perspektiven

Manager miissen Mut machen. Ernest

Shackleton geht 1914 fast im Eismeer unter.
In der Literatur taucht der Seefahrer nun
wieder auf. Personalerin Juliane Havermann
sagt, was Manager von ihm lernen kénnen.

iire er nicht Polarforscher
geworden, hiitte er wohl
ein Werbebiiro aufmachen
kénnen: Mit einer Stellen-
anzeige sucht Sir Ernest Shackleton Frei-
willige fiir seine legendiire Endurance Ex-

cken. Die Endurance-Crew muss zermiir-
bende Monate auf die Weiterfahrt warten.
In der bizarren Eiswelt ohne Sonne ruft
,der Boss* die Mannschaft zusammen, um
Billard zu spiclen, Grammofon zu horen,

& be und Sketche

pedition - und das mit grofem Erfolg.
5000 Abenteuerlustige melden sich fiir die
Iebensgefihrliche Reise an den Siidpol.
Welchen Bewerber er einstellt, entschei-

det Shackl auf he Weise.

aufzufiihren und gemeinsam zu singen.
Heute wiirde man Shackletons Verhal-
ten als gutes Krisenmanagement bezeich-
nen. ,In Krisen die Nerven zu bewahren,
Ruhe Ver-

Legendarer
Boss:Sir Ernest
Shackleton

bis es zerbricht. Shackleton beschliefit, mit
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Verandern
statt
argern

Eberhard Hauser, 48, ist einer der be-
kanntesten Coachs Deutschlands und
Vorstand des Deutschen Bundesverban-
des Coaching (DBVC). In Perspektiven
schreibt jede Woche an dieser Stelle.

,Verinderung macht Arger*, las ich neu-
lich in einem Vorstandsbiiro eines gro-
Ren Handelskonzerns. Ein Top-Mana-
gerbrachte damit seine Alltagserfahrun-
genaufden Punkt. Gleich fillt einem die
Anmerkung von Karl Valentin ein:
Kunst ist schén - aber macht viel Ar-
beit.“ Was beiden Aussagen gemeinsam
ist: stoische Gelassenheit und die Beto-
nungeines hiufigiibersehenen Aspekts.

‘Withrend Humorist Valentin darauf
hinweist, dass Kunst meist einen miihe-
vollen Prozess erfordert, betont das Ma-

seinen Minnern bei Temperaturen von mi-
nus 30 Grad Celsius zu FuR 346 Meilen
iiber treibende Eisschollen zu wandern,
um eine kleine Hiitte auf einer Insel zu er-
reichen. Hierfiir stattet er alle mit Schlafsii-
cken aus. Da es nur eine begrenzte Anzahl

Seine Bewerbungsgespriche dauern nie
liinger als fiinf Minuten. Er sucht nach
Menschen, die in bestimmten Bereichen
besser sind als er selbst. Zudem sind fiir
Shackleton die Sangeskunst und der Grad
an Optimismus, den die Bewerber ausstrah-
len, die entscheidenden Kriterien.

Dieser ungewohnlichen Methode, wie
sie die Autoren Peter Baumgartner und Rai-
ner Hornbostel in ihrem neuen Buch ,Ma-
nager miissen Mut machen - Mythos
Shackleton*beschreiben, kann Juliane Ha-
vermann durchaus etwas abgewinnen. Die
Chef-Personalentwicklerin von der Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft KPMG, die ge-
rade fiir ihr neues Leadership-Entwick-
lungskonzept ausgezeichnet worden ist,
sagt: ,Mitarbeiter zu engagieren, die bes-
ser sind als man selbst, ALugTw)n ummho—

gibt, verzichtet er

trauen :\ufzuba\lcn und mit den verfi
baren, unterschiedlichen Mitteln zu moti-
vieren, das ist echte Fithrungskunst®, lobt

sclbst auf eine gefiitterte Hiille.
Juliane Havermann erkennt in dieser
$zene einige Merkmale von Fihrungsper-

Expertin Havermann. L le, Lethar- nimlich ,E
gie und Depressionen wiiren zwangsliufig Mm zum Aufbruch auch unter hirtesten
hiitte Shackl nicht die und i i

Kraft besessen, seine Leute permanent zu
fordern, um so die Situation ertriiglich zu
gestalten. ,Eine Fiithrungskraft sollte wie
Shackleton auch in Krisensituationen Sinn
stiften*, sagt Havermann.

