Kampfkunst und Fithrung

Wo Harvard’s New Leadership School und
Prinzipien der Kampfkunst einander begegnen

Eine Abgrenzung ist uns wichtig fiir unsere Ausfithrungen: der Unterschied
zwischen Kampfsport und Kampfkunst ist so grundlegend, wie unbekannt.
Stellen Sie sich Dirk Nowitzki (Basketball) und Messi (Fuf3ball) vor. Beide spie-
len virtuos mit einem Ball — und kénnten doch nicht in der gleichen Liga oder
gar gemeinsam in einer Profimannschaft kooperieren.

Noch unterschiedlicher sind Kampfkunst und Kampfsport, denn sie diffe-
rieren drastisch in den angestrebten Zielen. Diese Differenz ist fiir das Ver-
staindnis unserer Transkriptionen aus der traditionellen Kampfkunst in die
Entfaltung exzellenter Fithrung moderner Unternehmen von grundlegender
Bedeutung. Deswegen stellen wir die Verschiedenheit nachfolgend kurz, aber
klar heraus.

Kampfsport will nur eines: den Sieg. Das ist durchaus legitim und fiir einen
Manager meist bereits ein Sympathiewert, wir wollen uns ebenfalls im Wett-
bewerb durchsetzen und den Gegner (Mitbewerber) ,,schlagen® Beispiele aus
dem Kampfsport sind Boxen, Ringen, Fechten etc. und das Ziel ist Ruhm und
Ehre, vielleicht Olympia. Und sehr gerne ein Sponsoren — oder Werbevertrag,
manchmal richtig grofles Geld. Entsprechend gibt es inzwischen reichlich Se-
minare, in denen Ex-Sportler Manager trainieren und zu Siegertypen formen
wollen. Die nachhaltige Wirkung ist oft eher gering, was sich Thnen bei der
Lektiire von Kap. 3 sicher erschliefien wird.

Kampfkunst vermittelt schon optisch ein Bild, das so ganz anders ist: weit
weg vom Glamour z. B. des Profi-Boxens. Die unaufdringliche Erscheinung
der Kampfkiinstler hat noch einen weiteren Grund - gerade die asiatischen
Meister sind oft von geradezu zierlichem Korperbau. Muskelberge wiirden
die Bewegung behindern - denn Effizienz in der Kampfkunst kommt aus der
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Geschwindigkeit, was physikalisch beweisbar bedeutet je schneller ein Schlag
kommt, desto grofer ist die auftreffende Energie, also die Wirkung. Und damit
machen echte Meister auf Dauer den im Sport iiblichen Begriff der Korper-
beherrschung iiberfliissig — der ganze Korper wird Bewegung, leicht, schnell,
effizient. Biomechanisch optimierte Bewegungsabldufe kosten wenig Kraft bei
hoher Stabilitdt. Es hat auch etwas mit Eleganz zu tun und sehr viel mit Hebel-
wirkung auf die wir noch ausfiihrlich eingehen werden.

»  Kampfkunst hat niemals Gewalt zum Ziel.

Und damit kommen wir dem tieferen Sinn der Kampfkunst ndher: diese Kunst
will in letzter Konsequenz den Kampf tiberwinden und unnétig machen.

Der Zusammenhang erschlief3t sich bei einem genauem Blick auf die chine-
sische Kalligraphie: die Schriftzeichen fiir Kriegskunst/Kampfkunst (wushu)
sind zusammengesetzt aus den Elementen ,,Anhalten“ und ,,2 Lanzen® Dar-
aus erwachst die urspriingliche Bedeutung: die Kunst die Lanzen anzuhalten
— sowohl die eigene als auch die gegnerische. Es geht im eigentlichen Sinn der
Kampfkunst um duflere Befriedung und innere Harmonie'. Um das Ideal des
Siegens durch Nicht-Kampfen. Und damit letztlich um die héchste Form der
Effektivitat.

So wird der grundlegende Unterschied zwischen Kampfsport und Kampf-
kunst deutlich — durch Kampfkunst strebt der Ubende einen langfristigen und
nachhaltigen Effekt an — der Kampf wird auf der Basis von innerer Stirke (Un-
angreifbarkeit) fiir den Gegner erkennbar sinnlos und somit vermieden. (Eine
ideale Situation fiir konfliktgeiibte Fithrungskrafte um die es in diesem Buch
geht.)

Um dieses anspruchsvolle Ziel zu erreichen trainieren Menschen seit Jahr-
hunderten ganz logisch zuerst den Kampf — hunderte, besser tausende von
Stunden im Dojo/Dochang wie die entsprechenden Rdume genannt werden.
Diese strahlen oft eine bescheidene Atmosphére aus, was dem Fokus auf das
Training dient und sich auch ganz banal damit erklért, dass mit einer Kampt-
kunstschule selten jemand reich wird. So geniigt oft eine stundenweise gemie-
tete Turnhalle, die Untermiete im Fitness-Studio o. 4.

Die Einfachheit der Ausstattung hat sogleich den Vorteil, dass Ablenkung
unterbleibt. Das dufert sich auch durch die Kleidung: alle Ubenden tragen den

! (Kampfkunst als Lebensweg, Kristkeitz).
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gleichen, meist weifSen oder schwarzen Anzug. Unterschiede ergeben sich ma-
ximal durch verschieden farbige Giirtel.

