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Editorial

Die Zeit des Universums ist eine Uhr ohne Ziffern. Sie ist ein unvollkommener
Versuch des menschlichen Triebes, die Unendlichkeit in Zahlen zu
fassen. Als eine Erfindung der Uhrmacher dient sie vor allem diesen.
Fur den Rest der Menschheit ist sie ein Fluch. Denn je genauer die
Uhrmacher die Zeit zu zerstiickeln vermochten, desto mehr fehlt sie
uns. So rennen zivilisierte Menschen zeitlebens der Zeit nach, die sie
nicht mehr haben.

Die Zeit und Moglichkeiten, sie zumindest bruchstiickweise
zu erhaschen, sind Hauptthemen dieser «Denkpausen». Tempo
bestimmt unser Leben, steht fir Dynamik und Fortschritt, ist in
unserer Gesellschaft das Mass aller Dinge. Wirklich? Mac Rohr-
bach hinterfragt das provokativ und rat zur Entschleunigung, zu
Bremsstdssen zur richtigen Zeit, die uns vor Ritten in den Abgrund
bewahren kdénnen.

Unsere Multioptionsgesellschaft &ffnet uns schier grenzenlose
Moglichkeiten, doch drohen wir gerade daran zu ersticken. Immer
mehr Wiinsche, aber immer weniger Zeit, das ist fir Prof. Peter
Gross die Kurzformel fir den bitteren Zeitmangel. Sinngebung wird
darum zur Uberlebensstrategie. Doch wie finden wir uns im verwir-
renden Dickicht der Sinngebungsangebote zurecht? Lesen Sie unser
Interview mit dem St. Galler Soziologen!

Im alten Rom sind nur die Sklaven gerannt. Die anderen hat-
ten die Musse zum Philosophieren, sich den schénen Dingen des
Lebens hinzugeben oder geméachlich Kriege auszuhecken. Heute
haben nur noch die Clochards Zeit. Versklavt sind die chronisch
Gehetzten der Neuzeit. Wie sollen wir mit unseren Zeitproblemen
umgehen? Helmut Dworschak befragte eine Philosophin und einen
Wirtschaftspddagogen zu diesem Thema und lasst auch einen Psy-
choanalytiker zu Worte kommen.

Alle reden vom Kunden, der im Mittelpunkt stehen soll. Doch
je penetranter diese Banalitdt wie ein Omanepadmehum vorge-
betet wird, desto mehr entfernt man sich von dem, was kunden-
nahes Denken und Verhalten wére. Urs von Schroeder kommt zum
Schluss, dass Kunden noch nie schlechter behandelt wurden.

Zahllose Mythen umranken die Freimaurer. Wie funktioniert
diese verschworene Gemeinschaft? Welche Werte und welches
Gedankengut verbinden sie, und was lasst sich allenfalls aus ihrem
ethischen Credo fur die Manager ableiten? Diese und andere Fra-
gen stellte Martina Rummel in einem anregenden Gesprdch dem
deutschen «Grossmeister» Jens Oberheide.

Viele Spitzenmanager haben vermeintlich alles im Griff. Fehlan-
zeige. Im Blick auf den Abgrund balancieren sie auf der Kreditlinie und
sind im Survival Mode. lhre Karriere entpuppt sich als eingedampfter
Glamour-Restentwurf von Leben und Ich. Sie strampeln verzweifelt,
um ihren Abstieg zu verhindern oder zumindest abzubremsen. Betty
Zucker befasst sich mit Karrierestrategien in der Krise.



Wie sehr klaffen Selbst- und Fremdwahrnehmung manchmal
auseinander! Und wie oft sind wir gefangen in unseren Vorstel-
lungen oder blockiert durch ein Verhalten, das sich — ware es uns
bewusst — leicht dndern liesse. Sich mit einem neutralen Sparring-
Partner auszutauschen, der eine personliche Situation mit kritischer
Distanz von aussen betrachtet, kann zuweilen Wunder bewirken.
Lydia Thea Blau erldutert anhand eines praktischen Beispiels, wie
Coaching funktioniert.

Unsere «Denkpausen» finden in der Fachwelt Beachtung.
Unter 550 Publikationen, die sich am diesjahrigen «Best of Corpo-
rate Publishing»-Award beteiligten, schaffte sie es in die Gruppe
der Besten. Ubrigens: Ab sofort kénnen Sie ausgewihlte Beitrige
aus den «Denkpausen» auch in gesprochener Form geniessen.
Viel Vergnligen beim Zuhéren unter www.mssg.ch/podcast

Heidi Bohren
Head of Open Programs

«Denkpausen»:
héren statt lesen!

Ob zu Hause, auf
dem Weg zur Arbeit
oder im Urlaub: Ab
sofortkonnen Sie sich
die «Denkpausen»-
Beitrdge auch gesprochen zu Gemiite
fuhren. Unsere Audio-Versionen er-

moglichen das. Sie kénnen die Berichte
am PC anhoren und sie einzeln oder
gesammelt auf einen Tontrager her-
unterladen. Damit Sie keinen Pod-
cast verpassen, abonnieren Sie am
besten unsere «Denkpausen» als RSS
Feed auf unserer Homepage oder bei
iTunes. Nattrlich finden
Sie zuséatzlich alle Bei-
trdge als Online-Stream
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auf www.mssg.ch.



Friiher hatten sie noch Zeit, schéne Kathedralen und
prunkvolle Briicken zu bauen. Heute steuert uns das
Tempo. Es ist h6chste Zeit, dass wir uns wieder einmal
Zeit nehmen, (iber das Tempo nachzudenken.

Zeit zum Entschleunigen

Tempo bestimmt unser Leben. Es steht fiir Dynamik und Fortschritt
und hilft uns, der Konkurrenz eine Nasenlange voraus zu sein.
Wirklich? Ist Tempo das Mass aller Dinge? Bremsstdsse zur richti-
gen Zeit bewahren uns nicht nur vor dem Ritt in den Abgrund. Sie
ermoglichen oft intelligentere Lésungen.

Mac J. Rohrbach

Unser Erfolg ist stark abhdngig von Marktbewegungen, von Wett-
bewerbsvorteilen, von Innovationen. Erfolg hat, wer schneller mit
dem richtigen Produkt am Markt ist. «Schneller, besser, billiger»
lautet darum die Losung, um im harten Wettbewerb bestehen zu
koénnen. Auf keinen Fall stillstehen. Die Konkurrenz schlaft nicht.
Stillstand fuhrt zur Stagnation, zu Riickschritten, zu Verlusten hart
erkdmpften Terrains. Bedachtigkeit hat keinen Platz mehr in dieser
Welt, die von ungebremstem Tempo bestimmt wird. Tempo steht
fur Dynamik und Fortschritt. Es bestimmt unser Denken, unser Ver-
halten, unsere Wertvorstellungen und ldsst uns meist keine Zeit
mehr zur Reflexion. Wichtig ist, dass wir uns bewegen. Wohin
wir uns bewegen (sollen), ist eine Frage, die in der Dynamik des
Geschehens oft untergeht. Zeit, vielleicht einmal Uber das Tempo
nachzudenken.

Tanz am Limit

Jeder Formel-1-Fahrer lebt mit der Dualitdt zweier scheinbar wider-
spruchlicher prioritdrer Ziele: dem mit grossen Risiken verbun-
denen Zwang, schneller als alle Konkurrenten zu sein, und dem
Wunsch zur Selbsterhaltung, der ihn davon abhdlt, ungebremst
in die nachste Haarnadelkurve zu rasen. Auf seinen von Abgasen
flimmernden und oft durch Nésse glitschigen Asphaltpisten ist ihm
metergenau bewusst, wo die Limiten der zuldssigen Tempi liegen,
die — wenn er sie nur leicht tberschreitet — seine Fahrt ins Inferno
fuhren. Er weiss, wo und bis zu welchem Punkt er beschleunigen
und wann und wo er zwingend Geschwindigkeit abbauen muss.
Zum Gluck, denn das erhalt ihn am Leben. Kennen auch Manager
ihre lebenserhaltenden Bandbreiten und die Limiten, hinter denen
der Tod wartet? Wissen sie auf ihren weit unibersichtlicheren und
schikanenreicheren Rennstrecken, wann sie auf die Bremse treten
und ein paar Gange zurlickschalten missten, bevor sie nach der
gemeisterten Haarnadelkurse wieder voll aufs Gas treten und zum
nichsten Uberholungsversuch ansetzen kénnen?

Wir befinden uns taglich im Kraftefeld zwischen Gasgeben
und Bremsen: zwischen dem eigenen, selbstbestimmten Speed
und unseren persdnlichen Grenzen sowie dem Tempo der dusseren



Vorgange und dem Druck fremdgesteuerter Entwicklungen, Vor-
gange und Erwartungen. Oft splren wir es kaum, wenn ein Bruch
zwischen diesen Ebenen entsteht: den nicht beeinflussbaren Kraften
von aussen und dem — meist nicht eingestandenen — Unvermégen,
mit dem rasanten Tempo Schritt zu halten. Wie oft verpassen wir es,
Dinge zu hinterfragen? Oder féllen wichtige Entscheide im Formel-
1-Tempo, ohne uns Uber die langerfristigen Konsequenzen Gedan-
ken zu machen? Wie oft handeln wir aus dem Bauch heraus, weil
wir unter Druck stehen und schlicht keine Zeit haben? Bei Renn-
fahrern wirken sich Fehlentscheide sehr rasch und mit dramatischer
Augenfalligkeit aus. Im Geschaftsleben dauert das etwas langer, ist
in den Auswirkungen aber meist noch schwerwiegender.

Mit Blick auf die nicht zu tibersehende Haufigkeit oft fahrlds-
siger Fehlentscheide von Managern stellt sich die Frage, ob — trotz
aller gegenteiliger Uberzeugungen und Beteuerungen — Geschwin-
digkeit nicht mit grosser Wahrscheinlichkeit zu Qualitatseinbussen
fuhrt (fihren muss) oder ob die zwei Werte sogar einen Wider-
spruch in sich selber bilden. Ist Tempo tatsdchlich das Mass aller
Dinge? Wird nicht oft unnétig — und mit kontraproduktiver Wir-
kung — allein deshalb noch beschleunigt, um sich einen Nimbus
grenzenloser Dynamik zu geben?

Die Zeit ist reif, doch wofiir?

«Es gibt die so stark in Anspruch Genommenen, die sich nicht
selbst besitzen, sondern in Besitz genommen sind. Dann gibt es
die mussig Emsigen, die ihre Zeit damit verschwenden, keine Zeit
zu haben, und die emsig Mussigen, die ihre Zeit damit verbringen,
die Zeit herumzubringen — und das Leben damit vertun, das Leben
vorzubereiten.» Dieses Zitat kdnnte der heutigen Zeit entsprungen
sein, geht aber auf den rémischen Philosophen Seneca (4 v. Chr. bis
65 n.Chr.) zurtick. Er erkannte schon lange bevor Rennwagen ber
die Strecke von Monza brausten, dass man manchmal besser vom
Gas geht, um vorwartszukommen.

Menschen in friheren Zeiten, so vermuten wir zumindest,
waren noch besser in der Lage, ihr Tempo selber zu bestimmen
und es zu steuern. Sie hatten noch Zeit, schone Kathedralen und
prunkvolle Briicken zu bauen. Heute steuert uns das Tempo. Es
hat uns unerbittlich im Griff. Noch zu Beginn des letzten Jahrhun-
derts dauerte es oft Wochen, bis die Reportage eines Berichterstat-
ters von einem weit entfernten Kriegsschauplatz seine Redaktion
erreichte. Dann brach die Zeit an, als bereits News von vorgestern
kalter Kaffee waren. Heute erreichen uns Nachrichten weltweit fast
zeitgleich mit den Ereignissen innert Minuten. Und wehe, wer nicht
gewappnet ist, wenn nétig sofort darauf zu reagieren! Es wére wohl
eine Illusion zu glauben, dass bei diesem Tempo die Reaktionen
durchdacht oder sogar wohlabgewogen ausfallen. Sie erfolgen aus
dem Druck des Momentes heraus und sind selten auf ihre lang-
fristigen Wirkungen geprift. So passieren eben Fehler, die spater
oft schmerzhaft und firr teures Geld zu korrigieren sind. Masse,
Vielfalt und Tempo von Informationen helfen uns somit nicht unbe-
dingt, auch qualitativ richtige Entscheide zu treffen. «Die Zeit ist
immer reif», schrieb Francois Mauriac. «Es fragt sich nur: woftir?»
Ist unsere Zeit vielleicht reif fir einen Tempowechsel?

Mit dem Bremser aufs Podest
In Zukunft werde es immer wichtiger, in bestimmten Situationen
vom Gas zu gehen, erklérte Prof. Dr. Heike Bruch von der Universitat
St.Gallen an einem «Unternehmer-Frihsttick». «Haufig herrscht



Uberbeschéftigung vor. Wir verschwenden viel Energie und verlie-
ren den Fokus.» Mangelnde Konzentration fiihre zu iberhasteten
und falschen Entscheiden. Stattdessen solle man versuchen, sein
langfristiges Ziel im Auge zu behalten. Wichtig sei es, fiihrte die
Dozentin aus, fir jede Situation das passende Tempo zu wéhlen.
Bei einer Krise empfiehlt sie: «slow down to speed up», womit wir
wieder bei der Formel 1 waren.

Wir haben es bereits festgestellt: Zurticklehnen und Ausruhen
gehoren zu den Tabus in unserer von Dynamik beseelten und getrie-
benen Gesellschaft. Wie rasch ist ein Unternehmen weg vom Fenster,
das nicht konstant nach Verbesserungen strebt und sicherstellt, dass
seine Strategien und seine Produkte in Ubereinstimmung mit den
Marktanforderungen stehen. Doch wie leicht kann man auch in die
Falle des Uberaktivismus treten. Heike Bruch: «So manche dachten
schon, sie hatten die Erfolgsformel gefunden, nur um dann mit Full
Speed in den Abgrund zu fahren.» Somit ist eine gesunde Portion
Skepsis immer angezeigt, wenn uns «wohlmeinende» Zeitgenos-
sen ohne Einschrdnkungen weismachen wollen, dass verliere, wer
bremse. Zur richtigen Zeit die Bremsen ziehen kann durchaus zum
Sieg verhelfen. Das kénnen wir auch von Bobsleigh-Teams Uber-
nehmen, die als festen Bestandteil einen Bremser in ihren Schlitten
haben! Skeptiker und Querdenker in unseren Organisationen erfiil-
len also durchaus einen Zweck. Sie kédnnen uns unter Umstdnden
vor einem Absturz bewahren.

