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Lebensqualitit

Héren wir das Wort ,Manager®, so denken wir unwillkiirlich an Mafanziige,
zwolfzylindrige Limousinen, krokodillederne Aktentaschen und glitzernde
Vorstandsetagen. Wir denken an ein von Filmen und Managementmagazinen pri-
sentiertes Image, an eine Sonderklasse von Mensch sozusagen. Damit jedoch sehen
wir nur einen kleinen Ausschnitt des Gesamtbildes, denn nicht nur auf hochster ad-
ministrativer Ebene findet Management statt, sondern iiberall im Leben. Bis hin-
unter zum untersten Arbeitsplatz managen Menschen ihre Jobs, und nach
Feierabend managen sie ihre Familien und ihre Vereine. Das ganze Leben will ge-
managt sein. Gliickt dieses Management, so entsteht mehr als nur finanzieller
Reichtum. Es entsteht Lebensqualitit. So gesehen, ist Lebensqualitit ein Ausdruck
von gekonntem Management.

Gutes Management schafft Lebensqualitit.

Lebensqualitit ist gegeben, wenn wir uns wohl und geborgen fiihlen, uns angstfrei
und sicher wissen und eine Zukunft erkennen, in die hinein wir uns entfalten
mochten. Uber diese grundlegende Vision von Geborgenheit und Entfaltung sind
wir Menschen uns einig. Dariiber hinaus hat jeder seine eigenen Wiinsche und
Sehnsiichte und strebt nach deren Verwirklichung. Jeder Mensch, solange er leben-
dig ist, hat Visionen und hofft auf deren Erfiillung. Ohne Visionen, ohne Triume,
ist ein Mensch geistig tot.

In unseren Visionen liegt die Antriebskraft fiir all unser Tun. Sie sind der Motor,
die wahre und einzige Motivation. Wer Visionen vermitteln kann oder es versteht,
vorhandene, aber vielleicht verdeckte Visionen zu erspiiren, der vermag Menschen
zu begeistern und zu fiihren.

Das Reservoir, von dem wir zehren

Fiir Betriebswirtschaft und Verwaltungskunde, fiir ,,Business Administration“ gibt
es vorgeschriebene Studienginge, fiir das Management hingegen nicht, wie sich
beim Durchblittern der gingigen Managementliteratur leicht feststellen 14(3t. Die
Themen Fithrung und Motivation werden als eine Kunst beschrieben, bei der es
auf alle moéglichen Tricks und Kniffe ankommt. Eine begreifbare, grundlegende
Systematik scheint jedoch nicht gegeben zu sein. So wirkt es, als sei der konstruk-
tive Umgang mit Menschen kaum erlernbar.



8 LEBENSQUALITAT

Tatsichlich sind Verwaltungskunde und Management zweierlei. In kaufmannischer
Lehre, Betriebs- und Volkswirtschaft wird nach rein sachlichen Gesichtspunkten
mit bewihrten Formeln und Verfahrensweisen vorgegangen. Geschiftliche Abliufe
werden berechnet, Kosten kalkuliert und Risiken auf der Grundlage mathematisch
fundierter Wahrscheinlichkeitsmodelle eingeschitzt. Die Welt des Okonomen
wirkt beruhigend iiberschaubar und vorausberechenbar. Nicht ohne Grund bestim-
men Betriebswirte, Kaufleute und Juristen das politische und wirtschaftliche
Leben, denn von ihnen erhofft man sich eine niichterne und analytische Beurtei-
lung von Sachzusammenhingen. Beim Management von Menschen hingegen hat
man es mit psychischen Regungen zu tun statt mit standardisierten Prozessen, mit
Vorurteilen und Emotionen statt mit Statistiken. Hieran scheitern Kaufmann und
Verwaltungskundler hiufig, denn fiir die Behandlung von Menschen wurden ihnen
keinerlei Formeln und Verfahrensweisen an die Hand gegeben.