Wenn aber alle Anwesenden den gleichen Anzug tragen, macht das Gesicht
den Unterschied, also der Mensch in seiner Individualitit. Auflere Statussym-
bole verlieren an Bedeutung, sie bleiben auf dem Parkplatz oder in der Gar-
derobe. Wenn jetzt nur noch der Mensch zdhlt, was zahlt dann fiir den Men-
schen, der sich auf das Training einldsst? Die folgenden zwei Passagen zeigen
die Chancen.

Fazit

« Kampfsport braucht ein Gefille zwischen ,,Stark und Schwach®, damit ein
Sieger ermittelt werden kann

» Kampfkunst braucht nur eine prasente Personlichkeit

Dao/Do: Der Einfluss der Philosophie auf die
echten Kampfkiinste

Gekampft haben wir Menschen in unserer Historie wohl immer. Gegen Raub-
tiere, deren Beuteschema wir entsprachen, gegen andere Horden um knappe
Ressourcen - jedenfalls um unser Uberleben. Kampfsport ist davon ein Uber-
bleibsel, ebenso die Kampfkiinste, die sich in ihrer technischen Finesse ent-
wickelt haben aus der Notwendigkeit, in einem Kampf um Leben und Tod
gegen einen iiberlegen bewaftneten Feind eine Chance zu behalten. Auch die
Ménche im Shaolin-Kloster waren nicht vor Uberfillen geschiitzt und hatten
doch ein spirituelles Gebot Leben zu schonen. Die Landbevélkerung im alten
China sah sich tiber Jahrhunderte mit Waffenverboten konfrontiert, ohne dass
die herrschenden Dynastien verlisslich Schutz vor Raubern oder Uberfille
durch Nachbarvoélker garantieren konnten. Es entstand eine hohe Fertigkeit in
waffenloser Selbstverteidigung, ebenso wie im virtuosen Einsatz von Alltags-
gegenstanden (Dreschflegel, Sichel, Stock, Facher etc.). Dadurch entstanden
hunderte unterschiedlicher Schulen und Richtungen im damals schon riesi-
gen ,Reich der Mitte“ und es kamen - der Legende nach - auch bedeuten-
de Einfliisse aus Indien durch buddhistische Monche hinzu. Das ist die grobe
Skizze einer Historie, deren detaillierte Beschreibung ein groferes Buch fiillen
wiirde. Wir fassen uns in Riicksicht auf unser Kernthema kurz. Das gilt fiir
den interessierten Leser auch fiir die folgenden Zitate und Ubertragungen aus
dem Buch Daodejing, die eine tiefgehende und umfassende Interpretation und
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Wiirdigung schon in zahllosen Werken erfahren haben. Weiterfiithrende Lite-
ratur empfehlen wir im Anhang.

Das Zusammenwachsen von Selbstverteidigung
und Philosophie zum DO

Sehen Sie bei dem Begriff Kampfkunst in Threr Vorstellung Menschen wie
Bruce Lee oder Shaolin-Monche, die artistische Glanzleitungen vollbringen
um sich und andere zu schiitzen? Die Korperbeherrschung, die durch vieljah-
riges Training erreicht werden kann ist zweifelsohne beeindruckend - und hat
doch wenig Relevanz beim Angriff von Hooligans im Bahnhofsviertel oder bei
Uberfillen von Riubern im alten China. In Notsituationen verteidigt sich ein
in Gong Fu, Karate, Judo etc. ausgebildeter Mensch kurz, knapp, effektiv. Ohne
jede Show-Einlage, die ihn vielleicht das Leben kosten konnte. Das Ideal guter
Kampftkunst ist vollig unauftillig, vielleicht sieht es sogar so aus als wére der
Angreifer nur ausgerutscht. In jedem Fall wird ein wahrer Meister der Kampf-
kunst sich keinesfalls zu einer unnétigen Auseinandersetzung provozieren
lassen — und dadurch Energie verschwenden oder sich von seinem Weg und
Ziel ablenken lassen. Hier erkennen Sie vermutlich schon deutliche Benefits
tir modernes Management — wir erliegen stdndigen Ablenkungen in internen
wie externen Auseinandersetzungen und beobachten frustriert und scheinbar
schicksalhaft einen Verlust an Ressourcen und Energie.

Woher kommt diese idealtypische Haltung eines Meisters der Kampfkunst?
Diese Ausstrahlung von souverdner Giite und natiirlicher Autoritdt bei hochs-
ter Kampfkraft (Durchsetzungsfihigkeit)? Die Chance zu einer entsprechen-
den Entwicklung der eigenen Personlichkeit braucht ein passendes Umfeld.
Die Grundlage in Asien bilden starke philosophische Stromungen, die sich in
tiber zwei Jahrtausenden vielfach verdndert und angepasst, doch ihre Authen-
tizitdt und innere Stirke bewahrt haben. Dies betrifft besonders den Daoismus
aus China, in Japan kamen eigene Einfliisse dazu. Die Philosophien haben sich
mehr und mehr mit den Kampfkiinsten verbunden, zumal diese besonders in
Klostern gelebt und gelehrt wurden.

