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Die Freiheit des Menschen liegt
nicht darin, dass er tun kann,
was er will, sondern dass er nicht
tun muss, was er nicht will. Mit die-
sem Satz von Rousseau begriiBen
wir Sie in der WertePraxis.

Nicht jeder kann tun, was er will. Es
gibt Grenzen. Geschriebene, unge-
schriebene, vom Gewissen gesetzte.
Jeder Mensch lebt in solchen Bedin-
gungen. Und jeder Mensch schafft Be-
dingungen. Fiir Sie sind diese von uns
verfassten Texte gerade eine ,Bedin-
gung’. Und dadurch, dass Sie gerade
lesen, schaffen Sie sich und lhrem Um-
feld lhrerseits ,Bedingungen’.

Selten reflektiert und dennoch Fakt:
Wir leben in Bedingungen und sind
doch immer frei, uns zu ihnen zu stellen.
Das ist einer der Leitsdtze von Viktor
Frankl, dem Begriinder der Sinntheorie.
Frankl ist unser steter Wegbegleiter in
der WertePraxis.

Der Mensch muss nicht tun, was er nicht
will. Sie missen diese Texte nicht lesen,
wenn Sie nicht wollen. Ist das nicht herr-
lich frei¢ Sie kénnen wdhlen zu lesen,
sie kénnen wahlen nicht zu lesen, Sie
kénnen wahlen anderes zu lesen - nur
Sie kdnnen eines nicht, némlich Beides.
Sie kédnnen nur einem der Wegweiser
folgen. Oder Sie kénnen stehen blei-
ben. Versuchen Sie Beides, werden Sie
scheitern.

So erkléart sich der Satz von Frankl: Der
Mensch hat seinem Leben zu antwor-
ten. Zu jeder Zeit. Der Mensch hat zu
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verantworten. Es ist nur ihm zueigen,
dass er verantworten kann. Auch das
macht ihn erst zu einem Wesen, das
Sinnvolles von Sinnlosem unterschei-
den kann.

Wir Menschen sind schon tolle
Wesen.

Wir streben nach Sinn. Das unterschei-
det uns vom Tier. Der Sinn, der sich
in Handlungen formt, begriindet den
individuellen Ethos. Der Sinn ist unser
wesentlicher Wegweiser. Wozu ist es
gut, dass ein Mensch einem Wegwei-
ser folgt, und wann ist es fir ihn gut,
innezuhalten?

Wie muss ein Wegweiser gestaltet
sein, so dass ein Mitarbeitender eines
Unternehmens ihm folgte Was muss ein
Wegweiser tun, um zu scheitern? Wel-
chen Wegweisern kénnen Sie persén-
lich etwas abgewinnen? Auf welchen
- wie es der Philosoph Peter Strasser
nennt - ethischen Horizont weist der
Weg? Was brauchen Fihrungskréfte,
um Wegweiser zu sein?

* Wegweiser missen erkennen, wel-
che anderen Wegweiser ihnen ihren
eigenen Weg gewiesen haben. Und
sie sollten sich bewusst sein, dass
dies Bedingungen waren, zu denen
sie sich jetzt und immer wieder ,so
oder so” stellen kénnen.

* Wegweiser missen erkennen, dass
sie auf ein Ziel weisen. Und sie soll-
ten sicher sein, dass sie selbst um
das Ziel wissen.

=E.

* Wegweiser missen erkennen, dass
sie zu Verdnderungen fihren. Sie
stellen fir andere Menschen Bedin-
gungen dar. Um ihnen entsprechend
zu handeln, missen die Verénderun-
gen sinnvoll sein.

* Wegweiser missen erkennen, dass
es einen guten Grund braucht, dass
ihnen gefolgt wird. Dazu dient zu-
erst die Klarheit dariiber, den guten
Grund zu wissen, warum man selbst
Wegweiser wurde.

* Wegweiser kénnen nicht nicht
Wege weisen. Sie verlieren nie
diese Verantwortung. Wegweiser
sollten daher genau beachten, wel-
che Folgen es hat, wenn man ihnen
folgt. Ein Wegweiser muss gerade
stehen, und er muss fir sich ,gerade
stehen”.

Blaise Pascal meinte einst, ,wenn der
geworfene Stein Bewusstsein hdtte, so
wirde er sagen, ich fliege, weil ich
will.” Folgt dieser Stein jedoch einem
solchen Wegweiser, so wird er sagen,
Jich fliege, weil ich genau so will.” Wie
geht es lhnen mit dieser Richtung?
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Editorial
Freiheit

Werte Leserin, werter Leser!

Sind Sie frei? Wie sind Sie freie¢ Im Al
hochdeutsch wurde frei’ mit ,einen freien
Hals haben’ umschrieben. Vielleicht ist in
diesem Sinne auch ,ungebunden’ zu ver-
stehen. Aber wie soll das gehen - frei und
ungebunden’ - wo jeder Mensch doch in
Bedingungen lebt2 Ist Freiheit nicht doch
eine lllusion? Eine Gaukelei unseres Ge-
hirns? Eine Konstruktion der Philosophie?

Jean Paul Sartre meinte einmal: , Wir sind
alle zur Freiheit verurteilt”. Das klingt mih-
sam. Sich als freies Wesen zu definieren
und sich zu dem zu entwickeln, wer man
sein will - diese Vorstellung lésst manche
Menschen erschrecken. Die Gefahr, ,auf
ewig unfertig’ zu sein, das individuelle Soll
nie zu erreichen, macht Angst und stimmt
unfroh. \Wenn ich kénnte, wie ich wollte’,
ja, dann wére vieles anders. Wenn nur die
Bedingungen nicht wéren.

Kommen Bedingungen ins Spiel, dann
wird es meist schwierig. Dann helfen Hin-
weise darauf, dass der Mensch doch im-
mer wahlen kénne, auch nicht mehr weiter.
Schafft doch jede Wahl-Freiheit wieder
neue Bedingungen - die an sich doch nicht
dem entsprechen, was wirklich gewollt ist.
So geht der Weg von der Wabhlfreiheit
schnurstracks in die Ohnmacht. Aber die
Rettung naht - die moderne Hirnforschung
sagt uns, dass wir uns da gar keine Sorgen
machen missen. Unser Gehirn regelt das
schon alles. Wenn wir uns von der lllusion
befreien, dass wir irgendetwas willentlich
tun, sondern zu akzeptieren lernen, dass
wir determinierte Wesen sind, die ausfih-
ren, was unsere Gehirne vorgeben - jq,
dann brauchen wir uns auch ,keinen Kopf
Uber Bedingungen zu machen’. Dann gibt
es nur eine Bedingung und die heif}t ,Ge-
hirn".

Kaum ist diese Rettung formuliert, melden
sich ,Bedenkentréger’.Der amerikanische
Philosoph John R. Searle meint, er wére
tber dieser Idee, das Gehirn wdare der
Anfang und das Ende aller Freiheit, fast
verhungert. Da fragt ihn der Ober im Re-
staurant, was er bestellen moéchte und
Searle kann nur mit den Achseln zucken:
+Mein Gehirn hat mir noch kein Signal
geschickt.” Streng genommen wirde das
Gehirn hier den eigenen Untergang vor-
bereiten, wdre da nicht eine andere In-
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Ist die Leitung frei fur den Gewissensanruf2

stanz, die noch iber dem Verstandesgeist
liegt und den ,mentalen’ Prozessen voraus
geht. Diese Instanz nenne ich mit Viktor E.
Frankl das ,Sinn-Organ’, das Gewissen.
Das Gewissen ist der [spiritus]-Direktor un-
seres Geistes, es ist unser Wegweiser.

Und so ist die Freiheit fir mich im Kern Ge-
wissensfreiheit. Dieser Freiheit folgen alle
anderen ,Freiheiten in Bedingtheiten’. Ich
habe mich auf dem Gewissen. Es ist das
Fundament meiner Freiheit. Bin ich mit
meinem Gewissen im Reinen, dann bin ich
frei. Ist mein Sinn-Organ intakt, dann bin
ich frei. Und so will ich Sartre antworten:
Wir sind alle vom Gewissen angerufen,
und ich hoffe, die Leitung ist frei. (rsd)

Anekdote
VW - Voller Wert

Grofvater ist 82 Jahre alt. Ristig und immer
fir Uberraschungen gut.

Jungst rief er an und fragte hérbar aufgeregt,
ob er die 100.000 Euro annehmen diirfe,
die er von seiner Bank gutgeschrieben
bekommen habe? Der alte Herr war recht
verwirrt und konnte sich das alles nicht
erkldren. Erst lag der Verdacht eines Irrtums
nahe, doch dann stellte sich heraus, dass
alles rechtens sei.

Nun war Opa gefordert, und er erinnerte
sich, dass er vor einigen Jahrzehnten 100
VW-Aktien in sein Depot aufgenommen
hatte. ,Das war damals fir uns ganz schén
viel Geld, das wir fir die Papiere bezahlt ha-
ben, aber ich dachte, etwas Sicherheit kénne
nicht schaden.” Vor sieben Jahren habe sein
Bankberater ihn einmal gefragt, ob er sich
nicht von einigen dahin dimpelnden Aktien
trennen wolle, zum Beispiel von VW. Es gébe
doch nun ganz andere Méglichkeiten der

Rendite. Da habe er ihm gesagt, ,dass er die
verkaufen kénne, wenn sie bei 1000 Euro
liegen” - an sich, um ihm klar zu machen,
,dass ich konservativ eingestellt bin und mein
Depot als langfristige Anlage und Absiche-
rung ansehe. Ich bin nie auf den Gedanken
gekommen, dass der Wert wirklich einmal
so hoch werden kénnte. Und noch weniger
bin ich auf die Idee gekommen, dass dieser
Berater ernst macht und ein Limit von 1000
Euro eintrégt”.

,Und berhaupt, ich brauche das Geld doch
gar nicht. Die Sicherheit, die ich damals da-
mit anstrebte, habe ich mir mit meiner Arbeit
doch langst geschaffen!”

So nahm der Grof3vater das Geld, wartete,
bis die Aktie wieder bei 200 Euro lag und
legte fiir jedes seiner fiinf Enkel ein Depot

an - mit je 100 VW-Aktien und einem
Gesicht, aus dem die Freiheit eines alten
Mannes sprach. (rsd)



Impulse
Freiheit

NACHGEDACHT
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Finanzielle Freiheit

Ist der Wunsch nach Freiheit ein
Wunsch nach einem Leben ohne
Angst, ohne Grenzen oder hélt die-
ser Wunsch nicht im Gegenteil von
Wesentlichem ab?