Was also stort bei der Verwaltung am meisten? Die Faktoren Mensch und Psyche.
Menschen sind schwer einzuschiitzen und vorauszuberechnen. Sie haben Wiinsche
und Launen, Lust oder Frust, Laschheit oder Beharrlichkeit. Trotzdem muf$ man
mit ihnen auskommen, mit ihnen Geschifte machen, mit ihnen gemeinsam etwas
produzieren. Er liebt und haft, dieser Mensch, wird rot und blafi, leidet an
Krankheit, Alter und Tod, existiert in einer minnlichen wie auch in einer weibli-
chen Version, ist zu allem Uberfluf} ausgestattet mit einem unbindigen Sexualtrieb,
alles Dinge, die ihn vom Arbeiten abhalten. Kurz, der Mensch ist unbequem. Mit
einem ordentlichen Roboter wire man besser bedient, meint der Betriebswirt.

Doch wir wissen es alle: Menschen sind keine Roboter und werden auch nie wel-
che sein. Trotz unserer angeblichen Unberechenbarkeit bringen wir es fertig, etwas
zu leisten und gut miteinander auszukommen, selbst ohne die viterliche Anleitung
von Verwaltung, Staat und Kirche. Wir haben es schon immer geschafft, uns eini-
germafSen verniinftig zu organisieren. Es scheint, als verfiige die Menschheit {iber
ein naturgegebenes Reservoir von Intelligenz und Ethik.

Tatsichlich zanken wir Menschen uns nicht stindig, sondern verstehen uns die
meiste Zeit. Mit Selbstverstindlichkeit suchen und finden wir friedliche Lsungen.
Wieso? Weil wir alle an dieses kollektive Reservoir von Intelligenz und Ethik ange-
schlossen sind und es nutzen, der eine mehr, der andere weniger.

Obwohl die Menschheitsgeschichte das Gegenteil zu beweisen scheint, sucht der
Mensch eher die Liebe als den HafS. SchliefSlich wird nicht andauernd und iiberall
gleichzeitig Krieg gefiihrt, sondern immer nur dort, wo ihn gerade jemand anzet-
telt. Niemand verlifSt gerne freiwillig Tisch und Bett, um in den Krieg zu ziehen.
Es braucht immer einen, der die Menschen dazu aufhetzt und das Ganze organi-
siert. Gutwilligkeit und Hilfsbereitschaft sind eher die Norm als die Ausnahme.
Der gesunde Menschenverstand funktioniert auch ohne ein Universititsdiplom in
Psychologie.
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Worauf beruht diese uns allen gemeinsame Intelligenz und Ethik? Darauf, dafd wir
mit BewufStsein ausgestattete Wesen sind, die denken, fiihlen und lieben kénnen.
Wir sind von Natur aus — sozusagen von der Bauart her — geistige Wesen. Wir ver-
fiigen iiber Vernunft, Verstand, Gefiihl, Erinnerungs- und Vorstellungsvermo-
gen, iiber einen Geist eben. Wir selbst sind es, die dariiber verfiigen — und nicht
etwa unsere Korper.

Wen meinen wir denn, wenn wir ,,ich® sagen? Unser Hirn oder uns selbst? Machen
Sie ruhig einmal den Test dazu. Achten Sie beim nichsten Gesprich oder Telefonat
einfach darauf, ob Thr Gehirn mit dem Gehirn des Gesprichspartners spricht, oder
ob Sie selbst als geistiges Wesen mit ihm oder ihr als geistigem Wesen in
Verbindung stehen.

Manchen Leser mag dieses Experiment erstaunen. Doch bestitigen neuere
Forschungen auf den Gebieten der Neurologie, Physik und Psychologie, was wir
schon immer geahnt haben: Weder sind unsere Gedanken eine Ausgeburt unseres
Gehirns noch unsere Gefiihle ein Produkt unserer Hormondriisen. Unser Wissen
um Ethik und Ehre wird nicht von unseren Genen dominiert, sondern von uns
selbst eingerichtet und aufrechterhalten. Wire dem nicht so, wiren wir tatsichlich
nichts weiter als programmierte Bioroboter, so wiren religioses Streben, Juristerei
und Strafvollzug unangebracht und sinnlos.*

Wenn wir im geistigen Sinn des Wortes miteinander kommunizieren, so nicht von
Hirn zu Hirn, Konto zu Konto oder Computer zu Computer, sondern von Wesen
zu Wesen. Diese Art der Kommunikation beschrinkt sich nicht auf ,reinen
Informationsaustausch®, sondern beriicksichtigt dariiber hinaus die Dimensionen
Gefiihl, Liebe, Verantwortung und Intuition.

