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Das Konsequenz-Prinzip:
Was wir warum tun

Als Fiihrungskraft wird es Ihnen sicher nicht an Heraustorderun-
gen mangeln. Deutschlands Wirtschaft brummt. Es gibt viel zu tun,
und die meisten von uns ackern an vielen Fronten zugleich. Wir
machen und tun, schieben diese MafRnahme an und fithren jenes
Projekt durch, arbeiten mehr, als wir sollten oder wollen, steigen
auf oder halten die Stellung. Wir fordern Mitarbeiter und werden
gefordert. Wir kooperieren mit Kollegen oder setzen uns mit ihnen
auseinander. In den meisten unserer Unternehmen lduft es mit und
dank uns rund. Und dennoch laufen zu viele Projekte und Vor-
haben aus dem Ruder und irgendwann gegen die Wand oder ver-
schwinden stillschweigend in der Schublade. Trotz all der guten
Zahlen ist es diese Unproduktivitit, sind es diese Misserfolge
und nicht genutzten Chancen, die ich leid bin, sowohl in interna-
tionalen Unternehmen als auch im Mittelstand fortwihrend zu
erleben. Wir wissen doch eigentlich, was zu tun ist, aber wir tun
es nicht. Warum? Als langjihriger Unternehmer und Berater ver-
misse ich eines immer wieder: Konsequenz! Im Denken und im
Handeln.

Als Sie zu diesem Buch griffen, zog Sie das Wort »Konsequenz«
wahrscheinlich nicht nur wegen der roten Buchstaben an. Was be-
deutet es IThnen, konsequent zu sein? Als Manager, aber auch als
Freund und Partner? Etwa zu seinen eigenen Worten zu stehen?
Unangenehme Entscheidungen zu treffen, Ihr Kind notfalls zu be-
strafen, Mitarbeiter anzutreiben oder im Zweifelsfall gar zu entlas-
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sen? Die eigene Organisation oder ein Projekt knallhart weiterzu-
entwickeln?

Eines vorweg: Verwechseln Sie Konsequenz nicht mit Hirte!

Einen ersten Eindruck davon, was ich mit Konsequenz meine und
wie vielfiltig ich dieses Prinzip interpretiere, geben Ihnen die fol-
genden Iragen, deren Beantwortung sicher nicht auf der Hand liegt:

e Orientieren Sie sich an Plinen und Meilensteinen? Oder han-
deln Sie konsequent ergebnisorientiert?

e [assen Sie andere nur aussprechen? Oder sind Sie konsequent
offen fiir andere Meinungen?

e Geniefden Sie [hren Erfolg? Oder geniefden Sie konsequent Ihre
Aufgabe?

e Machen Sie klare Ansagen? Oder vermitteln Sie konsequent Er-
wartungen und sorgen fiir die notwendigen Bedingungen zur
Umsetzung?

e ’Ireffen Sie Verabredungen, wer was bis wann zu erledigen hat?
Oder sorgen Sie konsequent fiir Verbindlichkeit?

e Wiinschen Sie sich eine konstruktive Streitkultur? Oder sagen
Sie konsequent, was es zu sagen gilt?

Wie konsequent sind Sie? Eine gar nicht so einfache Frage fir jeden
von uns, auch fiir mich selbst. Dieses Buch gibt Ihnen darauf keine
fertigen Antworten, aber jede Menge Inspiration zum Weiterden-
ken und Reflektieren Ihrer eigenen Personlichkeit als Mensch und
besonders als Fithrungskraft. Wie Sie genau mit diesem Buch ar-
beiten konnen, erfahren Sie im nichsten Kapitel, der Gebrauchs-
anleitung,.

Aber vielleicht wollen Sie zuerst wissen, was gerade mich dazu be-
wegt, mehr Konsequenz von lhnen einzufordern? Ich, ein Unter-
nehmer und Berater Mitte vierzig, der die meiste Zeit seines Le-
bens selbst alles andere als konsequent war. Was alleine schon ein
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Grund ist, warum ich mich mehr als andere mit diesem Thema aus-
giebig beschiftigt habe.

Meine Ehefrau, die mich vor fast flinfundzwanzig Jahren wihrend
meines Studiums kennenlernte, meinte einmal zu mir, dass sie sich
bei unserem ersten Treffen niemals hitte vorstellen konnen, einen
Menschen wie mich zu heiraten. Wer ich damals war?

Ein durchaus zielstrebiger Student der Informatik und Wirtschafts-
wissenschaften, der noch vor seinem Abschluss von einer grofsen
Beratungsgesellschaft als Senior-Berater fest angestellt wurde.
Dann die Grindung der eigenen Firma. Mit Ende zwanzig ein Be-
ratungshaus mit dreiRig Mitarbeitern. Ein Uberperformer wie aus
dem Lehrbuch.

Was nicht nur meine Frau damals in mir sah? Einen selbstverliebten
Ehrgeizling, der viel auf seine scheinbare unbestechliche Rationali-
tit hielt, zugleich aber aufbrausend, ungeduldig, misstrauisch, im-
mer wieder auch neidisch war, in hohem Mafie statusbediirftig, ge-
tricben vom Wunsch nach Anerkennung durch Bekannte und
Kollegen. Kurz gesagt: in den meisten Momenten meines damali-
gen Lebens hochgradig unzufrieden.

Man konnte sagen, ein unangenchmer Charaktermix - und damit
die besten Voraussetzungen fiir beruflichen Erfolg. SchlieRlich be-
lohnt unser System nicht selten solche Eigenschaften. Ich nenne
hier nur Steve Jobs, mit dem ich mich, auch was die beruflichen
Leistungen angeht, in keiner Weise vergleichen will. Aber dennoch:
Angenehme Typen sehen anders aus.

