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Management

Muster des Erfolges

Wir leben in einer komplexen Welt mit superschnel-
len Prozessen und einer schwindelerregenden Wand-
lungsrate. Allerdings ist es eine Tatsache, dass auch
immer mehr Probleme zu Tage treten, die durch den
Globalisierungsprozess ausgeldst werden. Globalisie-
rung, daran besteht kein Zweifel, ist zwar der Haupt-
motor fiir Expansion und Wirtschaftswachstum, je-
doch schafft sie auch Arbeitslosigkeit, groBer wer-
dende Einkommensunterschiede, Umweltzerstérung,
Ausbeutung der begrenzten Ressourcen oder auch
Migrantenstrome, die von den armen zu den reichen
Landern ziehen. Und wir wissen, dass Einkommens-
licken und ungleichméaRige Entwicklung religiose,
ethnische und rassische Konflikte schiiren und sicher
auch fir den ausufernden Terrorismus ein gesunder
Nahrboden sind.

Was ich damit sagen will: Heute braucht jeder Mana-
ger wie auch jeder einzelne Mensch ein verlassliches,
vielleicht neues Navigationssystem, das ihm hilft, mit
diesen komplexen wirtschaftlichen, 6kologischen, so-
zialen aber in letzter Konsequenz zutiefst personlichen
Herausforderungen zurecht zu kommen. Wir sind auf-
gefordert, neue Antworten auf eine konstruktive, ganz-
heitlich orientierte Lebensweise zu finden. Wir sollten
uns aber bewusst sein, dass wir Probleme nur schwer
mit derselben Denkweise I6sen kénnen, die zu dem
Problem gefiihrt hat. Um konstruktive Losungsansat-
ze zu kreieren und neue Wege zu beschreiten, brau-
chen wird neue Denkansétze und ganzheitliche, ho-
listische Modelle, mit denen wir die Wirklichkeit inter-
pretieren konnen.

Als Organisator der vom Wirtschaftsministerium vor
12 Jahren initiierten Best Practice Initiative ,Techno-
Kontakte - Lernen von den Besten® habe ich mit mei-
nem Team (iber 400 Best Practice-Seminare in Oster-
reich und viele Veranstaltungen in Stdtirol, Deutsch-
land und seit letztem Jahr auch in der Schweiz bei den
besten Unternehmen zu den unterschiedlichsten The-
men durchgefiihrt. Da ich selbst bei etwa 300 Semi-
naren in den Firmen persdnlich anwesend war, konn-
te ich im Rahmen dieser faszinierenden Aufgabe ei-
nen sehr umfassenden Eindruck von den Leistungen
aber auch von den Problemen der heimischen Unter-
nehmens-Top-Liga gewinnen und mich mit der Fra-
ge auseinandersetzen, wie man unternehmerisch und

personlich erfolgreich ist. Faszinierend an dieser Ta-
tigkeit ist, dass ich bei den Seminaren und im Zuge
der jahrlichen Gestaltung des Programms die Gele-
genheit habe, Spitzenmanager und Managerinnen,
aber ebenso ,einfache” Mitarbeiter ndher kennen zu
lernen, mehr tiber ihre Motivation, ihren Fiihrungsstil,
ihren Umgang mit Mitarbeitern und natirlich auch
tber ihre Probleme und Schwierigkeiten zu erfahren.

Erfreulich ist, dass in den Unternehmen, in denen wir
mit TechnoKontakte zu Gast waren, schon vieles gelebt
wird, was die Managementliteratur fiir ,,erfolgreiches
Managen“ fordert. Ich kdnnte etwa von Fihrungs-
kraften sprechen, die ihre natiirliche Autoritat nicht
mehr aus der Zurschaustellung von Machtsymbolen
oder aus Hierarchien ableiten, sondern die einfach
authentisch sind und so handeln, wie es ihrer Per-
sonlichkeit entspricht. Fiir sie ist es wichtig, ihre Mit-
arbeiter zu unterstiitzen, sie zu inspirieren und sich
zu fragen, wie sie ihr volles Potenzial im Unterneh-
men aber auch in ihrem Privatleben entfalten kénnen.

