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Sendung vom 20.07.2006, 20.15 Uhr

Raimund Schdll
Personaltrainer und Managementcoach
im Gesprach mit Rigobert Kaiser

Herzlich wilkommen zum alpha-forum. Die deutsche Unternehmenswelt,
die weltweite Unternehmenswelt befindet sich in Bewegung, Stichwort
"Globalisierung". Die Auswirkungen sind bis in die Unternehmen hinein zu
spuren, nicht nur bei den Managern, sondern auch bei den Arbeithehmern.
Und genau das soll unser Thema heute im alpha-forum sein. Im Studio
begrifie ich recht herzlich den Personaltrainer und Managementcoach
Raimund Schdll. Schén, dass Sie zu uns ins Studio gekommen sind.

Ich freue mich auch.

Ich denke, die Unternehmenswelt ist heute in einer Bewegung, wie man sie
in den letzten 100 Jahren nicht gekannt hat. Das ergibt viel Arbeit fir lhre
Berufssparte. Sie werden sich momentan Uber Arbeitsmangel wohl nicht
beklagen konnen.

Es gibt in der Tat viel zu tun. Es gibt Manager, die unter den neuen
Arbeitsformen leiden, es gibt aber auch welche, die viel Freude haben an
ihrer Arbeit und die vor allem auch neue Ziele anstreben. Und vor allem die
Mitarbeiter stehen heute unter dem Zugzwang mitzukommen mit den
neuen Verhaltnissen. Das gibt naturlich schon auch Reibungsverluste in
den Unternehmen.

Aus lhren Worten hort man bereits heraus, dass Sie sich sehr stark mit den
Stimmungen in den Unternehmen befassen. Es gibt ja diese Aussage, dass
das Wirtschaftswachstum mindestens zur Halfte von der Stimmung
abhangig ist: von der Stimmung in der Gesellschaft, aber auch in den
einzelnen Unternehmen. In Abgrenzung zu den grof3en
Unternehmensberatern wie z. B. Roland Berger oder McKinsey betreiben
Sie keine Strategieberatung flir die Unternehmen.

Das, was ich betreibe, istim Grunde genommen Kulturberatung. Man kann
also unterscheiden zwischen Strategie- und Kulturberatung. Die
Unternehmensberatungen, die man ublicherweise so kennt, betreiben
meistens Strategieberatung. Ich jedoch berate die Menschen auf der
Kulturseite. Das, was an Strukturveranderung passiert, ist ja immer nur die
eine Seite der Medaille. Die andere Seite ist, was mit den Menschen in
einem Betrieb passiert, wenn sich Strukturen verandern. Das ist das
Thema, um das ich mich dann kimmere. Die Stichworte dazu lauten
"Emotionen”, "Kommunikation", "Kommunikation von oben nach unten und
von unten nach oben". All diese menschlichen Faktoren sind dann eben
meine Themen in den Unternehmen.

Wenn ich das mal zugespitzt auf den Punkt bringen darf: Da gibt es die
grof’en Unternehmensberatungsgesellschaften, die den Managern sagen:
"Im Zuge der Globalisierung musst ihr unbedingt weltweit fusionieren!" Im
Zuge dessen mussen dann aber auch verschiedene Unternehmenskulturen
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zusammengebracht werden. Dies war ja ein Trend in letzter Zeit. Davor
hatte es den Trend gegeben, dass man Unternehmen, die viele
verschiedene Standbeine hatten, in verschiedene kleinere Unternehmen
auseinander genommen hat, weil man gesagt hat, nur die Konzentration
auf die Kernkompetenz ware das Richtige. Sie beraten also nicht in diese
Richtung, sondern Sie arbeiten mit den einzelnen Menschen, die unter
diesen strategischen Entscheidungen moglicherweise auch leiden, weil sie
damit Angste verbinden, wenn ein Unternehmen verkauft wird oder mit
einem anderen Unternehmen fusioniert wird. Hier versuchen Sie also
anzusetzen.

Genau, hier versuche ich anzusetzen. Da gibt es auch ganz konkrete
Maldnahmen, die man parallel wahrend des Veranderungsprozesses
anbieten kann. Das sind so genannte Veranderungsworkshops, die fur
Mitarbeiter und FUhrungskrafte stattfinden. In diesen Workshops werden
quasi die neuen Zeiten besprochen. \Wenn Sie so wollen, dann besteht
meine Aufgabe darin, im Rahmen dieser Workshops mehr oder weniger als
Helfer in dieser neue Struktur aufzutreten. Das heif3t, mein Job besteht
eigentlich weniger darin, der grol3e Macher zu sein, der den Mitarbeitern
diese neue Welt erklart oder sie wahlweise mit Incentives oder mit anderen
Dingen, von denen man meint, sie wurden von Managementtrainern
gemacht, und mit grol3em Getdse auf die neuen Zeiten einstimmt. Nein,
das ist eigentlich eher eine leise Aufgabe. Man kann sich das vielleicht so
vorstellen: Ich bin quasi wie ein Schamane in einem alten Stamm, wo es ja
auch Ubergangsrituale gibt von einem Stadium ins andere. Ich bin
sozusagen derjenige, der das Ubergangsritual von Struktur 1 in Struktur 2
begleitet. Da sind vor allem die menschlichen Prozesse ausschlaggebend.
Und hier gibt es eben in den Unternehmen in der Regel auch das grofde
und unbekannte "Loch", weil sie meistens nicht genau wissen, wie sie mit
solchen Friktionen umgehen sollen.

Auf Neudeutsch: Es geht also um die so genannten soft facts, also um die
"weichen" Randbedingungen bei Unternehmensveranderungen. Das klingt
allerdings auch ein wenig abwertend, weil man da ja sagen konnte: "Wenn
die Zahlen stimmen, wenn die Grundlagen fur eine Fusion stimmen, dann
sind diese so genannten soft facts gar nicht mehr so wichtig. Denn wenn wir
die verschiedenen Geschaftsfelder von Unternehmen A und Unternehmen
B in der richtigen Strategie ausrichten, dann ist doch eigentlich alles gut!"
Das Problem ist jedoch, dass wohl drei Viertel aller Fusionen an diesen so
genannten soft facts scheitern, weil die verschiedenen
Unternehmenskulturen nicht zusammenpassen oder nur schwer
zusammenwachsen. Wie gehen Sie vor, wenn Sie so einen Fall vor sich
haben?