Und doch war und bin ich, so viel sei gesagt, empfindsam gegen-
tiber anderen und dem, was Menschen bewegt. Immer im Ringen
mit mir selbst, ohne aber den Schliissel zur Erkenntnis und person-
lichen Weiterentwicklung allzu schnell in die Hand zu bekommen.
Das begann sich erst zu dndern, als ich Menschen kennenlernte, die
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wie meine Frau aus ganz anderen Kulturkreisen kommen und die
ich heute zu meinen besten Freunden zihle. Echte Freunde bringen
uns zum Reflektieren tiber uns selbst. Mit ihren neuen Perspektiven
auf Werte wie Vertrauen, Loyalitit, Anerkennung oder Demut
stellten sie mich auf ehrliche, aufrichtige Weise infrage. Und ich
wich diesen Fragen nicht aus.

Dabei halfen mir auch grofe Philosophen wie Immanuel Kant oder
Mark Aurel und all die anderen Denker der dstlichen und westli-
chen Hemisphire, deren Denkansitze ich suche, die ich immer
wieder zur Hand nehme, um fiir mich selber mehr Klarheit zu be-
kommen.

Wiirde ich mich heute als weiser und reifer bezeichnen? Sicher.
Aber bin ich auch weise und reif? Auf keinen Fall. Sobald jemand
das von sich behauptet, ist er unreif. Als ich vor einigen Jahren
trotz meines grofien beruflichen Arbeitspensums noch vehement
Triathlon trainierte — Hunderte Kilometer Schwimmen, Tausen-
de Radfahren und Laufen im Jahr —, kam mir nicht in den Sinn, wa-
rum ich mir das eigentlich antat. Obwohl ich zu dieser Zeit dachte,
mich personlich gehorig weiterentwickelt zu haben. Meist ist es
doch so, dass wir erst im Nachhinein unser unreifes Motiv er-
kennen.

Reifer zu werden bedeutet fir mich zu wissen, warum wir uns wie
verhalten. Schauen wir der Fratze Wahrheit immer wieder ins Ge-
sicht und versuchen, die Werte und Motive hinter dem zu erken-
nen, was wir oder andere tun. Manchmal entlarven wir uns dabei,
entdecken, wie licherlich wir uns verhalten haben. Hart ins Gericht
gehen mussen wir deshalb nicht mit uns, sondern wohlwollend
konsequent mit uns und unseren Mitmenschen umgehen. Perfekt
werden wir dennoch nie sein. Das macht uns Menschen aus und auf
der anderen Seite auch so liebenswiirdig. Wollen wir als Manager
mit uns selbst zufrieden sein, Wirkung erzeugen, ist die Entwick-
lung von mehr Reife eine unabdingbare, notwendige Bedingung
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datiir. Nur reife Fithrungskrifte konnen fiir nachhaltige Produktivi-
tit und Innovationsstirke sorgen.

Was bedeutet diese Reife in Form von Konsequenz im Miteinan-
der? Mit Klienten, Mitarbeitern, Kollegen und Freunden? Mein
Motto: Handele stets so, dass du mehr Menschen niitzt als scha-
dest. Das schliefst ein, dass ich nicht jedem Menschen, auf den ich
trefte, nur Vorteile bringe. Selbst wenn ich es versuchen wiirde:
Konsequentes Verhalten, vor allem im Management, bedeutet
Klarheit, Aufrichtigkeit und hin und wieder auch Kompromisslo-
sigkeit. Dementsprechend versuche ich mich zu verhalten.

Die Folge: In meinem eigenen FFihrungsalltag wie auch bei der Be-
ratung von Managern stofe ich auch immer auf Ablehnung, gar Wi-
derstand. Die Menschen unterstellen mir Arroganz und auch teils
eine unangenehme Klarheit. Doch was [hnen widerfihrt, ist Konse-
quenz.

Das fiir viele Menschen Irritierende daran: Ich betrachte scho-
nungslos, was uns Menschen bewegt und antreibt. Mit Sozial-
romantik und jeder Form der Schonfirberei kann ich nichts an-
fangen. Ob im alltiglichen Miteinander, dem Entwickeln von
Strategien oder der Umsetzung von Themen: Es geht mir darum,
auf den Kern dessen zu kommen, was konsequentes Management
ausmacht. Und das zu erkennen, was uns, so wie wir Menschen eben
sind, hiufig dabei im Wege steht und wie wir in unserer Unperfekt-
heit doch ergebnisorientiert, klar und aufrichtig, also konsequent,
sein konnen.

Datfiir begegne ich auch scheinbar weichen Themen des Miteinan-
ders mit scharfer, glasklarer Logik. Mit einem mathematisch ge-
schulten Geist, der mit grofder Empathie einhergeht. Ich bin der
Uberzeugung, dass wir gerade schwammige, unklare Begriffe wie
Macht, Angst oder Zuverlissigkeit tiir uns greitbar und anwendbar
machen miissen, wollen wir klar und konsequent mit uns und ande-
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ren umgehen. Indem wir ein Phinomen durchdenken und fiir unser
Handeln konkretisieren.

Ein Beispiel. Treffe ich auf jemanden, der sich gegen jede Abma-
chung zu einem Workshop zum zweiten Mal nicht vorbereitet hat,
dann zogere ich nicht, zu dieser Person vor allen anderen Teilneh-
mern zu sagen: »Ich halte [hr Verhalten fiir unzuverlissig. Sie kon-
nen an diesem Workshop nicht teilnehmen.« Klingt das hart? Si-
cher. Der Betroftene ist beschamt. Ich folge dabei aber nur einem
fir mich klar definierten Wert von Verlisslichkeit und Verbindlich-
keit.

Was ist die Folge? Mit der Zeit gewohnen sich Menschen an diese
Konsequenz und, oh Wunder, sie verandern ihr Verhalten und ge-
niefen die Zusammenarbeit immer mehr. Denn jetzt werden Zu-
sagen eingehalten, Projekte laufen, man kommt zu Ergebnissen,
Entscheidungen werden umsichtiger getroften und konsequenter
umgesetzt. Auch ein grofderes gegenseitiges Vertrauen erwichst
daraus. Eine Haltung der Konsequenz ist im ersten Moment unan-
genehm, mit der Zeit aber das Beste, was uns selbst und anderen
widerfahren kann.

Ich wiinsche Thnen, dass die Reflexionen dieses Buches fur Sie zum
Anstoft werden. Nicht als wortgetreue Blaupause zur eigenen Ver-
anderung, sondern als ein Angebot zur Selbstreflexion. Im besten
Fall entwickeln Sie lhre ganz eigene Definition von Konsequenz.



