Wir sind eine Traumfabrik — wie
Hollywood im Biro funktioniert

Wenn Sie gemeinsam mit anderen Ziele erreichen wollen, miissen Sie
immer drei Voraussetzungen erfiillen: Sie brauchen zunichst einmal
Aufmerksamkeit. Diese wird Thnen zwar hiufig »qua Status oder
Hierarchie« erst mal gewahrt. Dann miissen Sie diese Aufmerksambkeit
aber auch halten. Da wird es schon schwieriger. So wichtig, dass
Menschen Thnen linger zuhéren, auch wenn Sie sie langweilen, sind
heute nur noch ganz wenige. Und schlieSlich miissen Sie diese Auf-
merksamkeit nutzen, um Thre Zuhorer emotional zu erreichen. Denn
es geht nicht (nur) darum, dass Ihre Zuhorer verstehen, was Sie mei-
nen. Es geht darum, dass sie fithlen, was Sie fuhlen.

Durch Emotion zum Tun

Warum sind Emotionen eigentlich so wichtig im Beruf? Hierzu eine
kleine private Geschichte: Wir gehen mit unseren Kindern ab und zu
wandern. Einmal sind wir in Kérnten losgezogen, um mit ihnen einen
Gipfel zu erklimmen, der einen spektakulidren Rundblick versprach.
Der Weg war auf8erordentlich »kinderfreundlich«. Danach hatten wir
ihn ausgesucht. Ein angenehm zu laufender Waldweg zog sich in
weiten Serpentinen zundchst durch einen Wald, dann weiter durchs
ansprechende Gelinde.

Wenn Sie Erfahrungen mit Kinderwanderungen haben, ahnen Sie das
Unbheil schon: Das grofle Problem ist namlich nicht der Schwierig-
keitsgrad, sondern schlicht Langeweile. Die duflerte sich abwechselnd
in untiberwindbaren Hindernissen — »viel zu steil, ich bin erst acht!« -
oder in unertriglichen Schmerzen. So wurde ich schnell zum tros-
tenden Alleinunterhalter. Keks hier, Liedchen dort - dann noch eine
Geschichte usw. usw. Das fand ich unheimlich ermiidend.

Dann kam die Wendung: Ich erwéhnte zufillig, dass wir kurz vor dem
Gipfel an der »Murmeltierwiese« vorbeikommen. Dort sollte man die
scheuen Tierchen oft zu sehen bekommen. Das fand meine Tochter
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wahnsinnig spannend. Wie sehen die aus? Und wo wohnen die? Und
kann man die streicheln? Und das Beste: Sie steckte ihren Bruder gleich
mit an. Die Fiifichen, die Minuten zuvor noch Schmerzen verursach-
ten, die eigentlich nach einer Helikopterbergung schrien, trugen die
beiden nun auf einmal mit Leichtigkeit zum Gipfel.

Das Geheimnis lag in der Spannung. So lange Kinder die Sache
spannend finden, ist Anstrengung tiberhaupt kein Thema. Wenn Sie
Ziele vorgeben, die ihren Nerv treffen — »ja wir wollen Murmeltiere
sehen« —, konnen Sie zwar immer noch keine Berge versetzen, aber sie
gemeinsam locker erwandern. Wenn Sie Kinder haben, kann ich Thnen
nur empfehlen, diese einfach genau zu beobachten. Nirgends lernen Sie
mehr iiber menschliche Motivation. Und wenn Sie nur etwas genauer
hinsehen, spiiren Sie sofort, wie wichtig dabei Emotionen sind.

Wenn dann auf der Wiese tatsichlich Murmeltiere sind - was uns
wesentlich mehr iiberraschte als unsere Kinder -, hilft das natiirlich
auch, aber es ist nicht unbedingt entscheidend. Sonst hitten wir halt die
Murmeltiere gesucht und zusammen {iiberlegt, wo die wohl wohnen.
Kinder brauchen Ziele, die sie begeistern, und ab und an Dinge, die
einfach Spafl machen. Und wenn Sie als Eltern erst einmal danach
suchen, wird Thnen meistens etwas Passendes einfallen.

Wenn das gelingt, spielen Dinge wie korperliche Anstrengungen und
selbst Fihigkeiten eine erstaunlich untergeordnete Rolle. Ein anderes
Mal bin ich mit meiner fiinfjahrigen Tochter durch eine Schlucht ge-
laufen. Hatte ich die Strecke gekannt, wire ich davon ausgegangen,
dass das fiir eine Fiinfjahrige viel zu anstrengend und zu schwierig ist.
Wir mussten viele steile Treppen erklimmen. Aber sie fand das extrem
spannend - iiberall Wasserfille und Ahnliches. Ich kam kaum hin-
terher.

Motivation braucht also Ziele, die begeistern. Oder wie Antoine de
Saint-Exupéry es ausdriickte: »Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Manner zusammen, um Holz zu beschaffen, Aufgaben
zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Manner die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.« Dieser Satz fasst die
Erkenntnisse der Hirnforschung der letzten 20 Jahre hervorragend
zusammen. Vereinfacht gesagt: Auf Dauer funktioniert nur positive
Motivation.



