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Haben Sie Ihre Laufbahn von Anfang
an genau vor sich gesehen?

Ich hatte ziemlich genaue Vorstel-
lungen - um dann tiberrascht zu wer-
den von ungeahnten Mdglichkeiten,
die alle Plane {iber den Haufen war-
fen. Wichtig war, dass ich mich immer
wieder fragte, was jetzt gerade Sinn
ergibt, was jetzt ruft, und dem gefolgt
bin, auch wenn es zum Teil zunéchst
unbequem war.

Ist die Weiterbildung im Management
auf der Héhe der Zeit?

Als Verantwortliche fiir die Ent-
wicklung unserer Fithrungskrifte
halte ich mich tiber den Stand der
Management-Weiterbildung auf dem
Laufenden. Es gibt viele gute Ange-
bote. Aber wenn es um das Trainieren
von Leadership-Skills geht, besteht oft
ein Defizit. Das lernt man nicht durch
die Bearbeitung von Fallstudien oder
Frontalunterricht. Begeistert bin ich
von neueren Ansitzen, die Manage-
ment nicht nur aus der Perspektive
des Handelns betrachten, sondern auf
die Qualitit des Seins eingehen, aus
der heraus ich fiihre: innere Ruhe,
Klarheit, Bewusstheit - man spricht
auch von Mindful Leadership.

Wie lauten Ihre Fiihrungsgrundsdtze?
Fiihren passiert zwischen Men-
schen und von innen heraus, nicht
von oben herab. Neben den oben ge-
nannten Qualitaten sind Respekt, Ver-
bundenheit, Wertschidtzung wichtig.

Ist kompetente Unternehmensfiihrung
erlernbar?

Selbstverstiandlich, dazu gibt es
mehr als genug Angebote, und es
hingt mehr vom Willen und Wollen
als vom Talent ab. Schwierig wird es,
wenn man darunter versteht, ein
Unternehmen kontrollieren oder
mechanistisch steuern zu kénnen.

Angelika von der Assen ist seit gut 20 Jahren in der E

ntwicklung von Filhrungskréften tatig.
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«Fithrung geschieht von innen
heraus, nicht von oben herab»

33 Fragen an Angelika von der Assen, Head Management Development Axpo

Arbeitswelt «Ehe AG» 6

Laut einer Erhebung der Universitit
St. Gallen gibt es schweizweit rund
60 000 KMU, in denen Ehemann und
Ehefrau ein gleichberechtigtes Fiih-
rungstandem bilden. Beliebte Bran-
chen fiir solche Konstellationen sind
Landwirtschaft, Gesundheits-, Lehr-,
Verwaltungs-, Bank- und Versiche-
rungsberufe sowie das Gastgewerbe.
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Unternehmen sind soziale Systeme; es
braucht Vertrauen, Risikobereitschaft
und Agilitit, um mit den Herausforde-
rungen umzugehen.

Haben sich Ihre Fiihrungsprinzipien im
Lauf der Zeit verdndert?

Ja, denn sowohl die Arbeitswelt und
ihre Herausforderungen als auch die
Fortsetzung Seite 3
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«. ..voninnen heraus, nicht von oben herab»

Fortsetzung von Seite 1

Erwartungen der Mitarbeitenden
haben sich verdndert. Und ich mich
auch: Seit ich mich mit achtsamer
Flihrung beschiftige und diese auch in
Unternehmen trage, ist mir Mitgefithl
wichtiger geworden. Das heisst nicht,
dass ich immer lieb und nett bin und
keine Leistung einfordere. Ich treffe
auch harte Entscheide - aber hoffent-
lich mit einem warmen Herzen.

Darf ein Chef auch Schwdchen zeigen?

Grundsitzlich sollte jeder eine
Funktion innehaben, bei der die Star-
ken optimal und die Schwichen nur
selten zum Vorschein kommen. Man
muss auch nicht alle Schwichen zu
Entwicklungsfeldern erkliren, son-
dern damit leben kdnnen und sich
entsprechend organisieren oder
Unterstiitzung holen. Wir brauchen
keine Superminner, sondern authen-
tische Fiihrungskrifte.

Wie spiiren Sie die gegenwdrtige Wirt-
schaftslage?

