1 Was bedeutet Kulturwandel?

Besitzt Ihr Unternehmen, dem Sie vorstehen oder in dem Sie als
Fithrungskraft arbeiten, eine definierte Unternehmenskultur?
Also Leitlinien und Werte, an denen sich alle Mitarbeiter im
Kontakt mit Kunden, Lieferanten und Kollegen orientieren
sollten? Auch weiter gefasste Rahmenbedingungen, wie Firmen
ihren Umgang mit der Umwelt verstehen, welche ethischen An-
satze sie fordern — als Beispiel sei hier Fair Trade genannt — und
vieles mehr finden sich in solcherart selbst auferlegten Werten,
die Konzerne wie mittelstindische Unternehmen weltweit defi-
nieren.

Definition schon und gut, doch was folgt nun¢ Was meinen Sie,
wie weit werden diese Werte in Threm Betrieb auch gelebt?

Nach meiner Erfahrung in beinahe dreifig Jahren als Trainer
fiir Fiihrungskréfte miissen wir uns an dieser Stelle einem ziem-
lich erntichternden Ergebnis stellen: Nur in den wenigsten Fir-
men wird die gewiinschte Unternehmenskultur tatsdchlich in
der tiglichen Praxis gelebt. Meist sind diese Leitsétze das Papier
nicht wert, auf dem sie stehen. Leider.

Obwohl die Kommunikation einer neu verfassten Unterneh-
menskultur haufig von hochster Stelle, oftmals vom CEO per-
sonlich, nach »unten« getragen wird, setzt bereits die nachste
Managementlinie diese neuen Werte bestenfalls nur halbherzig
um.

Ein Teilnehmer erzdhlte mir vor kurzem von der Einfithrung
der neuen Unternehmenskultur in seinem Unternehmen, ein
Konzern mit etwa 3000 Mitarbeitern weltweit. Jeder Angestellte
erhielt einen personlichen Brief des CEO, also nicht nur eine
profane E-Mail, in dem diese Unternehmenskultur, bestehend
aus neun Punkten, vorgestellt und im Detail beschrieben
wurde. Auflerdem bekamen die Mitarbeiter eine kleine Plastik-
karte im Scheckkarten-Format mit den Werten des Unterneh-
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mens. Wenige Tage, nachdem die Personalabteilung das Schrei-
ben und die Karten weltweit verteilte, fithrte der Konzern zu-
sdtzlich einen Onlinetest durch. Dabei mussten alle Mitarbeiter
einen Multiple-Choice-Test durchfithren, in dem die neun
Punkte zur frisch entwickelten Firmenkultur hinterfragt wur-
den. Dem Ganzen nicht genug gab kurz darauf die Personalab-
teilung die Anweisung an die Abteilungsleiter heraus, in den
folgenden Wochen zu priifen, ob wirklich jeder dieses Kartchen
bei sich trug und dessen Inhalt kannte. Dieser Konzern inves-
tierte also eine Menge Zeit und auch Geld, in erster Linie fiir die
Entwicklung dieses Online-Tests, den ein externer Dienstleister
durchfithrte, mit den entsprechenden Lizenzen in simtlichen
Sprachen.

Doch was geschah mit dieser neuen Unternehmenskultur? Es
kannten sie zwar fast alle auswendig, jedoch beinahe niemand
hielt sich daran. Dabei handelte es sich um durchaus sinnvolle
Themen wie beispielsweise Nachhaltigkeit in Umweltfragen
oder Vertrauenswiirdigkeit gegeniiber Kunden, Lieferanten und
Kollegen sowie Einhaltung von Sicherheitsrichtlinien. Trotz
dieser ziemlich aufwindigen Kampagne scheiterte dieses Pro-
jekt bereits kurz nach dessen Einfithrung. Dieser Fall zeigt fiir
mich symptomatisch auf, wie es in den meisten Betrieben welt-
weit in Sachen Unternehmenskultur zugeht. Warum ist das der
Fall? Die Griinde hierfiir sind vielfaltiger Natur, doch ich sehe
im Wesentlichen drei Punkte fiir dieses Scheitern als hauptver-
antwortlich:

1. Die Kultur ist schlichtweg zu abgehoben fiir eine tatsachli-
che Umsetzung.

2. Die Mitarbeiter erkennen keinen Sinn in der Einhaltung
dieser Werte oder empfinden diese als hinderlich.

3. Weder das Topmanagement, und schon gar nicht die Fiih-
rungskrifte der nachstfolgenden Ebenen, stehen hinter die-
ser Unternehmenskultur.
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Wihrend bei Punkt 1 ein hiufig zu strategischer Ansatz gewahlt
wurde, der einen starken Fokus auf Unternehmensvisionen
legt, fehlt bei Punkt 2 der praktische Ansatz fiir die Mitarbeiter.

