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WERTEPRAXIS XIlI
Leichtigkeit

Werte Leserin, werter Leser!

Is gut gilt heute, was uns die lllusion gibt, dass es uns zu etwas bringen werde. Mit diesem Satz von Robert

Musil begriiBen wir Sie in der achten Ausgabe der WertePraxis und zu unserem neuen Leitwert, der Leich-
tigkeit. Musil trifft recht genau ein Phénomen des Zeitgeistes. Wer es schafft, die Einbildung zu erzeugen, selbst
die komplexesten Themen wiirden leicht zu erledigen, leicht zu produzieren, leicht zu erreichen sein, wird als er-
folgreicher Macher, Problemléser oder gar als Erléser angesehen. Keine Frage, auf Dauver kénnen Komplexitdit,
hohe Anspriiche an Leistung und Qualitét, Dynamik und bestdndiges Lernen so beschweren, dass fiir ein Stiick
Leichtigkeit viel gegeben wird. Nicht ohne Grund ist Leichtigkeit ein Begriff, der in verschiedensten Medien - ob
in der Werbung, in der Unternehmenskommunikation, in Projektprésentationen usw. - gerne genutzt wird, um
Menschen glauben zu machen, dass der leichte Weg, die leichte L6sung immer doch méglich ist. Dieses Leichte
hat Ziige eines Genialen.

So wundert es nicht, dass gerade von Fishrungskréften gefordert wird, die beste Antwort auf schwierigste Fragen zu finden
und {berzeugende L&sungen fiir komplexe Probleme aufzudecken. Dabei gilt meist auch hier, dass die erfolgreichsten
Strategien oft die ganz leichten und einfachen sind. Aber wie tragféhig ist die Idee der Leichtigkeit wirklich, wenn wir be-
trachten, welche Zusammenhéange in dieser engvernetzten Welt bestehen und zu durchblicken sind, um zu guten L&sungen
zu kommen?

Systemische Leichtigkeit

In der jingsten Krisenphase haben wir so oft wie nie zuvor davon gehért, dass man zu priffen habe, wie ,system-relevant’ ein
Marktteilnehmer sei. Es war von Dominoeffekten die Rede und von der Gefahr, dass durch eine falsche Intervention eine Ket-
tenreaktion mit fatalen Folgen entstehen kénne. In unserer Wahrnehmung wurde hier der Begriff ,systemisch’ erstmals in den
Kontext ,wenn wir systemisch denken, dann kommen wir zu tragféhigeren, schnelleren Entscheidungen’ geriickt. Der Einsatz
kausaler Wenn-Dann-Logik war auf einmal nicht mehr die leichtere, bessere Methode. Haben Sie dies in Ihrem unternehmeri-
schen Umfeld &hnlich verspiirt2

Physische Leichtigkeit

In der Welt der Physik entsteht Leichtigkeit messbar durch ein Weglassen von Gewichtsanteilen. Wenn ,weg’, dann ,leich-
ter’. Unternehmen handeln oft auch nach dieser Regel. Ist die Organisation zu schwerféllig geworden, werden Digt und
Verzicht verordnet. Auch in der Birokratie wird das ,weg’ beschworen, ob bei Verkehrsschildern, bei den Ausnahmen der
Umsatzsteuer u.v.a.m.. Zuweilen scheint es dann aber, als wéren die potenziellen Entscheider fiir eine solche neue Leichtig-
keit ,selbst mal eben weg'.

Und auch individuell soll ,weg’ meist ,leichter’ bedeuten. Merken Sie auch, dass vor Beginn der Sommerzeit regelméBig
ein Hype auf die Themen rund um leichte Schénheit einsetzt2 Methoden fiir mehr Leichtigkeit werden versprochen, damit
Bikini und Tanga schéner sitzen. Oder dass Ihnen technische Errungenschaften zum Beispiel aus der Telekommunikation,
Navigation oder Computertechnologie mit ihren tollen Features versprechen, lhnen lhr Leben leichter zu machen2 Wie viel
Zeit Sie wohl bereits gespart haben, um sie fir Wichtigeres zu verwenden?

Paradoxe Leichtigkeit

Wenn wir gelingende Leichtigkeit einmal im Businesskontext so interpretieren, dass Menschen in der Organisation die Aus-
einandersetzung mit unsicheren Situationen durch den Einsatz Leichtigkeit stiffender Verfahren, Prozesse oder Produkte gut
bestehen kénnen, dann wére wohl einiges erreicht. Seltsamerweise aber leiden die Menschen immer mehr unter Zeitmangel,
nicht zuletzt durch nicht gelingende Leichtigkeit. Email-Fluten, Datenberge und zu viele Schnittstellen bedriicken ebenso
wie ein immer weniger ,leicht’ werdendes Miteinander, das gepragt ist durch ausgeprdagte Ego-Trips, die Zusammenarbeit
menschlich-kompliziert und schwerféllig machen.

Doch es keimt auch Hoffnung auf. Da die Menschen erfahren haben, dass der Fortschritt nicht immer die versprochene
Leichtigkeit des Seins erbracht hat, setzen einige Unternehmen alles daran, mit ihren Produkten dieses Versprechen wirklich
einzuldsen. Zum Beispiel durch funktionierendes ,Knopf an’ - leichter Hérgenu3'. Bei hochwertigen Hifi-Produkten von
Braun, Bose oder Bang & Olufsen kennt man das bereits. Aber bei Produkten des stdndigen Gebrauchs2 Da kommen wir am
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Unternehmen mit dem Apfel im Logo nicht vorbei. Das iPhone ist mit entwaffnender Leichtigkeit zu bedienen. Auf umfangrei-
che Dokumentationen wird verzichtet, umsténdliche Bedienelemente sind eingespart. AuBen puristisch, innen hochkomplex.
Hat Apple verstanden, was die Menschen bewegt? Hat dieses Unternehmen von Designern und Architekten gelernt, dass
zum Beispiel eine ideale Form dann erreicht ist, wenn man nichts mehr weglassen kann2 Was kénnten Sie tun, um an einen
Punkt zu kommen, an dem Sie nichts mehr weglassen kénnen?

Viele Fihrungskréfte sehnen sich danach, bestimmte Meetings, Protokolle, Dienstreisen und anderes einfach wegzulassen,
um sich auf das Wesentliche, das Sinnhafte konzentrieren zu kénnen. Stress, Larm, Hektik, Multitasking und Reiziiberflutung
gehen auf die Nerven. Burnout, Depressionen und hohe Krankensténde in den Betrieben, Scheidungsquoten und Finanzmi-
seren zeigen auf, dass es im privaten, gesellschaftlichen und unternehmerischen Umfeld um die Leichtigkeit - nicht im Sinne
von Leichtfertigkeit, Lassigkeit oder Unbesténdigkeit - eher schlecht bestellt ist. Und gehen die Geschéfte dann auch noch
schlecht, dann freuen wir uns Uber das Leichte im Leben, Gber Sonne, Sand, Meer und natiirlich Weltfuf3ball. Die Fifle im
See, gute Musik und eine leichte Brise um die Nase. Mehr braucht es oft nicht. Sozialromantik?

Wir meinen, nein. Nach einer Epoche des Uberflusses und des Uberflissigen wéchst die Sehnsucht, sich auf das Wesentli-
che zu konzentrieren.

Dieses Streben wird die Kultur in Unternehmen veréndern. Nicht Vermehrung der Vermehrung wegen, sondern sinnerfillte
Verminderung. Nicht mehr Anhéufung von Dingen, die man ,will’, sondern sinnvoller Verzicht, um zu bekommen, was man
Jbraucht’ wie zum Beispiel ein leicht gestaltbares Beziehungsmanagement oder leicht anpassbare Arbeitsumgebungen oder
eine Fihrung, die leicht ist.

Krisen - und davon hatten und haben wir derzeit reichlich - erméglichen bei allen Schwierigkeiten und Problemen auch
den Zugang zu neuer Leichtigkeit. Wenn die Radikalitét einer Krise vergangene Errungenschaften wie zum Beispiel 12-Mo-
nats-Forecasts ins Archiv verschiebt und wenn existenzielle Fragen wichtiger werden als das Verteidigen von Selbstver-
liebtheiten, dann erméglicht das Fishrenden und Gefishrten, ein neues Verhalten zu zeigen. Ein Verhalten, das den Sinn in
der Zusammenbheit wieder stérker betont. Denn wer den Sinn im Beruf gefunden hat, bringt gute Leistung auf leichte Weise.

Ist es nicht das, was wir uns alle erhoffen? Leichtigkeit durch Sinn?2
VORANKUNDIGUNG

Schlieper-Damrich, R., Netzwerk CoachPro® Wertecoaching in Krisen - Aus erschitternden Situationen sinnvoll aufbre-
chen

Erscheint im November 2010. Informationen unter www.managerseminare.de

EDITORIAL
Leichtigkeit

Editorial

So leicht darf es doch nicht sein, die Sache muss doch einen Haken haben? Ich vermute, dass genau diese
klassische deutsche Denkweise viele Unternehmen daran hindert, den Wert ,Leichtigkeit’ in ihre Unternehmens-
leitlinien zu schreiben. Zugegeben, es besteht auch die Gefahr sich damit gegeniiber Kunden, Aktionéren und
Mitarbeitern unglaubwiirdig zu machen. Denn viele Menschen haben die Meinung, dass eine Sache viel Wert
hat, wenn dafiir schwer gearbeitet wurde.

Die Amerikaner machen es da anders und, ehrlich gesagt, geht uns Deutschen allzu oft deren Leichtigkeit ganz schén auf
den ,Wecker’. Neidvoll missen wir dann auch noch erkennen, dass aus dem gezielten Streben nach Leichtigkeit tolle und
spdter sogar ,unverzichtbare’ Produkte und Marken entstehen, wie z.B. Google, Coca Cola, Internet, usw. Vieles, was den
Hype und Spaf} férdert und fiir einen tollen Lifestyle gedacht ist, kommt eben aus anderen Lédndern - ausgenommen: die
,Freude am Fahren’.

Wie steht es um Deutschlands Leichtigkeit? Ist es nicht seltsam, dass uns Menschen aus anderen Landern mit einem Male als locker
und unbeschwert beschreiben, nur weil sie unsere Nationalmannschaft bei der WM jung und frisch erleben durften? Internatio-
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nal gilt ,der Deutsche’ eher als steif und ordnungssiichtig, ganz zu schweigen von Attributen, die uns an eine sehr dunkle Zeit
unseres Landes erinnert. Und dann kommen elf Menschen auf einen griinen Rasen und zeigen, dass es anders ist. Leichtigkeit
ist in Deutschland also vorhanden - oder?

Wir wollen nicht naiv sein. Traditionen, Restriktionen und Prégungen erschweren den Zugang zur Leichtigkeit. Viele von uns
haben gelernt, dass Leistung und Erfolg hart erarbeitet werden missen - sozusagen im Schweifle des Angesichts! Wenn
dann ein Vorhaben - aus welchen guten Griinden auch immer - leicht umgesetzt wird, werden viele eher skeptisch. Die
Sache muss doch einen Haken haben. Und sicher findet man auch etwas, das detaillierter oder perfekter hatte durchgefihrt
werden kénnen. So sieht sich der Skeptiker in seiner Selbstprophezeiung bestétigt - man darf eben nichts auf die leichte
Schulter nehmen.

+Menschsein ist Bewusstsein und Verantwortlichsein.” Mit diesem Satz beschreibt Viktor E. Frankl den Urtatbestand der
menschlichen Existenz. Er formuliert auf diese Weise seine Aufforderung, sich als Mensch auf die Suche zu machen nach
sinnvollen Antworten fir die persénlichen Herausforderungen. Frankl ist dabei kein Freund langwieriger Selbstreflexionspro-
zesse oder einer perfektionistischen Denkform. Seine Haltung zum Leben lautet: ,Im Dienst an einer Sache oder in der Liebe
zu einer Person erfiillt der Mensch sich selbst. Je mehr er aufgeht in seiner Aufgabe, je mehr er hingegeben ist an seinen
Partner, umso mehr ist er Mensch, um so mehr wird er selbst.”

