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// FUHRUNG

Freigeister fiihren
Wie Unternehmen Querdenker und Game Changer einbinden

Die Corona-Pandemie beschdftigt uns nach wie vor. Viele Unternehmen missen sich neu erfinden.
Hierfiir brauchen sie frische, mutige, unverbrauchte Initiativen - von Menschen, die als unkonventi-
onelle Ideengeber fungieren. Diese bendtigen Spielfelder zum Experimentieren - und eine passende

Flihrungskultur.
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Uberall auf der Welt definieren Visionare ge-
rade das Mdgliche neu. Vor allem die tech-
nologischen Innovateure sind wie auf Speed.
Uber alle Grenzen hinweg entwickeln sie In-
itiativen, die |deen, Wissen und Kénnen neu
miteinander verknlpfen - und so unser Le-
ben verbessern sollen. Disruptiv kombinieren
sie Technologien und vernetzen die virtuelle
mit der realen Welt auf immer andere, neue,
kiihne, bahnbrechende Weise.

Neuerungen kdnnen aber nur dort ent-
stehen, wo es den passenden Nadhrboden
gibt:

> die Erlaubnis zum Widerspruch,

> eine ergebnisoffene Lernkultur und

> Freiraum zum Experimentieren.

Zudem braucht es Menschen, die sich als Vor-
reiter und Pioniere ins Neuland wagen. Auch
dorthin, wo noch niemand vor ihnen war.
Solche Menschen werden Quer- und Weiter-
denker oder bisweilen auch Game Changer,

Freigeister und Corporate Rebels genannt. Sie
sind Infragesteller, Wachrittler, Wegbereiter,
Vorwirtsbringer, Ubermorgengestalter. Sie
sprihen vor Ideen, wie man das, was in die
Jahre gekommen ist, besser machen kdénnte,
sollte und musste.

Weiterdenker im Unternehmen sind ein
Wettbewerbsvorteil. Sie sind Helfershelfer auf
dem Weg in die Zukunft, Lotsen in die kom-
mende Zeit. Sie ehren das Gute und pladie-
ren zugleich fiir das bessere Neue. Sie zeigen
auf alles, was fiir Kollegen und Kunden eine
Zumutung ist. Sie sind offen fiir Fortschritt
und treiben mutig den Wandel voran. Dabei
kdmpfen sie sogar gegen Windmiihlen an. All
das tun sie, weil ihre Firma ihnen am Herzen
liegt. Wenn man sie doch nur machen lieBe.

Weiterdenker legen Trittsteine ins
Neuland

Das Denken und Handeln gegen die Regel
und das Ubliche, Ftablierte gehort zu den
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// FREIGEISTER HABEN EIN GLITES GESP{IR FOR NELIE TRENDS

Als vor Jahren enthusiastische Entwickler bei Atari begannen, Videospiele zu konzi-
pieren, war die Weisung aus der Chefetage deutlich und klar: ,Es gibt keinen Markt
dafir. Atari ist nicht daran interessiert, Spiele fiir Computer zu produzieren.” Einem
der Software-Ingenieure, der an Star Raiders arbeiten wollte, sagte ein Spitzenma-
nager: ,Ein Spiel, bei dem man im Weltraum herumfliegt und andere Raumschiffe
abschieBt? Das ist die dimmste Idee, die uns je untergekommen ist. Schreiben Sie
das Projekt ab!" Star Raiders ist nur deshalb fertiggeworden, weil der Entwickler
vorgab, sich um die regularen Atari-Programme zu kiimmern - und weil sein di-
rekter Vorgesetzter ihn schiitzte. Das Spiel wurde nicht nur zu einem Verkaufs-
schlager, es gilt als Klassiker der Videospielgeschichte und wurde von der Stanford
University zu einem der zehn wichtigsten Computerspiele aller Zeiten gekdirt.

maBgeblichsten Erfolgsfaktoren, um sich
von Durchschnitt und Mittelmal3 abzuheben.
Wer das nicht versteht, wird Weiterdenker
als Querulanten abqualifizieren. Doch Que-
rulanten sind Personen, die an allem etwas
auszusetzen haben, die sich wegen jeder Klei-
nigkeit beschweren und stur darauf pochen,
Recht zu haben.

Querulanten legen sich quer um des Quer-
legens willen. Sie stankern rum, verbreiten
schlechte Stimmung, befeuern die Gerlich-
tekuche, verdrehen die Wahrheit, spinnen
Intrigen und zetteln Streitigkeiten an. Man
kann sie auch als Nérgler, Miesmacher und
Quertreiber bezeichnen. Ihr Verhalten ist de-
struktiv und zu nichts nutze. Sie treiben Keile
in Gemeinschaften, statt alle gemeinsam vor-
anzubringen.