DURCH WERTSCHATZUNG ZUR WERTSCHOPFUNG

Das Verhéltnis von Chef und Mitarbeitern ist in die-
sen Unternehmen nicht mehr von Macht und Angst
gepragt, sondern von gegenseitigem Respekt, Ver-
trauen und Anerkennung als Mensch. Die Richtung,
der diese Manager folgen lautet: durch Wertschatzung
zur Wertschopfung. Deshalb ist und wird in Zukunft
nicht derjenige Manager erfolgreich sein, der jeweils
den neuesten Trend im Management als erster mit-
macht, sondern dessen Fiihrungsstil von Menschlich-
keit, Authentizitat und Nachhaltigkeit geprégt ist.
Wertschétzung ist in diesem Sinne keine Folge von,
sondern eine Voraussetzung fir erfolgreiche Arbeit.

Auf jedem leitenden Manager lastet heute ein enor-
mer Erfolgsdruck, den ihm das Wirtschaftssystem, der
Konzern oder er sich selbst auferlegt. Wirtschaftliches
Handeln zeigt namlich eine enorme Eigendynamik, die
sich primér und praktisch von Tag zu Tag an der Ver-
besserung der wirtschaftlichen Kennzahlen orientiert.

Es stellt sich die Frage, ob diese Eigendynamik noch
im Dienste unserer Kultur, im Dienste der gemeinsa-
men Gestaltung unseres Lebens oder ganz allgemein
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AUTHENTISCHEN LEBENSWEISE ZUSAMMEN

der personlichen Selbstverwirklichung steht. Ich ken-
ne einige selbstbewusste Manager, die sich diese Fra-
gen ganz bewusst stellen.

Fiir diese Pioniere des neuen Managements hangt Er-
folg mit Selbstverwirklichung und einer authentischen
Lebensweise zusammen. Sie haben durchschaut, dass
~-mmer schneller und immer rationeller” nur bedingt zu
den gewlinschten Zielen fiihrt. Sie betrachten Ihre Ar-
beit als tagliche Quelle der Inspiration und der Freu-
de. Sie verstehen es, auch einmal zufrieden zu sein,
wenn die Ziele erreicht (und nicht Gbertroffen) wur-
den. Diese Vorzeigemanager sind nicht Getriebene ei-
nes immer von neuem zu Ubertreffenden Plansolls,
sondern authentische Personen mit einem gesunden
Weitblick. Sie wissen, dass man mit Erfolg zwar Macht
und Ansehen gewinnt, aber sie definieren sich nicht
ausschlieBlich tber diese Art des Erfolges.

Fir sie ist es wichtig, dass sie authentisch sind und
sich nicht verkaufen missen. Sie tun lieber das, wozu
sie im Innersten berufen sind. Diese Manager lassen
sich auch von Niederlagen und kritischen Stimmen
nicht von ihrem Weg abbringen, wenn sie sicher sind,
das Richtige zu tun. Sie wissen, dass aus einer Nieder-
lage auch Siege entstehen kénnen. Und sie wissen,
dass wirkliche Veranderungen, ein neues Denken und
Handeln nur dann stattfinden kann, wenn man den
Mut hat, aus der seelischen Mitte heraus zu leben.
Diese authentischen Manager wissen, dass Fihren
bedeutet, den anderen seine Werte vorzuleben und
nicht von den anderen etwas zu verlangen, wozu man
selbst nicht imstande ist.

FUHRUNG IN EINEM NEUEN BEWUSSTSEIN

Die neue Fiihrung zeigt ein alternatives Denken, ein
echtes Fiihlen und konsequentes Handeln. Dies fiihrt
uns an einen Punkt, den wir alle innerlich kennen, den
viele Menschen in verantwortungsvollen Positionen
jedoch im Laufe der Jahre vielleicht vergessen haben:
Unsere Qualitat als Mensch wieder zu spiren und in
unser tagliches Handeln zu integrieren. Wie sieht die-
se ,Flihrung in einem neuen Bewusstsein" in der Pra-
xis aus? Ich habe versucht, einige Themenfelder zu
definieren, die das ,Unternehmensrad” in Zukunft neu
ins Rollen bringen kénnten. Diese Themenfelder habe

ich bei unseren gastgebenden Unternehmen und hier
zusammengefasst:

Vorbild: Eine ganzheitliche Lebensweise bringt Kor-
per, Geist und Seele in Einklang. Erst bei sich selbst
und dann, als Vorbild, bei den Menschen in der eige-
nen Abteilung, sprich dem Team. Erst wer sich selbst
fihren kann, kann beginnen, andere zu fiihren. Ganz-
heitlich zu leben bedeutet, alle Lebensbereiche mit
einander in Harmonie zu bringen. Beruf, Familie, Hob-
bys und die eigene Entwicklung. Bereits Albert Ein-
stein sagte: ,Vorbild zu sein ist nicht das Wichtigste,
wenn wir auf andere Einfluss nehmen wollen. Es ist
das Einzige."