Ich will es so formulieren: Wenn Du tust, was Dir zutiefst entspricht und Dich so Deinem Leben stellst, dann ist eben dieses
Leben leicht.

Und die tagliche Erfahrung? Darf im Unternehmen, zu Hause oder im Verein von einem derart leichten’ Leben gesprochen
werden? Wie wird wohl ein Satz ,Mir geht's richtig gut - und meine Arbeit macht mir Spass und fallt mir leicht’ interpretiert2
Ich kénnte mir vorstellen, dass ein Chef auf eine solche Aussage denkt: ,Na, der ist wohl unterfordert!”

Die Leichtigkeit des eigenen Seins verantwortet jeder Mensch fir sich. Und jeder Mensch ist frei und kann sich seinen
Herausforderungen stellen. Leichtigkeit kann ein Ziel sein - nur misste ich dann den Schwierigkeiten eben auch weniger
Aufmerksamkeit zukommen lassen - und das ist eben nicht jedermanns Sache. Wie ist es also um lhre Leichtigkeit bestellt2
Probieren Sie es doch gleich einmal aus, und sagen Sie an Ihrem Arbeitsplatz oder auch Zuhause mit voller Inbrunst: ,Mein
Leben ist voller Sinn und dadurch leicht. Ich freue mich hier zu sein!l” Wie ist die Reaktion? Sucht jemand nach einem ,Ha-
ken’2 Vermutlich, denn das féllt uns Deutschen ganz besonders leicht! [rf]

~Verbringe nicht die Zeit mit dem Suchen des Hindernisses, vielleicht ist keines da.”

Franz Kafka

UNTERNEHMEN LIVE
T-Systems

AUS DER PRAXIS

Werteimplementierung bei T-Systems International
T-Systems - GroBkundensparte der Deutschen Telekom

Mit einer weltumspannenden Infrastruktur aus Rechenzentren und Netzen betreibt T-Systems die Informations- und Kommu-
nikationstechnik fir multi-nationale Konzerne und éffentliche Institutionen. Auf dieser Basis bietet die Grof3kundensparte der
Deutschen Telekom integrierte Lésungen fir die vernetzte Zukunft von Wirtschaft und Gesellschaft. Rund 45.300 Mitarbeiter
verknipfen bei T-Systems Branchenkompetenz mit ICT-Innovationen, um Kunden in aller Welt spiirbaren Mehrwert fisr ihr
Kerngeschaft zu schaffen. Im Geschéftsiahr 2009 erzielte die Grof3kundensparte einen Umsatz von rund 8,8 Milliarden
Euro.

Unternehmenswerte - wozu ?

Angesichts der Wirtschaftslage stehen viele Themen auf der Tagesordnung. Warum sollen wir uns ausgerechnet
jetzt auf Unternehmenswerte und Leitlinien konzentrieren?

Wirtschaftlich schwierige Zeiten und eine Umstrukturierung des Unternehmens fishren héufig zu Unsicherheit auf allen Seiten,
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d.h. unter den Mitarbeitern, den Eigentimern und sogar den Kunden. Gemeinsame Werte helfen, in Zeiten von Verénde-
rung Unsicherheiten zu vermeiden, da sie Verhaltensleitlinien vorgeben. Werte werden niemals losgelést von anderen
Themen betrachtet, in schwierigem Fahrwasser helfen Werte dabei, Defizite authentisch und intensiv zu diskutieren. Eindeu-
tige handlungsleitende Werte sind fiir weltweit tétige Unternehmen umso bedeutungsvoller, weil damit der Bogen fiir eine
gemeinsame Unternehmenskultur gespannt wird. Deshalb gelten diese Leitlinien fir das tégliche Handeln bei T-Systems mit
mehr als 20 Landesgesellschaften fir alle Mitarbeiter weltweit, egal ob in China, Brasilien, Russland, USA, Sidafrika oder
Deutschland.

Unternehmenswerte kénnen die Glaubwiirdigkeit und das Vertrauen der Kunden und Aktionére in die Stérke und Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens erhéhen. Wenn sie konsequent umgesetzt und gelebt werden, lésst sich dadurch letztlich ein
klarer Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Unternehmen erreichen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass sich ein Wertemanagement, das die Werte der Mitarbeiter mit denen des Unterneh-
mens in Einklang bringt, positiv auf die Loyalitét, Identifikation, Motivation und Zusammenarbeit der Mitarbeiter auswirkt und
Einfluss auf die Vertrauens- und Glaubwiirdigkeit des Unternehmens sowie auf die Kundenbindung hat (Beck, 2005; Beck &
Vochezer, 2006). Nicht zuletzt ergibt sich dadurch auch ein monetérer Nutzen. Dies bestdtigen auch 95 Prozent der 150
fihrenden Unternehmen im deutschsprachigen Raum im Rahmen einer Studie von Booz Allen Hamilton, aus dem Jahr 2003.

Die Deutsche Telekom hat im Rahmen des ,One-Company’-Konzepts, d.h. der engeren Integration der verschiedenen
Sparten, Anfang 2009 finf Unternehmenswerte - die so genannten ,Guiding Principles’ - erarbeitet. Diese haben die fir
alle Einheiten- also auch fir T-Systems - Giiltigkeit. Um die Einfihrung dieser Leitlinien bei T-Systems, die Ma3nahmen und
die Herausforderungen soll es im Folgenden gehen.

Die 5 ,, Guiding Principles”:

* Kunden begeistern ,Erwartungsiibertreffer’

* Integritét und Wertschétzung leben ,Werteschétzer’

* Offen zur Entscheidung - geschlossen umsetzen ,Im Teamdenker’

* An die Spitze! Leistung anerkennen - Chancen bieten ,Uberzeugungstéter’
¢ Ich bin die Telekom - auf mich ist Verlass ,Méglichmacher’

Der Weg zum Ziel - von der Information hin zur gelebten Haltung

Am Anfang steht die Frage: ,Warum tun wir das eigentlich?’ Wenn diese Frage nicht von Beginn an klar beantwortet wird,
bestehen kaum Aussichten, dass Unternehmenswerte Akzeptanz finden und es irgendwann ein klares persénliches Bekennt-
nis zu diesen gibt.

Insofern war es wichtig, hier klare Botschaften zu formulieren, die vom Top- Management auch entsprechend vertreten wur-
den. Bei T-Systems hief3 das herauszustellen, dass wir mit unserer Unternehmensstrategie und den unternehmerischen Zielen
klar aufgezeigt haben, WAS wir erreichen wollen, die ,Guiding Principles’ jedoch unabdingbar sind, weil sie Orientierung
geben, WIE wir diese Ziele erreichen wollen. Die Guiding Principles gelten somit als Fundament der Unternehmenskultur und
sind richtungsweisend fiir die Art der Zusammenarbeit und des Umgangs miteinander, den wir bei der Deutschen Telekom
und in der T-Systems anstreben.

Die Veréinderung von Einstellungen und Verhalten gehért zu den anspruchsvoll-sten Kommunikationszielen, da es um das kon-
krete Umsetzen in der téglichen Arbeit und letztlich um persénliche Verantwortungsibernahme geht.

In der Kommunikation kommt der Unternehmensfihrung eine entscheidende Rolle zu und zwar von Anfang an. Denn nur
wenn glaubwiirdig vermittelt wird, dass sie dieses Vorhaben will und mittrégt, ist das Fundament fir die weitere Implemen-
tierung geschaffen. Neben einer Posterkampagne mit ,echten’ Mitarbeitern [siehe Abbildung], Videobotschaften und Direct
Mails der Unternehmensfihrung kam es uns hier deshalb auch auf den direkten Dialog zwischen Fihrungskraften und Mitar-
beitern an. Bei T-Systems gab es fir die Strategie- und Wertevermittlung eine groBe weltweite Veranstaltungsreihe. Zunéchst
erklérten die 100 Top-Manager ihren Fishrungsteams die Strategie, Ziele und Leitlinien.

Dann waren die 3.000 Fihrungskréfte aufgefordert, diese Informationen in kleineren Workshops an ihre Teams weiterzu-
geben.

Den Fihrungskréften kommt im gesamten Implementierungs-Prozess eine zentrale Rolle zu, weshalb die Leitlinien auch inte-
graler Bestandteil aller Fihrungskréfteseminare sind.
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Fihrungskréfte haben eine Vorbildfunktion, sie sind aufgefordert mit ihren Teams in einen intensiven Dialog einzusteigen,
sie missen klarstellen, was die Leitlinien im téglichen Geschéaft bedeuten und wie diese in konkrete MaBnahmen ibersetzt
werden k&nnen. Letztlich geht es jedoch fir den Einzelnen darum, Verantwortung zu iibernehmen - fir das eigene Verhalten
und dafiir, die Unternehmenskultur zu gestalten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass die Leitlinien schrittweise in alle Prozesse integriert werden, insbesondere in die Per-
sonalprozesse. Dies bedeutet zum Beispiel, dass sie auch Teil des neuen konzernweiten Kompetenzmodells in der Telekom
sind, das wiederum mit den Potenzial- und Leistungsmessungen, dem Nachwuchsmanagement und dem Nachfolgema-
nagement verbunden ist. Die Werte spielen darijber hinaus eine bedeutende Rolle bei den Zielvereinbarungen. Das heisst
auch, dass richtiges Verhalten im Sinne der Wertekultur mit Anerkennung und persénlichem Erfolg verbunden werden muss,
Verhalten entgegen der Wertekultur entsprechend Sanktionen nach sich zieht.

Die Umsetzung teilt sich in vier Phasen:

* ,AWARENESS’: Aufklérung und Information der Mitarbeiter iber die Leitlinien durch Videobotschaften des Top-Ma-
nagement, Direct Mails und Posterkampagnen

* ,UNDERSTANDING’: Vermittlung eines tiefgreifenden Verstéindnisses der Leitlinien durch aktive Ausein-andersetzung
und dem Dialog zwischen Fihrungskréften und deren Mitarbeitern im Rahmen einer weltweiten Veranstaltungsreihe zur
Strategie- und Wertevermittlung, Online-Wissenstest

* ,INVOLVEMENT’: Integration in das Tagesgeschéft und die Rollen der Mitarbeiter durch Verankerung der Leitlinien
in Strategieveranstaltungen, HR-Instrumenten und Business Prozessen sowie Team-Workshops, u.a. durch Online-Tool
,Guiding Principles Motor’

* ,COMMITMENT’: Garantieren, dass die Mitarbeiter und das Management in gleicher Weise die Leitlinien leben und
nach auBen vertreten. Dies sollte nach innen und auBen sichtbar sein, d.h. im Geschéft zu spiiren und auch fir den Kun-
den erfahrbar sein.

Woas tun wir noch, um die Leitlinien mit Leben zu fillen?

Kultureller Wandel findet nicht iiber Nacht statt und funktioniert nur dann, wenn alle Mitarbeiter die Leitlinien verstehen und
praktisch mit ihrer jeweiligen persénlichen Situation und mit ihrer taglichen Arbeit in Verbindung bringen. Wie erwéhnt ist
das Einbetten der Leitlinien in alle wichtigen Personal- und Geschéftsprozesse entscheidend. Noch wichtiger ist jedoch der
offene Dialog auf allen Ebenen, insbesondere in den einzelnen Teams, um zur Ubernahme von Verantwortung hinsichtlich
der Leitlinien anzuregen.

Beim Umsetzen der Leitlinien im Tages-geschaft kommt es entscheidend darauf an, die Prinzipien und die mit ihnen ver-
bundenen Zielverhaltensweisen auf Teamebene und auf Einzelebene herunterzubrechen. Genau darauf zielt das bei der
T-Systems entwickelte Online-Tool ab, das ab August diesen Jahres weltweit eingefihrt wird. Der sogenannte ,Guiding
Principles Motor” hilft Fihrungskréften und Teams dabei, die Leitlinien mit ganz konkreten Geschéftszielen zu verbinden und
Verhaltensweisen auf Team-und Einzelebene herunterzubrechen.

