Sisyphos 4.0 - Wie Fuhrungskrafte den Herausforderungen der Zukunft begegnen kénnen

Eine fiktive Kurz-Biografie Gber den Nutzen systemischen Denkens im Fiihrungsalltag

Jeder kennt ihn - Sisyphos - wie er
auf Ewigkeit verdammt seinen Stein
den Berg hinauf walzt, kurz vor dem
Gipfel scheitert, und der Felsbrocken
wieder ins Tal rollt, worauf das Ganze
wieder von vorne beginnt. Ein Sinn-
bild fur eine schwere, wiederholende
Arbeit ohne absehbares Ende.

So fuhlen sich auch viele Fuhrungs-
krafte im Alltag, insbesondere ange-
sichts der prognostizierten Entwick-
lungen wie Industrie 4.0, Generation
Y, zunehmender Diversitat und ande-
ren Megatrends. Doch wie kdnnen
Fuhrungskréafte dieser Situation be-
gegnen? Dies soll anhand nachfol-
gender Kurzbiografie einer fiktiven
Fuhrungskraft des mittleren Manage-
ments erlautert werden.

Zur Fuhrung kam ich ,wie die
Jungfrau zum Kinde* und war be-
geistert von der Aufgabe.

Begonnen hat alles ganz einfach: Als
Berufseinsteiger war ich engagiert
und habe ,einen guten Job‘’ gemacht.
Mein damaliger Chef fragte mich des-
halb, ob ich eine Flhrungsaufgabe
Ubernehmen wolle: Es gab eine Be-
forderungsfeier, ich bekam die Fih-
rungsleitsatze in die Hand gedrtickt,
belegte ein internes Seminar und
seither rolle ich meinen eigenen Fels-
block ...

Die Fuhrungsarbeit machte mir von
Beginn weg Spass aufgrund der Ar-
beit mit meinem Team und der Mdg-
lichkeit etwas zu bewegen. Aber die
Herausforderungen und Anforderun-
gen stiegen so rasant an, dass es
schon bald an meine psychischen
und physischen Grenzen ging.

Bald darauf wurde diese zur Belas-
tung - (m)eine typische Arbeits-
woche als Fihrungskraft

Eine typische Arbeitswoche sah etwa

wie folgt aus:

So: Abendflug nach ,Irgendwo’ (in
Osteuropa)

Mo: morgens internationales Projekt-
meeting fir die anstehende Pro-
duktionsverlagerung

nachmittags Rekrutierungsge-
sprache fur unser Team in ,Ir-
gendwo’; abends Ruckflug
morgens Troubleshooting-Mee-
ting mit Zulieferer und Videokon-
ferenz mit Entwicklungsteam in
Bangalore (Indien)

nachmittags Projektabschluss
,neue Wege zur 0Okologischen
Produktion‘; abends Probe im lo-
kalen Musikverein

morgens: diverse Mitarbeiterge-
sprache, u.a. zu Pensumsreduk-
tion wegen Mutterschaft, Lohn-
verhandlung, Abmahnung und
Potential Management
nachmittags  Kick-off-Meeting
Umzug unseres Teams in
Grossraum-Buro; abends Vor-
standssitzung im lokalen Musik-
verein

Do: morgens ad hoc Konfliktgespra-

che - unser altestes Teammit-
glied hat sich mit dem Junior ver-
kracht, danach Workshop ,High
Performance Team’;
nachmittags Open Space-Ver-
anstaltung ,Bootcamp Kosten-
halbierung‘; abends Elternabend
unseres jingsten Sohnes

ganztagiges Fuhrungsmeeting
mit Peers, anschliessend Erstel-
lung Reportings der Folgewo-
che; abends nach einer 65-Stun-
denwoche um 20:30 h todmiide
ins Bett gefallen

Sa: aufarbeiten der eigenen liegen-

gebliebenen Projektauftrage;
Streit mit meiner Frau wegen ei-
ner Lappalie

freier Tag mit der Familie und
abends Flug nach ,Irgendwo’

Mir war es lange nicht bewusst, aber
damit wurde mein ,Stein‘ gleich mit al-
len grossen Zukunftsveranderungen
gemass Eberhardt & Majkovic (2015)
,beschwert":

- Individualisierung

- Flexibilisierung

- demografische Veranderungen

- soziale & dkonomische Verande-
rungen

- soziale Verantwortung & Nachhal-
tigkeit

Und irgendwann wurde es mir ein-
fach zu viel.

Eine Zeitlang ging dies ganz gut, aber
immer mehr hatte ich den Eindruck
von meinen Zielen und den Umstan-
den gehetzt zu werden anstatt diese
vorausdenkend lenken und steuern
zu kénnen.

Ich begann die Folgen meiner Arbeit
immer starker zu splren: Die Kluft
zwischen der Theorie aus Seminaren
bzw. Ratgebern und der erlebten Pra-
xis. Ich hatte den Eindruck veraltetes
Handwerkszeug zu haben, weil kaum
eine Anordnung tatsachlich befolgt
wurde. Also begann ich aufgrund
meines Bildes der Fuhrungskraft als
,Held' immer mehr selber zu machen.
Mit dem Ergebnis, dass ich immer
mehr an mir und meiner Umwelt zwei-
felte und dabei langsam ausbrannte.

Ausserdem stellte ich fest, dass ich
zwar nicht alleine war, es aber sei-
tens Firma trotzdem keine Unterstit-
zung gab: Im Gegenteil: mir wurde
der Eindruck vermittelt, dass es mein
,individuelles Problem‘ und kein ,or-
ganisationales Problem’ sei.

Neben der eigentlichen Belastung
aus der Fuhrungsaufgabe und mei-
ner eigenen Verunsicherung, kam
also auch noch eine zugewiesene
Schuld hinzu und ich fuhlte mich wie
ein ,Getriebener im Hamsterrad'.