Offenheit fiir Verdnderungen: Ganzheitlich orien-
tierte Fihrungskréafte haben keine Angst vor Verén-
derungen. Im Gegenteil: Sie treiben diese aktiv, mit
Augenmald und auf eine menschliche Art und Weise
voran. Sie ermutigen ihre Mitarbeiter, Verdnderungen
als etwas Normales zu betrachten und nehmen ihnen
die Angst davor. Ganzheitlich orientierte Fiihrungs-
kréfte sind offen und informieren ihre Mitarbeiter
rechtzeitig. Sie beziehen sie friihzeitig in Entschei-
dungsprozesse mit ein und nutzen so auch noch den
grofden Sachverstand und die intime Kenntnis infor-
meller Strukturen. Vertrauen heiRt auch Fehler zuzu-
lassen und daraus zu lernen. Erfolgreiche Unterneh-
men haben eine Fehlerkultur, die Fehler férdert und
fordert. Die Mitarbeiter sind aufgefordert, Neues aus-
zuprobieren. Das fordert ihre Kreativitat und Innova-
tionsfahigkeit. In einer Fehlerkultur entstehen we-
sentlich mehr Ideen als in einer Kultur, in der Fehler
sanktioniert werden.

Potenzialerkennung und Talentefokus: Ganzheit-
liche Fihrungskrafte setzen Mitarbeiter so im Unter-
nehmen ein, dass diese ihr volles Potenzial leben und
ihre Talente einbringen kdnnen. Sie sorgen dafir, dass
sie selbst und ihre Mitarbeiter ihr (un)bewusstes Po-
tenzial entdecken und férdern. Filhrung in einem neu-
en Bewusstsein bedeutet, die Talente zu starken an-
statt die Schwéchen auszumerzen. Das spart Zeit und
Kraft. Die Aufgabe einer ganzheitlich orientierten Fiih-
rungskraft ist es, das Beste in sich und anderen her-
vorzurufen, die Kreativitat und die Eigenverantwor-
tung zu fordern. Sie fragen immer wieder was die Mit-
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KRAFTVOLLE PERSONLICHKEIT

arbeiter wirklich wollen. Wenn jeder weil3, was er wirk-
lich will und dies im Unternehmen umsetzen kann,
wird Effizienz zur Selbstversténdlichkeit. Die Bedeu-
tung der Potenzialerkennung und die Wichtigkeit, Ta-
lente richtig zu fordern, spiegelt sich heute in der un-
Gbersichtlichen Zahl von Fachliteratur sowie einem
enorm gewachsenen Beratermarkt wider.

Selbstwahrnehmung und Selbst(er)kenntnis:
Selbstfihrung und die Filhrung anderer gehéren un-
trennbar zusammen. Andere zu fihren ist in dem
MaRe moglich, in dem es gelingt, sich selbst zu fiih-
ren. Ganzheitliche Fihrungskrafte wissen um lhre Wir-
kung auf andere. Fiihrungskrafte in einem neuen Be-
wusstsein setzen sich mutig mit sich selbst ausein-
ander und fragen sich immer wieder, weshalb sie in
gewissen Situationen immer gleich reagieren und sich
bestimmte Muster standig wiederholen. Mit diesem
Selbstbewusstsein kommen sie der Selbst(er)kennt-
nis ein gutes Stiick naher.

Ganzheitliche Fihrungskréafte haben ihre Schatten-
seiten integriert und sind durch nichts mehr zu er-
schittern. Wenn sie das Prinzip der "inneren Fiihrung"
beherrschen und mit sich selbst im Reinen sind, ent-
wickeln sie ihre kraftvolle Personlichkeit. Ein Beispiel
in dieser Hinsicht ist das oberdsterreichische Para-
deunternehmen Fronius International GmbH. Einer der
fihrenden Innovationsmanager praktiziert seit eini-
gen Jahren Zen. Durch die manchmal mehr bezie-
hungsweise weniger gelingende Prédsenz findet ein
Zugang zu schlafenden Potenzialen statt. So bemerkt
er auch sofort eine Verhaltensédnderung in seinem
Team und leitet seine Mannschaft nach der Devise:
+~Wenn ich prasent bin, dann sind auch meine Mitar-
beiter motivierter und konzentrierter bei der Arbeit.
Und weiter: wenn ich absolut im Hier und Jetzt bin,
dann bin ich auch mit dem was ich tue im Klaren und
bendtige nicht mehr unbedingt eine Anerkennung®.

