. § Sie erinnern sich daran, wie Sie als Kind oder
i n~r Jugendlicher aus Fehlern gelernt haben. Dieses
§ - natirliche Erfahrungslernen kennen die meis-
3 ten Menschen. Es begleitet uns durchs ganze

R it Leben. Der Spruch ,Mach so viele Fehler, wie

du willst, aber jeden nur einmal® ist weitver-
breitet und wird viel und gern zitiert, um Men-
schen die Angst vor Fehlern zu nehmen. Fehler
zu machen ist etwas vollkommen Natiirliches
in der Entwicklung des Menschen. Die Sou-
veranen unter den prominenten Erfolgsmen-
schen sprechen gern uber Fehler, die sie einst

gemacht und aus denen sie viel gelernt haben.
Einstein soll gesagt haben:

el - ,Wer noch nie einen Fehler gemacht hat, hat

4 g sich noch nie an etwas Neuem versucht.” Zu

’ ! scheitern, Fehler zu machen, hat in unserem

Warum Scheitern Kulturkreis leider immer noch einen schlechten

! ; o Ruf. Gerade in der Arbeitswelt herrscht oft gro-
WIChtIg sein kann und Be Ungeduld, wenn Menschen Fehler machen.

; Mltarbertennnen wIe Der Challenge-Manager allerdings hat ein vollig

: . anderes Verstandnis vom Scheitern. Er begreift
Mltarbelter genau es als Chance fur die Weiterentwicklung des
daran Wachsen kénnen. Menschen. Er kennt diesen Prozess auch aus ei-
e —— 5 TS gener Erfahrung und weil, wie wertvoll er ist.
Elne AUfgabe fur den Er weiR auch, dass niemand unfehlbar ist und

vor Urteilen gefeit ist, die sich spater als falsch

Cha”eng?-Manager' . herausstellen. Thm ist auch bekannt, wie mit
Von DI Ro ertEgger Scheitern umzugehen ist: Er selbst wird, wenn

er Fehlurteile hinsichtlich eines Sachverhalts
oder sogar hinsichtlich eines Mitarbeiters ge-
troffen hat, offen und ehrlich damit umgehen,
um seinen Mitarbeitern ein positives Vorbild zu
sein. Er wird seine eigenen Fehler niemals ver-
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tuschen oder verheimlichen, im Gegentelil, er
wird dariiber sprechen und zeigen, wie kons-
truktiv er damit umgeht, wie und was er dar-
aus lernt und wie und was er neu beginnend
andert, um denselben Fehler nicht ein zweites
Mal zu machen. In diesem Kommunizieren liegt
eine grole Chance fiir ihn. Damit gewinnt er in
der Regel mehr, als er durch den Fehler selbst
verliert: Sein Ansehen wird steigen und die Lo-
yalitat seiner Mitarbeiter wird ihm sicher sein.

Wie geht er nun mit Fehlern, Fehlur-
teilen, mit dem Scheitern seiner Mit-
arbeiter um?

Was sich zunachst widersinnig anhort, ist es
keineswegs: Der Challenge-Manager wird das
Scheitern seiner Mitarbeiter sogar provozieren,
aber nicht, um selbst als der Besserwisser/ Bes-
serkonner dazustehen und seine Macht zu de-
monstrieren, sondern um Mitarbeitern, denen
die eigene Inkompetenz nicht bewusst ist (den
unbewusst Inkompetenten also), die personli-
che Weiterentwicklung zu ermoglichen. Er for-
dert in entsprechenden Situationen bewusst
den Mitarbeiter, um den es geht, heraus: In-
dem er ihm Aufgaben Ubertragt, die er nach
seinen bisherigen Erfahrungen eigentlich kaum
oder gar nicht zu losen imstande ist. Eventu-
ell hat dieser Mitarbeiter zuvor neues Wissen
durch Fortbildung, durch einen Kollegen oder
auf andere Weise in seinem Piloten gespei-
chert, es aber noch nie umgesetzt.

