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Lenzburg, 2014, Heinz Sommer!

Die grosste Herausforderung im Manage-
ment ist die authentische Fiihrung

Fiihrungskrifte ob Interim Manager oder Festange-
stellte Mitarbeiter sind durch ihre Funktion zwangs-
laufig in die Strukturen einer Unternehmung einge-
bunden und verfiigen dabei oft iiber zu wenig Frei-
raum ihre eigene Personlichkeit zu entfalten. Sie
miissen sich dem System und Organismus der Un-
ternehmung einordnen und je ldnger sie darin arbei-
ten, desto grosser sind Analogien mit anderen Fiih-
rungskriften im Bezug auf das Fiihrungsverhalten
festzustellen, Interim Manager sind dabei zwangs-
laufig durch ihre temporire Funktion dem Risiko
ausgesetzt jedoch weniger gefdhrdet. Vorausset-
zung fiir die notwendige Unabhiéngigkeit der Fiih-
rungskraft ist ein konstantes arbeiten an der eigenen
Personlichkeit. In diesem Zusammenhang darf die
beschriebene Entwicklung nicht mit der notwendi-
gen und natiirlichen Einbettung in die Unterneh-
menskultur verwechselt werden. Es besteht dazu
kein Zweifel, dass die personliche Eingliederung im
Rahmen der Unternehmenskultur und die damit
verbundenen Werte wichtig ist jedoch nicht die
Aufgabe der eigenen Personlichkeit verlangt.

Kongruent im Denken—-Reden—-Handeln

Um die notwendige Unabhingigkeit als Mensch
und Fiihrungskraft zu bewahren, braucht es eine
grundsolide Kongruenz. Das Wort Kongruenz steht
fiir deckungsgleich oder {iibereinstimmend. Nur
diejenige Fiihrungskraft ist glaubwiirdig und au-
thentisch, welche kongruent im Bezug auf ihr Den-
ken—Reden—Handeln ist. Um diese Kongruenz zu
entwickeln, muss an der eigenen Personlichkeit auf
allen drei Ebenen konstant und konsequent gearbei-
tet werden. Viele Fiihrungskrifte glauben, dass sie
die beschriebene Kongruenz durch Managemen-
tausbildungen erworben oder mit der Erziehung
sozusagen in die Wiege gelegt bekommen haben.
Regelmaissige Selbstreflektion wiirde aber mithel-
fen, bestehende Liicken aufzuzeigen und Raum fiir
Entwicklung schaffen. Es muss allen Menschen im
gegenseitigen Umgang bewusst sein, aber speziell
Fiihrungskriften, dass das eigene Denken-Reden-
Handeln einen grossen Einfluss auf die Menschen-
flihrung und -entwicklung hat.

Denken

Was die erste Ebene, das Denken betrifft, ist der
Mensch im téiglichen Leben vielen dusseren Ein-
fliissen und Faktoren ausgesetzt. Die konstante Be-
rieselung mittels moderner Kommunikationsmittel

ist enorm gross und hat massgebliche Auswirkun-
gen auf das eigene Denkverhalten und die personli-
che Meinungsbildung. Was ist wirklich noch eige-
nes Denken und was wurde von Aussen beinflusst?
Diese Frage ist der Anfang fiir Veridnderung und der
richtige Ansatz fiir die Entwicklung der eigenen
Kongruenz. Das bewusste eigene Denken kann sich
nur entwickeln, wenn eine Wahrnehmung und Un-
terscheidung in der Beziehung zur eigenen Be-
obachtung die dem Denken vorausgeht und den
dusseren Einflussfaktoren stattfindet. Dies gilt fiir
alles, was an den Menschen von Aussen herange-
tragen wird. Das eigene Denken kann also nur ge-
fordert werden, wenn die Situation oder Sache zur
eigenen Beobachtung gemacht wird. Mit der Be-
obachtung wird das Denken auf die Sache oder
Situation ausgerichtet und eine bewusste Auseinan-
dersetzung findet statt. Dies gilt im speziellen fiir
Fiihrungskrifte bei unternehmerischen Entschei-
dungen und im Besonderen wenn Mitarbeiter davon
betroffen sind. Nach einem Entscheid, kann die
Fiihrungskraft den daraus resultierenden Konse-
quenzen in einer ganz anderen Form begegnen,
wenn ein bewusstes und unbeeinflusstes Denken
zur entsprechenden Sache oder Situation vorausge-
gangen ist.