Gebrauchsanleitung

Dieses Buch beschiftigt sich mit einer Vielzahl von Fragen, Situati-
onen und Phinomenen, auf die Sie im Managementalltag eine Ant-
wort finden mussen oder wollen. Fir Sie selbst und fiir andere, Ihre
Mitarbeiter und Kollegen.

Wie sorgen Sie etwa in einem Projekt fiir Leidenschaft? Wie ge-
hen Sie iiberhaupt mit all den Emotionen um, die vieles so kompli-
ziert machen? Wann missen Sie Widerstand aushalten? Und wo
lassen Sie auch mal fiinfe gerade sein? Wie schaffen Sie es, mehr
Verbindlichkeit und Verlisslichkeit zu erzeugen, wenn Thre Kolle-
gen kaum mehr einen Termin einhalten? Und wie kommt es zu so
etwas wie einer Unternehmenskultur? Wie verhalten Sie sich auf
internen Kriegsschauplitzen? Und was verteidigen Sie dort?

Mit diesem Buch liefere ich Thnen keine fertigen Antworten. Kein
Einmaleins des Managements. Keinen Werkzeugkasten voller ein-
satzbereiter Instrumente, mit denen Sie jede Fihrungssituation
meistern. Dafiir sind Unternehmen, Menschen und die Situationen,
die uns herausfordern, immer wieder und jedes Mal viel zu unter-
schiedlich! Vor allem mochte ich mit dem, was ich schreibe, nicht
recht haben, sondern Sie zum Nachdenken anregen. Aus der Uber-
zeugung heraus: Je reflektierter wir im Management sind, desto
weiser werden wir und desto reifer und besser werden die Entschei-
dungen, die wir jeden Tag treffen.

Die in diesem Buch enthaltenen Reflexionen sollen Sie nicht nur als
IFihrungskraft, sondern als Mensch ansprechen. Somit finden Sie
in Konsequenz! neben grundsitzlichen Managementphinomenen
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auch eine Menge tiber Ehre, Mitgefithl, Mut, Demut oder Kame-
radschaft und viele weitere Werte, mit denen wir uns auseinander-
setzen konnen, um zu reifen, an Charakter zu gewinnen oder die-
sen zu schirfen.

Nehmen Sie dieses Buch zur Hand, wenn Sie sich mit Fiihrung
oder Fihrungssituationen beschiftigen. Wenn Sie Anregungen
suchen, ein wenig hinter den Vorhang blicken, sich Zusammen-
hinge auf neue Art und Weise erschliefsen wollen. Dieses Buch ist
ein Angebot zur Reflexion: Durch ungewohnliche Perspektiven
auf vermeintlich etablierte Sichtweisen. Durch das Vertiefen ins
Wesentliche. Durch das Aufdecken und den Umgang mit den un-
vermeidlichen Widerspriichen unseres Alltags. Es bietet Ihnen all-
tiagliche Beispiele und, daraus abgeleitet, kleine und grofde Er-
kenntnisse, die Sie in Ihren Ansichten vielleicht herausfordern oder
auch bestitigen. Im besten Fall werden die vielfiltigen Manage-
mentreflexionen Sie inspirieren und auf neue Ideen und Wege brin-
gen. Die Kernfrage dabei: Was zeichnet konsequentes Management
aus, bei dem wir mit einer ausgesprochenen Klarheit und Fokussie-
rung ans Werk gehen?

Diese Frage lasst sich nur aus einem Zusammenspiel zahlreicher
Werte und Prinzipien beantworten. Ein Grund dafiir, wieso dieses
Buch in der folgenden Struktur verfasst ist: ein Netz von ineinander
verflochtenen und zueinander in Beziehung stehenden Reflexio-
nen. Als genau diese betrachte ich die einzelnen Kapitel dieses Bu-
ches.

Das Buch ist so aufgebaut, dass Sie einen beliebigen Einstiegspunkt
wihlen konnen. Steigen Sie ein, wo Sie mochten, lassen Sie ihre
Gedanken schweifen. In jeder Reflexion finden sich Verweise, die
Sie, wenn Sie das wollen, zu anderen Reflexionen fithren. So konnen
Sie sich diesem Fluss hingeben, um sich [hre eigenen Gedanken zu
notieren, Ableitungen vorzunehmen. Bis zur nichsten Gelegen-
heit, wenn Sie sich etwa fragen, worauf es beim Thema Feedback
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wirklich ankommt oder wie Rahmenbedingungen fiir konsequen-
tes Management gestaltet werden miissen. Sie werden feststellen,
dass das Buch je nach Situation und Phase, in der Sie sich selber
befinden, anders mit [hnen spricht.

Lassen Sie dieses Buch Ihren alltiglichen Managementbegleiter in
ruhigen Minuten sein. Oder vor schwierigen Situationen, um sich
der wirklich relevanten Aspekte bewusst zu werden. Oder nutzen
Sie es, wenn Sie das Gefiihl haben, festgefahren zu sein, und die
notwendige Gelassenheit oder einen grofieren Wirkungsgrad fiir
sich entwickeln mochten.

Folgende Einstiegsmoglichkeiten mochte ich Thnen je nach Bedarf
anbieten:

1. Sollte es Ihnen dhnlich wie mir gehen, dass sie es leid sind, Leute
stindig an Dinge erinnern zu miissen, steigen Sie ein beim Kapi-
tel Zuverlassigkeit (38).

2. Wenn Sie an Agilitit, Steigerung der Wettbewerbsstirke und
einer echten Streitkultur in diesem Sinne interessiert sind, lohnt
sich fiir Sie das Kapitel Mut (76).

3. Wenn Ihnen die unendlichen Meeting-Arien auf die Nerven ge-
hen, dann nehmen Sie sich bitte als Erstes das Kapitel Rechtha-
berei (14) vor und fahren bei Meeting (36) fort.