Durch Emotion zum Tun

Wir machen das auch alle intuitiv richtig, wenn wir mit Kleinkindern
zu tun haben. Nehmen wir ein Kind, das gerade laufen lernt. Es steht
auf, lduft ein paar Schritte, fillt hin. Es steht wieder auf, lduft, fillt
wieder hin. Manchmal tut es sich dabei auch weh und weint. Es steht
aber trotzdem wieder auf, lduft und fallt wieder hin. Und was machen
wir als Vater, Mutter oder auch nur Beobachter? Wir iiberschiitten das
Kind mit Begeisterung. »Oh, jetzt steht der Felix, das gibt es ja gar nicht,
wie ein Grofler, und noch ein Schrittchen, ja suuuper und bauz ...
gleich nochmal, sehr gut.«

Nur ganz wenige Menschen kdmen auf die Idee, in der gleichen Si-
tuation einen anderen Ansatz zu probieren: »Ja sag mal kleiner Mann,
wie ddmlich kann man sich denn anstellen? Schau doch gefilligst mal
nach links und rechts. Fillt dem kleinen Felix was auf? Genau - hier
laufen namlich alle, auler Dir! So schwer kann es offenbar nicht sein.
Und du? Sitzt schon wieder auf dem Boden. Das gibt’s doch nicht!
Streng dich gefilligst mal an!«

Sie schmunzeln - hoffentlich. Wir verstehen alle intuitiv, dass nur ein
Weg erfolgversprechend ist. Sobald unser Gegeniiber aber nicht mehr
im Kleinkindalter ist, sehen wir das komplett anders. Motivation im
Geschiftsleben erfolgt hiufig tiber Sanktionen. Die Hirnforschung
lehrt uns allerdings, dass wir auch als Erwachsene genauso funktio-
nieren wie Kleinkinder. Also nicht nach dem Grundsatz: »Was Hén-
schen nicht lernt, lernt Hans nimmer mehr.«

Hans lernt vielleicht etwas langsamer, aber vom Prinzip eben genauso
wie Hénschen. Wir brauchen Ziele, die wir uns selber setzen oder die
wir fiir erstrebenswert halten. Und dann positive Riickmeldung, wenn
wir Erfolge erzielen.

Das ist iibrigens auch ein wichtiger Aspekt in dem Beispiel vom
Laufen lernen. Wir lehren unseren Kindern automatisch die Sehn-
sucht - nicht »nach dem weiten endlosen Meer«, aber nach dem
Laufen. Einfach weil wir es vormachen. Kinder wollen von sich aus
Laufen lernen. Wir brauchen uns nicht hinsetzen und dem kleinen
Minnlein oder Friulein erkldren: »Also laut Baby-Guide musst Du
spatestens nach 18 Monaten laufen, besser nach 12, aber auf alle Fille
schneller als Mariechen, weil uns sonst deren Mutter stindig auf den
Keks geht!« Natiirlich konnen Sie das machen. Sie kénnen auch
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an Grashalmen ziehen. Aber die werden trotzdem nicht schneller
wachsen.

Aus meiner Arbeit als Coach weifd ich, dass Ziele nur dann eine starke
motivatorische Wirkung entfalten, wenn sie von dem gecoachten selbst
formuliert bzw. wirklich angenommen wurden. Nur wenn wir die
»Sehnsucht nach dem Meer« wirklich als solche empfinden, richten wir
unser Handeln danach aus. Und das geschieht ausschliefSlich auf der
Ebene der Emotion.

Und genau deswegen wird in den Management-Ratgebern heute so oft
davon gesprochen, dass eine Fithrungskraft die Menschen auf der
emotionalen Ebene erreichen muss. Ja, sie gewinnen muss, um sie fiir
Verdnderungen zu motivieren. Und genau das kann Hollywood. Die
Dramaturgie von Filmen schafft es in einer vollig unvergleichlichen
Weise, die Emotionen der Menschen zu stimulieren. Wenn Drama-
turgie handwerklich gut eingesetzt wird, dann lachen wir, wenn wir
sollen, wir werden traurig, wenn wir sollen, und wir leiden mit, wenn
wir sollen.

Es gibt sie also, die Mittel und Methoden, um Menschen emotional
anzusprechen. Und die funktionieren auch in den meisten Fillen.
Dramaturgie wirkt auf uns dhnlich wie die Signale der Korpersprache.
Sie miissen sie nicht studiert haben, um sie zu verstehen. Es ist ge-
wissermaflen eine Universalsprache, die wir in uns tragen — denn wir
setzen uns ihr téglich aus. Oft fiir mehrere Stunden. Aber nur wenige
Kreative beherrschen es, diese Mittel aktiv und gezielt einzusetzen.
Wenn Sie diese Prinzipien aber einmal verstanden haben und sie gezielt
einsetzen, konnen Sie eine erstaunliche Wirkung erzielen.

Die Grundziige der Dramaturgie lassen sich bis in die Antike zu-
riickverfolgen. Verbliiffenderweise funktionieren diese Grundprinzi-
pien heute genauso wie vor 2000 Jahren. Steven Spielberg hat mehr mit
Euripides, einem der fithrenden Dramatiker der Antike, gemeinsam,
als man vermuten wiirde. Doch obwohl Dramaturgie keineswegs eine
neue Errungenschaft ist, bleibt sie immer etwas im Verborgenen.