Zunachst noch einen Hinweis zu den so genannten soft facts. Hierzu gibt es
eine wirklich ganz harte Zahl, die von einem Kollegen von mir ermittelt
worden ist. Er vermutet, dass jedes Jahr ungefahr 100 Milliarden Euro
alleine in Deutschland alleine aufgrund des Themas "Angst" quasi in die
Hosen gehen. Mittlerweile ist also das Phanomen "Angst" in den
Unternehmen sehr weit verbreitet: Die Mitarbeiter bekommen Angst, vor
allem auch aufgrund der grof3en Veranderungsprozesse. 100 Milliarden
Euro! Diese Summe muss man sich mal auf der Zunge zergehen lassen.
Das ist kein Pappenstiel. So viel zum Thema soft facts.

Auf der anderen Seite kann aber auch sagen: Ein Unternehmen, in dem
eine sehr gute Stimmung herrscht, macht einfach einen produktiven
Gewinn aufgrund dieser guten Stimmung. Denn aufgrund dessen machen
eben die Mitarbeiter vielleicht diesen oder jenen Handgriff mehr am Tag.

Ja, das stimmt absolut. Das ist auch genau der Punkt, an dem man
ansetzen muss. Die Stimmung wird haufig unterschatzt. Aber die Stimmung
ist sehr wohl ausschlaggebend dafir, ob ein Veranderungsprozess von den
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Mitarbeitern akzeptiert wird oder nicht. Je nachdem, wie sich Unternehmer
oder die hdheren Manager — letztlich geht so etwas dann ja "runter” bis ins
untere Management — gegenuber den Mitarbeitern verhalten, je nachdem,
wie sie also diesen Veranderungsprozess emotional und mental
"verkaufen", werden dann auch die Mitarbeiter folgen oder eben nicht
folgen. Das ist eigentlich eine ganz einfach Formel: "Wenn du als
Fuhrungskraft ein wenig auf die emotionale Lage der Leute eingehst, dann
bekommst du einen Gewinn. Wenn du das nicht tust, dann hast du
irgendwann einmal ein Problem!" Sie haben ja vorhin angedeutet, dass
viele Fusionsprozesse auch nicht gelingen. Hierfur gibt es auch konkrete
Zahlen, die ich allerdings erst nachschauen musste in diesem Buch hier.

Wenn ich Sie recht verstehe, ist es so: Die Stimmung in einem
Unternehmen hangt mafRgeblich davon ab, wie es die Chefs, die ja letztlich
die strategischen Entscheidungen treffen — ob es nun um Fusionierung geht
oder um eine Abtrennung von bestimmten Geschaftsbereichen oder um
eine neue Produktrichtung —, wie sie es schaffen, den Mitarbeitern
begreiflich zu machen, dass sie da unbedingt mitmachen mussen, weil sie
in dem Moment, in dem sie mitmachen, davon auch einen Gewinn haben.

Genau. Und hier sind wir bereits beim Problem. Die Frage ist namlich: Wie
wird diese Botschaft der Veranderung verkauft?

Ich bin seit 15 Jahren Wirtschaftsjournalist und habe in dieser Zeit sehr viele
Pressekonferenzen miterlebt, auch bei Fusionen von gro3en Unternehmen.
Wenn ich da so die Statements hore, wie der Aufbruch in die "neue Zeit"
eigentlich erfolgen soll, dann empfinde ich das oft als nicht sehr
uberzeugend — vor allem dann nicht, wenn der Vorstandssprecher auch
noch sehr, sehr hdlzern riberkommt.

Ein grundlegender Fehler ist ja folgender: Es besteht haufig die Tendenz,
die Vergangenheit vor den Mitarbeitern schlecht zu reden. Es gibt da
oftmals den Spruch: "Wir werden den Laden jetzt umkrempeln, wir werden
alles umbauen, kein Stein wird mehr auf dem anderen bleiben!" Welche
Botschaft horen die Mitarbeiter da heraus? "Alles, was wir bis jetzt gemacht
haben, war nichts wert!" So lange aber eine Veranderung aus einem
Kontext kommt, der vor den Mitarbeitern negativ bewertet wird, werden die
Mitarbeiter alle Energie darauf verwenden, sich die Vergangenheit schon zu
malen. Das heil’t, man hat bei einem Veranderungsprozess, der so
"verkauft" wird, automatisch mit Widerstand zu tun. Mein Eindruck ist, dass
viel zu wenig in Richtung interne Kommunikation gemacht wird. Es wird
stattdessen sehr viel externe Kommunikation betrieben. Solche Fusionen
werden dann in den Wirtschaftsgazetten sehr schén beschrieben, aber...

Oder noch schlimmer: Die Boulevardpresse ist ja oftmals die grofite
"Mitarbeiterzeitung" und in dieser Zeitung kann man dann am nachsten Tag
lesen, was am Tag vorher entschieden worden ist.

So ist es. Und es kommt noch etwas hinzu: Viele Manager mochten sich ja
gerne als "harten Hund" oder als "Ersatz-Lopez" darstellen.

Jose Lopez war in den neunziger Jahren ein spanischer Manager, der vor
allem die Zulieferer fur den Volkswagenkonzern ziemlich gegangelt hat. Er
war mal so ein Musterbeispiel flr einen bestimmten Managertyp. Gibt es
diesen Managertyp eigentlich Uberhaupt noch, diesen "harten Hund", der
sich Uber alle Widerstande hinwegsetzt und fast schon diktatorisch
durchgreift?

Ich flrchte, das ist bei vielen Managern immer noch der Mythos, auf den
man aufbaut. Ich komme oft mit Managern personlich ins Gesprach, denn
sie sitzen mir ja gegenuber in den Coachings. Dort sieht man nicht mehr viel
von diesem harten Menschen, der eine Veranderung gnadenlos
durchpeitscht. Es ist allerdings so, dass viele Manager glauben, sie
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mussten sich in der Offentlichkeit als "harter Hund", als "harter Held" zeigen,
der die Sache absolut im Griff hat. Dies sehen naturlich auch die Mitarbeiter:
diesen Zwiespalt zwischen der Kommunikation, dem Auftreten in der
Offentlichkeit und der Kommunikation quasi im kleinen Kreis. Dieser
Unterschied ist oft sehr grof3 und wird von den Mitarbeitern genau
beobachtet. Auf diese Weise kommt eine gewisse Inkongruenz zustande
und auf Seiten der Mitarbeiter das Statement: "Das ist ja alles sehr, sehr
unecht, was da ablauft!"