Oasen der Reflexion
Speed ist ein Charakteristikum unserer Zeit und unserer Gesell-
schaft, dem wir uns nicht entziehen kénnen und mit dem wir wohl
oder (ibel leben miissen. Ob das Tempo per se eine Qualitét in sich
birgt oder nicht, ist eine Frage, deren Beantwortung ich Philoso-
phen Uberlassen mochte. Seine Auswirkungen auf unser Leben in
der heutigen, von atemloser Hektik gepréagten zivilisatorischen Welt
sind — das haben wir jetzt festgestellt — nicht nur berauschend. Wir
fuhlen uns oft wie auf einem wild bockenden Gaul in einem Rodeo.
Im verzweifelten Versuch, oben zu bleiben und nicht abgeworfen
zu werden, missen wir alles andere ausblenden. Die Frage ist: Wie
besédnftigen wir den wilden Gaul und fuhren ihn in einen kontrol-
lierten Ritt? Ob man das nun «Speed Management» oder viel pro-
faner bezeichnet, wichtig scheint mir vor allem eines: dass wir uns
wieder einmal Zeit nehmen, um tber die Zeit nachzudenken — und
dariiber, wo Beruhigung mehr bringen kénnte als Tempomache.
Warum versuchen wir nicht, uns ein Stiick der beklagten ent-
gangenen Zeit zurlickzuholen, uns Zeit zu nehmen und damit ein
Stiick Freiheit und Uberblick zuriickzugewinnen? Ein praktischer
Weg dazu - sowohl fiir uns als Individuen als auch fir ein Team
— konnte zum Beispiel sein, bewusst Auszeiten zu schaffen, um
ungestort und ohne Hektik nachdenken zu kénnen, um sich frei
und zwanglos mit anderen Menschen aus anderen Bereichen aus-
zutauschen, einmal richtig — und ohne standig auf die Uhr schauen
oder Telefonanrufe beantworten zu miissen — anderen zuzuhéren.
Auf diese Weise konnten wir vielleicht zur Einsicht gelangen, dass
wir einige Prioritaten falsch gesetzt haben, uns viel zu viel in Details
verrennen und uns selber unnétig unter Druck setzen. Wir kénnten
unsere personliche Agenda einmal kritisch tGberpriifen und erken-
nen, wie viel energiefressenden Ballast wir im Bestreben, vermeint-
lich unsere Macht zu starken und uns unersetzlich zu machen, ange-
sammelt haben. Es kénnte uns bewusst werden, dass wir Talenten
in unserem Umfeld zu wenig Entwicklungschancen gegeben und



Nachdenken

das Potenzial unseres Teams zu wenig geniitzt haben. Wir kénnten
auch mit bisherigen Mustern brechen und unter Umstédnden vollig
neue Wege gehen. Statt uns schwerfallig mit grossen Lastwagen
abzumuihen, kénnten wir ein neues Geschaftsmodell entwickeln
und uns mit kleinen, wendigen Flitzern durch die Welt bewegen.

ist vordenken

Verdnderungen dieser Art setzen Reflexion voraus. Statt blind
nach vorne zu rasen, immer mehr Tempo zu machen und frust-
riert festzustellen, dass man auch so den Pulk der Verfolger nicht
abzuschitteln vermag, kann ein gelegentliches Bremsen und eine
Richtungsédnderung absolut beschleunigend wirken.

Nachdenken ist vordenken. Statt Propheten von gerade in
Mode stehenden und sich rasch &ndernden Modellen auf den Leim
zu kriechen, als Allheilmittel gepriesene Wunderrezepte zu kopie-
ren und damit der Konkurrenz nachzuhecheln, lohnt es sich viel-
leicht, selber intelligente Losungen zu entwickeln. Ohne Reflexion
entsteht keine Wertschopfung, weil Schnelligkeit kein sinn- und
wirkungsvolles Hinterfragen ermoglicht und darum Irrlaufe immer
einschliesst. Unter (Zeit-)Druck — und das sollten wir endlich ein-
gestehen — werden meistens nur reflexartige Routineentscheide
getroffen, also «bewéhrte» Mechanismen zementiert. Brillanz ist
da a priori ausgeschlossen. Ein Zwanzig-Stunden-Tag als Normalitat
zeugt weder von gekonntem persénlichem Zeitmanagement, noch
garantiert er nachhaltigen Erfolg. Er macht vor allem den — und
nur den allein — gliicklich, der darnach trachtet, als untibertroffe-
nes Arbeitstier in die Weltgeschichte einzugehen. Weit wichtiger als
rekordbrechende Marathons am Arbeitsplatz ist die Fokussierung
auf das zu einem gegebenen Zeitpunkt wichtigste Problem. Wenn
wir diesem einen Problem unsere volle Zuwendung schenken und
dabei alle Beteiligten voll in diesen Prozess einschliessen, ist wesent-
lich mehr und dies vor allem nachhaltig getan, als wenn wir gleich-
zeitig zehn Probleme auf die Schnelle vermeintlich «gel6st» haben.

Schnellstrasse ins Irrenhaus

Beschleunigen, Tempo machen. Nichts fiihrt daran vorbei, wenn
wir im Rennen bleiben und auch mal gewinnen mdéchten. Aber
endlos beschleunigen ist nicht méglich, weil es uns irgendwann ins
Abseits katapultiert. Oder ins Irrenhaus. Darum geht es nicht ohne
gelegentliche Bremsstosse, um die Kontrolle zu behalten und nach-
her wieder neu auf das Gaspedal driicken zu kénnen. Und ebenso
brauchen wir ein gelegentliches Entschleunigen, um unseren Kurs
kritisch tberpriifen zu kdnnen und uns die notige Zeit zu verschaf-
fen, um die richtigen Entscheide zu féllen.

Wichtig ist tatsdachlich, dass wir uns bewegen. Doch wohin wir
uns bewegen, das sollten wir schon wissen!

Der Autor

Mac J. Rohrbach ist verantwortlicher Leiter fiir internatio-

nale Management Education bei der Management School
St.Gallen. Die Beratung in Strategieentwicklung und Finanzmanagement gehort
zu seinen Schwerpunkten. Seine vielfdltige Erfahrung basiert auf einer langjéh-
rigen Beratungs- und Schulungsaktivitat fir international tatige Unternehmen
und Organisationen. Aktuelles Wissen zu vermitteln, erfolgreiche Erfahrungen
weiterzugeben und Management-Laufbahnen zu fordern, erfullt ihn mit beson-

derer Leidenschaft.



Die Méglichkeit ist des modernen Menschen liebste
Wirklichkeit.

Damit aus Opulenz nicht
Korpulenz wird

10

Unsere Multioptionsgesellschaft ist gekennzeichnet durch chroni-
schen Zeitmangel. Wir leben mit der stindigen Bedrohung, uns
im Dickicht der iiberbordenden Sinnangebote zu verlieren, und
streben vergeblich darnach, Freiheit und Souverinitit iiber das
«Element Zeit» zu gewinnen. Sind wir Terroristen unserer eigenen
Werte? Dies ist nur eine Frage in unserem spannenden Interview
mit dem St.Galler Soziologieprofessor Peter Gross.

Interview: Luana Sacchetti

Denkpausen: Herr Professor Gross, kénnen wir mit der Begrifflich-
keit «Opulenz» die heutige Gesellschaft tiberhaupt definieren?

Peter Gross: Ich habe diesen Begriff nie benutzt, aber er scheint mir
fur eine Beschreibung der modernen luxurierenden Multioptionsge-
sellschaft einiges herzugeben. Der Duden deutet ihn als «reichlich»,
«mit grossem Aufwand gestaltet», eben Vieles und Luxuriéses.

Woher riihren das stets ungesdttigte Bediirfnis und der ewige
Anspruch auf immer mehr Freiheit und Souverdnitat tiber das «Ele-
ment Zeit»? Wird sich das Gefiihl des subjektiven Zeitmangels
weiterhin in uns verankern?

Immer mehr Wiinsche, aber immer weniger Zeit! Das ist die unliber-
bietbare Kurzformel fir den bitterlichen Zeitmangel. Zweitens die
Befristung des Lebens und die Unverfligbarkeit des Todes, den
eine immer é&lter werdende Bevolkerung unerbittlich thematisiert.
Drittens die Kompression der Zeit, in der das Leben auf eines auf-
gegleist werden muss, ndmlich das Jahrzehnt zwischen dreissig und
vierzig: simultan Karriere, Familie, Kinder, Bekannte, Netzwerke.
Die friihe Pensionierung und der spdtere Eintritt ins Erwerbs- und
Familienleben machen zusétzlich Druck.

Die schier unbegrenzten Mdéglichkeiten nach der Er6ffnung der
gigantischen Datenautobahn scheinen keineswegs ausgeschépft zu
sein. Stehen wir am Anfang einer neuen «never-ending story»?

Irgendwie schon. Traume (ber ein ewiges Leben. Die Unsterblich-
keit droht. Richtig: droht. Das Leben gewinnt eine Intensitdt aus der



Anwesenheit des Todes und nicht aus seiner Abwesenheit. There is
plenty of room on the bottom und anderswo. Die Nanotechnolo-
gie. Die Biotechnologie. Die Reproduktionstechnologie. Die Story
ist, wie Sie sagen, «never-ending», es sei denn, wir beenden sie
selber. Durch ein globales Ungliick. Oder durch eine Lebensweise,
die jede Innovation verbietet und nur streng wiederholt, was sich
bewahrt hat.

Fiihren kontinuierliche Weiterbildung und die extreme Dauerbe-
rieselung mit Informationen zu immer weniger Wissen?

Nattrlich nicht. Nur zu Schwierigkeiten, das addquate Wissen zu
orten und zu finden.

Woher riihrt das Verlangen, das Streben des Menschen nach noch
mehr Komfort, noch mehr Gesundheit, noch mehr Genuss, noch
mehr Macht, Lust und Liebe?

Der Mensch ist, wie Nietzsche gesagt hat, ein nicht festgestelltes
Tier. Gegenlber Gott ist er unvollkommen und stindig. Gegentiber
der Tierwelt muss er sich seine Natur als Kultur selber schaffen. End-
los sucht er sich zu festigen, unruhig ist sein Herz, ohne dass es zur
Ruhe kommt im Anderen oder in sich.

Individualitdt und Einsamkeit, Singles oder «Dinks» (double income
no kids) ... Sieht unser zukiinftiges Gesellschaftsbild so aus?

Die erhohten Ledigenbestdnde in der modernen Gesellschaft sind
eine direkte Folge der Opulenz der Freundschafts-, Partnerschafts-
und Heiratsméarkte. Wahlen heisst abwéhlen, entscheiden sich
scheiden von Moglichkeiten. Man halt sich als Single zunédchst
einmal die Moglichkeiten offen. Manchmal wird es dann fir die
alternden Playboys spat, und es ist fur sie zu hoffen, dass sie mehr
als ihre Person anzubieten haben. Aber die wenigsten besitzen
eine Villa an der Zlrcher GoldkUste oder einen Pferdestall mit
Therapiestation.

Sehen Sie in unserem unstillbaren Hunger nach Selbstinszenierung
den Trend zur mdnnlicheren Frau und zum weiblicheren Mann?

Die Selbstinszenierung ist in einer Gesellschaft, in der das Selbst
erfunden und zur vollen Blite gebracht worden ist, iberlebens-
notwendig. Die modernen «Ichlinge», so hat es der franzosische
Kultautor Houellebecq einmal sinngemdss gesagt, schweben
wie ungesattigte Molekile im luftleeren Raum und versuchen sich
mit anderen Menschen — oder ersatzweise mit Haustieren, Teddy-
béaren oder Hochglanzprodukten — zu verbinden. Mann und Frau
bleiben in ihren Strategien verschieden: Die Frau sucht Leben, der
Mann Dinge.

Ist es eine Illusion, wenn man daran glaubt, dass die virtuelle Reali-
tdt mehr und mehr konkretere Formen annimmt? Der Klick in virtu-
elle Traumwelten an Bord einer «Enterprise» in greifbarer Ndhe?

Mit den virtuellen Welten ist es wie mit der seit Jahrhunderten prak-
tizierten Simulationstechnik: Sie bieten enttiuschungslose Ubungs-
raume. Auch wer jahrelang am Flugsimulator tbt, tut es aber letzt-
endlich, um einmal wirklich zu fliegen.
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Sehnt sich unsere Erlebnisgesellschaft nach noch mehr Entfesselung
dunkler Welten? Man spricht immer mehr von Infotainment,
Edutainment usw. Das Erlebnis an sich gewinnt zusehends an
Bedeutung. Woher riihrt diese Entwicklung?

Die Multioptionsgesellschaft kodert mit Erlebnissen. In der Opulenz-
gesellschaft haben Unternehmen und Produkte Miihe, sich bemerk-
bar zu machen. Sie bewirtschaften ihre Angebote — mit Symbolen,
VIPs, Emotionen und Erlebnissen. Und nattirlich auch mit der «dark
side» der Menschen: mit Aliens, Zombies, Sin Cities ...

Sind wir die Terroristen unserer Werte? Treibt uns die Gewissheit
der Ungewissheit in die Fangarme der extremen Sinnsuche?

Terroristen bomben die Welt vorwaérts. Partisanen versuchen das
Rad zurtickzudrehen. Kreationisten, tiberhaupt moderne Menschen
mussen ein Gleichgewicht zwischen den Resten des Alten und den
Versprechungen des Neuen finden. Besser: dieses Gleichgewicht
immer neu erfinden.

Neues Zeitalter in Sicht? Wiirdevoll altern? Welche Erfahrungen
haben Sie persénlich damit gemacht?

Alt werden heisst gliicklich werden. Wenn man jung ist, ist man
ziemlich glticklich, dann geht es bergab, und je alter man wird,
desto gllcklicher ist man. Das ist das Ergebnis der meisten Glicks-
forschungen. Wer sein Altern anhdlt, mit Faceliftings, Body-Modifi-
cations und Botox, verpasst das langsame und wiirdevolle Altern.
Und wird von ihm bose Uberrascht.

Sehen Sie die grenzenlosen Kommunikationsoptionen als aus-
baubare Chance fiir mehr Verstidndnis oder als Grab der Kommu-
nikation?

Die technischen Kommunikationsoptionen sind darum so attrak-
tiv, weil sie eine jungfraulich reine, eine kdrperlose Kommunikation
ermoglichen. Die digitale Kommunikation entspricht dem Gang
der Models auf dem Laufsteg. Wehe, man kommt ihnen zu nahe!
Dann werden aus Elfen und unschuldigen Engeln schwitzende
Depressionen.

Aussert sich in der Affinitat zur opulenten Sprache der Emotionali-
tat der méchtige Drang nach alten Werten?

Die Opulenz der Sprache, wie sie etwa Sloterdijk perfektioniert, ist
der insgeheime Versuch, toten Texten Leben einzuhauchen. Sie auf-
zuladen mit Kédern, die der Leser mit Bewunderung bezahlt.

Sind wir eine auf Egoismus begriindete Gesellschaft, im tduschen-
den Mantel des Altruismus gekleidet?

Damit die Gesellschaft nicht in fette und hungrige Teile ausein-
anderbricht, in «gated communities» und Slums, wie in gewissen
lateinamerikanischen Landern, ist Altruismus vonnoten. Und zwar
nicht nur philanthropischer, sondern staatlich garantierter und orga-
nisierter. Freiheit heisst in modernen Gesellschaften auch Freiheit
von Not. Wie die Korpulenz gegentiber dem Athleten im Nachteil
ist, sind die Reichen und Superreichen denjenigen gegeniber, die



nichts zu verlieren haben als ihre Ketten, im Nachteil. Wer nicht

leidet, soll wenigstens mitleiden.

Drama oder Segen der Uppigkeit? Sinn- und Orientierungssuche
infolge von Gefiihlen der Leere in einer von Uberfluss dominierten
Welt?

Es gibt in einer opulenten Multioptionsgesellschaft nicht zu wenig,
sondern zu viele Sinnangebote. Das Gefiihl der Leere ist eher ein
Gefuihl der Orientierungslosigkeit und Depression bei der Fiille, mit
der man nicht zurande kommt.

Welches werden die verheerenden Todsiinden des opulenten Zeit-
alters sein?