Fur die einzelnen Teams heif}t das zu erleben, wie eng die ,Guiding Principles’ mit Geschéftszielen verbunden sind. Auf3er-
dem ist der ,Guiding Principles Motor’ eine neue Online-Dialogform, die zeitsparend zu konkreten Ergebnissen fihrt, Spaf3
macht und zu einer offenen Diskussion einlédt. Das ganze miindet in einen Teamworkshop, in dem Ergebnisse besprochen
werden, aber auch konkrete Mafinahmen hinsichtlich der Leitlinien vereinbart werden, die wiederum direkten Einfluss auf
die Erreichung des jeweiligen Geschdftsziels haben.

Und wie messen wir den Erfolg?

Ein sehr konkreter Indikator ist das Ergebnis der drei bis viermal im Jahr statifinden weltweiten Mitarbeiterbefragungen, die
neben Fragen zum Strategieversténdnis und der Mitarbeiterzufriedenheit auch jeweils Fragen zu den Leitlinien beinhalten.
Diese Fragen &ndern sich gem&fB des Implementierungsprozesses [Awareness, Understanding, Involvement, Commitment],
um schrittweise zu Uberprifen, ob und wie die ,Guiding Principles’ in der téglichen Arbeit erlebt werden. Auch in den Lan-
desgesellschaften wird der Implementierungsstatus regelméaBig geprift.

Ein wichtige Voraussetzung fir die erfolgreiche Einfihrung der Guiding Principles ist der enge Austausch zwischen den
Personal-Bereichen der Lander und dem zentralen Change Management Team. Derzeit sammelt das Team konkrete An-
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wendungsbeispiele einer erfolgreichen Umsetzung der Leitlinien, z.B. im Rahmen eines grof3en Kunden-Projektes. Letztlich
werden Erfahrungen zeigen, dass die ,Guiding Principles’ wichtig sind, um auch mittel- und langfristig wettbewerbsféhig
bleiben zu kénnen.

[sb - Leiterin HRD Change Management bei T-Systems International]

POWERSTRATEGIE: LACHELN

Stellen Sie sich vor, Sie gehen morgens nach dem Aufstehen ins Bad, stellen sich vor den Spiegel, schauen sich mirrisch
an und sagen lhrem Spiegelbild: ,Na, du hast auch schon besser ausgesehen”. Was fiir ein Tagesbeginn, welch lausige
BegriBung. Wie wiirden Sie einer anderen Person kontern, wenn sie dasselbe zu Ihnen sagen wiirde? Mit Sétzen wie:
,Schau Dich doch selber an.” Wer im Glashaus sitzt, soll nicht mit Steinen werfen.” ,Wenn ich so aussehen wiirde wie du,
wirde ich dasselbe sagen’2 Sie sind sicher mit mir einig - diese Begegnungen tragen nicht gerade zur Leichtigkeit im
Miteinander bei. Im Gegenteil - die Produktion von Stresshormonen ist bereits angekurbelt und vergiftet den Tag. Das
Spiel setzt sich fort im StraBenverkehr - da muss nur jemand zu langsam, zu schnell fahren, schon geht die innere Kam-
pagne weiter. Dann endlich im Biiro ..... und so weiter. Auf diese Weise kann ein ganzer Tag verunstaltet werden.

SZENENWECHSEL

Stellen Sie sich nun vor, Sie gehen morgens nach dem Aufstehen ins Bad, stellen sich vor den Spiegel und schauen

sich lachelnd entgegen. Und zwar mit einem richtig breiten Lécheln, das Sie mindestens 30 Sekunden halten. Es wird
gelachelt, auch wenn es noch so schwer fallt. Sie werden sofort bemerken, dass sich ein Wohlbefinden einstellt - der
innere Kritiker schweigt, denn das Lécheln kann diesen Teil von lhnen nicht vertragen. Das Lacheln hat viele Vorteile,

es istimmer dabei - auf Reisen und zuhause, es kostet nichts, man braucht es nicht zu kaufen, man kann es geschenkt
bekommen oder es kann verschenkt werden, es hat nur positive Nebenwirkungen und kann héufig wiederholt werden.
Dieses Powerprinzip hat uns die Natur geschenkt. Durch das Lacheln werden die Gesichtsmuskeln bewegt und Boten-
stoffe signalisieren dem Gehirn, hier gibt's was zu Lacheln. Worauf das Gehirn mit der Produktion von Gliickshormonen
beginnt und der Tag ist gerettet. Jetzt kann's losgehen - auf dem Weg zur Arbeit mit einem Stiick Leichtigkeit und einem
Zwinkern in den Augen. [ud]

TOOLS UND VERFAHREN
Die Walt Disney Strategie

AUS DEM METHODENKOFFER

Leichte Ente?

Eine Strategie aus dem Leben eines Unternehmers, empfohlen als Strategie fir jeden Lebensunternehmer. Die
Walt Disney Strategie. Mit ihr fand Disney einen genialen Weg, um seine Ideen und Einfélle bis zur Umsetzungs-
reife zu bringen.

Walt Disney als Protagonist fir gelingendes Projektimanagement? Wie anders hétte er wohl aus einer Ente im Kopf einen
weltweiten Erfolg mit Figuren wie Donald und Dagobert machen kénnen2 Und so nutzte Disney eine seiner grof3en Stérken
als Zeichner, seine Figuren aus unterschiedlichen Perspektiven bereits vor dem inneren Auge sehen zu kénnen auch so, bei
anstehenden Aufgaben oder gréfleren Zielen, verschiedene mentale Positionen in Form eines gedanklichen Rollenspiels
einzunehmen. Mit ihnen gelang es ihm, eigene Denkhindernisse aufzulésen und alle relevanten Aspekte dieser Ziele und Ak-
tionen zu betrachten. Disney entwickelte drei Rollen und gab diesen einen Namen: Der Trédumer, der Realist und der Kritiker.

¢ Der Trédumer reprdsentiert ungebremste Kreativitit. Die Kernaufgabe lautet: ,Wenn wir keine Einschrénkungen hétten,
was wiirden wir dann als néchstes tun”. Der kreative Trdumer steht immer am Anfang eines Entwicklungsprozesses. Typi-
sche Tradumer-Fragen sind: Was wollen wir erreichen2 Weshalb wollen wir es2 Was sind die Vorteile2 Was wiirden wir
sehen, wenn es heute schon fertig wére?

¢ Der Realist reprasentiert den Pragmatismus und die Umsetzbarkeit. Typische Realisten-Fragen sind: Wie kann das Projekt
umgesetzt werden in konkreten Arbeitsschritten2 Welche Mittel sind vorhanden, was muss noch organisiert werden? Mit
welchen Kosten miissen wir rechnen2 Welche Einschrénkungen gibt es? Gibt es juristische Implikationen?
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¢ Der Kritiker hat die Rolle, das zu sehen, was fehlerhaft ist und was spétestens das Publikum sehen wiirde. Er nimmt die Ar-
beit des Tréumers und des Realisten kritisch unter die Lupe. Er schont keine Gefihle, denn er ist nur am Produkt interessiert.
Wenn beispielsweise die Kreativen vom urspriinglichen Plan wéhrend der Realisierungsphase abweichen, gibt's massive
Probleme mit dem Kritiker. Typische Kritiker-Fragen sind: Welche Konsequenzen hat die Umsetzung fiir uns2 Was wiirde
ein AuBenstehender bei niichterner Betrachtung dazu sagen Was ist gut, was ist schlecht2 Was wére wenn....2

Wollen auch Sie ein Disney sein Dann schaffen Sie sich doch mit einem leichten Arbeitsmodell den nétigen Rahmen:

* Zuerst braucht es drei Rdume, zum Beispiel drei separate Arbeitszimmer oder drei eigenstdndige Bereiche in ein und
demselben Raum, die den Namen Tréumer, Realist oder Kritiker tragen. Das kénnen Sie wirklich physisch in lhrem per-
sonlichen Umfeld umsetzen oder Sie arbeiten mit drei gro3formatigen Pappen.

¢ Nun betreten Sie lhren Trdumer-Bereich. Benennen und visualisieren Sie lhre Ideen. Beantworten Sie sich die Trdu-
mer-Fragen.

* Als ndchstes geht es in den Realisten-Bereich. Hier werden die vorangegangenen Ideen verfeinert durch Fragen und
Antworten des Realisten.

o Jetzt ist der Kritiker-Bereich mit seinen Kritiker-Fragen an der Reihe. Probleme werden in Fragen umformuliert und gehen
zuriick an den Tréumer und Realisten zur L&sungsfindung.

¢ Dieser Zyklus wird mehrmals wiederholt, bis der Plan von allen drei Positionen fir gut befunden wird. [ud]

TOOLS UND VERFAHREN
Leichtigkeit im Projekimanagement

AUS DEM ERFAHRUNGSSCHATZ

Herausforderung Leichtigkeit

Das strikie Anwenden von Projektimanagement-Tools geniigt meist nicht, um den Projekterfolg zu sichern - es
braucht v.a. eine gewisse Leichtigkeit: im Umgang mit diesen Werkzeugen, in der zeit-lichen Planung und im
Anwenden von KenngréBen. Héufig genug regiert jedoch die Leicht-fertig-keit die Handlungen und Haltungen
der Verantwortlichen. Eine Gegeniiberstellung.

Chaotischer Beginn

Haufig werden neue Projekte sehr spét initiiert und dann iberhastet ,hochgezogen’. In der Konsequenz sind viele Posten
leichtfertig mit bekannten, nicht jedoch unbedingt geeigneten Personen besetzt (Stichwort ,Seilschaften’), da die Zeit fir eine
grindliche Personalauswahl (scheinbar) fehlt. Man will méglichst schnell ins Tun kommen, setzt straffe Timelines und opfert so
den langfristigen Erfolg den kurzfristigen ,quick wins'.

Ein Leichtes: in der ,Set-up’ Phase des Projekts den Druck ,von oben’ bewusst mindern. Dies zahlt sich mittel- und langfristig
auf jeden Fall aus, weil dann die Basis geschaffen werden kann, auf der das weitere Projekt ruht: statt allzu harte Vorgaben
zu erfiillen und somit aktionistisch loszurennen wére Zeit fir eine belastbare Planung, kénnten Vergleichsprojekte aus der
Vergangenheit analysiert werden, passendes Reportingwerkzeug entwickelt und die besten Mitarbeiter rekrutiert werden.

Intuition

Reporting-Ampeln schalten meist sehr spé&t auf rot: Leichtfertig werden ,Steering Committees’ und Boards lange Zeit mit
,Scheinwahrheiten’ zufrieden gehalten. Irgendwann verliert dann ein Verantwortlicher die Nerven und zieht die ,Reifleine’:
die ,grine Welle’ wird zum ,roten Dauerbrenner’. Was eben noch gut lief gerdt sehr plétzlich ins Strudeln - wie konnte
das passieren? Jetzt beginnt die Suche nach dem Schuldigen. Der ,Schwarze Peter’ wird nach unten durchgereicht - die
Teilprojekte hétten falsche Zahlen ermittelt, ja schon das Proposal sei fehlerhaft erstellt, der gesamte Business Case sei nicht
stimmig oder basiere auf unrealistischen Annahmen. Es gibt immer geniigend Siindenbé&cke, auf die man die eigenen Fehler
abwdlzen kann. Fakt ist, dass niemand so recht weif3, wann denn nun eine Ampel umgeschaltet werden sollte. Intuition2
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Ein Leichtes: die Kriterien fir jede Ampelfarbe (also rot, orange und griin) je Projektgebiet gemeinsam definieren, statt das
,Umschalten’ allein der subjektiven Einschétzung des Reportenden zu iiberlassen. Das mag anfangs iiberstevert und detail-
verliebt erscheinen. In der Konsequenz wiirde eine derartige Transparenz die Projektsteuerung jedoch enorm erleichtern.