Visionen eignen sich fiir eine Unternehmenskultur nur in be-
dingtem Mafle, da sie sich fiir gew6hnlich in einer Art »strategi-
scher Metaebene« befinden und - ehrlich gesagt — kann der
»normale« Mitarbeiter damit normalerweise herzlich wenig an-
fangen.

Was ich also ausdriicken mochte, beschreibe ich an einem ab-
strakten Beispiel, und zwar anhand eines Projektes der US-
Raumfahrtsbehérde NASA, nidmlich der bemannte Flug zum
Mars.

Ein gutes Beispiel fiir den ersten Punkt wire hier die Verab-
schiedung einer Kultur, wonach alles dafiir unternommen wer-
den muss, damit sich bei einem eventuellen Kontakt mit Mars-
bewohnern diese nicht bedroht fithlen. Beginnend bei einer
harmonischen Konstruktion der Raumfihre, bis hin zur Ausar-
beitung exakter Verhaltensrichtlinien fiir die Astronauten. Eine
solche Wertedefinition klingt zwar gut und schon, doch mo-
mentan ist weder klar, ob iiberhaupt Leben auf dem Mars exis-
tiert, geschweige denn, wie man eigentlich zu diesem Planeten
gelangt, da die meisten technischen Aspekte bislang ungeklart
sind. Dieser Wert wire also viel zu weit von der aktuellen Reali-
tat entfernt. Trotzdem setzen viele Unternehmenskulturen dort
bereits an und verlieren auf diese Weise sehr schnell ihre Mitar-
beiter.

Bei Punkt 2 wire es so, als miissten die Astronauten nach ihrer
Landung auf dem Mars die Kolonialisierung nur unter Beriick-
sichtigung eines spdteren Ortsbildes durchfithren. Die Dach-
konstruktionen sowie die Geschosshéhe sollten folglich in sich
harmonisch bleiben. Dieses Beispiel mag vielleicht zu absurd
erscheinen, jedoch bekam ich hiufig genau diese Riickmeldung
von Teilnehmern in Bezug auf die Umsetzung ihrer Unterneh-
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menskultur. Wenn sich - bereits oben erwidhnte — Werte wie
ein »nachhaltiger Umgang mit der Umwelt« mit der Forderung,
»mit dem Firmenwagen mindestens einmal wochentlich durch
die Waschstrafle zu fahren«, duellieren, entfernen sich Mitar-
beiter sehr schnell von solchen Unternehmenskulturen.

Doch am haufigsten zeigt sich Punkt 3 fiir das Scheitern einer
Kulturentwicklung verantwortlich. Wenn die Einfithrung einer
Kultur nicht unmittelbar mit dem Unternehmenserfolg im Zu-
sammenhang gebracht wird, verlieren Fithrungskrifte in kurzer
Zeit den Fokus darauf. Der Grund dafiir liegt auf der Hand: Die
meisten Unternehmen messen die Manager an betrieblichen
Kennzahlen. Jegliche Werte, die nicht im Einklang mit diesen
Vorgaben stehen, biiflen schnell an Prioritdt ein. Die Unterneh-
menskultur verkommt so zu einem notwendigen Ubel.

2V2A-Technik

Selbst wenn alle Mitarbeiter diese Unternehmenskultur verste-
hen, diese praxisorientiert verfasst wurde und sich durchaus
mit der Unternehmensentwicklung im Einklang befindet, stellt
sich dadurch immer noch nicht sicher, dass diese neuen Werte
tatsachlich umgesetzt werden. Der Grund liegt darin, wie wir
mit Verdnderungen umgehen, aber auch wie Unternehmen
Veranderungsprozesse normalerweise durchfithren. Unter die-
sen Prozessen verstehe ich nicht nur die Einfiihrung einer Un-
ternehmenskultur. Darunter verstehe ich samtliche »Innovatio-
nen« die in Betrieben implementiert werden und deren man-
gelnde Umsetzung sich mitunter gravierend auswirken kann.

