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Die Kraft, die alles
verandert

Es gibt etwas, das alle Menschen, alle Beziehungen, Teams, Fami-
lien, Organisationen, Volkswirtschaften, Nationen und Zivilisatio-
nen auf der ganzen Welt gemeinsam haben. Wenn man es zerstort,
wird dies die machtigste Regierung, das erfolgreichste Unterneh-
men, die einflussreichste Fiihrung, die groBte Freundschaft, den
starksten Charakter oder die tiefste Liebe zu Fall bringen.

Wenn man es aber pflegt und klug einsetzt, kann es in allen Le-
bensbereichen bisher nie erreichte Erfolge bringen. Trotzdem wird
es heute immer weniger verstanden und immer mehr unterschatzt.

Was ich meine? Ganz einfach: Vertrauen!

Vertrauen wirkt immer — rund um die Uhr, an 365 Tagen im Jahr.
Es ist die Grundlage fiir jede Kommunikation, alle Beziehungen,
alle Projekte und all unsere Erfolge. Vertrauen verandert die Quali-
tat jedes einzelnen Augenblicks. Und es bestimmt unsere Zukunft —
sowohl im Beruf wie auch im Privatleben.

Obwobhl viele es nicht glauben, ist Vertrauen ein klar nachweis-
barer Wert, den man aufbauen und zur Grundlage seines Handelns
machen kann — und zwar viel leichter und schneller, als Sie das fir
maglich halten!

Die Finanzkrise, Unternehmensskandale, Terrorismus, politische
Intrigen und zerbrochene Beziehungen haben das Vertrauen in fast
allen gesellschaftlichen Bereichen zerstort. Ich bin aber ganz sicher,
dass die Fahigkeit, Vertrauen aufzubauen, auszuweiten oder wie-
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derherzustellen, fiir unser Wohlergehen unerlasslich ist. Deshalb
ist Vertrauen die Schliisselkompetenz fiir alle Fiihrungskrafte in
unserer neuen globalen Wirtschaft. Denn nichts wirkt schneller und
effektiver als Vertrauen — in allen Situationen. Im Gegensatz zu
den meisten glaube ich fest daran, dass Vertrauen etwas ist, das
wir uns verdienen kdnnen. Ja, wir kdnnen sogar richtig gut darin
werden, Vertrauen systematisch aufzubauen!
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Nichts ist schneller als Vertrauen

»Schnelligkeit entsteht, wenn Menschen ...
sich wirklich vertrauen.
EDWARD MARSHALL

»Wer nicht schnell ist, ist tot.«
JACK WELCH

Vor einigen Jahren hatte ich ein Erlebnis, das ich nie vergessen wer-
de. Ich arbeitete damals bei einer Investmentbank in New York. Wir
hatten gerade eine ziemlich anstrengende Besprechung hinter uns, bei
der deutlich geworden war, dass es in unserem Team grofe Probleme
mit dem Vertrauen gab. Und das blockierte die Umsetzung aller Plane
und Projekte. Der Leiter der Bank sagte unter vier Augen zu mir: »Die-
se Besprechungen bringen gar nichts, sie sind reine Zeitverschwen-
dung. Ich vertraue Mike einfach nicht. Ich vertraue auch Ellen nicht.
Um ehrlich zu sein: Ich finde es schwierig, tiberhaupt jemandem in der
Bank zu vertrauen. «

Ich fragte: »Weshalb arbeiten Sie dann nicht daran, Vertrauen auf-
zubauen?«

Er schaute mich an und sagte: » Stephen, Sie miissen das verstehen!
Vertrauen hat man oder man hat es nicht. Wir haben es nicht — dage-
gen konnen wir iberhaupt nichts tun.«

Ich bin da ganz anderer Meinung. Sowohl mein Privatleben als
auch meine langjahrige Berufserfahrung haben mich zu der Uberzeu-
gung gebracht, dass wir sehr viel tun konnen. Wir konnen das Vertrauen
systematisch aufbauen. Und wenn wir es tun, wird sich das enorm
positiv auf unsere Lebensqualitdt und unsere beruflichen Leistungen
auswirken.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN
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Wir alle leiden unter mangelndem Vertrauen

Ich habe schon auf der ganzen Welt Vortrage zum Thema »Schnellig-
keit durch Vertrauen« gehalten und dabei immer wieder Menschen
getroffen, die ihre Enttduschung und Resignation unverbliimt zum
Ausdruck brachten:

Die taktischen Spielchen in der Firma kann ich einfach nicht mehr
ertragen. Ich habe das Gefiihl, dass meine Kollegen mich mobben.

Mir scheint, dass jeder nur an sich denkt und alles tun wiirde, um
Karriere zu machen.

Ich habe schon grofie Enttiduschungen erlebt. Wie kann ich anderen da
noch so vertrauen, dass eine aufrichtige Beziehung moglich ist?

Ich arbeite in einer Firma, die villig in Biirokratie versinkt. Es dauert
ewig, bis etwas vorangeht. Ich brauche sogar eine Genehmigung, wenn
ich einen neuen Bleistift kaufen willlll

Je dlter meine Kinder werden, desto weniger horen sie auf mich.
Was soll ich nur machen?

Ich habe das Gefiihl, dass meine Arbeit in der Firma so gut wie
gar nicht geschidtzt wird.

Leider habe ich das Vertrauen eines Menschen missbraucht, der mir
sehr wichtig war. Wenn ich das ungeschehen machen kinnte, wiirde ich
es sofort tun. Wie schaffe ich es, diese Beziehung wieder aufzubauen?

Im Job muss ich jedes Wort auf die Goldwaage legen. Wenn ich sage,
was ich wirklich denke, werde ich ganz bestimmt gefeuert.

Mein Chef behandelt uns alle, als konnte man uns nicht vertrauen.
Die ganzen Skandale, die Korruption und das unmoralische Verhalten
in unserer Gesellschaft ... Ich habe das Gefiihl, dass mir der Boden

unter den Fiifsen weggezogen wird. Ich weify nicht mehr, wem ich noch
vertrauen kanmn.
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Was konnen Sie tun, wenn fehlendes Vertrauen alles blockiert oder
zu Machtspielchen und tibertriebenem Biirokratismus fiihrt? Miissen
Sie das stillschweigend akzeptieren? Oder
konnen Sie etwas unternehmen, um sich
dagegenzustemmen?

Ich bin sicher, dass Sie etwas tun konnen.
Wenn Sie lernen, wie man Vertrauen auf-
bauen, ausweiten oder wiederherstellen
kann, koénnen Sie Ihr Leben grundlegend
verdandern.

(- echnik und Technologie )
Tsind wichtig, doch die
groBe Herausforderung in
diesem Jahrzehnt ist der Auf-
bau von Vertrauen.

kTOM PETERS, WIRTSCHAFTSAUTOR Yy

Vertrauen — was ist das?

Was ist Vertrauen iiberhaupt? Ich mochte Thnen hier keine komplizier-
te Definition geben, sondern mich den Worten von Jack Welch, dem
friiheren CEO von General Electric, anschlieBen: »Vertrauen spiirt
man, sobald es da ist.«

Ganz einfach gesagt ist Vertrauen das Gegenteil von Misstrauen oder
Argwohn. Wenn wir jemandem vertrauen, glauben wir an seine Ver-
lasslichkeit und seine Fahigkeiten. Wenn wir einem Menschen miss-
trauen, bringen wir ihm Argwohn entgegen. Wir misstrauen seiner
Integritdat, seinen Zielen, Fahigkeiten und Leistungen. Das ist alles!
Zwischen Beziehungen, die auf Vertrauen aufgebaut sind, und denen,
wo das nicht der Fall ist, besteht ein gewaltiger Unterschied.

Denken Sie jetzt bitte einmal an jemanden, zu dem Sie sehr viel
Vertrauen haben - einen Vorgesetzten oder Kollegen, einen Elternteil,
Thre Frau oder Thren Mann, eines Ihrer Kinder, einen Freund oder eine
Freundin ... Beschreiben Sie diese Beziehung. Wie ist sie? Wie fiihlt
sie sich an? Wie gut ist die Kommunikation? Wie schnell kénnen Sie
Dinge gemeinsam auf den Weg bringen? Wie viel Freude macht Thnen
diese Beziehung?

Denken Sie nun an eine Person, zu der Sie wenig Vertrauen ha-
ben. Beschreiben Sie jetzt diese Beziehung. Wie ist sie? Wie fiihlt sie
sich an? Wie gut ist die Kommunikation? Funktioniert Sie schnell und
reibungslos? Oder haben Sie den Eindruck, stindig nur missverstan-
den zu werden? Arbeiten Sie gut zusammen? Konnen Sie gemeinsa-
me Aufgaben und Projekte schnell zum Erfolg fithren? Oder kostet es
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nicht méglich. Das Wort
»Vertrauen« umfasst alles,
was wir brauchen, wenn wir
mehr Erfolg haben wollen.
Kénnen Sie mir auch nur eine
zwischenmenschliche Bezie-
hung nennen, die ohne Ver-
trauen funktioniert? Langfris-
tig gilt das nicht nur fur Ehen
oder Freundschaften, sondern
auch fur Unternehmen.

rE rfolg ist ohne Vertrauen \

viel Zeit und Miihe, sich auf eine gemeinsa-
me Marschroute zu einigen und die Dinge
in die Tat umzusetzen? Macht Ihnen diese
Beziehung Freude oder finden Sie sie eher
anstrengend?

Der Unterschied zwischen Beziehungen
mit grolem und mit wenig Vertrauen liegt
klar auf der Hand! Nehmen wir beispiels-
weise die Kommunikation. In einer ver-
trauensvollen Beziehung versteht Sie der
andere auch, wenn Sie sich einmal nicht
ganz klar ausdriicken. In einer Beziehung

VOSTANDSVORSITZENDER & CEO,

mit wenig Vertrauen wird der andere Sie
auch dann missverstehen, wenn Sie sich
sehr genau ausdriicken.

JIM BURKE, EHEMALIGER

JOHNSON & JOHNSONJ

Sehen Sie, was fiir ein riesiger Gewinn
es ware, wenn Sie das Vertrauen in Thren
wichtigen privaten und beruflichen Bezie-
hungen erhohen kénnten?

Die Feuerprohe bestehen

Zu einer meiner wichtigsten personlichen Erfahrungen mit dem Auf-
bau von Vertrauen kam es bei der Fusion von Franklin Quest und
dem Covey Leadership Center, bei dem die FranklinCovey Compa-
ny entstand. Jeder, der schon einmal einen Firmenzusammenschluss
oder eine Ubernahme miterlebt hat, weil3, dass so etwas nicht einfach
ist. Franklin Quest hatte viele Starken und wir hatten grof3artige Mit-
arbeiter, hervorragende Ideen, treue Kunden und waren sehr produk-
tiv. Dennoch erwies sich die Fusion der beiden Unternehmen als un-
gemein schwierige Herausforderung.

Als unser neuer CEO ein Meeting aller Fiihrungskréafte und Berater
angesetzt hatte, war auch ich als Leiter des Geschaftsbereichs Schulung
und Weiterbildung nach Washington eingeladen worden. Eigentlich
hétte ich mich auf das Treffen freuen miissen, doch es wurde eine
echte Feuerprobe. Da der CEO — wie wir alle — enttduscht war, dass es
beim Zusammenschluss so grolle Probleme gab, hatte er einen Mee-

20 DIE KRAFT, DIE ALLES VERANDERT



tingablauf vorgeschlagen, bei dem wir Fiihrungskrifte den Beratern
nur zuhoren, aber nichts direkt erwidern durften. So wollte er dafiir
sorgen, dass die Berater wirklich alle Befiirchtungen und Sorgen of-
fen ansprechen konnten. Das Meeting, fiir das vier Stunden angesetzt
waren, dauerte dann iiber zehn Stunden. Da niemand etwas richtig-
stellen, fehlende Informationen nachliefern oder andere Aspekte ei-
nes Problems zur Sprache bringen durfte, war nur ein kleiner Teil des
Gesagten wirklich richtig. Das meiste wurde falsch interpretiert oder
verzerrt dargestellt. Vieles war sogar schlicht und einfach nicht wahr.
Es gab Vermutungen, Annahmen, Verddchtigungen, Vorwiirfe und
Frustration.

Es fand dann noch tiber ein Dutzend solcher Meetings statt — das
war eine schlimme Erfahrung. Aufgrund meiner fritheren Arbeit an
der Wall Street war mir klar, dass Fusionen eine ziemlich schwierige
Sache waren. Dennoch hatte ich fest daran geglaubt, dass unsere ge-
lingen wiirde.

Das Problem war, dass ich mich nicht auf den Aufbau von Vertrauen
bei den Leuten von Franklin Quest konzentriert hatte. Ich war einfach
davon ausgegangen, dass mein guter Ruf und meine Glaubwiirdigkeit
dort bereits bekannt waren. Das stimmte aber nicht! Deshalb brachte
mir in der neuen Firma FranklinCovey nur etwa die Halfte aller Be-
teiligten Vertrauen entgegen. Die Grenze verlief ziemlich genau zwi-
schen den Covey- und den Franklin-Parteien. Die Covey-Leute, die
schon mit mir zusammengearbeitet hatten, betrachteten meine Ent-
scheidungen als ehrliches Bemiihen, das Beste fiir das Unternehmen
zu erreichen. Doch diejenigen, die mich nicht ndher kannten und mir
nicht vertrauten, interpretierten alles, was ich tat, als Versuch, eine
»Covey-Agenda« durchzudriicken.

Beispielsweise kam die Frage auf, ob wir mit einem unserer Pro-
gramme zur Fithrungsentwicklung im Sundance Resort bleiben soll-
ten. Es war ziemlich schwierig, mit Sundance zu arbeiten, sodass ei-
nige dafiir waren, einen anderen Veranstaltungsort zu wahlen. Weil
unsere Klienten aber von Sundance begeistert waren, hielt der zustan-
dige Manager hartnackig daran fest. Zudem konnte er belegen, dass
uns die Schulungen dort im Schnitt 40 Prozent mehr Umsatz brachten
als anderswo. Ich sagte: »Wenn das so ist, sollten wir nach Moglich-
keiten suchen, die Zusammenarbeit mit Sundance zu verbessern.« Fiir
mich war das eine gute geschaftliche Entscheidung, die eigentlich alle
verstehen sollten.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN
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Aber diejenigen, die mir nicht vertrauten, verstanden sie eben
nicht. Sie glaubten, ich wollte auf der » Covey-Schiene« fahren. Weil
ich mich ehrenamtlich fiir das Kindertheater von Sundance engagier-

te, hatten manche sogar den Verdacht, ich hatte

\_

(W

N mich bestechen lassen. Da so wenig Vertrauen
enn die Motive herrschte, dachten viele, dass ich meine wah-

eines Menschen ren Griinde fiir die weitere Zusammenarbeit mit
in Zweifel gezogen Sundance nicht offen aussprach.
werden, bekommt alles, Ein anderes Mal hatte ich die Entscheidung
was er tut, einen schlech- getroffen, Ron, einem sehr engagierten Mana-
ten Beigeschmack. ger, der von der Covey-Seite kam, eine neue

MAHATMA GANDH/J Position zu iibertragen. Ron war wie viele von

uns Gegenstand von Streitereien bei der Fusion
geworden und hatte die Lager noch weiter ge-
spalten. Deshalb beschloss ich, seinen Nachfolger au8erhalb unserer
beiden Firmen zu suchen, sodass der neue Manager weder als » Covey-
Mann« noch als »Franklin-Mann« gelten wiirde.