Echte Querdenker sind konstruktiv. Sie wollen
nichts zerschlagen, keine Barrikaden errich-
ten und auch nicht ziindeln. lhre VorstoBe
zielen auf die Verbesserung einer Situation.
Sie sind schépferische, forderliche Rebellen,
aber keine Aufstandischen, Saboteure oder
Untergrundkdmpfer.  Allerdings  befolgen
interne Querdenker nicht unbesehen, was
ein Prozess oder System von ihnen ver-
langt. Gottseidank. Denn Konformismus er-
zeugt Stillstand. Nichts wird mehr gewagt,
was Chancen bietet, aber auch schiefgehen
kénnte. Und die flottere Konkurrenz zieht mit
Besserem, Neuerem an einem vorbei.

Hatten alle Menschen immer alle Regeln be-
folgt, sdBen wir noch heute in der Savanne.

Es waren die Weiterdenker und Andersma-
cher, die mit Neugierde, Entdeckerfreude,
Gestaltungslust und umtriebigen Ideen Kon-
ventionen durchbrachen und Trittsteine ins
Neuland legten. Sie sorgten flir Fortschritt
und flhrten uns dahin, wo wir heute sind.

Schwache Leader verspielen die
Zukunit

Wir missen uns von Veraltetem trennen,
damit Neues ,werden kann" Leider ist man
mit solchen Gedankengdngen vielen im Un-
ternehmen ein Graus. BloB nicht den Laden
durcheinanderbringen, bloB nicht fiir Unruhe
sorgen, bloB nicht das beschauliche ,weiter
so" storen. ,Wer sich der vorgegebenen Ord-
nung nicht fligt, den kdnnen wir hier nicht
gebrauchen®, erkldrte man mir neulich.

Freigeistern den Mund verbieten? So sehen
die Reaktionen schwacher Chefs aus, die
Angst um ihren Status haben und andere
deklassieren miussen, damit ihre Kleinheit
nicht so auffallig ist. Wer seine Mitarbeiter
kleinhalt, wird von ihnen keine groBen Jobs
bekommen. Und wer sie nicht zum optimie-
renden Mitdenken bringt, wird feststellen,
dass es in seinem Bereich bald keine bedeu-
tenden Leistungen mehr gibt.

Schwache Leader beharren auf vermeintlich
Bewadhrtem. Regeln und Normen geben ih-
nen einen Sicherheitsrahmen. Neue Wege be-
deuten fir sie nicht Chance, sondern Gefahr.
Zudem haben sie Angst vor der Demaskie-
rung. Insofern nutzen sie die ihnen zugewie-
senen Befugnisse flir Command & Control.
Sie hiiten Wissen, denn das gibt ihnen Macht.
Auf ihre Entscheidungen miissen Mitarbeiter
lange warten. Sie erzeugen ein Umfeld von
Unlust und blindem Gehorsam. Querdenker
stellen fiir sie ein Risiko dar. Sie verweigern
ihnen Entfaltungsraume und neigen dazu, sie
fertig zu machen.

Dariiber hinaus sind schwache Leader defizit-
orientiert. Sie thematisieren die Schwéchen
ihrer Leute - und nicht deren Starken. Sie
heben deren Fehler und nicht deren Erfolge
hervor. Sie kdnnen sich schlecht auf andere
Sichtweisen einlassen. Selbst die genialsten
Ideen trampeln sie nieder, wo es nur geht.
In Wahrheit hat ihr Ego vor allem Sorge um
Machtverlust - oder Angst davor, Schwéche
zu zeigen.
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// DIE SPRECHBLASENMETHODE FAIR DPTIMIERLINGSINITIATIVEN

Wer Uberholtes loswerden und Verbesserungspotenzial zeitnah einfangen will,
braucht die richtigen Fragen. Versuchen Sie es doch mal mit der Sprechblasen-Me-
thode. Die geht so: Man malt Sprechblasen, die sich gegeniberstehen, eine links
und drei rechts. In die linke kommt eine ausgewahlte Frage aus der folgenden Liste,
die rechten sind leer, damit der Befragte seine Antworten dort einsetzen kann.

> Die Goldstiick-Frage: Welches sind die drei umsatztrachtigsten oder auch
kostensparendsten Ideen, die Sie fiir uns hatten?

> Die Sternenstaub-Frage: Welches sind Ihre drei verriicktesten/emotionalsten
|deen, die wir bei unseren Kunden umsetzen konnten?

> Die Triuffelschwein-Frage: Welches sind die drei innovativsten Dinge, die wir

schnellstmaéglich einfiihren sollten?

> Die Killer-Frage: Wenn es einen Sensemann gabe, welches waren die drei Dinge,

die er unbedingt dahinraffen misste?

> Die Ufo-Frage: Wenn Sie ein AuBerirdischer wéren, welche drei Dinge kdmen

Ihnen bei uns besonders merkwiirdig vor?

> Die Forum-Frage: Wenn wir ein Forum hatten mit dem Namen ,Was bei uns
total nervt", welches waren die drei Hauptdiskussionspunkte?