Also, bringen wir etwas Licht ins Dunkel und schauen uns an, wie Sie
gutes Entertainment machen und wie Sie das im téglichen Job zum
Einsatz bringen konnen.
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Wenn Spaf3 planbar ist, spielen dabei Pline naturgemaf3 eine wichtige
Rolle. In der Arbeitswelt sind das hiufig Projektpline. Auch in der Bera-
tung sind diese duflerst wichtig. Sie sind héufig bereits bei der Projekt-
anbahnung ein (mit-)entscheidender Faktor. Die Projektpline werden in
der Regel von Projektleitern erstellt. Das ist sinnvoll, weil diese auch die
Hauptverantwortung bei der Umsetzung der Projekte tragen und zudem
die Details der Projektarbeit am besten verstehen. Und genau dadurch
kommt es hiufig zu Problemen. Denn der Mensch - insbesondere der
akademisch gebildete Mensch - neigt dazu, komplexe Probleme gerne
mit komplexen Plinen zu 16sen. Denn das ist auch eine hervorragende
Methode, um die eigene Kompetenz unter Beweis zu stellen.

Ich habe schon Projektpldne zur Erstellung einer Vertriebsstrategie
gesehen, neben denen die Schaltpline eines Atomreaktors wie Kar-
toffeldruck wirkten. In diesen Plinen steckt dann oft in der Tat un-
geheuer viel Know-how. Es entstehen aber zwei Probleme: Nur wenige
Experten verstehen diese Pline noch und konnen wirklich beurteilen,
ob sie ihren Zweck erfiillen. Und weil das so ist, zahlen die Pline auch
nicht auf die Motivation ein. Dazu gleich mehr.

Ich bin im Laufe meiner Beratungstitigkeit daher immer mehr zur
Uberzeugung gelangt, dass Projektpline vor allem eines sein miissen:
simpel. Auch und gerade bei komplexen Problemstellungen. Auch ein
Projektplan erzahlt eine Geschichte. Ein klares Vorgehen in wenigen
tibersichtlichen Schritten ist wesentlich tiberzeugender als ein kom-
plexer Wust unterschiedlicher Handlungsstrange.

Ich habe dazu eine einfache Regel entwickelt. Kein Projekt hat mehr als
drei Schritte. Sie haben richtig gelesen — drei Schritte. Nicht mehr, nicht
weniger. Sie sind skeptisch? Das tiberrascht mich nicht. Ich kenne
wahrscheinlich viele Threr Einwinde. Ich habe diese Diskussion dut-
zende Male mit meinen Projektleitern gefithrt. Und ja, ich muss bei
dieser Vorgehensweise an einigen Stellen grob vereinfachen. Aber ge-
rade das zwingt mich, mich auf das Wesentliche zu konzentrieren.

Und was hat das nun mit Hollywood zu tun? Mehr, als Sie auf den
ersten Blick sehen kénnen. Zur Erinnerung: Es geht uns darum, einen
Spannungsbogen zu erzeugen. Das geschieht beim Film wie gesagt mit

17



18

Wir sind eine Traumfabrik - wie Hollywood im Biiro funktioniert

Hilfe der Dramaturgie - umgesetzt in Form des Drehbuchs. Die
Dramaturgie ist eine sehr alte Kunst, deren Fundamente eine er-
staunlich hohe Konstanz aufweisen. Der erste bekannte Denker, der die
Grundlagen der Dramaturgie entwickelt und festgehalten hat, war der
Grieche Aristoteles. Er kam zum Schluss, dass ein Drama immer in drei
Akten ablduft. Es hat einen Anfang, eine Mitte und einen Schluss. Drei
Akte. Nicht mehr, nicht weniger.

Wir haben das alle in der Schule in der einen oder anderen Form gehort -
Einleitung, Hauptteil, Schluss oder Ahnliches ... Noch viel wichtiger:
Wir haben hunderte von Theaterstiicken und insbesondere Filmen
gesehen, die dieser Struktur folgen. Denn Hollywood-Filme basieren
bis auf ganz wenige Ausnahmen auf der Dramaturgie von Aristoteles.
Drei Akte. Nicht mehr, nicht weniger.

Ich finde das sehr erstaunlich: Seitdem sich Menschen dariiber
Gedanken machen, wie sie andere Menschen mit Geschichten fesseln
kénnen, kommen sie fast immer zum selben Ergebnis — drei Akte.
Dazu kommt noch ein wichtiger Punkt: Damit Dramaturgie wirksam
ist, muss der Zuschauer nicht mit ihren Gesetzen vertraut sein.
Dramaturgie wirkt auf uns unabhingig davon, ob wir uns jemals mit
der Materie auseinandergesetzt haben oder nicht. Sie wussten mogli-
cherweise auch nicht, dass die meisten Filme in drei Akten erzihlt
werden. Und dennoch fanden Sie sie spannend oder unterhaltsam.