Das Marktumfeld und die politi-
schen sowie regulatorischen Unwig-
barkeiten in der Schweiz und in
Europa bleiben eine Herausforderung
fiir Schweizer Stromproduzenten.
Axpo ist aber strategisch gut aufge-
stellt, in den vergangenen Jahren fle-
xibler und effizienter geworden und
hat frith auch im Ausland Nischen

besetzt und Marktchancen erschlossen.

Hat die globale Arbeitsteilung positive
Effekte gebracht?

Bestimmt. Ob sie die negativen
Effekte dauerhaft iiberwiegen, wird
sich erst noch zeigen.

Kénnen Sie sich Alternativen zur Glo-
balisierung vorstellen?

Nicht wirklich. Diese Entwicklung
ldsst sich nicht mehr aufhalten. Es
kommt jetzt darauf an, wie wir die
damit einhergehenden Umbriiche in

der Gesellschaft, in Arbeit und Politik
gestalten.

Was geht Ihnen auf die Nerven?

Das zunehmende «Management by
E-Mail»: wenn wichtige Entscheide
nur noch iiber elektronische Medien
verkiindet werden und dariiber kein
Dialog mehr zwischen Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden stattfindet.
Unternehmenskommunikation be-
schrinkt sich dann auf das Senden
von Informationen und wird zur Ein-
bahnstrasse. Die mindestens so wich-
tige Empfingerseite der Kommunika-
tion, also das Nachfragen und Zu-
horen, kommt zu kurz.

Woriiber konnen Sie herzlich lachen?
Ich lache gern, sowohl {iber einen
intelligenten Witz als auch iiber puren
Nonsens. Viel zu wenig lache ich iiber
mich selbst; ich nehme mich immer

noch viel zu ernst.

Was sagen IThre Mitarbeiter iiber Sie?

Ich habe nachgefragt: ruhig, fokus-
siert, lebensfroh, neugierig, erfahren,
engagiert.

Wie reagieren Sie auf Kritik?

Mein Ziel ist es, ruhig zu bleiben
und aus der Kritik zu lernen. Aber
zugegeben: Das gelingt nicht immer.
Dazu sind meine Anspriiche an mich
selbst zu hoch.

Hat Sie Ihr Bauchgefiihl auch schon
einmal getduscht?

Ja, das kam schon vor, wenn ich in
einer Situation Angst mit Intuition
verwechselt habe. Deshalb lohnt es
sich, ganz genau hinzuhoren.

Stellen Sie auch ehemalige Arbeitskolle-
gen und Freunde ein?

Die Personalentwicklungs-Szene in
der Schweiz ist tiberschaubar. Da
bleibt es nicht aus, dass man fritheren
Kollegen, externen Trainern oder
Kursteilnehmenden im Rekrutierungs-

prozess wieder begegnet. Entspre-
chend wichtig ist es, dass man den
Prozess bewusst gestaltet und mog-
liche Voreingenommenheiten und
Interessenkonflikte sorgfaltig priift.

Sind Frauenquoten notwendig?
Untersuchungen haben gezeigt,
dass gemischtgeschlechtlich gefiihrte

Unternehmen erfolgreicher sind.
Trotzdem gibt es bis jetzt nur wenige
Frauen in den Top-Etagen. Ich kann
mich mit der Idee einer zehnjihrigen
Testphase anfreunden, in der insbe-
sondere borsenkotierten Unterneh-
men und in der 6ffentlichen Verwal-
tung eine Quote vorgeschrieben wird.
Aus den gewonnenen Erkenntnissen
kdénnten wir dann die notigen
Schliisse ziehen.

Googeln Sie Kandidaten?

Das gehort nicht zum Rekrutie-
rungsprozess. Wir verlassen uns lieber
auf unseren eigenen Eindruck und
spéter im Prozess auf Referenzen.

Welchen Stellenwert haben fiir Sie
soziale Netzwerke, beruflich und privat?

Einen sehr hohen. Ich bin auf Xing
und Linkedin aktiv sowie auf Face-
book, da ich einen grossen internatio-
nalen Freundeskreis habe, der sich
damit leicht pflegen ldsst. Mein wich-
tigstes Netzwerk ist und bleibt aber
meine grosse Familie.

Was halten Sie von Managern, die in
der Offentlichkeit mit wenig Schlaf und
Wochenendarbeit auftrumpfen?

Stress als Statussymbol, das war
einmal, oder?

Wiirden Sie Ihre Karriere gegebenen-
falls zugunsten eines humanitdren Ein-
satzes aufgeben?

Nach meiner Pensionierung kénnte
das interessant sein.