Mit diesem Gedanken sind wir unversehens im Bereich der Geistigkeit gelandet,
der Spiritualitit. Spiritualitit hat nichts mit Phantasterei, religioser Verziickung
oder ,Esoterik® zu tun, sondern beruht ganz einfach darauf, daff man einen
Unterschied zwischen Geist und Koérper erlebt und anerkennt.

Ein spirituell ausgerichtetes Management wiirde den Menschen als geistiges Wesen
ansprechen statt lediglich als betriebswirtschaftlichen Faktor. Es wiirde eine Form
von Lebensqualitit herstellen wollen, die sich vielleicht nicht in Zahlen ausdriik-
ken 14fst, dafiir aber zu erspiiren ist: als Gliicklichsein, als Offenheit fir die
Zukunft, als Vorfreude auf das Leben als Spiel, als geistiges Heimatgefiihl. Dies
sollte zutiefst seine Vision sein.

* Fritjof Capra: The Tao of Physics, Wildwood House 1975 / Rupert Sheldrake: The Presence of The Past, Fontana 1989 /
Brian L. Lancaster: Approaches to Consciousness, Palgrave McMillan 2004.
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Kommunikation

Lebensquell Aufmerksamkeit

Wir kommunizieren stindig. Warum also noch Worte dariiber verlieren? Weil
Kommunikation die Grundlage von Leben ist und weil Kommunikationsqualitit
und Lebensqualitit sehr viel miteinander zu tun haben.

Lebendig sein bedeutet: in Kommunikation sein, in Verbindung stehen. Es bedeutet
Mitteilungen aufnehmen, Mitteilungen verarbeiten, Mitteilungen geben. Das trifft
iiberall gleichermaflen zu, ob privat, gesellschaftlich oder geschiftlich, ob unter
Menschen, Tieren oder Pflanzen.

Wer lebt, kommuniziert.
Wer nicht kommuniziert, ist tot.

Vom lateinischen ,,communicare” abgeleitet, bedeutet ,kommunizieren“ nicht
etwa ,sprechen®, sondern ,etwas gemeinsam machen, etwas teilen, etwas mittei-
len“. Kommunikation 143t sich somit nicht aufs Héren, Sprechen oder Lesen von
Wortern einschrinken. Auch die anderen Sinne spielen ihre Rolle. Tiere und
Pflanzen zum Beispiel kommunizieren {iber Farben und Duftstoffe. Wir iibrigens
auch, jedenfalls wenn wir verliebt sind oder jemanden verliebt machen wollen. Die
gesamte Mode- und Parfiimindustrie lebt davon.

Die subtilste Form von Kommunikation besteht darin, daff man einander
Aufmerksambkeit schenkt. Allein schon dadurch, dafs wir einander wortlos anschau-
en und uns gegenseitig wahrnehmen, teilen wir einander auf nonverbale Weise
etwas mit. Es 14f3t sich iiberhaupt nicht vermeiden. Ahnliches 14ft sich bei Pflanzen
und Tieren beobachten.*

Sobald man etwas wahrnimmt, steht man in Kommunikation damit. Denken Sie
etwa an das Betrachten eines Gemildes, das Horen eines Musikstiickes oder das
Erschnuppern eines guten Essens. Beim Wahrnehmen eines Menschen spiirt man
dessen Angespanntheit oder Entspanntheit, dessen Stimmungslage, dessen Grad an
Wachheit und Aufmerksamkeit. Noch ist kein Wort gefallen und schon weif§ man
sehr viel tiber die Befindlichkeit seines Kommunikationspartners.

Kommunizieren bedeutet, etwas oder jemanden in den eigenen Wahrnehmungs-
raum einbeziehen, einen geistigen Raum miteinander teilen. Dazu bedarf es der

* Peter Tompkins, Christopher Bird, The Secret Life of Plants
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Aufmerksamkeit. Nur das, worauf ich meine Aufmerksamkeit richte, nehme ich
wahr. Nur dorthin erstreckt sich meine Kommunikationslinie. Nur das registriere
ich, lerne ich, behalte ich.

Mit den Augen hat das iiberhaupt nichts zu tun. Beispiel: Die Buchseite anstarren,
die man vor Augen hat, und sich gleichzeitig irgendwo hintraumen. Jeder kennt

das. Trotz offener Augen mit Blick auf das Buch wird nichts wahrgenommen, je-
denfalls nicht das Buch.