Mit Mut, Entschlusskraft und
Bescheidenheit durch die Krise
Doch der Polarforscher schafft nicht nur
das. Um seine Mannschaft auch ganz prak-
tisch \'ordLrualgLn I(.aln Lu sc iitzen, ver-

hen MaR an
Auswi zeige zudem

teilt
stattet zur

iiber Teameffektivitit: Nicht das Experten-
tum Einzelner zihle, sondern das Zusam-
menwirken unterschiedlichster Fihigkei-
ten. Doch Shackletons Vorgehensweise sei
nicht komplett auf die heutige Zeit iiber-
tragbar: ,Das fiinfminiitige Auswahlverfah-
ren entspricht den heutigen Mafstiiben
nicht, vergleicht man es mit Assessment-
Center-Verfahren fiir Fithrungspersonal
Ohne ausgekliigelte Verfahren, aber mit
einem hochmotivierten Team wollte Shack-
leton als erster Mensch die Antarktis durch-
queren. Doch bevor er das arktische Fest-
land erreicht, um es mit Hundeschlitten zu
bezwingen, bleibt sein Schiff im Eis ste-

Seeleute nicht zuerst die Offiziere aus, son-
dern die niedrigeren Riinge.
Obwohl Shackleton dam\t Wertschit-

Der Marsch der Minner wird durch die
mitgefithrten Rettungsboote erschwert,
die Meter fiir Meter geschoben werden
miissen. Nach einigen Tagen errichtet die
Mannschaft ein Zeltlager auf einer Eis-
scholle. Als diese zu schmelzen beginnt,
fahren die Seeleute in den winzigen Ret-

b iiber das Meer

Fazit die ionale Seite von
Veriinderungen. Verinderungen for-
dern Menschen heraus und stellen er-
probte Routinen infrage; da ist es kein
‘Wunder, dass der, der etwas veriindern
will, sich damit Arger einhandelt.
Gleichzeitig ahnen wir in dieser niich-
ternen Formulierung auch das Zuge-
stiindnis, dass Menschen sich irgern
diirfen, dass Wut, Ablehnung und Ag-
gression als normale Reaktionen auf Ver-
iinderungen einzustufen sind - und da-
mit Teil des Tagesgeschifts von Fiih-
rungskriften sind.

Die einschligige Literatur zum
,Change Management*betrachtet Emo-
tionen, die durch Veréinderungen ausge-
16st werden, meist als Stérfaktor, als Wi-
derstand, der iiberwunden werden
muss. Zur Bewalngungwerden Projekt-
ir die Prozess-

du- Welt und landen auf Elephant Island.
Von hier aus plant Shackleton den letzten
Rettungsversuch. In einem geflickten Boot
macht er sich mit vier Minnern noch ein-
mal auf die Seereise. Thre letzte Chance ist
die1400 Kilometer entfernte, bewohnte In-
sel South Georgia. Nach einer der drama-
tischsten Reisen der modernen Seefahrter-
reicht Shackleton sein Ziel und alarmiert
V\zlf‘anger die seine Crew lebend retten.

Zung und

steckt mit seiner Mann-

handele er nicht véllig selbstlos, meint Jur
liane Havermann. , Shackleton verfolgt ein
Ziel, und als kluger Chef weif er, dass er
dieses Ziel nur mit einem zufriedenen
Team erreichen kann®, sagt Havermann.
Damit motiviere er und baue Vertrauen
auf, ,yon unten nach oben*, was in Krisensi-
tuationen unerlisslich sei.

Nach Monaten auf dem Packeis wiichst
der Druck nicht nur au(den Chef. Abermil-

schaft in einer Krise, in der Fiihrung eine
besonders harte Herausforderung ist.
Seine Expedition ist gepriigt von gegenseiti-
gem Vertrauen und dem Willen, einen Aus-
wegzu finden®, analysiert die Expertin. Da-
bei seien seine Entscheidungen immer von
den Menschen geprigt worden, fiir die er
Verantwortung triigt. Das Fazit der Perso-
nalentwicklerin: ,Fiir heutige Fithrungs-
kriifte ist der Iegendare Polarforscher noch

lionen Tonnen Ei: k das Schiff,

immer Massimo Bognanni

optimierung oder psychologische Frage-
techniken zur Einwandbehandlung
empfohlen.

Vielleicht wiiren manche Veriinde-
rungen jedoch leichter zu bewiltigen,
wenn Fiihrungskrifte ihre Energie
nicht auf die Kontrolle von Emotionen
und die Vermeidung von Auseinander-
setzungen verschwenden wiirden, son-
dern sich offen und direkt ins Gespriich
mitdenjenigen Menschen begeben wiir-
den, mit denen ebendiese Verinderun-
gen zu realisieren sind. Sicher wird es
erst mal Arger geben, und es werden un-
angenehme Fragen gestellt. Aber Arger
vergeht auch wieder, wenn Klarheit
herrscht und ein respektvoller Dialog:
auf Augenhéhe gefiihrt wurde. Doch die-
sen Gang ,in die Hohle des Lowen*
scheuen viele - leider gerade auch die,
die Karriere machen wollen und sich
selbst ganz oben sehen.