Die grofie Freiheit, alleine in der Step-
pe irgendwo in Afrika zu sein, kénnte
sich bald als ein groBes Dilemma ent-
puppen, wenn ich mit aller Losgel&st-
heit - in tiefstem Vertrauen - in die
Augen einer 250kg schweren Raub-
katze blicke. Wo liegt hier der Sinn2
Hoffentlich habe ich Zeit, noch zwei,
drei Hypothesen aufzustellen, damit er
mir noch klar wird, bevor ich am Ende
in vollem Bewusstsein durch die schar-
fen Zahne des Léwen ablebe.

Mir erscheint es, als ob ,Freiheit’ oft
als Symbol genutzt wird, um aus den
selbst gesetzten oder selbst erdachten
Normen auszusteigen.

Suchen wir wirklich nach Freiheit oder
geht es nicht eher darum, der oft un-
bewussten Schuldpyramide nicht no
einen Stein aufzulegen? Schauen
dazu auf die ,finanzielle Freiheit’. Was
bedeutet sie2 Dass ich niemandem et-
was schulde oder dass ich mir nichts
mehr schulde2 Wie auch immer, diese
Frage stellt sich: Wenn Geld kei
ma wdre, ware ich dann fr

Psychologen wissen,‘ass Angst‘v

steigen konnen, wenn man sehr
Geld besitzt. Diese Angst ist in ihrer
Dynamik vergleichbar mit de
Menschen iberkommt, die ihr Geld
verlieren oder gar keines mehr haben.
Komm immer auf die Betrach-
tungswel n? Was bedeutet eigent-
lich finanzielle Freiheit fir Sie?

Haben Sie heute schon iiber etwas
anderes nachgedacht als iber Ihre Fi-
nanzen? Ja!l - dann herzlichen Gliick-
wunsch; es gab also eine Zeit, in der
Sie ,von Finanzen’ frei gewesen sind.
Oder stimmt das so doch nicht?

Bald ist Frihling. Gehen Sie doch wie hier in London einmal auf den Markt und ,erriechen” Sie Werte.

Dann werden Sie doch jetzt einmal

Freiheit kann
man riechen

frei. Ich helfe Ihnen dabei, indem wir
kurz tber lhre berufliche Freiheit spre-
chen.

&olyptus Kardamom. Lavendel.
%er d|e‘rDuHe riecht eher nach
qrmg welcher eher nach ,Frei-
welcher eher nach ,,Emklcgg 2

Bitte denken Sie jetzt an lhre B‘er unr

und wie schon es fir S ist, in |
nderbj

zu arbei
re Hacbe
ch , und

lhnen gefallen
aren Sie ,in Finanzen’ frei.

-

hirns. U
seits unmittelba
Zentren der Ge

en wir hier lieber, damit Sie lhre
danken fir das verwenden, was
Sie in |hrem Leben realisieren mdchten  rungen, kénnen wir
und mit Sie die grofiten *Jncen der groBenﬂ ofionen w )
aben Gefishle Ihrer Frelhelt ah- ~ Zorn, Ekel, Uberraschung, Wut, Angst
und Traver auch im Geruch gut diffe-
renzieren. Viele Menschen kennen
den eigenartigen Geruch im
in Qem zuvor gestritten wurde. O!
die Bilder, die wieder in Erinnerun

n, wenn man den Geruch der

Raum

-

archenhofte Freiheit
Alfred R. Stielau-Pallas
Peter Erd Verlag, 1986

Harmonie,

le oder Or

weite Welt de



Werte live
Pharma

Ich nehm’ mir da einmal die Freiheit.

In diesem Bericht aus der Praxis
wird deutlich wie ein Mitarbeiter
Sinnvolles anstrebt, seine Werte
verwirklicht und dabei System-
gesetze verletzt.

Fritz B. ist Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen der Pharmabranche. Téglich
arbeitet er ,auf Schicht” und leistet
mit seiner Arbeit einen wertvollen Bei-
trag zur Gesunderhaltung der Gesell-
schaft. Er selbst sieht das erdiger: ,Ich
hab eine Familie, und die kostet.” Wie
meist in sensiblen Unternehmensberei-
chen darf angenommen werden, dass
er vergattert, auditiert, trainiert und so
gefthrt wurde, um seine Arbeit nach
den Prozessprozedere durchzufihren,
zu denen sich alle Mitarbeitenden mit
Unterschrift zu verpflichten hatten.
Gerhard K. ist Pharmameister. Gewis-
senhaft achtet er auf die Einhaltung
der Arbeitsweisen, er unterstiitzt seine
Vorgesetzten im Unfallschutz, plant
sorgféltig  anstehende Verénderun-
gen und steht externen Auditoren mit
seinem umfassenden System- und Pro-
zesswissen als Ansprechpartner zur
Verfigung. Fir Gerhard K. ist die Ar-
beit der Ausdruck seiner Disziplin und
Genauigkeit. Das waren damals auch
die Grinde, warum sein ehemaliger
Vorgesetzter ihn beférderte. Er fhrt
seine Mitarbeitenden nicht hart, aber
bestimmt.

Aufféalligkeiten beunruhigen
den Meister

Gerhard K. kennt die Arbeitsabléu-
fe genau, und so ist er verwundert,
dass seit ein paar Wochen die Pro-
duktivitat der Schicht, in der Fritz B.
arbeitet, messbar sinkt. Er fragt den
Vorarbeiter der Schicht, ob er sich
die Schwankungen erkléren kénne
- dieser vermutet Differenzen in der
Rohstoffzufuhr oder Fehler in der Elekt-
ronik. Seine Mitarbeiter hatten bislang
aber noch keine Meldungen ins Log-
buch eingetragen.

Der Meister wartet einige Tage ab
und wieder kommt es zu Minderleis-
tungen. Das Thema beschaftigt ihn
so sehr, dass er es im Rahmen eines
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Maorgen wird es gelingen, dachte sich Fritz B. und nahm sich die Freiheit

Fihrungstrainings einbringt. Seine Ah-
nung: Hier wird manipuliert. In einem
Brainstorming iber mégliche Lésungs-
wege geht die Bandbreite der Anre-
gungen weit auseinander. Einige Kol-
legen meinen, es wére wohl ginstig,
mit allen Schichtmitarbeitern Gber das
Phdnomen zu sprechen. Andere mei-
nen, zuerst gélte es, die Anlage einem
gesonderten Prifverfahren zu unter-
ziehen. ,Oder stell doch Kameras auf,
damit Du siehst, wer was wann mit der
Anlage macht.”

Kameras als Losung?

Ja, daran hétte er auch schon ge-
dacht, zumal er einen bestimmten
Mitarbeiter vor Augen habe ..., ,aber
irgendwie bin ich mir nicht im Klaren
dariiber. Und dem Vorarbeiter meine
Ansicht mitzuteilen, ist mir auch nicht
recht - zumal es ja auch in seiner Ver-
antwortung liegt, den Prozess richtig
zu managen. Andererseits ist der Vor-
arbeiter nicht immer vor Ort und kann
sich nicht dauvernd daneben stellen.”

Wenn der Kopf nicht mehr weiter
weif3, dann koénnen Interventionsfor-
men helfen, die andere Wahrneh-
mungskandle adressieren. Eine davon
ist eine Systemaufstellung. Im Rahmen
des Fihrungstrainings durchgefihrt,
bringt diese Methode das Ergebnis,
dass eine absichtlich sch&digende
,Manipulation” an der Maschine aus-
zuschlieBen ist.

Ja, aber was ist es denn dann2”
Meister K. lasst sich darauf ein, noch
etwas zuzuwarten und nimmt sich vor,
nach weiteren zwei Schichten die Situ-
ation zu bewerten und dann den Vor-
arbeiter zu informieren.

Fritz B. wartet mit einer
Uberraschung auf

Wenige Tage spéter steht Fritz B. in
seinem Bijro. ,Ist lhnen schon aufge-
fallen, dass die Anlage in der Produk-
tivitét ungleichmaBig laufte” Gerhard
K. ist perplex. ,Ja, das weif ich, und
wir nehmen uns bald dieses Thema

"

vor.



Werte live
Pharma

JAch, das brauchen Sie nicht. Ich
habe in den letzten Schichten verschie-
dene Szenarien durchgespielt.” ,Was
haben Sie, das ist doch wohl nicht
lhr Ernste” ,Doch, ich habe durchge-
spielt, ob es eine Variante gibt, die uns
mehr Output liefert. Und in der letzten
Nacht, da habe ich die Einstellung ge-
funden, die wir brauchen. Das bringt
gut 4%."

,Und warum haben Sie uns von |h-
rem Vorhaben nicht berichtete” ,Ja,
zum einen, weil der Vorarbeiter es mit
lhnen hdtte besprechen missen und
Sie es mir doch nie erlaubt hatten.
Zum zweiten, weil wir doch einen
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess’
haben, an dem ich mich nun konkret
beteiligen kann. Und zum Dritten, weil
in unserem Leitbild davon gesprochen
wird, dass Kreativitét und eigenver-
antwortliches Handeln besonders zu
beachten sind.”

Damit hatte Gerhard K. nicht gerech-
net. Ein Blick auf die Produkfivitdts-
kennzahlen bestatigt, was sein Mitar-
beiter ihm sagt.

Das Ende dieser Geschichte? Herr B.
erhielt Post. Ungewdhnliche Post. Die
erste Seite erhielt eine Abmahnung
wegen Eigenmdchtigkeit und Verlet
zung der Prozessregeln.

Die zweite Seite eine Anerkennung,
verbunden mit einer Pramienberech-
nung.

Herr K. nahm dieses Ereignis zum
Anlass, einen Werte-Workshop mit
seinen Mitarbeitenden durchzufih-
ren. Er nannte ihn ,Von der Freiheit
zur Verantwortung”. Mit diesem Titel
trifft er den Kern des Menschenbildes,
das Viktor E. Frankl seiner Sinntheorie
zugrunde gelegt hat. Im Versténdnis
Frankls sind Werte ,Sinnméglichkei-
ten’.

Sinngebend werden Werte durch
konkrete Aufgaben. Sie aktualisieren
sich im Verhalten und in Handlungen
und finden damit ihren Weg aus der
Abstraktheit. Fir Fritz B. waren die Zei-

len im Unternehmensleitbild abstrakte
Inhalte. Seine t&glichen Aufgaben
waren konkret und seine Werte wie
Engagement, Beharrlichkeit und Im-
provisation konnte er mit seinen Hand-
lungen verwirklichen.