4. Wenn Sie damit zu kiimpfen haben, dass aus einer guten Strate-

gie einfach nichts werden will, ein Projekt nicht so in die Ginge

kommt, wie Sie es sich vorgestellt haben, dann beschiftigen Sie

sich am besten mit Leidenschaft (8) und Erwartungen (17).

Arbeitet man in Threm Unternehmen mehr gegeneinander als

&2

miteinander und richtet die eigene Energie nicht auf den Kampf
mit dem Wettbewerber, steigen Sie bei Krieg (65) ein.

Was [hr Ansporn oder Anspruch auch sein mag: Machen Sie sich
Ihre eigenen Gedanken. Nur daraus kann echte Konsequenz er-
wachsen!
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In jungen Jahren erlebte ich etwas, was zu vielen von uns ein Leben
lang verwehrt bleibt. Als ich mit vierzehn Jahren mein erstes Unter-
nehmen griindete, geschah dies aus reiner Passion: Ich wollte allein
auf mich gestellt eine Software flir Architekturbiiros entwickeln.
Anders als im Schulalltag lief} ich mich dabei nicht gedankenlos hin
und her treiben. Entscheidend war, dass ich die Architekten form-
lich vor mir sah, wie sie vor ihren Bildschirmen safsen und mit mei-
nem Produkt arbeiten, wie sie ihre Zeitpline einrichten, sich ab-
stimmen wiirden. Allein dieses Bild liefs mich Berge versetzen — und
das auf einem Gebiet, wo ich bei Weitem nicht so firm war, wie ich
vorgab. Und dennoch schaftte ich es. Weil sich Sinn, Leidenschatft,
Ehrgeiz und auch Arroganz verbanden und mich in meiner Arbeit
versinken liefsen. Dabei hielt ich mich nicht dngstlich an meinen
bisherigen Erfahrungen fest, sondern wollte unbedingt Neuland
betreten. Auch lihmte mich nicht das Schuldgefiihl, meine Schul-
aufgaben zu vernachlissigen - ich tat es einfach.

Esist schwer, eine Titigkeit und ein Ziel zu finden, das zu uns passt,
fur das wir vorbehaltlos brennen, das wir direkt ansteuern. Wirde
ich vor meinem inneren geistigen Auge nicht sehen, was ich schaft-
fen will - sei es, wie ich beim Ironman tiber die Ziellinie renne oder
wie die umgesetzte Strategie bei einem Klienten konkret aussehen
wird —, ich wiirde es nie wirklich konsequent und damit vollkom-
men auf dieses Zielbild gerichtet erreichen konnen.
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Umso schwieriger ist es, wenn wir nicht nur fiir uns selber eine ab-
solute Klarheit fiir das anzustrebende Ziel und den Zielzustand ha-
ben mochten, sondern fiir eine ganze Organisation oder zumindest
fir erfolgsentscheidende Mitarbeiter. In allen Projekten rund um
Strategie oder Veranderung in den letzten zwanzig Jahren verzwei-
felte ich schier daran, Menschen hinter einer Idee zu vereinigen.
Immer mehr habe ich dabei gelernt, dass das Engagement von
Menschen nicht durch Logik und Uberzeugungskraft zu haben ist,
sondern einzig durch ihre Emotionen ausgelost wird, sei es Leiden-
schaft oder auch Angst, die sie mit einem Ziel verbinden. Das Aus-
16sen der Emotionen gelingt nur, wenn wir immer wieder versu-
chen, den angestrebten Ergebniszustand so konkret, so bildhaft, so
stimulierend wie moglich im Kopf unseres Gegentibers entstehen
zu lassen und ihn dann konsequent zu verfolgen.

In Teil 1 setze ich mich damit auseinander, was uns bei all dem Ak-
tivititenzirkus im Unternehmensalltag Orientierung verschaftt,
aber auch die Sicht vernebelt und uns vom Weg abbringt: etwa das
Kleinklein von Kontrolle, Rechthaberei und Schuldzuweisungen,
in denen wir uns zu oft verlieren, und indem wir Dinge anfangen, die
ins Stocken geraten oder gar komplett versanden. Seien Sie ge-
spannt, welche Rolle unsere Erwartungen spielen oder Faktoren
wie Disziplin und das Durchhalten im Angesicht des klaren, aber
noch fernen Zieles. Und entdecken Sie, wie eine unmissverstandli-
che Sprache, die sich nicht hinter Abstraktionen versteckt, konse-
quent jeder Ziellosigkeit Einhalt gebietet.
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c Sinn

Es ist die Frage aller Fragen, eine, die uns im Leben in unterschied-
lichen Situationen umtreibt, uns mit Melancholie erfullt oder uns
mit unendlicher Energie versorgt, wenn wir eine — wenn auch nur
vorlaufig - klare Antwort darauf haben: Welchen Sinn hat unser Le-
ben? Worin liegt der Sinn bei dem, was wir gerade tun? Die Suche
oder auch nur die Sehnsucht nach Sinn zeichnet uns Menschen aus.
Eine Sehnsucht, mit der Buchliden ganze Regale fiillen.

Aber ergibt diese ganze vorgebliche Sinnsucherei tiberhaupt einen
Sinn? Haben Sie schon einmal eine Antwort auf die Frage gefunden,
warum Sie auf der Welt sind, indem Sie tagelang dartber sinniert
haben, am besten ganz weit weg in Indien? Wahrscheinlich nicht.
Denn Sinn entsteht erst durch die Titigkeit selbst, das schlichte
Tun also, das Anfangen und Weitermachen. Wenn wir mittendrin
sind, ein neues Produkt zu entwickeln, an Details feilen, Ideen aus-
probieren, uns mit anderen dariiber auszutauschen, dann stellen
wir uns nicht die Frage, ob das jetzt sinnvoll ist. Genauso wenig wie
wir den Sinn einer Beziehung hinterfragen, wenn wir diese aktiv le-
ben, wenn wir intensive Gesprache fiihren, Freude dabei empfin-
den, uns gegenseitig inspirieren.