Kommunizieren im feinsten Sinn bedeutet:
seine Aufmerksamkeit bewufst auf etwas richten.

Der Grad meiner Aufmerksamkeit, meine Konzentration also, ist entscheidend fiir
die Intensitit meiner Auseinandersetzung mit der Umwelt. Was ich nicht wahrge-
nommen habe, das ist fiir mich nie dagewesen. Deswegen kann ich mich hinterher
auch nicht daran erinnern.

Aufmerksamkeit ist lebensspendend

Richtet man seine Aufmerksambkeit auf eine Person, so mifit man ihr allein schon
durch diesen Akt Bedeutung zu. Es entsteht eine Beziehung. Durch Aufmerksam-
keit erhebt man eine Person zum Beziehungspartner. Dadurch wichst sie und wird
grofler. Nicht nur auf Personen trifft das zu, sondern auch auf Tiere, Pflanzen,
Dinge, Titigkeiten oder Sachverhalte.

Verstromt man seine Aufmerksamkeit in die Dinge, so blihen sich ihre
Dimensionen auf. Das Gute wird besser, das Bdse schlimmer, das Banale sensatio-
nell. Gleiches gilt fiir die Emotionen: Ob Freude oder Leid, beides wird umso gré-
Ser, je mehr Aufmerksamkeit man hineinpumpt.

Auch das Umgekehrte ist wahr: Entzieht man einem Beziehungspartner oder
Sachverhalt Aufmerksamkeit, so erklirt man ihn damit fiir bedeutungslos.
Ignorieren bewirkt Schrumpfen und Absterben. Keine Aufmerksamkeit schenken
bedeutet soviel wie ,,nicht in Ubereinstimmung sein®. Und genauso, wie Realititen
durch Ubereinkiinfte erschaffen werden, zerfallen sie auch wieder, wenn man
ihnen seine Aufmerksamkeit, und damit die Ubereinkunft, entzieht. Nimmt man
sie nicht wichtig, so verschwinden sie von der Bildfliche. Regt man sich {iber sie
auf, so nehmen sie iibermichtige Dimensionen an.

Das Stréomen von liebevoller Aufmerksamkeit dhnelt dem Strémen von Wasser
oder Geld. Liebevolle Aufmerksamkeit wirkt gewissermaflen wie die GiefSkanne
eines Girtners auf die Pflanzen oder das Investment eines Konsortiums auf ein
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wirtschaftlich unterentwickeltes Gebiet. Stréme von Aufmerksamkeit, Wasser oder
Geld haben eine belebende Wirkung auf das Zielgebiet. Versiegt der Strom, so ver-
dorrt der betreffende Bereich.

Aufmerksamkeit bewirkt Wachstum.
Unaufmerksamkeit bewirkt Schrumpfung.
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Motivation

Motivation kommt von innen

Das lateinische Wort ,,movere® bedeutet ,bewegen, antreiben, in Gang setzen®.
Hiervon leiten sich die Worte ,,Motor“ und ,Motiv“ ab. Ein Motiv ist ein
»Beweggrund®“, ein Motor ein ,,Beweger®.

Wer unmotiviert ist, der mag nicht mehr. Er hat keinen Beweggrund mehr. Den hat
er aus lauter Frustration vergessen und verdringt. An diesen Beweggrund aber mufs
man ihn erinnern, wenn man das Spiel mit ihm weiterfithren will. Wie packt man
das an? Indem man ihm dabei hilft, seine verschiittete Vision wieder freizuschaufeln.

Wortlich genommen, bedeutet ,jemanden motivieren® soviel wie ,jemanden in
Bewegung versetzen, ihn antreiben“. Kann man denn Menschen antreiben? Ja,
aber nur mit Gewalt. Denn der echte Antrieb, der kommt von innen. Nur sich
selbst konnen Menschen nachhaltig antreiben. Denn nur sie selbst wissen, wo sie
hinwollen. Will man sie in Richtung kiinstlich aufgepfropfter Ziele bewegen, so
geht das nur mit Hilfe von Druck oder dadurch, daff man ihnen etwas vorgaukelt,
sie also beliigt. Wie gut das funktioniert, werden wir im Kapitel {iber PR noch
sehen.