Ein Film ist fast immer ein Kondensat einer Geschichte. Um einen
Roman zu lesen, benétigen die meisten Menschen - je nach Lange und
Lesegeschwindigkeit — 6 bis 12 Stunden. Ein Film erzahlt dieselbe
Geschichte in etwa 2 Stunden. Ein Drehbuch muss sich daher immer
auf den oder einen wesentlichen Aspekt einer Geschichte konzentrie-
ren. Ganze Handlungsstringe fallen hiufig weg. Nebenfiguren ver-
schwinden einfach. Wer ein Drehbuch schreibt, muss das Wesen einer
Geschichte herausfiltern. Eine Fihigkeit, die auch fiir gute Planung
sehr hilfreich ist.

Die Beschrankung von Projektplanen auf drei Schritte habe ich ein-
gefiihrt, bevor ich mich mit dem Thema Dramaturgie eingehen-
der beschiftigt habe. Als ich es tat, war das dann aber ein grofler
Aha-Moment fiir mich. Viele der Dinge, die ich in meiner Projektarbeit



Mega Milestones

aus Beobachtung und Intuition heraus gemacht habe, haben noch
mehr Sinn ergeben.

Neben einer verbesserten Kommunikation der Projektinhalte be-
kommen Sie dadurch auch einen natiirlichen Spannungsbogen. Und
der verbessert in aller Regel die Motivation aller Beteiligten. Nach
Schritt eins und Schritt zwei liegt jeweils ein wichtiger Meilenstein, der
vor allem auch den Spannungsbogen aufrechterhalten muss.

Filmemacher sprechen von den sogenannten Plot-Points. Das sind Er-
eignisse, die die Handlung voranbringen und ihr hiufig eine neue
Richtung verleiten. Beispiel Titanic: Im ersten Akt, der auch Exposition
genannt wird, werden die Charaktere eingefithrt und die Handlung
eingeleitet. Dann der erste Plot-Point: Die Titanic verldsst den Hafen von
Southampton. Die Geschichte erhélt nun eine véllig neue Dynamik.

Im zweiten Akt verliebt sich Rose in Jack. Eine unmdgliche Beziehung,
da Rose verlobt ist und die Aufldsung dieser Verlobung auch die Familie
von Rose in grofSe finanzielle Néte bringen wiirde. Der zweite Wende-
punkt verlegt dann einen inneren Konflikt — wird sich Rose fiir Jack
entscheiden - auf einen duferen Konflikt: Wer iiberlebt die Katastrophe
und wer zeigt Charakter in der Extremsituation? Auch hierbei gilt nat-
tirlich: keine Regel ohne Ausnahme. Aber bei erfolgreichen Filmen fin-
den Sie praktisch immer die beschriebene Dreiteilung.

Mega Milestones

Syd Field, eine der Hollywood-Ikonen, wenn es um das Schreiben von
Drehbiichern geht, ist dabei sehr dogmatisch. Seiner Meinung nach
lohnt es sich nicht, auch nur ein Wort zu Papier zu bringen, so lange
man nicht die Struktur der drei Akte einschlieflich der beiden Plot-
Points ausgearbeitet hat.

Genauso lohnt es sich bei Projekten oder dhnlichen Vorhaben, sich
intensiv Gedanken zu machen, wo genau diese Mega-Milestones
liegen. Ein Beispiel: Wir haben in einem grofien Projekt die Service-
Strategie eines Kunden neu ausgerichtet. Das Unternehmen hatte ein
Problem, das Sie wahrscheinlich auch schon erlebt oder von dem
Sie zumindest schon gehort haben: Sie, also der Kunde, ziehen
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um, bestellen einen neuen Internet-Anschluss, den Sie dringend be-
notigen — und das Drama beginnt. Sie warten — erst auf den Techniker,
dann in der Hotline, dann auf den Riickruf usw., usw. ...

Wenn Sie hinter die Kulissen schauen, wird Ihnen schnell klar, warum
das Problem nicht ganz einfach zu l6sen ist. In unserem Fall haben
etwa 30000 Mitarbeiter weit {iber 100 Millionen Kundenanfragen zu
tiber 10000 Produkten beantwortet — oder eben nicht. Solche Orga-
nisationen wachsen iiber Jahrzehnte und sind dann manchmal nur
noch schwer beherrschbar. Es werden dann hiufig die grobsten
Schwachstellen ausgebessert, ohne das gesamte System von Grund auf
anzupassen. Das wire eine »Operation am offenen Herzen« — denn die
Kunden héren ja nicht auf anzurufen. Aber genau so eine Operation
haben wir in dem Fall gemacht.

Die Kunden wurden in Segmente aufgeteilt. Die Mitarbeiter, die bisher
fir einzelne Produkte zustindig waren, betreuten nun Kundenseg-
mente. Das erforderte eine neue Organisation. Die meisten Mitarbeiter
kamen in neue Abteilungen und bekamen damit auch einen neuen
Chef. Es wurden siamtliche Prozesse umgestellt, was Anpassungen in
allen wichtigen IT-Systemen erforderte. Zudem mussten einige neue
Systeme eingefiihrt werden. Bei der Implementierung der Strategie gab
es mehr als 100 Teilprojekte.