Hausaufgaben

Stichwort ,Lessons Learned’ Workshops - ein ungeliebtes Kind des Projekimanagements. Irgendwann - meist schon weit
nach Projektende - werden die Hauptverantwortlichen nochmals an einen Tisch gebeten. Zunéchst braucht es enorme
Energien, um sich wieder in die Projekisituation zu versetzen (Wie war das noch? Ist alles schon so lange her. Das macht
doch jetzt gar keinen Sinn mehr...). Werden dann doch noch wertvolle Ideen oder L&sungsansétze fir die verschiedenen
Projektherausforderungen entwickelt, verkimmern sie meist auf Maf3nahmenlisten, die niemand weiterverfolgt: gute Impulse
und Einsichten verpuffen somit gleich wieder und werden oft nicht nachhaltig in neue Projekte eingebracht. Leichtfertiges
Handeln! Schade um die Zeit! Damit wird die hinter den Lessons Learned Workshops stehende Idee verkirzter Lernkurven
persifliert zu dauerhaften Endlos-Lernschleifen.

Ein Leichtes: Lessons Learned Workshops bereits wahrend des Projekts ansetzen - idealerweise entsprechend der einzelnen
Projektphasen (z.B. nach der Proposal-Phase, nach Erreichung eines Meilensteins und unmittelbar nach Projektende). Die
gewonnenen Einsichten kénnten teilweise in die jeweils anschlieBende Projektphase einflieBen oder in &hnlich gelagerten
Projekten ,verprobt’ werden. Grundvoraussetzung dafiir sind immer Vorgesetzte und Mitarbeiter, die gerne ihre Hausaufgaben
machen sowie die Bereitschaft mitbringen, Erkenntnisse in die Tat umzusetzen.

Um aus Fehlern zu lernen braucht es einen beschwingten, kreativen Umgang mit ihnen; einen wertsch&tzenden, keinen
verurteilenden - und eine engere Taktung von Reflexions-Einheiten.

Nur Erfolge zdhlen?

Heute bedeutet Projektkommunikation vielfach: nur iiber Erfolge wird berichtet! Kritische Reflexionen zu im Projekt auftretenden
Schwierigkeiten werden als demotivierend empfunden und damit héufig nicht publiziert. Leichtfertig opfert man so die Dialog-
bereitschaft einem anstrengenden ,Null-Fehler-lmage’. Wo jedoch nur Erfolge zéhlen wird es sehr schwer, einen eigenen
Fehler einzugestehen. Vertuschen? Abwinken? Kleinreden? So kann nicht gelernt werden.

Ein Leichtes: tatséichlich Gber im Projekt gemachte, negative Erfahrungen ohne fingerpointing’ und Beschuldigungen berichten.
Dariiber hinaus erste Lésungsideen entwerfen und zum kreativen Mit-Denken auffordern. Mit einer Prise Leichtigkeit gewirzt
wirden die Projekimitarbeiter dadurch keineswegs demotiviert, sondern fishlten sich ernsigenommen durch diese Art der Feh-
lerkultur.

Kernbotschaft: Fehler und Gberwundene Herausforderungen bieten die grofiten Wachstumschancen sowohl fir die eigene
Firma als auch fir die eigene Persénlichkeit.

Betroffen? Nein - beteiligt!

Beispiel Verdnderungsprojekte: Betroffene werden nur selten zu Beteiligten. Leichtfertig speist man die Belegschaft mit Stan-
dardbotschaften ab, die schnell formuliert sind, bei den Adressaten jedoch nur Blockaden und inneren Widerstand hervor-
rufen.

Ein Leichtes: den Sinn von Verénderungen fir die Belegschaft aufzeigen. Dafiir braucht es viele gute und stichhaltige Argu-
mente; Zusammenhdnge missen verdeutlicht und die méglichen Folgen der Verénderung beleuchtet werden. Somit wird
der bevorstehende Wandel nachvollziehbar. GroBgruppenveranstaltungen oder Chats mit der Geschaftsfihrung bieten den
Mitarbeitern ausreichend Gelegenheit, ihre Angste und Bedenken zu adressieren. Fehlen solche Foren, regieren Geriichte
und es wird zunehmend schwer, die angestrebten Ziele durchzusetzen.

Leichtigkeit im Projektmanagement vollzieht sich auf ganz vielen verschiedenen Ebenen und erfordert Fingerspitzengefiihl,
Ehrlichkeit und Mut - die Folgen sind fiir alle Beteiligten spirbar - sie fihlen sich wertgeschétzt. [rr]
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VERANSTALTUNGSHINWEIS
Business-Management-Kongress 2010: Upgrade Your Perspective®
26. bis 27. November 2010 Alpen-Adria-Universitét Klagenfurt / Congress Center Villach

Sind soziale Ziele fir den Unternehmenserfolg notwendig - oder sind sie ein Widerspruch im Streben nach Profit?
Rentieren sich gesellschaftlich und &kologisch nachhaltige Aktivitéten fiir Unternehmen iberhaupt?

Ist ein langfristig erfolgreiches Management geprégt von Idealismus, von Profitstreben - oder von beidem?

MANAGER LIVE
Mittelstands - DAX und der Umgang mit Werten

AUS DER WERTEPRAXIS

Leichtigkeitsmanagement

Hans K. leitet den Finanzbereich eines S-Dax-Unternehmens. In diesem Metier kennt er sich aus, ist Profi durch
und durch. Auch an den Diskussionen Gber ein Re-Design der Unternehmenswerte hat er sich gerne beteiligt und
dabei die Ansicht vertreten, dass es doch eigentlich egal sei, welche Werte sich ein Unternehmen als Grundfun-
dament gibt. Sie missten zur Strategie passen und in der Belegschaft positiv konnotiert sein. Aber irgendwas
stimme nun nicht mehr fir ihn.

Die Werte hatte man nicht lange suchen miissen, der Markt erwarte ein spezifisches Verhalten des Unternehmens und das
Unternehmen dieses Verhalten auch von seinen Mitarbeitenden. Man habe wohl sprachlich wenig berauschende Werte
formuliert, sondern sich mehr an wohlbekannten Tugenden orientiert, auch wiirden die Werte nicht fir ,irgendwelche Mar-
ketingmaBnahmen missbraucht”. Es sei bei gesundem Menschenverstand auch leicht, die Werte in Verhalten zu ibertragen
- wer sich zum Beispiel an vereinbarte Absprachen nicht halte, kdnne iiber die entsprechenden Werte an sein geschuldetes
Verhalten erinnert werden. Meist wiirde eine solche Erinnerung auch fruchten. ,Im Idealfall ist es doch so, dass Kontrolle
reduziert werden kann, wenn sich die Leute an den Werten ausrichten.”

Viktor Frankl hat in seiner Sinntheorie formuliert, dass Sinn gefunden wird, wenn Werte verwirklicht werden. Nun kénnte man
meinen, dass sinnzentriertes Management dann gelingt, wenn die Unternehmenswerte verwirklicht werden. Hierzu nehmen wir
eine andere Position ein: Sinnzentriertes Management gelingt, wenn ein Beitrag dafir geleistet wird, dass Mitarbeitende, Kun-
den ... ihre Werte in der Zusammenarbeit mit dem Unternehmen verwirklichen kénnen. Sinnzentriertes Management bedingt
dazu zuerst gelingende Kommunikation tber Werte, die verwirklicht werden sollen. Warum meinen wir das?

Kénnen Werte verwirklicht werden und erlebt ein Mensch dies auch im Blick nach vorne als vermutlich weiterhin gegeben,
dann bieten eben diese Werte auch morgen noch die Ordnung, in der Sinn gefunden werden kann. Und wer sich der Ord-
nung annimmt, braucht weniger oder keine Kontrolle - wer seinen Schreibtisch in Ordnung hat, der muss ja auch nicht kon-
trollieren, ob die Biroklammern noch am ,vereinbarten’ Ort liegen. Nun braucht es - an sich nur - das gute Gespréch, um
den Ordnungsrahmen eines Menschen zu erhéren. Das klingt schwer, ist aber - wenn man es will - leicht zu lernen. Aber
was wird anstelle getan2 Unternehmen schaffen Ordnungsrahmen in Form geschriebener Wertesysteme und meinen, Mit-
arbeitende und Kunden wiirden sich an ihnen orientieren. Das klingt leicht, ist aber schwer vorstellbar. Sie sind doch selbst
auch an vielen Stellen Kunde. Orientieren Sie sich bei Ihren Kaufentscheidungen an den Wertesystemen |hrer Anbieter2
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Beispiel die Trennung des Hauses SAP von seinem nur wenige Monate amtierenden Vorstandschef Leo Apotheker. In den
Medien war zu lesen, dass man meine, als Unternehmen nur dann gut in die Zukunft gehen zu kénnen, wenn man Kunden
und Mitarbeitende gliicklich macht. Nun, dass diese Wirkung in der Tat dann zu erwarten ist, wenn Kunden und Mitarbei-
tende es als sinnvoll einschétzen, mit einem oder fir ein Unternehmen zu arbeiten, ist eine Erkenntnis, die die Leserinnen und
Leser der WertePraxis in friheren Ausgaben anhand verschiedener Beispiele bereits haben lesen kénnen. Ohne Sinn auch

kein Glick.

Wenn man aber Herrn Apotheker nach wenigen Monaten vorhélt, eben dies versdumt zu haben, dann muss die Frage
erlaubt sein, wieso man ihn, der sich seit vielen Jahren im Leitungsgremium einbrachte, auf den Chefsessel setzte? Liegt nicht
die Vermutung nahe, dass man sich in Unternehmen meist erst dann mit Werten auseinandersetzt, wenn alle Kinder bereits
im Brunnen liegen? Waére es aber nicht fatal, wiirden Werte als strafende Instanz verstanden anstatt als Navigationssystem
fir gewissenhafte Handlungen und Entscheidungen, die im Einklang stehen mit den geschriebenen und ungeschriebenen
Gesetzen der Firma?

Um nur kurz beim Beispiel SAP zu bleiben. Wir lesen auf der Website: ,Zu unseren Unternehmenswerten gehéren Kundeno-
rientierung, Qualitétsbewusstsein und das beharrliche Streben nach herausragenden Produkten, auBerdem Integritét, Enga-
gement und ein ausgepragter Leistungswille - aus der Uberzeugung, dass unser Handeln von heute die Softwarebranche
auf Daver prégt. Im Jahr 2005 ergéinzten wir diese Werte um fiinf neue Unternehmensanforderungen: Agilitét, konzern-
weite Héchstleistung, Einfachheit, Ko-Innovation und Mitarbeiterférderung.” Das klingt griffig und marktnah. Wirde man
die Wertesysteme aller Dax-Unternehmen in einen Topf geben und einmal kréftig rishren, dann kénnte man sehen, wie nah
sich die meisten Unternehmen auf dieser Ebene zu sein scheinen. Auch das Unternehmen von Hans K. &sst sich mihelos in
dieser Reihe eingliedern. Was aber ist dann das Problem?2 Schauen wir uns dazu nur den Begriff ,Kundenorientierung’ an.
Will man sich an einem Kunden orientieren, auf wen oder was schaut man dann2 Auf die Ziele, die Erwartungen, Bedarfe,
Motive, Defizite - oder auf die Werte des Kunden? Ist einem Kunden der Wert Leichtigkeit zueigen [haben Sie, liebe Leser,
eine Vorstellung davon, welche Einstellungen und Verhaltensweisen ein Mensch pragt, der den Wert Leichtigkeit’ verinner-
licht hat], dann mag er die Leichtigkeit eines IT-Produkts wohl ,wertschétzen’ kénnen. Welches Unternehmen weif3 aber
von den Wertesystemen seiner Kunden?2 Und von den Wertesystemen seiner Mitarbeitenden2 Wir meinen: Niemand. Kleine
Ausschnitte vielleicht, aber allemal nicht in der Tiefe, die erforderlich ist, um zu erkennen, was fir einen Menschen sinnvoll
und gliicklich machend ist.

