zusammenarbeiten
ist Erfolg.*
(Zitat Henry Ford)

Schritte zur Fuhrungspersonlichkeit

Ermutigung

Freude

Sinn

(M)ein Leitgedanke

Leader adressieren bei den Mitar-
beitern bewusst oder unbewusst drei
Metabedurfnisse:

x  Foérderung von Gemeinschafts-
tugenden wie gegenseitige Unter-
stitzung, Respekt und Zusam-
menarbeit

x  Freude am Tun und Entdecken von
Neuem; Menschen kreativ und
produktiv machen

% Sich als Teil eines grdsseren
Ganzen wertvoll erleben

FOhrung ist Beziehung. Um die
Flhrungsaufgabe erflllen zu kdnnen,
braucht der Leader eine vitale Bezie-
hung zum Mitarbeiter, zur Mitarbei-
terin. Eine Beziehung beginnt mit
Vertrauen. Ganz einfach ausgedrickt,
wenn Sie ihren Mitarbeitenden nicht
vertrauen, werden |hre Mitarbeitenden
Ihnen nicht vertrauen.

Erfolgreich ist, wer das
innere Spiel gewonnen

% hat.

A

Leader ist, wer
andere erfolgreich
macht.

Mehr noch, wenn Sie lhren Mitarbei-
tenden nicht vertrauen, dann haben
Sie keine. Wenn Sie in lhrer Organi-
sation schnell handeln und reagieren
wollen, gibt es dafir nur ein Mittel: eine
Vertrauensbeziehung.

Wenn wir lernen wollen, kleine weisse
Bélle auf méglichst elegante Weise in
ferne grine Locher zu versenken,
investieren wir in einen professionellen
Trainer. Und wenn der sich flr einen
Moment an der Bar zu einem Glas
Champagner einstellt und gnédig in
die Runde grusst, heisst es stolz:
»Mein Coach”.

Wenn aber nahe liegende private oder
berufliche = Weichenstellungen  zu
bewéltigen sind, waélzen wir uns
nachtelang rat- und schlaflos hin und
her und treffen dann eine vielleicht gar
nicht so elegante, auf jeden Fall aber
eine einsame Entscheidung. Naturlich
blitzt der Gedanke auf, auch hier einen
Spezialisten zu engagieren und das
Problem einmal durchzusprechen.

Doch sofort qualt die Frage, was die
anderen zu solcherart Hilfestellungen
sagen werden. Viele werden gar nichts
sagen. Sie tun es langst.
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