Erstens: Geben statt nehmen. Sich selber fett machen und mitleidlos
dem Mangel anderer zusehen verhartet unsere Herzen. Zweitens:
Das liberale Gedankengut nicht auf die Parole «Sich selber helfen»
reduzieren. Gleichgewichtig hinzutreten mussen das freiwillige
Eingehen von Beziehungen und das Erzeugen von Netzwerken.

Um der Erniichterung unseres Alltags zu entkommen, suchen wir
artifiziell herbeigefiihrte Aufregung in der schier grenzenlosen
Vielfalt eskapistischer Wunschtraumwelten. Virtualitdt, um die
Realitét zu ertragen? Welche persénliche Botschaft méchten Sie
unseren Lesern mitgeben?

Der Zimmermann bearbeitet das Holz. Der Schiitze krimmt den
Bogen. Der Weise formt sich selbst. So Buddha. Sagen wir es in unse-
rer Sprache: Selbstbegrenzung. Sonst wird aus Opulenz Korpulenz.

Peter Gross ...

.. ist Professor fiir Soziologie an der Universitdt St.Gallen (HSG). Er ist insbesondere
bekannt geworden durch seine Biicher «Die Multioptionsgesellschaft» (Suhrkamp,
1994), «Ich-Jagd im Unabhéngigkeitsjahrhundert» (Suhrkamp, 1999), «Jenseits der
Erlosung. Die Wiederkehr der Religion und die Zukunft des Christentums» (Transcript-
Verlag, 2008). Sein neuestes Werk heisst «Gltcksfall Alter. Alte Menschen sind geféhrlich,
weil sie keine Angst vor der Zukunft haben» (zusammen mit K. Fagetti, Herder-Verlag,
2008). Seine Forschungsschwerpunkte liegen unter anderem in der Modernisierungs-
theorie, in der kulturellen Dynamik, im Management, in der Religionstheorie und der
Kunstsoziologie.



Es bringt uns wieder ndher an die Musikalitét des
Lebens, wenn man nicht stdndig auf die Uhr schaut.

In Rom sind nur die
Sklaven gerannt

Die Uhr ist nichts als ein verzweifelter Versuch des Menschen,
die Zeit in Zahlen zu fassen. Unser Umgang mit diesem Gut hat
inzwischen pathologische Ziige. Doch wie gehen wir damit um?
Miissen wir als chronisch Gehetzte der Moderne tatsachlich versu-
chen, unsere Zeitprobleme zu l6sen? Oder sollten wir uns dariiber
besser nicht zu viele Gedanken machen? Wir befragten eine Philo-
sophin und einen Wirtschaftspadagogen zu unserem Umgang mit
der Zeit.

Helmut Dworschak

Seit funfundzwanzig Jahren beschaftige er sich mit der Zeit, sagt
Karlheinz Geissler, der mehrere Blicher zum Thema geschrieben hat.
Nach seiner Emeritierung vor zwei Jahren griindete der Miinchner
Wirtschaftspadagogikprofessor ein «Institut fir Zeitberatung» unter
dem Namen «timesandmore». Auf den Plural kommt es in diesem
Fall an. Geissler ist Uiberzeugt: Wir leben nicht in einer einzigen,
sondern in einer Vielzahl von Zeiten. Er berdt einzelne Menschen
und ganze Gruppen, auch Betriebe oder Schulen. Im Zentrum stehe
immer der individuelle Mensch mit seinen spezifischen Anlagen
und Bedurfnissen. Das unterscheide seine Arbeit von der Unterneh-
mensberatung. «Zeit ist immer etwas Personliches», sagt Geissler.

Weil er feststellte, dass nicht alle Schiiler gleichzeitig lern-
fahig sind, schlug er etwa einer Schule vor, morgens eine Stunde
der Selbstbestimmung einzufiihren. «Tagesgleitende Einschulung»
nennt er das. Wer sich schon um acht Uhr fit fihlt, kommt bereits
dann. Wer eine Stunde langer braucht, bis er richtig wach ist, halt
erst um neun. «Es ist ganz wichtig, ein Gefuhl fur die eigenen Zeit-
muster zu bekommen.» Fir die Gesundheit, aber auch zur Vorbe-
reitung auf die gleitende Arbeitszeit. Natdrlich stelle sich dann die
Frage, wie diese Stunde, in derimmer wieder jemand zur Tir herein-
komme, produktiv gestaltet werden kénne. Auch hierbei kann die
Schule auf Geisslers Rat zéhlen.

Im Takt der Maschinen
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Das Beispiel zeigt aber auch: Ohne einen gemeinsamen Takt gabe
es keine Gemeinschaft, ohne die Uhr wiirden die Einrichtungen der
Zivilisation nicht funktionieren, die auf Koordination und Synchro-
nisation basieren. Doch sich ganz von der Maschine den Takt
vorgeben zu lassen, kann zu 6konomischen und gesundheitlichen
Problemen fiihren. Der englische Maler William Turner habe das im
19. Jahrhundert bereits sehr klar gesehen, sagt Geissler, und auf sei-
nen Bildern die Dynamik der modernen Beschleunigungen festge-
halten. Einen gestinderen Umgang mit der Zeit kénnten wir von der



Antike lernen, ist Geissler Uberzeugt: «In Rom waren die Sklaven
daran erkennbar, dass sie gerannt sind. Kein Biirger von Rom ist
gerannt. Die Beschleunigung galt als etwas Entwirdigendes.»

Friher, als die Zeit am Himmel und nicht an der Uhr abgelesen
wurde, sei das Gefuihl fur die eigene Zeit noch vorhanden gewesen
— etwas, das wir heute wieder lernen mussten. «Die Zeit ist abstrakt
geworden und rein quantitativ.» Als Wirtschaftspadagoge sitze er
gleichsam «auf dem Zaun», meint Geissler: «In der Wirtschaft geht
es darum, Zeit zu gewinnen, in der Pddagogik darum, Zeit intelli-
gent zu verlieren.»

Erfilllte Zeit
Wie fiir Geissler gibt es fir die Ziircher Philosophin Ursula Pia Jauch
im Grunde keine objektive Zeit. Und auch darin sind sie sich einig:
Unser Umgang mit der Zeit hat pathologische Zlige. Dennoch setzt
die Philosophin andere Akzente: Sie pladiert nicht dafir, die Zeit
optimal zu nutzen, sondern sie zu vergessen. Die erfllte, mit einer
sinnvollen Téatigkeit verbrachte Zeit vertreibt das Gespenst der zur
Neige gehenden Zeitreserven. Das weiss sie aus eigener Erfahrung.
Sie erlebt es immer dann, wenn sie sich ins wissenschaftliche Arbei-
ten vertieft. Manche Dinge brauchen auch ganz einfach Zeit. So
musste sie zu Hause noch etwas im Garten erledigen und bat des-
halb den Journalisten per E-Mail, eine Stunde spater anzurufen.
Wie der Wirtschaftspddagoge blickt auch die Philosophin in
die Antike zurlick. Bei den Griechen sei zwar der Zeitbegriff erst-
mals aufgekommen. Doch sei das Leben des Einzelnen davon nicht
tangiert worden: «Damals hatte der Mensch nicht seine eigene
Zeit. Er richtete sich nach den Zeitrhythmen, die ihm die Lebens-
welt anbot.» In den Epen Homers kénne man das sehr schén sehen.
«Die «Odyssee» scheint ewig zu dauern. Und nirgends hat man den
Eindruck, die Menschen seien unter Zeitdruck.» Das dnderte sich
erst, als im 14.Jahrhundert die Uhren aufkamen. Seither wurde der
Mensch immer mehr ein Sklave der Moglichkeit, die Zeit zu messen.
«Es bringt uns wieder néher an die Musikalitdt des Lebens, wenn
man nicht standig auf die Uhr schaut.» So formuliert Ursula Pia
Jauch ihre These. Neben «chronos» verfligten die Griechen Uber
den Begriff des «kairos», des giinstigen Augenblicks. «Wenn etwas
stimmt und richtig ist, findet es auch zum richtigen Zeitpunkt statt»,
erklart die Philosophin. «Diesen Moment kann man nicht herbei-
zwingen, er ergibt sich.» Stattdessen wiirden wir heute die Zeit wie
ein Eigentum behandeln. An diesem Punkt ist das Thema Zeit mit
dem Gltick verknupft.

Zeit und Gliick
Als sehr nitzlich empfindet Ursula Pia Jauch die Einfilhrung von
zweierlei «Zeitzonen»: In der einen muss man sich anpassen, in der
anderen, individuelleren klinkt man sich aus. «Man wird nicht umso
glucklicher, je mehr Zeit man hat. Sondern indem man aufhort,
standig Gewinn und Verlust gegeneinander aufzurechnen.»

Literaturtipps

Homer: Odyssee.

Giinther Anders: Die Antiquiertheit des Menschen. Band I: Uber die Seele im
Zeitalter der zweiten industriellen Revolution. Miinchen, 1956.

Gerhard Dohrn-van Rossum: Die Geschichte der Stunde. Uhren und moderne

Zeitordnungen. Deutscher Taschenbuch-Verlag, Miinchen 1995.



Wie gebannt starrt der Melancholiker auf das stdndige
Verrinnen der Zeit.

Wenn sich lineare und
zyklische Zeit iiberkreuzen

Angste haben ihre Ursachen meist in Friiherlebnissen. So erleben
wir laufend zwei ineinandergreifende Zeiten. Der Psychoanalytiker
Christian Klaui vergleicht das mit einer Briicke iiber den Graben
zwischen Gegenwart und Vergangenheit.

Helmut Dworschak

Unser Zeitverstdndnis ist heute nicht zuletzt von den Medien
gepragt. In ihnen schreibt die Aktualitdt den Takt vor. Dazu kom-
men lokale «Meldungen», die eine Reaktion erfordern, elektronisch
Ubermittelt via Handy, E-Mail und SMS, und zwar nicht nur taglich
oder stiindlich, sondern jederzeit. Hier herrscht jene «permanente
Gegenwartigkeit», von der die Schriftstellerin Ruth Schweikert an
den Solothurner Literaturtagen in Bezug auf das Internet sprach.
Die Achse der Aktualitdt, auf der ein Event den andern jagt, ist
die lineare Zeit. Sie schreitet schnell voran und ist daher immer
ein knappes Gut, so knapp wie das Geld. Daneben gibt es auch
zyklische, das heisst wiederkehrende Zeiten wie zum Beispiel die
Wochen- und die Feiertage.

Im Grunde erstreckt sich die lineare Zeit tiber die drei Dimen-
sionen Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. In einer Depression
kann es sein, dass sie auf eine einzige zusammenschrumpft. Wie
gebannt starrt der Melancholiker auf das stdndige Verrinnen der
Zeit. Auch wer von einem Ort zum néchsten hetzt, komprimiert
die Zeit — «les extrémes se touchent». In besonderen Momenten
konnen sich lineare und zyklische Zeit tiberkreuzen und gegenseitig
durchdringen. Die Enge der dicht gedrdngten linearen Zeitenfolge
offnet sich dann und bekommt so etwas wie Tiefe. Das ist im musi-
kalischen Zitat der Fall, wenn ein Song aus der Jetztzeit an einen
alteren erinnert und ihn wieder gegenwartig erscheinen lasst.

Erlebte Zeiten
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Eine dhnliche Verschrankung der Zeiten weist in der psychoanaly-
tischen Deutung das neurotische Symptom auf, die Zwangshand-
lung, die regelméssig wiederkehrende Angst, die ihre Ursachen
in weit zurlickliegenden Erlebnissen hat. Hier ziehen sich, wie der
Basler Psychiater und Psychoanalytiker Christian Kldui es ausdriickt,
«zwei Zeiten zusammen, es ist wie eine Bricke Uber den Graben
von Gegenwart und Vergangenheit». Bei beiden Zeiten handelt es
sich hier um innere, erlebte Zeiten, nicht um physikalisch messbare
— um Vorstellungen, die aus jener Zeit in die Jetztzeit hineinwirken.
Es ist die Aufgabe des Analytikers, dieses Zusammentreffen ver-
schiedener Zeiten fur den «Analysanden», wie Klaui den Patienten
nach Lacan nennt, erfahrbar zu machen. Auf diese Weise entstehe
ein neuer Zugang zur «verlorenen Vorzeit». Darin hat etwa die
Beziehung zu den Eltern eine entscheidende Rolle gespielt.



In seinem Buch «Psychoanalytisches Arbeiten. Fiir eine Theorie
der Praxis» ndhert sich Kldui dem Geschehen in einer auf Freud und
Lacan basierenden Psychoanalyse an. Weil er sich nicht hinter Fach-
terminologie verbarrikadiert, gelingt es ihm, in seinem sowohl fur
Experten wie fiir Laien interessanten Buch nahe an der Praxis und
zugleich allgemein verstandlich zu bleiben. Dabei streift er immer
wieder den Punkt, an dem der analytische Diskurs Gber sich hinaus
auf philosophische Fragestellungen verweist. Auf die aktuelle Frage
nach der Wissenschaftlichkeit der Psychoanalyse, deren Sprache
aufgrund ihrer Gebundenheit an Metaphern leicht in «Irrationalis-
musverdacht» gerate, antwortet Klaui, indem er sie um den Begriff
der Erfahrung zentriert und mit dem italienischen Historiker Carlo
Ginzburg zur Anwaltin des Individuellen macht, das in der naturwis-
senschaftlichen Erkenntnis der Verallgemeinerung zum Opfer féllt.

Das wiinschende Wesen

Der Mensch, konnte man sagen, ist ein Wesen, das lernen muss,
mit seinen Wiinschen umzugehen. Besonders gut gelingt Klaui,
der immer wieder beide Positionen, die des Analytikers wie die des
Analysanden, einnimmt, die Schilderung des Endes einer Therapie.
Im glnstigen Fall sei der Schluss ein Akt, fiir den es dann Zeit sei,
wenn «ich die Erwartungen, die ich in meinen Therapeuten oder
Analytiker gesetzt habe, aufgeben kann». An die Stelle des Wun-
sches nach Anerkennung trete dann eine Deutung der Selbstbilder
und Identifikationen. «Ich habe einen Weg beschritten, der mich
von dem Wissen, das ich beim Analytiker suchte, zu einer Wahrheit,
die ich bei mir finde, geftihrt hat.»

Buchtipp
Christian Kldui: Psychoanalytisches Arbeiten. Fiir eine Theorie der Praxis.

Verlag Hans Huber, Bern 2008. 240 Seiten, Fr. 34.90.

Der Autor
Dr. phil. Helmut Dworschak, geboren 1964. Studium
der Germanistik, Philosophie und Geschichte des Mittel-

alters an der Universitat Zurich. Promotion zum Thema Busse und Sexualitét in
deutscher Literatur des Mittelalters. Von 1994 bis 2005 Leitung des Ausgeh-
magazins «Spots» des Winterthurer «Landboten», seither Kulturredaktor mit
den Schwerpunkten Rock, Pop und Jazz sowie deutschsprachige und angel-

sachsische Literatur.
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«Denkpausen» bei den Besten

Uber 550 Publikationen beteiligten sich am diesjahrigen «BCP Best
of Corporate Publishing»-Wettbewerb. Die Management School
St.Gallen schaffte als erstmalige Teilnehmerin mit ihren «Denkpau-
sen» auf Anhieb den Sprung in die Bestengruppe. Sie erreichte in
der Kategorie «Finanzdienstleistungen/Immobilien/Consulting» —
nach «pwe: Das Magazin flr Vorausdenker» von Pricewaterhouse-
Coopers und vor «Global Investor» der Credit Suisse — den zweiten
Platz. Die Auszeichnungen wurden am 24. Juni in Berlin verliehen.