Zur ,Kunst“ werden die asiatischen Formen der Selbstverteidigung aufler
durch ein hohes Maf} an Fertigkeiten also endgiiltig durch den iiber Jahrhun-
derte wihrenden Einfluss der Philosophie — das grenzt sie iiberdeutlich vom
reinen Sport ab.
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Als entscheidendes Werk des Daoismus und somit des Begriffs DO als En-
dung von Kampfkunst-Begriffen gilt das Daodejing (,,Das Buch vom Weg und
seiner Wirkung®). Eines der meist iibersetzten und interpretierten Biicher der
Welt.

Entscheidend dabei ist fiir unseren Zusammenhang, dass der Autor Lao-
zi* den Fihrenden seiner Zeit Orientierung fiir die optimale Ausiibung von
Macht zum Wohle von Staat und Volk an die Hand gegeben hat. Bei der Tran-
skription in die Gegenwart werden Sie den Zeitsprung von zweieinhalb Jahr-
tausenden nicht spiiren. Ob Staat oder Unternehmen, Volk oder Belegschaft
- basale Fithrungsprinzipien sind Teil unserer Spezies und haben Bestand, egal
ob im dufleren Erleben gerade die Dampfmaschine oder der Tablet-Computer
neue Standards setzen.

»  Flhrung steht und fallt mit Personlichkeit.

Lebenslange Entwicklung

Die lebenslange Entwicklung der eigenen Personlichkeit ist hochstes Ziel der
Kampfkiinste

Das chinesische Schriftzeichen fiir Dao (jap./koreanisch DO) setzt sich aus
dem Zeichen Kopf und einem Zeichen fiir gehen/bewegen zusammen. Sym-
bol fiir den individuellen Menschen in seiner Entwicklung — auf seinem Weg
(siche Abb. 2.1).

Der Einfluss der Philosophie auf die Kamptfkunst wurde auch stdrker, je
mehr die Kdmpfe auf Leben und Tod abnahmen und die Kampfkunst zuneh-
mend zum Instrument der personlichen Entwicklung und Erziehung wurde.

Entsprechend existieren von alters her bestimmte ethische Normen zur Tra-
dition der Kampfkiinste. Ausgedriickt wird das in China beispielsweise durch
die Begriffe wude, meist iibersetzt mit ,,Ethik des Kriegers®. Sowie wen-wu, da-
bei bedeutet wen so viel wie Bildung oder moralische Vervollkommnung und
wu entsprechend Kampf - beides wird also vereint. Kampfkunst soll nur dem-
jenigen gelehrt werden, der bereit ist an seiner charakterlichen Entwicklung
mit gleicher Konsequenz wie am Erlernen der Kampftechniken zu arbeiten.’

2 Ob es einen Autor diesen Namens gegeben hat, oder ob es sich um eine Sammlung
handelt ist umstritten und bleibt von uns unberiicksichtigt.

> Kampfkunst als Lebensweg, Kristkeitz.
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Abb. 2.1 DO, der Weg des
Individuums und seiner
personlichen Entwicklung

Der Zuwachs an Macht durch meisterhafte Beherrschung der Techniken wird
in den Kampftkiinsten also eng mit moralischer/charakterlicher Entwicklung
verbunden. Demut gegeniiber den eigenen Féhigkeiten wird selbstverstand-
lich. Uber die Jahrhunderte wurde dabei DO dariiber hinaus zum Weg des
Individuums - der Weg der lebenslangen, personlichen Ent-Wicklung.

In unserem Zusammenhang geht es zu keiner Zeit darum Kampfkunst zu
erlernen (was fiir ein gutes Niveau sowieso Jahre erfordert), sondern darum
von der Kampfkunst zu lernen.

Anmerkung: Bei weitem nicht jeder Trainer, der hier im Westen eine Schule
aufmacht, versteht und lebt die anspruchsvolle Tradition. Hoch zu treten oder
hart zu schlagen ist alleine fiir sich nur Kampfsport oder Selbstverteidigung —
ohne nennenswerten Mehrwert fiir die Personlichkeit. In einem Dojo mit An-
spruch an das eigene Training und Hochachtung fiir den Ursprung der Kunst
wird auch in Europa auf die Vermittlung des Weges und seiner Werte geachtet.
Fritz Nopel, einer von Deutschlands renommiertesten Karatelehrern stellt fest:
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»Kampfkunst ist Charakterschule“*. Dem haben wir entsprechend nichts hin-
zuzufiigen.

Fazit

 Durch die Verschmelzung von Selbstverteidigung, Meditation und Philo-
sophie schufen die alten Meister seit iiber 2.000 Jahren ein ganzheitliches
Schulungs-System mit Ubungsmethoden fiir Korper und Geist als Basis
einer umfassenden Personlichkeits-Bildung. (Petra Schmidt)

 Im Sinne von Konfuzius ist der DO einfach der Weg, der es dem Indivi-
duum méglich macht, seinen Platz in der Gesellschaft zu entwickeln und
einzunehmen.

o Die auf dem Weg angeregte kontinuierliche Verbesserung entspricht
(grob gerastert) auf Unternehmensebene der Methode des Kai-zen und
dem westlichen Bild des lebenslangen Lernens/der lernenden Organisa-
tion.

o In japanischen und koreanischen Kampfkiinsten wird die Verbindung
zur Philosophie manifestiert durch die Nachsilbe DO, z. B. Ju-do, Ken-
do, Karate-do, Taekwon-do, Hapki-do etc. sowie den Uberbegriff Bu-do.