Pladoyer fiir Anforderungen

Es kénnte viel versprechend sein, sich vom Begriff der Unternehmenswerte mit Leichtigkeit zu verabschieden und das zu tun,
was SAP kongenial formuliert: ... wir ergénzten neue Unternehmensanforderungen.” Genau, darum geht ’s. Und die zentrals-
te aller Anforderungen ist die Forderung nach Sinn. Und deshalb wiirden wir schreiben: Uns ist wichtig: Sinnvolle Kunden-
orientierung, sinnvolle Qualitét, sinnvolle Leistung, sinnvolle Innovation, sinnvolle Einfachheit ....

Und wie erfahrt man, was fiir den Einzelnen sinnvoll ist2 Mit der ,Methode SAP’, denn was schreiben da die neuen CEO “s:
+Wir werden viele Méglichkeiten nutzen, um einen angeregten und offenen Dialog mit lhnen zu fihren.” Im Unternehmen
von Hans K. hat man keinen Dialog gefiihrt, vielmehr versucht, dem gesunden Menschenverstand folgend, Werte zu formu-
lieren, an die sich jeder halten kann, der denken kann. Aber: Warum formuliert man sie dann? Ubrigens: Hans K. kommt
ins Coaching, um zu reflektieren, warum - fijr ihn berraschend - innerhalb weniger Wochen acht seiner Mitarbeitenden,
zwei davon Direct Reports, kiindigten. ,Jeder meinte auf seine Art, es bréuchte eine persénliche Verénderung, fir die man
im Unternehmen keine Méglichkeit séihe.” Ein Schelm, der Wertebdses dabei denkt.

Leichtigkeit der Wertekommunikation

Wir méchten an dieser Stelle etwas aufréumen mit Beraterglaubensséitzen. Zum Beispiel mit dem, dass man die Kultur des
Unternehmens prézise analysieren muss, bevor man ein Wertesystem einfihren will. Wir halten dagegen: Was allen Akteu-
ren klar sein muss, ist, welchen sinnerfiillten Beitrag ein Unternehmen leisten will. Dieser Sinnbeitrag, der hier und heute gilt,
ist zugleich attraktive Botschaft an den Markt wie Anforderung durch den Markt. Erweist sich der Sinnbeitrag als nicht mehr
nachhaltig oder wird er - was leider allzu oft geschieht - als Zweckbeitrag formuliert, dann ist es Fihrungsaufgabe, ihn neu
zu fassen. Finden Menschen sich in diesem Sinnbeitrag wieder, dann schwingen ihre Werte entsprechend mit. Wenn dem
nicht so wére, dann wéren Unternehmen léngst auch an nachweislich guten Change Prozessen gescheitert.

Wenn Sinn jedoch nicht gefunden wird, dann wird dies auch nicht dadurch erreicht, dass - der néchste Glaubenssatz -
eine obere Leitungskraft als Vorbild vorausgeht. Was ein ,Vorbild ist, steht in Abhéngigkeit individueller Werte, und da
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man diese in ihrer Tiefe bei anderen Menschen nicht kennt, kann das ,Vorbild’ gleichsam erfolgreich wirken oder grandios
scheitern. Anders gesprochen: Sind die Leitungskréfte wahrnehmbar als Treiber des Sinnbeitrags der Organisation, dann
ist es - sinntheoretisch gesprochen - unsinnig anzunehmen, dass die Personen ihre Werte nicht verwirklichen. Ergo: Was
Unternehmen brauchen, sind ein Sinnbeitrag und ein Sanktionsrahmen fiir unerwiinschtes Verhalten. Ein solches Vorgehen
ist Zeichen unternehmerischen, substanziellen Leichtigkeitssmanagements.

Vergessen Sie also alle Workshops oder Kickoffs mit Interviews, Feedbacks, Befragungen usw. zum Thema Werte. Integrieren
Sie den Aspekt Sinn und Werte lieber in lhre Fihrungsseminare. Diskutieren Sie nicht Werte mit ihren Mitarbeitenden, sondern
leiten Sie lhre Fihrungskréfte an, Gber ihre Werte mit ihren Mitarbeitenden zu sprechen und dabei deren Werte zu erhéren.
Sprechen Sie stets ber den Sinnbeitrag lhres Unternehmens und glauben Sie nicht, sich damit zu wiederholen. Sinn wird stets
immer wieder neu gefunden, darum muss man iber ihn und seine gelegentlich erforderlich werdenden Anpassungen ebenso
stets sprechen. Benennen Sie niemals irgendwelche Wertebeauftragten, sondern unterstitzen Sie lhre Fhrungskréfte, mit Sinn
zu fihren. Das geht sofort, ist erleichternd und spannender als Top-down-heruntergebrochene -Werte -Implementierungspro-
zesse-unter-Kontrolle-von-Werte-aufsehern. Begraben Sie Pléne fir das Kiiren von Werte-Champions oder des besten Wer-
teprojekis. Es gibt geniigend anderes, was Sie in lhrem Unternehmen befeiern kénnen.

Und was hilft es lhnen, wenn lhr Unternehmen zwar in seiner Branche ,der beste Arbeitgeber Deutschlands ist’, dann aber
in einem Briefinggespréch, in dem ein ,betroffener’ Mitarbeiter mit Fihrungsverantwortung von seinem Vorstand mit einem
Coaching ,begliickt’ werden soll, ebendieser Vorstand nach zweistindigem Kennenlerngespréch ein ,méglichst kurzfristi-
ges’ Angebot wiinscht, dieses auch am selben Tag erhélt und sich dann mit keiner Silbe mehr beim Anbieter meldet? Was
hilft es da, wenn das Unternehmen wertestark kommuniziert, man pflege Vertrauen und Transparenz und einen offenen und
direkten Umgang?

Einen Sinnbeitrag zu haben und kommunizieren zu kénnen macht das Arbeitsleben und die Kundennéhe leicht. Wer ihn
nicht hat und versucht, mit Wertephrasen zu kompensieren, wird irgendwie vermutlich auch sein Geld verdienen, eben weil
[noch] die meisten Kaufentscheidungen nicht auf der Sinn-Ebene getroffen werden, da die dahinter stehenden Beziehungen
nur kurzfristiger Natur sind. Da jedoch, wo langfristige Kundenbeziehungen erfolgsrelevant sind, da wo man auf Dauer
die besten Mitarbeitenden gewinnen will, wird ein kultivierter Umgang mit Sinn das Leben leichter machen - leichter, nicht
leicht-sinnig. [rsd]

Lese-Tipp:
Korndérffer, Sven H. [Hrsg.] ,Ihre Werte, bitte!” Gabler Verlag, 2010

In Umbruchzeiten steigt die Relevanz von Werten als Orientierung schaffendes Mittel. Von Entscheidern wird erwartet,
Verantwortung zu bernehmen, Vertrauen in Politik und Wirtschaft wiederherzustellen. Es sollte Gewissheit dariiber beste-
hen, dass verinnerlichte Werte die Grundlage des Handelns sind. Dieses Buch der Wertekommission gibt Einblick in das
individuelle Werteverstandnis von ca. 50 hochrangigen Persénlichkeiten aus Unternehmen, Institutionen, Politik und Kultur.

AN SICH GANZ LEICHT!

Es war einmal ein indischer Kénig namens Akbar. Eines Tages spannte er eine gerade Schnur und forderte seine Minister
auf: ,Schneidet diese Schnur nicht ab, verknotet sie nicht, doch verkiirzt sie auf eine andere Art und Weise!” Da wunder-
ten sich alle, wie die Schur verkiirzt werden kénnte, ohne abgeschnitten oder verknotet zu werden.

SchlieBlich stand einer seiner weise-sten Leute auf und spannte eine ldngere Schnur daneben. Durch diese zweite, ldngere
Schnur wurde die erste automatisch verkiirzt. Sie war nicht verknotet, nicht abgeschnitten und dennoch verkirzt worden.

Ahnlich sollen wir die Meinung eines anderen weder umbiegen noch beschneiden, sondern nur unsere eigene lange
Schnur daneben spannen. Dann mégen die anderen entscheiden, was ldnger und was kirzer, - was besser oder schlech-
ter ist. Wir sollen nicht fir die anderen entscheiden, wir sollten ihnen nur unsere Wahrheit darlegen.

Quelle unbekannt

DRAMA
Geistloses Entscheidungsverhalten

AUS DER WISSENSCHAFT
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lhr Gehirn halt Sie fur dumm

Manager entscheiden wohliberlegt, nach rationalen Erwédgungen, kalkuliert und bewusst? Die folgenden Effekte
menschlichen Entscheidungsverhaltens lassen vermuten, dass es Entscheidungsprozesse gibt, die zwar auch auf
der gehirngeistigen Verstandes-Ebene getroffen werden, im Kern aber irrationales Verhalten widergeben. Es
scheint, als néhme sich ein Gehirn die Freiheit, seinen Tréger fir dumm zu halten.

Das Ellsberg-Paradox beschreibt, dass sich bei der Bewertung einer unsicheren Alternative [z.B. persénlicher Erfolg
beim Minzspiel oder beim Kugelspiel] eine Person iiber die Wahrscheinlichkeiten fiir das Eintreten der einzelnen Konse-
quenzen sicher oder unsicher sein kann.

Die Unsicherheit dariiber, dass beim Werfen einer Miinze die Wahrscheinlichkeit fir ,Kopf’ bei 50% liegt, kann vorausgesetzt
werden. Soll aber eine Kugel aus einer unbekannten Urne mit roten und schwarzen Béllen gezogen werden, so mijssten -
wenn es keine weiteren Information dazu gibt, also z.B. Anzahl der Kugeln, Verhélnis rot und schwarz - auch 50% fir z.B.
,schwarz’ angenommen werden. Uber diese Wahrscheinlichkeit ist sich der Entscheider jedoch unsicher. Ellsberg fand dazu
heraus, dass Menschen zwischen zwei Spielen, von denen eines mehr Wahrscheinlichkeitsunsicherheit vermittelt - obwohl dies
faktisch gar nicht so ist - dennoch lieber das andere wdéhlen.

Das Verfugbarkeitsbias beschreibt eine Urteilsverzerrung, die entsteht, wenn eine Person die Wahrscheinlichkeit eines
Ereignisses subjektiv hoher einschétzt, je leichter oder schneller sie in der Lage ist, sich Beispiele fir dieses Ereignis vorzustel-
len oder in Erinnerung zu rufen. Ist aber das Ereignis geprégt von besonderer Emotionalitét, Lebhaftigkeit, hoher Familiaritét,
starker Medienprésenz oder kiirzlichen Auftretens, dann Uberschétzen Menschen die Wahrscheinlichkeit des Ereignisses
und verzerren damit ihre Entscheidungen.

Der Besitztumseffekt sagt im Kern aus: Was ich einmal besitze, gebe ich nicht wieder her. Es zeigt auf, dass die Wert-
sch&tzung eines Gegenstands davon abhéngt, ob eine Person diesen besitzt oder nicht. Der minimale Preis, den ein Verkdu-
fer fir einen bestimmten Gegenstand akzeptiert, liegt iber dem maximalen Preis, den er als Kéufer bezahlen wiirde. Mit an-
deren Worten: Das, was mir am Herzen liegt, hat fir mich einen héheren Wert als das, was mir noch nicht am Herzen liegt.
Was muss wohl eine Fihrungskraft tun, damit ein Unternehmen einem Mitarbeitenden am Herzen liegt2 Der Artikel ,Leichfigkeits-
management’ in dieser WertePraxis versucht Anregungen zu geben.

Der Gambler’s Fallacy Effekt erklart, dass Roulettespieler auf die Frage, welche Farbe nach zehnmal ,schwarz’ fallen
wird, mit ,rot’ antworten. Die Meinung, nach einer Serie der einen Farbe sei die andere Farbe zu erwarten, wird als gambler’s
fallacy bezeichnet. Menschen glauben, dass lange Serien von Ereignissen nicht reprdsentativ fir einen zugrundeliegenden
Gesamtprozess sind. Durch diese Irrationalitét haben Menschen schon Millionen verloren.