Der PCP-Wettbewerb ist der grosste seiner Art fir Corporate
Publishing in Europa. «Visiondr — kreativ — innovativ: Die CP-Medien
schlagen bei der Optik, den journalistischen Inhalten und vor allem
der Orchestrierung unterschiedlicher Kommunikationskanéle oft-
mals Fach- und Publikationsmedien aus dem Feld», wurde von der
Jury in Berlin festgehalten.

Fur die Management School St. Gallen bestatigt sich auf erfreuliche
Weise, dass sie sich mit ihren noch jungen «Denkpausen» auf dem
richtigen Weg befindet. Dies vor allem als Autorenpublikation, die
bewusst Distanz einnimmt, ein offenes Podium fiir Nach-, Voraus-
und Querdenker bietet und Impulse zu geben vermag. Wir freuen

uns, dass sie auch als das von unseren geschatzten Leserinnen und
Lesern wahrgenommen wird.




Alles beginnt beim Menschen und fiihrt auf den
Menschen zuriick.

Mehr als ein Prinz: ein Mensch!
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Zahllose Mythen umranken die Freimaurer. Wie funktioniert diese
verschworene Gemeinschaft, die den besseren Menschen anstrebt
und bereits dreizehn US-Prasidenten hervorgebracht hat? Welche
Werte und welches Gedankengut verbinden sie? Was lasst sich
aus ihrem ethischen Credo méglicherweise fiir Manager ableiten?
Diese und andere Fragen suchten die «Denkpausen» in einem
Gesprach mit Jens Oberheide zu ergriinden. Er ist Grossmeister
der «Grossloge der Alten Freien und Angenommenen Maurer von
Deutschland».

Interview: Dr. Martina Rummel

Denkpausen: Das Wort «Leadership» ist in aller Munde. Viele
grosse Fiihrungspersénlichkeiten der Geschichte waren Freimau-
rer, darunter dreizehn amerikanische Prdsidenten. Dazu unter
anderen zwdlf Nobelpreistrdger, Dichter und Denker von Goethe
bis Tucholsky, Musiker von Mozart bis Duke Ellington, Maler von
Lovis Corinth bis Marc Chagall und Unternehmer von Henry Ford
bis André Citroén. Auch wenn die Zugehdrigkeit zu einer Loge im
18. Jahrhundert der Normalfall, vielleicht sogar eine Mode war:
Welche Beziige sehen Sie zwischen modernen Leadership-Themen
und Freimaurerei?

Jens Oberheide: Versteht man unter Leadership nur die Fahigkeit,
andere von den eigenen Ideen, Produkten oder Wertvorstellungen
zu Uberzeugen, dann geht auf den ersten Blick nicht viel zusammen.
Unser Ansatz ist ja nicht, Menschen zu guten Managern zu erziehen,
sondern gute Menschen dazu anzuhalten, bessere zu werden. Oder
— freimaurerisch bildlich gesprochen — «den eigenen rauen Stein
behauen». Die Wirklichkeit in den Fihrungsetagen belegt leider
allzu héufig, dass Zeitgeist, Wirtschaftsinteressen, Abzockereien
und vielféltige weitere Egoismen stérker sind als das, was wir von
unseren Mitgliedern erwarten: Gutes wollen und das Beste tun. Auf
den zweiten Blick gehort zum Anforderungsprofil von Fihrungs-
personlichkeiten aber eben auch dieses «Gute» und «Bessere».

Gute Manager besitzen neben Fachkapazitdt und Durchsetzungs-
fahigkeit auch soziale Kompetenz ...

Mussten sie haben! Bessere Manager denken und handeln
«menschlich». Im Kant'schen Sinn gilt schliesslich nicht nur fur die
Politik, sondern auch fiir die Wirtschaft «pragmatisches Handeln zu
sittlichen Zwecken». Wirtschaftliche Notwendigkeiten und mensch-
liche Betroffenheit missen also keine Gegensatze sein. Das sind ja
doch lediglich einander erganzende Teile der gleichen Sache. Man



muss suchen, was diese Teile zur Harmonie verbindet. Wem das
gelingt, der entspricht wohl am ehesten dem Idealbegriff «Leader-
ship». Er muss deswegen nicht Freimaurer sein. Kénnte aber.

In welcher Weise hat Sie persénlich die Gemeinschaft in der Loge
gepragt?

Von Anfang an habe ich generationentibergreifende Diskurse in
«meiner» Mannergesellschaft ausserordentlich schatzen gelernt.
In die Loge aufgenommen als 23-Jdhriger, machte ich schon friih
eine gegenldufige Erfahrung zur gesellschaftlichen Wirklichkeit und
zum Alltag im Berufsleben. Im Vergleich dazu vermittelte mir die
Loge das Grundprinzip «absichtsfreier Menschlichkeit». Hier zahlt
der Mensch und seine Wiirde, nicht wie alt er ist, nicht das, was er
besitzt, und das, was er glaubt, oder welcher Partei er angehért. In
der Loge machte ich als junger Mann erstmals die Erfahrung, aus-
reden zu diurfen und Gegenlber zu haben, die zuhéren konnten.
Die unterschiedlichen Arbeitsfelder der Mitglieder, die Bildungs-
und Mentalitatsunterschiede bereichern auf ganz besondere Weise.
Man erféhrt und lernt viel voneinander. Lessing nennt das «laut
denken mit dem Freunde».

Welche Vorziige sehen Sie in einer reinen Ménnergemeinschaft
fiir die Entwicklung der Persénlichkeit? Und welchen Vorteil in
der generationeniibergreifenden Auseinandersetzung zwischen
Ménnern verschiedenster Herkunft?

Unbestritten, wenn Frauen oder Manner unter sich sind, kommuni-
zieren sie anders, als sie es in «gemischten» Gesellschaften tun.
Vielleicht auch ehrlicher, ungezwungener und frei von gewohn-
tem Rollenverhalten. Fur beide ist es deswegen gut, sich Freirdume
zu bewahren. Verstandnisvolle Médnnerfreundschaften sind dabei
ebenso wichtig wie Vertrautheit unter Freundinnen. Bei uns haben
alle Formen des Miteinanders Berechtigung. Ich sehe mit Freude,
dass sich auch Frauenlogen gut entwickeln und dass es wohl
auch maoglich ist, rituell «gemischt» zu arbeiten und miteinander
maurerisch zu diskutieren. Personlich hdnge ich jedoch an der

Aus den Bauhiitten hervorgegangen

Die Freimaurer sind eine tUberkonfessionelle, kosmopolitische
und philanthropische Gemeinschaft, die sich der Wertewelt
des Humanismus und der Aufklarung verpflichtet fiihlt. Histo-
risch aus den Dombauhitten entstanden, haben sie im Laufe
der Jahrhunderte die Wertvorstellungen der Ziinfte, die sich um
ihre hochkardtigen Experten (die Dom-Steinmetze) kiimmern
mussten, verallgemeinert und in ethische Vorstellungen von
allgemeinem Gehalt Gberfiihrt. Die Freimaurer treten nach aus-
sen nicht als Organisation auf, sondern bieten ihren Mitgliedern
nach innen hin einen Raum fiir Reflexion und Entwicklung. Sie
kénnen sich nicht auf die Freimaurerei berufen, sondern miissen
sich menschlich in der Welt draussen «bewdhren». Sie haben seit
je den Charakter einer freundschaftlichen und kollegialen «Inter-
visionsgruppe», die an der Veredelung des teilhabenden Men-
schen arbeitet und konsequenterweise ihre Rituale und Themen
verschwiegen behandelt.
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traditionellen Form des Mannerbundes, sage aber mit dem Frei-
maurer Friedrich I1.: Jeder soll nach seiner Fasson selig werden.

Das grosse «Geheimnis» der Freimaurer liegt nach Auffassung Aus-
senstehender im Ritual. Es scheint, dass Mdnner dem streng forma-
lisierten Ritual mehr abgewinnen kénnen als Frauen. Sie neigen zur
Uniformierung, zur Liturgie, zum Ritual im Allgemeinen ... Welche
Schliisse sind daraus fiir Fiihrungsthemen in mdnnlich dominierten
Organisationen zu ziehen? Was bedeuten Rituale fiir die ménn-
liche Entwicklung?

Ich wiirde die Ritualfahigkeit grundsatzlich nicht so sehr auf méann-
liche Befindlichkeiten abstellen. Auch Selbsterfahrungsgruppen
beider Geschlechter setzen beispielsweise auf Ritualfédhigkeit. Mog-
licherweise war die Freimaurerei die erste Selbsterfahrungsgruppe
der Welt und hat als Erste Gruppendynamik zur Menschenbildung
und zur allgemeinen Aufkldrung genutzt.

Trotzdem — was bewirkt das Ritual?

Als Idealisten gehen wir von der gestaltenden Kraft der Ideale aus.
Idealistische Symbole, Parabeln und Allegorien vom Tempelbau
der Menschlichkeit oder von der Weltbruderkette, die alle verbin-
det und vereint, sind Ritualelemente, die immer wieder miteinan-
der eingelibt werden. Insofern sind wir Wertegemeinschaft und
Symbolbund zugleich. Rituale und Symbole sind immer auch Weg-
weiser, eine «Welt der Moglichkeiten» zu denken. Dazu Auffor-
derung, das Machbare des Denkbaren auch zu tun. Unser Ritual ist
eine Mischung aus Brauchtumspflege, Bauhandwerk und symbo-
lischen Ubersetzungen aus alten Mysterien. Aber Freimaurerei ist
auch das, was Goethe das «geistreiche Zusammenleben lebelusti-
ger Menschen» nennt und womit er meint: lebensbejahend, positiv
denkend. Sie bewirkt das in einem Freundschaftsbund, der zu leben
versteht, der seine Ideale aus der Symbolwelt entwickelt und der
seine Kraft und Identitat den Ritualerlebnissen verdankt. Diese sind
ausgerichtet auf die Balance von Geist, Gesittung und Gemt. Das
hilft uns, uns selbst und die Zusammenhange um uns herum besser,
ausgewogener, gelassener zu sehen.

Und nochmals: Wie «mdnnlich» sind lhre Rituale?

Unsere Symbolvorstellungen sind ja historisch in einer «ménn-
lichen» Welt entstanden. Weibliche Architekten und Bauhand-
werker waren in den mittelalterlichen Bauhitten ebenso wenig
vorstellbar wie Frauen als intellektuelle «Ubersetzer» von Hand-
werkssymbolik in geistige und ethische Zusammenhange in der
Zeit der Aufklarung. Die Winkelwaage mit der gleichen Ebene aller
zu Ubersetzen, den rechten Winkel fir rechtes, richtiges Denken
und Handeln zu nehmen, mit dem symbolischen Spitzhammer die
Ecken und Kanten des Ego zu bearbeiten oder mit dem Senkblei
den eigenen Tiefgang auszuloten — so gesehen sind das historisch
eher ménnliche Symbole.

Bleibt die Frage, ob derartige Ubersetzungshilfen aus der Welt des
Bauens fiir Frauen sinnvoll erschienen.

Frauen, die unsere traditionelle Freimaurerei adaptiert haben, sagen,
ja, das fasziniere sie gleichermassen.



Zum Thema Vernetzung: Welche Unterschiede sehen Sie zwischen
lhrem und anderen «Ménnerbiinden» wie Korps oder Burschen-
schaften? Was macht das Freimaurerische gegeniiber anderen
«Herrenklubs» aus?

Freimaurerei ist durch Ritual und Symbolik eigenstandig und nicht
vergleichbar mit anderen Biinden. Bei uns gehdéren zwar Gesell-
schaft und Geselligkeit durchaus dazu, Karitas ebenfalls, auch wenn
wir diese weniger publik machen. Geschéftliche Verbindungen
sind eher gering zu achten, politische und religitse Streitthemen
sind tabu. So haben wir ein Profil, das weder mit anderen konkur-
riert noch einen direkten Vergleich zuldsst. Ubrigens gibt es auch
Doppelmitgliedschaften, zum Beispiel Rotarier oder Lions und Frei-
maurer. Das eine schliesst das andere nicht aus. Nicht «kompatibel»
ist alles, was ideologisch einengt, sich weltanschaulich festlegt oder
Dogmen behauptet.

Die Henne und das Ei ... Sie hatten immer schon mit Verschwé-
rungstheorien zu kdmpfen. Wie sehen Sie den tatsdchlichen Ein-
fluss der Gemeinschaft? Anders ausgedriickt: Wurden Freimaurer
zum Beispiel Prdsidenten, weil es unter den Freimaurern eine
Lobby fiir sie gab? Oder weil sie sich innerhalb der Freimaurer-
gruppen so ausserordentlich gut reflektierten? Oder beides? Oder
flihlen sich «grosse Geister» umgekehrt quasi automatisch von der
Freimaurerei angezogen?

Es gab sicherlich immer wieder eine Wechselwirkung von Geben
und Nehmen. Die organisierte «Verschworung» ist aber ein Mythos.
Freimaurerei ist kein Kampfbund zur Durchsetzung von Idealen.
Natirlich kann man die Ebene allgemeiner Menschenliebe, wie sie
von uns idealistisch gern gesehen wird, auch als «Politik» bezeich-
nen, aber doch auch als positive Utopie angesichts der Weltwirk-
lichkeit. Unsere Idee ist in erster Linie angewandte Humanitdt. Wir
haben kein Mandat daftir und sind deswegen auch keine moralische
Instanz und natirlich keine politische. Wenn wir sagen, dass wir
das bessere Miteinander fur eine bessere Welt wollen, dann heisst
das nicht, dass wir immer wissten, wie das geht. Das heisst nur,
dass wir es unentmutigt und, wenn es geht, auch beispielgebend
miteinander in den Logen eintiben und manchmal eben auch tber
weltweite — nicht organisierte — Kontakte zu Meinungsbildnern mit-
einander erortern.

Das hat aber doch wirklich politische Dimensionen!

Die alten freimaurerischen Fanale Freiheit, Gleichheit, Brider-
lichkeit sind noch immer eine unerldssliche Forderung fir das
Miteinander. Wenn man (iberhaupt von freimaurerischer «Poli-
tik» sprechen darf, dann beispielsweise mit der UN-Charta der
Menschenrechte, die unsere Fanale aufnimmt. «Alle Menschen
sind frei und gleich an Rechten geboren. Sie sind mit Vernunft
und Gewissen begabt und sollten einander im Geiste der Bruder-
lichkeit begegnen.» Diese Forderung entspricht freilich eher
einer Gesinnungsethik als einer konkreten politischen Absicht.
Was die Politik nicht bewirken kann, das konnen auch wir nicht
bewirken.

Wir kénnten also eher von einem Beitrag zur humanen Leadership
sprechen ...
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Freimaurerei istim Kern ein Raum fur personliche Entwicklung und
insofern ndher an einer Selbstreflexionsgruppe oder auch einem
Leadership-Training als etwa einem Lobbyistenverein. Damit tragt
sie — wenn Sie so wollen — zur Entwicklung von Fihrungsquali-
taten bei.

... und was zur Henne und zum Ei?