Die Verbindung von Kampfkunst und Fiihrung

Ein zentraler Satz (Vers 48) des erwdhnten Daodejing lautet — zugegeben etwas
frei interpretiert fiir das 21. Jahrhundert -

Um deines Erfolges willen steigere dich tdglich mehr und mehr.

Um deiner Entwicklung willen lasse los, taglich mehr und mehr.
Loslassen und noch einmal loslassen —

So erreichst du deine Taten unerzwungen.

Und durch unerzwungene Taten bleibt nichts ungetan.

Nur frei von hetzender Eile kannst du begreifen, meistern deine Welt
Die in hetzender Eile versuchen ihre Taten zu erzwingen -

sie begreifen, meistern sie nie, ihre Welt. (nach Dahmer, 2006)

(Anmerkung: Im Original lautet Zeile 1 ,,Um des Lernens willen®, Zeile 2 ,,Um
des Dao willen®)

* Kampfkunst als Lebensweg, Kristkeitz.
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Die Ubertragung in modernes Management fillt leicht, vermutlich ist ge-
rade ein Bild aus Ihrer Organisation vor Threm geistigen Auge entstanden.
»Hetzende Eile“ verstehen wir nur zu gut — Stress reduziert auch unsere kogni-
tiven Fahigkeiten tdglich, wahrend wir im Multitasking ersaufen, enge Dead-
lines sich wie eine todliche Gefahr in unserem Korper auswirken, wir uns im
gnadenlosen Wettbewerb innerhalb und auflerhalb der Organisation befinden
und (unbewusst?) fithlen — wir werden niemals fertig. Sind wir einfach nicht
gut genug? Ist die Anforderung zu hoch? Und jetzt kommt ein Philosoph und
rit uns: Loslassen — und noch einmal loslassen? Langfristige Entwicklung statt
kurzfristig erzwungener Taten?

Wahrscheinlich wiirden wir so einen Satz gerne einfach beiseitelegen, zumal
er ca. 2.500 Jahre alt ist. Doch die Meisterschaft und Autoritit seiner Worte
lasst uns erkennen, dass die Fithrungsprobleme sich tiber die Jahrhunderte er-
halten haben. Wie immer Sie selbst die Worte von Laozi interpretieren: Ge-
lassenheit, Standfestigkeit, und eine langfristige Perspektive sind Forderungen
an Fithrung, die erkennbar zeitlos sind, und in der gerade erwdhnten Unkultur
aktueller, kraftezehrender Hektik mit einem Tunnelblick auf die nachste Pra-
sentation, das kommende Gesprich, den Quartalsbericht immer mehr Bedeu-
tung gewinnen.

Der weitreichende Aspekt in diesem Vers ist also eine Idealposition fiir Fiih-
rungskrifte in einer Zeit enormer Beschleunigung und zunehmenden Mangels
an Orientierung.

Ein Aspekt des ,Loslassens” kann das hier oft empfohlene Abgeben von
Aufgaben sein. Je mehr und besser ein Leitender (m/w) sowohl konkrete Auf-
gaben als auch die zugehorige Verantwortung und Macht delegiert umso mehr
kann sich die Fihrungskraft aus der Hektik des Tagesgeschifts herausneh-
men und die grofe Linie vorgeben. Sie kennen das Prinzip vermutlich auch
als ,Fithren im Auftrag® von der Bundeswehr. Der Offizier erhélt den Auftrag
(beispielsweise eine Briicke zu sichern) und entscheidet selbst vor Ort wie er
und sein Team dieses Ziel erreichen. Er kann dadurch situativ sofort handeln,
sich wechselnden Gegebenheiten ohne Riicksprache anpassen und erlebt, was
wir in Organisationen immer wieder vermissen — Entscheidungsbefugnisse
die mit Aufgabe und Verantwortung iibereinstimmen. Idealerweise werden
dadurch Ressourcen geschont, der Sinn der Aufgabe ist jederzeit klar. Uner-
zwungene Taten (wu wei, oft tibersetzt mit ,, Absichtsloses Tun" oder ,,Handeln
durch Nicht-Handeln®) heifit bei Laozi zu keiner Zeit Faulheit — angestrebt
wird die unangestrengte, weil effektive Steuerung von Prozessen durch be-
wusste Zuriicknahme der eigenen Person - idealerweise auf einer Basis natiir-
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licher Autoritdt und der sich daraus ergebenden Chance zur Gelassenheit. Nur
so, interpretieren wir Laozi, hat eine Fiihrungskraft wirkliche Moglichkeiten
zu echter Gestaltung. Es entsteht Hebelwirkung, eine der wichtigsten Lehren
der Kampfkunst — und einer der bedeutendsten Tugenden moderner Fithrung.
Loslassen heif3t vermutlich auch Kontrolle zu reduzieren und Menschen etwas
zutrauen. Je grofler die Verantwortung ist und weitreichender die Machtbefug-
nisse, die Sie an Ihr Team delegieren, umso stirker wird Ihre Basis und die
Hebelwirkung Threr Entscheidungen - also auch Thre Macht. Ob Ihre Leute
das aushalten und dafiir geschult sind, kurz wie qualifiziert Thr Team ist und
wie weit Sie ihm vertrauen konnen, mogen Sie selbst beurteilen. Darin liegt
Aussagekraft tiber Ihre eigenen Fahigkeiten als Vorgesetzter, oder zeigt ein loh-
nendes Arbeitsfeld.