Damit Thnen, liebe Leserin und lieber Leser, dies kiinftig nicht
passiert, stelle ich Thnen nun gleich zu Beginn eine Lerntechnik
vor, die ich seit inzwischen zwei Jahrzehnten einsetze und in
meinen Seminaren vermittle.
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Sie stammt von einem Mann namens Napoleon Hill, und er
verdffentlichte sie erstmals in seinem berithmten Buch Denke
nach und werde reich. Dieser Autor befand sich in seinem Jura-
studium und verdiente sich nebenbei als Journalist etwas Geld
dazu, als ihm im Alter von etwa zwanzig Jahren einer der da-
mals reichsten Amerikaner, der Stahl-Baron Andrew Carnegie,
einen interessanten Auftrag unterbreitete: Hill sollte untersu-
chen, ob bestimmte Erfolgsfaktoren existierten. Also Faktoren,
an denen man Lebenserfolg festmachen konnte. Das Ganze
spielte sich zu Beginn des 20. Jahrhunderts ab, und Napoleon
Hill interviewte daraufhin die 500 erfolgreichsten Amerikaner,
darunter Personen aus Wirtschaft, Industrie, Politik, Sport und
Offentlichkeit. Daraus entwickelte er, in zwolf Regeln, seine
Thesen zum Erfolg im Leben. Sein wohl berithmtestes Werk,
das den eingangs erwihnten deutschen Titel Denke nach und
werde reich tragt, veroffentlichte Napoleon Hill erst im Jahre
1937. Dieses Buch wird heute noch gedruckt und es verkaufte
sich weltweit etwa sechzig Millionen Mal. *

Die Lerntechnik, die Hill aus seinen Recherchen entwickelte,
lautet in ihrer deutschen Ubersetzung »2V2A-Technike, wobei
die Bezeichnung fiir die jeweiligen Anfangsbuchstaben der ein-
zelnen Schritte dieser Technik steht.

»Verstehen« lautet der erste Begrift daraus. Erst wenn wir etwas
- einen Zusammenhang - verstehen, konnen wir sinnvolle Ta-
tigkeiten ableiten. Naturgemaf} neigen die meisten Menschen
jedoch dazu, neues Wissen oder Anwendungen erstmal abzu-
lehnen, sobald dadurch Bisheriges in Frage gestellt wird. Wir
verhalten uns also lieber ein wenig misstrauischer, bevor wir
vielleicht einen Fehler machen, der uns schaden konnte. Doch
diese Einstellung muss nicht immer hilfreich sein und »Verste-
hen« hilft uns, diese Hiirde zu iiberwinden.

Ehe wir demnach etwas ablehnen, sollten wir versuchen zu er-
fahren, welches Wissen beispielsweise hinter einer Sache steckt,
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welche Energie, welche Lebenserfahrung. Natiirlich muss man
das alles auch richtig einordnen koénnen, also in den Kontext
einer Aufgabe setzen. Im Laufe der Jahre durfte ich schon viele
Teilnehmer erleben, die gegen neue Gedanken waren, ohne
diese verstanden zu haben. An der Mimik und an der Kérper-
sprache erkenne ich genau, teilweise noch bevor ich einen Satz
zu Ende gesprochen habe, wenn jemand dagegen ist, bevor er
die wirklichen Méglichkeiten umfassend verstanden hat. Das ist
doch schade, so entgehen uns grofie Chancen. Hinterher darf
man schon dagegen sein, aber bitte nicht von vorneherein.

Wenn man es dann verstanden hat, im ersten Schritt, muss man
in der Lage sein, Verbindungen herzustellen, womit wir bereits
beim zweiten Punkt der Lerntechnik nach Napoleon Hill an-
kommen. Verbindungen herstellen, und zwar passend zur eige-
nen Situation, dies versteht Hill im Wesentlichen darunter.
Man sollte daher in der Lage sein, {ibertragen zu konnen. » Abs-
traktionsfahigkeit« lautet an dieser Stelle das Zauberwort. Diese
hilft uns, einen Bezug zwischen vorhandenen Informationen
herzustellen und wie uns diese dabei helfen, unser Ziel zu errei-
chen. Abstraktionen sind sicherlich auch ein Gradmesser fiir
praktische Intelligenz, denn wer nichts tibertragen kann, um
den miissen wir uns wirklich Sorgen machen.

Nachdem ich iibertragen habe, folgt Schritt drei der 2V2A-
Technik, ndmlich » Anpassenc.