Der Wille zum Sinn

Lebt ein Mensch ,Verantwortung’,
dann zeigt er an, dass es ihm még-
lich ist, zu &uBeren Gegebenheiten
[die Maschine kann mehr, der Meis-
ter erlaubt keine Verdnderung,...]
und inneren Zusténden [ich mdchte
etwas ausprobieren, mit dem Output
bin ich nicht zufrieden,...] Stellung
zu beziehen, sich quasi ,so oder so”
einzustellen, sich ,so oder anders” zu
verhalten.
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Sollten nicht zuerst Sinnvereinbarun-
gen getroffen werden, bevor es zu
Zielvereinbarungen kommte Gehdort
die konkrete Entwicklung der Wahr-
nehmungsfahigkeit von Werten nicht
in jedes Training, das auf Fihrung und
Zusammenarbeit ausgerichtet ist? Wie
entsteht eigentlich ,gute’ Arbeitsleis-
tung? Ob ein KWP - ein Kontinuier-
licher Werteentwicklungsprozess nicht
jeder guten Fihrung gut téte? Wie ist
das eigentlich bei Ihnen? (rsd)

Link-Tipp: www.sinnvereinbarung.de

Das Sinnverstdandnis unserer Vorfahren

Die urspriingliche Bedeutung von Sinn ist ,Ortsbewegung, Gang, ge-
hen”. ,Sinnan’ meinte so viel wie eine Reise unternehmen, eine Féhrte
suchen, jemanden ,reisen machen’. ,Sinnan’ bedeutet aber auch ,stre-
ben’, also ein Ziel geistig verfolgen. Damit erreicht das althochdeutsche
Wort bereits eine iibertragene Bedeutung. Wer demnach ,sinniert”, be-
gibt sich auf die Reise, sucht eine Fahrte - konkret wie im Ubertragenen

Verstéandnis.

Fritz B. verfigt offensichtlich iiber eine
,Freiheit seines Willens” und iber
eine ,Verantwortung seiner Wahl”,
die ihn dazu fishrt, so und nicht anders
zu handeln.

Und wie lebt Gerhard K. seine Wer-
te? Seine ,Verantwortung’ begrindet
er mit fir ihn anderen &uBeren Gege-
benheiten [das Unternehmen erwartet
reibungslose Abldufe, ich muss bei
Manipulation etwas unternehmen, ...]
und inneren Zustdnden [ich kann mir
das nicht erkléren, Fehler kann ich
nicht hinnehmen,...]. Auch er kann sich
,50 oder anders” verhalten.

Anders aber als bei Fritz B., der mit
seiner Anmerkung: ,Sie hétten es mir
ja nicht erlaubt” deutlich macht, dass
er die Wertperson Gerhard K. als sol-
che wahrgenommen hat, scheint dies
umgekehrt nicht der Fall zu sein. Es tun
sich Fragen auf: Wer fihrt hier wen?

AUFGESCHNAPPT

Der franzésische  Staatsprdsident
Charles de Gaulle war von grofBer
Statur und recht hager. Schon frih
bekam er deshalb den Spitznamen
.Spargel” verpasst. Als er gefragt wur-
de, ob er sich dadurch beleidigt fishle,
antwortete de Gaulle: ,Absolut nicht.
Immerhin ist das Wichtigste beim Spar-
gel der Kopf.”



Wertevolle Wege
Mandela - Frankl
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Nelson Mandela - eine lkone der Freiheit

Nicht nur fir Afrika ist Nelson
Mandela ein Symbol menschlicher
GroBe. Nicht wenige halten ihn fir
den berihmtesten lebenden Men-
schen. 1993 erhielt Mandela - ge-
meinsam mit Mr. de Klerk - den
Friedensnobelpreis. Dabei sagte
er ,Auf personliche Auszeichnun-
gen und Preise habe ich nie viel
Wert gelegt. Ein Mann wird nicht
Freiheitskdmpfer in der Hoffnung,
Auszeichnungen zu bekommen”.
Trotzdem war Nelson Mandela
tief bewegt.

Im Angesicht gréfter Ungerechtigkeit,
Menschenverachtung, rassistischer Herr-
schaft, grausamster und unmensch-
lichster Gesellschaften entstehen Kréf-
te, die ein Land wie Sudafrika aus der
Apartheid fihren konnte. Die Opfer
Tausender von Menschen eines Vol
kes, deren Leid, Mut und der Wille zur
Freiheit, hat Patrioten und Freiheits-
kémpfer hervorgebracht und einen
Menschen wie Nelson Mandela mit
auBBerordentlichem Mut, Weisheit und
Grof3mut. Es bedarf vielleicht solcher
Tiefen der Unterdriickung, um solche
Hohen an Charakter hervorzubringen.

Der Lebensweg
Mandelas ist auf
die Freiheit der
Menschen in sei-
nem Lland aus-
gerichtet.  Eine
Strasse, gepflas-
tert mit Visionen

X

und dem unerschrockenen Willen, das
Ziel zu erreichen. Die Strasse zur Frei-
heit seines Landes war auch gepflas-
tert mit Unfreiheit fir Nelson Mandela.

Die Stationen der Strasse zur Freiheit:

Schicksal der Geburt (1918)
Nelson Mandela erhélt den Namen
Rolihlahla, was wértlich bedeutet ,Am
Ast eines Baumes ziehen” oder soviel
wie , Unruhestifter”.

Wertesystem der Ahnen und der
Gesellschaft

Sein Leben wird geformt durch Sitten,
Rituale und Tabus seines Volkes. Erst

Unerschitterlich. Ein Mann wie ein Baum. Mandela.

9 Jahre alt, wird er zum Wahlbezirks-
fihrer ernannt. So ibernahm Nelson
Mandela schon sehr frih Verantwor-
tung und politische Aufgaben.

Ausbildung zum Bewabhrer des
aktuellen Wertesystems

Erziehung und Ausbildung gemaf der
kéniglichen Abstammung zum Bera-
ter der Herrscher des Stammes. Dies
entwickelt seine Féhigkeit, Konflikte 16-
sen zu kénnen und zu vermitteln. Sein
Vater lehrt ihn die Kunst des Redens.
Schnelligkeit und Uberlebenstechni-
ken durch Sport und Spiel gehdren
zur téglichen Disziplin.

Begegnung mit dem Wertesystem
der Kolonialherren

Den Namen Nelson erhielt er von der
britischen Schule. Warum gerade Nel-
son - vielleicht hat es mit dem grofien
britischen Seefahrer Lord Nelson zu
tun, das wdre reine Vermutung. Der
junge Nelson lernt britisches Gedan-
kengut, britische Kultur und die Héher-
wertigkeit britischer Institutionen. Afri-
kanische Kultur kam nicht vor.

Ausbildung in den kéniglichen
Disziplinen

Nach dem Tod seines Vaters, im Jahr
1927, wird Nelson am Hof des am-
tierenden Regenten erzogen, wo die
Fahigkeit zur Zahigkeit und Selbstdis-
ziplin entwickelt werden konnte. Vor-
bilder aus der kéniglichen Umgebung
pragten Mandelas Bewusstsein, wo er
im Geist der Liebe und Gerechtigkeit
streng erzogen wurde.

Erweiterung des Wissens-
horizontes

Nelson besucht das Wesleyan Col-
lege und die Universit&t in Fort Hare,
eine Art Kaderschmiede einiger der

gréBten afrikanischen Gelehrten. Dort
wird Nelson bewusst, dass Erfolg aus
harter Arbeit und M&Bigung erwdéchst.

Schérfung der Wahrnehmung und
des Bewusstseins

Im weiteren Verlauf des Werdegan-
ges macht Nelson Bekanntschaft mit
der Grof3stadt und den Entbehrun-
gen mangels finanzieller Mittel. Trotz
allem, er geht seinen Weg. Er will
Rechtsanwalt werden.

Begegnung mit liberalen Werte-
systemen

Die englischsprachigen Universitéten
Siudafrikas waren wichtige Pflegestét-
ten liberaler Wertvorstellungen. Auch
Schwarze waren zugelassen. Nelson
Mandela fihlte sich jedoch als Auf3en-
seiter, bestenfalls als Kuriositat und
schlimmstenfalls als Eindringling. Ein
Leben im Spannungsfeld von Grof3zi-
gigkeit und Feindseligkeit.

Zeit der Transformation

Traditionen aus der Vergangenheit
verlieren ihre Kraft. Die urspringli-
chen Berufswiinsche verlieren gleicher-
mafBen ihre Anziehungskraft. Eine Zeit
der Neuorientierung und Transforma-
tion beginnt. 1942/43 ist Nelson we-
der politisiert noch ein Freiheitskémp-
fer. Im Verlauf der nachsten Monate
erlebte er Krankungen, Momente, die
Wout erzeugten, den Wunsch nach ei-
ner rebellischen Haltung, das Verlan-
gen, das herrschende System in Sijd-
afrika zu bekédmpfen, das sein Volk
einkerkerte.

Schérfung des politischen
Bewusstseins

Beginn des politischen Engagements
und Grindungsmitglied der Jugend-
liga. Auseinandersetzung mit dem
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legendéren Minenarbeiterstreik von
1946 und den Folgen. Ubernahme
einer Position im ANC.

Entwicklung des eigenen Werte-
systems

Erkennen der Apartheid als menschen-
verachtendes und  ausgrenzendes
System. Schéarfung der Féahigkeiten,
die ein Freiheitskampfer braucht.

Eintritt in den Freiheitskampf, 1951
Nelson Mandela betrachtete Ge-
waltlosigkeit nach dem ,Gandhischen
Modell’ als Taktik. 250 Freiwillige
verstieBen im ganzen Lande an einem
bestimmten Tag gegen verschiede-
ne ungerechte Gesetze und wurden
inhaftiert. Die Kampagne wdhrte ein
halbes Jahr.

Der Kampf ist mein Leben

So lautet das 4. Kapitel in Mandelas
.Der lange Weg zur Freiheit”. Damit
ist der Weg, ein Freiheitskampfer zu
werden, abgeschlossen. Ein neuer
Abschnitt hat begonnen und zwar der,
ein Freiheitsk&mpfer zu sein.