Wann und wo kdénnen Sie wirklich ab-
schalten?

In der Natur oder wenn ich medi-
tiere und Achtsamkeitsiibungen prak-
tiziere. Dazu muss ich nicht zu Hause
auf einem Kissen sitzen: Dank alltags-
tauglichen Achtsamkeitsprogrammen
wie Googles Search Inside Yourself
geht das problemlos auch im Biiro.
Diesen Workshop leite ich intern bei
Axpo, anderen Unternehmen und
auch als offentliche Veranstaltung,.

Sind Vorbilder fiir Sie aktuell?

Ja. Nicht, um sie zu imitieren, son-
dern um sich zu fragen, welche Werte
sie uns vorleben, ob diese auch die
eigenen sind und was das fiir die
eigene Lebensfiihrung bedeutet.

Was raten Sie dem Berufsnachwuchs -
und den eigenen Kindern?

Nicht nur zu fragen, was man vom
(Berufs-)Leben erwartet, sondern
auch, was das Leben wohl von einem
will. Ein Job sollte es nicht nur ermog-
lichen, den Lebensunterhalt zu be-
streiten. Der lange Atem fiir eine Kar-
riere wird aus intrinsischer Motiva-

ZUR PERSON

Angelika von der Assen, 59, verherratet und
Mutter zweler erwachsener Kinder, ist bel der Axpo-
Gruppe verantwortlich far die Entwicklung der Fah-
rungskrafte und Talente. Zuvor war die Arbeits- und
Organisationspsychologin Mtbegranderin und Mana-
ging Partner der auf Leadership-Development spe-
zialisierten Xplore GmbH. Sie 1st seit nunmehr aber
20 Jahren in der Entwicklung von Fohrungskraften
tatig und eine der Pioniennnen. wenn es darum
geht, Achtsamkeitsvertahren in die Fuhrungskrafte-
entwicklung zu bringen. Sie tut dies far Axpo und
weiltere Unternehmen als erste und einzige Schwei-
zer Trainerin fur das urspranglich ber Google ent-
wickelte «Search hside Yourselfy-Mindful-Leader-
ship-Programm. Die Axpo-Gruppe produziert, han-
delt und vertreibt Energie far gut 3 Millionen Men-
schen und mehrere tausend Unternehmen in der
Schweiz und in uber 30 Landern Europas. Beschat-
tigt werden rund 4500 Mtarbeitende

tion gespeist. Wenn diese sich im Job
entfalten kann, resultiert Resilienz
und letztlich Erfolg. Man muss aber
immer wieder still werden, um die
innere Stimme zu horen und zu spii-
ren, was einen im Tiefsten antreibt,

Wie wurden Sie durch Ihre ehemaligen
Lehrpersonen eingeschdtzt?

Ich war eine gute Schiilerin, aber
sicher kein Uberflieger. Als Klassen-
sprecherin, die hartnickig Konflikte
zwischen Schiilern und Lehrern oder
andere Probleme aufs Tapet brachte,
war ich sicher oft unbequem.

Hat Ihnen die Schule das wirklich Rele-
vante vermittelt?

Fiir den Berufseinstieg: ja. Da
kommt es auf Fachwissen und Intelli-
genz an. Fiir den Erfolg im Beruf und
im Leben nicht wirklich. Dafiir ist der
EQ, die emotionale Intelligenz,
matchentscheidend. Und wie man ein
wirklich erfiilltes Leben fiihrt, stand
auch nicht auf dem Stundenplan.

Glauben Sie an die Vorsehung und an
das Schicksal?

Schwierige Frage. Ich glaube, dass
vor allem unsere unbewussten Ein-
stellungen und Glaubenssitze einen
grossen Einfluss auf unsere Lebens-
fihrung haben, Erstaunliches ermog-
lichen oder aber uns begrenzen.
«What you think, you become.»

Welche Probleme sollte die Politik un-
verziiglich anpacken?

Bundesrat und Parlament diskutie-
ren derzeit {iber Losungen fiir den
Erhalt der Wasserkraftwerke. Dring-
lich ist zudem ein langfristig ausgeleg-
tes neues Schweizer Strommodell, mit
dem die Versorgungssicherheit und
die Stabilitit der Energiewirtschaft
gewihrleistet werden konnen. Hier
sind Bund und Kantone gefordert, die
entsprechenden Rahmenbedingungen
zu schaffen.

Interview: met.