Freiwillig gehen Menschen nur dahin, wo sie von sich aus hinm6chten. Nur dort-
hin verspiiren sie einen inneren, echten Antrieb. Nur in diese Richtung bringen sie
Energien auf, entfalten sie Krifte. Und dieser Krifte mufS sich ein Management be-
dienen, so es gewaltfrei fithren will. Nicht gegen die Menschen fiihren, sondern
mit den Menschen, das wire das Erfolgsrezept.

Daf§ ein Mensch einen anderen motivieren kdnnen soll, ist ein Unding. Allenfalls
an ihre ureigenen Beweggriinde kann ein Spielfiihrer seine Mitspieler erinnern, so
er es ehrlich meint, an die Griinde also, deretwegen sie sich urspriinglich dem Spiel
zugesellt haben. Und diese liegen in ihnen selbst: als Visionen, Idealvorstellungen,
Wunschtriume. Sie sind bereits da. Man muf$ sie nur ausgraben. Der eine kann sie
nicht in den andern ,hineinmotivieren®.

Weder darf Motivieren zur PR-Kosmetik verkommen noch zum rein monetiren
Anreiz degradiert werden. Damit tite man der Qualitit von Leben und Spiel kei-
nen Gefallen. Auf solche Weise spriche man seine Mitspieler als konditionierbare
Roboter auf unterster Motiviertheitsstufe an. Kliiger und ethischer ist es da, man
begriffe seine Mitspieler als geistig bewufSte Wesen, erinnerte sie an ihre Urvisio-
nen und appellierte an ihr PflichtbewufStsein. Nur so lassen sich Menschen in ech-
tem Sinne motivieren.
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Motivieren bedeutet, einen Mitspieler an seine Vision zu erinnern.

Wiederholt sprachen wir von iiberpersénlichen Idealen, Visionen, Verantwortung.
Da dringt sich die Frage auf, ob denn Menschen in GrofSbetrieben mit Tausenden
von Mitarbeitern, vom Standpunkt des oberen Managements blofSe Spielfiguren,
solcher Hohenfliige {iberhaupt fihig sind? Oh ja. Tatsichlich sind die meisten
Menschen gewillt, einen guten Job zu machen und freuen sich {iber Anerkennung
dafiir. Sie haben ein weit hoheres Ideal von Pflichterfiillung, als mancher ihnen zu-
gestehen wiirde.

Der durchschnittliche Postbote zum Beispiel trigt seine Briefe nicht nur deswegen
aus, weil er damit sein Geld verdient, sondern auch, weil er weifd, dafs das
Austragen von Briefen seinen guten Sinn hat. Er weif$, dafl seinem Tun eine
Bedeutung zukommt. Er weifs, daf§ er an einem grofSen Spiel Teil hat, und daf$ es
dabei auch ein kleines Bifschen auf ihn ankommt. Wiifdte er das nicht, so wiirde in
unserer Welt bald {iberhaupt nichts mehr funktionieren. Was hilt das grofle Spiel
denn zusammen, wenn nicht die brave Ethik der kleinen Leute?!

Wiirdigt man den so genannten ,,kleinen Mann® fiir sein Tun, so bliiht er auf. Der
»grofle“ tibrigens genauso. Indem man die Leistungen eines Mitspielers lobt und
mit Interesse auf seine Vorschlige eingeht, fiihlt er sich aufgewertet. Und das zihlt
mehr, als wenn man fiir seinen Job eine neue, méglichst amerikanisch klingende
Bezeichnung finde oder ihm auf Druck einer letztlich anonymen Gewerkschaft hin
zweikommasieben Prozent mehr Lohn zahlte. Er wiirde doch so gern sein Bestes
geben! Wenn man ihn nur liefSe.

Motivieren in vier Schritten

Haben Mitspieler aus lauter Frustration emotionale Mauern um sich herum errich-
tet, hinter denen sie sich nicht mehr hervortrauen, dann hilft nur eins: Verstehen
und Mut machen. Verstehen und Mut machen, daraus besteht die Kunst des
Motivierens. Je tiefer jemand abgerutscht ist, je weiter er sich von der Vision ent-
fernt hat, desto mehr Zuwendung und Geduld muf$ der Motivierende aufbringen.

Erinnern wir uns an die ,,simple Kommunikationsweisheit“ und das ,komplette
Verstindnispaket“ aus dem Kapitel iiber Kommunikation. Die gleichen vier
Schritte, die dort genannt wurden, gelten auch fiir das Motivationsgesprich:

* Zuhoren
Was ging schief? Welcher Frust wurde erlitten?
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* Verstehen
Und zwar von der Warte des Sprechers aus. Selbst dann, wenn man
selbst es anders sieht. Selbst dann, wenn man selbst, der Zuhoérer, Ziel der Kritik
ist.