Das Gegenteil (hetzende Eile/erzwungene Taten) erleben und kritisieren
wir alle als den hektischen Aktionismus, die Atemlosigkeit die wir in unserem
Umfeld aktuell so stark wahrnehmen. Viele Fithrungskrifte scheinen einen
Teil ihrer Personlichkeit an ihr Smartphone abgetreten zu haben. Oder noch
bedenklicher: Sie verwechseln ihre eigene Bedeutung als Mensch mit der Fiil-
le der To Do’s und Mails pro Tag und Woche. Wir geben uns das Gefiihl von
Beschleunigung, jedoch fehlen unserem Ferrari die Rédder — wir spielen nur
schnell, wihrend wir uns in stindiger Ablenkung verlieren.

Wie mochten Sie selbst gefithrt werden: durch tiberanstrengte Vorgesetzte
die kaum noch Zeit haben fiir ein Gesprach, geschweige denn eine Entschei-
dung? Und wie nehmen Sie sich selbst wahr, wie werden Sie von Thren Mit-
arbeitern wahrgenommen? Eher Gestalter oder von den Umstanden Gestalte-
ter? ,,Karriere wird nach 20.00 h gemacht® - ernsthaft?

Wie viel Struktur erlebt Ihr Team bei Ihnen selbst und wie viel Struktur ver-
mitteln Sie in Ihren Bereich hinein?

Die Anregungen des Laozi gehen sehr eindeutig in Richtung von aktiver
Selbstfithrung und sind damit erstaunlich konform mit aktuellen Lehren west-
licher Management-Literatur. Diese Lehren decken sich meist mit ,,gesundem
Menschenverstand“ werden viel in Workshops gebucht und wenig gelebt. Ge-
rade die viel beachtete Schule des Transformational Leadership braucht essen-
tiell den Uberblick und die Neugier auf die Potentiale der Mitarbeitenden um
deren Wachstum in einer Umwelt kontinuierlicher Transformation zu fordern.
Dazu hilft die punktuelle Zuriicknahme der eigenen Person aus der Fiille der
Anforderungen und Termine. Sowie Perspektivenwechsel, Hinterfragen und
Reflektieren der Situation mit dem Ziel, die eigenen Ressourcen wie auch des
Teams so schonend wie méoglich einzusetzen. Der Philosoph G.C.Lichtenberg
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bringt auf den Punkt, was auch ein Anliegen der Kampfkunst ist: ,,Der Starke
weif$ mit seiner Kraft hauszuhalten. Nur der Schwache will iiber seine Kraft
hinaus wirken.“

Dabei sind die Lehren der Kampfkunst eben genau die Einladung, von er-
lebter oder empfundener Schwiche moglichst unbeeindruckt zu bleiben - son-
dern sich von der aktuellen Basis aus kontinuierlich zu entwickeln. Auf einem
selbst gewihlten und selbstbestimmten Weg, soweit das die Umstiande ermdog-
lichen. Chancen dafiir zu suchen und zu sehen.

Wie deutlich sich doch dieses Bild vom tatsdchlich erlebten Alltag in unse-
ren Unternehmen differiert. Hektik ist auch eine Form des ,,sich Versteckens®,
eine unauffillige Art des Kollabierens vor der schieren Flut. Dabei wird - wie
so oft — basale Psychologie des Fiihrens vergessen: Mit Hektik vermitteln wir
sofort und direkt Statusverlust an unsere Umgebung. Hektisch zeigen wir uns
»Kkleiner und hilfloser als wir vermutlich sind, und uns selbst sehen. Dieses
Signal geben wir zwar ebenso oft wie wir es aussenden vollig unbewusst und
unwillkiirlich - das dndert Giberhaupt nichts daran, dass es die Umwelt, z. B.
Thr Team, deutlich wahrnimmt. Leader erleben wir eher gelassen, sie vermit-
teln ihrer Umgebung ein Signal von Ruhe und konnen zuhoren. Welches Bild
haben Sie intuitiv vom Meister in einer Kampfkunstschule? Vermutlich kom-
men Sie auf die gleichen Begriffe und somit auf eine echte Vorbildfunktion, die
auch von Thnen erwartet wird. Zu tun hat das mit einer Kernkompetenz, die
Kampfkunst lehrt und Fiihrungskrifte gut brauchen kénnen: innere Ruhe als
Basis fiir klare Gedanken.

Fazit

» Wie viel Hebelwirkung erleben Sie bei der Ausfithrung Ihrer Projekte/bei
der Selektion Threr Prioritaten?

o Erleben Sie sich eher als Opfer der Umstande oder als Fels in der Bran-
dung?

Wenn der Meister regiert, ist sich das Volk
kaum bewusst, dass es ihn gibt.