Ich dachte, dass die Leute sich tiber mein Bemiihen, frischen Wind
ins Unternehmen zu bringen, freuen wiirden. Doch diejenigen, die
mir nicht vertrauten, horten gar nicht, dass ich Rons Nachfolger von
aullen holen wollte. Sie horten nur, dass Ron bei uns bleiben wiirde —
und das wollten sie nicht!

Obwohl ich bei meinen Entscheidungen stets beide Lager einbe-
zogen hatte, wurden sie immer wieder falsch interpretiert. Manche
dachten sogar, dass ich meine Fithrungsposition nur der Tatsache
verdankte, dass ich der Sohn von Stephen R. Covey war. Dabei hatte
ich meine Fiihrungsqualitdten langst unter Beweis gestellt. Aber das
wussten diese Leute ja gar nicht!

All das fiihrte dazu, dass ich meine Entscheidungen nur noch sehr
zogerlich traf. Ich versuchte, immer erst abzuschatzen, wie eine Ent-
scheidung interpretiert werden koénnte. Ich begann mit einem takti-
schen Spiel, das ich bis dahin noch nie gespielt hatte, weil es gar nicht
Zu mir passte.

Als ich tber all das nachdachte, erkannte ich, dass ich die schwie-
rigen Punkte direkt angehen musste. Sonst wiirde sich die Situation
immer weiter verschlimmern. Man wiirde mir bei allen Entscheidun-
gen irgendwelche Hintergedanken unterstellen und alles immer nur
kritisieren. Um irgendetwas erledigt zu bekommen, wiirde ich jedes
Mal erst durch einen Morast von Vorwiirfen und Verddchtigungen
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waten miissen. Wir sahen uns immer mehr Biirokratismus, taktischen
Winkelziigen und Desinteresse gegeniiber. Und das bedeutete, dass
Unmengen von Zeit, Energie und Geld verschwendet wurden.

Da ich wirklich nichts mehr zu verlieren hatte, sagte ich bei einer
weiteren Besprechung mit den Beratern: »Wir sind hier, um unse-
re Strategie zu besprechen. Wenn Sie mit uns dariiber reden wollen,
werden wir das natiirlich tun. Ich denke aber, dass wir besser iiber die
Probleme sprechen sollten, die uns alle im Zusammenhang mit der
Fusion beschaftigen. Denn es gibt jede Menge schwierige Fragen zu
klaren: Wer bleibt? Wer geht? Wer trifft welche Entscheidungen? Wie
werden diese Entscheidungen herbeigefiihrt? Was ist, wenn wir den
Personen, die diese Entscheidungen treffen, nicht vertrauen? Und:
Was ist, wenn wir Ihnen, Stephen Covey, einige dieser Entscheidungen
gar nicht zutrauen?«

Im ersten Augenblick waren die Leute vollig verbliitft — sie konn-
ten es nicht fassen, dass ich all diese Probleme ganz offen ansprach.
Viele fragten sich auch, was meine wahren Absichten dabei waren.
Sie erkannten aber schnell, dass ich nichts verheimlichte und mich
aufrichtig bemiihte, das zu tun, was fiir das Unternehmen richtig war.

Was urspriinglich als einstiindige Strategiebesprechung geplant
war, entwickelte sich zu einer ganztdgigen Diskussion tiber die Sor-
gen und Befiirchtungen, die uns alle qudlten. Welches Firmengebau-
de wiirden wir nutzen? Welche Gehdlter und Prdmien wiirden aus-
bezahlt? Welches Verkaufsmodell wiirden wir bevorzugen? Sind Sie,
Stephen Covey, wirklich qualitfiziert, um so wichtige Entscheidungen
zu treffen? Was haben Sie bislang geleistet? Was sind Thre Erfolge?
Nach welchen Prinzipien handeln Sie? Worauf basieren Ihre Entschei-
dungen?

Ich erklarte freimiitig, auf welchen Uberlegungen meine Entschei-
dungen beruhten. Ich legte so viele Daten wie nur moglich offen und
wenn das nicht moglich war, erklarte ich die Griinde dafiir. Ich horte
den anderen aufmerksam zu und versuchte, ihre Sorgen und Befiirch-
tungen zu verstehen. Aullerdem versprach ich ihnen, viele ihrer Ver-
besserungsvorschldge so bald wie moglich umzusetzen.

Am Ende herrschten wieder Hoffnung und Zuversicht. Ein Mitar-
beiter sagte, ich hétte mir an diesem einen Tag mehr Vertrauen erwor-
ben als in all den Monaten zuvor. Mir wurde klar, dass ich nun die
Basis fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit gelegt hatte. Aber ich
wusste auch, dass die wirkliche Feuerprobe erst noch kommen wiirde.

NICHTS IST SCHNELLER ALS VERTRAUEN
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Denn nun musste ich mich auch an das, was ich gesagt und verspro-
chen hatte, halten.

Es sprach sich schnell herum, wie die Besprechung verlaufen war.
Von nun an hielt ich mich gegeniiber allen Beteiligten an denselben
Kurs. So konnten wir in sehr kurzer Zeit im ganzen Unternehmen
Vertrauen aufbauen. Was meinen Geschaftsbereich anging, verander-
te das gestiegene Vertrauen alles grundlegend. Wir konnten in allen
Bereichen unsere Schnelligkeit steigern, die Kosten reduzieren und die
Ergebnisse verbessern.

Spater bin ich zwar von FranklinCovey weggegangen, um ein eige-
nes Unternehmen zu griinden. Aber ich kann zu meiner Freude sagen,
dass man dort die mit der Fusion verbundenen Stiirme gut iiberstan-
den hat und jetzt grof3e Erfolge verbuchen kann.

Mir personlich hat diese Erfahrung geholfen, die unglaubliche Be-
deutung von Vertrauen viel besser zu verstehen als in den Zeiten zu-
vor, in denen grofles Vertrauen herrschte und alles gut lief. Ich habe
gelernt, dass ich viel zu viel vorausgesetzt hatte. Ich war einfach davon
ausgegangen, dass die Leute mir vertrauten. Ich war tiberzeugt, dass
allen klar war, was ich selbst und das Covey Leadership Center bereits
geleistet hatten. Ich nahm einfach an, dass alle wussten, dass meine
Entscheidungen auf das Wohl des gesamten Unternehmens abzielten.
All das war aber leider nicht der Fall.

Kurzum: Ich habe erkannt, dass ich damals ziemlich naiv war. Ja, ich
habe Fehler gemacht! Aber nicht die, die man mir vorwarf. Mein grofter
Fehler war, dass ich nicht von Beginn an daran arbeitete, Vertrauen
aufzubauen und zu vergrofRern. So erlebte ich die harten personlichen
und wirtschaftlichen Konsequenzen von mangelndem Vertrauen am
eigenen Leib.

Doch auf diese Weise habe ich gelernt, dass Vertrauen wirklich alles
verdndert. Wenn man Vertrauen geschaffen hat, wendet sich alles an-
dere fast von selbst zum Guten.
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Vorwort zur deutschen Neuausgabe

Mittlerweile ist das Buch »Die 7 Wege zur Effektivitit« des ameri-
kanischen Bestsellerautors Dr. Stephen R. Covey millionenfach ver-
kauft. Covey benennt in diesem Werk Prinzipien und iiberzeugende
Konzepte zur Steigerung der personlichen Effektivitit, die Men-
schen und Organisationen weltweit bis heute positiv beeinflussen.

Diese zeitlosen, universellen und unmittelbar wirksamen Prinzipien
der Effektivat fiir Individuen, Teams und Organisationen tiberzeu-
gen aufgrund ihrer Umsetzungsorientierung und nachhaltigen Wir-
kung. Sie funktionieren auch in der Welt moderner Technologien
und werden gestiitzt durch aktuelle Erkenntnisse der Wissenschaft.
Deswegen sind »Die 7 Wege zur Effektivitat« nach wie vor von grof3-
ter Relevanz.

Die Entwicklung von effektiven Gewohnheiten aufgrund eines kon-
sequenten Paradigmenwechsels und der nachhaltigen Anderung
von Verhaltensweisen geschieht nicht tiber Nacht, sondern ist ein
andauernder Prozess, der kontinuierlich verinnerlicht werden muss.
FranklinCovey bietet dazu eine Reihe von Programmvarianten an:
von der Buchlektiire im Selbststudium bis hin zu Transformations-
prozessen ganzer Organisationen iiber mehrere Jahre. Alles konti-
nuierlich begleitet durch unsere Berater, Coaches und Trainer. So
leisten wir weltweit einen relevanten Beitrag zur Entwicklung einer
werteorientierten Unternehmenskultur.
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Viel Erfolg bei der erfolgreichen Umsetzung Threr personlichen Ef-
fektivitdt. Und denken Sie daran: Auch lange Wege beginnen mit
einem ersten Schritt. Lassen Sie uns gerne wissen, wenn wir Sie
dabei unterstiitzen konnen.

Hans-Dieter Lochmann

President und CEO

FranklinCovey Leadership Institut GmbH, Griinwald
Deutschland | Schweiz | Osterreich

info@franklincovey.de
www.franklincovey.de
www.franklincovey.at
www.franklincovey.ch
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Vorwort

Seit dem Erscheinen von Die 7 Wege zur Effektivitit hat sich die Welt
radikal verdandert. Unser Leben ist wesentlich komplexer, anstren-
gender und stressiger geworden. Wir haben den Ubergang vom In-
dustriezeitalter zur Informations- und Wissensgesellschaft vollzo-
gen — mit allen Konsequenzen. Ob im Privatleben oder im Beruf:
Heute werden wir mit Herausforderungen und Problemen konfron-
tiert, die sich vor zehn Jahren noch niemand vorstellen konnte. Die-
se Herausforderungen haben nicht nur eine véllig neue Grof3enord-
nung, sondern sie sind von Grund auf anders.

Die schnellen, umfassenden Verdnderungen in der Gesellschaft
und in den digitalisierten globalen Markten werfen eine sehr wich-
tige Frage auf, die mir oft gestellt wird: »Sind die 7 Wege zur Effek-
tivitat heute iiberhaupt noch von Bedeutung?« Und: »Werden sie
auch in 10, 20, 50 oder 100 Jahren noch wichtig sein?« Meine Ant-
wort lautet: Je radikaler die Veranderungen und je schwieriger die
Herausforderungen, desto grdfer wird die Bedeutung der 7 Wege.
Woran das liegt? Unser Leidensdruck und unsere Probleme nehmen
immer weiter zu. Aber es gibt eine Losung. Sie beruht auf allgemein-
gultigen, zeitlosen und offensichtlichen Prinzipien. Sie gelten schon
seit Anbeginn der Geschichte fir alle aufstrebenden Gesellschaften.
Ich habe diese Prinzipien nicht erfunden. Mir steht dafiir kein Dank
oder Ruhm zu. Ich habe sie lediglich aufgedeckt und in einen klar
aufeinander aufbauenden Rahmen gestellt.

Eine meiner wichtigsten Erkenntnisse lautet: Sie konnen Ihre
grofSten Ziele erreichen und die schwersten Herausforderungen
meistern. Doch dazu miissen Sie das Prinzip oder Naturgesetz, von dem
die angestrebten Ergebnisse abhingen, kennen und anwenden. Wie wir ein
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Prinzip anwenden, kann vo6llig unterschiedlich sein. Das hangt von
unseren einzigartigen Starken und Begabungen und von unserer
Kreativitat ab. Letztlich beruht aber jeder Erfolg darauf, dass wir
im Einklang mit den Prinzipien, mit denen er verknipft ist, han-
deln.

Vielen ist das jedoch gar nicht bewusst. Mehr noch: Auf Prinzipien
beruhende Losungen stehen in starkem Kontrast zu den in unserer
Kultur verbreiteten Methoden und Denkweisen. Diesen Gegensatz
mochte ich Thnen an einigen der wichtigsten Herausforderungen
unserer heutigen Zeit veranschaulichen.

Angst und Verunsicherung: Heute haben sehr viele Menschen Angst.
Sie haben Angst vor der Zukunft. Oft haben Sie das Gefiihl, im Beruf
angreifbar zu sein. Sie fiirchten sich davor, ihre Arbeit zu verlieren
und nicht mehr fiir ihre Familie sorgen zu konnen. Diese Angst fiihrt
haufig zu Resignation. Ob im beruflichen oder im privaten Bereich:
Die Leute ergeben sich in ein Leben ohne Risiken und in die Abhan-
gigkeit von anderen. Gleichzeitig streben sie nach moglichst grof3er
Unabhéngigkeit. Thr Credo lautet: »Ich werde mich jetzt nur noch
auf mich selbst, meine Familie und meinen Besitz konzentrieren.
Meine Arbeit werde ich machen, und zwar gut. Mein wahres Gliick
werde ich jedoch auerhalb des Berufs suchen.« Unabhangigkeit,
also Independenz, gilt als wichtiger, ja unverzichtbarer Wert, als gro-
Re Leistung. Das Problem dabei? Wir leben in einer interdependenten
Welt. Hier sind viele Dinge miteinander vernetzt. Deshalb erfordern
unsere wirklich wichtigen Leistungen Interdependenz-Fahigkeiten,
uber die wir noch nicht einmal anndhernd verfiigen.

»lch will es jetzt haben!«: Die Leute wollen alles haben — und zwar
sofort. »Ich will Geld! Ich will ein schones, groRes Haus, ein tolles
Auto, den neusten und besten Fernseher! Ich will alles, und ich habe
es auch verdient!« Natlirlich macht die Kreditkarte es uns heute
leicht, Dinge gleich zu kaufen und erst spater zu bezahlen. Doch ir-
gendwann kommt die Abrechnung. Dann werden wir — manchmal
sehr unsanft — daran erinnert, dass unsere Kaufe unsere Finanzkraft
nicht tibersteigen diirfen. Spatestens jetzt ist es vorbei mit den Illu-
sionen. Die Riickzahlungsforderungen sind unerbittlich. Die Zinsen
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fressen uns auf. Auch harte Arbeit kann uns nicht mehr aus der
Schuldenfalle retten.