An dieser Stelle gebe ich zu, diesen Punkt selbst viele Jahre ver-
nachldssigt zu haben. Nicht nur das, ich wendete diesen Schritt
sogar falsch an, weil ich einen wesentlichen Punkt dabei voéllig
unberiicksichtigt gelassen habe. Hier spreche ich vom soge-
nannten »Tiefenwissen«. Als Tiefenwissen bezeichne ich ein
Verstidndnis, das sich von angelerntem Wissen elementar unter-
scheidet. Was ich darunter verstehe, mochte ich Thnen an
einem Beispiel naherbringen: Ich laufe leidenschaftlich gerne,
und zwar lange Distanzen. Als ich damit begann, konnte ich
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mir alles iiber Langstreckenlaufen anlesen. Ich wusste also be-
reits nach kurzer Zeit wunderbar daruber Bescheid, welche
Schritttechnik auf unterschiedlichem Geldnde optimal wire,
wie ich meine Atmung kontrolliere und welche mentalen Hin-
dernisse mich wahrend eines Marathons belasten konnten.
Durch meine Recherchen erwarb ich also ein durchaus beacht-
liches Maf3 an angelesenem - theoretischem - Know-how, je-
doch fehlt diesem ein fundamentaler Aspekt. Hier spreche ich
von Erfahrung, von praktischem Wissen. Tiefenwissen entsteht
erst dann, wenn ich Theorie mit praktischer Erfahrung verbin-
de, entsprechend meinem Beispiel: wenn ich meinen ersten Ma-
rathon gelaufen bin.

Nur dann weif ich, wie wenig mir alles theoretische Wissen
tiber Lauftechniken hilft, wenn sich nach zwanzig Kilometern
die erste Blase an der Ferse bildet, oder ich am liebsten sofort
stehen bleiben mochte und ich nun mein angelesenes Wissen
iiber Mentaltechniken in der Praxis einsetzen kann. Ab diesem
Moment bekommt fiir mich theoretisches Wissen einen Wert,
nidmlich einen Erfahrungswert. Erst dann stelle ich wahrschein-
lich fest, welche Techniken fiir mich, also in meinem hochst in-
dividuellen Fall, funktionieren und welche nicht!

Alle Menschen, die nur iiber angelerntes Wissen, oder Sekun-
darwissen, verfiigen, gehen den dritten Schritt der Lerntechnik
nach Napoleon Hill falsch an. An dieser Stelle gibt es auch
nichts zu beschonigen.

Was bedeutet das? Diese Personen setzen erlerntes Wissen eins
zu eins um, ohne auf die jeweiligen Rahmenbedingungen zu
achten, die zwischen diesem Wissen und meinem Ziel stehen.
Wenn die Erfahrung fehlt, orientieren wir uns an unserem er-
lernten Wissen, mehr noch: Wir klammern uns mitunter sogar
daran, wie der Ertrinkende an einen Strohhalm. Da diese Men-
schen also nicht wissen, worauf es in der Praxis ankommt, erhe-
ben sie Methoden zum Selbstzweck. Hier geht es dann nicht
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mehr darum, das angestrebte Ziel bestmoglich zu erreichen,
sondern sie unternehmen alles, um die Methode selbst umzu-
setzen. Das bedeutet wiederum, alles muss der Methode ange-
passt werden, manchmal sogar das eigentliche Ziel.

Meine Bitte an Sie als Leser lautet daher: Passen Sie alle Instru-
mente an. Bedingungslos.

Und zwar an Thre Stirken, an das, was zu Thnen passt, aber auch
an die Kultur sowie die Geschichte Thres Unternehmen:s.

Samtliche Methoden, die Sie in diesem Buch kennenlernen,
sind weder gut noch schlecht; sie konnen zu Ihnen und Ihrer
Geschichte passen oder auch nicht. Aus diesem Grund ist es
wichtig, dass Sie alles darauf iiberpriifen: Passen sie zu Threm
Unternehmen, zu den Mitarbeitern, zur Kultur Thres Betriebes?
Dies formulierte der Philosoph Odo Marquart auf sehr an-
schauliche Weise: »Zukunft braucht Herkunft.«*

Das bedeutet, die Methode ist immer nur Mittel zum Zweck
und nie Selbstzweck. Wichtiger als eine Methode selbst ist je-
doch die Fahigkeit, Menschen mitzunehmen. Deshalb miissen
alle Verfahren immer an die Spezifika einer Unternehmenskul-
tur angepasst werden.

Diese Fragen sollten Sie sich im Laufe dieses Buches immer
wieder stellen. Erst dann sorgen Sie fiir einen intelligenten An-
passungsprozess und vermeiden die Gefahr, angelerntes Wissen
mit Tiefenwissen zu verwechseln.

Nach der Anpassung folgt der vierte Schritt und dieser lautet:
»Anwenden.«

Sie kennen bestimmt den Spruch: »Wissen ist Macht.«

Aus meiner Sicht ist dieses Zitat unvollstindig, denn letztlich
bedeutet nur angewandtes Wissen Macht!