Der Werdegang des Nelson Mandela
zeigt auf, dass es mehr als einer Be-
rufung bedarf, eine Vision zu erfiillen
und Ziele zu erreichen. Viele Heraus-
forderungen auf dem Weg miissen be-
standen werden, und die Entwicklung
vieler Fahigkeiten war nétig, um zu der
charakterstarken und charismatischen
Personlichkeit zu werden, als die Nel-
son Mandela gedacht war. Die Folge
seines Handelns pragt den Zufall und
nicht umgekehrt.

Wie sieht es aktuell in unserer Welt
ause Wo konnen sich heute charak-
terstarke und charismatische Persén-
lichkeiten entwickeln2 Vielleicht im
Angesicht von Erschiitterung und Krise
der herrschenden Wirtschaftssysteme?
Viele haben die Erfahrung gemacht,
dass Freiheit sich innerhalb von Gren-
zen enffaltet. Wer Freiheit bewusst
wahrnehmen mochte, setzt sich mit ih-
ren Grenzen auseinander.

(ud)

Literaturtipp: Der lange Weg zur Frei-
heit. Nelson Mandela
Fischer Verlag Frankfurt, 1997

/2009 7

Frankl - die lkone der Verantwortung

Viktor Frankl zum Thema Freiheit
Auszug aus einem Live-Mitschnitt
zum Thema Freiheit - Unfreiheit -
Verantwortung

Frankl berichtet von seiner Ubersiede-
lung vom Konzentrationslager Theresi-
enstadt nach Auschwitz, wo die Uber-
lebenschance lediglich 1:29 betragt
und die Versuchung hoch ist, gegen
den elektrisch geladenen Zaun zu lau-
fen, um dem Leben ein Ende zu setzen.
An diesem Punkt jedoch hat Frankl sich

v g selbst das Ehren-
wort gegeben, sei-
nem Leben kein ge-
waltsames  Ende
zu setzen. Denn -
so fihrt er aus
- es gibt keine
absolute Garan-
tie dafir,
er das Konzen-
trationslager nicht iberleben werde.
Frankl ~ Gbernimmt  Verantwortung,
denn - so vermutet er - ,jemand wird
da sein, der auf mich wartet”. Leider
hat letztendlich niemand auf ihn ge-
wartet. Alle waren tot. Und so waren

dass

es die Arbeit und seine Habilitations-
schrift, die ihn von dem gewaltigen
Verlust seiner Familie ablenkten.

Unfreiheit mit Verantwortung
,In einer Zeit der absoluten Unfreiheit
gab es ein Verantwortungsbewusst-
sein, es war ein Verantwortungsgefihl
im Verlust der Freiheit im Konzentra-
tionslager.”

Freiheit ohne Verantwortung
,Und andererseits gibt es eine Freiheit
unter dem Verlust des Verantwortungs-
gefihls.”

Jahrzehnte spéter wird es in den Ost-
staaten offensichtlich. Die Freiheit, zu
der diese Staaten gelangt waren, hat
sich laut Kriminalstatistik der dortigen
Behérden dahingehend  geduBert,
dass die Kriminalitdt innerhalb eines
Jahres bis zu 700 Prozent gestiegen
war. Das ist Freiheit ohne Verantwor-
tung. Darin sieht Frankl eine Best&-
tigung dessen, was er den amerika-

nischen Studenten zu sagen pflegte:
,Schaut, dass eure Freiheitsstatue an
der Ostkisste erganzt wird durch eine
Statue der Verantwortlichkeit an der
Westkijste.”

Die Vereinigten Staaten, die die Frei-
heitsstatue etabliert haben, haben
200 Jahre Zeit gehabt Gber die Frei-
heit hinauszuwachsen, hinein in die
Verantwortlichkeit. Die Erziehung zur
Verantwortlichkeit davert lénger als
ein Jahr und das ist die tragische Si-
tuation, vor der man die Augen nicht
verschlieBen kann im Blick auf die be-
freiten Staaten.

Chance von Leid

Frankl weist darauf hin, dass es még-
lich ist, die Vergangenheit in einem
positiven Sinne aufzuarbeiten. 1954
hielt er in New York seinen ersten
Vortrag. Nach der Veranstaltung kam
ein Herr auf ihn zu und sagte: ,Herr
Frankl, sie werden es nicht bemerkt
haben, aber es gab einen gewissen
Widerstand bei ihrem gestrigen Vor-
trag.” Frankl hinterfragte die Aussage
und nahm an, dass er den Studenten
mit seinem Vortrag zu viel zugemutet
habe. ,Nein, nein - ganz und gar
nicht, etwas anderes”, antwortete
dieser Herr. ,Die Zuhérer haben Sie
beneidet. Denn: Sie haben gelitten,
wir Amerikaner haben nicht gelitten.”
Dieser Mann hatte dargestellt, dass
man einen anderen Menschen um sei-
ne leidvolle Vergangenheit beneiden
kann. Dazu sagte Frankl: ,Den jungen
Generationen ist Leid erspart geblie-
ben. Es ging ihnen nie wirklich mies,
und das hat seinen Preis. Leidvolle Situ-
ationen kdnnen nicht mit vergangenen
leidvollen Situationen verglichen wer-
den. Wenn es einem Menschen heute
schlecht geht, dann kann sich dieser
nicht sagen, dass es schon viel schlim-
mere Erfahrungen gab. Dies fihrt in
eine generationsspezifische Frustra-
tionsintoleranz.”

Literaturtipp: Was nicht in meinen Bi-
chern steht. Viktor E. Frankl
Beltz Verlag, 2003
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Die Werte-Matrix

Sie mochten |hren Werten auf die
,Spur” kommen2 Dann kann lhnen die
Werte-Matrix dabei eine Hilfe sein.
Nehmen wir den Wert ,Freiheit”. Ein
zentraler Wert, dem jeder Mensch -
je nach seinen Vorstellungen - weitere
Werte zuordnen kann. Welche Aspek-
te der ,Freiheit’ sind lhnen wichtig? Auf
welche kénnten Sie doch verzichten?
Die Werte-Matrix macht diese Bezie-
hungen deutlicher.

In unserem Beispiel wurden als wich-
tige Einzelaspekte des Oberwertes
,Freiheit’ finf Qualitaten ausgewdahlt:

Nun vergleichen Sie jeden Werte-
aspekt mit einem anderen in einer
Zweierbeziehung im jeweiligen Kreu-
zungsfeld des rechten Dreiecks.

Fragen Sie sich dazu: Wenn ich zwi-
schen ,Selbstbestimmung’ und ,Risiko-
bereitschaft’ entscheiden misste, was
wdre mir der wichtigere Wert2

Die Nummer des wichtigeren tragen
Sie im entsprechenden Kreuzungsfeld
ein. So verfahren Sie mit allen Werten
und erhalten so eine Anzahl von Nen-
nungen. Diese zé&hlen Sie durch und
tragen Sie im Feld ,Nennungen’ ein.

Der Wert mit den haufigsten Nennun-
gen trégt lhre Prioritat 1, die weiteren
Werte kénnen entsprechend in lhre
persdnliche Rangreihenfolge gebracht
werden. (rr)

FREIHEIT
Nr. | Nennung [ Prio. | Indiv. zugeordnete Werte
1T |3 2 Selbstbestimmung ]
2 |0 5 Risikobereitschaft 3 1 A
3 |2 3 Kreativitat 2 4 s 1
4 |4 1 Eigenverantwortung 7) 3
5 |1 4 Entscheidungsstérke

Beispiel einer Werte-Matrix
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Metapher
Freiheit im Handeln - wozu?

Ein Mann sieht drei Steinmetze bei
der Arbeit:

Er fragt den ersten:
Was tust du2”

JIch klopfe Steine!”
antwortet dieser miide.

Er fragt den zweiten:

+Was tust du?”

JIch meifile an einer Saule!”
antwortet dieser beschwingt.

Er fragt den dritten:

+Was tust du2”

JIch baue eine Kathedrale!”
ruft dieser voller Stolz.

Die Entwicklung von Zukunfts-
bildern und spannenden Visionen
scheint eine Antwort auf die so viel
beklagte Sinnkrise, auf die weit ver-
breitete Desorientiertheit in unserer
Gesellschaft zu sein.

Ein positives und sinnstiffendes Zu-
kunftsbild setzt besondere, nach-
haltige Kréfte frei. Das gilt for Indi-
viduen, Gruppen, Organisationen
und Gesellschaften gleichermafien.
Woas wir heute nicht denken, wird
es morgen nicht geben. (ud)

Nicht Uberall ist soviel Gluck wie in Osnabrick

Osnabriick gilt als die glicklichste
Stadt Deutschlands. Und Japan hat
die héchste Selbstmordrate der Welt.
Damit sich der Zustand der Asiaten in
Richtung Norddeutschland  bessert,
gibt es nun dort die Psychotherapie
via Handy.

Yutaka Ohno von der Keio Uni hat
diesen Dienst erfunden. Per Handy
werden Sie nach lhren Schlaf- und Ess-

gewohnheiten, nach Verénderungen
Ihres Gewichts und lhrem aktuellen
Grad an Wohlbefinden gefragt. Aus
diesen Daten wird ein individueller
Depressions-Koeffizient errechnet.

Nirgendwo sonst nehmen sich mehr Menschen das Leben, als in Japan.

Und erreicht dieser eine kritische Mar-
ke, dann léuten alle Glocken und Sie
erhalten Informationen dariiber, wo
Sie sich professionelle Hilfe einholen,
wie Sie |hr Selbstwertgefishl bessern
oder sich gut entspannen kénnen.
Wenn Sie also beim ndchsten Busi-
ness-Trip nach Tokio mal wieder zwei
Wochen lang von Sushi leben, den
ein oder anderen Sake zuviel getrun-
ken haben und die Verhandlungen lh-
nen den Schlaf rauben, dann wundern
Sie sich nicht, wenn es eines Tages in

Ihrem Sakko klingelt ... (rsd)
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Manchmal bringen Leitbilder die Welt wieder in Ordnung. Manchmal kleine Jungs.

Ein Junge nimmt sich die Frei-
heit, die Welt in Ordnung zu
bringen

Ein kleiner Junge kam zu seinem Vater
und wollte mit ihm spielen. Der aber
hatte keine Zeit fir den Jungen und
auch keine Lust zum Spiel.

Also iberlegte er, womit er den Kna-
ben beschaftigen kénnte.

Er fand in einer Zeitschrift eine kom-
plizierte und detailreiche Abbildung
der Erde. Dieses Bild riss er aus und
zerschnipselte es in viele kleine Teile.