Man sollte sich fragen, ob man mit seinem Denken
und Tun nur das Bild schiitzen will, das man von sich
selbst aufgebaut hat. Ich méchte es positiv formulie-
ren: Eine authentische Filhrungskraft hat kein Schutz-
bedirfnis, denn sie tut das, was sie tut, nicht um An-
erkennung zu bekommen. Ein solcher Manager sagt
sich: ,\Was ist, das ist und was nicht ist, das ist nicht!“

Ein ganzheitlich orientierter Manager beobachtet die
Innen- und AulBenwelt und leitet daraus Verhaltens-
weisen ab, die einer ausgewogenen Mischung aus
Herz, Verstand und Profit entsprechen. Ein solcher
Manager ist eine ganzheitlich orientierte Person, die in
der Lage ist, ausgeglichen und selbstbestimmt auf
ihre physische und psychische Umwelt zu reagieren
und sie zu gestalten.

WIE WIRD MAN ALS MANAGER SUBSTANTIELL?

Mir ist klar, dass es in unserer Gesellschaft nicht
leicht ist, ein Individuum zu werden und als Individu-
um zu bestehen. Von allen Seiten wird ein starker
Druck ausgelibt, der auf die Entpersdénlichung eines
jeden einzelnen abzielt. Die heutige Gesellschaft und
Lebensweise nimmt uns immer mehr die Rdume und
die Maglichkeit, wirklich individuell und originell zu
sein, und das gilt ganz besonders fiir das Manage-
ment. Doch der Druck der Gesellschaft, aus uns eine
anonyme Nummer zu machen, hat nur dann eine
Chance, wenn wir keine personliche Substanz aufge-
baut haben oder nicht zu unserem authentischen Ich
stehen. Doch wie findet, wie schafft man Substanz als
Manager? Man muss sie vielleicht durch bedeutsame
Erfahrungen sammeln, muss echte und vitale Bezie-
hungen zu seinen Mitarbeitern aufbauen, Freund-
schaften pflegen und sich Freirdume schaffen, in de-
nen wir zu der Person wachsen kénnen, die wir im In-
nersten sind.

Ich méchte die Frage den groRen Menschenkenner
und Psychologen C.G. Jung beantworten lassen. Er
sagte: ,Zur Personlichkeit kann man niemand erzie-
hen, der sie nicht selber hat. Und nicht das Kind, nur
der Erwachsene kann Persdnlichkeit erreichen als rei-
fe Frucht einer auf dieses Ziel eingestellten Lebens-
leistung. Denn in der Erreichung der Persdnlichkeit
liegt nichts Geringeres als die bestmdgliche Entfal-
tung des Einzelwesens. Es ist gar nicht abzusehen,
was flr eine unendliche Zahl von Bedingungen hiezu
zu erflllen sind. Es ist ein ganzes Menschenleben mit
allen seinen biologischen, sozialen und seelischen
Aspekten hierzu notig. Persdnlichkeit ist h6chste Ver-
wirklichung der eingeborenen Eigenart, der absolu-
ten Bejahung des individuell Seienden und der er-
folgreichsten Anpassung an das universal Gegebene
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EINE ECHTE PERSONLICHKEIT HAT IMMER
EINE BESTIMMUNG UND GLAUBT AN SIE

bei groRtmaoglicher Freiheit der Entscheidung®. Und
Jung meint auch, dass eine echte Personlichkeit im-
mer eine Bestimmung hat und an sie glaubt. Und eine
Bestimmung zu haben, heif3t von seiner inneren Stim-
me angesprochen zu sein.

Diese Stimme ist die Stimme eines weiteren, umfang-
licheren Bewusstseins. Da jedes Individuum sein ihm
eingeborenes Lebensgesetz hat, haben wir die Mdg-
lichkeit, diesem Gesetz zu folgen und so zu einer Per-
sonlichkeit beziehungsweise zu einem Manager mit
Charakter zu werden. Ich méchte Sie fiir 2008 moti-
vieren, ihr eigenes Lebensgesetz zu erkennen, lhre in-
nere Stimme wahrzunehmen und Ihrem ganz person-
lichen Ruf zu folgen!