Das ist ja eines lhrer verschiedenen Aufgabengebiete. Fangen wir doch
gleich mal hier an. Ich denke, ein Manager wird sich nie in der Gruppe von
Ihnen coachen und beraten lassen, weil er naturlich als "Chef" nicht vor
seinen Untergebenen auch mal kritisiert werden mochte. Ein Manager, der
maoglicherweise aufgrund einer gewissen spaten Selbsteinsicht auf den
Gedanken kommt, sich vielleicht doch mal an einen Berater zu wenden,
wird bei lhnen wohl das Einzelgesprach suchen.

Er wird meistens das Einzelgesprach suchen. Oft ist es aber auch so, dass
er die Idee hat, mit seinem Team oder mit seinen Geschaftsfuhrerkollegen
ein so genanntes Off-Side oder einen Workshop zu machen. Es gibt da
zwei Formen des Coachings: Einmal das Coaching zusammen mit
Kollegen bzw. mit Mitarbeitern, bei dem naturlich nicht die personliche
Notlage des Managers besprochen wird. Ich lege grofden Wert darauf, dass
das nicht passiert, denn das ist etwas, das die Mitarbeiter sehr verunsichert.
Die andere Form des Coachings ist das Einzelcoaching, bei dem all die
Themen, die wir gerade besprochen haben, intensiver reflektiert werden.

Plaudemn Sie da doch mal ein bisschen aus dem Nahkastchen, denn das
wirde mich interessieren. Die zwei Manager, die momentan in Deutschland
wohl den schlechtesten Ruf haben, durften vermutlich Esser und
Ackermann sein, die im Mannesmann-Prozess eben auch durch ihr
personliches Auftreten daflr gesorgt haben, dass sie negativ in die
Schlagzeilen geraten sind. Nehmen wir mal die Situation an, der Herr
Ackermann oder der Herr Esser wirde nun bei lhnen im Biro sitzen und
Sie fragen: "Herr Schall, ich glaube, ich habe den einen oder anderen
Fehler gemacht. Vielleicht war das gar nicht so sehr auf der inhaltlichen
Ebene, aber durch mein Auftreten bin ich in negative Schlagzeilen geraten."
Was wirden Sie so einem Mann dann raten?

Ich wirde ihm eine Menge Fragen stellen, ich wirde ihm systemische
Fragen stellen, ich wurde ihn z. B. fragen, wie er denn glaubt, in der
Offentlichkeit beobachtet zu werden.

Selbsterkenntnis ware hier also der erste Weg zur Besserung.

Genau. Ich fuhre damit sozusagen die Aul3enperspektive ein. Das ist
namlich etwas ganz Entscheidendes flir Manager, weil ihnen genau diese
Auldenperspektive oft fehlt. Das heil3t, inr Wirkungsbewusstsein ist ihnen im
Laufe der Karriere irgendwann einmal abhanden gekommen. Warum? Weil
sie die Erfahrung gemacht haben, dass alles, was sie machen, einen Effekt
hat: Was sie anordnen, wird gemacht Dadurch entsteht oft — noch nicht
einmal absichtlich — ein Selbstbild, das mit dem Bild, das die Offentlichkeit
von diesem Manager hat, nichts mehr zu tun hat. Esser wiirde ich
versuchen in die Richtung zu bringen, dass er sich Uberlegt, welche
Aufdenwirkung er mit seinem Auftreten eigentlich erzielt. Das geht durchaus
bis ins Kdrpersprachliche hinein. Esser — oder war es Ackermann? — hat
man ja vorgeworfen, dass er...

Das sind ja letztlich auswechselbare Stellvertreter fur eine bestimmte
Position.

Ja, das ist aber normal, denn das betrifft uns beide hier ja auch: Auch wir
werden hier nicht in kompletter Offenheit miteinander umgehen. Esser und
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Ackermann unterscheiden sich also in dieser Hinsicht gar nicht so sehr von
uns. Aber es gibt z. B. bestimmte Gesten korpersprachlicher Art, mit denen
man gerade in der Offentlichkeit viel anrichten kann.

Sie spielen da bestimmt auf das Victory-Zeichen an.

Genau. Eine andere typische Haltung von Topmanagern ist z. B., den Kopf
permanent gerade zu halten und so mehr oder weniger dauernd Uber die
anderen Menschen hinwegzuschauen. Das ist nichts, was diese Menschen
in boser Absicht oder Uberhaupt absichtlich machen wirden nach dem
Motto: "Ich mache das jetzt, damit alle beeindruckt sind von mir!" Nein, das
haben sie sich so angewohnt und das sind dann diese Dinge, die ich im
Coaching ein Stuck weit in Frage stelle. Ich wirde also sagen: "Wie wirde
es denn, Herr Ackermann, aussehen, wenn Sie anders ruberkommen
méchten? Wie kdnnten Sle sich Ihrer Meinung nach in der Offentlichkeit so
darstellen, dass Sie die Offentlichkeit ein Stlick weit authentischer erlebt?"
Solche Fragen stelle ich dann den Managem.

Da fallt mir von meiner Seite als Wirtschaftsjournalist gerade ein
interessantes Beispiel ein, denn Pressekonferenzen sind ja auch so ein
typischer Moment, in dem sich Manager darstellen. Man hat oft den
Eindruck, dass der Manager vorne, wenn man ihm eine Frage stellt,
geradeaus ins Publikum sieht, dabei keinerlei Augenkontakt sucht und
eigentlich schon wahrend des Fragestellens die Antwort kennt und durch
sein maskenhaftes Auftreten eben gelegentlich schon auch ausdruckt: "Na
ja, diese Frage ist ja so dumm, die mdchte ich eigentlich gar nicht
beantworten!"

Das ist ein klassischer Effekt, den Manager auslosen. Manager bewegen
sich ja hauptsachlich auf der Inhaltsebene. Schon als ich in meinem Beruf
anfing, hatte ich die Idee, es musste mehr soziale Intelligenz in die Betriebe
hineingelangen. Das ist auch das Stichwort. Soziale Intelligenz fehlt namlich
in dieser Situation. Dieser Manager ist nur und ausschlief3lich fokussiert auf
seinen Inhalt, sozusagen auf seinen Text und sieht Uberhaupt nicht die
Maoglichkeit, hier in der Offentlichkeit auch mal mit dem Publikum in Kontakt
zu treten. Interaktion ist ja immer etwas Wechselseitiges. Und Manager
haben, ahnlich wie oft auch Professoren, die Vorstellung: "Ich stehe vomne,
rede ins Publikum und was im Publikum dann damit passiert, ist mir
eigentlich herzlich egal!"