Das Mentale-Konten-Modell beschreibt, dass Menschen dazu neigen, ,mentale Konten’ zu fihren, in die sie verschie-
dene Positionen einordnen. In ihrem Verm&gen teilen sie auf zum Beispiel in ,Altersvorsorge’, ,Liquidit&t’ oder ,Spekulation’
und treffen ihre Entscheidungen so, dass nur innerhalb des entsprechenden mentalen Kontos eine Optimierung versucht
wird, dabei aber die Auswirkungen auf andere Konten ignoriert werden. Das Gesamte zu betrachten, wird mental nicht
vollzogen. Wir fragen uns, wie das dann bei Beziehungskonten, Leistungskonten der Mitarbeitenden oder gar dem eigenen
Gewissenskonto ausschaut?

Die Regret-Effekte zeigen auf, dass Menschen die Qualitét ihrer Entscheidungen danach bemessen, was passiert wéire,
wenn sie eine andere Entscheidung getroffen héatten. Zwei Prémissen sind dabei relevant. Erstens erfahren Menschen Ge-
fihle wie Sorge oder Spa3 und zweitens antizipieren sie diese Gefilhle, wenn Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen
werden mijssen. Das bedeutet, dass Menschen neben dem Nutzen auch die Emotionen beriicksichtigten, die aus einem
Vergleich der realisierten mit der verpassten Konsequenz resultieren. Sie versuchen dann, das antizipierte negative Gefihl
zu vermeiden, ohne zu beachten, dass ,schlechte’ Konsequenzen nicht notwendigerweise aus ,schlechten’ Entscheidungen
resultieren.

Eine Vielzahl weiterer Studien aus Soziologie, empirischer Sozialforschung, Psychologie und anderen Wissenschaftsdiszip-
linen zeigen das hohe Maf3 der Irrationalitét in Entscheidungen und Verhalten von Menschen auf. Auf dieser Basis begniigt
sich der Mensch mit einer leicht gefertigten Ansicht und umgeht die Formulierung einer wohlbegriindeten Uberzeugung.
JIrrationales verleiht dem Leben Zauber und Geheimnis’, meinte Michael Ende [uomo] sinngeméB. Irrationalitéten sind also
keine Irrsinnigkeiten, und es ist ein spannender Prozess anzuschauen, wozu es fiir einen Menschen zuweilen gut ist, sich so
zu verhalten oder so zu entscheiden. Haben Sie diesen Gedanken schon einmal gedacht, oder erscheint er lhnen - oder
Ilhrem Gehirn - irrational? [rsd]
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INTERVIEW
Dr. E. Olav Klautzsch

Dr. E. Olav Klautzsch ist Chef der Kélner Kreativschmiede Klautzsch und Grey. Was man an sich in dieser Bran-
che vermuten kénnte, sich bei genauver Betrachtung aber als Besonderheit erweist, bringt Klautzsch in Perso-
nalunion zusammen - Psychologie und Werbung. ,Der Mensch bewertet nach Codes’ ist einer seiner Leitsétze.
Bilder, Symbole, Wérter zu einzigartigen Codes zu formen, ist sein Metier. Wer in seiner Denkkirche wandelt,
sieht sich neben einem Kickertisch auch mit dem Konterfei Sigmund Freuds konfrontiert. Eine gute Mischung, die
neugierig macht auf die ,Wertepraxis’ dieses Profis. Ralph Schlieper-Damrich spricht mit ihm.

WertePraxis: Herr Dr. Klautzsch, aus der Feder Ihrer Agentur stammen Kampagnen fir schwere Themen wie Stuhlgangpro-
bleme, mangelndes ménnliches ,Stehvermégen’ oder das néchtliche ,Miissen missen’. Was geht in lhnen vor, dass Sie sich
an solche, weithin noch aktive Tabus heranwagen?

Olav Klautzsch: Tja, wenn nicht wir, wer denn sonst sollte sich da ,heranwagen’@ Schliellich schimpfen wir uns eine psy-
chologisch orientierte Agentur. Da muss man die Leute schon mal darauf hinweisen, dass, wenn sie den Trieb verspiren,
eine Toilette aufzusuchen, doch wohl eher denken: ,Ich muss mal”, als: ,Ich verspire Harndrang”. Und dabei - das zu
entwickeln - geht nichts besonderes in mir vor ... auBBer vielleicht ein innerliches verschmitztes Lécheln ...

WertePraxis: Sie vertreten die Meinung, dass Menschen bestdndig Codes bewerten. Verstehen wir es richtig, dass Wer-
bung solche Codes erzeugt und das individuelle Decoding bereits in der Konzeption der Botschaft mitbedacht werden
muss, damit eine Kampagne gelingt2 Und, wenn es Werbung nicht gébe, was wiirde dann dafiir sorgen, dass solche Codes
entstehen?

Olav Klautzsch: Sie reden gerne von ,Codes”... Ich lieber von ,Bildern’, ,Geschichten’. Wichtig sind einfache, schnell
,einordnenbare’ Zugénge, die das Leben leichter machen ... Und die Werbung nutzt archaische Muster und ordnet sie im-
mer wieder neu, sie entwickelt neue, in Wirklichkeit aber in ihrer Wirkung alte Bilder ... und dabei ist die Werbung ein Teil
unserer Gesellschaft! Und somit eribrigt sich die ,Huhn/Ei’-Diskussion. Hauptsache: Es gelingt immer wieder!

WertePraxis: In lhren Réumen findet sich das Bild des groBen Sigmund Freud, in unseren das des grofien Viktor Frankl. Wie
meinen Sie, decodieren Menschen - eher nach Lust oder eher nach Sinn2

Olav Klautzsch: Eine ,schlichte’ Antwort2 Die Menschen sprechen doch wohl eher auf die ,Lust’ an, um sie dann durch den
,Sinn’ klein zu machen, sie kontrollierbar zu machen. Freud's schlichtes Modell von ,Es, Ich, Uberich’ kann das vortrefflich
verbliffend einfach beschreiben: Das ,Es’ will es, das ,Uberich’ sagt ,Nein’ und das arme ,Ich’, das arme ,Ich’ steht auf dem
Schlauch ... T'schuldigung, ... war die kélsche Variante des Seelischen ...

WertePraxis: Aus der Sicht des Experten, was hat Frankl eigentlich so falsch gemacht, dass man ihn im Vergleich zu Freud
noch so wenig kennt2 Fehlt ihm die berithmte Couch?

Olav Klautzsch: Nun habe ich mich mit Frankl nicht so sehr auseinandergesetzt, wie Sie ... Aber, ja, ihm fehlt die ,Couch’!
Aber als Bild, als ,Code’ fir sein ,Tun’l Genau so, wie Freud fir sein ,Denken’ eben Bilder bietet: Odipus, Narziss, Libido,
Destruo ... Das scheint vieles zu vereinfachen und damit zugénglicher zu machen ... Und damit sind wir wieder bei meinem
Job: Werbung! Auch hier kommt es auf die einfachen Zugénge an!

WertePraxis: Sie haben Ihre Agentur seit einigen Jahren in den Réumen einer ehemaligen kslschen Kirche. Wo-ran glaubt
Olav Klautzsch?

Olav Klautzsch: Ohjott, ohjott, ohjoft, ohjott ... - ich war im Rahmen meiner Sozialisation 10 Jahre als Messdiener tétig ...
Geniigt lhnen das?

Zudem ,hausen’ wir hier in einer altkatholischen Kirche, deren Mitglieder mit der Allmacht des Papstes und dem Zslibat
nichts am Hut haben ... Eine typisch kélsche Kirchengemeinde eben...

WertePraxis: Wenn Sie unseren Leserinnen und Lesern drei Insider-Tipps geben wollen - wohin sollte man bei einem
Besuch in K&ln unbedingt gehen, um Leichtigkeit in dieser Stadt zu erleben - auf3er in Ihre Kirche natiirlich?

Olav Klautzsch: Da fragen Sie aber wieder Ihre , Kélschen Codes” ab © lAlso: Ein Abend im ,Goldenen Kappes” in Nippes.
Ein Tag bei tollem Wetter auf der ,Akaluwi”, der akademischen Lustwiese der Uni oder Gberhaupt im Griingiirtel. Und einen
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Samstagnachmittag im RheinEnergie-Stadion. Mit dem FC leiden, der seinem Anspruch hinterherlguft ...

WertePraxis: Was kénnen Sie persdnlich nicht verantworten, auf die leichte Schulter zu nehmen?
Olav Klautzsch: Wenn man Menschen weh tut ... psychisch wie physisch ...!

WertePraxis: Viele, vor allem grofle Unternehmen, formulieren alle méglichen Code of Conducts, Filhrungs-Leitlinien,
Agenden fir ihre Corporate Social Responsibility, Diversity-Regeln, Unternehmenswerte. Dennoch ist die Managerrolle in
der Gesellschaft nicht besonders angesehen. Wozu wiirden Sie raten, bekémen Sie den Auftrag, nicht fir Produkte, sondern
fir die Fihrungskrafte eines Unternehmens werben zu sollen?

Olav Klautzsch: Das kommt auf’s Unternehmen an, seine Stellung und Bedeutung in der Gesellschaft, seine - bestimmte
Dinge zulassende - Philosophie. Kann man fiir Fihrungskréfte allgemein werben ...2 Eher nein, man sollte sie persénlich
coachen. Dies ist doch wohl eine Antwort in |hrem Sinne, oder?

WertePranxis: Frankl ist fir uns der Begriinder des therapeutischen Humors. Er meint, nichts Besseres kénne einen Patienten
so sehr von sich selbst distanzieren lassen, wie der Humor. Wann haben Sie das letzte Mal iber sich selbst gelacht?
Olav Klautzsch: Jetzt gerade ... da ich doch versuche, diesem Interview einen witzig leichten Sinn zu geben ...!

WertePraxis: Sie arbeiten in der Stadt, in der hin und wieder der Elferrat regiert. Welche elf Produkte, Dienstleistungen
oder Ideen sind fir Sie der Inbegriff der Leichtigkeit?

Olav Klautzsch: Schon wieder so ‘ne ,kélsche Reduktion”, die ,EIf” ... Aber wie soll ich elf Produkte, Dienstleistungen oder
Ideen zusammen kriegen?

Vielleicht sollte man all’ das als leicht bezeichnen, was mehr als eine ,Marke' ist, was zum Produktgattungsbegriff geworden
ist, zur Reduktion, zur lkone ... also legen wir los:

apple, das i von iPod, iPhone, iMac, iPad, der Féhn, das Kleenex, das Tempo, das Aspirin, das Uhu, - der oB, das KélInisch
Wasser, das Tesa, wie viele haben wir denn jetzi? Vielleicht noch eine Dienstleistung: der Pizza-Service

WertePraxis: Zum Schluss die berthmte Inselfrage in neuer Form: Ein Buch dirfen Sie mitnehmen und eine Musik - und
in einer Flaschenpost dirfen Sie drei Sétze versenden. Ich bin gespannt ... - und danke schon jetzt fir dieses Interview mit
lhnen.

Olav Klautzsch: Oh ha, das wechselt des Ofteren!

Das Buch: Fiesta von Ernest Hemingway.

Die Musik: Alles von Steely Dan.

Die drei Sé&tze in der Flaschenpost:

It's only a papermoon.

Let's go to Biarritz and have a drink. It's better to burn out than to fade away ... Leicht genug?
Auch ich danke fir dieses Interview.

Lesenswert:
Hemingway, E.: Fiesta rororo, 10. Auflage, 1999

Hoérenswert:
The Very Best of Steely Dan Doppel-CD, 2009

WERTEVOLLER WEG
Walt Disney

AUS DEM LEBEN

Ein Mann, eine Maus

Walt Disney, der Superstar des Zeichentricks, beseelt gezeichnete Figuren. Seine gréBte Leistung besteht darin,
den Begriff der Animation wértlich genommen und Zeit seines Lebens daran gearbeitet zu haben, kiinstliche
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Figuren immer lebendiger zu gestalten.