UBEN SIE ACHTSAMKEIT

Es stellt sich nun die Frage, wie wir veraltete Werte
loswerden kénnen? Wie schaffen wir den Sprung zu
einer neuen Lebensvision? Ich kenne zahlreiche Ma-
nager, die anders denken und handeln als die Allge-
meinheit. Wenn man ihre Lebensgeschichte hort, dann
erfahren wir, dass sie durch das ,harte” Schicksal,
durch einschneidende Erlebnisse, Lebenskrisen, oder
auch durch Meditation, der Beschéaftigung mit Weis-
heitslehren zu dem geworden sind, was sie heute sind.
Oder wie ein chinesischer Weisheitslehrer sagt:
»Macht euch keine Sorgen, wenn die Menschen um
euch herum nicht ihr Bestes tun. Sorgt euch nur da-
rum, dass ihr eure Sache gut macht. Wenn ihr euer
Bestes tut, dann ist das der sicherste Weg, diejeni-
gen, die um euch sind, daran zu erinnern, ihr Bestes zu
tun. Um eure Sache gut zu machen, misst ihr stdndig
Achtsamkeit Uben. Das steht fest. Nur durch die
Ubung von Achtsamkeit verlieren wir uns nicht, son-
dern entwickeln strahlende Freude und Frieden. Nur
durch die Ubung der Achtsamkeit kdnnen wir jedem
mit offenem Geist und mit Augen der Liebe betrach-
ten.” (Das Wunder der Achtsamkeit, 1975)

Weitere zentrale Eigenschaften einer ganzheitlich
orientierten Fihrungskraft sind Integritdt, Wahrhaf-
tigkeit und Authentizitat. Solche Manager leben ihre
personlichen Uberzeugungen, MaRstabe und Wert-
vorstellungen jeden Tag aufs Neue. Sie sind sich ih-
rer selbst bewusst, hinterfragen ihr eigenes Verhal-

ten und tun das, was sie gesagt und sich vorgenom-
men haben. Ganzheitlich orientierte Fiihrungskréafte
handeln eigenverantwortlich und suchen die Schuld
nicht bei anderen. Wenn das Ergebnis nicht stimmt,
fragen sie sich, was sie selbst dazu beigetragen ha-
ben und was sie selbst tun kénnen, um die Situation zu
verdndern. Eine solche Haltung, davon bin ich Gber-
zeugt und sie konnen dies selber einmal ausprobie-
ren, schafft konstruktive Lésungen.

Das fiihrt uns zum Thema ,,Umgang mit Macht®, das
in vielen Betrieben oft fir Konflikte sorgt. Ganzheit-
lich orientierte Fiihrungskréfte nutzen ihre Macht, um
andere Menschen in ihrem Wachstum zu unterstit-
zen, ihnen den Ricken frei zu halten, sie zu ermuti-
gen, téglich besser, bewusster, authentischer zu wer-
den. Als Coach ihrer Mitarbeiter nutzen diese Fih-
rungskrafte ihre Position, um Projekte auf menschli-
che Weise voranzubringen. Sie setzen ihre Macht,
Kompetenz und Ausstrahlung in eine positive Kraft
um, die jeden einzelnen im Unternehmen inspiriert.
Die Fiihrungskraft in einem neuen Bewusstsein starkt
in sich selbst und in anderen die persdnlichen Qua-
litaten, um Macht verantwortungsvoll, positiv, re-
spektvoll und zum Wohle aller einzusetzen.

Zu diesem Punkt gibt es interessante Beispiele aus
der ,TechnoKontakte-Gastgeberfamilie“. Nach dem
Motto ,,Der Mensch ist die wesentliche Triebfeder des
Erfolges” hat Direktor Ernst Millner vor einigen Jah-
ren bei NXP Semiconductors, BL Sound Solutions (vor-
her Philips Speaker Systems Vienna PSS) ein Re-
strukturierungskonzept durchgefiihrt, das in der Oster-
reichischen Unternehmenslandschaft einmalig ist und
das Unternehmen an die Weltspitze gefiihrt hat. Er hat
es verstanden, die ,schlafenden Potenziale” seiner
Mitarbeiter zu wecken und durch sein Vorbild zu
Hochstleistungen zu motivieren. ,Mensch®, ,Produkt”,
»,Organisation®, ,Technologie” und ,Strategie” wurden
optimal zum Wohle aller aufeinander abgestimmt.

Ich moéchte Sie einladen, sich von den Qualitaten der
Fihrungskréfte und den Erfolgsmodellen bei unseren
zahlreichen Best Practice-Seminaren ein Bild zu ma-
chen. Sie werden Fiihrungskrafte kennen lernen, die
Sie beeindrucken werden!

Kontakt: www.technokontakte.at
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