In unseren Aufnahmebedingungen steht seit 1723 das Anforde-
rungsprofil, der Antragsteller musse ein «freier Mann von gutem
Ruf» sein. Ein Freimaurer namens Heinrich Wanner hat den «freien
Mann von gutem Ruf» 1908 um die Forderung «Versinke nicht
in der Menge! Halte dich frei! Bilde dich zu einer Personlichkeit!»
erganzt. Aus der Kunst des Bauens, aus der unsere Freimaurerei
kommt, soll — nicht nur symbolisch — eine Kunst werden, recht zu
leben. Sie ist die Idee des sinnvollen Bauens und Gestaltens von Zeit
und Raum. Das heisst, man muss es im Vertrauen auf die eigenen
Fahigkeiten und Moéglichkeiten wollen und es auch selber tun. Und
was man nicht im Kleinen tut, das geschieht auch nicht im Grossen.
Alles beginne beim Menschen und fiihre auf den Menschen zuriick,
sagte der Freimaurer Lessing. «Niemand kann zum Besten der
Menschheit beitragen, der nicht aus sich selbst macht, was aus ihm
werden kann.» Die Aufforderung, etwas aus sich zu machen, zieht
Menschen an, die ihr Potenzial durch Austausch und Orientierung
an Idealen zum Tragen bringen mochten.

In der traditionellen Freimaurerei ist «Geschdftsmaurerei» — also
der unmittelbare Profit aus der Vernetzung fiir das Geschéftliche —
verpént. Jiingere Freimaurerlogen wie z.B. «Carpe Diem!» werben
damit, eine Mischung aus ethisch orientiertem Verein und Business
Club zu sein. Wie sehen Sie diese Entwicklung?

Wenn man sich gut aus der Loge kennt und weiss, dass man gleiche
Beweggriinde hatte, Freimaurer zu werden, den gleichen Idealen
anhéngt, sich als enge Freunde «Brider» nennt, dann ist ein Grad
von Vertrautheit vorhanden, der hie und da auch zu Geschéiften mit-
einander fuhrt. Man kénnte jedoch dagegenhalten: Gerade wenn
man so vertraut miteinander ist, sollten sich die Interessen nicht
mischen. Aber es wird nicht «untersagt». «Geschaftsmaurerei» ist
hingegen ausdriicklich verpdnt. Wer diese Basis sucht, wird in den
Logen enttduscht.

Was haben Sie zu lhrer persénlichen Entwicklung als Mensch und
Fiihrungskraft daraus gewonnen?

Freimaurerei ist ein Lebensstil, insofern kann man sie nicht mit
einer beliebigen Mitgliedschaft in irgendeinem Verein verglei-
chen. Wenn man sich zu den Leitideen bekennt, dann haben
diese zweifelsohne Einfluss auf die eigene Personlichkeit und
man wird sie auch beim Denken und Handeln zurate ziehen. Frei-
maurer sein ist nicht eigentlich «so sein», sondern «so werden».
Danach streben. Also nach Selbstverwirklichung, Rechtschaffen-
heit, Ausgleich, nach verniinftigem Denken und Tun, nach Men-
schenliebe, nach Orientierung an Werten. Dieses unentmutigte
«Bauen am Tempel der Humanitdt» fasziniert mich — trotz aller
Rickschldge — immer noch. Es zeigt, dass wir lebendig in Bewe-
gung sind und die Dinge «anpacken». Resignation hat da keinen
Platz. Das pragt ...
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Freimaurer» fiir seine Stiftung Weltethos.

Freimaurer werden in den «Alten Pflichten» ausdrticklich dazu
aufgefordert, das Brauchtum zu pflegen. lhre Rituale wirken zum
Teil geradezu anachronistisch. Gleichzeitig waren sie an vielen
Befreiungsbewegungen und Umstiirzen beteiligt und sind dem
Gedankengut der Autkldrung gemdss auch innovativ. Wie suchen
Freimaurer die Balance zwischen Bewahren und Verdndern?

Unsere Geisteshaltung streitet gegen Unrecht und Menschen-
verachtung, konkurriert gegen gleichgliltige Zeitgeist-Tendenzen
und vertragt sich nicht mit saturierter Bequemlichkeit. So besehen
sind wir grundsatzlich veranderungsorientiert und zugleich bewah-
rend. Unsere durchaus anachronistischen Rituale, die ihre Wirkung
nahezu drei Jahrhunderte lang entfaltet haben, bleiben dennoch
zeitlos. Die dazugehorende Symbolwelt wird in jeder Zeit immer
wieder neu interpretiert. Nichts liegt unverriickbar fest, alles ist
wandelbar.

Verstehen wir das richtig: Die Symbole dienen auch als eine Art
Esperanto?

Unser grosser Vorteil ist, dass wir keine komplizierten Statuten, son-
dern lediglich eine globale ethische Leitlinie haben, und selbst die
ist von Generation zu Generation deutbar. Symbole kénnen je nach
Zeitverstandnis individuell ausgelegt werden und Uberwinden tat-
sdchlich alle Sprachbarrieren. Jeder Freimaurer in der Welt versteht,
was ihm die Symbole sagen, egal, ob er sie pragmatisch auslegt
oder philosophisch.

Wenn wir von Bewahren sprechen, dann wollen wir uns diese
Freiheit bewahren und damit auch die Freiheit, uns diskret zurtick-
zuziehen. Einander vertrauen, sich aufeinander verlassen kdnnen,
verbunden sein im gemeinsamen Erlebnis — das schmiedet einen
«Engbund» vertrauter Briider. «Hier bin ich Mensch — hier darf
ich's sein.»

Klandestine Gemeinschaften schiiren meist das Misstrauen ...
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Wirsind keine geheime, wohl aber eine diskrete Gesellschaft, obwohl
unsere Ideale gewissermassen «&ffentlich» sind. Freimaurerei, sagt
Lessing, war deswegen «immer», weil es immer Menschen gegeben
hat, die diesen Idealen nachstrebten. Das hat nicht immer «Frei-
maurerei» geheissen, aber im gleichen Sinn wird sie immer sein.
Man muss sie nicht dndern. So wie sie im Grundverstandnis ist, ist
sie zeitlos aktuell. Die Anpassung an die Aktualitat geschieht durch
die Menschen in den jeweiligen Epochen und Zeitumstanden.

Wenn Sie aus Ihren Erfahrungen als Freimaurer Schlussfolgerungen
fiir die Entwicklung von Leadership-Programmen in Unternehmen
ziehen sollten: Was wiirden Sie empfehlen?

Das ist schwer zu sagen. Der einzelne Freimaurer entspricht ja
nicht Goethes «Edel sei der Mensch, hilfreich und gut». Und in der
Gesamtheit sind wir nicht das, wonach zu allen Zeiten alle Guten
strebten, wie Herder das nennt. Dennoch ist Freimaurerei ein Sinn-
angebot, das die Mitglieder in keiner Weise ideologisch einengt, in
Fraktionszwénge presst oder vereinnahmt, sondern sie in schénster
Weise «frei» macht. Vermutlich hétte ich so etwas immer gesucht,
wenn ich es nicht in der Loge gefunden héatte: miteinander nach-
denken Uber die Welt, Toleranz und Friedfertigkeit eintiben, sich
an hohen Idealen orientieren. Im Zeichen der weltweiten Wirt-
schaftskrise erleben wir ein Managerbild, das solchem Verstandnis
weit entrlickt ist: Besitz, Profit, unmassiger Verdienst, Uber Leichen
gehende Abzocker. Wir sprechen auch in den Logen Uber solche
Realitdten und sagen, dass zur Humanitdt auch die Verantwortung
des Menschen fiir die Zustdnde des Daseins und das Vertrauen in
die eigenen Kréfte gehoren, das Vertrauen darauf, dass man die
Zustdnde — und vor allem die Missstdnde um uns herum — verdn-
dern kann. Man muss Sensibilitdt daftr erreichen und, wenn es
geht, ganzheitliche Personlichkeiten bilden, die auch die andere
Seite der Macht zu berticksichtigen lernen.

Also eine Riickbesinnung auf mehr Menschlichkeit in den Fiih-
rungsetagen?

Genau. Man kdnnte den Dialog aus der «Zauberfléte» auch auf
Fuhrungskrédfte anwenden. «Er ist ein Prinz!» — und Sarastro ant-
wortet: «Mehr! Er ist ein Mensch!» Noch mal Lessing: «Recht sehr
zu wiinschen...» Niemand braucht die Freimaurerei, aber es sihe
sicherlich besser aus in der Welt und in den politischen und wirt-
schaftlichen Schaltzentralen, wenn sich die Machtigen auch von
den freimaurerischen Gedanken zum besseren Miteinander fir eine
bessere Welt bewegen liessen. Ein guter Ansatz auch fiir Leader-
ship-Programme, denn Freimaurerei hat ja kein Exklusivrecht auf
Ideale und humanistische Gedanken.

Welche Bedeutung haben Ihre Gedanken fiir die aktuellen Themen,
die die Welt bewegen?

Weltburgersinn, weltanschauliche Offenheit, Toleranz, das steckt
noch immer voller Brisanz. In keinem totalitdren Staat der Welt wird
Freimaurerei geduldet. Auch alle absoluten Religionen halten sie fiir
unvereinbar mit ihrer Glaubenspraxis. In einem erst wenige Jahre
alten Dokument des Vatikans heisst es sehr richtig, die Freimaurer
hétten keine gemeinsame Gottesvorstellung, denn die Freimaure-
rei sei und lehre auch keine Religion. lhre Anhdnger huldigten der



Gewissens-, Glaubens- und Geistesfreiheit und verweigerten sich
jedem Zwang. So ist es. Auf dieser Basis haben wir Mitglieder aller
Religionen und Konfessionen rund um die Erde aus allen Kultur-
kreisen und zdhlen auch kirchenferne Menschen dazu. Sie alle
sehen darin keinen Widerspruch, denn die Freimaurerei begreift
sich in erster Linie als diesseitige, innerweltliche Angelegenheit. Was
jemand glaubt oder wie er das bekennt, ist seine Privatsache. Nun
ist aber allein diese weltanschauliche Offenheit flir absolute Kirchen
ein Problem.

Inwiefern?

Bei den Freimaurern sind auch die Religionen und Weltanschau-
ungen unter dem Symbol der Waage zu verstehen, der gleichen
Ebene aller, auf der wir uns gleichberechtigt begegnen. Wer sich
im Besitz der alleinigen Wahrheit wahnt, muss hingegen die ande-
ren im Irrtum sehen. Wir respektieren, dass absolute Religionen das
wohl nicht anders sehen kénnen. Wir halten dem aber dennoch
unentmutigt unser Symbol der Waage als Sinnbild fiir eine Toleranz
entgegen, die uns auch bei anderen Weltthemen gut anstiinde.

Herr Oberheide, wir danken lhnen fiir dieses
aufschlussreiche Gespréch.

Jens Oberheide ...

. ist Publizist, Lobbyist, Aufsichtsratsvorsitzender eines Verlages, Essayist unter
Pseudonym und hat internationale Aufgaben fir einen franzosischen Konzern und eine
deutsche Messe wahrgenommen. Er ist seit 45 Jahren Freimaurer und seit 7 Jahren
Grossmeister (Bundesvorsitzender) der Grossloge der Alten Freien und Angenommenen
Maurer von Deutschland.



Weshalb Manager Zombies sind, wie sie sich von
ihren Kunden entfernen und warum Callgirls ehrlicher
sind: die Vermutung einer grossen Liige.

Der Kunde als Konig:
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dass ich nicht lache!

Alle reden vom Kunden, der im Zentrum stehen und unser ganzes
Tun und Handeln bestimmen soll. Dagegen ist nichts einzuwen-
den. Nur: Seit das alle unaufhérlich vor sich hinbeten, ist alles
schlimmer geworden. Viel schlimmer. Kunden werden so schlecht
behandelt wie nie zuvor!

Urs von Schroeder

Haben Sie es auch schon erlebt, dass Sie zwar die Adresse eines
Dienstleisters hatten, aber keine Telefonnummer eines Kunden-
dienstes? Dass Sie sich deshalb schriftlich an das Unternehmen
wandten, aber natirlich nie eine Antwort bekamen? Oder dass Sie
zwar im Telefonverzeichnis eine Telefonnummer fanden, aber nur
eine 900er-Nummer, also eine Nummer der Art, die ich — nachdem
ich einmal klandestin ausgenommen worden war — beim Telefon-
unternehmen sperren liess und somit nicht mehr benitzen kann
und will? Oder haben Sie sich auch schon einer der hochgeprie-
senen Hotlines anvertraut und haben entnervt, nachdem Sie ein
Ubermass an wertvoller Zeit mit dem Héren seifiger Musik und
Hinweisen einer Computerstimme verbracht hatten — die Leitung
sei zurzeit Uberlastet, man werde sich Ihrer aber annehmen, wenn
ein «Agent» frei werde — das Handtuch geworfen? Oder sind Sie,
nachdem Sie einem Dutzend nicht zustdndiger oder inkompetenter
«007» mit unendlicher Engelsgeduld die immer gleiche Geschichte
erzahlt hatten, schliesslich in Bangalore oder Kuala Lumpur gelan-
det, wohin die verfluchte Hotline automatisch umgeschaltet wird,
wenn in der westlichen Hemisphdre abends die ndchtlichen Lichter
angehen? Bestimmt wurden auch Sie schon auf eine Homepage ver-
wiesen, fanden aber dort ebenfalls weder Namen noch Ansprech-
stellen, daflr aber — endlich! — zumindest eine E-Mail-Adresse.
Und glaubten, das Leben sei gerettet. Glaube ist selig. Naive sind
es auch. Flugs kommt in solchen Fallen manchmal innert Sekunden
eine computergesteuerte Bestdtigung, dass die E-Mail eingetroffen
und man die Nummer 000045790025 sei, man allenfalls mit Code
XY die gesendete Anfrage noch dndern konne und der Fall so bald
wie moglich bearbeitet werde. Selbstredend eine hohle Phrase. So
schnell wie méglich kann heute, wo Kunden nur noch virtuell vor-
handen sind, mehr als eine Woche dauern. Es dauerte auch schon
einen Monat, bis ich eine unbrauchbare Wischiwaschi-Antwort eines
«Dennis Irgendwas» bekam, nattirlich ohne Adresse oder Telefon-
nummer, und mich dann erneut in die elektronische Warteschlange
einzureihen hatte. Nattirlich kommt es auch vor, dass man bis zum
Sankt-Nimmerleins-Tag warten muss. Bestimmt kennen Sie auch



den Fall, in dem man im Bestreben, eine einfache Antwort auf eine
einfache Frage zu bekommen, sein Anliegen auf einer elektronischen
Liste ankreuzen konnte, sich uns das System aber verweigert, weil
sich unser spezifisches Problem nicht unter der Auswahl der auf-
gelisteten Moglichkeiten befindet und keine individuellen Eintrdge
moglich sind. Worauf wir wieder am Anfang sind: siehe oben!