Bestitigen

Bitte keine Lippenbekenntnisse der Marke: ,Ich kann das gut verste-
hen“. Keine Floskeln! Es mufs von Herzen kommen. Untriigliches Kennzeichen:
Fiihlt sich der Gesprichspartner angemessen bestitigt, so atmet er erleichtert auf
und beginnt zu strahlen. Sein Problem wurde erkannt. Nun hat er den Kopf frei
fiir die Losung.

Orientieren

Den Mitspieler taktvoll an das gemeinsame Spiel erinnern, an die
gemeinsamen Ideale, Absprachen und Ubereinkiinfte. Seine grundsitzliche
Gewilltheit, dabei zu sein und mitzumachen, wieder aufbauen. Ist erst einmal
alles bewiltigt, das ihn aus der Bahn geworfen hat, so findet der Mitspieler ganz
von sich aus zuriick auf den gemeinsamen Weg.

Ohne Gewilltheit geht nichts

Eben wurde das Wort ,,Gewilltheit* verwendet. Man findet es nicht im Duden.
Zum Zweck dieses Buches wollen wir es hier definieren, denn es sagt mehr und
anderes aus als ,Wille“ und ,Wollen“.

SWille“ und ,Wollen“ beziehen sich auf den aktuellen Moment einer Entscheidung
zwischen angebotenen Alternativen. ,,Gewilltheit“ hingegen verweist auf eine
grundsitzliche Haltung. ,Wille“ und ,Wollen“ beziehen sich auf das Jetzt, auf den
gegebenen Moment, Gewilltheit hingegen auf das Immerwihrende.

An einem Beispiel 1dft sich das unschwer erkennen. Der Unterschied zwischen:
»lch will ein Eis essen“ und: ,Ich bin gewillt, Eis zu essen diirfte offensichtlich
sein. Im ersten Fall will der Sprecher sagen, dafs er jetzt im Moment gerne ein Eis
essen wiirde, im zweiten tut er kund, daf er grundsitzlich gerne Eis ifSt.

Worter, die mit ,,-heit“ enden, verweisen auf einen innewohnenden Seinszustand,
auf eine charakterliche Eigenschaft. Diese kommt manchmal mehr und manchmal
weniger zum Ausdruck, ist aber immer gegeben. Sagt man von einer Rose: ,,Ihre
Schénheit kommt im Abendlicht am besten zum Ausdruck®, so meint man damit,
dafS sie eigentlich immer schon ist, im Abendlicht jedoch ganz besonders.

Verfiigt jemand {iber Gewilltheit, so hat er ein Potential an Willenskraft, das jeder-
zeit aktiviert werden konnte. Dementsprechend kann nur der, der {iber Gewilltheit
verfiigt, motiviert werden. Indem man seine grundsitzliche Haltung des Dabeisein-
und-Mitmachen-Wollens anspricht, seine Gewilltheit also, kann es gelingen, seine
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Antriebskrifte zu mobilisieren. Sie waren wegen schlechter Tagesform oder irgend-
eines Argernisses vielleicht zeitweilig gedimpft, sind aber grundsitzlich da.

Hat ein Mitspieler jedoch keinerlei Gewilltheit mehr, so verpuffen alle Motiva-
tionsversuche wirkungslos.

Motivieren von Gruppen

Wer als Fiithrungsperson die vier Schritte der Motivierung beherrscht, ist fihig,
Mitspieler auf wiirdige Weise zu motivieren. Auch Gruppen! Denn Gruppen rea-
gieren ganz dhnlich wie Einzelwesen.

Jede Gruppe hat ihre Geschichte, bestehend aus einer Vielzahl von gemeinsamen
Erlebnissen. Darunter sind es besonders die emotional intensiven Momente, die
eine Gruppe zusammenschweiflen, vor allem natiirlich die Siege und Niederlagen.
Gemeinsames Leid verbindet genauso wie gemeinsame Freude. Was aber noch
mehr verbindet, ist die Bewiltigung von gemeinsamem Leid und gemeinsamer
Freude.