Der Zweitbeste ist ein Fithrer, den man liebt.
Der Nichste einer, vor dem man Angst hat.
Der Schlechteste ist einer, den man verachtet.

So beschreibt Laozi deutlich und vermutlich auch schon zu seiner Zeit provo-
kativ, seine Wahrnehmung exzellenter Fithrung. Jedenfalls Prisenz und ver-
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mutlich natiirliche Autoritat, beides macht es der Fithrungskraft leichter ihrem
Team eine gewisse Freiheit zu geben. Souverinitdt braucht dann nicht mehr
als Seminar belegt werden, sondern ist inhédrenter Anteil der Personlichkeit.
Worin duflert sich dieser scheinbar abgehobene Anspruch und wie lésst er sich
erreichen?

Reflexion: Wenn Sie als Fithrungskraft sich fiir einige Tage im Ausland auf-
halten — wie lduft die Arbeit in IThrem Bereich weiter? Wie nehmen Sie aus der
Ferne Thr Team wahr? Je souverdner Thre Leute in IThrem Sinne wirken und
je weniger Sie dazu gebraucht werden (erkennbar an der Menge von Mails/
Anrufen etc.), je weniger Sie nach der Riickkehr korrigieren miissen - je mehr
Sie sich also verlassen diirfen und je mehr Sie vertrauen kénnen — umso naher
sind Sie dem Idealtypus aus o.g. Vers nach unserem Verstindnis gekommen.

Ein anonymer Beobachter oder ein konkreter Kollege wird dann we-
nig Unterschied in Threm Bereich erleben, ob Sie an - oder abwesend sind.
TIhre Crew vertraut Threr Fiihrung - Sie Ihren Leuten ob deren Loyalitdt und
Arbeitsqualitit — das ergibt hohe Effektivitat fiir alle Seiten und bestmoglichen
Output. Deadlines verlieren ihren Schrecken, Fernreisen die hetzende Eile.

Wirken, statt Machen

Ein erfolgreicher Heerfithrer im Sinne SunTzu’s ist jemand der — wenig spek-
takuldr - einen scheinbar leichten Sieg erzielt. Eher besonnen und ressourcen-
schonend als heroisch unter Aufbietung aller Kréfte vorgeht und sich in jedem
Fall sehr gut informiert hat. Zeit als Chance zum Nachdenken und Analysieren
niitzt, statt fiir Sachaufgaben. Eine erfolgreiche Fiihrungskraft im Sinne von
Laozi jemand, der mehr wirkt und bewirkt, als er macht. In einer westlichen
Welt, in der Show und Selbstiiberh6hung wichtig zu sein scheinen, vermutlich
eine unbequeme Sichtweise. Und gerade deshalb vielleicht sehr aussichtsreich?

Wenn Sie beispielsweise den Dochang des bekannten Grofimeisters Ko Eui
Min in Miinchen betreten, werden Sie ein immer gleich vorbildliches Engage-
ment der Anwesenden im Training erleben - ob der Meister das Training selbst
leitet oder als Repréasentant des Weltverbandes bei einer Olympiade weilt. Es ist
der Geist, den eine Fithrungskraft in ihrem Bereich ausstrahlt, der sie letztlich
partiell entbehrlich macht. Sicher nicht dauerhaft, doch fiir eine gewisse Zeit
und immer auch falls unvorhergesehene Ereignisse es nétig machen. So eine
Fithrung verleiht ihrem Bereich Sicherheit und den Mitarbeitenden ein mo-
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tivierendes Umfeld mit einer hohen Arbeitszufriedenheit. Innere Kiindigung
werden Sie in dieser Abteilung kaum finden - eher ein hohes Maf; an Eigen-
motivation, Selbstverantwortung und Zielerreichung.

Empowerment heif$t daher in unserem Sinne: Ein Meister in der Fithrung
empfindet es als eine seiner Kernaufgaben seine Mitarbeiter zu férdern und es
gehort zu seinen grofdten Erfolgserlebnissen Wachstum bei seinem Team zu er-
leben. Ungehalten wird so eine Fithrungskraft vielleicht aus anderen Griinden
- vom ehemaligen Direktor einer Universitétsabteilung in Heidelberg wird be-
richtet, dass er von seinen Mitarbeitern vor allem Eines verlangt hat: seine Ent-
scheidungen und Erkenntnisse kritisch zu reflektieren. Zum Wohle des tiber-
geordneten Ziels (der Organisation, der Wissenschaft) wollte er Querdenker
und Innovatoren um sich wissen. So wird Entwicklung sichergestellt.