Auf die Frage nach dem Sinn kommen wir immer erst, wenn wir an-
fangen, uns lber etwas zu beklagen, oder wenn etwas gewaltig
schiefliuft. Sinnfragen sind letztlich emotional getrieben, ausgelost
durch bestimmte Ereignisse. Wie bei der Leiterin des Controllings
eines grofden Unternehmens, die ich im Rahmen eines Umstruktu-
rierungsprojektes kennenlernte. Die Mittdreiigerin, die kurz zu-
vor in die Fiuhrungsposition aufgestiegen war, arbeitete mit ihrem
zehnkopfigen Team monatelang an einem Konzept zur besseren
Unternehmenssteuerung. Keine leichte Aufgabe, aber was sie und
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ihr Team wihrenddessen erlebten, war pure Handlungsenergie: Je-
der der Beteiligten ging in seinem "Tun auf, verschrieb sich der ge-
meinsamen Aufgabe. Kein Gemurre, keine Politik, keine Zweitel
(63) an sich selbst oder den anderen. Einfach nur der Sinn im eige-
nen Tun.

So lange, bis das Ergebnis dem Vorstand vorgelegt wurde, wo die
Arbeit kaum Beachtung fand und letztlich im Papierkorb landete.
Nach solchen Erlebnissen steigt bei den meisten Menschen unwei-
gerlich aus den Untiefen des eigenen Unterbewusstseins die Sinn-
frage wie ein finsterer Geist empor. Von einem auf den anderen Mo-
ment hinterfragen wir eine Tatigkeit, deren Wozu und Warum uns
bisher nicht beschiftigt hat. Allein schon deshalb, weil wir solch
eine negative Erfahrung nicht noch einmal erleben wollen. Der ent-
tauschten Abteilungsleiterin kam der Sinn und damit jede Motiva-
tion abhanden, als Folge kiindigte sie. Konsequenterweise! Denn
warum sollten wir uns freiwillig Sinnlosigkeit aussetzen?

Dochweristin unserem Leben tiberhaupt fiir den Sinn verantwort-
lich? Wer fiir die Sinnkrise der beschriebenen FFihrungskraft? Sie
selbst, weil sie mit dem niederschmetternden Ergebnis nicht um-
gehen konnte? Oder der Vorstand, der nichts dafiir tat, der Manage-
rin in ihrer Situation Orientierung und damit Halt (67) zu geben?

Sinn zu stiften in Unternehmen, das ist die grofite aller Manage-
mentherausforderungen. Denn es ist gerade diese unglaubliche
Kraft, die dafiir sorgt, dass Menschen sich iber Gebiihr engagieren,
in Ihrem Tun aufgehen, mit Leidenschaft (8) fiir ein Vorhaben bren-
nen. Folglich lohnt es sich, dass Sie sich als Fiihrungskraft damit
auseinandersetzen, wie Sie diese im hochsten Mafke Produktivi-
tats-, Innovations- und Wettbewerbsstirke stiftende Kraft bei Kol-
legen und Mitarbeitern zur Entfaltung bringen.

Zugleich sind Sie als Manager aber nicht dafiir da, jedem Mitarbei-
ter dabei zu helfen, seinem Leben einen tieferen Sinn zu verpassen.
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Unternehmen sind keine Therapiezentren. Der Produktionsleiter
eines mittelstindischen Verpackungsspezialisten kiimmerte sich
beispielsweise nicht nur um Verarbeitung und Qualitit der Karto-
nage. Der durch seine mitfiihlende Art sehr beliebte Mann kannte
am Ende auch die gesamten Probleme und personlichen Schwie-
rigkeiten seiner Mitarbeiter, aus denen er am liebsten noch bessere
Menschen gemacht hitte. Doch das ist weder sein Auftrag als Fiih-
rungskraft noch ist es Threr. Und sinnvoll im Rahmen der Wert-
schopfung ist es schon gar nicht. Darauf zu achten, dass Menschen
bei dem, was sie fiir uns und unsere Organisation leisten, einen
Sinn sehen, um maoglichst viel Produktivitit zu erleben, das kon-
nen Sie als Fihrungskraft dagegen sehr wohl als Aufgabe anneh-
men. Durch was aber erfahren Menschen bei dem, was sie tun,
tiberhaupt Sinn?

Stellen wir uns nur einmal einen Altenpfleger vor, der an jedem Ar-
beitstag Enormes leistet, dafiir aber oftmals weder eine adiquate
Gratifikation noch die Wertschitzung durch Patienten und deren
Angehorigen erfahrt. In der Regel lasst die Qualitit der Plege sehr
bald zu wiinschen iibrig. Klar, jeder von uns freut sich iiber Aner-
kennung. Aber der Altenpfleger braucht fiir seine Arbeit nicht un-
bedingt ein Dankeschon. Das allein ist es nicht.

Der Altenpfleger muss sehen, spiiren, nicht fiir die anderen, nur
fir sich selber: Das, was ich mache, bringt mir und anderen et-
was, hat eine positive Wirkung und ergibt damit Sinn. Wenn er
sich beispielsweise mit grofder Passion um seine Schutzbefohle-
nen kiimmert, sieht, wie sich diese durch sein Zutun in ihrem Bett
wohlfithlen. Nicht anders der Girtner, der beim Anblick einer
blihenden Griinanlage den Sinn seiner Handlung erkennt. Er
braucht niemanden, der ihm dafiir dankt. Und dennoch freut er sich
mit seinen Kollegen, wenn er zu Weihnachten ein kleines Prisent
erhilt.
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Oder was ist mit einer Krebsforscherin, die zwanzig Jahre ihres Le-
bens vergeblich mit der Suche nach einem Heilmittel verbracht
hat? Sicher kommt sie immer wieder ins Griibeln. Aber letztlich
weif} sie, dass ihre unzihligen Fehlversuche anderen zeigen, welche
Wege sie nicht mehr gehen missen, und damit die Forscherge-
meinde voranbringen.

Es geht also immer um die Riickkopplung aus dem System, in das
wir hineinwirken. Es lohnt sich als Fiihrungskraft, sich mit dieser
Frage zu beschiftigen: Woran erkennen Mitarbeiter, dass sie mit
ihren Handlungen den erwiinschten Eftekt erzielen? Denn aus wel-
cher Titigkeit und welchem Ergebnis diese Sinn schopfen, das ist
individuell hochst unterschiedlich. Indem Sie die Ergebnisorien-
tierung lhrer Mitarbeiter stirken, erhohen Sie auch die Sinnhaftig-
keit ihrer Titigkeit. Diese Erfahrung macht Menschen resistenter
gegen fachliche und emotionale Herausforderungen.