Schnelle Veranderungen und harter Wettbewerb: Die Globalisierung der
Markte und der technologische Wandel fithren zu extrem schnellen
Verdanderungen und einem extrem harten Wettbewerb. Hier hinken
unser Wissen und unsere Kenntnisse immer nur hinterher. Wenn
wir nicht bald zum alten Eisen gehoren wollen, miissen wir uns
standig weiterbilden und uns immer wieder neu erfinden. Und: Wir
missen fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung unserer Fahig-
keiten sorgen. Im Beruf verlangen die Bosse Ergebnisse, und das
aus gutem Grund. Der Wettbewerb ist unbarmherzig. Es geht ums
nackte Uberleben. Der Druck, heute Ergebnisse zu liefern, lasst sich
nicht leugnen. Er steht fiir die Forderungen des Kapitals. Die wah-
re Erfolgsformel sind jedoch Nachhaltigkeit und Wachstum. Selbst
wenn es Thnen gelingt, Thre Quartalszahlen zu erreichen, ist die
wirklich entscheidende Frage: Investieren Sie ausreichend in die
Zukunft? Tun Sie geniigend dafiir, damit Sie auch in einem Jahr, in
fiinf und in zehn Jahren noch erfolgreich sind? Achten Sie auf eine
kontinuierliche Weiterentwicklung? Unsere Wirtschaft und die Wall
Street fordern lautstark, dass wir heute Resultate vorweisen missen.
Doch zwischen der Erfiillung der Anforderungen von heute und
den Investitionen fiir den Erfolg von morgen muss man eine Balance
schaffen. Dieses Prinzip kann man nicht auler Kraft setzen. Es gilt
iibrigens auch fiir Ihre Gesundheit, IThre Ehe und Ihre Beziechungen
in der Familie oder im Freundeskreis.

Schuldzuweisungen und Opferrolle: Wenn wir auf ein Problem stof3en,
reagieren wir hdufig mit Schuldzuweisungen. Wir sind geradezu
siichtig danach, das Opfer zu spielen: »Wenn mein Chef sich nicht
in alles einmischen wiirde ... Wenn meine Eltern nur nicht so arm
gewesen waren ... Wenn ich ein schoneres Haus hatte ... Wenn
ich doch nicht das hitzige Temperament von meinem Vater geerbt
hétte ... Wenn meine Kinder blo nicht so aufsassig waren ... Wenn
die andere Abteilung sich auch mal an die Anweisungen halten wiir-
de ... Wenn unsere Branche doch nur nicht so eingebrochen wire ...
Wenn unsere Mitarbeiter blo nicht so unmotiviert waren ... Wenn
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meine Frau nur mehr Verstandnis hatte ...« Wenn blof3, wenn nur,
wenn doch ...: Alles und jeden fiir unsere Misere verantwortlich zu
machen, das mag vielleicht kurzfristig Erleichterung bringen. Doch
es kettet uns an unsere Probleme. Nennen Sie mir einen Menschen,
der die Verantwortung fiir seine Situation iibernimmt. Der Mut genug
hat, die Initiative zu ergreifen und alles zu tun, um die Herausforde-
rungen im Leben zu meistern. Dann werde ich Thnen zeigen, wie
grol’ die Kraft der Entscheidungsfreiheit ist!

Hoffnungslosigkeit und Resignation: Schuldzuweisungen fithren zu Zy-
nismus und Resignation. Wenn wir glauben, dass wir Opfer der Um-
stande sind und nicht selbst iber unser Leben bestimmen konnen,
verlieren wir die Hoffnung und den Antrieb. Wir denken: »Ich bin ja
blof3 ein Bauer auf dem Schachbrett, eine Marionette, ein winziges
Rddchen im Getriebe. Daran kann ich nichts dndern. Sagen Sie mir
einfach, was ich tun soll!« Viel zu viele intelligente, talentierte Men-
schen versinken in Mutlosigkeit und Depressionen. Andere begeg-
nen ihnen dann oft mit Zynismus und meinen: »Sie miissen Ihre Er-
wartungen so weit herunterschrauben, dass Sie nichts und niemand
mehr enttduschen kann.« Das ist ein Irrglaube. Denn das Prinzip
des Wachstums und der Hoffnung besagt schon seit Anbeginn der
Geschichte, dass wir selbst die kreative Kraft in unserem Leben sind.

Keine Lebensbalance: In unserer Online-Gesellschaft wird das Leben
immer komplexer, anspruchsvoller und anstrengender. Wir bemii-
hen uns, noch mehr zu tun, noch mehr Zeit zu sparen und noch
mehr Effizienz mithilfe der modernen Technik zu erreichen. Dabei
bleiben unsere Gesundheit, unsere Familie, unsere Integritat und
viele andere wichtige Dinge auf der Strecke. Alles wird dem Beruf
geopfert. Doch nicht unsere Arbeit — die ja der Motor des Lebens ist —
ist das Problem. Das Problem sind auch nicht die Komplexitdt und
der Wandel. Das wahre Problem ist, dass wir uns einreden: »Geh
frither hin! Bleib langer da! Sei effizienter! Lebe mit den Nachteilen,
die das erfordert!« Das bringt weder Balance noch inneren Frieden.
Beides finden nur diejenigen, die ihre obersten Priorititen kennen
und darauf fokussiert sind, mit ihnen im Einklang zu leben.
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»Was habe ich davon?«: Viele denken: Wenn wir im Leben und im
Beruf etwas erreichen wollen, miissen wir die Nummer eins sein.
Unsere Kultur sagt: »Das Leben ist ein Spiel, ein Rennen, ein Wett-
kampf - und du musst gewinnen!« Schulkameraden, Arbeits-
kollegen, ja selbst Familienmitglieder werden als Konkurrenten
betrachtet. Wir glauben: Je mehr die anderen gewinnen, desto we-
niger bleibt fiir uns. Dennoch bemiihen wir uns, nach auf8en hin
grof3ziigig zu erscheinen. Wir gratulieren anderen zu ihren Erfol-
gen. Innerlich werden wir allerdings von Neid zerfressen. Nattirlich
stimmt es, dass viele bedeutende Dinge in der Geschichte unserer
Zivilisation der Entschlusskraft und dem Mut einzelner zu verdan-
ken sind. Inzwischen hat sich aber viel verandert. Im Wissens- und
Informationszeitalter bleiben die grofiten Chancen und Leistungen
jenen vorbehalten, die die Kunst des »Wir« beherrschen. Wahre
GroRe setzt eine Uberfluss-Mentalitdt voraus. Gefragt ist uneigen-
niitziges Denken — mit gegenseitigem Respekt, zum beiderseitigen
Wohl.

Die Sehnsucht, verstanden zu werden: Eines unserer grofSten Bediirf-
nisse ist es, von anderen verstanden zu werden. Wir wollen gehort,
geachtet und geschatzt werden. Und: Wir wiinschen uns, Einfluss
auf andere zu haben. Aber wie gewinnen wir Einfluss? Die meisten
glauben, dass der Schliissel dazu die Kommunikation ist. Sie sind
iiberzeugt: Wer seinen Standpunkt klar und tiberzeugend darlegt,
der verschafft sich Gehor! Das hat zur Folge, dass die meisten von
uns ihren Gesprachspartnern nicht richtig zuhoren. Im Gegenteil:
Wahrend der andere noch spricht, sind sie schon voll und ganz
damit beschaftigt, sich ihre Antwort zurechtzulegen. Hier heif3t es
umdenken. Wenn Sie wirklich Einfluss gewinnen wollen, missen
Sie Thren Gesprachspartnern aufrichtig zuhoren. Sie miissen ihnen
zeigen, dass Sie ehrliches Interesse an ihnen haben und offen fiir
ihre Meinung sind. Leider sind die meisten von uns nicht in der
Lage, ihre eigenen Ideen erst einmal zurtickzustellen und sich aus-
schlieBlich auf das Zuhoren und Verstehen zu konzentrieren. Un-
sere Kultur schreit nach Verstehen und Einfluss. Ja, sie fordert das
sogar. Das Prinzip des Einflusses wird jedoch von einem gegensei-
tigen tiefen Verstehen bestimmt. Das setzt voraus, dass zumindest
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ein Gesprachspartner dazu bereit ist, dem anderen zunéachst einmal
aufrichtig und uneingeschrankt zuzuhoren.

Konflikte und Unterschiede: Wir Menschen haben sehr viel gemein-
sam. Gleichzeitig sind wir aber auch wunderbar verschieden. Bei-
spielsweise denken wir unterschiedlich und haben unterschiedliche,
manchmal widerstreitende Werte, Motive und Ziele. Das fiihrt un-
weigerlich zu Konflikten. Und was machen wir dann? Wir versu-
chen, uns durchzusetzen und zu gewinnen. Kompromisse lehnen
wir meist ab. Damit ist keine Partei so recht zufrieden. Tatsachlich
ist es eine riesengrofle Verschwendung, wenn man zuldsst, dass die
Unterschiede die Leute zu ihrem kleinsten gemeinsamen Nenner
treiben! Viel besser ist es, auf das Prinzip der kreativen Kooperation zu
setzen. So kann man Losungen entwickeln, die weitaus besser sind
als die urspriinglichen Vorstellungen beider Seiten!

Personliche Stagnation: Jeder Mensch hat vier Dimensionen: Korper,
Verstand, Herz und Geist. Hier gibt es grofde Unterschiede zwischen
der allgemeinen, gesellschaftlichen Tendenz und den zeitlosen, all-
gemeingiiltigen Prinzipien. Die Unterschiede zwischen den beiden
Ansdtzen mochte ich nun kurz fiir Sie gegentiberstellen.

Korper:

Tendenz: den bisherigen Lebensstil beibehalten; gesundheitliche
Probleme mit Medikamenten und Operationen behandeln.
Prinzip: Krankheiten und Problemen vorbeugen, indem man
seinen Lebensstil an bewdhrten, universellen und allgemein
anerkannten Gesundheitsprinzipien ausrichtet.

Verstand:

Tendenz: im Internet surfen, fernsehen, sich ablenken und unter-
halten lassen.

Prinzip: intensive Weiterbildung und lebenslanger Ausbau des
eigenen Wissens.
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Herz:

Tendenz: die Beziehungen zu anderen nutzen, um seine
eigenen Interessen ohne Ricksicht und voller Egoismus durch-
zusetzen.

Prinzip: die grof3te Erfiilllung und Freude bringen aufrichtiges,
respektvolles Zuhoren und der Einsatz fiir andere und die
Gemeinschaft.

Geist:

Tendenz: Spiritualitdat und Sinnsuche riicken immer weiter in den
Hintergrund. Stattdessen machen sich Verweltlichung und ein
immer groflerer Zynismus breit.

Prinzip: sich intensiv mit unserem Grundbediirfnis nach einem
Sinn und positiven Dingen im Leben beschaftigen. Erkennen,
dass der Ursprung dafiir die Prinzipien sind.

An diese universellen Herausforderungen und an Ihre eigenen ein-
zigartigen Bediirfnisse sollten Sie immer denken. Dann werden Sie
tragfdhige Losungen und eine ganz personliche Richtung fiir Thr
Leben finden. Zudem werden Sie feststellen, dass der Unterschied
zwischen der in unserer Gesellschaft iiblichen Vorgehensweise und
der auf uralten, zeitlosen Prinzipien beruhenden Vorgehensweise
immer deutlicher hervor tritt.

Ich mochte jetzt noch eine Frage wiederholen, die ich bei meinen
Vortragen immer wieder stelle: Wie viele Menschen wiinschen sich
auf dem Sterbebett, dass sie mehr Zeit im Biiro oder vor dem Fern-
seher verbracht hdtten? Die Antwort kann nur lauten: kein Einziger!
Sterbende denken an die Menschen, die sie lieben, an ihre Familien
und an diejenigen, fiir die sie einen Beitrag geleistet haben.

Vielleicht kennen Sie die beriihmte Bediirfnispyramide von Abra-
ham Maslow? Ganz oben an der Spitze steht Selbstverwirklichung.
Dennoch stellte der grof3e Psychologe am Ende seines Lebens das
Glick, die Erfiillung und die Beitrage seiner Nachkommen tiber sei-
ne eigene Selbstverwirklichung. Er bezeichnete das als Selbst-Trans-
zendenz.

Dieser Ansicht mochte ich mich voll und ganz anschlieen. Wis-
sen Sie, worin sich fiir mich die grof3te und wertvollste Wirkung
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der Prinzipien aus den 7 Wegen zeigt? Im Leben meiner Kinder und
Enkel!

Hier ein kleines Beispiel: Meine Enkelin Shannon engagiert sich
tiir Waisenkinder in Rumanien. In einem Brief berichtete sie meiner
Frau Sandra und mir von einem entscheidenden Wendepunkt in ih-
rem Leben. Als sie ein krankes Kind auf ihrem Schof3 hatte, das sich
voller Vertrauen in ihre Arme schmiegte, wusste Shannon plotzlich:
»Ich will kein egoistisches Leben mehr fiihren. Ich will mein Leben
damit verbringen, anderen zu helfen und einen Beitrag fiir sie zu
leisten. «

Ein weiteres Beispiel: Alle unsere Kinder sind verheiratet und
haben gemeinsam mit ihren Ehepartnern Leitbilder fiir ihr Leben
entwickelt. Diese Leitbilder beruhen auf den Prinzipien aus den
7 Wegen. Im Mittelpunkt steht der Dienst an anderen. Dass unse-
re Kinder ihr Leben an diesen Leitbildern ausrichten, erfiillt meine
Frau Sandra und mich mit grof3er Freude.

Wenn Sie jetzt beginnen, Die 7 Wege zur Effektivitit zu lesen, erwartet
Sie ein aufregendes Lernabenteuer. Lassen Sie die Menschen, die Sie
lieben, daran teilhaben. Zeigen Sie ihnen, welche wichtigen Erkennt-
nisse Sie gewonnen haben. Und vor allem: Fangen Sie an, Thr neues
Wissen anzuwenden! Denken Sie daran: Positive Verdnderungen in
Threm Leben sind nur moglich, wenn Sie das Gelernte auch umset-
zen. Etwas zu lernen und nicht entsprechend zu handeln, ist kein
effektives Lernen!