Den Horizont weiten

Jahrzehntelang wurden westliche Management-Methoden durch 6stliche Ma-
nager kopiert und kritiklos itbernommen. Seit der Finanzkrise 2009 besinnen
sie sich zunehmend auf eigene Stirken, und es wird Zeit sich im Westen zu
fragen, was denn diese Starken ausmacht und was davon unser Arsenal im
Kampf um Mirkte erweitern kann. Denn die nichste Generation asiatischer
Fithrungskrifte verfiigt bereits ganz selbstverstidndlich tiber das Wissen aus
beiden Welten — wollen wir im Westen uns beschridnken und an die Unangreit-
barkeit unserer Modelle glauben? Es entspréche tatsachlich dem chinesischen
Gedankengut, wenn wir uns im Westen - im Sinne des viel zitierten SunTzu
— nicht verlassen, dass der Feind (Wettbewerb) nicht kommt, sondern unsere
Stellung uneinnehmbar machen. Dazu gehort u.A. uns dessen Fahigkeiten und
Potenziale zu Nutze zu machen. Hier einige Beispiele:

Beispiel 1

»Entweder Sie sind fiir mich, oder Sie sind gegen mich!“ - das ist (westliche)
Einschrankung. Work oder Life als Gegensatz — beides braucht dann wohl
eine Balance. Die hiufige westliche Einstellung des reinen schwarz-weif3
Denkens wird durch das sog. Yin-Yang Symbol als Einschrankung erkenn-
bar, denn dort triagt das weifle Feld schon einen schwarzen Punkt in sich
und umgekehrt.
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Konkret: Wie viel Ressourcenverschwendung erlaubt sich eine Organisa-
tion durch enges Entweder-oder-Denken?

Wie viel Theorie ist notig um in einem Entwicklungsprojekt weiter zu
kommen und wie wenig diirfen wir ausprobieren und testen? Denn was
wir zu héufig erleben ist eine Selbst-Beschrankung, die sich in Angst vor
Erneuerung und Querdenken dufert. Lieber verrennen wir uns in theorie-
lastige Debatten, die dann reichlich Einwédnde von Besitzstandswahrern
geradezu einladen, um in Meetings als Totengraber ungewohnlicher neu-
er Ansitze aufzutrumpfen oder narzisstischen Selbstdarstellern einen wei-
ten Raum geben. Schon oft wurde in Studien bewiesen, dass Meetings und
Brainstormings mit mehr als 3-4 Teilnehmern Innovation eher behindern.
Héufig entsteht ein starker Anpassungsdruck, ein Konsens muss her - alle
mochten endlich nach Hause oder in den nichsten Termin. Neue Ideen die
das Zeitkontingent sprengen konnten, werden schnell verworfen. Die Den-
ker im Team erleben das als Stress und verstummen.

Beispiel 2

Das genannte Symbol symbolisiert auch den steten Wandel, dem Alles,
selbstverstandlich auch Wirtschaft und Markt unterworfen sind. Das allein
tithrt die Beschrankung auf den bindren Code von Ja/Nein schon ad ab-
surdum, denn spéatestens in der Riickschau werden Sie oft erkennt haben:
Es hitte viele weitere Moglichkeiten gegeben, Zwischentone wurden iiber-
sehen.

Japanische Ninja-Kémpfer werden darauf trainiert, dass Realitédt besten-
falls ein voriibergehendes Phanomen ist. Der Wandel ist die Normalitét in
dieser Welt.

Doch das innere Streben des Menschen beruht ein Stiick weit auf dem
Gegenteil: der standigen Suche nach Konstanz, nach verldsslichen Rahmen-
bedingungen. Sozusagen eine Non-Change-World als unbewusste Sehn-
sucht, die Sicherheit vortauscht. Sich den Wandel mehr als Normalitdt zu
erlauben, beséanftigt den unwillkiirlichen Widerstand dagegen. Perfektionis-
mus hat ebenfalls eine Tendenz zu Ergebnisverhinderung — weil im Wandel
keine Perfektion erreichbar ist, sie wére Stillstand. Evolution ist verschwen-
derisch, es wird ,,entschieden” - versucht, verworfen, verbessert. Situations-
Potenzial heifit das Zauberwort im Wandel und im stetigen Wettbewerb.
Wo ist die Chance, die sich gerade jetzt aus dem Problem (der Situation)
neu ergibt?
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Langfristige Pldne konnen deshalb blockieren, wenn sie zu perfekt sind -
»Wir schliefSen uns nicht in Pldne ein, die, im Voraus erstellt und rigide wie
sie sind, bald tiberholt sind und die Fihigkeit blockieren, die stattfinden-
de Verdnderung zu integrieren.” (Francois Jullien vor Managern iiber ,,Die
Kunst des Krieges“ von SunTzu)

Beispiel 3

Diese asiatische Denkart hat noch einen anderen Hintergrund: In Studien
wurde erkannt, dass Asiaten anders beobachten. Beim gemeinsamen Be-
trachten von Szenarien wissen die westlichen Beobachter anschlieflend
mehr Details zu berichten, die asiatischen dagegen haben das GrofSe und
Ganze - die Zusammenhinge — mehr wahrgenommen. Beides hat Vorteile,
die sich erganzen konnen. Entsprechend erleben Sie im Training der Kampf-
kunst auch beide Pole durch die Herausforderung mit einem weiten, wachen
Blick mehreren Angreifern zu begegnen. Oder mit duflerster Konzentration
und Prédsenz nur den einen Gegner anzunehmen, mit dem Sie jetzt gerade
trainieren.