Da ist der immer gut gelaunte, anpackende Geschiftstithrer eines
mittelstandischen Unternehmens aus dem Sauerland, der ber
Jahrzehnte hinweg von den Eignern, einer zerstrittenen Unterneh-
merdynastie, nur misstrauisch drangsaliert wurde. Seine Arbeit be-
reitete ihm dennoch derart Freude, dass ihn das tiber Jahre hinweg
nicht weiter storte. Doch wie in so vielen Fillen war das Maf} ir-
gendwann voll und er fragte sich, worin der Sinn denn hier eigent-
lich bestlinde. Fir ihn war das schnell beantwortet: ein Unterneh-
men, das durch sein Zutun wichst und gedeiht, Mitarbeiter und
Kollegen, die auch durch seinen Einsatz wirken und erfolgreich
sein konnten. Sinnfrage beendet! Und das trotz fehlender Anerken-
nung seitens der Eigenttimer.

Wirkliche Sinnbefriedigung erfahren wir nur durch das Tun sel-
ber und das, was wir an Wirkung sehen. Und genau das ist Ihre
Aufgabe: Sorgen Sie dafiir, dass lhre Mitarbeiter aus ihrem Wir-
kungskontext dieses Sinn-Feedback ziechen konnen. Es braucht
keine grofe Dankbarkeit oder Wertschitzung. Es geniigt, wenn ein
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Mitarbeiter erkennt, um wie viel leiser der Motor durch seine Ar-
beit lduft. Oder um wie viel schneller die Zulieferungen beim Kun-
den landen. Oder dass einem Mitarbeiter der Beschwerde-Hotline
vor Augen geflihrt wird, dass seine Arbeit den Unterschied zwi-
schen Kundentreue und Wechsel zu einem anderen Anbieter aus-
macht. Wollen Sie mehr Leistung, miissen Sie durch klare Ziele
und kluge Feedbackschleifen Mitarbeitern die Moglichkeit geben
zu sehen, was ihre Arbeit bewirkt, und sie das geniefsen lassen. Das
wirkt viel mehr als alle moglichen Incentivierungs- und Bonitfizie-
rungsmechanismen.

Doch der Managementalltag sicht anders aus. Stindig werden alle
moglichen Aktivititen losgetreten. Das fithrt dazu, dass ich in Or-
ganisationen auf Fihrungskrifte und Mitarbeiter trefte, die auf-
grund der mangelnden Priorisierung und unklaren Erwartungen
Sinnlosigkeit erleben. Sie fithlen sich wie Schwimmer, die stunden-
lang im Wasser umherirren. Sie kommen nicht vorwirts, es ist aber
unglaublich anstrengend. Wenn es wie bei dem Schwimmer we-
nigstens eine Trainingseinheit wire, aber das ist es nicht.

Als Fihrungskraft wie als Mitarbeiter: Menschen brauchen ein
Umfeld, in dem sie schnell Effekte oder eben auch Nichteftekte
dessen erkennen, was sie tun. In dem sie Erwartungen (17) an ihre
Titigkeit kennen und annehmen, in dem der Einzelne tiberhaupt
Ergebnisse erreichen kann. Sind Sie an wahrhaftiger Wettbewerbs-
starke interessiert, kann es lohnend sein, sich die Schliisselfunktio-
nen einer Organisation vorzunehmen und dariiber nachzudenken:
Woraus lisst sich in der jeweiligen Position Sinn schopfen? Woran
sehen Mitarbeiter in unterschiedlichen Bereichen, welchen Beitrag
sie leisten? Wie konnen wir ihnen das vor Augen fiihren, ohne nur
Leistung zu belohnen? Es ist Ihre Aufgabe, dieses Gefiihl von Sinn
bei moglichst vielen Mitarbeitern zu erzeugen. Nur das fiihrt zu
mehr Produktivitit!
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Es kann dabei hilfreich sein, unterschiedliche Menschen in einer
Organisation zu fragen, ob sie das, was sie machen, sinnvoll finden.
Diskutieren Sie nicht Gber das, was Sie zu horen bekommen. Ma-
chen Sie sich einfach Notizen und tberlegen Sie spiter, was [hnen
die Aussagen vermitteln. Hiaufig entdecken Sie so die geheimen,
entscheidenden Pfade zu mehr Wettbewerbsstirke.

In dieser Form sinnstiftend zu fihren, ist eine schwere Aufgabe. Sie
erfordert intensives Nachdenken und Auseinandersetzen mit der
eigenen Rolle. Es hilft ungemein, unabhingig von dueren Einfliis-
sen den eigenen Auftrag im Leben zu finden, wollen Sie der Welt
klar gegentibertreten und nicht immer wieder aufs Neue in Fallen
von Unzufriedenheit oder gar Gereiztheit tappen.

Denn nur wenn Sie fiir sich Sinnerfiillung erleben und anderen
dazu verhelfen, dies zu erleben, konnen Sie konsequent mana-
gen. Sich selber und andere. Stellen Sie sich ein paar grundlegen-
de Fragen: Was lisst Sie einen wirklich zutiefst zufriedenen Blick
aufein Ergebnis werfen? Brauchen Sie das L.ob von anderen? Freuen
Sie sich, wenn das eigene Team durch Thre Art der Fithrung selbst-
stindig auf Losungen kommt, die Sie selbst so nie entwickelt hit-
ten? Was gibt Thnen Zufriedenheit und wie konnen Sie anderen
dieses Gefiihl verschaffen, ohne dariiber sprechen zu miissen?