Wenn dieser Mitarbeiter nun an der herausfor-
dernden Aufgabe scheitert, wird der Challen-
ge-Manager diese Erfahrung sachlich und ru-

Bei der Entwicklung von Menschen muss der Challenge-
Manager stets beachten, dass das, was gestern an Fahigkeiten,
Qualifikationen und Kompetenzen zu Ergebnissen gefiihrt hat,

heute — bedingt durch die Veranderungen des Marktes -

nicht mehr relevant ist. D/ Robert Egger

hig, ganz in der griinen Phase bleibend, mit
ihm besprechen. So gibt er dem Lernenden die
Chance, seine unbewusste Inkompetenz ohne
Probleme in eine bewusste Inkompetenz und
im weiteren Verlauf des Prozesses in eine be-
wusste Kompetenz und schlieRlich in die unbe-
wusste Kompetenz zu Uberfuhren. Der wohl-
wollende, nicht strafende, sondern bei Erfolg
limbisch belohnende Umgang mit dem lernen-
den Mitarbeiter ist dabei aulerst wichtig.

In sieben Schritten Verhaltensinde-
rungen bewirken

Wie dargelegt, sorgt der Challenge-Manager
dafiir, dass der Mitarbeiter sich selbst entwi-
ckelt. Er schafft nur den Rahmen dafiir und gibt
den Impuls, und zwar in sieben Schritten, die
ich hier noch einmal zusammenfasse:

1. Der Mitarbeiter wird aus- oder fortgebildet,
das neue Wissen speichert er im Piloten, dem
GroBhirn.

2. Der Challenge-Manager fordert und fordert
den Mitarbeiter, indem er ihm Aufgaben mit
Zielen ubertragt, die nur mit dem neuen Wis-
sen zu losen sind und indem er Ergebnisse ver-
langt.

3. Der Challenge-Manager lasst den Mitarbeiter

selbstgesteuert und selbstmotiviert arbeiten.

4. Der Mitarbeiter, der den anspruchsvollen
neuen Herausforderungen gerecht werden
muss, erlebt, wie er daran scheitert. Er erkennt
seine unbewusste Inkompetenz, ihm wird klar,
dass er bewusste Kompetenz erwerben muss.
5. Der Challenge-Manager weist den scheitern-
den Mitarbeiter nicht zurtick, sondern spricht
sein Zutrauen aus, dass der Mitarbeiter es
schaffen wird. Er bleibt dabei in der griinen
Phase. Das ist das Challenge-Manager-Feed-
back.

6. Der Mitarbeiter bleibt so auch selbst in der
grunen Phase, sein limbisches System braucht
nun das neu gespeicherte Wissen aus dem
GroRhirn. Der Mitarbeiter ladt es dort als Up-
date in sein Bewusstsein und baut damit be-
wusste Kompetenz auf. Er andert sein Verhal-
ten/Handeln.

7. Der Mitarbeiter trainiert das neue Verhalten/
Handeln, wodurch es langsam ins limbische
System einsinkt und sich dort fest verankert.
Das ist der Ubergang zur unbewussten Kompe-
tenz. Das Ziel ist erreicht.

Das Verhalten @ndern hei8t auch:
infrage stellen
Bei der Entwicklung von Menschen muss der

Challenge-Manager stets beachten, dass das,
was gestern an Fahigkeiten, Qualifikationen
und Kompetenzen zu Ergebnissen geftihrt hat,
heute — bedingt durch die Veranderungen des
Marktes — nicht mehr relevant ist. Er wird daher
in regelmaBigen Abstanden erstens das Verhal-
ten seiner Mitarbeiter und deren Kompetenzen
auf den Priifstand stellen, zweitens ein neues,
der jeweiligen Situation angemessenes Verhal-
ten einfordern.

Ich habe bereits von der Notwendigkeit des
Entsorgens von Dingen und Ablaufen, die nicht
mehr gebraucht werden, gesprochen, von der
regelmaligen »Miillabfuhre. Dies gilt selbstver-
standlich auch fiir Verhaltensweisen und Rou-
tinen der Mitarbeiter selbst. Es mag fiir sol-
che, die es nicht gewohnt sind, beim ersten
Mal befremdlich sein, doch der Challenge-Ma-
nager kommuniziert die Notwendigkeit dieses
Prozesses Uberzeugend und klar. Er muss ver-
standlich und seine Forderung nachvollziehbar
sein. In Zeiten des Wandels ist er absolut erfor-
derlich. Nur so kann das Unternehmen mit den
Veranderungen Schritt halten. Dieses systema-
tische Hinterfragen ist der effektivste Weg, um
die Fahrtrichtung am Kompass zu priifen und
gegebenenfalls den Kurs zu korrigieren.

