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ZU ANFANG:

Grundsatze oder Flexibilitat — was bringt
Erfolg?

Wenn Sie es wirklich wollen, kommen Sie an die Spitze. Denn: Harte
Arbeit bringt den Erfolg — Sie miissen nur zielstrebig und dabei flexibel
genug sein. Wer hingegen keine Ziele hat, lauft ins Leere. Kurz: Erfolg
ist machbar und macht gliicklich. Solche Weisheiten konnen Sie in
vielen Business-Ratgebern lesen. Und viele Manager handeln danach.
Aber stimmen sie auch? Ist alles moglich, wenn wir es nur wollen?

Helfen derartige Uberzeugungen im Berufsleben weiter?

Sind auch Sie felsenfest davon tiberzeugt zu wissen, wie die Welt sich
dreht, was richtig und was falsch ist? Dann werden Sie an diesem Buch

vermutlich wenig Freude haben.

Dabei sind Grundsatze niitzlich. Im Beruf ereilt Sie tdglich eine Flut
von Informationen. Laufend treffen Sie wichtige und weniger wich-
tige Entscheidungen. Sie konnen gar nicht alle auf Sie einstiirmenden
Nachrichten griindlich verarbeiten. Deshalb ist es einfacher, sich an
Grundsatze zu halten (»es ist eben so«). Sie schauen einmal hin, und
schon glauben Sie, Bescheid zu wissen. Bisweilen gentigt das wirklich.
Die in diesem Buch dargestellten Uberzeugungen (oder Irrtiimer!)
sind deshalb so weit verbreitet, weil sie den Denkprozess abkiirzen
und somit Energie sparen.

Grundsatze sind einer Situation manchmal angemessen — manch-

mal aber auch nicht. Wer sie zu absoluten Wahrheiten erklart, ver-
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kehrt ihre Niitzlichkeit ins Gegenteil. Ihm geht es wie dem Mann, der
sich nachts an einer Litfa3sdaule entlangtastet und stohnt: »Schreck-

lich, lebendig eingemauert! Schrecklich, lebendig eingemauert! «

Allerdings gibt es heute immer weniger Menschen, die an einmal ge-
wonnenen Uberzeugungen festhalten. Die Zeiten eignen sich nicht
mehr fiir solide Gewissheiten. Was heute noch gilt, ist morgen ver-
altet — auch wenn es tibermorgen vielleicht in anderer Gestalt wie-
der als neue Weisheit verkiindet wird. Geht es also vielmehr um den
schnellen Wandel von Uberzeugungen? Auf dass Ihr Fihnchen mun-
ter flattert, wenn der Wind sich dreht?

Auch hier wird dieses Buch Sie enttduschen. Denn es enthalt kei-
ne Tipps, wie Sie den eigenen Cw-Wert optimieren konnen, um sich

stromlinienférmig Thren Weg zu bahnen.

»Richtig« oder »falsch« sind keine sinnvollen Kategorien. Absolu-
te Wahrheiten gibt es nicht, und es gab sie nie. Das Gegenteil vieler
Grundiiberzeugungen stimmt namlich genauso. Das Leben ist viel zu
reich, zu vielschichtig und zu ratselhaft, als dass es sich in Konzepte
pressen liel3e.

Dieses Buch bietet Thnen keine Losungen, sondern ladt Sie zum
Nachdenken ein. Hin und wieder ist es sinnvoll, die eigenen Ansichten
auf den Priifstand zu stellen — und auch so manche Business-Weisheit
zu hinterfragen. Sonst wird Thr Denken im Laufe der Zeit enger und
unflexibler. Und das kann gefahrlich werden fiir Ihre Arbeit und Ihre

Entscheidungen.