Das wabhre Ziel: sich Kunden vom Leibe halten

Bald zwanzig Jahre ist es her, seit ein findiges Schlitzohr behauptete,
die Unternehmen héatten die Kunden aus dem Fokus verloren. Sie
missten sich dringend, wollten sie eine Uberlebenschance haben,
von ihrer Selbstbezogenheit 16sen und den Kunden zum Kénig
machen. Die Businesswelt staunte und sog diese Weisheit ein wie
eine Heilsbotschaft. Dieser Mann, vielleicht war es auch eine Frau,
hatte einen Nobelpreis verdient. Denn niemand zuvor war auf diese
epochale Idee gekommen, die jetzt — umtriebig verbreitet von Bera-
tern — ihre Erfolgstournee rund um den Globus antrat und endlich
den wahren Weg aufzeigte. Und so begannen Manager, bekannt
dafur, dass sie Gurus besonders leicht auf den Leim kriechen, den
Unsinn nachzubeten, die Kunden als Kénige zu preisen und sie zur
gleichen Zeit als lastige Storenfriede auszugrenzen. Anders kann
das kaum sein, denn es ist ja schwer vorstellbar, dass sonst smarte
Manager selber glauben, was sie sagen. Wirden sie es tun, wére
alles noch viel schlimmer!

Wehmitig erinnern wir uns der Zeiten, als Unternehmen
noch klare Konturen und einen Firmensitz mit Adresse hatten. Als
sie Uber eine von aussen durchschaubare Organisation verfiigten,
auch wUber einen Kundendienst mit Menschen aus Fleisch und Blut,
die jederzeit ansprechbar waren und mit denen wir Gber die Jahre
ein fast personliches Verhéltnis aufbauen konnten. Sie waren die
Bindeglieder zwischen dem Unternehmen und uns, bligelten aus,
wo etwas nicht rund lief, und setzten sich personlich ein fur eine
moglichst harmonische Dauerbeziehung mit ihren Kunden. Traten
grossere Probleme auf, gab es einen ebenfalls aus Fleisch und Blut
bestehenden und ansprechbaren Chef — auch er hatte meist einen
Namen —, der sich beflissen des Falles annahm. Kunden wurden
nicht nur mit hohlen Schlagworten und papierenen Absichtserkla-
rungen gepflegt, sondern als wichtige Partner ernst genommen.
Tempi passati! Heute sind Kundendienste — wo es solche tiberhaupt
noch gibt — veritable Bastionen, die vor allem einem Zweck dienen:
sich Kunden mit allen verfiigbaren Mitteln vom Leibe zu halten.

Unbedarftheit an der Kundenfront

Heute bekommt man als Kunde in fast allen Bereichen schmerzlich

zu splren, dass die Kompetenz von Ansprechpartnern bei Unter-

nehmen immer fragwirdiger wird. Fast téglich erleben wir Fehl-

leistungen, die sich in ungentigenden — und oft sogar falschen —

Auskiinften und Beratungen ausdriicken. Auch in versteckten oder

offenen Abwiegelungen. Ein paar Beispiele:

e «Im Moment ist gerade niemand da, der lhnen helfen kénnte.
Rufen Sie spater zurtick!»

e «Herr XY ist zurzeit krank. Nein, ausser ihm weiss niemand
Bescheid.»

e «Wir rufen Sie zuriick» (was nicht passiert).

e «Es ist zu einer Lieferverzogerung gekommen. Keine Ahnung,
wie lange das noch dauert.»

e «Wir sind zurzeit vollig Giberlastet. Wissen Sie, wir haben einfach
zu wenig Leute!»



Auch wenn das niemand zugeben will: Die Kundendienst-
Qualitat hat sich in den letzten Jahren massiv verschlechtert. Liegen
die Griinde in den haufigen Personalwechseln? In der Tatsache
vielleicht, dass nicht mehr erfahrene Fachleute an die Kundenfront
gesetzt werden, sondern Lehrlinge und Hilfskrafte? Dass jungere
Mitarbeiter nicht mehr bereit sind, sich kompromisslos fiir ihr Unter-
nehmen und seine Kunden einzusetzen? Oder dass das Herzstlick
eines Unternehmens — die Beziehung zu seinen so hochgepriesenen
Kunden — an externe Callcenter mit schlecht bezahlten und fachlich
unbedarften Taglohnern ausgelagert wird? Trifft es moglicher-
weise zu, dass bei den Kundendiensten dhnliche Verhiltnisse herr-
schen wie in einem Restaurant, in dem ein einziger Kellner hundert
Gaéste gleichzeitig wie Konige bedienen sollte. Dass Kundendienste
schlichtweg zu Tode rationalisiert wurden?

Von Callgirls ausgenommen

Der Kunde ist der wichtigste Partner, ohne den gar nichts gehen
wirde. Er bestimmt dartiber, ob wir unsere Lohnttiten fullen kon-
nen oder nicht. Von ihm hangt unsere Daseinsberechtigung, unsere
Existenz ab. Es gibt wohl niemanden, der dem nicht zustimmen
wirde. Keine Frage, dass das auch bei Mitarbeitern immer wieder in
Erinnerung zu rufen ist, obwohl es die meisten schon langst kapiert
haben. Haben es aber auch alle Manager verinnerlicht? Daran
zweifle ich ernsthaft. Einige, die das offensichtlich noch nicht begrif-
fen haben, sind zum Beispiel die, welche Kunden vergraulen, weil
sie diese mit gutmitigen Zapfsdulen verwechseln. Oder muss man
sich nicht ziemlich weit vom Gedanken einer anstandigen Kunden-
pflege entfernen, um auf den irren Gedanken zu kommen, unser
«wichtigstes Kapital», das unsere Produkte und Leistungen kauft,
sei fur die Beratung, flr Serviceleistungen, ja sogar fur den Bestell-
vorgang noch extra abzuzocken? Dass der Kunde fiir jede Minute,
die er mit einem unserer Mitarbeiter spreche, zur Kasse zu bitten
sei? Und dass, damit die Gespréche auch ja nicht zu kurz ausfielen
und es in unserer Kasse kraftig klingle, der Kunde so lange wie nur
moglich mit — geblUhrenpflichtigen! — Wartezeiten hinzuhalten sei?
Dass er auf jeden Fall auszunehmen sei, ob das Gesprach nun zu
einem gegenseitigen Erfolg fihre oder nicht?

Die Umwandlung von anstandigen Kundendiensten, den besten
Visitenkarten eines Unternehmens, in Abzockstationen betrachte ich
nicht nur als masslose Frechheit, sondern als perverseste aller fehl-
geleiteten Erfindungen aus der Zeit, in der die Kunden angeblich zu
«Konigen» gemacht und die Berater zu «Agenten» wurden. Mehr
noch: Die, welche sich dieser Methode bedienen und sich zugleich
in Hochglanzbroschtiren ihrer Kundenndhe rithmen, tberfiihren
sich selber einer grossen Liige. Wenn sich ausserdem Callcenter wie
Callgirls schon im Voraus fiir eine Leistung entschadigen lassen, bei
der nicht sicher ist, ob sie auch den Erwartungen entspricht, ist die
Gemeinsamkeit mit der Halbwelt rasch hergestellt! Mit dem klei-
nen Unterschied, dass beim Callgirl «Produkt» und «Beratung» eine
ehrliche Einheit bilden ...

Eine Masse gesichtsloser Zombies
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Viele Unternehmen haben sich in den letzten Jahren zergliedert oder
sind mit anderen verschmolzen. Viele haben sich auch neue, aus
exotischen Abkirzungen bestehende namenlose Namen zugelegt
oder sind — aus der Aussensicht — zu amorphen Gebilden mutiert.
Wer nicht Intimus einer Unternehmensgruppe ist, hat oft Mihe,
sich in den haufig nicht mehr durchschaubaren Strukturen zurecht-



zufinden. Umso wichtiger wére es im Dienste des Kunden, gegen
aussen etwas offener und transparenter zu sein und insbesondere
der zunehmenden Anonymitat entgegenzuwirken. Was hindert
zum Beispiel daran, statt nur flotte Spriiche in eine Homepage zu
setzen, auch Menschen darzustellen, die hinter einem Unternehmen
stehen? Oder eben: auch handfeste und klare Hinweise zu geben,
wer flr was verantwortlich ist und wer die Ansprechpartner sind.
Warum geben sich heutige Unternehmen eigentlich so verklemmt
und unzugdnglich? Warum haben sie eine so panische Angst davor,
sich in menschlichen Konturen zu zeigen? Warum stellen sie sich
als Organisationen von gesichtslosen Zombies dar, verbarrikadieren
sich so verschamt hinter anonymen Homepages und erschweren
den Kunden den Weg zu ihnen? Hier wiirde Kundennahe begin-
nen, wirde sie wirklich gelebt!

Obwohl ich nicht zu denen gehore, die der Vergangenheit
verhaftet sind, sehne ich mich doch ab und zu nach der wunder-
baren Zeit, bevor die grosse Liige der Kundennéhe erfunden wurde.
Damals war ich ndmlich wirklich noch der Konig!

Der Autor
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Das, was ein Aussenstehender sofort sieht, ist dem
Akteur hdufig nicht bewusst, da er sehr im Eigenen
gefangen ist.

Protokoll eines Karrierewechsels

Erik Kautner macht einen hervorragenden Job, ist karrieremassig
gut positioniert, aber spiirt, dass er mit seiner Dynamik oft aneckt
und seine Ideen bei Vorgesetzten und Kollegen nicht durchbringt.
Er entschliesst sich zu einem «Personal Coaching» und gelangt zu
erstaunlichen Einsichten. Ein Fall aus der Praxis.

Lydia Thea Blau

«Coaching? Was soll das?», denkt so mancher. «Damit gebe ich ja
zu, dass ich allein nicht mehr weiterkommel!»

Andere nutzen die Moglichkeit, sich mit einem Sparringspart-
ner auszutauschen, der mit Menschenkenntnis und Sachverstand
die Situation von aussen betrachtet, gute Fragen stellt, wertvolle
Tipps und Hinweise gibt und mégliche Lésungen diskutiert. Viele
fragen sich, wie eigentlich ein typisches Coaching ablduft. Die
Antwort ist: Es gibt kein «typisches» Coaching. Jedes Coaching
ist anders. Ein Coach benétigt eine breite Palette von Methoden,
Fragetechniken und Interventionsmoglichkeiten, um einen Coachee
im Entwicklungsprozess gut begleiten zu kénnen. Je nach Thema,
Personlichkeit des Gecoachten und je nach Auftrag variiert er seine
Interventionen — und das immer auf der Basis einer langjéhrigen
Erfahrung und einer tiefen, psychologisch fundierten Menschen-
kenntnis.

Der folgende Fall reprasentiert ein Beispiel aus der Praxis und
zeigt ein paar geldufige Tools aus der Werkzeugkiste eines Coachs.
Es sollen hier nicht samtliche Einzelheiten der Gespréache geschildert,
sondern vor allem die wesentlichen Schritte im Coaching-Prozess
dargestellt werden.

Zweifel am Auftreten und an der Uberzeugungskraft

32

«Mein Chef bestatigt mir, dass ich insgesamt einen hervorragenden
Job mache. Aber gleichzeitig ecke ich auch immer wieder an. Er rat
mir, ich solle mich mal ein bisschen mit meinen Vorschlagen zurlick-
halten. — Nur, meine Ideen sind wichtig. Sie bringen das Unterneh-
men voran, und das habe ich auch schon mehrmals bewiesen. Na
ja, wahrscheinlich bin ich nicht diplomatisch genug.»

So ungeféhr schildert mir Erik Kautner seine Situation bei unse-
rem ersten Telefonat. Er mochte in einem Coaching herausfinden,
wie er seine ldeen fiir das Unternehmen besser an den Mann,
sprich die Vorstdnde, aber auch an die Kolleginnen und Kollegen
auf gleicher Ebene bringen kann. Gleichzeitig mochte er generell
an seinem Auftreten, seiner Uberzeugungskraft und seiner Aus-
strahlung arbeiten. Er erklart, dass seine Vortrage manchmal etwas



nlichtern und trocken wirken und dass er gerne etwas mehr Frische
und Lebendigkeit hineinbringen wiirde. Ich frage ihn, woran er denn
den Erfolg des Coachings festmachen wiirde. Diese Frage stelle ich
gerne am Anfang, um eine klarere Zielvorstellung zu bekommen,
und auch, um das Ergebnis messbarer zu machen. «Ich wiirde es
daran erkennen, wenn ich erstens auf meine Vortrage eine gute
Resonanz bekdame und wenn ich zweitens wiisste, wie ich einen
Vorschlag anbringen muss, damit er angenommen oder zumindest
in Erwdgung gezogen wird», antwortet Erik Kautner. Diese Antwort
gentgt mir furs Erste. Wir werden das Ziel bei unserem ersten Tref-
fen noch weiter konkretisieren.

Der sympathische Eindruck am Telefon bestatigt sich, als ich
Herrn Kautner kennenlerne. Vor mir steht ein grosser, etwas schlak-
sig wirkender junger Mann mit offenem Blick und entwaffnendem
Lacheln. Er hat eine steile Karriere in einer mittelstandischen Privat-
bank hinter sich und ist mit knapp einunddreissig Jahren Bereichs-
leiter geworden. Obwohl seine Mitarbeiter deutlich alter sind als er,
kommt er gut mit ihnen aus. Immerhin hat er bereits zwolf Jahre
Berufserfahrung. Die Bank erméglichte ihm, neben seiner Berufs-
tatigkeit noch ein Wirtschaftsstudium zu absolvieren, in dem er sich
auf das Thema Risikomanagement spezialisierte. Mit viel Talent und
Fleiss und einem Uberraschend scharfen Weitblick hat er die Bank
davor bewahrt, falsche Entscheidungen zu treffen, so dass sie nicht
vom amerikanischen Immobilien-Crash getroffen wurde. Auch das
ein Faktor, der seine Karriere beschleunigt hat.

Vorsicht vor inneren Fragezeichen!

Nachdem wir die genauen Ziele fiir den ersten Termin vereinbart
haben, legen wir los. Es geht erst einmal um die personliche Wirkung
in Vortragssituationen. Ich schalte die Videokamera ein, und Erik
Kautner zeigt mir eine typische Prdsentation vor den Vorstdnden,
in der er Marktrisiken und mégliche nachste Schritte aufzeigt. Die
Videoanalyse macht ihm deutlich, dass er seine Wirkung optimieren
kann, indem er ruhiger steht und mit mehr Gestik seine Aussagen
unterstreicht.

Wir machen nun ein paar gestische «Trockeniibungen» ohne
Video, bis er sich authentisch fuihlt und ich als seine «Regisseurin»
zufrieden bin. Es ist wichtig, dass sich der Coachee bei allen Ver-
haltensanderungen ein Gefiihl von Stimmigkeit und Authen-
tizitat bewahrt. Manchmal gelingt das nur, indem man an der
entsprechenden Botschaft und der inneren Einstellung arbeitet, die
sich natdrlich splrbar nach aussen tbertragt. Hier jedoch scheint
das zunéchst nicht notwendig, denn Erik Kautner spricht gut auf die
Verhaltenstipps an und kann sie schnell umsetzen und integrieren.

Der néchste Aspekt ist der Stimmausdruck. Es geht dabei vor
allem um die Stimmsenkung am Ende des Satzes, flr die er zum
ersten Mal ein Gespur entwickelt. Es klingt gewichtiger, wenn man
in Gedanken ein Ausrufezeichen setzt: «Dieses Thema miissen wir
unbedingt berlcksichtigen!», als wenn man — meist unbeabsich-
tigt — ein imagindres Fragezeichen anhédngt: «Dieses Thema missen
wir unbedingt berticksichtigen?» Beim imagindren Fragezeichen
hebt sich die Stimme am Ende des Satzes, statt sich zu senken. Den
wenigsten Rednern ist bewusst, dass sie ihre Aussagen durch diese
Art der Sprechmelodie mit vielen kleinen Fragezeichen ausstatten
und sie dadurch auch indirekt in Frage stellen. Sie merken aber, dass
der Satz durch die Stimmhebung am Schluss noch nicht zu Ende
ist, und schieben noch Satzteile nach, was dann zu Bandwurm-
sdtzen fuhrt. So auch bei Herrn Kautner, der jedoch tiberraschend



schnell auch diese Anregungen aufnimmt und umsetzt. Die zweite
Videoaufnahme zeigt ihn schon viel souverdner und gleichzeitig
lebendiger. Wir feilen noch an der Foliengestaltung und dem Auf-
bau der Argumentation. Dann sitzt ein sichtlich zufriedener Coachee
vor mir. Wir haben einen guten Einstieg in unsere Zusammenarbeit
gefunden.