Eine solche Vorgehensweise birgt immer die Gefahr, dass so ein riesiges
Projekt zerfasert und die Leute die Motivation verlieren. Allein die neue
Organisation und die Umstellung der IT-Systeme waren fiir sich ge-
nommen sehr grofe Aufgaben und beide lagen zeitlich nahe beieinander
- es bestand auch ein enger inhaltlicher Zusammenhang. Die neue
Organisation funktionierte nur mit dem neuen IT-System. Wenn Sie in
einem Projekt aber zu viele Dinge parallel machen miissen, verlieren Sie
leicht den Fokus. Und das ist todlich fiir einen funktionierenden Span-
nungsbogen. Wir haben uns in dem Projekt nach langer Diskussion
daher entschieden, die Einfithrung der neuen Organisation als den
Mega-Milestone festzulegen. Das war unser »Wendepunkt«.

Einige gute Griinde sprachen dafiir: Die Einfithrung der neuen Orga-
nisation betraf alle Mitarbeiter zeitgleich, viele andere Aktivititen
(keineswegs alle) standen in einer Abhingigkeit dazu, sie hatte grofle
Auflenwirkung und sie ermoglichte eine gute Symbolik in einer
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regional weit verteilten Organisation. Denn alle anderen Aktivitdten
waren auch wichtig, aber dann eben mit der Begriindung: »Sonst
miissen wir den Start der neuen Organisation verschieben.« Und jeder
wusste, dass das hochste Prioritit hatte. Auf diese Weise war auch Kklar,
dass alle anderen Aktivititen auf dieses »grofie Ziel« einzahlten.

Als dann die Sektkorken beim Start der neuen Organisation knallten,
fuhlte sich auch jeder angesprochen. Denn jeder hatte einen Beitrag
geleistet. Um einen Spannungsbogen zu halten, ist es immens wichtig,
dass Sie Menschen auf grofle Ereignisse fokussieren. Die Sektkorken
miissen knallen. Das gibt auch die nétige Energie fir die néchste
Etappe. Aber die Korken diirfen eben auch nicht zu oft knallen, sonst
verliert sich der Effekt. Ein Vorgehen in drei Schritten hilft ungemein,
einen funktionierenden Spannungsbogen zu etablieren.

Machen Sie sich also ganz bewusst Gedanken, welcher Struktur und
auch welchem Rhythmus ein Projekt oder Ihre Arbeit bzw. die Arbeit
Thres Teams generell folgen soll. Was sind die Héhepunkte? Wann gibt
es Phasen der Entspannung? Wie lange kann ein Team Spannung
halten? Wann sollte es Anderungen geben - beispielsweise in der Zu-
sammensetzung der Teams? Allein der Blick auf diese Fragen wird
zahlreiche Ideen und Impulse freisetzen. Achten Sie in diesem Zu-
sammenhang auch auf die Suche nach den Wendepunkten oder Mega-
Milestones. Das ist insbesondere bei sehr komplexen Programmen
wichtig, um eine bestimmte Struktur auch fassbar zu machen.

Lange Briefe auf den Punkt bringen

Dieses Prinzip ldsst sich natiirlich nicht nur fiir Projekte anwenden.
Das dramaturgische Prinzip kénnen Sie sich immer zunutze machen,
wenn Sie zeitliche Abldufe planen. Menschen verstehen Geschichten
und Vorgehensweisen in drei Schritten nicht nur einfacher, sie lassen
sich wesentlich bereitwilliger darauf ein.

Die naheliegende Anwendung ist natiirlich die Vermittlung von Infor-
mationen. Also wenn wir beispielsweise Prasentationen erstellen und oder
geben. Es istimmer von Vorteil, wenn Sie in einer Struktur von drei Teilen
arbeiten. Also zum Beispiel: Was ist das Problem und warum ist es wichtig?
Wie sieht die Losung aus? Was ist die Empfehlung und wie geht es weiter?
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Das heiflt nicht unbedingt, dass jede Prisentation nur drei Kapitel
haben muss, auch wenn das haufig sinnvoll ist. Aber die Présentation
sollte zumindest eine »innere Struktur« haben, die einer Dreiteilung
folgt. Natiirlich konnen Sie davon abweichen - viele Vortragende auf
professionellen Veranstaltungen tun das auch. Sie arbeiten damit al-
lerdings gegen Erzéhl- und Verstehensstrukturen, die in uns allen sehr
tief verankert sind. Das ist ein ganz wichtiger Grund, warum so viele
Vortragende wenig oder weniger Wirkung erzielen als sie konnten.
Natiirlich ist die Struktur nicht das ein und alles. Sie sollten auch
inhaltlich etwas zu sagen haben und iiber rhetorisches Riistzeug ver-
figen. Doch wenn Sie es probieren, werden Sie iiberrascht sein, welch
groflen Unterschied schon eine einfache Struktur macht.

Dasselbe gilt tibrigens fiir schriftliche Kommunikation - insbesondere,
wenn sie kurz gefasst ist und zum Handeln anregen soll. Also Briefe,
E-Mails oder Memos. Auch hier ist eine Gliederung in drei Teilen
extrem effektiv. Es zwingt Sie, sich kurz zu fassen.