Fordern und fordern - der goldene
Mittelweg

Mitarbeiter mussen herausgefordert werden,
um sich entwickeln zu konnen, und sie durfen,
ja sollen, wie wir gesehen haben, sogar unter
Umstanden scheitern, um erkennen zu konnen,
welche Kompetenzen, welches Wissen ihnen



noch fehlt. Dass der Challenge-Manager sie da-
bei wohlwollend und keineswegs strafend be-
gleitet, habe ich ausfiihrlich beschrieben. Sein
Verhaltnis zum Mitarbeiter ist von gegenseiti-
gem Vertrauen und Respekt gepragt. Indem
der Challenge-Manager dem Mitarbeiter den
Raum und die Rahmenbedingungen schafft,
damit er sich entwickeln kann, fordert er ihn.
Indem er ihm herausfordernde Aufgaben tber-
tragt, an denen er wachsen kann, fordert er ihn.

Es ist keineswegs einfach, die Balance zwi-
schen Fordern und Fordern zu finden und zu
halten. Es hangt ganz vom limbischen Profil ei-
ner Fiihrungskraft ab, ob sie eher dazu neigt, zu
fordern und damit eher an ihre eigenen Ziele zu
denken, oder ob sie eher dahin tendiert, zu for-
dern und damit die anderen Beteiligten eher im
Blick hat und flir diese Menschen so viel Ver-
antwortung empfindet, dass die eigenen Ziele
manchmal auBer Acht geraten konnen.

Der strukturkonservative, vornehmlich domi-
nanzorientierte Chef mag das Fordern fiir ein
wichtiges Prinzip halten und moglicherweise
den Sinn des Forderns — im Sinne des Challen-
ge-Managements — gar nicht erkennen. Er mag
der Meinung sein, dass Fordern auch Fordern
ist und jedes Wohlwollen und Gewahrenlas-
sen ein Zeichen von Schwache sei. Doch damit
irrt er. Menschen konnen sich nur entwickeln,
wenn sie auch gefordert werden, und zwar in
dem oben ausfuhrlich dargelegten Sinne. Der
limbisch sicherheitsbewusste Mitarbeiter wird
vom Challenge-Manager seinem Wesen ent-
sprechend eingesetzt, gefordert und gefordert,
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Mitarbeiter, die konsequent iiberfordert und damit
unterfordert werden, verlernen es, Probleme selbststandig zu
lIosen. Was aber, wenn sie in eine Situation geraten, in der die

fordernde, schiitzende Hand ausbleibt? DI Robert Egger

fir seine Leistungen belohnt. Der stimulanzori-
entierte Mitarbeiter wird von ihm mit heraus-
fordernden Kreativaufgaben bedacht und sei-
nem Wesen entsprechend gefordert und ge-
fordert. Wichtig ist, die Balance zu halten zwi-
schen den Fahigkeiten des Mitarbeiters und
den Anforderungen, die an ihn gestellt werden.

Wesentlich sind dabei zwei Dinge: Erstens: Der
Challenge-Manager wird — wie oben beschrie-
ben — seine Mitarbeiter bei Bedarf durchaus
immer wieder leicht tiberfordern, um sie daran
wachsen zu lassen. Keinesfalls darf diese Uber-
forderung aber zu groR sein, denn dann wird
der lernende Mitarbeiter in die rote Phase ge-
raten, weil er aus seiner Erfolglosigkeit nicht

herauskommt. Und in der Folge geschieht dies
auch mit dem Manager, der exzellente Kraf-
te braucht. Zweitens: Jedes Abweichen vom
Gleichgewicht in die eine oder andere Rich-
tung, also ein Plus an Uberforderung oder ein
Plus an Unterforderung, kostet den Challenge-
Manager mehr Energie. Doch schauen wir uns
zunachst an, was es heilRt, Mitarbeiter zu tuber-
fordern oder zu tberfordern.

Uberforderte Menschen werden
unselbststindig

Mitarbeiter, die konsequent uUberfordert und
damit unterfordert werden, verlernen es, Pro-
bleme selbststandig zu l6sen. Was aber, wenn
sie in eine Situation geraten, in der die fordern-

de, schiitzende Hand ausbleibt? Sie werden
sich selbst nicht helfen konnen und geraten in
die rote Phase, in der sie aber gar nichts ler-
nen konnen, weil der Autopilot das Programm
zur Verteidigung oder Flucht aktiviert. Der in
die Enge getriebene Mitarbeiter wird seinem
Chef Alibi-Begriindungen liefern, warum er
eine Aufgabe nicht erflillen, ein Problem nicht
losen, Ergebnisse nicht erbringen konnte. Mog-
licherweise wird er sagen, er habe dafiir nicht
die notwendigen Mittel/Hilfen erhalten, oder
andere Ausreden finden.