Niederlagen und Siege wirken umso gemeinschaftsbildender, desto mehr sie ge-
meinsam verarbeitet wurden. Unverarbeitet gelassen, stellen sie ein ,,Stiick Unbe-
wufStsein® im Leben der Gruppe dar, denn keiner weif§ so recht, wie es in jenen
turbulenten Phasen den anderen erging. Dies kann sich schwichend auf den
Gemeinschaftsgeist auswirken.

Unbewiltigte Niederlagen, unter grofSen Opfern errungene Siege wie auch chaoti-
sche, stressige Arbeitsphasen von langer Dauer brauchen ihre nachtrigliche emo-
tionale Verarbeitung. Jeder fragt sich: Was war denn damals nun wirklich los?
Jeder kennt nur seine eigene Sichtweise, nicht das Geschehnis in seiner Gesamtheit.
Wo aber Informationen fehlen, werden gerne welche fabriziert. Aus unbeantwor-

teten Fragen und gefliisterten Vermutungen heraus entstehen Mifitrauen, Angste,
Geriichte, Neid und Konflikte.

Nur mit einer Bewiltigung des gemeinsamen Erlebnisses auf Gruppenebene l4fst
sich dem vorbeugen. Erst wenn jeder begriffen hat, was damals in jedem Einzelnen
ablief und wie es dazu kommen konnte, stabilisiert sich die Gruppe wieder, 15st
sich aus ihrer Introversion in die Vergangenheit, orientiert sich wieder an der
Zukunft und ist bereit fiir die nichste Runde.
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Organische Organisation: Die Lésung

Fihrungsqualitat

Im letzten Kapitel sprachen wir von der Gefahr einer Entzweiung von Gruppe und
Management. Damit sie gar nicht erst entstehen kann, bedarf es verstindnisvoller
Fiihrung und ganzheitlicher Organisation, keine Frage. Nur, wie bringt man sol-
ches zustande? Darum soll es in diesem Kapitel gehen.

Der Stromkreis Gruppe-Management-Vision

Alle Wiinsche und Hoffnungen, alle Energien strémen hin zur Vision und deren
Erfilllung. Hier steht man, dort will man hin. Ist-Zustand und Soll-Zustand.
Zwischen dem, was ist, und dem, was sein soll, besteht eine Differenz und damit
Spannung. Es ist wie mit den zwei Polen einer elektrischen Batterie. Die Mitspieler
stellen den einen Pol dar, die Vision den anderen. Die motivierenden Krifte der
Mitspieler, ihre Sehnsiichte und Hoffnungen, erzeugen einen Kraftstrom, der zur
Vision hindringt. Auf seinem Weg trifft er auf das dazwischengeschaltete
Management, und dieses wird davon gespeist wie eine Gliihbirne von der
Elektrizitit.

Nur indem das Management diesen Kraftstrom fordert, kann es selbst existieren.
Es lebt davon. Es kann nur so lange funktionieren, wie man ihm vertraut. Nur das
schiebt ihm Kraft zu. Gewisse UnregelmifSigkeiten darf es sich leisten. Sollte es den
Spielern jedoch zu bunt werden, so entziehen sie dem Management ihre Loyalitit.
Sie drehen ihm sozusagen das Licht ab. Und wie so manche Revolution beweist,
kann es dabei nicht nur fiir das Management dunkel werden, sondern leider auch
fiir die Mitspieler selbst.

In den Augen der Mitspieler taugt ein Management nur dann etwas, wenn es ihnen
beim Erreichen ihrer Wunschtraume hilft. Nur hieran beurteilen sie den Wert der
vom Management angeordneten Leistungsziele. Entspricht ein Management dieser
Anforderung, so ist es ,gut®, und man akzeptiert seine Autoritit. Entspricht es dem
nicht, so ist es ,schlecht“ und die Mitspieler boykottieren es mit innerer
Kiindigung“, mit Streik und Sabotage.

Vision, Management und Mitspieler bilden die Komponenten einer Management-
triade, von deren Ausgewogenheit die Qualitit der Produkte des betreffenden
Spieles abhingt: Je ausgewogener die Triade, desto besser die Produkte.
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In den Spielregeln driickt sich aus, wie sich Vision, Management und Mitspieler zu-
einander verhalten. Sie, die Spielregeln, bilden den ruhenden Punkt im Zentrum
der Dynamik. Die Triade kann nicht ausgewogener sein, als es die Spielregeln zu-
lassen.