> Die Gummibaum-Frage: Wenn der Gummibaum in unserem Besprechungsraum
reden kdnnte, was wiirde er zu unserer Gesprachskultur sagen?

> Die Kaffeemaschinen-Frage: Wenn unsere Kaffeemaschine sprechen kénnte,
was wiirde ihr bei unserem Miteinander am meisten missfallen? Und was wiirde
ihr am besten gefallen? (dazu zweimal drei Sprechblasen)

Die Sprechblasen-Methode kdnnen Sie offen oder anonymisiert einsetzen. Hierbei
befragen Sie die Mitarbeiter einzeln - oder alle Anwesenden, zum Beispiel in einem

Meeting.

Starke Leader geben Freigeistern
Raum

Starke Leader wissen, wie wichtig neues Den-
ken und Handeln ist. Sie geben keine Direk-
tiven vor, sondern unterstlitzen autonome
Entscheidungen in ihren Teams. Spielfelder
des Experimentierens sind in ihrem Umfeld
normal. So sorgen sie flir einen Nahrboden
stetigen Wandels und erzeugen Biotope fiir
unkonventionelle Ideen. Neuesprobierern
zollen sie Anerkennung. Querdenkenden
bringen sie Wertschatzung entgegen. Wage-
mut belohnen sie. Auf diese Weise beflligeln
sie ihre Mitarbeiter zu immer neuen Helden-
taten.

Bei starken Leadern stehen nicht Vorgaben,
Forderungen und Kontrollaktionen im Vor-
dergrund, sondern das Befdhigen und die
vertrauensvolle Ermunterung. Sie stecken
Spielfelder ab, in denen Handlungsoptionen

fur groBartige Ideen und hohe Performance
entstehen konnen. Sie 6ffnen Tlren, entfer-
nen Hirden und machen die Bahn frei, da-
mit die Leute lossprinten kdnnen. Hie und da
stellen sie - abhdngig von Aufgabenstellung
und Mitarbeitertypologie - auch ein paar
Leitplanken auf, damit niemand in den Ab-
grund gerdt. Wenige Spielregeln bestimmen,
was geht und was nicht.

Zudem erleben starke Leader die Perspektiven
anderer als bereichernd. lhre eigene Meinung
betrachten sie als eine von vielen Mdglich-
keiten. Ihnen ist sonnenklar: Die Menschen
wollen wirksam werden, sie wollen erfolg-
reich sein und das Unternehmen nach vorne
bringen. Man muss nur alles entfernen, was
sie daran hindert. Spielraum und gefahrloses
Ausprobieren Idsst Menschen reifen. Eigen-
verantwortung macht sie selbstbewusst.
Entscheidungskompetenz macht sie stark.

Selbstinitialisierte Weiterentwicklung macht
sie kreativ - und damit die ganze Firma fit flr
die Zukunft.

Zukunftsmacher brauchen
Riickendeckung

Querdenker muss man fliegen lassen. Wer sie
domestizieren und ihnen die Fliigel stutzen
will, nimmt ihnen genau die Power, die sie so
tberaus wertvoll macht. Bevormundung und
starre Regelkorsetts kommen fir sie nicht in
Betracht. Ihnen geht es um spannende Auf-
gaben und bereichernde Erfahrungen, an de-
nen sie selbstwirksam arbeiten kénnen. Fol-
gende Uberlegungen treiben sie an:

> Macht es Sinn, was ich hier tue?

> Kann ich mich fachlich einbringen und
etwas zum Guten verandert?

> Werde ich als wertvoll gesehen und in
meinem Tun anerkannt?

Gute Ideen sind sehr zerbrechlich und werden
leicht totgetrampelt. Ihnen und ihren Schép-
fern weht oft eine steife Brise entgegen, weil
sie sich gegen eine Vielzahl von Bremsern
zur Wehr setzen miissen. Da Querdenker also
schnell ins Abseits geraten, brauchen sie Rii-
ckendeckung. Nur dann kann sich ihre Wirk-
kraft voll entfalten. Andererseits miissen sie
hie und da eingebremst werden, da sie sich
in inrem Ubereifer bisweilen vergaloppieren.
Und ja natiirlich, sie werden sich auch verlau-
fen. Doch wie heiBt es so schén: Wer sich nie
verirrt, findet auch keine neuen Wege.

// FUR PREMIUM-ABONNENTEN

Den Schnelltest ,Kénnen Sie Freigeister
fiihren?" finden Premium-Abonnen-
tinnen in den Arbeitshilfen unter ,Ma-
nagement & Fiihrung":
www.personal-manager.at/
mein-bereich
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Querdenker verzweifelt gesucht:
Warum die Zukunft der Unterneh-
men in den Handen unkonventio-
neller Ideengeber liegt. \Von Anne M.

Schiiller, Gabal Verlag 2020.
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