Es lohnt sich zu wissen, wer Sie sind und wofur Sie stehen. Wohl
wissend, dass sich das im Laufe des Lebens mehrfach dndern
wird.

a Ehrgeiz

Ehrgeiz ist eine menschliche Urleidenschatt. Eine innere Unruhe,
die uns unablissig vorwirtstreibt, uns dazu bringt, uns nicht zufrie-
denzugeben mit dem, was ist. Wo stiinden wir als Menschheit, wenn
Einzelne nicht davon getrieben wiren, mehr erreichen zu wollen
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als den Status quo? Kaum eine bahnbrechende Erfindung ist ohne
den besonderen Ehrgeiz ihres Erfinders denkbar, aber, und das ist
die andere Seite von Ehrgeiz, ebenso wenig die grausamsten Kriege
unserer Geschichte.

Ehrgeiz ist eine hochst ambivalente Eigenschaft. Ein Streben, das
weniger auf den Erwerb materieller Besitztimer, sondern vielmehr
auf das Erreichen personlicher Ziele wie Leistung, Erfolg, Aner-
kennung, Einfluss (42) oder Macht (41) gerichtet ist. Personalabtei-
lungen erwarten von Fihrungskriften wie ambitionierte Eltern von
ihren Zoglingen einen gesunden Ehrgeiz. Andererseits ist offener,
sichtbarer Ehrgeiz verpont, wenn damit nicht Teamgeist und Em-
pathie einhergehen.

Insbesondere wenn wir von anderen behaupten, sie seien ehrgeizig,
erhilt diese Zuschreibung einen negativen Beigeschmack. Der
oder die sei von Ehrgeiz getrieben, nimlich einem falschen, heif3t
es dann. Die Trainingspartnerin gebe sich nicht damit zufrieden,
einfach mal nur so zum Spaf zu joggen. Der Leiter des anderen
Bereiches greife nach dem Budget, das doch im eigenen Projekt
viel besser angelegt sei. Khrgeiz wird zum giftigen Vorwurf. Weil der
Ehrgeiz der anderen uns selbst bedroht? Sicher. Und selbst in der
scheinbar positiven Feststellung, ein Kollege sei besonders ehrgei-
zig, schwingt nicht selten ein wenig Neid mit.

Schauen wir uns das Wort ».hrgeiz« genauer an: ks geht auf die bei-
den Begrifte »EEhre« und »Gier« zuriick. Wir gieren also nach Ehre.
Hielt Martin Luther deshalb Ehrgeiz fiir die Siinde schlechthin?
Denn wenn der Mensch, so Luther, die eigene Ehre suche, diene er
nicht — wie das Evangelium dies lehrt — seinem Nichsten. Auch
Paulus mahnte Demut (59) und Bescheidenheit an.

Difterenzierter war der griechische Philosoph Aristoteles, der Ehr-
geiz weder als Tugend noch als Laster einordnete. Lob und Tadel,
so Aristoteles, wiirden jeweils im Hinblick auf das Zuviel und das
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Zuwenig erteilt. Dabei gehe es um das rechte Maf zwischen den
Extremen.

Das richtige Maf} finden? Wann wird Ehrgeiz zu etwas Richtigem,
wann zu etwas Falschem, das uns und anderen schadet? Ein Bei-
spiel: Wenn eine Mutter ihren sportverriickten Sohn tadelt, dem sie
ungesunden Ehrgeiz vorwirft, schwingt sicher eine berechtigte Sor-
ge mit. Ein Trainer aber sieht in der Bereitschaft des jungen Sport-
lers, tiber die eigenen Grenzen hinauszugehen, die Grundlage fiir
herausragende Leistungen. Letztlich ist es nicht entscheidend, wie
Trainer, Vorgesetzte oder Eltern tiber uns urteilen. Wir selbst
schauen in den Spiegel, um unser eigentliches Motiv hinter unse-
rem Ehrgeiz zu erkennen.

Ein élterer Bekannter von mir, der auf eine erfolgreiche Karriere als
Wirtschaftsanwalt zurtickblickt und ab und an Unternehmen noch
beratend zur Seite steht, wies in geselliger Runde immer wieder da-
rauf hin, was er in letzter Zeit nicht alles Besonderes geleistet hiitte,
um sich von den Anwesenden bestitigendes Nicken einzuholen.
Als er final noch darauf hinwies, das Streben nach Anerkennung
mit siebzig Jahren zum Gliick lingst hinter sich gelassen zu haben,
konnte ich ein gut gemeintes Grinsen nicht unterdriicken. Darii-
ber, wie wir Menschen — und da schliefse ich mich bewusst ein — uns
selbst und anderen immer wieder etwas vormachen. Warum? Weil
wir nicht fihig oder bereit dazu sind, die Ursache unseres parado-
xen Verhaltens zu entlarven.

Warum etwa streben Sie nach einer hoheren Fithrungsposition?
Um mit der wachsenden Machtfiille fiir das Unternehmen und so-
mit auch fiir andere einen Beitrag zu leisten? Oder ist es allein des
hoheren sozialen Status wegen, der Ihnen ein Uberlegenheitsgefiihl
und mehr Anerkennung verspricht?

Jeder der genannten Griinde wire fiir sich genommen vollig in
Ordnung, solange Sie sich es selbst ehrlich eingestehen. Denn wa-
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rum sollten wir uns selbst fiir unser Verhalten verurteilen? Es geht
lediglich darum zu beobachten, was uns warum antreibt. Je tiefer
wir dabei bohren, desto klarer werden wir uns iiber den Sinn oder
Unsinn unserer Handlungen. Nur wenn wir uns selbst hinterfragen,
konnen wir als Personlichkeit reifen, stabiler und souverianer wer-
den. Und uns als FFihrungskraft so steuern, dass die Kompassnadel
nicht nur Richtung soziale Anerkennung ausschligt, sondern auch
in Richtung eines echten Beitrags fiir das Unternehmen.

Kliren Sie in puncto Ehrgeiz, was Sie warum erreichen mochten.
Indem Sie anhand der eigenen Werte reflektieren, ob Ihnen dies
wirklich Befriedigung verschaftt oder nur zu einer Entwicklung
fihrt, die in einer unendlichen Unzufriedenheit endet. Wo nach je-
dem erreichten Ziel das Noch-Mehr und noch mehr steht. Bis Sie
sich irgendwann verzweifelt fragen, wozu tiberhaupt das alles. Ma-
chen Sie sich die Miihe, fiir sich selber herauszuarbeiten, wofiir Sie
Ehrgeiz entwickeln und auf welche Ziele Sie diesen aus welchem
Grunde richten.