Eine ketzerische Frage stellt sich am Rande: Sind die hier beschrie-
benen Irrtimer eher »mannlich« oder »weiblich«? Business war tra-
ditionell eine Domdne der Médnner. Deshalb sind die folgenden Denk-
fehler sicherlich eher mannlich geprdgt. Aber so manche Frau auf
dem Weg nach oben tibernimmt sie im Irrglauben, nur so sei Karriere

moglich.
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Wenn Sie sich also in manchem wiedererkennen, freut das den
Autor. Hinterfragen Sie beim Lesen ab und zu eine Threr Uberzeu-

gungen — dann hat das Buch seinen Sinn erfiillt.
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IRRTUM 1

Alles ist machbar

Alles ist machbar. — Ist dies nicht eine der wichtigsten Uberzeugungen
im Business? Ein Antrieb, um bislang Ungedachtes in die Welt zu brin-
gen? Um Berge zu versetzen und sich von keinem Hindernis aus der
Bahn werfen zu lassen? Und dabei unbeirrt an den eigenen Visionen
festzuhalten und sie gegen alle Widerstainde durchzusetzen! »Nichts
ist unmoglich« — nicht umsonst ist das das Motto von Toyota, dem
erfolgreichsten Autobauer der Welt.

Gilt es nicht, mentale Barrieren zu durchbrechen, die von fritheren
Generationen libernommen wurden? Entsteht nicht so wirkliche In-
novation? »Alles ist machbar« — der Gedanke treibt vorwarts im Gro-
Ben wie im Kleinen, spornt an im Kampf gegen den Alltagsfrust, damit
irgendwann etwas Neues entsteht, das den verdienten personlichen
Erfolg bringt.

Und doch bleiben Zweifel ...

»Alles ist machbar« ist das Vorrecht der Jugend. Mit gnadenlosem
Blick durchschauen junge Menschen die beschrankte Sicht der Al-
teren. » Mir gehort die Welt« — mit diesem Selbstvertrauen schaffen sie
Gewaltiges und gestalten diese Welt ein Stiick weit um. Oft erbringen
Menschen in jungen Jahren revolutionare Leistungen. Albert Einstein
publizierte mit 26 einige seiner wichtigsten Einsichten iiber die Rela-
tivitatstheorie. Und Alexander der Grof3e war auf dem Weg, die ganze
Welt erobern, als er im Alter von 30 Jahren starb. (Ein Tipp fiir Nach-
ahmer: Wer genial ist, tritt wie er auf dem Hohepunkt ab. Dann bleibt

sein Ruhm in der Nachwelt makellos.)
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Der ungetriibte Glaube der Jugend an die eigene Kraft ist so leben-
dig und frisch. In der Frauenzeitschrift Brigitte bringen es einige junge
Frauen auf den Punkt. Sophia (18) meint: » An Jungs in unserem Alter
finde ich stark, dass sie verriickte Dinge machen, ohne lange dari-
ber nachzudenken.« Mirjana (19) erganzt: »Die werfen sich mit dem
Skateboard einen Hiigel runter: Jeder normaler Mensch wiirde sagen
»Du tust dir unglaublich weh dabeis, aber denen ist das egal. Sie ma-
chen es einfach, um das mal auszuprobieren. Das finde ich schon toll.«
Und Anna (18) stellt fest: » Altere Manner, unsere Viter zum Beispiel,
wiirden so was nicht machen.« (Und die meisten Vater werden an
dieser Stelle nicken.)

Wie kommt die Jugend zu ihrem Glauben an unendliche Méglich-
keiten? Das Vertrauen in das eigene Urteil ist enorm. Wer jung ist,
dem hat das Leben noch wenige Wunden geschlagen, kaum Gren-
zen aufgezeigt. Er vereinfacht die komplexe Umwelt und bewertet sie
nach den eigenen, von wenig Erfahrung getriibten Mal3staben. Teile
der Wirklichkeit werden ausgeblendet — damit sind die eigenen Ideen
gerechtfertigt. Gleichzeitig — die Alteren miissen sich nur an friiher er-
innern — hat dieser Hauch von GroBenwahn etwas Unschuldiges und
meist Liebenswertes.

Haltungen, die beim Jugendlichen sympathisch wirken, erwecken
Skepsis, wenn ein handfester Businessmensch in mittleren Jahren sie
vertritt. Alles ist machbar? Wer im Beruf unbeirrt daran festhalt, wird
zum »Macher«. Macher existieren in vielen Auspragungen, in sympa-
thischen Varianten, aber auch in eher unangenehmen. Der harmlose
Typus ist der Tiiftler. »Das muss doch gehen!«, sagt er sich — und dann
probiert er und probiert er, unermidlich, bis endlich die Losung fiir ein
praktisches Problem gefunden ist. Diesem wichtigen und niitzlichen
Zeitgenossen mochte ich hier keinen Irrtum unterstellen, denn was er
anpackt, bringt er auch zu Ende.