Ich habe selbst erfahren, dass es eine standige Herausforderung
ist, den 7 Wegen in meinem Leben zu folgen. Es ist genau wie beim
Skifahren, Golf, Tennis und allen anderen Sportarten: Je besser wir
werden, desto groRer werden die Herausforderungen. Gerne bin
ich bei diesen Herausforderungen Ihr Gefdhrte. Lassen Sie uns das
Abenteuer der 7 Wege beherzt angehen und die Prinzipien, auf de-
nen sie basieren, gemeinsam umsetzen!

Stephen R. Covey
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Von innen nach au3en

Es gibt in dieser Welt keine wirklich herausragende Leistung,
die nicht untrennbar mit der richtigen Lebensweise verbunden ist.
DaAviD STARR JORDAN

In den unzahligen Jahren, in denen ich mit Menschen in Unterneh-
men, an der Universitdt oder in der Ehe- und Familientherapie ge-
arbeitet habe, bin ich vielen Leuten begegnet, die unglaublich grof3e
Erfolge erreicht haben. Doch in ihrem Innersten kampften sie mit
einem ungestillten Hunger. Sie hatten ein tiefes Bediirfnis nach per-
sonlicher Stimmigkeit, echter Effektivitdt und tiefen Beziehungen
zu anderen Menschen.

Ich vermute, dass IThnen einige der folgenden Herausforderungen
sehr vertraut sind:

Ich habe meine Karriereziele erreicht und bin beruflich enorm erfolg-
reich. Aber das hat mich mein Privat- und Familienleben gekostet.
Meine Frau und meine Kinder kenne ich gar nicht mehr. Ich bin mir
nicht mal sichet, ob ich mich selbst kenne und weify, was mir wirklich
wichtig ist. Immer Ofter frage ich mich, ob der Erfolg im Beruf das alles
wirklich wert ist.

Ich habe eine neue Didt angefangen — die fiinfte in diesem Jahr. Mir
ist klar, dass ich iibergewichtig bin. Das mochte ich unbedingt dndern.
Ich lese alle Informationen iiber Didten, die ich finden kann. Natiirlich
setze ich mir auch Ziele fiirs Abnehmen. Zudem motiviere ich mich
durch eine positive Haltung und sage mir, dass ich es diesmal ganz
bestimmt packen werde. Aber ich schaffe es einfach nicht. Spdtestens
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nach ein paar Wochen gebe ich auf. Ich bringe es einfach nicht fertig,
meine Versprechen mir selbst gegeniiber einzuhalten.

Ich habe schon an unzihligen Seminaren und Workshops iiber effek-
tives Management teilgenommen. Ich erwarte von meinen Mitarbeitern
eine Menge. Aber ich arbeite auch hart daran, freundlich zu ihnen zu
sein und sie richtig zu motivieren und fair zu fiihren. Dennoch sind
sie nicht loyal. Wenn ich einen Tag krank zu Hause bleiben miisste,
wiirden sie die meiste Zeit im Internet surfen oder tratschend auf dem
Gang stehen. Wieso gelingt es mir nicht, meine Mitarbeiter zu loyalem
Verhalten, selbststindigem Arbeiten und verantwortungsbewusstem
Handeln anzuleiten? Oder weshalb finde ich keine neuen Leute, die
diese Eigenschaften mitbringen?

Mein minderjihriger Sohn ist extrem rebellisch. AufSerdem nimmt er
Drogen. Was ich auch versuche, er hort einfach nicht auf mich. Was
kann ich nur tun?

Es gibt so viel zu tun. Und ich habe nie genug Zeit. Ich fiihle mich
dauernd unter Druck und gehetzt — und das rund um die Uhr, sieben
Tage die Woche. Um Abhilfe zu schaffen, habe ich schon einige Semi-
nare fiir Zeitmanagement besucht und ein halbes Dutzend Planungs-
systeme ausprobiert. Aber ich habe noch immer nicht das Gefiihl, das
gliickliche, produktive und entspannte Leben zu fiihren, das ich mir so
sehr wiinsche.

Ich mdachte, dass meine Kinder im Haushalt mitanpacken und so den
Wert von Arbeit erkennen. Aber wenn ich sie dazu kriegen will, ir-
gendwas zu tun, muss ich jeden Schritt iiberwachen ... und mir ihre
Vorwiirfe gefallen lassen. Es ist so viel leichter, die Arbeit einfach selbst
zu machen. Warum kinnen Kinder ihre Aufgaben nicht mit Freude
und ohne stindige Ermahnungen erledigen?

Ich bin sehr, sehr beschiiftigt. Aber manchmal frage ich mich, ob das,
was ich tue, auf lange Sicht irgendeine Rolle spielen wird. Ich wiirde
wirklich gern glauben, dass mein Leben einen Sinn hat und dass durch
mich die Welt ein bisschen besser wird.
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Ich sehe, dass meine Freunde und Verwandten einen gewissen Erfolg
haben und auch Anerkennung dafiir bekommen. Natiirlich tue ich so,
als ob ich mich fiir sie freuen wiirde. Ich ldchle und gratuliere ihnen
zu ihren Erfolgen. Aber innerlich nagt der Neid an mir. Warum habe
ich blof solche negativen Gefiihle?

Ich bin eine starke Personlichkeit. Ich weifs, dass ich fast immer alles
unter Kontrolle habe. Meist kann ich andere sogar so beeinflussen, dass
sie zu der Losung kommen, die ich will. Ich habe wirklich iiberzeugt,
dass meine Losungsvorschlige das Beste fiir alle sind. Trotzdem fiihle
ich mich irgendwie nicht gut dabei. Ich frage mich stindig, was die
anderen tatscichlich von mir und meinen Ideen halten.

Aus meiner Ehe ist die Luft raus. Wir streiten uns nicht oder so. Aber
wir lieben uns einfach nicht mehr. Bei der Beratung waren wir auch
schon. Wir haben alles probiert. Trotzdem kinnen wir das Gefiihl, das
wir einmal fiireinander hatten, nicht wieder beleben.

Das alles sind tiefgreifende, schmerzvolle Probleme — Probleme, fiir
die es keine Patentlosungen gibt.

Vor einigen Jahren haben meine Frau Sandra und ich auch mit
einer ahnlichen, sehr schwierigen Situation zu kdmpfen gehabt. Ei-
ner unserer SOhne machte eine wirklich schwere Zeit in der Schule
durch. Seine Leistungen waren schwach. Bei den Tests verstand er
nicht einmal die Fragen. Es war gar nicht daran zu denken, dass
er die richtigen Losungen finden und gute Noten mit nach Hause
bringen wiirde. Zudem war er hinsichtlich seines Verhaltens sehr
unreif, was seine Freunde oft in Verlegenheit brachte. Er war klein,
diinn und unsportlich. Seine Bewegungen waren unkoordiniert.
Beim Baseballspielen holte er schon zum Schlag aus, bevor der Ball
iiberhaupt losgeflogen war. Das alles sah so komisch aus, dass die
anderen Kinder ihn standig auslachten.

Sandra und ich bemiihten uns verzweifelt, ihm zu helfen. Wenn
»Erfolg« in irgendeinem Bereich des Lebens wichtig sein sollte, dann
hofften wirihn besondersin unserer Rolle als Eltern zu finden. Also ar-
beiteten wiran unserer Einstellungund unserem Verhalten gegeniiber
unserem Sohn. Dadurch wollten wir auch sein Verhalten dndern.
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Wir versuchten, unseren Sohn mit positiven Mentaltechniken
aufzubauen: »Komm, Junge, du schaffst das! Wir wissen, dass du’s
kannst. Pack den Schlager ein bisschen weiter oben. Behalte den
Ball im Auge. Hol nicht aus, bis er ganz nah ist.« Und wenn er es
dann ein bisschen besser machte, bemiihten wir uns eifrig, ihn noch
mehr zu motivieren: »Gut, Sohnemann! Wunderbar! Mach weiter
so!!l«

Wenn andere ihn auslachten, nahmen wir ihn in Schutz und er-
mahnten sie: »Lasst ihn doch in Ruhe. Er lernt es doch gerade erst.«
Aber unser Sohn weinte und war fest davon tiberzeugt, dass er nie
gut werden wiirde und Baseball ohnehin total doof sei. Nichts schien
zu helfen. Deshalb machten wir uns ernsthafte Sorgen. Wir konn-
ten hautnah miterleben, welche negativen Folgen das alles fiir sein
Selbstwertgefiihl hatte. Je schlimmer es wurde, desto mehr versuch-
ten wir, uns motivierend, hilfreich und positiv zu verhalten. Doch
nach unzdhligen Fehlschlagen gaben wir auf. Meine Frau und ich
beschlossen, uns die Situation einmal aus einer anderen Perspektive
heraus anzusehen.

In dieser Zeit hatte ich beruflich mit der Férderung von Fiihrungs-
qualitdten fiir verschiedene Kunden im ganzen Land zu tun. Un-
ter anderem bereitete ich eine umfangreiche Seminarreihe fiir die
Fithrungskrafte von IBM zum Thema »Kommunikation und Wahr-
nehmung« vor. Bei den Recherchen dazu stief$ ich darauf, wie und
wodurch unsere Wahrnehmung beeinflusst wird. Ich las Unmengen
dariiber, auf welche Weise unsere Wahrnehmung unsere Sicht der
Dinge steuert, und wie unsere Sichtweise wiederum unser Verhalten
bestimmt. Besonders angetan hatte es mir der sogenannte » Pygma-
lion-Effekt«. Hier geht es um die Theorie der Erwartungen und der
sich selbst erfiillenden Prophezeiungen. Im Mittelpunkt steht un-
ter anderem, in welchen Tiefen unsere Wahrnehmungen verankert
sind. Plotzlich erkannte ich: Wir miissen immer auch die Brille be-
trachten, durch die wir die Welt sehen. Denn sie bestimmt, wie wir
die Dinge um uns herum interpretieren.

Als Sandra und ich die Konzepte, die ich bei IBM lehrte, mit un-
serer eigenen Situation verglichen, bemerken wir: Unser Verhalten
gegeniiber unserem Sohn stand nicht in Einklang damit, wie wir
ihn wirklich saken. Nachdem wir uns intensiv mit unseren Gefiihlen
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beschaftigt hatten, wurde uns klar: Wir hielten unseren Sohn fiir
grundlegend unzuldnglich, irgendwie »zuriickgeblieben«.

Sandra und ich konnten noch so sehr an unseren Einstellungen
und Verhaltensweisen gegeniiber unserem Sohn arbeiten, unsere
Bemiihungen wiirden wirkungslos bleiben. Denn in Wahrheit ver-
mittelten wir ihm: »Du bist unfdhig. Du musst beschiitzt werden!«

Wir erkannten: Wenn wir die Situation dndern wollten, mussten
wir zundchst unsere Wahrnehmungen andern.

Die Personlichkeits-Ethik und die Charakter-Ethik

Waéhrend ich mich mit den Forschungen iiber Wahrnehmung be-
fasste, beschaftigte ich mich gleichzeitig mit einer anderen tberaus
spannenden Sache. Dabei ging es um eine ausfiithrliche Untersu-
chung der Literatur zum Thema Erfolg, die seit 1776 in den USA
erschienen war. Ich las hunderte von Biichern, Artikeln und Auf-
sdatzen Uber Personlichkeitsentwicklung, Populdrpsychologie und
Selbsthilfe. Die Summe und Substanz dessen, was einem freien, de-
mokratischen Volk als Schliissel zu einem erfolgreichen Leben galt,
lag direkt vor mir.

Meine Studien fithrten mich durch 200 Jahre Erfolgsliteratur.
Dabei fand ich heraus, dass viele Veroffentlichungen der letzten
50 Jahre extrem oberfldchlich waren. Sie bezogen sich in erster Linie
auf die Wahrnehmung des sozialen Images und boten irgendwel-
che Erfolgstechniken und Patentlosungen. Doch das waren nichts
als soziale Pflaster und Aspirin fiir akute Probleme. Manchmal half
das vielleicht voriibergehend. Aber die grundlegenden, chronischen
Wunden konnten sie nicht heilen. Die schmerzten weiter und bra-
chen immer wieder auf.

Im krassen Gegensatz dazu steht die Literatur aus den davor lie-
genden 150 Jahren. Darin gilt die Charakter-Ethik als Voraussetzung
fiir Erfolg. Sie beruht auf Charaktereigenschaften wie Integritat, De-
mut, Treue, Mut, Gerechtigkeit, Geduld, Flei3 oder Einfachheit und
Bescheidenheit. Die Charakter-Ethik lehrte, dass es grundlegende
Prinzipien fiir ein effektives Leben gibt. Mehr noch: Sie ging davon
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aus, dass Menschen nur dann wahren Erfolg und anhaltendes Gliick
finden, wenn sie diese Prinzipien verinnerlichen und fest in ihrem
Leben verankern.

Doch kurz nach dem Ersten Weltkrieg verlor die Charakter-Ethik
zunehmend an Bedeutung. Nun stand etwas im Mittelpunkt, das
man vielleicht Personlichkeits-Ethik nennen konnte. Erfolg wur-
de mit der Aullenwirkung gleichgesetzt. Es ging um das o6ffentliche
Image, das offentliche Ansehen und die sozialen Beziehungen. Im
Wesentlichen konzentrierte sich die Personlichkeits-Ethik auf zwei
Bereiche: Sie bot Techniken fiir das soziale Miteinander und Anlei-
tungen fiir eine positive mentale Einstellung. Ein Teil dieser Philo-
sophie kam in verschiedensten Motivationsspriichen zum Ausdruck.
Hier nur ein paar Beispiele:

B »Deine Einstellung bestimmt, wie weit du aufsteigst!«

B »Mit einem Lacheln gewinnt man mehr Freunde als mit einem
langen Gesicht!«

B »Was auch immer der menschliche Geist sich ausdenken kann,
das kann er auch erreichen«.

Viele Aspekte der Personlichkeits-Ethik waren stark manipulativ, ja
sogar betriigerisch. Menschen wurden dazu angehalten, die Zunei-
gung anderer durch bestimmte Techniken zu gewinnen — beispiels-
weise, indem sie Interesse an deren Hobbys heuchelten, Uberlegen-
heit demonstrierten oder sich mit Einschiichterung den Weg durchs
Leben bahnten. In manchen Biichern und Abhandlungen spielte
auch der Charakter eine Rolle. Doch man erkannte nicht, dass er die
entscheidende Voraussetzung fiir den Erfolg war. Im Gegenteil: Der
Hinweis auf die Charakter-Ethik war meist nur ein Lippenbekennt-
nis. In der Regel begniigte man sich mit griffigen Patentrezepten zu
Themen wie Einflussnahme, Macht, Kommunikation, Motivation
und positives Denken.