Der verantwortliche, liberfordernde Manager
wird dann womoglich Verstandnis haben, aber
sein personlicher Druck wird sich erhohen, weil
er sich selbst fur die unerfiillten Aufgaben sei-
nes Mitarbeiters bei seinem eigenen Vorge-
setzten verantworten muss. Will er dennoch
weiter Verstandnis fir den unselbststandigen
Mitarbeiter aufbringen, um nicht als autoritarer
Machtmensch dazustehen, wird er den Stress,
den er empfindet, unterdriicken und langsam
in die rote Phase gleiten.

Er nimmt dem Mitarbeiter nicht nur die Verant-
wortung fir dessen Arbeit ab, sondern er scha-
det ihm auch, weil er ihn nicht fordert und da-
mit nicht entwickelt. Wenn Menschen immer
wieder erfahren, dass ihr Scheitern keine Kon-
sequenzen hat, ja, sogar verstandnisvoll beur-
teilt wird, werden sie sich an das Scheitern ge-
wohnen, es als unabanderlich hinnehmen und
keine Anstrengung unternehmen, an sich zu ar-
beiten. Eine Verhaltensveranderung ist damit
ausgeschlossen. Auch werden solche Mitarbei-
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ter denken und erwarten, dass die Rucksicht-
nahme auf sie berechtigt ist und unverandert
in ihrem Arbeitsleben andauern wird. Ein Teu-
felskreis beginnt, denn der unterforderte Mit-
arbeiter wird auch weitere Aufgaben nicht er-
fillen, Ergebnisse nicht erbringen, und der aus
falsch verstandener Fiirsorglichkeit gestresste
Manager wird mit diesem Mangel an Ergebnis-
sen dem Unternehmen schaden.

Ubernimmt ein Challenge-Manager einen Ver-
antwortungsbereich, in dem Mitarbeiter tatig
sind, die standig uberfordert wurden, wird er
ihnen ihre Haltung nicht anlasten, selbst wenn
sie zunachst auf seine fordernde Fuhrung mit
Erstaunen oder Unwillen reagieren. Er wird ih-
nen so rasch wie moglich durch sein Vorbild
und mittels guter Kommunikation seinen fur
sie ungewohnten Fiihrungsstil plausibel vermit-

>> BUCHER ZU GEWINNEN!

Senden Sie eine E-Mail an
buch@bildungaktuell.at und gewinnen
Sie ein eBook von ,Der Challenge-Mana-
ger — Effektiver arbeiten und flhren mit
den Erkenntnissen der Hirnforschung.”
(Robert Egger, Ariston Verlag, 2019).

Das Gewinnspiel findet
unter Ausschluss des
Rechtsweges statt.
Barablose ist nicht
moglich. Einsendeschluss
ist der 29. November 2019
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teln: seine zwischen Fordern und Fordern aus-
balancierte Steuerung, wahrend er in der grii-
nen Phase bleibt. Er weil3, dass seine neuen
Mitarbeiter das unproduktive, unselbststandi-
ge Verhalten in ihrem friheren Umfeld im Ar-
beitsteam, im Unternehmen und manchmal
schon im Elternhaus erlernt haben. Er weil3,
dass Uberforderte Menschen nicht dumm oder
rucksichtslos sind, sondern diese Haltung jah-
relang unkontrolliert trainiert haben. Mitarbei-
ter zu uberfordern ist ein schwerer Manage-
mentfehler, und er hat negative Konsequenzen
fur beide Seiten.

Dieser Text ist ein Auszug aus dem Buch ,Der
Challenge-Manager” (Robert Egger; Ariston
Verlag).

z Klick! www.randomhouse.de

DI Robert Egger ist Neurophysiker, Keynote-
Speaker und Consultant. Als erfolgreicher Ma-
nagement-Trainer berdt er zahlreiche Unter-
nehmen und Organisationen in der Shaolin-
Philosophie.

) Klick! www.robertegger.at

TIPP: Effizientes Management von Her-
ausforderungen — Challenge Management
Termin: 21.-22.11.2019

Ort: WIFI Wien

Weitere Informationen und Anmeldung zum
Seminar unter www.wifiwien.at/24003x

) Klick! www.wifi.at/managementforum
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