Am 5. Dezember 1901 wird Walt Disney als jingster von vier Séhnen geboren. Sein Vater, franzésischer Herkunft, seine
Mutter deutsch-amerikanischer Herkunft, gehorten der Arbeiterklasse an. Chicago war die erste Station im Leben des Wal-
ter Elias Disney - des Mannes, der spater die Familienunterhaltung - nicht nur in den USA - revolutionieren sollte. Schon
1906 zogen die Disneys aufs Land nach Missouri, damit die Kinder ohne die schlechten Einflisse der Grof3stadt aufwach-
sen konnten. Der junge Walt war begeistert von Flora und Fauna, und er half den Eltern, wo es nur ging in der Landwirt-
schaft. Bei seinen Ausfligen in die umliegenden Walder traf er auf Waschbéren, Fiichse und andere Tiere und entwickelte
hier seine Liebe zur Natur, die ihn sein ganzes Leben lang nicht mehr loslassen sollte.

Schon im Jahre 1911 mussten die Disneys ihre kleine Farm in Missouri aufgeben und zogen nach Kansas City in Missouri.
Dort wurden die Kinder eingeschult. Walt war kein besonders guter Schijler und besuchte auch nie eine Universitét. Schon
wéhrend der ersten Schuljahre Ubte sich Walt im Zeichnen. In der vierten Klasse stellt der Lehrer die Aufgabe, eine Vase
mit Blumen zu zeichnen. Walts Blumen haben Gesichter und anstelle der Blatter Arme. Seine Kreativitdt kommt bei unter-
schiedlichsten Gelegenheiten zum Ausdruck. Zur Feier von Abraham Lincolns Geburtstag iberrascht er alle, indem er als
Président verkleidet in die Schule kommt. Mit Make-up, einem falschen Bart, einem Zylinder und einem Gehrock steht er vor
der Klasse und rezitiert die Ansprache von Gettysburg.

Roy Disney, der dltere Bruder und spéterer Mitbegriinder der Disney Company, erinnert sich an die Kinderzeit mit den fol-
genden Worten: ,Soweit ich zuriickdenken kann, hat Walt immer gearbeitet. Er arbeitete tags, und er arbeitete nachts. Walt
spielte nicht viel als Junge. Er kann immer noch nicht einen Ball sicher fangen.”

Nach dem Umzug nach Kansas City kaufen die Disneys eine sogenannte Zeitungsroute, einen Stamm von etwa 2000
Abonnenten des ,Kansas City Star’. Diese Kunden mussten té&glich mit Zeitungen beliefert werden, und Roy und Walt waren
die Zeitungsjungen, die diese Arbeit ausfihren - ohne Lohn. Walt ist erst neun Jahre alt und sein Job beginnt am Morgen
um halb 4 Uhr. Spielzeug oder Taschengeld gab es bei den Disneys nicht. Der Vater war streng, sehr sparsam und erzog
seine Séhne zu harter Arbeit, in bewdhrter amerikanischer Tradition.

Ab 1914 titt Walt zusammen mit seinem Schulkameraden Walt Pfeiffer als Amateurkabarettist auf. Sie geben Charlie
Chaplin-Imitationen zum Besten. Am Ende des 1. Weltkrieges - im Jahre 1918 - meldet er sich beim Roten Kreuz an und
erhofft einen Einsatz in Frankreich, was ihm gelingt. In dieser Zeit reift er zu einem selbstsicheren und optimistischen jungen
Mann. Zuriick in Kansas vermittelt ihm sein Bruder Roy einen Job als Zeichner bei den Pesmen-Rubin Commercial Art Stu-
dios. Dort entwirft er Anzeigen fir das Kino und die Umschldge fir das wéchentliche Programmheft. Wéhrend dieser Zeit
begegnen sich die beiden Zeichner Ub Iwerks und Walt Disney.

Der Beginn der Zeichentrickstudios und der Walt Disney Company

Schon 1920 fishlen sich beide jungen Mé&nner in ihrem jugendlichen Enthusiasmus erfahren genug, um sich selbsténdig zu
machen. Sie griinden die lwerks-Disney Commercial Artists. Schon nach ein paar Monaten scheitert aber diese Unternehmung, und
Walt geht als Cartoonist zu Kansas City Film Ad, wo er erstmals seine neue Liebe - den Zeichentrickfilm entdeckt. Er beschafft sich
selbst eine Kamera und beginnt mit dem Drehen von kurzen Cartoons. Mit viel Engagement und Einsatz dreht er wéchentlich einen
Cartoon und nennt diese Laugh-O-grams. Dies war ein gutes Training fir seine spétere Karriere.

Das Geld wird immer knapper in Kansas und wochenlang kénnen die Gehdlter nicht bezahlt werden. Trotzdem lasst sich
Walt nicht entmutigen. Der Zufall will es, er entdeckt ein kleines Mé&dchen - Virginia Davis - die von nun an eine ganze
Trickfilmserie von Alice im Wunderland in den Studios dreht. Walt Disney kann sich 1923 nicht mehr in Kansas City halten,
und er entschlieBt sich, nach Hollywood zu ziehen. Gleichzeitig unterschreibt er seinen ersten gro3en Vertrag mit einer New
Yorker Verleihfirma fir eine ganze Serie der Alice im Wunderland. Dies war der Beginn der Walt Disney Company.

Uber drei Jahre lang wurden knapp 60 Filme von ,Alice in Cartoonland’ gedreht, dann spiirte Disney, dass das Publikum
eine neue Figur wilnschte. Es entstand ,Oswald the Rabbit’ und mit verbesserter Technik wurde Oswald so erfolgreich, dass
die New Yorker Verleihfirma, der die Rechte an der Figur gehérten, entschied, die Serie selbst weiter zu fihren.

Die Beseelung der Mickey Mouse
Walt hat nun ein Problem. Er benétigt eine véllig neue Comicfigur. Er entscheidet sich fir eine Maus. Mé&use gab es schon

mehrfach in seinen Trickfilmen als Vorformen der zukiinftigen Mickey Mouse, alle gezeichnet von Ub Iwerks. Auf der Basis
dieser Vorformen entwickelt Iwerks - angeblich in wenigen Minuten - die Mickey Mouse. Mit der Mouse kam auch der
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Tonfilm ins Spiel. Wahrend Ub taglich 700 Mé&use zeichnet, um méglichst schnell die ersten Trickfilmszenen zu schaffen,
bereitet Walt die Voraussetzung fisr einen Tonfilm vor. Walt nimmt den Ton als ein eigensténdiges Stilmittel, das den Trickfilm
véllig veréndern sollte. Stummfilme waren seinerzeit nicht wirklich stumm, sondern ein Pianist spielte Melodien aus einem
festen Repertoire, die die Situationen auf der Leinwand musikalisch untermalten. Disneys Entdeckung war nicht das einfache
Beifigen des Tons zum Stummfilm. Er drehte die Stummfilmpraktik um, indem er die Filmhandlung, die Bewegungen Mickeys
der Musik anpasste. Spater wird der Ton zur Metapher fir das Geschehen auf der Leinwand, wenn etwa Plutos Schwanz
wie eine Stimmgabel vibrierte und das auch zu héren war, oder wenn Donald Duck mit dem Geréusch von quietschenden
Reifen um die Ecke rannte. Dieses Raffinement erreichten die Disney-Filme Mitte der dreiBBiger Jahre.

Mit Mickey werden Komponisten, Tontechniker, zusétzliche Zeichner, technische Forscher und Animateure in der Disney
Company angestellt. Walt Disney legtimmer gréBeren Wert auf die Betonung der Volumina seiner Figuren. Seinen Zuschau-
ern geféllt es, wenn die Figuren anfangs den Naturgesetzen gehorchen, die dann Gberraschend auBBer Kraft gesetzt werden.
Um diese Verdnderungen stilsicher zeigen zu kénnen, l&sst Disney seine Animatoren Zeichenkurse besuchen und richtet im
Hof des Studios einen kleinen Zoo ein, in dem die Bewegungen von Tieren studiert werden kénnen. Dieser Tierpark wird
aber schnell wieder aufgelést als Walt Disney zu der Uberzeugung gelangt, dass gefangene Tiere sich nicht mehr natirlich
bewegen. In spéteren Jahren lieB er Filmaufnahmen von wild lebenden Tieren anfertigen, woraus sich nach dem Zweiten
Weltkrieg eine eigene Filmserie, die True Life Adventures entwickelten.

Visionen werden real

Auch geschéfilich tat sich vieles. 1933 entstand das beriihmteste Merchandising-Produkt mit Mickey - eine Armbanduhr
von Ingersoll. Das erstes Mickey Mouse Heft wurde produziert, das monatlich von Molkereien an ihre Kunden verschenkt
wurde. Und in den folgenden Jahren entstanden eine Vielzahl never Charaktere und erfolgreicher Filme: The Ugly Duckling,
Three little Pigs, Goofy und Wilbur, Fantasia, Schneewittichen und die sieben Zwerge und viele mehr. In den Disney Studios
wurden immer mehrere Produkte parallel entwickelt, das war eine Stérke.

Disney zeichnete aus, stets héchste Qualitét zu liefern und immer das Gesamtprojekt im Auge zu behalten. Damit schuf
er Werte wie Kreativitét, Innovation, Unterhaltung fiir Jedermann zu einem erschwinglichen Preis, Arbeitsplétze und ein
Arbeitsklima, das auf Qualitét und Zuschauer ausgerichtet war. Eine Quote fiir die Anzahl der Zeichnungen je Tag gab es
nicht. Die Einzigartigkeit des Endproduktes stand im Mittelpunkt. Er fihrte sein Unternehmen durch finanzielle Krisen, die
Weltwirtschaftskrise, den 2. Weltkrieg und die damit verbundenen EinbuBen bei den européischen Abnehmern. Disney hat
nie aufgehért, sein Kernthema zu transzendieren: Figuren einen Charakter verleihen. Auf die Frage eines Reporters ,Was
war lhre gréfite Bestdtigung?” sagte er einmal sehr amerikanisch: ,Die ganze verdammte Sache. Die Tatsache, dass ich in
der Lage war, eine Organisation aufzubauen und sie am Leben zu halten.”

Danke dafir, Walt Disney! [ud]

»Ich mache meine Filme nicht in erster Linie fir Kinder, sondern ich richte mich an die Unschuld in uns allen.
Selbst die Schlimm-sten sind nicht ohne diese Unschuld, so tief sie auch in ihnen vergraben sein mag. Diese
Unschuld versuche ich durch meine Arbeit zu erreichen und anzusprechen.”

Walt Disney

LEICHTIGKEIT
... und Viktor E. Frankl

PARADOX

Leichtigkeit in schweren Zeiten?

Wir wollen als griindlich gelten, am besten als tief. Gerne begegnen wir den Unwégbarkeiten des Alltags mit
dichtgepackter Schwere. Wir wdilzen Probleme, diskutieren Angste, bestdrken uns in unseren Sorgen. Wir stehen
dem Drama néher als der Komédie. Dass gerade aber das Leichte am schwersten ist, wollen wir nicht glauben.

Dabei ibersehen wir hé&ufig, dass hinter der schweren Fassade Chancen und Leichtigkeit verborgen sind. Den Blick auch
darauf zu richten, will nicht immer gelingen. In Zeiten der Arbeitslosigkeit, Krankheitsquoten, Trennungen beruflicher und
privater Natur scheint es zynisch, von der Leichtigkeit des Lebens zu sprechen. Wer in einer solchen Phase des Lebens steht,
dem ist es eben nicht leicht ums Herz.



Werfe /2010 18

Wir denken ca. 60.000 Gedanken am Tag, und oft ist es immer wieder dasselbe, was wir denken. Uns plagen Angste und
Sorgen, Zweifel und Leiden. Was wir denken, bestimmen aber wir selbst - wir entscheiden uns auch, die Gedanken positiver
ausfallen zu lassen. Wir haben die Freiheit dies zu tun und damit die Wahrnehmung der Wirklichkeit ein wenig zu steuern.