Ich erkannte, dass diese Personlichkeits-Ethik auch Sandra und
mich beeinflusst hatte. Unbewusst hatten wir versucht, ihre Ansatze
bei unserem Sohn anzuwenden. Als ich mich noch intensiver mit
dem Unterschied zwischen Charakter- und Personlichkeits-Ethik
befasste, fiel mir etwas sehr Wichtiges auf: Sandra und ich hatten
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von Freunden, Verwandten und Bekannten viel Lob und Anerken-
nung fiir unsere anderen Kinder bekommen. Ob schulische Leistun-
gen oder sportliche Erfolge: Im Vergleich zu seinen Geschwistern fiel
unser einer Sohn in unseren Augen einfach ab. Woran das lag? Un-
ser Bild von uns selbst und unserer Rolle als gute, fiirsorgliche Eltern
war noch tiefer in uns verankert als das Bild unseres Sohnes.

In langen Gesprdachen wurde Sandra und mir schmerzlich be-
wusst: Unser eigener Charakter, unsere Motive und unsere Wahr-
nehmung des Jungen hatten maf3geblich zu seinem geringen Selbst-
wertgefiihl beigetragen.

Nattirlich wussten wir, dass unsere wahren Werte soziale Verglei-
che ausschlief3en sollten. Sie waren kein Ausdruck bedingungsloser
Liebe und schadeten zudem unserem Sohne. Also beschlossen wir,
unsere Bemiihungen von nun an auf uns selbst zu richten. Dabei
konzentrierten wir uns jedoch nicht auf irgendwelche Motivations-
und Kommunikationstechniken, sondern auf unsere innersten Mo-
tive und unsere Wahrnehmung des Jungen. Wir gaben unsere Be-
muihungen auf, ihn zu dndern. Stattdessen versuchten wir, Abstand
zwischen »ihm« und »uns« zu schaffen. Das half uns, seine eigene
Identitat, seine Individualitat und den Wert seiner Personlichkeit zu
erkennen.

Plotzlich sahen wir unseren Sohn in seiner Einzigartigkeit. Wir sa-
hen sein einmaliges Potenzial. Und wir waren tiberzeugt, dass es sich
auf seine ganz individuelle Weise und im fiir ihn richtigen Tempo
entfalten wiirde. Deshalb beschlossen wir, loszulassen und unserem
Sohn nicht weiter im Weg zu stehen. Wir wollten ihm die Zeit und
den Freiraum geben, seine eigene Personlichkeit zu entwickeln. Wir
erkannten, dass es unsere natuirliche Rolle als Eltern war, ihn zu ak-
zeptieren, Freude an ihm zu haben und ihn zu schatzen. Auflerdem
hinterfragten wir unsere eigenen Motive. Ob Freunde, Verwandte
oder Bekannte: Unser Selbstwertgefiihl sollte nicht langer davon ab-
hédngen, was andere liber unsere Kinder sagten oder dachten.

Als sich unsere Einstellung gegeniiber unserem Sohn dnderte,
anderten sich gleichzeitig unsere Gefiihle. Wir verglichen ihn nicht
langer mit anderen und beurteilen ihn und seine Leistungen auch
nicht mehr. Stattdessen begannen wir, uns an ihm zu erfreuen. Zu-
dem horten wir auf, ihn an unseren eigenen oder an den Erwartun-
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gen unseres sozialen Umfelds zu messen. Au3erdem versuchten wir
nicht weiter, ihn auf freundliche, positive Weise in eine annehmba-
re soziale Form zu pressen. Und: Wir waren felsenfest davon tiber-
zeugt, dass er sein Leben meistern wiirde. Deshalb horten wir auch
auf, ihn vor dem Spott anderer zu beschiitzen.

Unser Sohn war mit diesem Schutz groly geworden, sodass er
zunachst regelrecht unter Entzugserscheinungen litt. Das brachte
er immer wieder deutlich zum Ausdruck. Wir akzeptierten das, re-
agierten aber meist nicht darauf. Die unausgesprochene Botschaft
lautete: »Wir brauchen dich nicht mehr zu beschiitzen. Du bist in
Ordnung! «

Im Laufe der folgenden Wochen und Monate nahm sein Selbst-
vertrauen langsam zu. Er begann, sich auf seine Weise und in sei-
nem eigenen Tempo zu entwickeln. In der Schule und im Sport
wurde er tiberdurchschnittlich gut. Auch bei seinen Mitschiilern
und Freunden wurde er immer beliebter. Schon bald war er dem
sogenannten natiirlichen Entwicklungsprozess um einiges voraus.
In den folgenden Jahren wurde er in die Schiilermitverwaltung ge-
wahlt, feierte beachtliche Erfolge im Sport und brachte ein Zeugnis
mit einem glatten Einserschnitt nach Hause. Was uns aber besonders
freute: Er entwickelte eine offene, einnehmende Personlichkeit, die
ihm vertrauensvolle Beziehungen zu den unterschiedlichsten Men-
schen ermoglichte.

Sandra und ich sind der Ansicht, dass die »sozial beeindrucken-
den« Leistungen unseres Sohnes in erster Linie auf seinem neu
gewonnenen Selbstvertrauen beruhten. Die Anerkennung, die er
plotzlich von den anderen bekam, spielte am Ende nur eine unter-
geordnete Rolle. Das war fiir uns eine tiberraschende Erkenntnis.
Die Erfahrung mit unserem Sohn machte uns den entscheidenden
Unterschied zwischen der Personlichkeits-Ethik und der Charakter-
Ethik auf einer sehr personlichen Ebene deutlich. Dafiir sind wir
sehr dankbar. Denn dadurch haben wir enorm viel fiir den Umgang
mit unseren anderen Kindern und fiir andere Lebenssituationen ge-
lernt.
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Primare und sekundare GroBle

Die Erfahrung mit meinem Sohn und meine Studien iiber Wahr-
nehmung und Erfolg verschafften mir eines dieser Aha-Erlebnisse,
bei denen plotzlich alles an den richtigen Platz riickt. Auf einmal
erkannte ich die beispiellosen Auswirkungen der Charakter-Ethik.
Ich sah die Unterschiede zwischen dem, was ich personlich als wahr
anerkenne und den Patentlosungs-Philosophien, mit denen ich tag-
taglich zu tun hatte. Auf einer tieferen Ebene verstand ich, was ich
in all den Jahren wahrend meiner Arbeit mit Menschen aus den ver-
schiedensten Lebensbereichen festgestellt hatte: Alles, was ich tiber
Effektivitat lehrte, unterschied sich grundlegend von der allgemein
verbreiteten Personlichkeits-Ethik.

Ob Kommunikationstraining, Beeinflussungsstrategien oder po-
sitives Denken: Ich will nicht behaupten, dass die Elemente der
Personlichkeits-Ethik dem Erfolg nicht zutrdglich sind. Ich glaube,
das sind sie. Doch dabei handelt sich nicht um primare, sondern um
sekunddre Merkmale. Was ich damit sagen will? Ich kann bestimmte
Techniken einsetzen, um andere Menschen zu etwas zu bewegen.
Damit kann ich sie dazu bringen, besser zu arbeiten, motivierter zu
sein oder mich zu mogen. Aber ich kann nicht auf lange Sicht erfolg-
reich sein, wenn mein Charakter grundsatzliche Defizite aufweist
und ich es nicht ehrlich meine. Unaufrichtigkeit fithrt immer zu
Misstrauen. Dann wird alles, was ich tue, fiir Manipulation gehalten.
Wenn wenig oder kein Vertrauen besteht, gibt es kein Fundament
fiir dauerhaften Erfolg. Nur wenn Erfolgs- und Personlichkeitstech-
niken auf Wahrhaftigkeit beruhen, werden sie auch wirken. Sich
allein auf die Techniken zu konzentrieren, ist dagegen wie Last-Mi-
nute-Pauken fiir die Schule. Man kommt damit durch. Manchmal
gibt es vielleicht sogar gute Noten. Aber wenn man nicht Tag fiir
Tag etwas fiir die Schule tut, wird man den Lernstoff nie wirklich
beherrschen und schon gar nicht praktisch anwenden kénnen.

Haben Sie schon einmal iiberlegt, wie unsinnig es ware, das Last-
Minute-Arbeiten auf einem Bauernhof auszuprobieren? Was ware,
wenn Sie im Frihjahr die Aussaat vergessen, den ganzen Sommer
lang nichts tun und sich dann im Herbst méachtig ins Zeug legen,
um die Ernte einzubringen? Die Landwirtschaft ist ein natiirliches
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System. Man kann immer nur das ernten, was man auch gesat hat.
Hier gibt es keine Abkiirzung.

Dieses Prinzip gilt genauso fiir unser Verhalten und unsere zwi-
schenmenschlichen Beziehungen. Auch sie sind natiirliche Systeme,
die auf dem Gesetz der Aussaat und der Ernte beruhen. Kurzfris-
tig hat man vielleicht Erfolg, wenn man Techniken lernt, um die
von Menschen gemachten Regeln zu manipulieren und das Spiel zu
spielen. Wenn die Interaktion mit anderen oberfldachlich, kurzlebig
oder einmalig ist, kann man mit der Personlichkeits-Ethik durch-
kommen. Man macht einen guten Eindruck, weil man charmant ist
und so tut, als wiirden einen die Hobbys des anderen interessieren.
Es gibt schnelle, einfache Techniken, die leicht zu erlernen sind und
manchmal auch funktionieren. Aber in langfristigen Beziehungen
laufen diese Techniken schnell ins Leere. Wenn es an Integritat und
Charakterstarke fehlt, werden die wahren Motive schon bald zum
Vorschein kommen. Kurzfristiger Erfolg wird einem langfristigen
Versagen in den Beziehungen zu anderen Menschen weichen.

Viele Leute mogen nach aufllen sekundadre Grofle ausstrahlen
und soziale Anerkennung fiir ihre Leistungen und Fihigkeiten be-
kommen. Dennoch fehlt es ihnen im Hinblick auf ihren Charakter
an primdrer Grofe. Das zeigt sich frither oder spater in all ihren
Beziechungen - sei es im Geschaftsleben, in der Partnerschaft, im
Freundeskreis oder im Umgang mit einem heranwachsenden Kind,
das eine Identitatskrise durchmacht. Was sich letztlich immer klar
mitteilt, ist der Charakter. Ralph Waldo Emerson hat das einmal so
formuliert: » Meine Ohren sind so voll von dem, was du bist, dass ich
nicht einmal horen kann, was du sagst.«

Natiirlich kommt es auch vor, dass Menschen tiber Charakter-
starke verfiigen, ihnen aber die entsprechenden Kommunikations-
tdhigkeiten fehlen. Das beeinflusst zweifellos die Qualitdt von Be-
ziehungen. Doch die Auswirkungen sind nicht so gravierend wie im
umgekehrten Fall. Denn sie sind immer nur sekundar.

Letztlich vermitteln wir das, was wir sind, viel besser als das, was
wir sagen oder tun. Es gibt Leute, denen wir absolut vertrauen, weil
wir ihren Charakter kennen. Das hat nichts damit zu tun, ob sie re-
degewandt sind oder irgendwelche Techniken fiir zwischenmensch-
liche Beziehungen beherrschen. Wir trauen ihnen, und wir arbei-
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ten erfolgreich mit ihnen. Oder um es mit den Worten von William
George Jordan zu sagen: »In die Hande eines jeden Einzelnen ist
eine wunderbare Kraft fiir Gutes oder Boses gelegt — der stille, unbe-
wusste, unsichtbare Einfluss auf sein Leben. Dies ist die bestandige
Ausstrahlung dessen, was der Mensch wirklich ist, und nicht, was
er zu sein vorgibt. «

Die Macht eines Paradigmas

Die 7 Wege stehen fiir die fundamentalen Prinzipien menschlicher
Effektivitat, auf denen anhaltendes Gliick und nachhaltiger Erfolg
beruhen. Sie sind grundlegend und primar.

Bevor wir die 7 Wege richtig begreifen konnen, miissen wir unse-
re eigenen »Paradigmen« verstehen. Und: Wir miissen lernen, wie
man einen »Paradigmenwechsel« vollzieht.

Die Charakter-Ethik und die Personlichkeits-Ethik sind Beispie-
le fiir soziale Paradigmen. Doch was bedeutet das Wort Paradigma
genau? Es stammt aus dem Griechischen. Urspriinglich war es ein
wissenschaftlicher Begriff. Heute wird dieser Begriff haufig verwen-
det, um ein Modell, eine Theorie, eine Annahme oder eine Wahr-
nehmung zu bezeichnen. Er bezieht sich allgemein auf die Art und
Weise, wie wir die Welt »sehen«. Dabei geht es jedoch nicht um
die visuelle Wahrnehmung, sondern um das Aufnehmen, Verstehen
und Interpretieren von den Dingen, die um uns herum passieren.

Paradigmen kann man sehr gut mit Landkarten vergleichen. Wir
alle wissen, dass die Landkarte nicht das Land ist. Sie ist einfach eine
Erklarung gewisser territorialer Gegebenheiten. Genau das ist auch
ein Paradigma. Es ist eine Theorie, eine Erklarung oder ein Modell
von etwas anderem.

Stellen Sie sich vor, Sie wollen mit dem Auto zu einem bestimmten
Punkt im Zentrum von Frankfurt fahren. Doch die Karte, die Thnen
Thr Navigationsgerat anzeigt, ist falsch. Es handelt sich nicht um den
Stadtplan von Frankfurt, sondern um den von Hannover. Kénnen
Sie sich vorstellen, wie frustriert Sie sich fithlen wiirden und wie
wenig effektiv Thre Bemiihungen waren, an Ihr Ziel zu kommen?
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Vorwort zur deutschen Ausgabe

In unserer Gesellschaft werden Sinnhaftigkeit, Leidenschaft, Vision
und Gewissen immer wichtiger, wenn man langfristig erfolgreich und
zufrieden sein mochte. Es geht dabei um Leadership, um personliche
und berufliche Sinnhaftigkeit in verantwortungsvollen Positionen.
Dr. Stephen R. Covey zeigt uns in diesem Buch, dass Fiihrung immer
eine Frage der Wahl ist, nicht der Position. Und er vermittelt, wie man
die personliche Ausrichtung immer wieder tiberdenkt, neue sinnhafte
Ziele entdeckt und die Verantwortung fiir den Weg zu wahrer Grof3e
iibernimmt. Dabei ist es wichtig, alle Ebenen des Menschseins — Kor-
per, Geist, Verstand und Emotionen — zu betrachten sowie die eigene
innere Stimme zu entdecken und einzusetzen, um so auch andere zu
inspirieren.