Aus diesem Ansatz heraus mochte ich Sie motivieren, alle
Ideen, Vorschlige und Empfehlungen in diesem Buch auch
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praktisch anzuwenden. Die Erfahrungen, die Sie dabei machen,
sorgen namlich dafiir, dass Sie samtliche Techniken aus diesem
Buch so lange anpassen werden, bis diese zu Ihnen, Thren Mit-
arbeitern und der Kultur Thres Unternehmens optimal passen.
Wenn Sie das so durchfithren, werden Sie feststellen, Verande-
rungen bendtigen Zeit. Mehr noch: Es existieren keine Abkiir-
zungen. Aus meiner, inzwischen langjahrigen, Erfahrung durfte
ich so oft feststellen, dass jegliche scheinbare Abkiirzung sich
letztlich doch als Umweg erweist, dass ich heute sicher behaup-
ten kann: Abkiirzungen in Lern- und Erfahrungsprozessen sind
im Endeffekt nichts anderes als - meist — schmerzhafte Abste-
cher, die auf den urspriinglichen Weg zuriickfithren.

Sie erfahren in der Phase »Anwendenc, dass jeder, der Dinge
verdndern mochte, sich an irgendeiner Stelle eine blutige Nase
holt. Ich habe es zumindest noch nie anders erlebt. Der Grund-
satz, den wir alle kennen: »Der Zwillingsbruder der Verande-
rung ist der Widerstand, wird sich in jedem Verdnderungspro-
zess hinderlich auswirken. Ob wir wollen oder nicht. Mit ande-
ren Worten bedeutet es, Verdnderungen benotigen Beharrlich-
keit. Wir miissen also an diesen angestoflenen Prozessen dran-
bleiben, auch falls wir - in der Anfangsphase — scheinbar gegen
Windmiihlen ankdmpfen.

Wenn wir von Kulturverdnderungen in Unternehmen reden,
sprechen wir fiir gewohnlich von einem Zeitraum von 3 bis 8
Jahren, bis diese Umwélzungen Friichte tragen.

In der Praxis verlduft es normalerweise so, dass wir uns so lange
zwischen den Schritten » Anpassen« und »Anwenden« hin und
her bewegen, bis wir unser eigentliches Ziel erreichen. Wir pas-
sen also Wissen, Angelerntes sowie Tiefenwissen, der uns vor-
herrschenden Situation an, bis wir die fiir uns jeweils optimale
Methode finden.
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Never give up!

An dieser Stelle sei gesagt, bei jeglicher Art von Verdnderungen
wird es zu Schwierigkeiten in der Umsetzung kommen. Ganz
gleich, wie perfekt ich diese vorbereite.

Dazu erteilte mir der Marathonlauf eine Lehre fiirs Leben. Wie
ich bereits ein Stiick weiter oben andeutete, zahlt der Laufsport
zu meiner bevorzugten Freizeitaktivitit. Als ich mich 2011 fiir
den New-York-City-Marathon vorbereitete, sagte mein damali-
ger Lauftrainer den wohl wichtigsten Satz in meinem Leben,
den ich jedoch bis zu diesem Zeitpunkt nie wirklich ernst
nahm: »Never give up!«

Niemals aufgeben.

Mein Trainer lief diesen Marathon bereits einige Male und er
verriet mir, gerade in dieser Stadt seien die Anforderungen an
die Laufer unvorstellbar hoch. Beginnend mit der gewaltigen
Zahl an Teilnehmern, die einem insbesondere auf den ersten
Kilometern ein beklemmendes Gefithl geben koénnen, hinzu
kamen die vielen Steigungen und selbst das Wetter kann Kapri-
olen schlagen.

»Never walke, erginzte er. Gehe niemals!

Auch wenn ich mich total kaputt fiihlte, durfte ich keinen
Meter gehen, sondern musste immer in meinem Laufmodus
bleiben. Diese Worte horte ich im Training gefithlte hundert
Male, bis es endlich soweit war und ich im Startbereich eines
der berithmtesten Veranstaltungen fiir Marathonldufer Adrena-
lin durchflutet, mit Gansehaut und feuchten Augen darauf war-
tete, dass es endlich losging.

Auf der Pulaski Bridge in Queens stand ein Schild: »half way to
heaven.« Hier beginnt der Marathon eigentlich erst. Mit Beginn
der zweiten Hailfte beginnen sich die kleinen Fehler zu richen,
die ich auf den ersten Kilometern machte. Obwohl ich auf mein



Never give up!

Tempo achtete, lief ich namlich, adrenalindurchflutet, doch
etwas zu schnell.