Reden

Mit der zweiten Ebene — dem Reden, wird die ge-
machte Beobachtung oder Betrachtung einer Sache
oder Situation und das daraus resultierende Denken
in entsprechende Worte gefasst und vermittelt. Mit
dem Reden muss jeder sich selbst auch gleichzeitig
die Frage stellen; Stimmt das was ich sage auch
noch mit meinem eigenen Denken iiberein? Die
Fiihrungskraft ist oftmals durch dussere Gegeben-
heiten im Unternehmen wie zum Beispiel die Mei-
nungen von Vorgesetzten oder Managementkolle-
gen beeinflusst und dadurch gezwungen sich einer
bestimmten Sache oder Situation unterzuordnen. Es
wird nach der optimalsten Antwort gesucht und
nicht das eigene Denken in Worte gefasst. Dies
geschieht um entweder der eigenen Karriere nicht
zu schaden oder niemanden zu verletzen. Selbstver-
standlich kann die Einstellung vertreten werden, die
Gedanken sind frei und darum spielt es keine Rolle
wie es um das eigene Denken-Reden-Handeln steht.
Dies stimmt jedoch nicht, denn es kommt damit bei
der betroffenen Personlichkeit sofort zu einem
Bruch in der Kongruenz. Wenn vielleicht auch nicht
unmittelbar, so wird es aber doch frither oder spéter
auch von Aussen bemerkt und fiihrt damit zum
Vertrauensbruch gegeniiber betroffenen Mitarbeiter.
Ein Beispiel sind spiter gemachte Aussagen wie;
Ich konnte diesen Entscheid personlich nie unter-
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stiitzen, war aber damals nicht in der Lage meine
wirkliche Meinung zu dussern. Wird also die latente
Angst einen Fehler zu machen und damit vielleicht
der eigenen Karriere zu schaden oder die Konfron-
tation mit Mitarbeitern gescheut, wird sich an der
eigenen Personlichkeit nichts dndern. Es bendtigt
darum eine sehr grosse Selbstdisziplin, das eigene
Denken in die richtigen Worte zu fassen um kon-
gruent und somit auch authentisch zu sein. Sicher
keine leichte Aufgabe, aber zwingend notwendig,
wenn sich etwas im Bezug auf die eigene Entwick-
lung der Personlichkeit und in der Rolle als Fiih-
rungskraft verdndern soll.

Handeln

Als logische Abfolge des Denkens und Redens folgt
frither oder spiter in irgendeiner Form das entspre-
chende Handeln. Die Umsetzung ist von Aussen
(Mitarbeiter, Vorgesetzte usw.) gesehen auch der
einzige Gradmesser ob die Fiihrungskraft, zumin-
dest aus Sicht der Betroffenen, in seinem Reden
und Handeln kongruent ist. Was von Aussen nicht
gesehen werden kann, ist die Kongruenz zwischen
Denken-Reden und Handeln. Die Feststellung bleibt
allein der Fiihrungskraft iiberlassen. Besteht bereits
zwischen dem Denken und Reden eine Disharmo-
nie, erilibrigt sich, zumindest aus Sicht der betroffe-
nen Person, die Frage nach der Kongruenz und Au-
thentizitdt als Fiihrungskraft. Grundsitzlich besteht
bei jedem Menschen ein personliches Gefiihl fiir die
Kongruenz, dies geniigt aber fiir die Weiterentwick-
lung und Festigung nicht. Um festzustellen ob man
als Mensch oder Fiihrungskraft kongruent ist, miis-
sen zu einer Sache oder Situation die vorausgegan-
genen Beobachtungen und das damit ausgeloste
Denken, Reden und Handeln, konsequent analysiert
werden. Im Unterschied zu anderen Analysen er-
folgt aber die Betrachtung aus der sogenannten
Metaebene. Das bedeutet, dass die betroffene Per-
son den ganzen Prozess aus der Sichtweise einer
Drittperson neutral analysieren muss um zu einer
unbefangenen Erkenntnis zu gelangen. Allein diese
Betrachtungsweise braucht Disziplin und regelmis-
sige Ubung damit nicht alles in Kritik oder Selbst-
lob endet. Die gewonnenen Erkenntnisse aus der
Analyse sollen in Form von guten Vorsitzen fiir die
Zukunft mitgenommen werden. Eine gute Methode
ist dabei die sogenannte Riickschau® am Ende des
Tages. Dabei durchlduft man in Gedanken in riick-
wertiger Form (dauert ca. 4-5 Minuten) noch einmal
den ganzen Tag und unterwirft sein eigenes Den-
ken-Reden-Handeln einem Urteil. Dabei geht es
nicht darum sich selbst zu kritisieren, sondern viel-
mehr sein eigenes Denken-Reden-Handeln zu re-
flektieren und dabei an den Stellen wo es einem

nicht gelungen ist, sich selbst vorzunehmen, es
beim nichsten Mal besser zu machen. Es muss sich
daraus ein konstantes Lernen zur Weiterentwick-
lung der eigenen Personlichkeit ergeben — es wird
zur Selbstverstandlichkeit an sich arbeiten zu wol-
len.

Fazit

Kongruenz wird nicht erreicht durch die Beherr-
schung und Anwendung erlernter Methoden oder
Standards wie es an heutigen Fiihrungsschulen an-
geboten wird, sondern richtet sich vielmehr direkt
an die individuelle Personlichkeit. Es wird zum
personlichen Gradmesser fiir das eigene Denken—
Reden—-Handeln und wie jeder Mensch mit sich
selbst und seinem direkten Umfeld umgeht. Die
Entwicklung der eigenen Kongruenz im Denken-
Reden-Handeln verlangt ein hohes Mass an Diszip-
lin und Selbstbeherrschung in der Umsetzung. Der
personliche Lohn dafiir sind Gedanken- und Wil-
lensstiarke, innere Ruhe, Gelassenheit, Stabilitét,
Ausgeglichenheit, Reinheit und Klarheit mit sich
selbst und im Umgang mit anderen Menschen. Es
entsteht sowohl nach innen wie aussen Glaubwiir-
digkeit und Authentizitét.

Das Kongruenz-Modell™

Als Fiihrungskraft gehort das bewusste Arbeiten an
der eigenen Kongruenz und Authentizitit zur Le-
bensaufgabe.

kongruent
Kongruenz-Modell™
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