Die Sache mit den «positiven Anregungen»

Erik Kautners Hauptfragestellung gehen wir bei unserem zweiten
Treffen an: «Ich mochte, dass meine Vorschldge als positive Anre-
gungen aufgefasst werden — und ich wiirde mich nattrlich freuen,
wenn sie auch in die Realitdat umgesetzt wiirden», erklart er und
sitzt mir ein wenig angespannt gegenuber. Ich frage ihn nach einer
typischen Situation, die wir in einem Rollenspiel nachstellen kén-
nen, so dass ich ein konkretes Bild davon bekomme, wie er seine
Ideen kommuniziert. Ein Beispiel ist schnell gefunden. Ich erhalte
die Rolle des Personalvorstands, der eine Hierarchiestufe Gber Herrn
Kautner steht. Dieser hat ihn um einen Termin gebeten. Thema: das
intern laufende Assessment-Center.

Nach kurzer Begriissung biete ich ihm (in der Rolle des Per-
sonalvorstands) einen Stuhl an und nehme selbst hinter meinem
Schreibtisch Platz. Vor mir sitzt nun der junge Kollege mit gerunzel-
ter Stirn und erldutert lebhaft und wortgewandt, dass unser Assess-
ment-Verfahren nicht mehr auf dem neuesten Stand sei. Er erklart
mir engagiert, wie man das Ganze optimieren kénne. Als Coach
versetze ich mich noch tiefer in die Rolle des Personalers und merke,
wie irritiert ich bin, dass mir hier ein junger Manager, der rein gar
nichts mit meinem Fachgebiet zu tun hat und auch selbst nicht vom
Assessment-Center betroffen ist, so ernsthaft und eindringlich seine
Ideen schildert. Als hdtte ich mir nicht selbst schon wegen der Sache
Gedanken gemacht ...

Das Aha-Erlebnis im Rollenspiel
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Ich wiirde Herrn Kautner am liebsten véaterlich auf den Riicken
klopfen und sagen: «Junger Mann, lassen Sie das mal meine Sache
sein», um ihn dann freundlich zu verabschieden. Und genau das
tue ich jetzt auch. «Genauso hat er reagiert!», bricht es spontan
aus meinem Coachee heraus, als ich ihn, noch in der Rolle des Per-
sonalvorstands, zur Tir begleite. «Er war seltsam zurtickhaltend,
ja eigentlich sogar etwas abweisend. <Wir kiimmern uns schon,
machen Sie sich mal keine Gedankenl>, hat er gesagt und mich
dann aus seinem Biiro hinauskomplimentiert.»

«Hm ... Wie Sie sehen, habe ich das in der Rolle dhnlich erlebt,
und mir ist die Frage gekommen, warum lhnen dieses Thema
eigentlich so am Herzen liegt», stelle ich fest. «Ich habe Sie als sehr
engagiert wahrgenommen, obwohl Sie doch weder vom Fachge-
biet her noch personlich betroffen sind.» — «Oh, ich denke trotzdem
immer darlber nach, was man alles im Unternehmen optimieren
kdnnte», erklart er. «Ich habe schon ganze achtzig Seiten gefullt mit
den verschiedensten Verbesserungsideen zu allen moglichen Fach-
gebieten.» — «Und diese achtzig Seiten mit Ideen ... Was ist damit
passiert? Oder was haben Sie damit vor?», frage ich. «Ich habe
versucht, sie den zustandigen Leuten zu verkaufen, aber meistens
werde ich abgeblockt. Und dann muss ich mitansehen, wie manche
Dinge schiefgehen.» Erik Kautner schildert mir nun einige ungute
Begebenheiten und Misserfolge, die hatten vermieden werden kon-
nen, wenn man auf ihn gehort hatte. Ich erfahre, dass der frithere
Vorstand sich oft mit ihm beraten und viel Wert auf seinen Input



gelegt hatte. «Aber der neue Vorstand, ein altgedienter Kollege,
blockt ab», bemerkt Erik Kautner sichtlich enttiuscht.

Ich komme wieder auf unser Rollenspiel zurlick und fordere
ihn auf, selbst einmal die Rolle des Personalvorstands zu spielen. Ich
Ubernehme nun Erik Kautners Part und verhalte mich so, wie ich ihn
wahrgenommen habe. Dabei versuche ich, mdglichst genau seinen
ernsthaften und engagierten Tonfall zu treffen. Als ich ihm nun
lebhaft meine Ideen fiir das neue AC unterbreite, schaut er mich
- noch aus der Rolle des Personalvorstands — recht reserviert und
nachdenklich an. Dann steht er auf und sagt langsam: «Ich glaube,
ich begreife. Es kommt ziemlich anmassend riiber.» Ich nicke. Der
Groschen ist gefallen.

Fragen statt fordern ... ein Herantasten
Das, was ein Aussenstehender sofort sieht, ist dem Akteur haufig
nicht bewusst, da er sehrim Eigenen gefangen ist. Deshalb bringt es
eine Menge, sich einmal von aussen zu betrachten und die Frage zu
stellen: Was tue ich da eigentlich, und wie kommt es beim anderen
an? Und so gelangt man durch das Spielen der Antagonisten-Rolle
oft zu wesentlichen Erkenntnissen.

Erik Kautner spiirt nun, dass sein Tonfall etwas Forderndes
und Ungeduldiges hatte, was der Situation nicht angemessen war.
«Du meine Gute», wiederholt er. «Jetzt wird mir einiges klar...»
— «Zum Beispiel?», frage ich vorsichtig und lasse ihm Zeit zum
Nachdenken. Er schildert mir noch ein paar ahnliche Situationen, in
denen er angeeckt ist, und meint seufzend: «Dann sollte ich wohl
besser meinen Mund halten.» — «Nicht unbedingt», werfe ich ein.
«Gehen wir noch mal zurlick zur letzten Situation. Und nehmen
wir an, es ware lhnen ausserordentlich wichtig, diese Idee fir ein
besseres Assessment rliberzubringen. Wie kdnnten Sie stattdessen
vorgehen?»

Und nun beginnt ein lebhafter Dialog, in dem wir alle mog-
lichen Szenarien durchsprechen, praktisch durchspielen und
schliesslich hinsichtlich der Machbarkeit und der Erfolgsaussichten
bewerten. Sieger ist folgende Option: In informeller Runde kommt
Erik Kautner mit dem Personalvorstand ins Gesprach und fragt
beildufig, was der Vorteil des aktuellen Assessment-Verfahrens sei.
Und gelangt dariber in eine anregende Diskussion, in der er erst
einmal nur Fragen stellt, zum Beispiel auch, was denn an Neuerun-
gen geplant sei. Nun kann er, wenn es sich aus dem Gesprachsfluss
ergibt, seine eigenen Vorschldge anbringen. «Das tUberzeugt mich»,
erklart Herr Kautner. «Wenn ich das Motto <Lieber nachfragen als
vorschlagen> beherzige, habe ich gréssere Chancen, gehoért zu wer-
den. Mit anderen Worten: Es ist somit eher ein Fragen und Sich-
Herantasten als ein Prasentieren und Unterbreiten.» Seine Stimme
klingt inzwischen ein wenig mide. Deshalb frage ich nach: «Wie
geht es Ihnen denn jetzt mit der Erkenntnis?»

Eine vollig neue Perspektive

Nachdenklich und fast ein wenig drgerlich kommt die Antwort: «Ja
sicher, ich kénnte so vorgehen. Ich weiss ja auch, dass das nicht
meine Baustellen sind und ich mich da eigentlich in fremde Bereiche
einmische. Aber ich kann nicht anders. Und ich stelle fest, dass es
mich ziemliche Uberwindung kostet, meine Vorschlidge so zuriick-
haltend vorzubringen. Verstehen Sie, eigentlich mochte ich gar nicht
anklopfen und vorsichtig fragen, sondern ich mochte selbst gefragt
werden. Ich méchte mit meinen Ideen und Neuerungsvorschlagen
gebraucht werden!»



Ich merke, dass wir hier einem wesentlichen Thema auf der
Spur sind. «So eine solide und konservativ aufgestellte Bank hat
eben andere Werte», werfe ich ein. «Genau. Manchmal frage ich
mich, ob ich da tiberhaupt am richtigen Platz bin.» — Aha! Ich schaue
meinen Gespréachspartner fragend an, wéhrend sich sein Gesicht
allmahlich erhellt. «Ja, wissen Sie, ich habe mich vor einem Jahr
bei einem jungen Consulting-Unternehmen vorgestellt ... und die
wollten mich sogar haben!» — «Und dann?», frage ich. «Alle haben
aufgeschrien, als ich davon gesprochen habe. Wie ich denn den
sicheren und hochdotierten Bankjob flir eine mittelméassig bezahlte
und dazu noch unsichere Stelle in einer jungen Firma aufgeben
kdnnel» — «Wer ist <alle>?»

«Naja ...» (und nach einer langen Pause) «... vor allem meine
Eltern.» — «Und Sie selbst? Was waren lhre Gedanken dazu?» —
«Mir ging es gut damit. Aber meine Eltern waren strikt dagegen
und haben ein ganzes Wochenende auf mich eingeredet.» — «Flr-
sorgliche Eltern wiinschen sich fir ihren Sohn Sicherheit und gutes
Geld. Und es ist auch nachvollziehbar», fahre ich fort, «dass ein
guter Sohn seinen Eltern keine Sorgen bereiten mdchte.» Ich sehe,
wie es in ihm arbeitet. Manchmal ist es wichtig, nicht zu schnell die
Gegenposition einzunehmen («Na, so was! Sie sind doch erwach-
sen. Lassen Sie sich doch von Ihren kleinkarierten Eltern nicht beein-
flussen!»). Es ist oft glinstiger, wenn sich der Coachee selbst auf
dieses Gebiet vorwagt.

«Ist es denn immer noch eine mégliche Option, den Job zu
wechseln?», mochte ich wissen und sehe, wie Kautners Augen kurz
aufleuchten. «Ja, schon», raumt er zogernd ein. «Ich kénnte aber
auch bleiben und Vorstand werden. Allerdings wird der mogliche
Posten erst in funf Jahren frei — und ausserdem steht es in den
Sternen, ob ich ihn bekomme.» — «Nehmen wir mal an, Sie wéren
jetzt Vorstand. Was kdnnten Sie dann tun, was Sie jetzt nicht kon-
nen?» — «lch kénnte endlich, endlich wirklich etwas bewegen. Das
ist es, was ich mochte! Ich mochte, dass andere meine Ideen wert-
schatzen, dankbar dafiir sind, mich héren wollen und meine Gedan-
ken mit mir diskutieren, um dann die Umsetzung zu planen. Und als
Vorstand kénnte ich die Dinge vorantreiben und durchbringen!»

70 Prozent aller Entscheide entstehen im Bauch
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Wir besprechen nun diese Option etwas genauer. Es ist klar, dass
mein Coachee erstens eine langere Wartezeit in Kauf nehmen muss
und zweitens nicht einmal sicher sein kann, ob er den Sprung nach
oben Uberhaupt schaffen wird. So beleuchten wir auch andere
Wege innerhalb des Unternehmens. Letztendlich wird deutlich,
dass es eigentlich nur um zwei Optionen geht: Gehen oder bleiben.
Ich schreibe zwei Kartchen, eines fiir Gehen und eines fir Bleiben
und gebe Erik Kautner eines in die rechte und eines in die linke
Hand. «Stellen Sie sich vor, lhre Hande seien Waagschalen. Die
Hand mit der fiir Sie bedeutungsvolleren und gewichtigeren Option
kann nun langsam nach unten sinken.» Er schliesst seine Augen,
halt seine Hiande erst nebeneinander, bis sich die rechte Hand mit
dem Kaértchen stetig und klar nach unten bewegt.

Eine merkwirdige Technik? 70 Prozent aller Entscheidungen, so
besagen aktuelle Untersuchungen, werden aus dem Bauch getrof-
fen und erst anschliessend vom Verstand begriindet. Das geht so
blitzschnell, dass wir den Prozess meist gar nicht mitbekommen und
glauben, wir hatten eine verstandesmassige Entscheidung getrof-
fen. Geben wir doch einmal unserem Unbewussten die Chance,
direkt zu uns zu sprechen, beispielsweise mit dieser Waagschalen-



Imagination. Wenn wir ein klares Ergebnis erhalten, fragen wir erst
einmal, wie es uns damit geht. Und dann kdnnen wir unseren Ver-
stand einsetzen und die Option genau analysieren, bevor wir den
endgtiltigen Entscheid treffen.

Ein Karrierewechsel bekommt Konturen

Erik Kautner signalisiert mir in diesem Moment klar, wie es ihm mit
dem Ergebnis geht, denn er schaut mich lachelnd an: «Es ist die
Gehen-Option.» — «Das scheint Sie zu freuen...», bemerke ich. Er
nickt. «Ich habe neulich im Internet recherchiert, welche interes-
santen Consulting-Firmen es derzeit am Markt gibt. Darunter sind
zwei, die Unternehmen unterstiitzen, die sich in der Krise befinden
und kurz vor der Insolvenz stehen.» Mit leuchtenden Augen erklart
er mir, dass er mit seinem Wissen und seiner Ausbildung geradezu
fur solche Beratungen pradestiniert sei. Begeistert erzahlt er, wie er
einem befreundeten Studienkollegen, der mit der frisch vom Vater
Ubernommenen Firma ins Straucheln geraten war, wieder auf die
Beine geholfen hat. «Das wiirde mir wirklich Spass machen. Da
kdnnte ich was bewegen!»

Nachdem wir eine Weile diese Moglichkeit besprochen haben,
frage ich: «Und was wiirden lhre Eltern dazu sagen?» Manchmal ist
es gut, den Advocatus Diaboli zu spielen, um den Coachee auf Herz
und Nieren zu priifen. Will er seinen neuen Vorsatz wirklich umset-
zen? Und in der Tat, Erik Kautners Euphorie bekommt einen kleinen
Dampfer. Trotzdem hdlt er fest: «<Hm, die miissen das akzeptieren,
die missen das aushalten.» Jetzt gehen wir wieder in die Praxis
und proben in einem weiteren Rollenspiel, wie er seinen Eltern den
Entschluss mitteilt. Nach ein paar Versuchen findet er die passenden
Worte und kann auch gut mit ihrer méglichen Reaktion umgehen.
Allerdings mochte er das Gesprach erst dann fiihren, wenn ihm die
neue Stelle so gut wie sicher ist.

Als wir uns schliesslich voneinander verabschieden, rate ich
meinem Coachee: «Schlafen Sie mal eine oder mehrere Nachte
darlber, und prifen Sie, ob sich alles fiir Sie immer noch stimmig
anflhlt.» — «Das tue ich», verspricht er. «Und ich halte Sie auf dem
Laufenden!»