Wenn der Pressesprecher ein klein wenig journalistischen Hintergrund
besitzt, dann merkt er naturlich, dass da eigentlich etwas schief lauft in
dieser Kommunikation. Aber der Pressesprecher steht in der Hierarchie
weiter unten und deswegen kann er das nicht so offen aussprechen. Ich
kann mir vorstellen, dass er deswegen auch mal bei einem Berater anruft
und sagt: "Wir haben da dieses und jenes Problem, ich wirde Sie gerne
mal zu einem Personalcoaching unseres Managers einladen. Denn Sie
kdnnen ihm etwas sagen, das ich ihm nicht sagen kann."

Genau. Das heif3t, wenn Sie so wollen, bin ich auch so etwas wie der
moderne Hofnarr. Ich darf diejenigen Dinge sagen, die ansonsten kein
Mitarbeiter im Unternehmen sagen darf. Ich darf die Dinge sagen, die noch
nicht einmal Journalisten sagen durfen.

Und Sie bekommen auch noch Geld dafir.

Genau, ich bekomme auch noch Geld dafur. In letzter Zeit bemerke ich bei
hoheren Managern diese gewisse Bereitschaft, sich da doch hin und wieder
durch mich irritieren zu lassen. Denn das ist eine ganz entscheidende
Eingangsvoraussetzung fur das Coaching: Ein Manager muss bereit sein,
sich auf solche Fragen, die ich ihm stelle, einzulassen. Wenn er das nicht
macht, dann hat das Coaching auch keinen Sinn. Ich kann also nur mit
Menschen arbeiten, die eine gewisse Grundbereitschaft haben, sich neu zu
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positionieren oder sich durch mich irritieren zu lassen.

Bemerken Sie denn auch, dass diese massive Kritik an den
Spitzenmanagern, die ja in der Wirtschaftsberichterstattung fast schon so
etwas wie eine Grundtendenz geworden ist, dazu gefuhrt hat, dass der eine
oder andere Manager vielleicht tatsachlich mal daruber nachdenkt, dass es
so nicht weitergeht, dass er etwas anders machen muss?

Ich denke, das ist die eine Seite, diese Kiritik, die von aufden kommt. Auf der
anderen Seite gibt es aber auch, wie man ganz deutlich sagen muss, einen
Leidensdruck. Es gibt vom Managementzentrum St. Gallen aus dem Jahr
2003 folgende Zahl: 82 Prozent der Manager sind grundsatzlich der
Meinung, dass sich im Managementdenken etwas andern musste! Das
heif’t, 82 Prozent der Manager sind unzufrieden mit der Art und Weise, wie
Management lauft.

Ich verstehe allerdings nicht, warum diejenigen, die das andern konnten,
genau das nicht andern. Wer sitzt denn eigentlich am Hebel? Man kann
doch nicht selbst am Hebel sitzen, unzufrieden Uber etwas sein und dann
im Prinzip gelassen zuschauen.

Im Grunde genommen kann man da fast schon von Reflexen sprechen. Es
gibt so genannte Managementreflexe, die sich die Wirtschaft bei uns in den
letzten 50 Jahren quasi antrainiert hat. Diese Reflexe sind dermalden
internalisiert, dass man sie von heute auf morgen gar nicht ablegen kann.
Abgesehen davon gibt es aber auch ein strukturelles Problem, das die
Manager angehen mussen: Sie mussen sich namlich Uberlegen, ob ihr
Unternehmen nicht auch eine vollig andere Struktur vertragen konnte, wenn
sie wieder zufriedene Mitarbeiter haben und auch selbst wieder zufrieden
sein wollen.

Wie machen Sie das aber dem Manager selbst klar? Uber die
Veranderungen nach unten wollen wir gleich noch sprechen, denn der
Arbeitnehmer muss bei solchen Veranderungen ja auch immer mitmachen.
Wenn also so ein Manager vor lhnen sitzt: Haben Sie da bestimmte Tricks?
Machen Sie ihm vielleicht irgendwie mit philosophischen Gedanken klar,
dass es doch ganz gut ware, auch einmal dartiber nachzudenken, dass es
neben der Welt der nackten betriebswirtschaftlichen Zahlen auch noch eine
andere Welt gibt?

Da gibt es durchaus Mdglichkeiten. Das Stichwort lautet wieder "Hofnarr":
Ich flhre zu Irritationen. Ein Beispiel sahe folgendermalen aus: Ich halte
einen kurzen Vortrag uber Emotionen in Unternehmen und werfe wahrend
des Vortrags uber PowerPoint — das muss man, wenn man nur zwei
Stunden Zeit hat, einfach Uber PowerPoint machen — bestimmte Bilder an
die Wand.

Von wem?

Zum Beispiel von Rene Magritte. Magritte ist ein Kinstler, der sehr
paralogisch gedacht und gemalt hat.

Er war Surrealist.

Ja, er war auch Surrealist. Ich konfrontiere die Manager dann also mit
solchen Bildern und...

Vielleicht sollten wir kurz erklaren, wer René Magritte war, weil vielleicht
einige unserer Zuschauer im ersten Moment nichts anfangen konnen mit
diesem Namen. Ein berihmtes Bild von Magritte ist z. B. dieser Herr mit der
Melone, auf dem die Person und sein Spiegelbild wechselseitig im Schatten
stehen. Wenn man dieses Bild interpretieren musste, wirde man vermutlich
sagen: Der eine Mensch ist aus dem anderen herausgetreten. Konnte man
das so sagen? Ich bin ein kunsthistorischer Laie.
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Es gibt noch ein anderes berihmtes Bild von Magritte: Man sieht dabei aus
dem Fenster und vor dem Fenster steht eine Staffelei. Wahrend des Blicks
auf das Bild kann man nicht unterscheiden zwischen dem Bild auf der
Staffelei und der Landschaft dort drau3en. Damit mochte ich die
philosophische Frage ansprechen: Was ist eigentlich innerhalb von mir, was
ist aulRerhalb von mir? Wo setze ich meinen eigenen Rahmen? Magritte hat
selbst einmal gesagt, dass wir Menschen immer aus einem bestimmten
Rahmenmodell heraus handeln. Wir haben namlich nicht die reale \Welt vor
uns, sondern immer nur unser Modell von der Welk.