»Ich schreibe Dir einen langen Brief, weil ich keine Zeit habe, einen
kurzen zu schreiben.« Das Zitat kennen Sie vielleicht. Je nach Quelle
wird es verschiedenen groflen Geistern wie Goethe, Schiller, Mark
Twain oder Voltaire zugeschrieben. Egal, von wem es nun kommt, es
trifft den Punkt. Es ist ndmlich nicht einfach - im Gegenteil: Es
erfordert einiges an Ubung und Fokus, um auch etwas komplexere
Anliegen oder Vorginge in eine einfache Struktur zu bringen. Doch die
Struktur hilft Thnen ungemein, die Sache auf den Punkt zu bringen.

Auch hierzu ein kurzes Beispiel. Ein Beratungskunde von mir hatte ein
Problem mit der Stornoquote. Zu viele Kunden kiindigten ihren Mo-
bilfunk-Vertrag. Anbieterwechsel sind tiblich in dem Geschift. Aber
wenn es zu viele werden, schligt sich das extrem negativ auf die
Wirtschaftlichkeit nieder. Das Problem war schon lange bekannt, und
mein Kunde hatte eine Taskforce eingesetzt, um Abhilfe zu schaffen.

Diese hatte zahlreiche Mafinahmen erarbeitet und zum Teil auch schon
umgesetzt. Die Ergebnisse waren durchaus ermutigend. Dennoch reifte
schnell die Erkenntnis, dass die geplanten Mafinahmen nicht ausreichen.
Daher wurde ein Vorschlag entwickelt, das sogenannte CRM-System -
also das System, in dem alle Kunden- und Auftragsdaten hinterlegt sind -
anzupassen. Das war zwar aufwendig, aber unbedingt erforderlich, unter
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anderem um die sogenannte »Kiindiger-Riickgewinnung« systematisch
verbessern zu konnen. Das Thema war zeitkritisch, weil das Problem
unbedingt vor dem Weihnachtsgeschift geldst sein sollte.

Mein Kunde hatte eine E-Mail verfasst, in der er diesen Sachverhalt mit
vielen Details iber mehrere Seiten beschrieben hatte und in der er
seinen Chef um Freigabe fiir eine Ausschreibung fiir das CRM-System
bat. Unter anderem wurden die Ergebnisse der Taskforce ins rechte
Licht gesetzt und eben empfohlen, das CRM-System anzupassen. Es
gab auch eine grobe Kostenschitzung, aber noch keinen detaillierten
Businessplan. Unser Kunde wusste, dass ich den Vorstand, an den er
schrieb, gut kannte, und bat mich, die Mail durchzusehen.

Nachdem wir geklért hatten, was seine Zielsetzung ist, setzte er die Mail
noch einmal vollkommen neu auf. Denn ich hatte ihm empfohlen, in
drei kurzen Absitzen auf die Entscheidung zu fokussieren, die er von
seinem Chef zu diesem Zeitpunkt brauchte, und den Rest in Anhinge
zu verpacken oder ganz wegzulassen (siche Kasten).

Wenn Sie das Beispiel im Kasten studieren, ist die Dreiteilung schnell
zu erfassen: Der erste Absatz nennt das - dem Empfinger wohl be-
kannte — Problem. Im zweiten Absatz wird die Losung kurz umrissen -
einschlieflich der erwarteten Kosten und Benefits. Im letzten Absatz
stehen die nichsten Schritte und die Entscheidung, die hier und jetzt
erforderlich ist.

Was sind die Vorteile, wenn Sie eine E-Mail so aufbauen?

e Der Absender hat ein klares Ziel: Er will griines Licht, um mit der
Ausschreibung zu beginnen. Alles andere wird dem untergeordnet.
Die Dreiteilung hilft dabei ungemein.

¢ Der Entscheider hat mit der Mail alle wichtigen Informationen an
der Hand: Was werden wir mit der Mafinahme erreichen, was kostet
es vermutlich, wie lange dauert es, wofiir genau soll er griines Licht
geben — eben nicht fiir das Budget, sondern erstmal nur fiir die
Ausschreibung und die dafiir erforderlichen Ressourcen.

¢ Genauso entscheidend: Was steht nicht in der Mail? Das Thema ist
komplex, es war nicht schwer, damit Seiten zu fiillen. Das verwirrt
aber an der Stelle eher und ist nicht zwingend erforderlich fiir die
notwendige Entscheidung. All das findet sich bei Bedarfim Anhang,
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der mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit nicht gelesen
wird. Aber eben nicht im Text.

Betreff: Verbesserung der Stornoquoten - ENTSCHEIDUNG ERFORDERLICH

Hallo Marc,
((Teill: Was ist das Problem))

wir sind uns alle einig, dass die Entwicklung der Stornoquoten im Segment
Platinkunden auf inzwischen 2,2 % pro Monat so nicht akzeptabel ist.

((Teil 2: Wie sieht die Losung aus?))

