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MENTALE HURDEN UBERSPRINGEN

Die Vorbildfunktion von Spitzensportlern fiir Filhrungskrafte wird oft
griindlich missverstanden. Mentale Kondition ist der Schliissel fiir bessere
Leistungen. Diskutieren Sie mit.

Der FC Barcelona, die Klitschko-Briider und Magdalena Neuner haben vor allem eines
gemeinsam: sie stehen fiir konstante herausragende Spitzenleistungen. Als Team oder
Einzelakteure gehoren alle in ihrem Feld zur Weltklasse. Sie sind nicht nur erfolgreiche Sportler,
sondern auch regelmaBig auf Motivations- und Teambuilding-Workshops anwesend. Allerdings
sind sie dort nicht als Teilnehmer, sondern als groBflachige Powerpoint-Figuren zu Gast. Als Idole
fir Exzellenz, Vorbilder fiir Leistung und Inbegriffe des Siegeswillens. Spitzensportler sind
dankbare Verkdrperungen von Ruhm und Erfolg fiir Trainer, Coaches und Flihrungskrafte.

Im Management wird Hochleistungssport fast inflationdr als Metapher fiir Unternehmens- oder
Teamleistung herangezogen. Daran ist so ziemlich jede Vorstellung davon falsch und mutiert
schnell zu Propaganda. Wirde wenigstens nicht nur das Ergebnis, sondern auch der Weg dorthin
klar und vor allem ehrlich adressiert werden, ware es ja noch akzeptabel. Aber das ist leider
nicht der Fall.

Unter dem Begriff Hochleistungssport versteht man eine Sportart, die mit dem ausdriicklichen
Ziel betrieben wird, Spitzenleistungen im internationalen MaBstab zu erzielen. An der Spitze
dieses Wettkampfsystems stehen Weltmeisterschaften und Weltcup-Serien, sowie in vielen
Sportarten die Olympischen Spiele. Die Ubertragung der Leistungssport-Logik auf den
Unternehmensalltag hinkt in der Regel daran, dass fir viele Organisationen wie beispielsweise
Staat, Stiftungen oder Nichtregierungsorganisationen irrelevant ist und dass jeder Erfolg von
hartem Grundlagentraining und nicht von Fotos der Siegerehrung abhdngt.

Training der Grundfihigkeiten

Unternehmen, fiir die Spitzenleistung aufgrund ihrer Markt- und Wettbewerbssituation
tatsachlich erfolgsrelevant ist, bleibt zu raten, sich das ganze Bild, den ganzen Kontext einer
Situation griindlich anzuschauen. GroBe Erfolge sind im Sport erst moglich, wenn die beste
Technik mit der besten Kondition zusammenkommt. Neben zahlreichen EinflussgréBen wie
Taktik, Koordinationsfahigkeit oder konstitutionelle Unterschiede ist Kondition fiir Sportler die
erfolgskritische Grundlage, ohne die gar keine internationale Hochleistung mdglich ist.
Kdrperliche Kondition wird von Sportmedizinern in der allgemeinen Trainingslehre als Produkt
der vier Grundfahigkeiten zurlickgefiihrt: Kraft, Schnelligkeit, Ausdauer und Gelenkigkeit.

Mentale Entsprechungen

Ubertragen auf Fiihrungsaufgaben haben die kdrperlichen Fahigkeiten auch eine mentale
Entsprechung. Sie stellen eine Eintrittshiirde fiir Erfolg dar, die es zu Gberwinden gilt. Mentale
Kondition setzt sich zusammen aus Selbstverantwortung (das entspricht Kraft), Lern- oder
Reflexionsfahigkeit (Schnelligkeit), Konfliktfahigkeit (Ausdauer) und Beziehungsfahigkeit
(Gelenkigkeit). Bei der Ubertragung der korperlichen auf mentale Grundfihigkeiten wird - dhnlich
wie im Spitzensport - schnell klar, dass das mentale Leistungsvermdgen von Fihrungskraften
ebenso Bedingung fiir Erfolge ist. Haben Manager zuwenig mentale Fitness so zeigt sich das in
schlechter Leistung, weil Potenziale nicht ausgeschépft werden.



"Kraftige" Flihrungskrafte haben eine hohe Fahigkeit zur Selbstverantwortung, sind damit ofter
erfolgreicher, weil sie mehr substantielle Beitrage leisten konnen. Mental Schwachere beginnen
mit Problembeschreibungen oder der Schilderung von eigenen Anstrengungen. Wer sich
Rechtfertigungen oder Schuldzuweisungen bedient, hat seine Zusténdigkeit faktisch verloren.
Ihre Beschwerden sind vielfaltig, wie zum Beispiel eine ungiinstigen Ausgangslage, zu wenig Zeit
oder Ressourcen, falsche Leute an Bord, Weltwirtschaftskrise und so weiter. Damit hat eine
schwache Fihrung die tatsachliche Steuerung an Umstande, Zeit, Ressourcen, oder Andere
Ubergeben. Sie sind automatisch zum Opfer aller anderen Krafte geworden und kdnnen aus
Mangel an eigener mentaler Kraft das Geplante und Gewiinschte nicht mehr leisten. Die Wirkung
ist fatal, wenn im Pingpong-Spiel verantwortungsloser Fiihrungskrafte groBe Unternehmen
massiv untersteuert werden, aber mit der Verantwortung fir zig Tausende Arbeitsplatze, der
Umwelt und Technologien mit Hochgeschwindigkeit iber den globalen Highway rasen.