Drei Monate spdter erhalte ich eine E-Mail: «Hallo liebe Frau
Blau, ich hoffe es geht Ihnen gut! Ich kann lhnen auf alle Félle sagen,
dass mir nahezu alle Teile unserer gemeinsamen Gesprache immer
noch présent sind. Ich wollte Ihnen insbesondere mitteilen, dass ich
die Firma verlasse und bei einer kleinen Unternehmensberatung
anfangen werde. Ich bin sehr gespannt auf meine neue Aufgabe.
Herzliche Griisse und nochmals vielen Dank, lhr Erik Kautner.»

Die Autorin ...
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Von ausgelaugten Topshots und vom Traum, etwas mit
eigener Kraft aufzubauen

Leben auf Treibsand

Karrierestrategien in der Krise: Viele Fiihrungskrifte strampeln
wie Mduse in der Tretmiihle und sind letztlich nur noch mit ihrem
eigenen Absturz beschiftigt. Sieben Regeln, mit denen dieser
todsicher gelingt.

Betty Zucker

«Wias ist die Steigerung von depressiv?» fragte mich neulich ein
Kunde. Mit Blick auf den Abgrund balancieren viele Fiihrungskrafte
derzeit auf der Kreditlinie und sind im Survival Mode. Es geht um
Sicherheit und die Karrierestrategie, will heissen: die Sicherung
des Abstiegs, um den Absturz zu verhindern. Dazu gesellen sich
geheime Zweifel am System. Das alles bewegt bzw. ldhmt sie, denn
in diesen Kreisen wird selten dartiber gesprochen. Und nicht jeder
kann sich wie Scheich Raschid al Maktoum, der Herrscher und
rastlose Schopfer des neuen Dubais, angesichts der Misere in die
Einsamkeit der Wiiste zurtickziehen, um dort Zuflucht und Trost in
der Poesie zu suchen. So die Legende.

Glamour-Restentwurf von Leben und Ich
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Die Rede ist von der Angst vor dem Versagen, vor dem Verlust
von Kontrolle, Job, Status und Orientierung, ja gar um die Identitat.
So manche Topshots erleben, dass sie ihre Lebensmodelle zu
Geschéftsmodellen verschlankten. Die Familie wurde zum Zulie-
ferer, die Freizeit zu Networking, und Freunde wandelten sich zu
strategischen Beziehungspartnern. Kurz: Die Karriere entpuppte
sich als eingedampfter Glamour-Restentwurf von Leben und Ich. Es
scheint, als ob das Ich, so wie Dubai, auf Pump und Sand gebaut
ist. Geliehen sind Status und Identitdt, wobei man zusétzlich noch
Klumpenrisiken eingegangen ist. Und zwar gleich mehrere: Man
besitzt viele, allzu viele firmeneigene Aktien und Optionen — als ob
das Arbeitsplatzrisiko nicht schon hoch genug ware —, ist fachlich
oft hoch spezialisiert, bewaltigt nicht selten eine 60-70-Stunden-
Woche und geht auch noch mit den Kollegen zum Sport.

Treffen die kumulierten Risiken ein, konnte man fast von einem
individuellen Grossrisiko sprechen. Sich in diesen Fallen auf jemand
anderen verlassen zu mussen, kann ungut ausgehen. Deshalb ist
Vorsorge angesagt, die eigenen Ressourcen, die «Eigenmittel»
sozusagen, zu stdrken. Karrierestrategien brauchen ein Risiko-
management, ein Karriere-Hedging, damit Manager stabiler und
handlungsfahiger bleiben.

Damit kommen wir zu den sieben Regeln fiir das Misslingen
eines Karriere Hedging:



1. Arbeiten Sie 60—70 Stunden pro Woche ...

... damit Sie frithmorgens «sick & tired» in die Federn sinken, ohne
Kraft und Energie fur irgend etwas — oft nicht mal zum Schlafen! Die
Praxis zehrt, der Tag hat vierundzwanzig Stunden, und wenn diese
nicht reichen, gibt's ja noch die Nacht — das Leben als Top-Manager
hat halt seinen Preis. Viele schlafen zu wenig, und das noch schlecht.
Schlafmangel schadet der Gesundheit, und auf langere Sicht klappt
Uberhaupt nichts mehr, weder im Bett noch sonstwo. Man macht
Fehler, geht den Weg des geringsten Widerstandes, ist nicht kreativ
und mag nicht mehr.

«Ich denke nicht sehr visionar, denn ich bin von friih bis spat
hinter meinen Baustellen her. Standig muss ich antreten, auftreten,
antreiben, Gberzeugen, und am Ende der Woche bin ich mide und
oft frustriert», meint ein CEO einer groBen Versicherung. «Manch-
mal frage ich mich: Gibt es neben meinem Superplan eigentlich
auch etwas anderes? Ich bin so fixiert auf das eine, dass ich das
andere kaum mehr wahrnehmen kann.» Dazu kommt der stdandige
Hindernislauf durch die Realitdten des Alltags. Der Morgenstau, der
Abendstau, die wochentlichen Fliige nach London mit Uhr ablegen
und Schuhe ausziehen, Computer auspacken und abends im Park-
haus kein Kleingeld fir das Ticket haben. Schon Hannibal verlor in
der Antike den Krieg, weil er nie eine Pause machte. Er hatte keine
Zeit zum Nachdenken und Vordenken.

2. Verkehren Sie «unter sich» ...

... auch nach der Arbeit, in der Fitness, im Sport, in den Clubs.
Die meisten Informationen fliessen so in «schwachen», losen Netz-
werkkontakten, also nicht unbedingt im engsten Kreis der Familie
und Freunde. Beziehungen immunisieren Jobunsicherheiten. Die
meisten finden einen Job oder Auftrag durch Netzwerke. Dabei sein
reicht allerdings nicht: Es geht um Geben und Nehmen — in dieser
Reihenfolge.

3. Schwimmen Sie im Strom!

Aussergewohnliche Hobbies kdnnten andere Saiten zum Klingen
bringen und andere Welten erschliessen, die man bei Gelegenheit
nutzen, sozusagen zweckentdecken konnte. Aber auch da aufge-
passt: Bitte nicht (wieder) falsch korrelieren und neue Klumpen-
risiken entwickeln, zum Beispiel Weinbauern in der Toskana, mit
Whisky handeln oder Segelturns chartern. Wer zlichtet zum Beispiel
Bonzais oder Konigspudel, die in New York gerade hip sind?

4. Denken Sie lokal,regional, allenfalls national!

Wenige kommen auf die Idee, sich als ausgewiesene Experten in
Dubai, Shanghai oder Mumbai zu orientieren. Dabei geht dort nicht
nur die Sonne friher auf. Dort weht auch der Duft der grossen, wei-
ten Méarkte, und man kann die Globalisierung fiir die eigenen neuen
Horizonte nutzen. Doch es ist ja so komfortabel, so schmuck hier.
Stimmt. Aber was konnte es bringen? Neue Perspektiven fir die
eigenen Moglichkeiten? Agilitdt schafft Stabilitdt, und darauf spielt
Barack Obama an, wenn er sagt: «The big house and the nice suits
and all the other things that our money culture says you should buy,
amount to a poverty of ambition.» (nytimes.com, 12.4.2009).

5. Konzentrieren Sie sich auf das Bestehende!
Sei es in Saldrvorstellungen, im Beschéftigungsmodus, ja im Beruf.
Der Wandel gilt vor allem fiir die anderen. Oder nicht? «Common
Sense» ist nicht «Common Practice». Was «normal» ist, wird gerade



revidiert, zum Beispiel sichere Banken, permanentes Wachstum oder
Verlésslichkeit von Prognosen. Schon in fritheren Krisen haben sich
die Menschen umgeschult, sind ausgewandert in die «Neue Welt»,
oder sie haben bei Null wieder angefangen. Klar ist das einfacher
gesagt als getan mit Kindern, Haus und Ferienhaus. Klar ist dies
ungewiss und birgt Risiken. Klar ist aber auch, dass Anfang und
Ankunft mit Zukunft méglich sind.

Ubrigens ist bei Null wieder anfangen eine geheime Sehnsucht
von manchen. Ein Kunde meinte neulich: «Ich habe grossen Respekt
vor Menschen wie den Triimmerfrauen damals in den zerbombten
Stadten. Ich habe die Bilder von Berlin im Kopf. Aus nichts haben
diese Frauen zu sich gefunden und etwas aufgebaut aus eigener
Kraft. Eigentlich traume ich von so einer Erfahrung — stattdessen bin
ich hier nur ein kleines Rad am Wagen». Notabene: Dieser Herr ist
Mitglied einer Geschéftsleitung.

6. Nehmen Sie’s bitte personlich!

Hilfreich ist, die grosseren Kontexte der Turbulenzen, strukturell und
kulturell, zu erkennen und anzuerkennen, dass man in der Regel
viel mehr geschubst wird, als man schubst, und dass es einen Faktor
Zufall gibt. Verstandlicherweise krdnkt das einerseits manche, weil
das nicht so recht zum hochgeztichteten Selbstverstandnis von «Fih-
rungs(!)kréften» passt. Andererseits erleben sich viele trotz hoher
Verantwortung und Lobpreisungen auf Frontpages als ohnmachtig
oder gefesselt. Oder anders herum: Sie lassen sich, je nach Perspek-
tive, fesseln, kodern oder verfihren: von LOAs (Limits of Authority),
Audits, die dauernd tberpriifen, ob man sich an SOX, Compliance
Guidelines und Blueprints hélt — und von den «Wurstzipfeln» ver-
meintlicher Sicherheiten und versprochener Karriereschritte. Man
konnte auch von «betreutem Management» sprechen.

Die wenigsten sehen sich in der Position, das System zu verén-
dern. «Heute, nach zehn Jahren Politik und Matrix, bin ich in einem
so engen Korsett, dass ich den «Reset Button» driicken mochte»,
konstatiert ein Mitglied der Geschéftsleitung aus der Investitions-
glterbranche. «Diese Zwange gehen mittlerweile an die Wiirde,
kratzen an meinem Selbstrespekt. Ich bin hart geworden, kann gar
nicht mehr weich sein, nicht mal zu meiner Ehefrau», bemerkt ein
anderer aus der Versicherungsbranche, fuhlt sich geschrépft und
gekopft. Dann lieber in den erschdpften Depresso gehen, mit einer
zuweilen etwas allzu hohen Dosis Selbstmitleid. Zweifeln ja. Ver-
zweifeln? Wird man dann handlungsfahiger, wirksamer und attrak-
tiver? Auf dem Arbeitsmarkt, im Arbeitsumfeld oder zu Hause?

7. Hoffen Sie auf bessere Zeiten!

Dies ist tricky: Einerseits gibt die Hoffnung den so notwendigen Licht-
blick am Horizont, auch wenn das Wunderpotenzial begrenzt ist.
Andererseits kann sie lahmen. Aber die Persistenz des Angenehmen,
die simple Hoffnung, verfihrt einfach zum Verdrangen, Beschoni-
gen und Bagatellisieren (Unkraut wird als frische Triebe oder eine
Pleite als Liquiditatskrise gesehen) oder zum Abwarten — nicht nur
an der Borse. Und schwupps landet man auf so tiefem Niveau, dass
man nur noch verlieren kann und es vielleicht zu spét ist.

Realistische Triumer
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Perspektiven tiber den Horizont von heute hinaus sind wichtig. Sie
geben Orientierung, einen langen Atem und eine gewisse innere
Stabilitat. Sie ermoglichen auch eine einigermassen ruhige Hand am
Steuer, wenn die Wogen hoch und hoéher gehen.



Die wirksamste Aussicht ist, wenn einem selber ein Licht im
Oberstiibchen aufgeht. Statt Zukunft zu erleiden hat man die
eigene Vorstellungen und Ideen von der Zukunft. Sie erzeugen
Horizonte, sie geben Energie. Realistische Traume, jenseits von
lllusionen oder Utopien. Realistische Traumer sind hellwach und
schauen hin, erkennen oft in einen Mangel grosses Potenzial oder
begehren mit Herzblut und Scharfe des Gedankens in der oft ver-
walteten und immer noch so bequemen Gew®dhnlichkeit auf. Not
macht eben erfinderisch. In Anlehnung an ein chinesisches Sprich-
wort kdnnte man sagen: Wenn andere beim Aufziehen des Sturms
Mauern bauen, bauen sie Windmihlen. Realistische Traumer
erkennen Mdglichkeiten und Gelegenheiten. Sie aktivieren, animie-
ren und inspirieren. Realistische Traumer sind erfolgreich, weil sie
— jenseits des Korsetts der Konventionen von Budgets, Benchmarks
und anderen Beitrdgen zur Deckung von Checks — bei Kollegen
und Partnern, Kunden und Mitarbeitern andere Saiten zum Klingen
bringen. Sie entwickeln eine ganz besondere Stimmigkeit, erleben,
was sie alles bewirken kénnen. Dabei wird ihr allzu oft insgeheim
zerzaustes Selbstvertrauen robuster.

Aber bei aller Liebe zu realistischen Traumern: Wir sind nicht
naiv genug, um nicht zu wissen, dass Katzen Mduse fangen mis-
sen. Dass heift: Traume im Management machen dann Sinn, wenn
sie langfristig zum Vorteil des Return on Investment im weiten Sinne
beitragen. Es sind diese Tradume, die zum Mitmachen bewegen. Sie
ermoglichen Engelskreise, sich gegenseitig in die Hohe schwin-
gende Krafte. Bringt das nach so manchen Teufelskreisen (wobei
Teufel der Legende nach gefallene Engel sind) nicht den «Spirit»,
nach dem wir uns alle so sehnen?

Traum und Wille

Das Verflihrerische an der Marktwirtschaft, in den Augen mancher
mit diabolischem Charme versehen, ist der «Traum und Wille, ein
privates Reich zu griinden» (Joseph Schumpeter). Grosse Ideen
kdnnen Grosses vollbringen. Viele Projekte, Entwicklungen und
Firmen, die eine bessere Zukunft von vielen Menschen préagen, sind
so entstanden. Sei es in Kultur, Wissenschaft, Politik und Wirtschaft.
Die Zeiten sind gut. Auf wichtige und dringende Losungen warten
genug Fragen. Gleichzeitig sind heute Dinge moglich, die friher
kaum einer zu traumen wagte. Unzédhlige Moglichkeiten warten auf
Menschen, die nicht unter ihren Moglichkeiten bleiben wollen. Und
dann er6ffnen sich ganz neuartige Karrierestrategien. Nicht mehr
in tempordr geliechenen und schnell vergessenen Rollen und Ichs
eines Lebens fir den Lebenslauf, sondern fiir Menschen, fur die das
«Laufband Leben» ein einmaliger Weg ist. Let's go for it!

Die Autorin

Betty Zucker ist eine der bekanntesten Beraterinnen und

Beobachterinnen des Top Managements und gilt auch
als Expertin fiir Risikokommunikation. Nach langjéhriger Bankpraxis und
10 Jahren Geschaftsleitung des GDI (Gottlieb Duttweiler Institut) griindete sie
BettyZucker + Co. Sie hat zahlreiche Veroffentlichungen, darunter «Mittendrin
und voll daneben. Manager in turbulenten Zeiten», «Denn sie wissen, was sie
nicht tun. Manager in turbulenten Zeiten», «Ganz blass vor Spass. Manager in

turbulenten Zeiten.» und ist Co-Autorin des «Duden, New Economy».
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