Macher werden dann gefdhrlich, wenn sie die Grenzen ihres Ein-
flussbereichs ausblenden. So nehmen sie die Wirklichkeit nur un-

genligend wahr und richten mit ihren Entscheidungen Unheil an.

12 ALLES IST MACHBAR



Lehrstiicke dafiir gibt es viele. Denken Sie nur an den erfolgreichen
Weltkonzern, den sich Jiirgen Schrempp bei Daimler ertraumte. Oder
an den Irakkrieg, den die Bush-Regierung begonnen hat, iberzeugt
davon, jubelnd als Befreier begriif3t zu werden.

Zum Machen braucht es immer zwei: den Macher und den Werk-
stoff, der es »mit sich machen« lasst. Die klassische Beschreibung da-
von findet sich bereits in der Bibel. Gott schuf nach vielen anderen
Lebewesen Adam aus Lehm, nach seinem eigenen Bild, wohlgemerkt.
Und damit war er der Erste, aber auch der Letzte, der sich eine Welt
eingerichtet hat, so wie sie ihm gefiel.

Technokraten nehmen sich das zum Vorbild und versuchen eben-
falls, sich eine kleine Welt zu basteln. Die soll genauso funktionieren,
wie sie es sich gedacht haben und wiinschen. Eine Zeit lang mag das
funktionieren. Dann kommt Sand ins Getriebe.

Die Griinde dafiir sind vielfaltig. Ein ganz banaler ist der Zufall.
Plane werden gemacht, und dann kommt alles ganz anders, als man
gedacht hat. Murphys Gesetz bringt es auf den Punkt: »Wenn etwas
schiefgehen kann, dann wird es auch schiefgehen. «

Aullerdem lassen Menschen sich nicht »machen«, nur Maschinen
kann man so behandeln, Menschen wollen nicht von anderen berech-
net werden. Wer lberzeugte, motivierte Mitarbeiter »machen« will,
st03t an seine Grenzen. Manipulieren, eine versteckte Form des Ma-
chens, hilft nur fiir kurze Zeit. Wer versucht, seine Gefiihle »effektiv«
einzusetzen und zu dosieren, hat den Charme einer Rechenmaschine.
Begeisterung und Einsatzfreude lassen sich so nicht wecken. Hier gilt
das alte Motto von Augustinus: »In dir muss brennen, was du in an-
deren entziinden willst.« Eine schwierige Aufgabe fiir einen Macher,
in sich ein solches Feuer zu entfachen. Trockenes Holz hat er vielleicht
genug gesammelt. Aber wie den Funken schlagen?

Wem die Streichholzer fehlten, dem wurden vor einigen Jahren
Flammenwerfer angeboten. In GroRveranstaltungen standen leiden-
schaftliche Trainer auf der Biihne, die mit feurigen Tschaka-Tschaka-

Rufen reservierte Manager von den Sitzen rissen. Das Bediirfnis nach
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Feuer ist also da! Erwecken Sie den Giganten in sich! (ein Buchtitel von
Management-Guru Anthony Robbins) verkorpert diese Hoffnung
vielleicht am treffendsten. Superman klopft an, um herausgelassen zu
werden. Alle Selbstzweifel, Angste und Depressionen sind damit vom
Tisch oder zumindest unter Kontrolle. Alles ist machbar, alles erreich-
bar. Um jede nur denkbare Lebenssituation zu bewaltigen, gibt es eine
Technik mit genau vorgeschriebenen Schritten. Wer sich daran halt,
16st so alle Probleme — ganz gleich, ob es sich um Arbeitsunlust, feh-
lendes Charisma oder Alkoholsucht handelt.

Des Kaisers neue Kleider, die die Gurus damals versprochen haben,
haben sich wieder in Luft aufgelost. Im Grunde ein bisschen schade,
denn - bei aller Verstiegenheit — die Gefangnismauern der grauen Nor-
malitdt brockelten eine kurze Zeit lang. Der iibertriebene Ausbruch in
Lebendigkeit und Begeisterung ist gescheitert. Die Sehnsucht danach
schlummert weiter im Untergrund.