Nun wirkten sich das hohe Anfangstempo und die sich stindig
andernde Bodenbeschaffenheit schmerzhaft aus. Kopfstein-
pflaster 16ste Asphaltstraflen ab, gefolgt von Abschnitten mit
einer Menge an Schlaglochern. Auch die Briicken mit ihren ins-
gesamt knapp fiinfhundert Hohenmetern, die ich im Laufe die-
ses Marathons tiberqueren musste, forderten ihren Tribut bei
mir ein.

»Never walk« lautete die Regel und ich verstief3 einige wenige
Male dagegen. Der Satz »einmal ist keinmal« gilt hier nicht. So-
bald man einmal nachlésst, liegt das néchste Mal bereits in der
Luft.

Letztlich musste ich alles geben und tiber meine Grenzen hi-
nausgehen, um es ins Ziel zu schaffen. Dort erlebte ich dann
zehn Sekunden wirklichen Gliicks, ein unvergleichbares Gefiihl,
wofiir sich alleine deshalb die ganze Anstrengung gelohnt hatte.

Was bedeutet diese kleine Geschichte nun fiir uns?

Wenn es schwer wird, wird es auch wieder leichter. Darauf kon-
nen Sie sich verlassen und niemals habe ich es anders erlebt.
Vorausgesetzt, ich habe mich jedes Mal der Herausforderung
gestellt und diese letztlich zu Ende durchgefiihrt.

Dieser Marathon war extrem anstrengend, und phasenweise
dachte ich, ich hitte keine Kraft mehr. Doch plétzlich kam sie
wieder und ich konnte weiterlaufen. Wie aus dem Nichts spiirte
ich diese Energie im Korper, die mich weiter vorwirts trug.
Genau das wird Thnen widerfahren, sobald Sie in Threm Unter-
nehmen Verinderungen durchfithren: Hindernisse bauen sich
auf, und falls Sie beharrlich bleiben, l6sen sich diese wieder auf.
Manchmal wie von Zauberhand, dann wieder nur durch Ihren
eisernen Willen.
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Ein weiterer Punkt erscheint mir an dieser Stelle wichtig: Gren-
zen existieren meist nur im Kopf. Wir alle konnen viel mehr er-
reichen, als wir uns selbst zutrauen.

Schlieflich gibt es noch etwas, das ich Thnen besonders ans
Herz legen mochte. Wenn es einmal richtig schwer wird und
beinahe keine Energie mehr vorhanden ist, nehmen Sie den
Blick weg vom weit entfernten Ziel und richten Sie diesen nur
noch auf das Hier und Jetzt. Wenn Sie denken, bei Kilometer 33
geht nichts mehr, dann versichere ich Thnen, die nachsten drei
Schritte klappen immer noch. Und dann gehen auch wieder
funfhundert Meter, und so weiter. Wenn in einem Verande-
rungsprozess viele Schwierigkeiten auftreten und das Ziel in
weiter Ferne scheint, dann fokussieren Sie sich ganz auf den
nachsten, kleinen Schritt. Wie uns Goethe schon wissen lief3, es
ist besser, zehn Prozent zu 100 Prozent erledigt zu haben, als
hundert Prozent zu 10 Prozent.

Doch am Ende des Tages zdhlt immer nur das Ergebnis, und
wenn Sie wirklich etwas erreichen wollen, schaffen Sie das auch.

Bleiben Sie dran und geben Sie Thr Bestes! Wenn Sie das ma-
chen, kommt die Energie irgendwann wieder. Hier zeigt sich
das Denkgesetz von Nikolaus Enkelmann: »Nur verbrauchte
Energie flief3t nach.«’

An dieser Stelle mochte ich Thnen ein weiteres Beispiel zum
Thema »Never give up!« geben. Vielleicht erinnern Sie sich an
die Olympischen Spiele 1992 in Barcelona. Im 400-Meter-Halb-
finale der Herren trat unter anderem der Brite Derek Redmond
an, der als einer der Mitfavoriten fiir einen Platz auf dem Podest
galt.

Wenige Sekunden nach dem Start ging ein Raunen durch die
Zuschauermenge, denn Redmond sprang kurz hoch, ver-
krampfte sich und fasste sich an sein rechtes Bein. Wahrend die
anderen Liufer an ihm vorbei zogen, humpelte er einige Meter
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lang und wahrscheinlich jeder im Stadion ahnte, sein Traum
von einer Olympischen Medaille war an dieser Stelle Geschich-
te. Er konnte das Rennen also aufgeben, denn mehr als ein letz-
ter Platz war nicht drin. Auflerdem erlitt er augenscheinlich
einen Muskelfaserriss und riskierte woméglich eine schwerwie-
gende Verletzung, wenn er sich nicht sofort schonte.