Dann endlich Licht am Ende des
Tunnels und mein Interesse war
entflammt ...
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Ich steckte also in einer tiefen Sinn-
krise als ich zufallig einen Artikel zum
mit dem Titel ,Fihrung & Organisa-
tion - zwei Seiten ein und derselben
Medaille” in die Finger bekam. Im
Kern geht es genau um eine Frage:
Wozu braucht es Fihrung wirklich?

In den Antworten war keine Rede von
den Dingen, denen ich bisher nach-
gelaufen war. Es ging nicht um ,hel-
denvolles  Voranschreiten’, be-
stimmte ,FUhrungsstile oder -metho-
den'. Es handelte von ,Flihrung als
Mannschaftsleistung’, weil die heu-
tige komplexe Welt nicht ,beherrscht’
oder ,gesteuert’ werden kann wie
eine Maschine, d.h. die Fihrungs-
kraft muss sich davon lésen einfach
die richtigen Kndpfe zu dricken und
schon machen alle, was ich méchte.

Vielmehr besteht die Welt aus einer
Vielzahl ,lebender Systeme’ mit je-
weils eigenen formellen und informel-
len Regeln. Als Fuhrungskraft brau-
che ich deshalb v.a. ein Gespur fur
diese Wirkungszusammenhénge,
wenn ich das System bewegen
mdchte. Ich darf nicht davon ausge-
hen, dass alles genau so ist wie ich
mir das in meinem Kopf (selber) kon-
struiere.

Aber wie geht das genau? Diese
Frage liess mich nicht mehr los - ich
wollte ,mehr Fleisch an den Knochen’
und recherchierte bis ich bei Ruth Se-
liger (2014) fundig wurde.

. um systemische FiUhrung als
kognitiven und emotionalen LO-
sungsansatz kennenzulernen ...

Sie fasst in ihrem Buch die zentralen
Fuhrungsaufgaben wie folgt zusam-
men:

Fuhrung ...

. ist die ,Verbindung von innen
und aussen‘ zwecks Balance un-
terschiedlicher Anspriiche

. ist ,Unentscheidbares zu ent-
scheiden’, z.B. hinsichtlich Res-
sourcen, Spielregeln, Zielen,
Strategien, etc. um Komplexitat
zu reduzieren (oder erh6hen)

. bietet Sinn durch Freiraume und
schafft damit eine gemeinsame
Ausrichtung und Orientierung,

Sicherheit sowie das richtige
Mass an Komplexitat

. gestaltet zielgerichtet soziale Si-
tuationen

. bedeutet damit auch Risiken auf
sich zu nehmen.

. muss ,einen Unterschied ma-
chen‘ und ist dadurch Storung,
die das System ,in Bewegung'
versetzt.

Als Hilfsmittel im Fihrungsalltag
schlagt Seliger ein Fihrungsmodell
als Landkarte zur Orientierung im
,Dschungel der Fihrung‘ vor (siehe
Abbildung).

Leadership Map
nach Seliger (2014)

Wochsamkeit Wertschatzun

. und dadurch meine Rolle als
Fuhrungskraft vollig neu zu defi-
nieren.

Dies liess mich das Bild einer guten
FUhrungskraft in einem vollig neuen
Licht sehen: Ich musste nicht mehr
der ,Held sein, der furchtlos allen vo-
ran geht, sondern ich wurde zum un-
erlasslichen internen ,Dienstleister’
und ,Grenzgéanger' mit dem Ziel opti-
male Rahmenbedingungen zu schaf-
fen.

Mit einem Schlag war es in meinen
Augen nicht mehr Sisyphos‘ Schuld,
dass der Stein ins Tal rollte. Es war
nicht langer eine Strafe, sondern es
waren seine (Dienst-)Leistung und
sein freier Wille den Stein wieder
nach oben zu bewegen. Und genau
so wollte ich es auch mit meinem
Team handhaben. Ich empfand eine
unglaubliche Entlastung.

Seitdem nehme ich meine Rolle viel
mehr als spielerische Aufgabe wahr:
manchmal tUber Vorgabe ,rationaler
und expliziter Regeln‘ und manchmal
auch nur als ,Impuls auf Basis meiner

Intuition® und beobachte/reflektiere
wie sich das System daraufhin ver-
halt. Damit wird sogar Unsicherheit
zu einer Ressource bzw. Chance zur
Gestaltung, dank der ich als Fih-
rungskraft (m)einen Beitrag zum Ge-
samtwohl leisten kann, zusammen
mit meinem Team als eine Mann-
schatft.

Zu guter Letzt: mein Fazit

Streng genommen haben sich meine

Tatigkeiten gar nicht so stark veran-

dert - aber ich konnte (meine) Kom-

plexitat als Fihrungskraft verringern

dank Fokussierung auf die wesentli-
chen  Fuhrungsaufgaben  und
gleichzeitig meine emotionale Be-
lastung senken.

Mir ist heute bewusst, dass mein
Platz ,zwischen den Systemen® ist,
und ich von dort mehr bewegen
kann. Damit konnte ich auch meine
Freude an der FlUhrungsaufgabe
wieder zurtick gewinnen und fihle
mich wieder im ,Driver’s Seat'.

Oder wie Camus es in seinem ,My-

thos des Sisyphos' ausdruckte: ,Da-
rin besteht die ganze verschwiegene
Freude des Sisyphos: Sein Schicksal
gehdrt ihm. Sein Fels ist seine Sache.
[...]1 Und genau daraus erwéachst
dann die Sinnhaftigkeit des Tuns: Es
ist kein Tun um seiner selbst willen.
Wir missen uns Sisyphos als glickli-
chen Menschen vorstellen.*
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