Die gab er dem Jungen und dachte,
dass der nun mit diesem schwierigen
Puzzle wohl eine ganze Zeit beschaf-
tigt sei.

Der Junge zog sich in eine Ecke zu-
rick und begann mit dem Puzzle.

Nach wenigen Minuten kam er
zum Vater und zeigte ihm das fertig
zusammengesetzte Bild.

Der Vater konnte es kaum glauben
und fragte seinen Sohn, wie er das
geschafft habe.

Das Kind sagte: ,Ach, auf der Riick-
seite war ein Mensch abgebildet. Den
habe ich richtig zusammengesetzt.
Und als der Mensch in Ordnung war,
war es auch die Welt.”

(unbekannte Quelle)
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Leitbild und Freiheit - wie passt

das zusammen?

Plakativ prangen perfekt formu-
lierte Sdtze in den Leitbildern
deutscher Unternehmen. Das Lay-
out der Hochglanzbroschiiren ist
durchgestylt, Umfang und Form
fallen dabei héchst unterschiedlich
aus. Welche Bedeutung hat dabei
der Wert Freiheit?

Leitbilder gibt es wie Sand am Meer.
Mal heiflen sie Leitlinie, Unterneh-
mensgrundsétze, Firmenphilosophie,
Kodex oder eben: Leitbild. Dariiber
hinaus finden sich Operative Leitbilder
in Business Units oder Geschdaftseinhei-
ten, die ein ,Strategisches Leitbild’ auf
Bereichskontexte herunterbrechen.

Jedes Unternehmen mit Leitbild nimmt
fior sich in Anspruch, die Formulierun-
gen auf das eigene Unternehmen zu-
geschnitten zu haben. Betrachtet man
sie jedoch in ihrer publizierten Vielfalt,
so gleichen sich ihre thematischen
Uberschriften in gewisser Weise und
wecken den Eindruck einer Beliebig-
keit und auch Austauschbarkeit. Wir
finden Satze wie:
* ,Der Mensch ist Mittelpunkt”
* ,Unsere Fihrungskréfte motivieren
unsere Mitarbeiter”
e Wir wissen um die Starke
unseres Teams und nutzen unsere
Kreativitat”
e Unsere Werte stellen Herausfor-
derungen fir alle Mitarbeiter dar”

e ,Wir iberzeugen durch unsere
Qualitat”

 ,Der Erfolg unserer Kunden ist
unser Erfolg”

e Innovation ist unsere Antwort auf
Herausforderungen”

(Auszige aus verschiedenen Unterneh-

mensleitbildern)

Leitbilder und ihre Probleme

In den 90er Jahren begann die Ar-
beit an Leitbildern, seither wurde na-
hezu in allen gréBeren Unternehmen
eine solche Beschreibung der Firmen-
identitdt vorgenommen. Viele erfiillen
ihre eigentliche Funktion als Orientie-
rungshelfer nicht, werden nicht den
Gegebenheiten  der  Organisation
angepasst oder entwickeln sich sogar
zu beldachelten ,Leid-Bildern”, da sie
in der Belegschaft hohe Erwartungen
wecken, die dann nicht erfillt werden.
,Das liegt bei uns in der Schublade
und verstaubt”, ist dann ein héufig ge-
hérter Satz.

Ein zentrales Problem solcher Leitbil-
der steckt in der Freiheit der indivi-
duellen Interpretation und Auslegung.
Nehmen wir zum Beispiel den Satz:
.Der Mensch ist Mittelpunkt”. Was be-
deutet er, was soll er bedeuten?

Ist den Fihrungsebenen klar, wie die-
ser Satz in der konkreten Unterneh-
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menswirklichkeit verstanden werden
soll2 Wenn nicht, dann erleben Mit-
arbeitende unterschiedliches Handeln
der Fihrung, sind verunsichert und ir-
ritiert.

Leitbilder und ihre Zweckdien-
lichkeit

Der Wunsch, Grundsatze fir das Un-
ternehmen festzulegen und zu etab-
lieren, ist nachvollziehbar. Denn ,Ge-
brauchsanweisungen’ fir Handlung
und Verhalten bilden die Basis fiir ein
konstruktives, ergebnisorientiertes und
partnerschaftliches Miteinander nach
innen und auBen. Sie sind quasi das
Grundgesetz fir eine gemeinsame
Ausrichtung in Bezug auf Ziele, Werte
und Normen. Damit sind sie Auftrag
und MaBstab fir alle Mitarbeiter und
bieten Chancen, das Unternehmen
kontinuierlich zu verbessern.

.Die denkbar gréBte Katastrophe
des Lebens besteht darin, nicht im
Tod ein Ende, sondern in der Sinn-
krise kein Ende zu finden”

Bijan Adl-Amini

Die grundsétzliche Verantwortung
des Managements liegt darin, mit den
Leitlinien einen Handlungs- und Orien-
tierungsrahmen zu schaffen, der dazu
dient, ein gemeinsames und von allen
getragenes klares Verstdndnis, eine
Identitat, zu schaffen.

Unternehmensleitbilder entfalten ihre
volle Wirkung, wenn sie einen Beitrag
zur Sinnfindung des Unternehmens
leisten, die Koordination von Handlun-
gen erleichtern sowie Verdnderungs-
und Transformationsprozesse unter-
stitzen. Sie dienen der Steigerung des
Unternehmenserfolgs, wenn sie Trans-
parenz erzeugen und der Identifikati-
on und Motivation der Mitarbeitenden
dienen.

Was gute Leitbilder brauchen

Die Voraussetzung dafir, dass ein Leit-
bild ein hohes Maf3 an Mitarbeiterver-
traven in die Umsetzung aufbaut, ist,
moglichst vielen der Mitarbeitenden
Gelegenheit zu geben, sich in den Pro-
zess seiner Entwicklung einzubringen.
Ein solcher Gesamtprozess verfolgt
das Ziel,

* den Dialog iber alle Ebenen des
Unternehmens herzustellen

* eine Sprache zu finden, die die
Realitét des Unternehmens abbildet

* eine Allgemeingiltigkeit auf der
Verhaltensebene zu schaffen

* Akzeptanz, Vertrauen und Glaub-
wiirdigkeit fir die Umsetzbarkeit zu
erzeugen

* den Gesamtprozess zu vernetzen.

Indem dies geschieht, setzt das Unter-
nehmen ein Zeichen, dass Leitbilder
und die in ihnen konkret beschriebe-
nen Auswirkungen, unter anderem auf
die Gestaltung von Beziehungen zu
Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern,
auf die Form der Fishrung, auf den Um-
gang mit Freiheitsgraden und Verant-
wortungsbereichen, ernst genommen
werden.

Die Freiheit der Interpretation durch
die Fihrung wird ersetzt durch die
Freiheit der Mitarbeiter, aktiv an den
,Gesetzen’ des Unternehmens mitwir-
ken zu dirfen und Verantwortung mit
zu tragen. So entsteht eine Verpflich-
tung, die fir heute und morgen ihre
Giltigkeit hat - die zur Identifizierung
mit dem Unternehmen, zu bewusstem
Handeln in der Umsetzung und damit
zur Nachhaltigkeit beitrégt.

(ms)

ERINNERNSWERT

Nicht vergessen, die WertePraxis
kostenfrei zu abonnieren. Es dauvert
nur wenige Sekunden.
www.wertepraxis.de
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Wertevolles
Unternehmen

ThyssenKrupp fir herausragendes
gesellschaftliches Engagement aus-
gezeichnet. IdeenPark gewinnt
den Preis der Initiative ,Freiheit
und Verantwortung”

Fir ihr besonderes gesellschaftliches
Engagement ist die ThyssenKrupp AG
zweimal ausgezeichnet worden. Der
IdeenPark und damit die Initiative ,Zu-
kunft Technik entdecken” ist Sieger
beim Wettbewerb der Initiative ,Frei-
heit und Verantwortung”, getragen
von den Spitzenverbénden der deut
schen Wirtschaft - BDI, BDA, DIHK,
ZDH - und der WirtschaftsWoche.

ThyssenKrupp erhielt den Preis in der
Kategorie ,Grof3e  Unternehmen”.
DIHK-Prasident Ludwig Georg Braun:
»Mit der Initiative begeistert der Kon-
zern seit vier Jahren mehr als eine hal-
be Millionen Jugendliche fir Technik.
Dies ist ein hervorragendes Beispiel
gesellschaftlichen Engagements, um
den Nachwuchsmangel in den techni-
schen Berufen zu beheben.”

+Angesichts der aktuellen Finanz- und
Wirtschaftskrise brauchen wir solche
guten  Beispiele gesellschaftlichen
Engagements, um wieder mehr Ver-
trauen in die soziale Marktwirtschaft
zu gewinnen”, sagte Ofto Kentzler,
Président des Zentralverbandes des
Deutschen Handwerks (ZDH) auf der
Preisverleihung in Berlin, die unter der
Schirmherrschaft von Bundesprésident
Horst Kéhler stand.

Auszug: Presse-Mitteilung des Unter-
nehmens vom 10.12.2008 (ud)
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Werte-Power des Millionen-Pforiners

Schnell - Pinkilich - Zuverlassig. Diese Werte iberzeugten den Apothekenkunden und refteten Umsatz.

Werden Gespréche iber Werte
in Unternehmen gefilhrt, dann
braucht man nicht lange auf ein
Label wie ,softig”, ,nicht bilanz-
relevant” oder ,nicht messbar”
zu warten. Dabei werden téglich
unbewusst Entscheidungen getrof-
fen, die Werte als ihr wesentliches
Fundament haben. In diesem Arti-
kel wird eine bewusste, werteba-
sierte Entscheidung vorgestellt.

Da lagen sie nun in meiner Willkom-
mensmappe. Die Unternehmenswer-
te - aufgeschrieben, erklért und vom
Vorstand unterschrieben. So war das
damals, vor mehr als 20 Jahren, als
ich als Fihrungsnachwuchskraft in
mein erstes Unternehmen kam.

Der fihrende PharmagroBhandler
Deutschlands hatte durch eine Anzei-
ge meine Aufmerksamkeit geweckt.
Nach meinem Examen wollte ich mich
nicht in der Bewerberschlange vor den
Unternehmen anstellen, die als ,ers-
te Adresse” unter den Studierenden
damals galten. Ich war immer an Ni-
schen interessiert. Und diese Branche
war fir jenseits der Pharmazie Studie-
rende eine solche. Welchem jungen
Studenten war schon das Business
in und fir Apotheken bekannt? Neu-
gierig, engagiert und nach konkreten
ersten Projekten suchend, pfligte ich
mich durch die Informationsberge.