Was bewirken Sie damit bei den Managern?

Die Wirkung ist die, dass sie zu reflektieren beginnen. Das heil}t, sie
uberlegen sich tatsachlich, mit welchen Begrenzungen, mit welchen
Limitierungen sie sich eigentlich ihre Firma anschauen. Mit welchen
Vorurteilen gehen sie auf Mitarbeiter zu? Manche Manager sind dann
wirklich erstaunt, dass sie tatsachlich aufgrund bestimmter Vorannahmen
gegenuber den Mitarbeitern ihr Fihrungshandeln bestimmen. Wenn z. B.
die Vorannahme besteht, Mitarbeiter seien prinzipiell bose und mussten
daher auch permanent kontrolliert werden — es ist ja in der Tat eine
klassische VVorannahme, nichts Gutes von den Mitarbeitern zu halten, weil
sie einen hintergehen, wo sie nur kdnnen — dann ist naturlich auch klar, wie
das eigene Managementhandeln aussieht. Man wird dann viel kontrollieren,
man wird viel Misstrauen haben, man wird sich nicht so gerne auf die
Mitarbeiter einlassen, weil man ja annimmt, sie seien schlechte Menschen.
Das sind Limitierungen, die sich Manager wirklich selbst setzen. Das sind
keine Dinge, die von aufden kommen: Niemand von aufl3en sagt ja, der
Mitarbeiter sei von Hause aus so oder so. Stattdessen ist das ein eigenes
Konstrukt, eine eigene Anschauung.

Heil3t das, wenn ich das mal mit meinen eigenen Worten zusammenfassen
darf, dass Sie in Inrem Training mit den Managern, das dann ja auch auf die
Teams ausgeweitet wird, versuchen, diesen Managem wieder ein Selbst-
Bewusstsein auch innerhalb der Hierarchie zu geben? Sie sollen also
wissen: "Wenn ich da mitmache, dann arbeite ich an etwas mit. Ich tue das
nicht nur, weil ich es tun muss, um meinen Lohn zu bekommen." Ist das der
Hintergedanke dabei?

Das kann der Effekt sein. Durch Reflexion konnen neue Bilder voneinander
entstehen. Im gunstigsten Fall entwickelt in einem Workshop der Chef von
seinen Mitarbeitern ein neues Bild.

Ein positives neues Bild.

Ja, selbstverstandlich. Man darf das aber nicht immer nur im Hinblick auf die
Chefs sehen, denn umgekehrt gibt es durchaus unter den Mitarbeitern
Vorannahmen ihrem Chef gegenuber, die ebenfalls sehr limitierend sind.
Auch die Mitarbeiter kdnnen also die Erfahrung machen: "Ach, das ist ja
interessant, unser Chef ist ja gar nicht so, wie wir ihn uns die ganze Zeit
Uber gedacht haben." Und plotzlich gibt es ein neues Bild der
Zusammenarbeit und durch dieses neue Bild der Zusammenarbeit kann
auch tatsachlich etwas Neues in Form des technischen Miteinanders
entstehen. Das wirkt sich dann also auch sehr konkret im Tun aus.

Ich mbchte das mal in die Kamera halten, denn Sie haben ja auch ein
kleines Buchlein geschrieben in der Reihe "Pocket Power" mit dem Titel
"Emotionen managen". Das ist ein Blchlein, das man tatsachlich in die
Anzugtasche stecken kann und das im Hanser Verlag erschienen ist. Wir
sprechen ja sehr viel Uber Emotionen. Was soll denn der Manager und
maoglicherweise auch der Arbeitnehmer, der dieses Buch in die Hand
nimmt, daraus lernen?

Die Idee zu diesem Band ist aufgrund von vier Jahren Arbeit in solchen
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Workshops entstanden, von denen ich gerade erzahlt habe. Eines Tages
kam mal ein Geschaftsfuhrer zu mir und das war dann eigentlich das
Schltsselerlebnis, das zu diesem Buch flhrte. Dieser Geschaftsfuhrer
meinte zu mir: "Herr Schall, im nachsten Workshop, wenn ich dann
zusammen mit meinen Kollegen komme," — denn das war schon ein
grolerer Geschaftsfuhrer —"dann mdchte ich doch bitte, dass Sie uns ein
bisschen daruber erzahlen, wie sich Mitarbeiter eigentlich fihlen wahrend
eines Veranderungsprozesses." Da ist mir pl6tzlich klar geworden, dass
Manager zwar auf der strategischen und objektiven Ebene meistens sehr
stark sind, aber auf der zwischenmenschlichen Ebene haufig schlichtweg
Wissensllcken haben. Sie wissen einfach nicht, was da passiert. Aufgrund
des Statements dieses Geschéaftsfuhrers ist dann dieses Buch entstanden.
Ich dachte mir also, ich schreibe eine kleine Fibel wider den emotionalen
Analphabetismus der Manager und Mitarbeiter. Positiv ausgedruckt: In
diesem Buch kann man nachlesen, welche Funktion Angst z. B. haben
kann, wie wichtig auch Trauerprozesse wahrend eines
Veranderungsprozesses sein kdnnen usw.

Aber es geht vermutlich schon auch um die Emotionen untereinander, denn
das Ganze ist ja nicht immer nur eine Frage der Hierarchie. Stattdessen
kdnnen namlich ganze Abteilungen lahm liegen, wenn sich dort die Teams
untereinander nicht verstehen, wenn Neid und Missgunst herrschen usw.,
weil der eine schneller Karriere macht als der andere. Ich kann mir
vorstellen, dass das im beruflichen Leben ein ganz wichtiger Faktor ist.