Wer neue Wege gehen mochte, braucht Visionen und Werte, Ge-
duld und Disziplin. Dabei will Thnen dieses Buch helfen. Viel Freude
beim Lesen und Umsetzen dieses zeitlosen Prinzips.

Behalten Sie dabei das Ziel im Auge, und denken Sie daran: Verdn-
derungen passieren nicht von heute auf morgen. Wenn wir Sie dabei
unterstiitzen konnen, lassen Sie es uns wissen.

Hans-Dieter Lochmann

President und CEO

FranklinCovey Leadership Institut GmbH, Griinwald
Deutschland | Schweiz | Osterreich

info@franklincovey.de
www.franklincovey.de
www.franklincovey.at
www.franklincovey.ch
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Fiir jene Bescheidenen, Mutigen, » Gro3en« unter
uns, die beispielhaft vorleben, dass Fithrung eine
Frage der Wahl ist, nicht der Position.



Dank

Wenn man einen neuen Beitrag leisten mochte, braucht man eine
ganz neue Vorbereitung. Das gehort zu den wichtigsten Dingen, die
ich je gelernt habe. Jedes wichtige Schreibprojekt, mit dem ich mich
befasst habe, hat dieses Prinzip untermauert. Dennoch vergisst man
das nur allzu leicht. Als ich vor fiinf Jahren mit der Arbeit an diesem
Buch begann, war ich guter Dinge.

Ich dachte, ich konnte mich dabei auf meine Studien, meine Lehr-
tatigkeit und meine Arbeit als Berater im Bereich der Fithrung stiitzen.
SchlieBlich hatte ich mein ganzes Berufsleben damit verbracht. Des-
halb war ich iiberzeugt, der Text wiirde mir in ein paar Monaten »aus
der Feder flieBen«. Nachdem mein Team und ich die Inhalte fiir dieses
Buch tiiber ein Jahr lang gelehrt und niedergeschrieben hatten, lag ein
erster Entwurf vor. Wir waren tbergliicklich und dachten, wir hatten
es endlich geschaftft. Doch dann erlebten wir das, was Bergsteiger nur
zu gut kennen: Wir waren noch lange nicht auf dem Gipfel, sondern
wir hatten gerade mal den ersten Anstieg geschafft. Von diesem neu-
en Aussichtspunkt hart verdienter Erkenntnisse konnten wir Dinge
sehen, die uns bis dahin verborgen geblieben waren. Also richteten
wir unseren Blick auf den »wirklichen« Gipfel und begannen mit der
ndchsten Etappe.

So ging es uns noch unzdhlige Male: Immer wieder glaubten wir,
den Gipfel erreicht zu haben. Wir waren tiberzeugt, dass das Buch nun
»fertig« sei. Doch jedes Mal mussten wir feststellen, dass wir lediglich
auf eine weitere entscheidende Ebene der Erkenntnis gelangt waren
und noch ein weiterer steiler Anstieg auf uns wartete.

Ein Blick in die Geschichte zeigt: Die groften und inspirierendsten
Leistungen bei der Bezwingung von Bergen sind nicht das Werk Ein-
zelner. Sie sind das Ergebnis echter Teamarbeit. Sie beruhen auf der
aullergewohnlichen Starke kooperativer, hochtalentierter, gut vorbe-
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reiteter Teams, deren Mitglieder einander und der gemeinsamen Vi-
sion bis zum Ende loyal verbunden blieben. Die meisten Gruppen, die
den Mount Everest besteigen wollten, scheiterten. Den Gipfel haben
nur ganz wenige erreicht. Fast alle brechen ihr Vorhaben ab, wenn sie
durch die extremen Bedingungen an ihre Grenzen getrieben werden.
Bei unserem fiinf Jahre wahrenden Aufstieg zur Vollendung dieses
Buchs sah es nicht anders aus. Ohne die Entschlossenheit und die fes-
te innere Verpflichtung, Geduld, Ermutigung und die synergetischen
Beitrage des bemerkenswerten Teams, das mir zur Seite stand, ware
das Buch niemals so geworden, wie es ist. Mehr noch: Dieses Buch
ware nie vollendet worden!

Daher gilt den folgenden Personen mein tief empfundener Dank fiir
ihre Beitrdge zu diesem Buch:

® Zehntausenden von Menschen auf der ganzen Welt, denen das Pro-
jekt wichtig genug war, um uns ehrliches Feedback zu geben. Sie
haben uns bereitwillig ihre Zeit geschenkt und uns von ihren wah-
ren Problemen, Schmerzen und Hoffnungen erzahlt. Mit ihrer Hil-
fe konnte ich allméhlich eine »Bergkette« des Lernens erklimmen.
Dieser Aufstieg fiihrte mich zu immer neuen Erkenntnissen und
stellte die Geduld meines Teams immer wieder auf die Probe.

® Boyd Craig, der sich fiinf Jahre lang mit Leib und Seele in den
Dienst dieser Sache stellte. Ich danke ihm fiir seine Leidenschaft
und Hingabe beim Redigieren; dafiir, dass er alle Bereiche dieses so
umfangreichen Teamprojekts managte; fiir seine Fithrung und seine
synergetische Partnerschaft mit unserem Verleger, unserer Agentin
und innerhalb unserer Firma; und ganz besonders fiir seine Spiri-
tualitdt, Urteilskraft, Flexibilitdt, Geduld und Fachkenntnis. Auch
seiner Frau, Michelle Daines Craig, mochte ich fiir ihre wunder-
volle positive Einstellung, ihre nie endende Unterstiitzung und all
die Opfer, die den »Gipfelmarathon« erst moglich machten, von
ganzem Herzen danken.

® Den Leuten in meinem Biiro und dem ganzen Assistenzteam: Pat-
ti Pallat, Julie Judd Gillman, Darla Salin, Julie McAllister, Nancy
Aldridge, Kara Foster Holmes, Luci Ainsworth, Diane Thompson
und Christie Brzezinski. Thnen danke ich fiir ihren wirklich auf3er-
gewohnlichen Einsatz, ihre Loyalitdt, ihre unermitidliche Unter-
stiitzung bei der Verwirklichung des Projekts und ihre erstklassige
Professionalitat.
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Meinen engagierten Partnern bei FranklinCovey, allen voran Bob
Whitman und meinem Sohn Sean, fiir die aufmerksame, tief schiir-
fende Durchsicht des endgiiltigen Manuskripts und das wertvolle
Feedback.

Edward H. Powley, der mir bei der Sichtung der Literatur zum The-
ma Fiihrung unschatzbare Dienste leistete.

Richard Garcia und Mike Robins, die mich bei meinen Forschungen
unermudlich unterstiitzten.

Tessa Meyer Santiago fiir ihre redaktionelle Hilte bei den friithen
Fassungen des Buchs.

Sherrie Hall Everett fiir ihre unermiidliche Arbeit bei der immer
wieder neuen Gestaltung der Abbildungen.

Brad Anderson, Bruce Neibaur, Micah Merrill und vielen anderen
talentierten Kolleginnen und Kollegen, die im Laufe der Jahre die
treibenden kreativen Krafte hinter den preisgekronten Filmen auf
der beiliegenden DVD waren.

Greg Link fiir seine visionare Genialitdt bei der Vermarktung und
seine fortwdahrende innere Verpflichtung auf unser Leitbild und die-
ses Projekt.

Meinem Sohn Stephen, von dem ich so viel {iber Vertrauen gelernt
habe — durch sein eigenes Beispiel und durch die Erforschung der
theoretischen und praktischen Grundlagen.

Meiner wundervollen Literaturagentin Jan Miller und ihrer Partne-
rin Shannon Miser-Marven fiir ihren jahrelangen Einsatz und ihre
Fiirsprache.

Bob Asahina, meinem zuverldssigen langjdhrigen Redakteur, der
mich immer wieder daran erinnerte, dass ich aus meinem eigenen
Kopt herauskommen und immer dort anfangen muss, wo der Leser
steht.

Unseren geschatzten Partnern beim Verlag Simon & Schuster — be-
sonders Carolyn Reidy, Martha Levin, Suzanne Donahue und Do-
minick Anfuso. Danke, dass ihr mich bei dem langwierigen Aufstieg
trotz einer Reihe von Irrwegen nicht im Stich gelassen habt.
Meiner geliebten Frau Sandra sowie meinen Kindern und Enkeln.
Sie wurden durch dieses beinahe endlose Buchprojekt an den Rand
der Verzweiflung getrieben. Doch sie haben sich dafiir entschieden,
zu lacheln und mich zu ermutigen, anstatt mir den Hals umzudre-
hen. AuBerdem danke ich meinem geliebten GroRvater Stephen L.
Richards und meinen verehrten Eltern, Stephen G. und Louise
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Richards Covey. Dank gebiihrt auch meinen lieben Geschwistern
Irene, Helen Jean, Marilyn und John, die seit meiner Kindheit gro-
Ben Einfluss darauf hatten, wer ich geworden bin.

® Gott, unserem Vater, fiir seinen Plan, der Gliick fiir alle seine Kinder
vorsieht.
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KAPITEL 1
Der Schmerz

Stimmen wie diese horen wir immer wieder:

»Ich habe gar kein Privatleben mehr. Ich fiihle mich total ausgebrannt
und leer.«

»Niemand schétzt mich wirklich. Mein Chef hat nicht die leiseste
Ahnung von meinen Fihigkeiten.«

»Ich habe nicht das Gefiihl, gebraucht zu werden — nicht bei der
Arbeit und auch nicht von meinen Kindern, meinen Nachbarn, der
Gemeinde oder meiner Frau. Die braucht mich hochstens, um die
Rechnungen zu bezahlen.«

»Ich stecke im Hamsterrad des Alltags fest. Es ist immer der gleiche
Trott.«

»Ich bin frustriert und mutlos.«

»Ich verdiene einfach nicht genug. Es reicht kaum zum Leben.
Irgendwie komme ich iiberhaupt nicht voran.«

»Vielleicht bin ich einfach nicht gut genug.«

»Nichts von dem, was ich mache, ist wirklich wichtig.«

»Ich fiihle mich innerlich leer. Mein Leben hat keinen Sinn. Irgendwie
fehlt was.«

»Ich bin wiitend. Und ich habe Angst! Ich kann es mir absolut nicht
leisten, meinen Job zu verlieren.«

»Ich bin einsam und allein.«

»Alles ist immer nur dringend. Ich halte diesen Stress nicht mehr aus!«

»Nur Mikromanagement. Stindig kontrolliert mich mein Chef — ich
ersticke einfach!«

»Der ganze sinnlose Kleinkrieg — das macht mich richtig krank.«

»Ich langweile mich, vertreibe mir blof die Zeit. Die Arbeit macht mir
einfach keinen Spaf3.«
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»Stindig diese Hetze, die Jagd nach Erfolg. Dieser ungeheure Druck,
die gewiinschten Resultate zu liefern. Ich habe einfach nicht genug Zeit
und Ressourcen, um das alles zu schaffen.«

»Meine Frau versteht mich nicht, die Kinder hdren mir nicht zu und
machen einfach nur, was sie wollen. Zu Hause bin ich kein bisschen
besser dran als bei der Arbeit.«

»Ach, ich kann ja doch nichts dndern ...«

Ob im Privatleben oder im Beruf: Das sind die Worte von Millionen
von Menschen — von Eltern, Arbeitern, Dienstleistern, Managern, Ex-
perten und Fiihrungskraften auf der ganzen Welt. Sie alle kampfen da-
rum, in der neuen Realitat des Wissenszeitalters nicht unterzugehen.
Der Schmerz ist personlich — und sitzt tief. Vielleicht sprechen Ihnen
viele dieser Menschen aus der Seele? Carl Rogers hat recht, wenn er
sagt: »Gerade das Personlichste ist das Allgemeinste. «!

Natiirlich gibt es durchaus Menschen, die sehr viel Kraft in ihre Ar-
beit stecken, wichtige Beitrage leisten und dadurch auch wieder Kraft
gewinnen. Es sind aber viel zu wenige! Ich stelle meinen Zuhorern oft
die Frage: »Wie viele von Thnen denken, dass die groe Mehrheit der
Leute in Threm Unternehmen iiber weitaus mehr Talent, Intelligenz,
Fahigkeiten und Kreativitat verfligt, als ihr derzeitiger Job erfordert
oder auch nur zuldsst?« Die tiberwaltigende Mehrheit hebt die Hand -
und zwar liberall auf der Welt. Die meisten bestatigen auch, dass sie
unter einem enormen Druck stehen, mehr fiir weniger produzieren
zu miissen. Ist das nicht unglaublich? In einer ungeheuer komplexen
Welt sollen die Leute immer mehr fiir immer weniger produzieren.
Aber man erlaubt ihnen einfach nicht, ihre Talente und ihre Intelli-
genz einzusetzen.

In Unternehmen und Organisationen zeigt dieser Schmerz sich am deut-
lichsten in der Unfahigkeit, sich auf Prioritaten zu konzentrieren und sie
umzusetzen. Harris Interactive, die Begriinder der Harris Poll, haben
das in einer Studie bestatigt. Fiir ihre Studie befragten sie 23 000 Ein-
wohner der USA, die Vollzeitstellen in Schliisselbranchen? und Schliissel-
bereichen® hatten. Dazu nutzten sie den so genannten xQ-Fragebogen.
xQ steht fiir Execution Quotient, also fiir »Umsetzungsquotient«.*

* Die Ergebnisse der Studie von Harris Interactive, bei der 23 000 Angestellte,
Manager und Fithrungskréfte den xQ-Fragebogen austiillten, werden in
Anhang 4 eingehend erldutert.
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Die Ergebnisse der Studie waren wirklich erstaunlich:

® Nur 37 Prozent der Befragten gaben an, genau zu wissen, welche
Ziele ihr Unternehmen erreichen will und weshalb.

® Nur 20 Prozent waren von den Zielen ihres Teams und ihres
Unternehmens tiberzeugt.

® Nur 20 Prozent der Mitarbeiter sagten, ihre eigenen Aufgaben
seien klar auf die Ziele ihres Teams und ihres Unternehmens
ausgerichtet.

® Nur 50 Prozent waren am Ende der Woche mit der von ihnen
geleisteten Arbeit zufrieden.

= Nur 15 Prozent meinten, dass ihr Unternehmen sie riickhaltlos
dabei unterstiitzt, Schliisselziele zu erreichen.

® Nur 15 Prozent hatten das Gefiihl, dass in ihrem Unternehmen
viel Vertrauen herrscht.