Doch Derek Redmond gab nicht auf.

Mehr humpelnd als laufend setzte der Brite schliellich nach
einer kurzen Pause, mit schmerzverzehrtem Gesicht seinen
Weg fort. Nach und nach realisierte das Publikum, was unter
ihnen passierte und es setzte tosender Applaus im Olympiasta-
dion in Barcelona ein. Einhundert Meter vor dem Ziel kam sein
Vater auf die Bahn gelaufen, wich immer den zahlreichen Si-
cherheitsleuten aus, um schliefflich seinen Sohn zu stitzen,
damit sich dieser, inzwischen unter Trinen, auf den letzten Me-
tern seinen Traum doch noch erfiillen konnte.

Sein Traum bestand ndmlich darin, bei den Olympischen Spie-
len im 400-Meter-Finale das Ziel zu erreichen. Dafiir arbeitete
der junge Mann unglaublich hart, und er lie§ sich dabei von
nichts und niemanden abbringen, wie er spiter in einer TV-
Sendung erzdhlte.

Was mochte ich mit dieser Geschichte ausdriicken? Obwohl
Derek Redmond nicht aufgab, erreichte er sein Ziel nicht, eine
Medaille zu gewinnen? Keiner ahnte zu diesem Zeitpunkt, wel-
che Tiiren sich fiir den Briten mit dem eisernen Willen &ffne-
ten. Letztlich verdiente er weit mehr als der damalige Goldme-
daillen-Gewinner im 400-Meter-Lauf, Quincy Watts aus den
USA, denn plétzlich wollte jeder seine Geschichte horen. Red-
mond hielt Vortrdge iiber Motivation und dabei erzahlte er
immer wieder von seinem schicksalsreichen Tag in Barcelona
und warum er nicht aufgab, sondern weiterlief. Sein Schicksal
machte ihn zu einem reichen Mann. So wurde er zu einem Ge-
winner, obwohl er sich seinen eigentlichen Traum nicht erfiil-
len konnte.
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Was lernen wir daraus? Wenn wir dranbleiben, erreichen wir
etwas. Auch falls es vielleicht nicht das urspriinglich angestrebte
Ergebnis ist, wir werden am Ende des Tages Erfolg haben, eben
weil sich plotzlich neue Moglichkeiten erschlieflen. Wege, an
die wir zu Beginn tiberhaupt nicht dachten.

Anders ausgedriickt: Am Ende steckt immer ein Gewinn dahin-
ter, wenn ich bereit bin, das Beste zu geben.

Geben Sie Ihr Bestes

Viktor Frankl, einer der grofiten Psychologen des vorigen Jahr-
hunderts neben Freud, Jung und Adler, schreibt man folgendes
Zitat zu: »Der einzige Weg zu Gliick und Zufriedenheit besteht
darin, mache das, was du tust, mit voller Hingabe und gib dabei
dein Allerbestes. Dann erhiltst du Lebensgliick als Nebenpro-
dukt geschenkt.«

Vielleicht mag dieser Ansatz philosophisch anmuten, doch er
enthélt einen wichtigen Aspekt fiir alle Manager, die in ihren
Unternehmen etwas bewegen wollen: Es geht niemals darum,
etwas irgendwie zu machen. Es geht immer darum, alles mit
voller Leidenschaft durchzufithren. Erst dann bekommen wir
als Produkt ein Ergebnis, das uns und unser Unternehmen er-
folgreicher werden ldsst. Selbst wenn es nicht das urspriinglich
angestrebte Ziel ist, kann sich daraus ein wertvoller Gewinn
entwickeln. Wenn Sie so wollen, liegen geniigend Goldstiicke
auf Threm Lebenspfad verteilt. Die meisten davon jedoch ver-
steckt unter dem Laub, und erst wenn Sie Thren Blick auch mal
nach links oder rechts richten, entdecken Sie diesen Schatz, der
Thnen womoglich sonst verborgen geblieben wire. Unter diesen
Aspekten erkennen wir auch die Bedeutung des Satzes: Der
Weg ist das Ziel.

An dieser Stelle mochte ich Franklin D. Roosevelt zitieren: »Tue
dort, wo du bist, mit dem, was du hast, das, was du kannst.«®



Geben Sie Ihr Bestes

Nicht mehr und nicht weniger. Wer mehr gibt, der macht sich
letztlich kaputt. Wer weniger gibt, wird immer unzufrieden
bleiben, wird niemals ein inneres Gliicksempfinden entwickeln
konnen.