Unternehmenswerte - auf ihre
Weise logisch

Welches Verhalten erwartet wohl ein
Kunde von einem Logistiker, und wel-
ches nicht2 Unter uns, so richtig iber-
rascht war ich nicht, als ich ,schnell,
punktlich, zuverldssig” las. Ohne wei-
tere Umschweife. Ohne Schnérkel.
Punkt.

Wenn Sie sich die Freiheit nehmen,
diese Werte nicht zu leben, dann ho-
ben Sie hier ein Problem.” Dieser Satz
meines Mentors, der mich die ersten
Monate begleiten sollte, war dann
schon eher irritierend. Was hatte denn
ich mit den Unternehmenswerten zu
tun2 Ich stand doch noch gar nicht
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im direkten Kundenkontakt, ich war
doch noch ein absolut unbeschriebe-
nes Blatt. Wieso wurden die Werte so
schnell so wichtig?

Wie war das bei mir mit der Schnellig-
keit und den anderen Verhaltenserwar-
tungen? Ich hatte zum Beispiel in mei-
nem Versténdnis schnell studiert. Neun
Semester, inklusive mehrmonatigem
Auslandsaufenthalt und mehrjghriger
Aufbauarbeit in einer Studentenorgani-
sation. Das galt alles in allem als flott.
Und die Pinktlichkeit? Na ja, zu Hause
hérte ich ofter den Spruch ,Pinkilich-
keit is eene Zier, doch weiter kommste
ohne ihr” und auch an der Uni konnte
mancher und manches warten. Studen-
tenleben halt. Mit der Zuverl@ssigkeit
aber gab es gar kein Problem. Die war
mir heilig. Ein junger Mann, ein Wort.
Wie konnte ich mich damals schon auf-
regen, wenn jemand Wichtiges auf die
leichte Schulter nahm.

Ich fihlte mich also recht gut geristet
und Gbte mich in Punktlichkeit.

Heute Nacht ist etwas Besonde-
res geschehen

Einige Wochen nach dieser Reflexion
nahm ich an einem Vertriebsleitertreffen
teil. Recht aufgebracht, berichtete der
Manager meiner Niederlassung, dass
mitten in der letzten Nacht ein Apothe-
ker den Pfériner im Bereitschaftsdienst
angerufen und eine Milchpumpe be-
stellt habe. Eine junge Mutter stinde
in der Offizin und er sei ,out of stock’.
Mit dieser Botschaft im Ohr sagte ihm
der Pfortner, er wiirde sich darum kiim-
mern, und die Ware sei wohl binnen
40 Minuten vor Ort.

Sofort rief der Pfériner bei der Taxi-
zentrale an und orderte einen Wagen,
dann ging er ins Zentrallager und be-
sorgte die gewiinschte Ware, notierte
die Entnahme, ibergab sie dem zwi-
schenzeitlich eingetroffenen Taxifahrer
und - weil dieser erst seit kurzem fuhr
und die Abmachungen beziglich der
Abrechnung mit unserem Unternehmen
noch nicht kannte - bezahlte den Fah-
rer im voraus und schickte ihn mit einem
schénen GruB3 im Gepéck eilig in die
18 Kilometer entfernte Apotheke.

An diesem Vormittag nun habe der
Apotheker angerufen und sich be-
dankt. Der Vertriebsleiter, der von dem
Vorgang noch nichts wusste, nahm den
Dank gerne entgegen, war dann aber
doch erstaunt, als der Apotheker ihm
freimiitig erzdhlte, es habe gar keine
Kundin gegeben.

Er habe vielmehr in dieser Nacht die
vielen Grof3handelsinformationen stu-
diert, die er sich fir diese Dienste im-
mer sammelte, und da sei ihm auch ein
Beitrag begegnet, in dem unsere Kon-
zernzentrale iber die Unternehmens-
werte berichtete. ,Da wollte ich einmal
prifen, ob das wirklich so ist.”

Also rief der Apotheker in der Nacht
seinen Hauptlieferanten - einen Wett
bewerber - und neben uns einen wei-
teren Nebenlieferanten an und orderte
tberall eine Milchpumpe. Die Entfer-
nungsunterschiede der drei Niederlas-
sungen rechnete er aus und setzte so
eine Zeit fest, die er jedem Lieferanten
geben wiirde. Und das alles mit der
Absicht, den Hauptlieferanten fir das
kommende Jahr zu bestimmen. ,Denn,
an sich muss doch jeder Lieferant
schnell, pinktlich und zuverlassig sein,
aber dieses Selbstversténdliche wollte
ich doch nun einmal persénlich testen.”

Das Ergebnis dieser Aktion, die seither
zu den immer wieder erzdhlten Anek-
doten im Unternehmen gehérte, konnte
sich sehen lassen: der Apotheker mach-
te Ernst und gab unserer Niederlassung
den Status des Hauptlieferanten, damit
ein Umsatzplus von einer guten Million
DM, und vermutlich die ein und andere
Referenz im Kollegenkreis.

Wenn Werte konkret wert-
schopfen

Schnell, pinktlich und zuverldssig -
jetzt waren es Werte, die Wert schépf-
ten. Dank eines achtsamen Mitarbei-
ters und dank einer Qualifizierung, in
denen wenige Wochen zuvor die kom-
plette Belegschaftim Rahmen von Qua-
litatstrainings auch auf die Wirkung ge-
lebter Werte hingewiesen wurden.
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“Wenn Sie sich die Freiheit nehmen,
diese Werte nicht zu leben, dann ha-
ben Sie hier ein Problem.” Das war mir
ab diesem Zeitpunkt klar. (rsd)

Perspektivenwechsel

Der amerikanische Schriftsteller
Mark Twain begann seine be-
rufliche Laufbahn als Redakteur
einer kleinen Provinzzeitung.

Eines Morgens sagte er zu
seiner Wirtin: ,Wir werden in
diesem Jahr eine schlechte Ernte

haben.”

Sie widersprach: ,Ich wohne
seit Jahren in der Gegend und
kenne mich aus. Ich sage lhnen:
Die Ernte wird gut.”

Twain ging die Redaktion und
schrieb einen Artikel, in dem er
die Prognose stellte, es werde
eine schlechte Ernte geben.

Am néchsten Tag wollte Twain
wieder in die Redaktion gehen.
Seine Wirtin hielt ihn auf: ,Sie
hatten Recht, Mister Twain. Es
wird eine schlechte Ernte geben.
Heute steht es in der Zeitung.”



Interview

WertePraxis spricht mit
Herrn Professor Dr. Utho Creusen.

Creusen, 1956 geboren, studierte Volkswirtschaftsleh-
re, Soziologie und Sozialpsychologie. Er promovierte
1983 an der Universitét Kdln. 1990 folgte die Habi-
litation an der TU Dresden zum Thema ,Fusion als
Organisationsentwicklung”. Die Universitét Minster
ernannte ihn 1998 zum Honorarprofessor. In seinen
Verdffentlichungen beschdftigt er sich mit Fragen des
Controllings, Fusionsmanagements, der Organisa-
tionsentwicklung sowie der Unternehmensfihrung.
Professor Creusen war von 1979 bis 2001 fir die OBI
Bau- und Heimwer-
kermérkte GmbH &
Co. KG tdtig, zuletzt
als Vorsitzender der
Geschaftsfihrung
und als Mitglied des
Vorstandes der OBI
AG. Als Mitglied der
Geschdaftsfihrung
der Media-Saturn Holding GmbH war er von 2002 bis
Mérz 2008 verantwortlich fir die Ressorts Personal
und Revision. Heute ist Creusen als Aufsichtsrat und
Senior Advisor fir mehrere internationale Handels-
unternehmen tétig.

WertePraxis: Herr Professor Creusen, in lhrer Verantwor-
tung des HR-Bereichs als Geschéftsfihrer der Media-Saturn-
Holding haben Sie lhr Konzept auf den Séulen Beteiligung,
Stérkenorientierung, Flow und Vision aufgebaut. Welche
Rolle spielten dabei die Unternehmenswerte?

Creusen: Ein erfolgreiches HR-Konzept basiert genauso
wie ein erfolgreiches Unternehmenskonzept auf den Grund-
werten eines Unternehmens. Keiner dieser Faktoren ist Mit-
arbeitern zu vermitteln, ohne einen entsprechenden Bezug
auf persénliche Grundwerte und daraus abgeleitete Unter-
nehmensgrundwerte.

WertePraxis: Haufig wird beklagt, dass Unternehmens-
werte zwar geschrieben stehen, aber selten auch gelebt
werden. Erinnern Sie Situationen, in denen die Achtung
der Werte zu einem deutlichen Vorteil fir Ihr Unternehmen
wurde?

Creusen: Jaq, in der Tat gibt es viele Beispiele dafir, dass
starke Unternehmenswerte wirtschaftliche Vorteile generie-
ren kénnen. So hat bei einem der Unternehmen, fiir das ich
gearbeitet habe, der Wert der unternehmerischen Freiheit
dazu gefishrt, den Einfluss des Mehrheitsgesellschafters auf
die operative Fihrung immer wieder zu hinterfragen und
gering zu halten. Diese unternehmerische Freiheit wiederum
hat nachhaltige positive Effekte auf die Flexibilitét, Kunden-
néhe und Profitabilitét des Unternehmens gehabt.
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WertePraxis: Schaut man in die Qualifizierungsangebo-
te von Unternehmen, dann tauchen sinn- und werteorientier-
te Programme kaum auf. Welche Griinde kann es aus lhrer
Sicht dafir geben?

Creusen: Leider schaut man bei Qualifizierungsangebo-
ten nach wie vor noch zu sehr auf kurzfristige Effekte und
Kosten. Dies liegt haufig an der Einstellung der obersten
Fihrungsspitze eines Unternehmens. Trotz mancher Lippen-
bekenntnisse ist das Bewusstsein auf dieser Ebene haufig
noch nicht wirklich vorhanden.

WertePraxis: Friedrich Nietzsche hat einmal gesagt:
Wer ein Wozu im Leben hat, der ertragt fast jedes Wie. Mit
dem Wozu ist wohl der Beitrag gemeint, den ein Mensch in
seinem Umfeld auch unter schweren Bedingungen leisten
kann. Worin besteht aus lhrer Sicht der zentrale Beitrag von
Fuhrungskraften, wenn wir einmal auf die aktuelle Situation
schauen, die uns in 2009 erwartet?