® Nur 17 Prozent glaubten, dass ihr Unternehmen eine offene
Kommunikation férdert, bei der auch abweichende Meinungen
geschatzt werden, sodass neue, bessere Ideen entstehen.

® Nur zehn Prozent waren der Ansicht, dass ihr Unternehmen die
Mitarbeiter fiir ihre Ergebnisse verantwortlich macht.

® Nur 20 Prozent hatten uneingeschranktes Vertrauen zu der
Organisation, fiir die sie arbeiteten.

® Nur 13 Prozent hatten wirklich kooperative, von groflem
Vertrauen gepragte Arbeitsbeziehungen zu anderen Teams oder
Abteilungen.

Ubertragen auf eine FuBballmannschaft hiee das: BloR vier der elf
Spieler wiissten, welches Tor ihr eigenes ist. Nur zweien der elf Spieler
ware das tiberhaupt wichtig. Lediglich zwei wiirden ihre Position ken-
nen und genau verstehen, was sie tun sollen. Aber neun der elf Spieler
wiirden auf die eine oder andere Weise gegen ihre Mannschaftskame-
raden antreten — und nicht gegen das gegnerische Team.

Diese Zahlen machen einen wirklich nachdenklich. Sie stimmen
mit meinen Erfahrungen mit den verschiedensten Organisationen
und Unternehmen auf der ganzen Welt iiberein. Trotz des technischen
Fortschritts, der vielen Produktinnovationen und der globalen Markte
verkiimmern die meisten von uns in ihrem Job. Sie sind weder er-
fillt noch begeistert von ihrer Arbeit. Im Gegenteil: Sie sind frustriert.
Thnen ist nicht klar, wie die Ziele ihres Unternehmens und ihre obers-
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ten Prioritdten aussehen. Sie haben das Gefiihl, in einer Sackgasse zu
stecken. Und das Schlimmste ist: Sie glauben nicht, dass sie viel an
dieser Situation dndern konnen. Kénnen Sie sich vorstellen, wie viel
Geld verschwendet wird, weil man die Leidenschaft, das Talent und die
Intelligenz der Mitarbeiter nicht richtig ausschopft? Die Kosten sind
gigantisch. Sie iibersteigen die Summe aller Steuern, Zinszahlungen
und Arbeitskosten bei Weitem!

Weshalb ein 8. Weg?

Seit dem Erscheinen von Die 7 Wege zur Effektivitdt im Jahr 1989 hat
sich die Welt radikal verandert. Ob in unserem personlichen Leben, in
unseren Beziehungen, in unseren Familien oder im Beruf und in den
Unternehmen: Heute sind die Herausforderungen sehr viel grof3er und
komplexer.

1989 war ein ganz besonderes Jahr: Einerseits fiel damals die Berli-
ner Mauer. Andererseits betrachten viele 1989 als Beginn des Informa-
tionszeitalters — als Geburtsstunde einer vollig anderen Wirklichkeit,
als wahre Zeitenwende ... als Anfang einer ganz neuen Ara.

Ich bin oft gefragt worden, ob die 7 Wege in der neuen Realitat
unserer Zeit iiberhaupt noch von Bedeutung sind. Meine Antwort war
immer die gleiche: Je grofer die Veranderungen und je schwieriger
die Herausforderungen, desto wichtiger werden die 7 Wege! Denn hier
geht es nicht nur um hohe Effektivitit, sondern auch um ein volistindi-
ges Gefiige universeller, zeitloser Charakter- und Effektivitatsprinzipien.

Heute steht es dem Einzelnen und den Unternehmen nicht mehr
frei, sich fiir Effektivitdat zu entscheiden. Sie haben keine Wahl. Sie
miissen etfektiv sein. Doch wenn wir in dieser neuen Wirklichkeit tiber-
leben wollen, wenn wir in ihr wachsen, uns weiterentwickeln und
eine Fiihrungsrolle iibernehmen wollen, reicht Effektivitat allein nicht
aus. Die neue Ara verlangt Grofe, sie ruft nach Erfiillung, einer leiden-
schaftlichen Umsetzung und bedeutsamen Beitrdgen. Diese Faktoren geho-
ren zu einer anderen Ebene, einer anderen Dimension. Sie sind von
vOllig anderer Art. Nehmen wir beispielsweise die Bedeutsamkeit. Sie
unterscheidet sich vom Wesen her, nicht aber im Ausmafl vom Erfolg.
Wer die hoheren Bereiche der menschlichen Kreativitdt und der Mo-
tivation erschlielRen, wer die innere Stimme entdecken will, der braucht
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neue Denkweisen und Einstellungen, neue Fahigkeiten und Techni-
ken, neues Werkzeug — kurz gesagt: einen neuen Weg.

Der 8. Weg ist also keine Ergdanzung der 7 Wege. Er ist kein wei-
terer Weg, der bisher vergessen wurde. Vielmehr geht es darum, den
7 Wegen die Kraft einer dritten Dimension zu verleihen, ohne die wir die
zentralen Herausforderungen des neuen Zeitalters der Wissensarbeit
nicht meistern konnen. Der 8. Weg wird Thnen dabei helfen, Iire innere
Stimme zu finden. Und: Er wird es ihnen ermoglichen, auch andere dazu
zu inspirieren, ihre innere Stimme zu erkennen.

Die 7 Wege im Zeitalter der Wissensarbeit — der 8. Weg

INTERDEPENDENZ

Erst verstehen,
dann verstanden
werden

(5]

Synergien
schaffen

Der
offentliche Erfolg

Gewinn/Gewinn
denken

UNABHANGIGKEIT

Das Wichtigste
zuerst tun

Der private
o Erfolg

(2]

Schon am
Anfang das Ende
im Sinn haben

ABHANGIGKEIT

Pro-aktiv
sein

Abb. 1.1
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Der 8. Weg fiihrt uns zu einer wirklich vielversprechenden Seite unse-
rer heutigen Realitdt. Sie steht in scharfem Kontrast zu dem Schmerz
und der Frustration, von denen gerade die Rede war. Es ist eine zeit-
lose Realitédt: die Stimme der menschlichen Seele — voller Hoffnung
und Intelligenz, von Natur aus widerstandsfahig und grenzenlos in
ihrem Potenzial, dem Wohl der Allgemeinheit zu dienen. Diese innere
Stimme existiert auch in den Organisationen und Unternehmen, die
tiberleben und wachsen und die Zukunft der Welt mafRgeblich beein-
flussen werden.

INNERE STIMME

Leidenschaft Bediirfnisse

Einzigartige
personliche Bedeutung

Abb. 1.2

Innere Stimme? Was heif3t das genau? Mit der inneren Stimme ist die
einzigartige persinliche Bedeutung eines Menschen gemeint. Diese Be-
deutung zeigt sich immer dann, wenn wir vor groen Herausforderun-
gen stehen. Sie hilft uns dabei, diese Herausforderungen zu meistern.

Wie Abbildung 1.2 zeigt, liegt unsere innere Stimme genau in der
Schnittmenge von Talent, Leidenschaft, Bediirfnissen und Gewissen. Mit
Talent sind unsere natiirlichen Gaben und Starken gemeint; Leiden-
schaft bezieht sich auf die Dinge, die uns Kraft geben, die uns begeis-
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tern, motivieren und inspirieren; zu den Bediirfnissen gehoren nicht
nur unsere eigenen, sondern auch die, die von aufen an uns heran-
getragen werden; und das Gewissen ist jene leise Stimme in uns, die uns
sagt, was richtig ist, und uns dazu bewegt, entsprechend zu handeln.
Wenn wir eine Aufgabe tibernehmen, die unser Talent zur Entfaltung
bringt und unsere Leidenschaft weckt, eine Aufgabe, die aus einem
groflen Bedirfnis in der Welt erwdchst und zu deren Erfiillung unser
Gewissen uns drangt, dann liegt genau darin unsere innere Stimme,
unsere Berufung, der Code unserer Seele.

In jedem von uns schlummert eine tiefe, urspriingliche Sehnsucht,
seine innere Stimme zu finden. Das zeigt sich ganz besonders in der
exponentiellen, revolutiondren Ausbreitung des Internets. Man kann
das Internet als perfektes Symbol fiir die neue Welt betrachten, fiir
die Wirtschaft im Zeitalter der Informationen und der Wissensarbeit
und fiir die dramatischen Veranderungen, die stattgefunden haben.
In ihrem 2000 erschienenen Buch Das Cluetrain Manifest schreiben die
Autoren Levine, Locke, Searls und Weinberger:

Wir alle finden unsere eigene Identitdit wieder. Wir lernen, wieder mit-
einander zu reden ... Innerhalb und auflerhalb der Unternehmen ist
inzwischen eine Form der Konversation zu beobachten, die noch vor
fiinf Jahren gar nicht stattfand und die seit der industriellen Revolu-
tion kaum in Erscheinung getreten war. Nun, da diese Form des Mit-
einandersprechens, die via Internet und World Wide Web den gesam-
ten Planeten umspannt, so gewaltig und facettenreich ist, ist es gerade-
zu miifig, herausfinden zu wollen, worum es geht. Denn es geht um
seit Milliarden von Jahren aufgestaute Hoffnungen und Angste und
Trdaume, verschliisselt in verdrillten DNA-Strdngen. Es ist das kollekti-
ve Déja-vu unserer kaum zu begreifenden und verbliiffenden Spezies.
Es ist etwas Altertiimliches, Elementares, Heiliges und eine ziemlich
lustige und witzige Angelegenheit, was da in den Strippen, Drihten
und Kabelkandlen des 20. Jahrhunderts losgetreten wurde. Es existie-
ren Millionen »roter Fiden« oder Threads. Doch am Anfang und am
Ende eines solchen Thread steht immer ein Mensch. ... Ein so leiden-
schaftliches Verlangen nach dem Web zeugt von einer sehr intensiven
Sehnsucht, die nur noch spirituell begriindet werden kann. Sehnsucht
ist ein Indiz dafiir, dass es unserem Leben an etwas mangelt. Wir ver-
missen den Klang der menschlichen Stimme. Die spirituelle Verlockung
des Web ist die Aussicht darauf, diese Stimme wiederzufinden.*
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Statt die innere Stimme jetzt noch genauer zu beschreiben, mochte ich
sie lieber durch die wahre Geschichte eines Mannes veranschaulichen.
Dieser Mann ist Muhammad Yunus, der Griinder der Grameen Bank.
Die Grameen Bank ist eine einzigartige Organisation, deren einziger
Daseinszweck die Vergabe von Kleinstkrediten an die Armsten der
Armen in Bangladesch ist. Als ich Muhammad Yunus kennenlernte,
fragte ich ihn, wann und wie seine Vision entstanden ist. Da meinte
er, dass es zundchst gar keine Vision gab. Er hdtte schlichtweg einen
Menschen mit einem Bediirfnis gesehen. Also hatte er einfach ver-
sucht, dieses Bediirfnis zu erfillen. Erst dann haétte sich die Vision all-
mahlich entwickelt. Seine Vision von einer Welt ohne Armut entstand
durch eine Begebenheit auf den Strallen von Bangladesch. Bei einem
Interview fiir meine Kolumne zum Thema Fiihrung® erzdhlte er mir
die folgende Geschichte:

Der Beginn liegt 25 Jahre zuriick. Damals war ich an einer Univer-
sitdt in Bangladesch Dozent fiir Volkswirtschaft. Das Land litt unter
einer furchtbaren Hungersnot und ich fiihite mich schrecklich. Im
Horsaal trug ich, mit der Begeisterung eines frisch gebackenen Doktors
aus den USA, all die tollen Wirtschaftstheorien vor. Doch draufSen sah
ich tiberall bis auf die Knochen abgemagerte Menschen — Menschen,
die auf ihren Tod warteten.

Alles, was ich gelernt hatte und lehrte, war offenbar nur schiner
Schein. Es hatte keinerlei Bedeutung fiir das Leben der Menschen. Da-
her fing ich an zu recherchieren, wie die Leute in dem Dorf lebten, das
unmittelbar an das Universititsgeldnde angrenzte. Ich wollte heraus-
finden, ob ich irgendetwas tun konnte, um den Tod hinauszuzdigern
oder zu verhindern. Es hdtte mir schon gereicht, nur das Leben eines
einzigen Menschen zu retten. Ich gab die Vogelperspektive auf, aus der
wir die Dinge von oben sehen — vom Himmel herab. Stattdessen wech-
selte ich in die Froschperspektive, sodass ich alles aus der Ndhe sah, es
riechen und beriihren konnte, um eventuell helfen zu konnen.

Dann hatte ich ein Erlebnis, das alles verdnderte: Ich begegnete
einer Frau, die Stiihle aus Bambus anfertigte. Ich sprach lange mit
ihr und erfuhr, dass sie nur zwei US-amerikanische Cent am Tag ver-
diente. Das konnte ich nicht fassen! Wie war es mdglich, dass jemand,
der so hart arbeitete und so schone Bambusstiihle herstellte, nur einen
so winzigen Gewinn machte? Die Frau erkldrte mir, dass sie kein Geld
hdtte, um den Bambus zu kaufen. Deshalb musste sich den Bambus
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von dem Hdndler leihen. Er verlangte, dass sie ihre Stiihle ausschlief3-
lich an ihn verkaufte — und zwar zu einem Preis, den er bestimmte.

Deshalb verdiente sie nur zwei Cent am Tag. Sie war praktisch die
Leibeigene des Hindlers! Und wie viel kostete der Bambus? Sie sagte:
»Oh, ungefihr 20 Cent. Besonders guter 25 Cent.« Ich dachte: » Die
Leute leiden wegen 20 Cent und man kann nichts dagegen tun?«
Erst wollte ich ihr 20 Cent geben, doch dann fiel mir etwas Besseres
ein: Ich wiirde eine Liste aller Leute machen, die Betrdge in dieser
Grofsenordnung brauchten. Also zog ich mit einem meiner Studenten
tagelang durchs Dorf. Schlieflich enthielt unsere Liste 42 Namen. Als
ich die Betrdge addierte, bekam ich den grofSten Schock meines Lebens:
Die Summe belief sich auf ganze 27 Dollar! Ich schédamte mich, weil
ich zu einer Gesellschaft gehorte, die 42 hart arbeitenden, geschickten
Menschen nicht einmal 27 Dollar zur Verfiigung stellen konnte.