‘Wer sich selbst aufmerksam beobachtet, dem wird es nicht schwer-
fallen, sein wahres Motiv zu erkennen. Um es entweder zu tiberwin-
den oder - auch das ist wichtig — selbstreflektiert dazu zu stehen.
Allein durch Letzteres gewinnen Sie an Klarheit in [hrem Denken
und Handeln und werden in Thren Handlungen konsequenter.

Als ich mit einem Werftmanager iiber die Gestaltung seiner Fih-
rungs- und Steuerungssysteme sprach, erzihlte er mir, dass er die
besten Schiffe der Welt bauen will. Als im Laufe der nachfolgenden
Treften der Aspekt der Mitarbeiterzufriedenheit ins Spiel gebracht
wurde, meinte er, dies sei fur ihn nicht relevant. So abschreckend
sein unverstellter Ehrgeiz erscheinen mag: Der Manager war mit
seinen Motiven durch und durch reflektiert. Er wusste, was er wie
erreichen mochte, und stand dazu. Ob seine zum Ausdruck ge-
brachte Haltung nun richtig oder falsch ist — es wire miiRig, dari-
ber zu streiten. Er hat das fiir sich geklart, allein das ist selten.
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Zu oft trefte ich auf Fiuhrungskrifte, deren Ehrgeiz etwas Kinstli-
ches, Aufgesetztes hat. Wenn jemand vorgibt, dass er alles fir den
Erfolg seiner Mitarbeiter tut, sich im Gesprich aber die antrainier-
ten Floskeln dieser sozial erwiinschten Aussage tiberschlagen. Die
Frage ist doch: Handeln wir nach unserem eigenen Motiv oder dem
anderer? Woraus speist sich unser Ehrgeiz tatsichlich? Mogen wir
das Bild, in das wir dabei blicken, oder wollen wir’s iiberdenken?
Ein lohnender Prozess, der zu mehr Klarheit, Fokussierung und
folglich konsequenteren Management fiihrt.

Als junger Mensch macht es Sinn, Vorbildern nachzueifern. Da-
durch entwickelt sich tiberhaupt erst Ehrgeiz. Als Erwachsene rich-
ten wir unsere Energie darauf aus, im Leben einen eigenen Beitrag
zu leisten. Denn nichts ist im Nachhinein frustrierender, als frem-
den Zielen hinterhergejagt zu haben. Der Sportler, der es nur
seinem Trainer recht machen will. Oder die Fithrungskraft, die
Karriere macht, um den Anspriichen ihres sozialen Umfeldes zu
entsprechen. Was fiir eine Verschwendung von Lebenskraft!

Wer fremdgesteuert wird, kann sich selbst tiber das Erreichen
eines Zieles nur bedingt freuen. Vor allem laugt uns das seelisch
mehraus, als wir uns eingestehen wollen. Die Folge: [rgendwann ge-
ben wir frustriert auf. Verzichten auf die Kraft des eigenen Ehrgei-
zes und stellen damit das personliche Wachstum ein. Nein, geben
Sie sich eigene Ziele, die Ihren gesunden Ehrgeiz entfachen, um
vorwirtszukommen.

Was wiederum passiert mit uns, wenn Ehrgeiz unser bestindiger, un-
barmherziger Begleiter ist? Wer vom Ehrgeiz zerfressen ist, leidet
im Falle eines Misserfolgs unendlich. Macht sich unentwegt Vorwiir-
fe. Bestraft sich selbst und lasst andere unter seiner Wut leiden. So
entstehen seelische Trimmerfelder, aber kein produktives Umfeld.

Wie reagieren Sie, wenn Sie es bei Ihrer tiglichen Laufrunde nicht
schaffen, den Laufer vor sich zu tiberholen? Wie als Bereichsleiter,
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dessen Konkurrent die Gelder fiir sein Projekt einstreicht? Wie
geht der Chef der Werft damit um, dass der Wettbewerber die
Nummer eins bleibt?

Gesunder, denn maf3voller Ehrgeiz ist keine verbissene Angele-
genheit. Wir schaften es nicht, den Jogger vor uns zu tiberholen,
und gonnen uns fiir unsere Anstrengung danach lustvoll ein Eis. Als
Leiter der ambitionierten Werft lassen wir uns nicht von unseren
Emotionen leiten, sondern bleiben fokussiert und geduldig, grei-
fen den erfolgreicheren Wettbewerber immer wieder an - ohne
unsere Mitarbeiter und uns selbst mit selbstzerstorerischem Ar-
beitseinsatz in die Verzweiflung zu treiben. Wir leben und arbeiten
auf eine Art entspannt und zugleich hoch konzentriert weiter. Ein
Glas Wein (82) nach einem nicht gewonnenen Auftrag? Warum
denn nicht? Es gilt, sich fiirs Engagement zu belohnen, nicht nur fiir
Ergebnisse.

Setzen Sie sich Ziele, hinter denen Sie einen Sinn sehen, und ge-
hen Sie dann im Tun auf. Denn schliefilich findet das L.eben nur im
Moment statt; Arger und Frustration kosten nur viel Energie, die
Sie im aktuellen Moment brauchen, um weiterzuarbeiten und fiir
Ihr Ziel zu kimpfen. Die Haltung dahinter ist eine sportliche. Sie
nehmen den Wettbewerb voller Ehrgeiz an, machen aber vom Er-
folg nicht Ihre Daseinsberechtigung, das eigene Lebensgliick ab-
hingig.

e Arroganz

Stellen Sie sich vor, da stolziert so ein Hahn von Kollege in das
Meeting. Mit geschwellter Brust und lauter Stimme stellt er aus-
fithrlich dar, wie er die Situation einschitzt und was seiner Meinung
nach zu tun ist. »Was fiir eine arrogante Personl«, denkt sich der
eine oder andere und beobachtet den selbstbewussten Auftritt
halb angewidert, halb bewundernd. Mit diesem Gefiihl im Magen