Wir haben zusammen mit Marketing eine Taskforce eingesetzt, die kurz-
fristig die Riickgewinnung forciert. Mittelfristig werden wir allerdings nicht
umhin kommen, unser CRM-Modul auf einen neuen Stand zu heben. Die
ausfithrliche Analyse findest Du im Anhang. Nach einer ersten Grobkal-
kulation rechnen wir mit Kosten von etwa €250K. Wenn wir damit die
Stornoquote um nur 0,3 % verbessern, rechnet sich das bereits in 9 Monaten.

((Teil 3: Wie sehen die nichsten Schritte aus/was muss entschieden
werden?))

Im ersten Schritt miissen wir die Ausschreibung vorbereiten. Wenn wir
kurzfristig starten, sind wir fiir das Weihnachtsgeschift bereit. Dazu
bendétigen wir Unterstiitzung von IT, Einkauf und Controlling. Sobald
Du griines Licht gibst, setzen wir das Team auf. Go-/No-Go-Entscheidung
auf Basis-Business-Case und verhandelter Angebote wére dann in der
zweiten Augusthilfte.

Gib mir Bescheid, wenn Du hierzu noch Fragen oder Anmerkungen hast.
LG
Andre

Probieren Sie es aus: Nutzen Sie Erzahlstrukturen, die die Menschheit
seit Jahrhunderten kennt, fiir sich. Es erfordert am Anfang etwas Pla-
nung und sicher den einen oder anderen gescheiterten Entwurf - ganz
wie in dem Zitat oben vom langen Brief. Sie werden aber tiberrascht sein,
wie schnell Sie damit gute Ergebnisse erzielen. Insbesondere werden Sie
eine deutliche Verbesserung Threr Kommunikation im Hinblick auf
Uberzeugungskraft und Wirkung feststellen.
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Die Minute 26 im Projekt

Als junger Projektleiter machte ich einmal eine enttduschende Erfah-
rung mit einem meiner Klienten. Er war technischer Direktor eines
groflen Fernsehsenders und verstand sich als Vordenker des Unter-
nehmens. Wir hatten ein strategisches Projekt zur damals noch in den
Kinderschuhen steckenden Digitalisierung gemacht. Die Ergebnisse
waren sehr iiberzeugend und schrien geradezu nach einer Fortsetzung
des Projektes.

Zeitliche Skruktur vown
HoLijood Filmen

g Nende.ruhk& Krise 2. Nehciapuh_kt

#5-%7 t
(12e Minuben)

Abb. 2: Zeitliche Struktur von Hollywood Filmen

Ich hatte eine Besprechung nach unserer Présentation in seinem Biiro.
Das Feedback war tiberragend - sowohl von ihm als auch von seinen
engsten Mitarbeitern. Aus meiner Sicht ging es nur noch darum,
Termine fiir die nichste Projektphase festzulegen. Dennoch zogerte er.
Nach einigem Nachfragen erklirte er es mir: Viele seiner engsten
Mitarbeiter wurden durch unser Projekt stark in Anspruch genommen.
Er wollte ihnen Luft zum Atmen geben und hatte danach bereits ein
weiteres Projekt geplant, das fiir ihn Prioritdt hatte. Erst dann wollte er
sich der Umsetzung unseres Themas widmen.
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Zunichst konnte ich es gar nicht fassen. Und natiirlich war ich damals
sehr enttduscht. Ich musste allerdings eingestehen, dass er ein wirklich
gutes Gefiihl fiir sein Team und vor allem fiir Timing hatte. Er wusste,
was er ihnen zumuten konnte und wo ihre Grenzen lagen. Und er
wusste, wann ein Spannungsbogen zu reifSen droht. Und er konnte
Priorititen setzen — eine Fahigkeit, die vielen Managern abgeht. Die
Ergebnisse sprachen fiir ihn.

Das hat meine Sinne fiir das Thema Timing, Rhythmus oder Taktung
der Arbeit frith gescharft. Heute weifd ich: Mit dem richtigen Rhythmus
konnen Sie sehr viel Motivation freisetzen. Das gilt generell - in Pro-
jekten genauso wie im »Regelbetrieb«.

Timing spielt auch in der Unterhaltung eine grofle Rolle. Ich habe dazu
ein Film-Beispiel, das Sie bestimmt kennen. William von Baskerville,
gespielt von Sean Connery, reitet mit seinem Assistenten durch eine
karge Winterlandschaft, um eine abgelegene Abtei zu besuchen. So
beginnt der Film Der Name der Rose. Sie treffen im Kloster ein und dort
auf einige eher skurrile Ménche.

Wir erfahren, dass es in der Abtei eine bekannte Bibliothek gibt und
bekommen einige Eindriicke vom Klosterleben. Baskerville und sein
Assistent besuchen gerade die Messe — da passiert es. Grofie Aufregung:
Im Bottich liegt ein toter Monch. Offensichtlich ermordet. Diese Szene
ist der Ubergang vom ersten zum zweiten Akt. Der erste Wendepunkt —
oder, in der Sprache der Filmemacher, der »Plotpoint«. Baskerville ahnt,
dass mehr hinter dem Tod des Bruders steckt und muss dieses Ritsel nun
16sen. Er stellt sich der Aufgabe. Der Held begibt sich auf seine Reise.
Und wann tut er das? In der Minute 26 des Films.