Reine Macher werden immer wieder scheitern. Die Wirtschaft ist
unberechenbar, denn die Welt als Ganzes entzieht sich der Kontrol-
le Einzelner. In Zeiten der Globalisierung gilt das mehr denn je. Wer
heute noch Marktfiihrer ist, mag morgen ums Uberleben kdmpfen.
Und dann geschieht vielleicht ein Attentat wie am 11. September oder
ein Meeresbeben fiihrt zum Tsunami. Plotzlich klemmt das wirtschaft-
liche Uhrwerk, all die wunderbaren Plane und Prognosen werden zur
Makulatur.

Besser ist es, sich nichts vorzumachen. Es erfordert Mut, sich hin
und wieder Hilflosigkeit und Ohnmacht einzugestehen. Das ist eine
Qualitat, die im Business nicht geschatzt wird. Aber nur damit bleibt
der Blick klar und offen fiir die Realitdt. Dann kann der Einzelne aus
der Situation heraus kraftvoll handeln — im Rahmen dessen, was ihm
moglich ist.

Businessleute stehen mit ihrem Machbarkeitswahn allerdings nicht
allein. Er schimmert heute tiberall durch, in Wissenschaft, Technik
und Politik. Welteroberer Alexander steckt uns in den Genen. Nichts

gegen den faustischen Forscherdrang, der erkennen will, was die Welt
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im Innersten zusammenhalt! Aber immer noch herrscht der Glaube
vor, dass der Mensch die Natur ganz und gar bezwingen koénnte. Ir-
gendwann z.B. muss Krebs als Krankheit doch ausgerottet sein, miis-
sen Tumore, die »Saat des Bosen« (Spiegel 24/07), endgiiltig vernichtet
werden! Typisch fiir die letzten 200 Jahre zeigt diesen Glauben an den
medizinischen Fortschritt die Geschichte der Infektionskrankheiten.
Das Antibiotikum Penicillin wurde zunéchst als Wundermittel erlebt,
das bestimmten Infektionen endgiiltig den Garaus machen sollte. In-
zwischen ist mehr als Erniichterung eingekehrt. Je haufiger Penicillin
eingesetzt wurde, desto mehr neue Wege hat die Natur gefunden, sich
zur Wehr zu setzen. Immer mehr Bakterien sind resistent dagegen. Ja,
die Anwendung von Penicillin fordert sogar das Entstehen neuer resis-
tenter Bakterienstimme, was unter Umstanden todlich fiir Patienten
endet.

Die alte Spaltung zwischen Mensch und Natur richtet heute mehr
Schaden an als Nutzen. Es scheint an der Zeit, den Auftrag Gottes
»macht euch die Erde untertan!« zu revidieren. Wann lernt der
Mensch, sich als Teil eines groeren Ganzen zu akzeptieren? Um dann
in diesem Rahmen sein Bestmaogliches fiir sich, seine Mitmenschen und
den Rest der Welt zu tun. Die Wirtschaft als unentbehrliche Grundlage
menschlichen Uberlebens spielt dabei eine essenzielle Rolle.

Auch die unselige Zerrissenheit in »gut« und »bdse« muss irgend-
wann aufhoren. Das Gute, die Tugend, wird mit aller Kraft angestrebt.
Das Bose, die Siinde, wird bekdmpft und unterdriickt — was ja nicht
von groRem Erfolg gekront ist, wie die Geschichte der christlichen Vol-
ker in den letzten 1500 Jahren zeigt. Wer das Bose ausrotten will, tut
es meist auf sehr bose Art und halt es dadurch gleichzeitig am Leben.
Es ist eben nicht alles machbar ...

Wie es scheint, 6ffnet sich heute der geistige Horizont fiir neue Ein-
sichten, die gleichzeitig alte Weisheit integrieren. So dass der Mensch,
statt sich weiter aufzuspalten, zu einer inneren Einheit findet, bei der

es weniger um das Machen und mehr um das Sein geht.
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