Um der Scham zu entkommen, nahm ich das Geld aus meinem
Portemonnaie und gab es dem Studenten: »Bringen Sie dieses Geld
den 42 Leuten, mit denen wir gesprochen haben. Sagen Sie ihnen,
dass es sich um ein Darlehen handelt. Sie miissen es mir aber erst
zuriickzahlen, wenn ihnen das moglich ist. Inzwischen konnen sie
ihre Produkte iiberall verkaufen, wo sie einen guten Preis dafiir be-
kommen.«

Damit das Bose triumphieren kann, ist nur eins notig:
dass gute Menschen nichts tun.°

EDMUND BURKE

Als die 42 Leute das Geld in den Hinden hielten, waren sie iibergliick-
lich. Und ich dachte: »Was kann ich noch tun?« Mir fiel die Bank-
filiale auf dem Universititsgeldnde ein. Ich vereinbarte einen Termin
mit dem Zweigstellenleiter und erzihlte ihm von den armen Leuten,
die ich im Dorf kennengelernt hatte. Dann schlug ich ihm vor, ihnen
Geld zu leihen. Das verschlug ihm fast die Sprache.

»Sie sind ja verriickt! Das ist vollig unmoglich! Armen kénnen wir
kein Geld leihen, sie sind nicht kreditwiirdig!« Ich verlegte mich aufs
Bitten: »Versuchen Sie es doch wenigstens. Es sind doch nur kleine Be-
tragel« Er blieb hart: »Nein. Das wire gegen unsere Regeln. Die Leute
konnen keine Sicherheiten bieten. Aufserdem lohnt sich das Verleihen
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so kleiner Summen nicht.« Schlieflich empfahl er mir, mich an die
hohen Tiere in den Banken in Bangladesch zu wenden.

Das machte ich dann auch. Ich ging zu den Leuten, die im Bankge-
schdft etwas zu sagen hatten. Doch iiberall bekam ich ein striktes Nein
zu héren. Nachdem ich mir tagelang die Fiifle wund gelaufen hatte,
bot ich mich schlieflich als Biirge an: »Ich stehe fiir das Darlehen
gerade. Ich werde alles unterschreiben, was Sie wollen. Dann konnen
Sie mir das Geld auszahlen und ich gebe es den Leuten, die ich unter-
stiitzen will.«

So fing es also an. Die Bankleute warnten mich immer wieder. Sie
sagten, dass die Armen das Geld niemals zuriickzahlen wiirden. Ich
meinte nur: »Okay, dann lasse ich es eben darauf ankommen!« Und
dann kam die grofe Uberraschung: Sie zahlten mir tatsichlich jeden
Cent zuriick! Also ging ich wieder zum Zweigstellenleiter und sagte:
»Sehen Sie nur, sie zahlen das Geld doch zuriick. Es gibt kein Problem!«
Er aber erwiderte: »Oh nein, sie machen Ihnen nur etwas vor. Bald
werden sie mehr Geld nehmen — und das sehen Sie dann nie wieder!«
Also gab ich ihnen mehr Geld. Auch das zahlten sie wieder zuriick. Als
ich das dem Zweigstellenleiter erzihlte, zuckte er nur die Schultern:

»Na ja, in einem einzigen Dorf mag das vielleicht funktionieren ...
Aber in zwei Dorfern ganz bestimmt nicht!« Daraufhin versuchte ich
es in einem anderen kleinen Ort — und auch hier klappte es.

Die Sache wurde gewissermafSen zu einem Wettstreit zwischen mir,
dem Zweigstellenleiter und anderen hochrangigen Bankleuten. Sie
behaupteten, eine grofSere Zahl von Dorfern wiirde zeigen, dass sie
Recht hitten. Also verlieh ich Geld in fiinf Dorfern — und wieder zahl-
ten alle es zuriick. Doch die Bankleute gaben sich nicht geschlagen. Sie
sagten: »Zehn Dérfer. 50 Dorfer. 100 Dorfer!« Zwischen uns entwickel-
te sich ein regelrechter Wettkampf. Ich prdsentierte ihnen Ergebnisse,
die sie nicht abstreiten konnten. Denn ich arbeitete ja mit ihrem Geld.
Sie wollten diese Ergebnisse jedoch nicht akzeptieren. Denn wihrend
ihrer Ausbildung hatte man ihnen beigebracht, dass arme Leute nicht
zuverldssig sind. Ich war zum Gliick nicht so ausgebildet worden.
Deshalb konnte ich das glauben, was ich mit meinen eigenen Augen
sah. Die die Bankleute aber waren blind — blind durch ihr Wissen.

Schlieflich kam ich auf die richtige Idee: Warum versuchte ich
eigentlich stindig, sie zu iiberzeugen? Ich war doch felsenfest davon
iiberzeugt, dass Arme sich Geld leihen und es auch zuriickzahlen
konnen. Warum sollte ich also keine eigene Bank griinden? Die Idee
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begeisterte mich! Ich schrieb mein Konzept auf und beantragte eine
Genehmigung bei den Behdrden. Nach zwei langen Jahren bekam ich
sie endlich.

Am 2. Oktober 1983 wurden wir eine Bank — eine offizielle, unab-
hingige Bank! Nun konnten wir nach Belieben expandieren. Genau
das taten wir auch!

Wenn wir durch ein grofSes Ziel inspiriert werden, durch ein
auflergewohnliches Projekt, sprengen unsere Gedanken alle
Grenzen. Unser Verstand erhebt sich iiber alle Schranken,
unser Bewusstsein dehnt sich in alle Richtungen aus — und wir
finden uns in einer neuen, grofartigen, wundervollen Welt
wieder.

AUS DEM JOGASUTRA VON PATANJALI

Heute hat die Grameen Bank in Bangladesch 1267 Filialen mit tiber
12000 Angestellten und ist in mehr als 46 000 Dorfern tatig. Sie hat
uiber 4,5 Milliarden US-Dollar als Darlehen vergeben. Sogar Bettler be-
kommen Geld, damit sie sich eine Existenz aufbauen konnen. Die Dar-
lehensbetrdge belaufen sich im Durchschnitt auf 12 bis 15 Dollar. Ein
Hausbaukredit liegt bei 300 Dollar. Im Bankwesen sind das natiirlich
kleine Summen. Doch fiir den Einzelnen bewirken sie unendlich viel.

Die Grameen Bank gewdhrt jedes Jahr Darlehen im Wert von ins-
gesamt etwa einer halben Milliarde Dollar. Hinter dieser Zahl steckt
eine wichtige Botschaft: Diese Summe bedeutet, dass 3,7 Millionen
Menschen den Entschluss gefasst haben, ihr eigenes Leben und das
ihrer Familien zu verandern; 3,7 Millionen Menschen haben erkannt,
dass sie Veranderungen herbeifiihren konnten; 3,7 Millionen Men-
schen erlebten eine schlaflose Nacht und standen am nachsten Morgen
zitternd, aber fest entschlossen in einer Filiale der Grameen Bank.

96 Prozent der Darlehen der Grameen Bank gehen an Frauen. Sie
haben sich dafiir entschieden, selbststandige, unabhangige Unterneh-
merinnen zu werden. Die Kredite helfen ihnen, Waren zu produzie-
ren, um wirtschaftlich tiberlebensfahig und erfolgreich zu werden. Sie
alle haben ihre innere Stimme gefunden!

Ich habe mich mit einigen groRen Visiondren und Fiihrungsperson-
lichkeiten auf der ganzen Welt beschaftigt und auch selbst mit ihnen
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gesprochen. Dabei fiel mir auf, dass Visionen meist dann entstehen,
wenn Menschen ein Bedirfnis erkennen, auf ihr Gewissen reagieren
und alles daransetzen, es zu erfiillen. Wenn ihnen das gelungen ist,
sehen sie ein weiteres Bediirfnis, das sie ebenfalls erfiillen, und das
geht dann immer so weiter. Irgendwann fangen sie dann an, dartiber
nachzudenken, wie sie ihre Bemiihungen institutionalisieren konnen,
um sie nachhaltig zu machen.

Muhammad Yunus ist ein gutes Beispiel fiir diese Vorgehensweise.
Er spiirte die Bediirfnisse anderer Menschen. Dann folgte er seinem
Gewissen und setzte sein Talent und seine Leidenschaft ein, um diese Be-
diirfnisse zu erfiillen. Nachdem er tragfahige Losungen gefunden hat-
te, folgte der nachste Schritt: Er institutionalisierte die Fahigkeit, die
Bedirfnisse der Gesellschaft zu erfiillen, und griindete die Grameen
Bank. Muhammad Yunus fand seine eigene innere Stimme, indem er
andere dazu inspirierte, ebenfalls ihre innere Stimme zu finden. Heute
breitet sich die Kleinstkredit-Bewegung tiber die ganze Welt aus.

Nur wenige von uns konnen Grofes tun. Doch wir alle konnen
mit grofSer Liebe kleine Dinge tun.

MUTTER TERESA

Der Schmerz — das Problem — die Losung

Ob in Unternehmen und Organisationen jeder Art, in Familien oder
in Gemeinden: Am Anfang dieses Buches habe ich den Schmerz be-
schrieben, den unzahlige Menschen heute empfinden.

Mit dem 8. Weg mochte ich Thnen eine Landkarte an die Hand ge-
ben. Eine Landkarte, die Sie von Threm Schmerz und der damit ver-
bundenen Frustration zu wahrer Erfiillung, Relevanz, Bedeutung und
wichtigen Beitrdgen in der neuen Landschaft unserer Zeit fiihren wird.
Kurz gesagt: Mithilfe dieser Landkarte werden Sie Ihre innere Stimme
finden — nicht nur bei der Arbeit und in Threm Unternehmen, sondern
in Threm ganzen Leben. Wenn Sie mogen, wird der 8. Weg Sie auch
dazu befdhigen, Thren Einfluss unabhangig von Ihrer Position erheb-
lich zu erweitern. Wie das geht? Ganz einfach: Indem Sie die Men-
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schen, die Thnen wichtig sind, IThr Team und Thr Unternehmen dazu
inspirieren, ebenfalls ihre innere Stimme zu finden und ihre Effektivi-
tat, ihr Wachstum und ihre Wirkung um ein Vielfaches zu erhohen. Sie
werden entdecken, dass diese Art von Einfluss und Fiihrung aus Threr
eigenen Entscheidung erwachst, nicht aus der Position oder dem Rang.

Aber wie kann man den Schmerz bewadltigen und eine dauerhafte
Losung erreichen? Die beste und oft auch einzige Moglichkeit, liegt
darin, zundchst das Grundproblem zu verstehen, das den Schmerz ver-
ursacht. In unserem Fall resultiert das Problem vor allem aus einem
Verhalten, das auf einem unvollstdandigen oder stark verzerrten Para-
digma beruht. Dieses Paradigma hohlt das Wertgefiihl der Menschen
aus und erstickt ihre Talente und ihr Potenzial.

Die Losung tiir dieses Problem kann - wie die meisten groflen
Durchbriiche in der Geschichte der Menschheit — nur aus einer funda-
mentalen Abkehr von alten Denkweisen erwachsen. Das Versprechen
dieses Buches ist: Sie werden dieses Problem losen! Dazu ist es wich-
tig, dass Sie Geduld aufbringen und sich bemiihen, es an der Wur-
zel zu verstehen. Das ist der Schliissel, damit Sie Ihr Leben dann an
den zeitlosen, universellen Prinzipien ausrichten kénnen, auf denen
die hier dargestellte Losung beruht. Dann wird Ihr Einfluss stetig von
innen nach aullen wachsen. Sie werden Thre innere Stimme finden.
Zudem werden Sie Thr Team und Ihr Unternehmen dazu inspirieren,
in unserer dramatisch verdnderten Welt ebenfalls ihre innere Stimme
zu finden.

Der 8. Weg hilft Thnen, vom Schmerz {iber das Problem zur Losung
zu kommen. Kapitel 1 skizziert kurz den erschreckenden Status quo
unserer Wirklichkeit.

Das ndchste Kapitel wird das Kernproblem identifizieren. Ob im
personlichen Bereich, in der Familie oder am Arbeitsplatz, an dem
wir den groRten Teil unseres Lebens verbringen: Wenn wir dieses tief
verwurzelte Problem verstehen, kénnen wir die Herausforderungen,
denen wir uns heute gegeniibersehen, viel besser meistern. Das geht
allerdings nicht ohne geistige Anstrengung! Aber die Investition, sich
mit der menschlichen Seite dessen zu befassen, was im letzten Jahr-
hundert in den Organisationen passiert ist, wird sich fiir Sie auszahlen.
Denn sie gibt Ihnen das Schliisselparadigma fiir das ganze Buch an die
Hand. Schritt fiir Schritt werden Sie Weisheit, Orientierung und Kraft
fiir den Umgang mit den wichtigsten Herausforderungen und Chancen
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im personlichen Bereich und in Ihren Beziehungen erlangen. Also: Halten
Sie durch. Es lohnt sich!

Kapitel 3 gibt einen Uberblick tiber den 8. Weg und die Losung,
die dann im Rest des Buches besprochen wird. Zudem finden Sie in
diesem Kapitel einige Tipps und Hinweise dazu, wie Sie den grof3ten
Nutzen aus dem Buch ziehen koénnen.

Film: »Das Lebenswerk«

Bevor Sie weiterlesen, mochte ich Sie einladen, sich einen
kleinen Drei-Minuten-Film mit dem Titel Das Lebenswerk
anzuschauen. Dieser Film wurde iiberall in den USA in den
Kinos gezeigt. Er wird Thnen ein paar Augenblicke schenken,
in denen Sie tiber Thre innere Stimme und die vier damit
zusammenhdngenden universellen menschlichen Bed{irf-
nisse — zu leben, zu lieben, zu lernen und ein Vermachtnis
zu hinterlassen — nachdenken kénnen. Zudem wird er Th-
nen das Grundmodell, das fundamentale Paradigma dieses
Buchs, vermitteln: das Modell der GANZEN PERSON. Auch
in einigen anderen Kapiteln werde ich aut einen kurzen Film
hinweisen, der Thnen den Kern des jeweiligen Inhalts vermit-

teln soll. Diese Filme — viele wurden mit renommierten nationalen
und internationalen Preisen ausgezeichnet — finden Sie auf der bei-
liegenden DVD. Manche der gezeigten Geschichten sind wahr,
andere Fiktion. Doch alle sind kraftvoll und sehr emotional.
Ich bin iiberzeugt, dass Sie die Inhalte dieses Buchs durch die
Filme besser verstehen und verinnerlichen konnen. Aullerdem
glaube ich, dass Thnen die Filme gefallen werden. Falls Sie
gerade keine Gelegenheit haben sollten, sich die Filme an-
zusehen, konnen Sie die entsprechenden Hinweise im Buch
einfach tiberspringen und weiterlesen. Nun viel Vergniigen
bei Das Lebenswerk!
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