Richtig. Ein Stuck weit missen wir das einfach zur Kenntnis nehmen, denn
das sind halt nun einmal ganz normale menschliche Bedingungen: In jedem
Unternehmen gibt es Angst, in jedem Unternehmen gibt es Neid und
Konflikte usw. Wir sind ja eigentlich grof3 geworden mit einer
Modellvorstellung von Unternehmen, die eher dem Modell einer Maschine
gleicht. Ich hatte neulich einen Workshop, bei dem ich die Manager gefragt
habe, woran sie ihr Unternehmen erinnert, mit welcher Metapher man also
ihr Unternehmen umschreiben konnte. Es kam dann ganz spontan die
Antwort: "Unser Unternehmen ist einfach eine grol3e Maschine!" Als ich
dann die Frage stellte, welche Metapher es denn noch gabe, kam die
Antwort: "Ja, was gabe es denn noch? Gibt es denn auch noch etwas
anderes?" Ich habe dann gesagt, dass es auch ein Modell von Organisation
gabe, das eher einem Organismus gleicht. Als ich die Vokabel Organismus
in den Mund nahm, kamen ganz erstaunte Blicke: "Ja, genau, so konnten
wir unser Unternehmen auch ansehen."

Das sind also viele Einzelteile, die dann zusammenarbeiten.

Ein Organismus ist einfach etwas Lebendiges, im Organismus fallen auch
mal Organe aus oder es passiert einfach etwas, das man nicht vorhersehen
kann. Ein Organismus, ein Korper kann z. B. auch mal Fieber bekommen.
Annlich ist es in einer Organisation. Die Metapher der Maschine fiir eine
Organisation, fur ein Unternehmen, ist also nur wenig hilfreich.

Auf der Behordenseite ware das der Beamtenapparat.
Genau.

Damit waren wir auch schon beim nachsten Stichwort, denn Sie beraten ja
auch die o6ffentliche Verwaltung. Man meint ja immer — vielleicht ist das auch
nur ein Vorurteil — das sei ein riesengroldes, verkrustetes Feld mit
Strukturen, die bereits vor 100 Jahren eingefuhrt worden sind, die aber im
dritten Jahrtausend eigentlich nichts mehr zu suchen haben.

Naturlich kann man immer noch feststellen, dass in Behorden die Burokratie
nach wie vor sehr stark ist. Aber auf der anderen Seite mochte ich hier die
Beamten schon auch gerne in Schutz nehmen: Das, was oftmals in der
Offentlichkeit (iber Beamte fabuliert wird, ist nichts anderes als ein
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Stereotyp. Es gibt in den Ministerien und auch in den mittleren und unteren
Behdrden durchaus sehr engagierte Fuhrungskrafte, die sich sehr wohl
dessen bewusst sind, was wir soeben besprochen haben: dass nicht nur
Unternehmen, sondern auch die Burokratie Veranderungen braucht. Da
gibt es in der Tat sehr viele ehrgeizige Leute, die das angehen wollen.
Burokratisierungsgrad hin oder her, der ist in sehr groRen Unternehmen oft
mindestens genauso schlimm. Denken Sie nur einmal an einen so grof3en
"Laden" wie Siemens. Ich arbeite nicht fir Siemens und deswegen kann ich
hier einfach mal diese Hypothese aufstellen: Ich denke, dass man auch dort
immer noch ziemlich viel Burokratie hat und insofern kein so grofder
Unterschied besteht zwischen Siemens und einer grofderen Behorde.

Wenn ich mal Ihre Gedankenwelt ein wenig zusammenfassen darf: Das ist
doch eher eine soziologisch-philosophische Geschichte als eine
betriebswirtschaftliche. WWoher kommt das?

Ich bin selbst Soziologe und im Management nur mehr oder weniger durch
Zufall gelandet, denn ursprunglich hatte ich ganz andere Plane. Ich wollte
sogar mal Wissenschaftler bzw. Auslandskorrespondent werden. Das hat
sich aber alles nicht so ergeben und als dann mein Sohn unterwegs war,
musste ich Geld verdienen. Mit anderen Worten, ich bin nicht der klassische
Betriebsmensch, der nie etwas anderes tun wollte.

Dadurch konnen Sie aber vermutlich viel leichter diese oft hilfreiche
aulRenstehende Position einnehmen.

Ja, das stimmt. Ich wirde das so formulieren wollen: Ich stehe mit einem
Bein voll drin. Das muss ich naturlich tun, weil ich die Wirtschaft ja auch
beobachte, weil ich vor allem die Manager beobachten muss und hier vor
allem die Art und Weise der Zusammenarbeit. Aber mit einem Bein stehe
ich doch auch drauf3en, denn ich habe z. B. viele Kontakte zu universitaren,
akademischen Einrichtungen, wo ich mir immer wieder den nétigen
Abstand hole. Mein Gewinn fur die Unternehmen ist, wenn man so will, ein
Stlck weit diesen Abstand, diese Aul3enperspektive in ein Unternehmen
hinbringen zu kdnnen. Diese Aul3enperspektive muss ich naturlich
aufrechterhalten.

Sie sind ausgebildeter Soziologe. Vielleicht sagen Sie ein Wort zu unseren
jungeren Zuschauem, die vielleicht Soziologie studieren mochten. Wenn die
namlich zu Hause bei ihren Eltern nach einem guten Abitur ankommen und
sagen, sie wollen Soziologie studieren, dann werden sie vermutlich nur
Unverstandnis emnten.

Zu mir hat man damals gesagt: "Bua, was willst denn damit machen? Da
kannst entweder Currywurste verkaufen oder Taxi fahren oder du wirst
vielleicht maximal" — das sagte damals eine Tante zu mir — "ein Heimleiter."

In gewisser Weise betreuen Sie heute ja in einer Art Heimleitung bestimmte
Menschen.

Das wirden meine Klienten aber gar nicht gerne horen. Ich selbst war
immer der Uberzeugung, dass die Soziologie eine Menge zu bieten hat —
auch fur Unternehmen. Ich habe fruher auch nie verstanden, wenn
Kommilitonen gesagt haben, das ware alles so theoretisch: Ich fand jede
Theorie immer hochst praktisch. Mir gingen wahrend des Studiums wirklich
Lichter auf. Insofern kann ich jedem, der am Anfang steht, nur raten, wirklich
das zu studieren, was ihm, was ihr Spal} macht.

Wichtig ist, und das durfte wohl entscheidend sein, dass man wie Sie immer
den praktischen Bezug sucht. Ein Soziologiestudium, so spannend es auch
sein mag, kdnnte ohne studienbegleitende Praktika oder ersten Schritten

ins Berufsleben also fatal sein, oder?