Wie kommen wir nun in unseren Gedanken zu mehr Leichtigkeit [wenn man sie wirklich will, denn Leiden soll ja bekanntlich
leichter als Handeln sein]2 Zum Beispiel so:

* die Gedanken an morgen auch auf morgen verschieben,
¢ die Gedanken von gestern einfach mal an die Vergangenheit abgeben,
* sich bewusst machen, dass selbst die unertraglichste Situation keine 24 Stunden am Tag gegenwartig ist,

* sich Inseln der Ruhe und Gelassenheit schaffen, den Moment geniefien,
* sich bewusst machen, dass man in diesem Moment nichts und zwar gar nichts falsch machen kann,

* eine Antwort auf die Frage geben: wie fihlt es sich an, fir eine Minute am Tag Lebendigkeit und Leichtigkeit zu spiren?

Viktor Frankl hat den Weg zur Leichtigkeit mit Hilfe des Humors beschritten. Selbst in schweren Krisen befshigt uns Humor,
uns zu distanzieren, so dass das kontinuierliche Kreisen um ein Problem unterbrochen wird.

Humor ist das Mittel der Distanzierung, er beféhigt uns, das Absurde an einer Sachlage zu erkennen und sich davon nicht
unterkriegen zu lassen, sondern dariber lachen zu kénnen. Und damit wird es leichter. Das Relativieren ist eine Grundvo-
raussetzung fir den Humor und damit ein Einstieg in die Leichtigkeit. Frankl lie3 seine Klienten das Paradoxe der Situation
herausarbeiten und stellte damit eine ausgewogene Perspektive her.

Das heift, gerade in schweren Zeiten ist es umso wichtiger, Leichtigkeit in unser Leben zu bringen. In Anlehnung an Konrad
Lorenz kénnte man sagen: ,dass wir die Leichtigkeit noch lange nicht ernst genug nehmen”. Und Sie? [sv]

Es war einmal ein Lattenzaun,
mit Zwischenraum, hindurch zu schaun.

Ein Architekt, der dieses sah,

stand eines abends plétzlich da -

und nahm den Zwischenraum heraus
und baute draus ein groBes Haus.

Der Zaun indessen stand ganz dumm,
mit Latten ohne was herum.

Ein Anblick grdsslich und gemein.
Drum zog ihn der Senat auch ein.

Der Architekt jedoch entfloh
nach Afri- od -ameriko.

Christian Morgenstern

GAST IN DER WERTEPRAXIS
Gerald Ziegler

AUS DEM NETZWERK DER WERTEPRAXIS

Inspiration statt Bonsai.

Wir Westeuropéer sind ein Volk, das sich mit Leichtigkeit tenden-ziell schwer tun. Fiir mich bedeutet Leichtigkeit,
sich in den Fluss des Lebens zu begeben, lebendig zu sein, SpaB zu haben, seine Potenziale und Talente zu leben,
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Anderbares zum Positiven zu veréindern, nicht Anderbares zu akzeptieren, sich selber nicht so verbissen ernst zu
nehmen - also: Das Leben einfach zu nehmen.

Wie ist es bei Ihnen? Lehnen Sie sich doch einmal zuriick und denken Sie bewusst nach:

* Wo und wie haben Sie mit Leichtigkeit in letzter Zeit gelebt?

* Wo bzw. wie haben &uBere Einflisse, Strukturen, Vorgaben etc. Sie in Ihrer Leichtigkeit eingeschrénkt?

* Wo bzw. wie haben lhre inneren Vorstellungen, Bilder, Gedanken, vielleicht auch Glaubenssatze lhre Leichtigkeit ein-
geschrénkte

Gerade im unternehmerischen Zusammenhang treffen wir immer wieder Fihrungskréfte, die ,alles im Griff’ haben wollen.
Daher gibt es unzahlige Vorschriften, regalfillende Handbiicher und Regeln, Zeitaufzeichnungen - sie alle machen den
Mitarbeitern das Leben nicht leichter.

Mitarbeiter werden als ,Bonsais’ gehalten, im Wuchs und an den Wurzeln beschnitten und damit klein gehalten. Auf der
anderen Seite gibt es aber auch Mitarbeiter, die mit allen m&glichen Tricks und Verhaltensweisen das Leben der Fishrungs-
kréfte nicht gerade leicht machen. Das Ergebnis kénnen wir téglich in den Wirtschaftsnachrichten lesen: Unternehmen, die
in Konkurs gehen. Mitarbeiter, die Burn-out haben. Und eine Wirtschaftskrise, die nicht aufzuh&ren scheint ... und keine
Lasungen in Sicht!

+Wir kdnnen die Probleme nicht auf der gleichen Ebene 16sen, auf der wir sie geschaffen haben”, so hat es Albert Einstein
bereits formuliert. Ich bin Gberzeugt davon, dass die Zeit reif ist fir ein véllig neues Denken und Handeln im Management.

Management by Inspiration

Gefragt sind Manager, die als Visiondre, Vordenker und Innovatoren andere Menschen begeistern und inspirieren, die sich
etwas traven und neue Wege gehen. Dann gébe es eine Unternehmenskultur, die aus Mitarbeitern keine ,Bonsais’, sondern
,blihende Lebensb&ume’ macht. Die Menschen kénnten ihr volles Potenzial entfalten, ihr Engagement und ihre Innovations-
kraft leben. Dann wdaren die Menschen inspiriert, lebendig, kreativ, hétten SpaB an der Arbeit und kénnten mit der Dynamik
und Energie des Lebens arbeiten. Damit steigt auch der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens! Jedes Lebewesen strebt
nach Entfaltung - die hohe Kunst des inspirierenden Leadership ist es, diese Entfaltung zu erméglichen und zu unterstitzen.

Basis fiir Leichtigkeit ist der Sinn und gelebte Werte

Wie schon Viktor Frankl festgestellt hat, ist der Sinn die menschliche Primérmotivation. Wenn Menschen einen wahren Sinn in
ihrer Tatigkeit erkennen und dies in einem ethischen Werterahmen stattfindet, dann sind sie inspiriert. Der Sinn in einem Un-
ternehmen ist nicht, den Gewinn um xy% zu steigern, Marktanteile den Wettbewerbern abzujagen oder ghnliches. Vielmehr
geht es darum, Verantwortung fir die Gesellschaft, den Staat, die Menschen, die Natur genauso zu ibernehmen wie fiir
den unternehmerischen Erfolg. Inspiriert zu sein bedeutet ,mit Leben gefillt, Geist einhauchend, belebt, mit allen Sinnen und
Intelligenzen arbeitend’. Dies funktioniert allerdings nicht per Verordnung oder Dienstanweisung. Mit dem Ansatz Manage-
ment by Inspiration® aktivieren Sie brachliegende Ressourcen zu einem nachhaltigeren Erfolg des Unternehmens, damit aus
,Bonsais’ Unternehmer des Lebens werden!

Der erste Schritt beginnt bei einem selbst: Was inspiriert mich oder - anders gefragt - , was macht mein Leben leichter?
Ich wiinsche Ihnen viel Spaf bei lhrer Reise zur eigenen Inspiration und Leichtigkeit. [Gastbeitrag: gz]

Lese-Tipp:
Ziegler, G.: INSPIRATION - Menschlichkeit im Unternehmen leben, Signum Verlag, 2010

STUDENTENFUTTER
Aus der WertePraxis

SPIELENSWERT
Ab auf den Rasen!

Heute schon gespielt? Also, nicht Biro-Boule oder so, sondern den Spielmacher gespielt? Das tun doch Manager in der
Regel, oder? Es wird also Zeit, zu schauen, ob man der Schweini der eigenen Firma ist, ob man Vernetzung, Dynamik, das



Werfe /2010 20

schnelle Spiel, das leichte Dribbling beherrscht. Da wird man als Spieler verkauft, man wechselt den Verein, man arbeitet
fir neue Fans. Erst spielt man Rechtsaufien, dann bekommt man die Nummer 6. Die Autoren behaupten, dass die Zukunft
mehr Spielmacherqualitdten braucht. Praxisbeispiele, Checklisten und Ubungen dienen zur besseren Aufstellung, aber
eine Kapitdnsbinde miissen Sie sich anderweitig besorgen. Das Buch regt zu Fragen an:

¢ Wie kann ein strategisches Gespir entwickelt werden?

¢ Wie kann strategisches Denken trainiert werden?

* Wie kann die strategische Position geklart werden?

¢ Wie kénnen strategische Verhaltensweisen entwickelt werden?
¢ Wie kénnen diese gezeigt werden?

Und geantwortet wird mit Verweisen auf Spielideen, Spielfelder, Spielregeln, die Spieler und Spielerbeziehungen. Dann
mal los, Sie werden sich leichttun.

Lese-Tipp:
Kohlsffel, K., Rosche, J.-D.: Spielmacher im Management, Wiley-Verlag, 2008

LESENSWERT
Vertrauen reduziert Komplexitét schlagartig.

Vertrauen ist die wichtigste Fihrungskompetenz in unserer neuen globalen Wirtschaft. Dieses Buch réumt auf mit der
Vorstellung, Vertrauen sei soft, nicht messbar und nur langsam zu gewinnen. Es zeigt an vielen praktischen Beispielen,
dass Vertrauen ein extrem wichtiger 8konomischer Faktor ist und was wir ganz konkret tun kdnnen, um es systematisch
aufzubauen. Vertrauen macht Organisationen schneller und profitabler. Und es macht Menschen in ihren beruflichen und
privaten Beziehungen erfolgreicher

Lese-Tipp:
Covey, St., Merrill R.: Schnelligkeit durch Vertrauen. Die unterschétzte 8konomische Macht, Gabal-Verlag, 2009

,Ohne die Féhigkeit, das Vertrauen von anderen zu gewinnen und zu behalten, ist langfristig kein Management und kein
Unternehmen erfolgreich.” Prof. Dr. Edgar Léw, KPMG AG..

BEACHTENSWERT
Leichte Seelenkost

.Genau genommen leben sehr wenige Menschen in der Gegenwart; die meisten bereiten sich vor, demnéchst zu leben.”
Dieses Zitat von Jonathan Swift umschreibt gut den Duktus des Buchs von Stefan F. Gross. Erfillung und Gliick - so sein
Plaédoyer - brauchen ,eine Einstellung, eine Denkweise und ein Verhalten, mit denen es gelingt, die eigene Souverénitét
und Selbstbestimmung zu erhéhen, das eigene Leben auf kluge und gekonnte Weise zu gestalten und die Gegenwart zu
einem Gewinn und Genuss fir sich zu machen”. Gross bietet als Ansatz dafir das Lernen der Leichtigkeit an. Anstelle von
verbissener und grimmiger Gestaltung des Tages soll doch mehr Schwunghaftes und Heiteres treten. Wer mag da nicht
zustimmen. Wenn das Leben sich schwertut, um zu gelingen, dann mag ein Blick in dieses freundliche Buch sicher wohltun.
Und es ist auch so leicht, dass es in den Urlaubskoffer passt.

Lese-Tipp:
Gross, St.: Die Kunst der Leichtigkeit. Verlag Redline Wirtschaft, 2007

HORENSWERT

Aus New York stammt sie, die ,Band ohne Band’. Naturally 7 machen A-cappella vom Feinsten. Der Diinnste der sieben
Jungs ,spielt’ - den Bass! Mit einer Leichtigkeit ohne Gleichen bringen die Mundmusiker die Clubs und Studios in Wallung.
Sarah Connor und Michael Bublé arbeiteten schon mit ihnen zusammen - und nicht, um sich das Geld fiir ein richtiges
Orchester zu sparen. Wenn also auch Sie einmal etwas Leichtes auf’s Ohr bekommen mé&chten, dann natiirlich die Sieben
aus dem Westen.