Alle diese Zitate entstammen meinen persénlichen Erfahrun-
gen. Wobei ich die Erfahrungen im Laufe der letzten nahezu
dreilig Jahre als Trainer machen durfte und jedes Mal, wenn
ich ein passendes Zitat dazu entdeckte, schrieb ich es mir auf.

Ich studierte urspriinglich Maschinenbau, und als im Jahre
1990 meine Karriere als Trainer begann, galt ich als fachfremd.
Damals stellte ich fest: Auch wenn ich nicht tiber ein perfektes
Wissen und vollkommene technische Fertigkeiten verfiige, je-
doch immer alles an Leidenschaft und Energie gebe, bekomme
ich die Chance, andere Menschen zu erreichen. Wenn ich etwas
perfekt mache, aber nicht alles gebe, erreiche ich niemanden.
Nur wenn ich tatsichlich Vollgas gebe, mich total verausgabe,
nichts dabei zuriickhalte, alles, das ich an Energie besitze, habe
ich die Chance, Menschen zu erreichen. Sonst nicht.

Dazu mochte ich Thnen eine passende Metapher erzdhlen: Ein
Flugzeugpilot wird beim Starten immer Vollgas geben. Er weif3
nidmlich ganz genau, wenn er lediglich 70 Prozent Schub gibt,
wird es ihm nicht gelingen, das Flugzeug zum Abheben zu brin-
gen. Erst bei 100 Prozent wird er erfolgreich sein, leistet er we-
niger, scheitert er. Dann liegt er bei null Prozent Erfolg. Umge-
legt auf die Entwicklung einer Unternehmenskultur bedeutet
dies, nur wenn man sich voll einbringt und man sein Bestes
gibt, hat man die Chance, andere Menschen zu erreichen. Das
gilt natiirlich gleichermaflen fiir die Mitarbeiterfithrung, Pro-
jektarbeit und samtliche Aspekte der unternehmerischen Tatig-
keit.

Das meine ich mit: Mein Bestes geben.

Aus meiner Erfahrung legen viele Fithrungskrifte bei ihrem
Handeln den Fokus zu sehr auf das gewiinschte Ergebnis, statt

29



30

1 Was bedeutet Kulturwandel?

sich in der Interaktion im Hier und Jetzt zu befinden. Oftmals
nutzen sie diese Interaktion als Mittel zum Zweck, um das Ziel
zu erreichen, doch letztlich sollte es sich genau andersrum ver-
halten: Nur wenn wir uns mit unseren Mitarbeitern, Kollegen,
Lieferanten etc. im Kontakt befinden, nur dann konnen wir
diese Menschen berithren. Nur dann kann unser Handeln unser
erwiinschtes Ergebnis erzielen. Das bedeutet aber auch, wir
miissen uns mit diesen Personen komplett einlassen. Sollten wir
wiahrend eines Gespréiches gedanklich bereits zum iiberndchs-
ten Schritt wandern, wird es der Gesprachspartner ziemlich
schnell merken. Mit dem Ergebnis, dass dieses Gesprach quali-
tativ anders verlduft, als wire man voll und ganz anwesend ge-
wesen. Sobald wir unsere Aufmerksamkeit nicht véllig unserem
Gegeniiber widmen, verdndern wir bereits den direktesten Weg
zum Ziel. Mehr noch: Wir kénnen es dadurch sogar torpedie-
ren und das nur, weil wir den Fokus zu sehr auf das Ziel selbst
richten, als auf den Weg dorthin.

Unternehmen verédndern ihre Kultur permanent, auch wenn es
die meisten von ihnen nicht merken. Mit jedem neuen Grof3-
kunden, mit jeder Produkteinfithrung, mit jeder neuen Fiih-
rungskraft passt sich automatisch die Unternehmenskultur an.
Hier sprechen wir nicht von groflen Veranderungen, sondern
es handelt sich um manchmal minimale Anpassungen. Diese
Entwicklungen miissen im ersten Schritt bewusst wahrgenom-
men und anschlieflend mit der 2V2A-Technik umgesetzt wer-
den. Nur so kann eine Kulturschidigung vermieden werden,
ein Abweichen vom urspriinglichen Ziel. Ein wesentlicher Indi-
kator, der auf Kulturverinderungen hinweist, ist die Arbeitssi-
cherheit. Jegliche Veranderung dabei ist immer ein untriigliches
Zeichen dafiir, dass eine Kulturinderung im Unternehmen
stattfand. Wie Sie kiinftig damit umgehen sollten und wie sich
Arbeitssicherheit als bedeutender Faktor fiir die Unterneh-
menskultur, aber auch fiir den Erfolg eines Betriebes ausdriickt,
erfahren Sie in den folgenden Kapiteln.