Creusen: Der zentrale Beitrag der Fishrungskréfte fir die
Zukunft besteht darin, das verlorene Vertrauen sowohl der
Konsumenten als auch der Mitarbeiter wieder zu gewinnen.
Wenn Vertrauen besteht, herrscht ein Mehr an Engagement
und Verantwortungsiibernahme. Das fishrt dazu, dass Unter-
nehmen wieder erfolgreich sein werden.

WertePraxis: Welche Werte missen Fihrungskréfte in
sich selbst verankert haben, um dies schaffen zu kénnen?

Creusen: Sie sollten berzeugt sein, dass Mitarbeiter
gerne arbeiten und verantwortlich handeln, wenn sie einen
Sinn in ihrer Tatigkeit sehen. Der zentrale Wert in der Fih-
rung besteht darin, Mitarbeitern wirklich Verantwortung zu
Ubertragen und damit das Risiko einzugehen, enttduscht zu
werden. Durch diese Vorleistung des Gebens von Vertrauen
erhalt man das Vertrauen der Mitarbeiter.

WertePraxis: Was bedeutet lhnen der Wert Freiheit?

Creusen: Mir persdnlich bedeutet der Wert Freiheit sehr
viel. Er ist der Gegenpol des Wertes Verantwortung und hat
hohe motivatorische Kraft. Das Verantwortungsbewusstsein
bestimmt haufig das MaB an Freiheit.

WertePraxis: Herr Professor Creusen, jingst wurden Sie
mit der Wirde des Honorarprofessors der Katholischen
Universitat Eichstatt-Ingolstadt ausgezeichnet, einer Hoch-
schule, die insbesondere durch ihre Interdisziplinaritat
herausragt. Was versprechen Sie sich von der Generation
der Studentinnen und Studenten dieser Uni, die in weni-
gen Jahren die Geschicke in Unternehmen lenken werden?



Interview

Creusen: An der Katho-
lischen Universitét Eichstétt-
Ingolstadt wird viel Wert
auf das Studium ethischer
Unternehmensfihrung  ge-
legt. Von den Absolventen
erwarte ich daher eine
strkere  Wertorientierung
sowie Engagement und
Verantwortungsbewusstsein fiir ganzheitliche und nachhal-
tige Lésungen.

WertePraxis: Gibt es Unternehmen - aufler denen no-
tirlich, fur die Sie selbst tatig waren - das Sie durch ihre
wertebewusste Unternehmensfihrung beeindruckt haben?

Creusen: Jaq, es gibt einige davon - sowohl in Deutschland
zum Beispiel Globus und DM als auch im Ausland zum Bei-
spiel Sonae in Portugal und Migros in der Schweiz - und
das stimmt mich hoffnungsvoll.
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WertePraxis: In einer afrikanischen Sprache steht ,Utho
Ngathi” fir: Wir sind wertvoll fir einander. Wofir steht der
Mensch Utho Creusen?

Creusen: Fir eine verantwortungsbewusste Mitarbeiter-
fohrung, die Menschen beteiligt, Freude an der Arbeit res-
pektiert und stérkenorientiert und visiondr ist - kurz der Posi-
tive Leadership Ansatz.

WertePraxis: Zum Schluss die berihmte Inselfrage in
neuer Form: Ein Buch diirfen Sie mitnehmen und eine Musik
-und in einer Flaschenpost diirfen Sie drei Séitze versenden.
Wir sind gespannt.

Creusen: Die gesammelten Werke von Hermann Hesse,

das weife Album von den Beatles und in der Flaschenpost

steht:

¢ Es gibt nichts Gutes, aufler man tut es.

* Der Alltag ist die Bewdhrung von Erleuchtung und Weis-
heit.

* Gottin allen Dingen finden.

Wertelnstitut gegriindet

Zum 1. Januar 2009 wurde das
Wertelnstitut gegriindet. Persén-
lichkeiten mit einem fundierten
Wissen ber die Sinntheorie
Viktor Frankls begleiten Studie-
rende in ihren Abschlussarbeiten
mit dem Kontext ,Angewandtes
Wertemanagement in Profit- und
Non-Profi-Organisationen”. Sie
beraten in der Themenfindung,
sind Sparringspartner im Prozess
der ,Werdung’ einer Arbeit und
flankieren die hochschulseitige
Betreuung.

In der ersten Arbeit, deren Be-
treuung soeben begonnen hat,
steht die Frage im Raum, ob und
in welcher Weise die in einem
Unternehmen den Mitarbei-
tenden angebotenen, umfang-
reichen Sozialleistungen ein
Kompensat fir eine sinnerfillte
Arbeit und Fishrung sein k&nnen.

Sie sind interessiert? Sie mochten
kooperieren2 Als Wertementor
oder -mentorin2 Als Unterneh-
men?2 Als Studiende[r]2

Dann nehmen Sie bitte mit der
Institutsleitung Kontakt auf.
www.werteinstitut.de

Herzlichen Dank fir das Gesprach.
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Werte live
Tools und News Il

Jeder Tag - eine
Chance fir Sinn

Montag, Dienstag, Mittwoch ... -
wozu brauchen Sie einen Kalender?
Diese Frage haben wir iber 200
Fihrungskraften in 2008 gestellt. Das
Ergebnis: 80% der Befragten nutzen
einen Kalender vorrangig zur Planung
zukinftiger Aktivitgten, 15% vorran-
gig zur Erinnerung an wichtige Termi-
ne und 5% als Dokumentationshilfe fir
spétere Erinnerungen.

Wie langweilig, dachten wir. Kann ein
Kalender nicht nur zweckdienlich sein,
sondern auch sinnvoll2

Also haben wir den Sinnkalender ent-
wickelt. Es gibt ihn online. Mit einem
Ampelsystem markieren Sie, ob dieser
Tag ein guter, ein neutraler oder ein
kritischer war. Mit einer Tagebuch-
funktion notieren Sie, was Sie bewegt
hat, was heute sinnvoll war, was sinn-
vollerweise zu tun sein wird.

Aus einer umfangreichen , Stérken-Da-
tenbank” wahlen Sie die drei persénli-
chen Stérken aus, die Sie am heutigen
Tag besonders genutzt haben. Mit der
Analysefunktion schauen Sie, welche
Starken Sie in einem Zeitraum immer
wieder eingebracht haben und ob
Sie alles in allem einen ,guten Monat’
oder ein ,kritisches Jahr’ hatten.
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Und mit den drei Danksagungen kén-
nen Sie sich jeden Tag an die Men-
schen erinnern, die lhnen Gutes getan

haben.

Und wenn Sie englisch sprechen,
dann gerne. Den Guten Tag-Kalender
gibt's auch in der Good Day Version.

Alles zum Selbernutzen oder zum Ver-
schenken unter www.gtgd.eu

Sie hatten dazu gerne eine Theorie?
Dann empfehlen wir die Grundlagen
der Positiven Psychologie von Martin
Seligman.

Die Welt meint es gut mit den Menschen

Die Erfahrung der Menschen zeigt,
dass positives Denken und Han-
deln alleine fiir ein gutes Lesen
oft nicht ausreicht. Meist gibt es
auch noch unerwartete Ereignisse,
die zuriickwerfen. Hier kommt es
dann darauf an, welche Bedeu-
tung der Mensch dem Ereignis bei-
misst.

Frankl hat nachgewiesen, dass es eine
der héchsten menschlichen Fahigkei-
ten ist, sich seinem Schicksal zu stellen,
dessen Sinn zu erkennen und aus ihm
zu lernen. So bedarf es stets - neben
den positiven Gedanken und der tu-
gendhaften Tat - einer Uberwindung
des Menschen, dem Schicksal gegen-
ber zu treten und sogar den auf ihn
ungiinstig einwirkenden Einflissen mit
Liebe zu begegnen.

Wie man ins Schicksal hinein-
ruft, so schallt es heraus

Eine liebevolle Haltung, auch auf
die nicht erfreulichen Situationen im
Leben, erhalt dem Menschen die Zu-
versicht, dass die Welt es an sich gut
mit ihm meint. Wiirde der Mensch das

Gegenteil annehmen, wire die Folge,
sich immer mehr von belastenden Ein-
flissen abzuwenden, um dem Druck
zu entkommen, den das Umfeld be-
wusst oder unbewusst ausiibt. Auf die
Daver wird Néhe als ungiinstig und
nicht gewollt erlebt. Entfremdung, Iso-
lation und Desinteresse sind dann die
Phédnomene, denen wir heute so oft
begegnen.

Was nun, wenn dieser Mensch lernt,
seine Einstellung zur Né&he zu &n-
dern? Wenn er die Chance nutzt, neu
Stellung zu beziehen? Wenn er sich
nicht in die Flucht schlagt, sondern
in einen Klarungsprozess eintritte Ein
zweckdienlicher Weg ist die Flucht
sehr oft, in welcher Form auch immer.
Sinnvoll ist sie jedoch selten. Da wirkt
schon eher ein Satz, den mir mal je-
mand sagte, den ich unbeabsichtigt
,auf dem falschen Fuss erwischte’: “Ich
verstehe nicht, was Du mir da sagst,
aber ich liebe Deine schénen schwar-
zen und polierten Schuhe!”

Die Erfolgsgeschichten vieler Unter-
nehmen, Unternehmer und Persén-
lichkeiten zeigen auf, dass sich ein

positives Freiheitsempfinden und die
Weisheit, mit unginstigen Faktoren
richtig umzugehen, einander bedin-
gen. Ungiinstige Faktoren werden
stets bericksichtigt und sofort bear-
beitet, nicht ausgeblendet oder gar
vernachléssigt. Diesen Faktoren und
Erlebnissen kann der Mensch einen
Sinn geben, um an der Situation zu
wachsen.

Wo kémen wir denn auch hin, wenn
wir anders denken wiirden? Auf
geht’s! Die Welt meint es gut mit uns!

(rf)

Buchtipp:

Heute ist der erste Tag

vom Rest deines Lebens
Elisabeth Lukas

Gijtersloher Verlagshaus, 2007



Werte live
Mitgehort

Schwarz trifft Weil3

S: ... Angestelltenverhéltnis und Frei-
heit2 Das vertrégt sich meines Erach-
tens so wenig wie - Sie verzeihen den
Vergleich - WeiBwiirste mit Ketchup...