Die Fuhrungstriade
Vision

/ Spielregeln

Management . = Mitspieler

Produkte

Checkliste fiir gutes Management:

Aus den bisherigen Uberlegungen 46t sich ableiten, was ein Management beherzi-
gen sollte:

* Die Vision des Spieles deckt sich mit den individuellen Wunschtriumen der
Mitspieler. Dazu miissen Management und Mitspieler hinsichtlich der Vision
miteinander im offenen Dialog stehen.

* Das Management bekennt sich zur Vision des Spieles, befiirwortet die Ideale der
Mitspieler und arbeitet beidem zu.

* Das Spiel hat ein eindeutiges, begreifbares Managementkonzept. Es besteht aus
Vision, WEP, Organisation, Spielregeln und Statistiken. Es ist schriftlich nieder-
gelegt und fiir jedermann jederzeit einsehbar.
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* Motiviertheit wird dadurch erzeugt, daf§ Produktionsziele auf die Vision des
Spieles hin ausgerichtet sind. Dies wird den Mitspielern auf verstindliche Weise
vermittelt. Und indem sie die Ziele und Produkte in Augenschein nehmen,
konnen sie sich selbst davon iiberzeugen, ob der Vision tatsichlich zugearbeitet
wird oder nicht.

* Die Spielregeln beschreiben die fiir das Spiel wesentlichen Kommunikations- und
Produktionslinien. Damit ist reibungslose Interaktion zwischen allen Beteiligten
gewihrleistet. Weil die Einhaltung der Regeln Erfolgserlebnisse bringt, werden
sie von den Mitspielern als verniinftig betrachtet.

* Das Nichteinhalten von Spielregeln wird geahndet. Art und Ausmaf$ der
Ahndungen sind schriftlich festgehalten und den Mitspielern bekannt.
Ahndungen haben den Sinn, die Riickkehr eines Mitspielers in die Gruppe zu
ermdglichen. Nicht Bestrafung bezwecken sie, sondern Wiedereingliederung.

* Auswahl wie auch Entlassung von Mitspielern erfolgen allein auf Grundlage des
Managementkonzeptes. Willkiirentscheidungen auf Grund personlicher
Bevorzugung oder Abneigung kommen nicht vor.

* Bei Streitigkeiten konnen sich die Mitspieler jederzeit auf das Management-
konzept berufen. Weil es eindeutig formuliert ist, kann es nicht heute so und
morgen so ausgelegt werden. Deswegen fiihlen sich die Spieler bestens orientiert.
Sie fiihlen sich sicher und haben den Mut, ihren Standpunkt zu vertreten.

* Die Mitspieler konnen dem Spiel freiwillig beitreten und es auch freiwillig wie-
der verlassen. Weil sie bestens dariiber informiert sind, um was es bei dem Spiel
geht, konnen sie sich dafiir oder auch dagegen entscheiden. Sie sind miindig.

Wie es nicht sein sollte:

* Das Management hat kein Managementkonzept. Es agiert wild drauflos, ,,weil
man doch was machen mufs“. Blinder Aktionismus soll iiber den Mangel an
Zielen und Visionen hinwegtiuschen. Ergebnis: Vergeudung von Mitteln,
Enttduschung bei den Mitspielern, sinnlose und fehlerhafte Produktion.

* Das Management kennt die traditionell im Spiel verankerten Werte nicht oder
ignoriert sie. Es arbeitet gegen die heiligen Ideale der Mitspieler. Das Ergebnis
davon ist, dafs die Mitspieler abblocken. Management und Mitspieler arbeiten
nun gegeneinander. Es kommt zu Streik und Sabotage. Weil sich die Krifte
gegenseitig blockieren, ist die Produktion reduziert.

* Das Management spielt heimlich sein eigenes Spiel. Es verfolgt eine Vision, die
nur wenigen Insidern bekannt ist. Den Mitspielern wird eine vorgeschobene
Vision prisentiert. Im Klartext: Das Management beliigt und betriigt die
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Mitspieler. Sobald die Mitspieler den Vertrauensbruch bemerken, stellen sich
MifStrauen und Chaos ein. Es kommt zur Revolte. Die Produktionskrifte verpuf

fen. Produktion findet nicht mehr statt. Die Spieler wandern ab. Das Spiel zer-
fallt.