Man sollte zumindest in Erwagung ziehen, solche Dinge wie Praktika usw.
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zu machen. Ich habe damals den Weg gewahlt, wahrend des Studiums
moglichst viel zu arbeiten. Ich war bei der Bundespost, ich habe in
Unternehmen mitgearbeitet, ich habe mich wahrend des Studiums in alle
maoglichen Richtungen bewegt. Ich habe auch ganz banale und triviale
Sachen gemacht, dies aber immer mit dem Ziel...

Sie wollten also eine gewisse Bodenhaftung behalten.

Ja, um die Bodenhaftung zu behalten und vor allem, weil ich ja
Alltagssoziologe werden wollte. Mein Ziel war daher immer, moglichst viele
Kontexte zu finden, in denen ich Menschen beobachten kann, denn das ist
fr mich das Spannendste Uberhaupt.

Woher kommt dieses Interesse? Ist das erst wahrend des Studiums
gekommen oder ist das ein genereller Charakterzug von lhnen?

Ich denke, das mag wohl etwas mit meinem Charakter zu tun haben. Ich
komme aus einer Familie, in der man sehr viel kommuniziert hat. Ich
flrchte, das hat auch biographische Hintergrinde, denn mein Stiefvater war
Rechtsanwalt und hat am Sonntagmittag, wahrend meine Mutter gekocht
hat, sehr haufig arabische Klienten in seinem Wohnzimmer betreut und
beraten. Das hat mich damals sehr fasziniert. Ich war vielleicht neun oder
zehn Jahre alt und beobachtete, wie da am Sonntag Menschen mit
Turbanen vor unserem Haus standen, um dann runter ins Wohnzimmer
meines Stiefvaters zu gehen und sich dort beraten zu lassen. Da habe ich
wohl auch ein bisschen mitbekommen, wie interessant Beratung sein kann.
Denn er hat diesen Leuten ja aus der Patsche geholfen, und genau das hat
mich fasziniert. Ich wollte also auch etwas Beratendes machen: allerdings
weniger auf der juristischen Ebene, denn das war mir damals zu trocken,
sondern auf einem Gebiet, auf dem ich Menschen weiterhelfen kann. Und
so verstehe ich mich auch heute noch: Mir macht es grofden Spal} Leuten
zu helfen, und zwar im Sinne der Selbsthilfe. Ich biete nur Hilfe zur
Selbsthilfe an, ich bin kein Rezeptbuch. Ich verstehe mich als so etwas wie
einen Geburtshelfer flr neue Ideen.

Und wie bekommen Sie selbst neue Ideen? Sie sitzen ja in Ihrer Position oft
alleine da.

Ich bekomme neue Ideen, indem ich mich mit vielen, vielen Kollegen
zusammenschlief3e. Ich habe zahlreiche Kontakte in universitare Bereiche
hinein. Ich habe aber auch gestandene Kollegen, die den Job, den ich
mache, seit noch viel langerer Zeit machen. Das sind dann meine
Supervisoren. Ich habe also das Gluck, hierfur sehr kompetente, gute Leute
zu kennen. Ich komme ja so ein bisschen aus der systemischen Ecke und
habe daher auch die Moglichkeit mich in der Richtung supervidieren zu
lassen: z. B. von Kollegen aus Heidelberg, die sehr fit sind.

Sie suchen also gelegentlich ganz bewusst selbst den Blick von aufen.

Ja, absolut. Und man hat dazu ja auch noch eine Frau, die ab und zu
korrigierend eingreift.

Und der Sohn wird das wahrscheinlich auch machen.

Ja, der macht das auch. Ich habe also durch mein Zuhause eine
hervorragende Maoglichkeit, wieder geerdet zu werden und auf den Boden
zu kommen. Denn in diesem Job besteht schon eine gewisse Gefahr darin
abzuheben. Man ist sehr viel in Hotels, fahrt sehr viel herum und hat z. T.
bereits selbst die Angewohnheiten eines Managers. Und ich gebe durchaus
zu, dass man sich in diesem Job oft auch sehr wichtig fuhlt. Wenn man
dann daheim ist, dann kommt man schnell wieder auf den Boden.

Ich habe in der Vorbereitung auf dieses Gesprach gelesen, dass Sie auch
durchaus sportlich sind. Sie sind Marathonlaufer.
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Ja.

Das ist ja doch etwas eher AulRergewohnliches, selbst wenn
Marathonlaufen mittlerweile ein weit verbreiteter Sport ist — mehr jedenfalls
als noch vor zehn oder funfzehn Jahren. Man muss ja schon irgendwie
dazu kommen, so einen Marathon nicht nur laufen, sondern ihn auch
durchstehen zu wollen. Wie schnell waren Sie denn beim letzten Mal?

Mein letzter Marathon war 2002: Da bin ich 3 Stunden und 22 Minuten
gelaufen. Das war in Bozen.

Sie lagen also grob eine Stunde und funfzehn Minuten hinter dem
Weltrekord, was aber flr einen Hobbylaufer eine sehr, sehr gute Zeit ist.
Entspannen Sie beim Laufen?

Ja, sehr. Immer wenn ich selbst Stress habe, ist fur mich Bewegung der
wichtige und richtige Ausweg. Ich geh dann hauptsachlich zum Laufen,
mache aber auch andere Dinge wie Bergwandern, also nichts Gefahrliches,
aber doch etwas, das einen konditionell fordert. Ich muss dann wirklich
schwitzen, damit ich mich wohlfihle.

Suchen Sie denn ganz bewusst den Einzelsport? Denn auch das
Bergwandern macht man ja gerne alleine oder nur mit wenigen anderen
zusammen. Marathon lauft man eindeutig alleine. Sie haben nicht FuRball
oder einen anderen Mannschaftssport erwahnt.

Das ist ein interessanter Gedanke; ich selbst habe daruber noch gar nicht
nachgedacht. Sie coachen mich jetzt sozusagen gerade.

Die Rechnung schicke ich Ihnen dann.

Sie bringen mich da wirklich auf eine Idee, denn das stimmt. Ich habe schon
Kollegen, mit denen zusammen ich in die Berge gehe. Ich hatte auch einen
sehr guten Freund, mit dem zusammen ich Marathontrainings absolviert
habe. Aber das waren doch alles Dinge, die man auch alleine oder zu zweit
machen kann. Vielleicht liegt das daran, dass man, wenn man andauernd
mit so vielen Leuten zu tun hat, ganz froh ist, wieder den Weg in die
Einsamkeit zu finden. Alleine zu sein ist in der Tat ein ganz wichtiger Faktor,
um mich erholen zu kdnnen.