Eine "schnelle" Fiihrung ist nicht nur mental kraftig, sondern hat die Fahigkeit mit hoher
Geschwindigkeit aus Fehlern zu lernen. Zusatzlich zur Kraft, die es braucht, die Tiefen der
eigenen Schatten ausleuchten, miissen sie schneller lernen als andere, damit sich ein Vorteil
bemerkbar macht. Die Forderung nach "Speed! Speed! Speed!" haben prominente
Vorstandsvorsitzende wie Rolf Breuer, Jiirgen Schrempp oder zuletzt Peter Loscher schon vor
Jahren verlauten lassen. Sie haben dies aber ohne die ausdrickliche Erlaubnis getan, Fehler
machen zu dirfen, um daraus zu lernen. Auch die Maglichkeiten tiefer systematischer Reflexion
wurden nicht gegeben. Die Angst vor dem Scheitern und am Ende damit alleine zu stehen, sind
mentale Bremsklétze, die jede Flihrung dramatisch verlangsamen. Die lernende Organisation
wird in einer angstlichen und misstrauischen Firmenkultur wohl reines Wunschdenken bleiben. Es
braucht Mut zur Geschwindigkeit, will sich eine Fiihrungskraft dem Risiko eines kollektiven Sogs
der Angst in einem Unternehmen entziehen. Bei einer richtigen Entscheidung lieber um
Vergebung zu bitten als um Erlaubnis, wére dafiir ein Indikator.

Ausdauer und Gelenkigkeit

"Ausdauernde" Fiihrungskrafte weisen eine ausdifferenzierte Konfliktfahigkeit auf. Diese
schmerzhafte Ausdauerleistung fordert unmittelbar individuelle Kreativitat und Innovation im
Unternehmen. Wird Andersartigkeit von Meinungen nicht respektiert, gibt es kaum Raum fiir
kreative Verknipfungen. Mentale Konfliktfahigkeit entspricht exakt der sensorischen Ausdauer,
weil man sich nicht nur mit der eigenen Sichtweise konstruktiv auseinander setzen muss,
sondern mit ganz vielen. Das hat nichts mit devoter Leidensfahigkeit zu tun, sondern mit
Reflektieren, Hinterfragen und Spannungen aushalten zu kdnnen. Ohne dem Zulassen und
Integrieren anderer Meinungen und Perspektiven stehen Flihrungskrafte mental schon am Rande
des Faschismus, der bekanntlich von Ausgrenzung und Abwertung lebt und damit alle Vorteile
der kollektiven Intelligenz vergeudet.

Als "gelenkige" Filhrungskraft hingegen kdnnen sie Neid, Missgunst oder Uberheblichkeit in
Beziehungen gut minimieren, was sofort echtes Interesse an anderen Menschen zur Folge hat.
Ohne Ego wird jede Begegnung zur Quelle der Inspiration. Gelenkigkeit kann aber auch als
Uberpersonelle Beziehungsfahigkeit verstanden werden. Sie sind dann in der Lage mit einem
Auge auf die Strategie zu schauen und gleichzeitig den Blick auf das operative Geschaft nicht zu
verlieren oder die Interessen von Einkauf und Vertrieb gleichermaBen zu wahren. Die
Vernetzung mit verschiedenen Bereichen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens sind
essentielle Erfolgstreiber. Ausgehend von einer hohen Beziehungsfahigkeit, kdnnen sie loyale
Bindungen im Netzwerk so pflegen, dass Vertrauen entsteht. Ohne Vertrauen ist eine hohe
Flexibilitat in der Organisation nicht mdglich. Beziehungsschwache Fiihrungskrafte verstecken
sich hinter Prozessen und Policen oder hédngen grundsatzlich ihr Fahnchen nach dem Wind. Ohne
die mentale Gelenkigkeit als Fahigkeit vielfaltige Beziehungen und verschiedene Anspriiche zu
halten, werden Filihrungskrafte entweder zum Séldner des eigenen Vorteils oder machen sogar



Karriere vom Bedenkentrager zum Wirdentrager und damit zum Parasiten aller echten
Leistungstrager.

Fazit

Zusammen genommen erzeugt die mentale Fitness von Flhrungskraften die Kernkompetenzen
Kooperations-, Lern-, Innovationsfahigkeit und kollektive Fokussierung auf die Kunden. Mentale
Defizite beeintrachtigen - entsprechend einer kdrperlichen Verletzung - die Leistungsfahigkeit.
Leugnet ein Manager beispielsweise seine Verantwortung bewusst oder unbewusst und kann sie
auch nicht erlernen, Idhmt er seine Fiihrung. Dagegen ziehen fehlende Konfliktkultur und ein
schwaches Beziehungsgeflecht oft Beliebigkeit und Opportunismus in der Fiihrung nach sich. Als
Ergebnis stehen oft die zwei beliebtesten Managementfehler: Viele visiondre Fantasien ohne
Handlungen oder viele Handlungen ohne ein echtes Ziel.

Eine mangelnde mentale Kondition liegt nicht ausschlieBlich an den betroffenen Flihrungskraften,
sondern oft auch an zu schwachen systemischen Beratern, Personal, und
Organisationsentwicklern, die selber zu wenig Fitness trainiert haben und zu wenig Kondition
haben. Spitzenleistung braucht eben auch Spitzencoaches. Das gilt fiir ausgefeilte Taktiken
genauso wie fiir die grundlegenden Fahigkeiten. In den Kaderschmieden der Zukunft wird das
mentale Training flir Fihrungskrafte keine exotische Abwechslung sein, sondern was es eben ist:
eine konditionelle Grundbefahigung fir Management und Fiihrung.

Viel SpaB3 beim Training!