W: Aber warum denken Sie denn da
in solch” schwarz-weien Kategorien?
Sinnieren Sie mal einen Moment l&n-
ger Uber die beiden Begriffe, dann
finden Sie doch einige Punkte, sagen
wir mal, eine kleine Schnittmenge zu
beiden Themen, oder?

S: Na, da war’ ich mir nicht so sicher
- wo bin ich denn frei, wenn ich tagtég-
lich zwischen 6.30 und 9.30 Uhr ein-
stempeln muss2 Wenn ich selbsténdig
wdre und meine eigenen Arbeitszeiten
véllig frei wahlen kénnte, auch nachts
um 23 Uhr noch produktiv.am Rechner
safBe, das ware fisr mich wirkliche Frei-
heit!

W: Dann heif3t fir Sie Freiheit, dass Sie
zu jedem gegebenen Zeitpunkt tun und
lassen kénnen, was Sie wollen? Freiheit
als die totale Selbstbestimmung?

S: Das finde ich nun wieder etwas
schwarz-wei3 gedacht... Freiheit be-
deutet fisr mich, dass ich nichts tun muss,
wenn ich es nicht will, nichts weiter. In-
sofern widerspricht das ,angestellt sein’
meinem Freiheitsideal, denn da sind
mir nun doch in ganz vielen Punkten
die Hande gebunden. Ich muss z.B.
einen bestimmten Umsatz generieren,
ich muss mit meinen Mitarbeitern Tren-
nungsgesprdche fihren, das wird von
oben so durchgesetzt, da fishl ich mich
teilweise fast als Marionette: ich muss
dies, ich muss das - letztlich muss ich
einfach funktionieren!

W: Aber gleichzeitig sind Ihnen doch
auch in ganz vielen Punkten die Han-
de geldst und Sie haben unzéhlige
Méglichkeiten, lhre Ideen selbstdn-
dig umzusetzen, oder etwa nicht? Ich
denke zum Beispiel an die Art und
Weise, wie ich meine Jahresziele zu
erreichen versuche - da fihle ich
mich recht frei und empfinde das als
Privileg. Niemand, auch nicht mein
Chef, schreibt mir genau vor, was
ich zu tun habe. Auch das Jahresziel

WeiBt Du, wo die Freiheit ist2

selbst wird mir nicht einfach so ,aufer-
legt’, sondern das diskutiere ich im
Rahmen meines jdhrlichen Zielver-
einbarungsgespréichs  mit
Vorgesetzten - und oft ganz schén
kontroversl Am Ende stehe ich selbst

meinem

voll hinter diesem Ziel. Durch diese -
ich nenn’s mal ,Rahmensetzung’ wird
meine ganze Kreativitét angeregt, und
ich fihle mich sehr frei in meinem Tun
und in meinen Entscheidungen, wie ich
mein jeweiliges Ziel erreichen kénnte.
Geht's Ihnen da nicht ghnlich?

S: Na, ich seh’ schon, Sie sind mir in die-
sem Punkt einen guten Schritt voraus!
In meinem Bereich gibt's auch einmal
ighrlich  Zielvereinbarungsgesprache.
Ich habe mich dadurch aber oft eher
,gegangelt’ gefihlt und bin gar nicht
auf die Idee gekommen, grof} Einfluss
zu nehmen auf meine Ziel'vorgabe'.
Irgendwie traute ich mir bisher gar
nicht zu, den mir zur Verfigung ste-
henden Freiraum voll auszunutzen und
mit eigenen Argumenten aktiv an der
Zielformulierung mitzuwirken. Ich hatte
oft das Gefishl, dass auch mein Vorge-
setzter das Thema Zielvereinbarung
schnell ,abhaken’ und sich nicht ernst-
haft mit mir und meiner persénlichen
Entwicklung auseinandersetzen will.
Das hat mich angesteckt - aber fir's
néchste Mal fasse ich Mut, die Dinge
mal beim Namen zu nennen. Wobei
wir mit ,Mut’ schon wieder einen Wert
gefunden hétten...
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W: Sehen Sie, es lohnt sich wirklich,
sich etwas Zeit fir die Auseinander-
setzung mit den eigenen Werten zu
nehmen, das Leben wird sich Schritt fir
Schritt ,wertefihliger’ gestalten...
Stichwort Arbeitszeit: dazu fallt mir
noch ein: |hr Arbeitgeber mutet lhnen
quasi die Freiheit zu, Ihren Spielraum
selbst zu gestalten: Sie kénnen durch-
aus mal ausschlafen und erst am Ende
der Kernzeit erscheinen - Vertrauens-
arbeitszeit ist hier das Stichwort. So-
mit findet sich doch auch hier in der
vermeintlichen Unfreiheit des Erschei-
nen-Miissens noch ein Kérnchen Fle-
xibilitatund Freiheit, man muss es nurent-
decken wollen.

S: Stimmt - es kommt einfach drauf an,
mit welcher inneren Einstellung man die
Themen betrachtet. Die bevorstehen-
den Trennungsgespréche kénnten mir
somit auch eine Chance zum inneren
Woachstum bieten - und zwar dann,
wenn ich sie nicht in einem Modus des
JIch fihle mich ohnméachtig und als Er-
fillungsgehilfe des Top Managements'’
fihre, sondern im Modus der ,echten,
mitfihlenden Anteilnahme’. Und sich
auf Gefihle einzulassen, ist auch nicht
jedermanns Sache, gerade im mittle-
ren Management. Aber diese Heraus-
forderung will ich gerne annehmen,
dann bin ich némlich Mit-Gestalter der
bevorstehenden Runden und nicht Mit-
Verwalter. Vielleicht kénnten Sie mir
bei der Vorbereitung dieser Gesprache
als Werte-Spezialist zur Seite stehen?

(rr)
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Compositum

HORENSWERT

L Christoche Mae

PO PARADES

In Deutschland kenntihn kaum jemand.
Der Chansonnier Christoph Maé ist in
Frankreich die Entdeckung. Mit ,Mon
paradis” belegt er fir dieses Genre
ungewdhnliche Spitzenplétze in den
Charts. Der Mann mit seiner aus dem
Mainstream herausragenden Stimme,
besingt zum Beispiel die Unabhéngig-
keit und Freiheit eines Kinstlers - das
ganze léssig, wehmitig und zumeist
mit Gitarre arrangiert. Ein Ohrgenuss.

(rsd)

LESENSWERT

~—
i

David
Stefndl-Rast

HENDEE spebiiue

Fillle und Nichts

Von innen her zum Leben erwachen.
David Steindl-Rast, Herder Verlag,
2008

Wie wir von innen her zum Leben er-
wachen, das ist das Anliegen des in
Wien geborenen Benedikfinerménchs
Dr. Steindl-Rast.

Beim inspirierenden Klassiker des welt-
bekannten Autors geht es um die Wer-
te liebe, Hoffnung, Vertrauen, Dank-
barkeit, Mufle und Kontemplation.

Eine Lektire fir Herz und Sinn - sehr
anregend und erfiillend. (rr)

SEHENSWERT

Jedes Jahr aufs Neue entscheiden
sich eine ganze Menge Menschen
freiwillig, ein paar ungiinstige Verhal-
tensweisen an sich zu &ndern. Dies er-
folgt sinnvollerweise, um mehr Freude,
Liebe, Freiheit, Gesundheit oder dhn-
liches ins Leben zu bringen. Oftmals
sind es wunderbare und motivierende
Ziele. Darum ist es doch schon selt-
sam, dass diese Vorhaben gar nicht
selten einfach vergessen werden. Erst
am ndchsten Silvester fallt es dem
Menschen vielleicht wieder einl Nun
ist es dann nicht an der Zeit, es sich
wieder vorzunehmen?2 Schén - die
Zeit flieBt dahin und der Mensch hat
es doch tatséchlich dieses Jahr wieder
nicht geschafft. Verflixil Was nun2 Ach
was! - dieses Jahr wird er es schaffen
- ganz bestimmtl

Eine wirksame Methode muss her!
Wie wéire es denn, jeden Tag Silvester
zu feiern! So gerédt der Veranderungs-
wunsch auch durch die anschlieBende
Party nicht in Vergessenheit. Die alten
alltdglichen Gewohnheiten bekom-
men einfach keinen Platz mehr und es
kann sogar lange ausgeschlafen wer-
den. Hollywood erdreistet sich und
bringt es auf den Punkt.

BEDENKENSWERT

.Es gibt Menschen, die den Erfolg
mit ihrer Moral bezahlt haben. Ande-
re zahlten mit ihrer Gesundheit. Der
h&ufigste Fall aber ist ein anderer:
Die meisten Menschen hatten in ih-
rer Jugend viele Interessen, sie konn-
ten Geiger werden oder Maler oder
Spitzensportler. In dem Maf3e, in dem
das Leben fortschreitet, muss man sich
auf ein oder zwei Dinge konzentrie-
ren. Die anderen werden vernachlés-
sigt und verkommen. Der Preis, den
man fir Erfolg in einem Bereich zahlt,
ist deshalb der Verlust von Tausend
anderen Dingen.”

Altbundeskanzler Helmut Schmidt
(ud)

/2009 17

».und taglich grisst das Murmeltier”
zeigt auf lustige Weise das tagliche
Drama eines Menschen auf. Es berich-
tet von einem Menschen, der unend-
lich viele Chancen erhélt, aus seinen
unginstigen Gewohnheiten auszustei-
gen und ziemlich lange braucht, die
Folgen seines Handelns und Nicht
Handelns zu erkennen. Manchmal gar
nicht so freiwillig - wie im richtigen Le-
ben halt! Der Schauspieler hat Gliick,
denn er erlebt alles im Zeitraffer eines
Filmstreifens und wer hétte es gedacht,
natirlich mit Happy End. (rf)

Auch nach acht Jahren ist dieser Film
immer wieder sehenswert:

...und taglich grisst das Murmeltier,
mit Bill Murray, Andie MacDowell,
Chris Elliott, 2000

(i

=

Schmide

Kauszler & Piamist

Die Edition Kanzler & Pianist wiirdigt
den Menschen und Musikliebhaber
Helmut Schmidt. Auf der CD spielt
Schmidt Musik seines Lieblingskompo-
nisten Johann Sebastian Bach.

Die beiliegende DVD zeigt den
2008 mit der Goldenen Kamera aus-
gezeichneten Film ,Helmut Schmidt
aufBer Dienst”. (rsd)

ZUM GUTEN SCHLUSS

Eure Freiheit, vergesst es nicht,
taugt gerade so viel, wie ihr taugt.

Alexandre Vinet