Ich selbst habe es ja nie geschafft, langer als zehn Kilometer am Sttick zu
laufen. Ich bin schon zufrieden, wenn ich das schaffe. Aber ich habe mal
gelesen, dass man beim Marathon irgendwann ab Kilometer 30, 32, wo es
dann allerspatestens weh tut, aufhdrt zu denken und nur noch am
"Uberleben" ist. Macht das den Reiz aus dabei, dass alles weggeschaltet
wird?

Ja, ich bin in gewisser Art und Weise schon ein Kopfmensch und ab
Kilometer 30 fangt der Kopf tatsachlich an leer zu werden: Man hat nur
noch mit dem eigenen Korper zu tun und konzentriert sich nur noch darauf,
wo es weh tut. Jeglicher andere Gedanke verfliegt, man ist nur noch
konzentriert auf seine Korperprozesse. Das hat wirklich etwas Reizvolles.
Die Marathondistanz ist etwas, bei dem man mit sich selbst wieder sehr
stark in Kontakt kommt. Ich glaube fast, dass ich in solchen Marathonlaufen
so etwas wie Selbsterfahrung suche. Vielleicht fange ich demnachst wieder
an zu trainieren. Sie bringen mich da wirklich auf neue Ideen.

Welche anderen Interessen verfolgen Sie noch? Sie haben vorhin schon
ein wenig lhr Interesse an Magritte und dem Surrealismus angedeutet. Sie
suchen also auch quasi den kunstlerischen Aspekt.

Ja, in letzter Zeit immer mehr, auch in literarischer Hinsicht.
Ab 40 Jahren wahrscheinlich, oder?
Ja, ab 40. Bei uns Systemikern spricht man da von der "metaphysischen
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Wende".

Friher sprach man von Midlifecrisis, heute spricht man von
"metaphysischer Wende".

Das hort sich einfach gut an und wird als neues Etikett auch dankbar
aufgenommen. Ja, das hat bestimmt auch etwas damit zu tun: Ich "baue”
mich immer wieder neu zusammen durch Literatur, durch Gedichte usw.
Solche Dinge sind heute sehr wesentlich fur mich geworden. Aber da bin
ich erst am Anfang. Ich habe mich jetzt z. B. ein bisschen mit Rilke befasst.

Rilke ist ja momentan quasi in Mode.

Mich fasziniert Rilke jedenfalls. Rilke ist ja der klassische Vertreter eines
Poeten, der die Welt verzaubert. Und heute leben wir doch in einer Welt, in
der alles entzaubert ist: Verzauberung konnten wir in der heutigen Zeit
daher schon ein bisschen mehr brauchen, nicht nur den schndden...

Mammon.

Ja, und nur den schnoden Rationalismus, denn das ist auf Dauer doch
furchtbar langweilig.

Ich habe da vor kurzem etwas ganz Interessantes erfahren. Herr Seifert,
der ehemalige Manager der Deutschen Borse AG — ein volliger Liberalist,
als er noch Chef der Deutschen Borse AG war —, spielt so gut ein
Instrument, dass er eigentlich auch als Profi-Jazzmusiker durch die Gegend
ziehen konnte. Auch bei Managern findet man also diese Doppelseite.

Damit sind wir ja wieder bei diesem Punkt: Wer sagt eigentlich, dass wir das
ganze Leben sozusagen nur linear durchschreiten mussen? Gerade bei
klugen Managern mache auch ich wie Sie immer wieder die Feststellung,
dass sie sich intensiv mit Kunst befassen oder im Sport Ausgleich suchen.

Condoleezza Rice ist Pianistin, aber nicht auf Klichenniveau.
Bill Clinton fallt mir da noch ein.

Als Saxophonist! Aber ich glaube, er wirde nicht zur Weltklasse zahlen als
Saxophonist. Die Zeit eilt in Riesenschritten voran, denn unsere Sendung ist
fast zu Ende. Was wirden Sie denn den Menschen mit auf den Weg geben
wollen, die jetzt z. B. in einem Unternehmen unter einem Mitarbeiter leiden,
der sie schneidet, der sie arrogant behandelt, der moglicherweise sogar
intrigiert gegen sie? Welchen Rat haben Sie fur Menschen, die in einem
Unternehmen arbeiten und sich eigentlich nicht wohl fihlen, weil sie sich
sozusagen von allen Seiten emotional eingekreist fuhlen?

Ein Tipp, den ich da geben kdnnte, ware: "Schaffen Sie sich ein gutes
Beziehungsnetzwerk!" Nichts ist in einem Unternehmen so gut wie ein
funktionierendes Beziehungsnetzwerk. Man soll sich also nach Freunden,
nach Kollegen umschauen, die ahnlich denken wie man selbst. Man sollte
nicht alles in der Einsamkeit abhandeln und denken, man musste immer
alles alleine durchstehen und durchbringen. Nein, heute brauchen wir alle
ein wirklich kluges Beziehungsmanagement. Das geht sowohl an die
Adresse der Manager wie auch an die Adresse der Mitarbeiter: Wer ein
interessantes Netzwerk an Kollegen bzw. Freunden im Unternehmen hat,
der tut sich viel leichter. Abgesehen davon sind Beziehungsnetzwerke auch
durchaus karrierefordernd. In diesem Sinne kann ich also nichts Schlechtes
daran finden, wenn Leute innerhalb des Unternehmens Beziehungen
aufbauen. Das sind Ubrigens auch diejenigen Leute, die meist geschatzter
sind als die anderen. Man sollte sich also um seine Mitwelt im Unternehmen
wirklich kimmern und ein Interesse daran haben, dort etwas aufzubauen,
wie man das aus der eigenen Freizeit kennt. Denn in der Freizeit, im
Privatleben hat man ja auch seine Freunde und Bekannten, an die man
sich wendet, wenn man Stress hat.



Kaiser: Und man sollte vor lauter beruflichem Ehrgeiz auch das private Umfeld nicht
vernachlassigen, denn gerade Manager mit inren 70-, 80-Wochenstunden
neigen ja dazu. Das ist eben doch die Quelle, an der man immer wieder
Kraft tanken kann. Herr Schall, ich sage vielen Dank, denn unsere
Sendezeit ist abgelaufen. Es war ein spannendes Gesprach und ich hoffe,
es hat auch unseren Zuschauern gefallen.

Scholl: Ich bedanke mich auch.
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