Sowohl als auch ist also eine Erweiterung des Spektrums — um im Bei-
spiel Work-Life-Balance zu bleiben: Arbeit ist sicher auch Leben und fiir
viele Menschen, besonders Fiithrende, bedeutender Fixpunkt fir den emp-
fundenen Lebenserfolg. Ubertragen in die Organisation kann diese Freiheit
beispielsweise bedeuten sowohl loyal zum Unternehmen als auch kritisch
konstruktiv in der Sache. Die besten Entscheidungen fiir das Gesamtwohl
entstehen meist aus einer offenen Kommunikation, deren Basis Respekt ist
und deren gemeinsamer Fokus das hohere Ziel (der Unternehmenserfolg)
darstellt. Wenn Alle im Meeting schnell einig sind, konnte das entsprechend
tatsdchlich ein Grund zum Misstrauen sein. Offene Diskussion mit Kont-
roversen schafft eine Vielfalt der Perspektiven. Das gleichzeitige Existieren
von - oft nur scheinbar - gegensitzlichen Kriften ist in der 6stlichen Philo-
sophie die Normalitét.

Im Management kann das sehr gut bedeuten, die Ziele des Unterneh-
mens auf den verschiedenen Ebenen stets im ,weiten” Blick und auf einem
moglichst klaren Weg verfolgen. Querdenken ist gleichzeitig erwiinscht und
Kédmpfen — um die Sache - ist erlaubt, besonders dort wo es nétig wird die
eigenen Anliegen intern oder im Wettbewerb sehr deutlich zu artikulieren.
Ein altes chinesisches Sprichwort bietet Unterstiitzung: ,,Nur wer Wider-
spriiche aushilt, kann die Wahrheit erkennen®
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o Erlauben Sie sich und Threm Team neue, ungewdhnliche Gedanken? Ist
Hinterfragen erlaubt, sogar erwiinscht?

« Kampfkunst kennt keine lineare Kausalitat oder gut/bose und schwarz/
weifl. Jede Situation bietet einen Straufs an Moglichkeiten - ein offener,
weiter Blick bringt den Vorteil gegeniiber dem engstirnigen Aggressor.

« Ein-Eindeutigkeit ist ein frommer Wunsch um Sicherheit vorzugaukeln,
kaum etwas im Fithrungsalltag verlduft in geraden Bahnen. Je weiter IThr
Horizont wird, desto konsequenter kdnnen Sie flexibel (re)agieren.

Anregungen zum Transfer im Detail

Die Verbindung von Kampfkunst und Fithrungskunst wird seit Jahrhunder-
ten gepflegt, die alten Meister der Kampfkunst galten in Asien immer schon
als hoch angesehene und kompetente Ratgeber fiir die Herrschenden. Biicher
und Seminare zu diesem Zusammenhang gibt es verstérkt seit der Ausbreitung
der Kampfkiinste im Westen nach dem zweiten Weltkrieg. Immer wieder er-
kannten trainierende oder lesende Chefs die Chancen fiir die Ubertragung von
Erfahrungen und Wissen in ihren Alltag.

Befragt nach den Moéglichkeiten die Kampfkunst den Leitenden bieten kann
werden in Seminaren bestimmte Begriffe verstarkt genannt, die sich in zwei
Kategorien einteilen lassen:

Kategorie 1: Typische Nennungen® zur Losung von Problemen
» Angst tiberwinden,

Stress reduzieren oder weniger zulassen,

Respektlosigkeit besser parieren,

Umgang mit Selbstherrlichkeit/Narzissmus in Fithrungsetagen,
Ubergriffe vermeiden.

Kategorie 2: Genannt werden als Chancen z. B.
» Konsequentes Handeln,

o Selbstdisziplin,

» Grenzen setzen,

 Konfliktmanagement,

> ManagerSeminare/eigene Statistik.
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o Mut,
o Respekt,
« Konzentration,

o Effizienz.

Besonders mit den Termini aus der zweiten Kategorie fiihlt sich vermutlich
jede Fithrungskraft im Westen genau beschrieben und sicher stellen diese
Grundtugenden einer Fithrungskraft ein Sehnsuchtsziel fiir gelebtes Leader-
ship dar. Sie entsprechen ebenso klar dem inhdrenten Potential auf dem Weg
zur Meisterschaft in der Kampfkunst, sie sind sogar unverzichtbar, denn sonst
ist ein hohes Niveau unerreichbar. Somit ist die Ndhe von gelebter Meister-
schaft in der einen wie in der anderen Disziplin erneut plausibel.

Jahrhunderte an Erfahrung und gelebtes Wissen aus der Fithrungsschule
der Kampfkunst tibertragen wir in Kap. 6 in die Welt der Organisation, und
bieten Thnen exemplarische Anregungen fiir die Ubertragung in Thren Fiih-
rungsalltag. Wir interessieren wir uns auch weiterhin fiir das neu entstandene
Kraftzentrum das ein asiatisches Management darstellt, das mit wachsendem
Selbstbewusstsein zunehmend aufhort westliche Konzepte zu kopieren und
sich erlaubt von Konfuzius bis Harvard das Beste aus beiden Welten zu integ-
rieren.

Abgrenzung: Wir beziehen uns auf historische Wurzeln von Fiihrungsideen
die zeitlose Bedeutung haben. Wir bewerten damit zu keiner Zeit aktuelles
Fihrungsverhalten in Asien, das in seinem Umgang mit Mitarbeitern hochst
umstritten ist.
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