Zufall? Eben nicht! Wenn Sie gerne Geschichten erzahlen oder auch
Witze, dann wissen Sie, dass ein gutes Timing fiir den Erfolg einer Ge-
schichte entscheidend ist. Daher verwundert es nicht, dass bereits Aris-
toteles eine sehr genaue Vorstellung hatte, wie lange die drei Akte einer
Tragodie jeweils sein miissen. Das ist in Hollywood nicht anders. Der
Ubergang vom ersten zum zweiten Akt — also der erste Wendepunkt —
erfolgt bei einem 120 Minuten Film zwischen der Minute 25 und 27.

Der Ubergang zum letzten Akt erfolgt iibrigens dhnlich exakt zwischen
Minute 85 und 87 — dann brennt die Bibliothek im Beispiel des oben
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zitierten Films Der Name der Rose. Das heifit, die drei Akte eines Films
folgen einer sehr klar vorgegebenen zeitlichen Struktur. Als ich das zum
ersten Mal gelesen habe, konnte ich es kaum glauben. Die Kreativ-
schmiede Hollywood ist dhnlich rigide getaktet wie ein Flieflband. Wa-
rum ist das so? Und was kénnen wir daraus fiir die Arbeitswelt lernen?

Die Hollywood-Filmemacher wollen in erster Linie unterhalten. Dafiir
brauchen sie die Aufmerksamkeit der Zuschauer. Und bekommen sie
wesentlich einfacher und konnen sie halten (!), wenn sie sich an Er-
zahlstrukturen anlehnen, die es in unserer Kultur seit Jahrhunderten
gibt und die wir verinnerlicht haben. Das Timing, der Spannungsbogen
ist dafiir ganz entscheidend. Und Hollywood liefert uns die Formel fiir
einen funktionierenden Spannungsbogen. Entscheidend ist hier na-
tiirlich die zeitliche Relation - also grob in etwa I zu 2 zu 1 -, nicht die
absolute Lange. Das heifit, der zweite Akt dauert etwa doppelt so lange
wie jeweils der erste bzw. der dritte Akt.

Warum ist das tiberhaupt wichtig? Ob es uns geféllt oder nicht: Auf-
merksamkeit ist die wichtigste Voraussetzung fiir die meisten Ziele, die
wir im Berufsleben erreichen wollen. Und Aufmerksamkeit ist in unseren
Tagen ein immer hérter umkampftes Gut. Bei unseren Kunden stehen
wir im Wettbewerb mit unseren Konkurrenten. Bei unseren Mitarbeitern
stehen wir im Wettbewerb zu anderen Projekten, Aufgaben oder auch
Ablenkungen wie dem Internet. Bei unserem Chef stehen wir im Wett-
bewerb mit anderen Kollegen. Und genau deswegen ist es so wichtig, dass
Sie sich tber einen funktionierenden Spannungsbogen Gedanken ma-
chen - egal, ob es sich um ein wichtiges Telefonat, eine Préasentation von
30 Minuten oder ein Projekt von sechs Monaten handelt.

Ich habe es inzwischen hiufig getestet und war immer wieder tiber-
rascht, wie gut es funktioniert. Wenn Sie beispielsweise die oben be-
schriebene Formel der Hollywood Filme - also eine zeitliche Struktur
von 1 zu 2 zu 1 - auf ein Projekt legen, werden Sie namlich feststellen,
dass die Phase 1, also die Vorbereitung, haufig (deutlich) kiirzer ist, und
die Phase 3, in der Regel die Vorbereitung der Implementierung, dafiir
(deutlich) linger dauert.

Konkret heifit das: Wenn ein Projekt 12 Wochen dauert, sollten Sie fiir
die erste Phase etwa drei Wochen in Anspruch nehmen. In dieser Phase
sollten nicht nur Vorbereitungsarbeiten liegen. Haufig konnen Sie dort
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schon einige wichtige inhaltliche Weichenstellungen vornehmen. Zu-
mindest in Form von Arbeitshypothesen. Das hat den grofen Vorteil,
dass Sie von Anfang an mit grofler Geschwindigkeit loslegen und auch
sofort wichtige Entscheidungen vorbereiten.

Die zweite Phase dauert in etwa sechs Wochen. In dieser Phase erar-
beiten und verabschieden Sie die wesentlichen Projektinhalte und
Konzepte. In der abschlieenden dritten Phase, die wieder etwa drei
Wochen in Anspruch nimmt, erarbeiten Sie den Umsetzungsplan. Hier
erliegen viele Projektverantwortliche der Versuchung, sich im Detail zu
verlieren. Es ist entscheidend, dass Sie die Konzepte nur so weit de-
taillieren, bis die wichtigsten (!) Fragen fiir die Umsetzung geklért sind.
Verzichten Sie aber auf den Ehrgeiz, auch noch die letzten Kleinig-
keiten zu klaren oder gleich alle Mafinahmen im Projekt auch noch
umzusetzen. Es ist viel wichtiger, dass die Mitarbeiter die Zielsetzung
verinnerlicht haben und mit der entsprechenden Motivation aus dem
Projekt gehen. Genau das schafft ein effektiver Spannungsbogen: Die
Beteiligten werden »gut unterhaltenc, also motiviert aus dem Projekt
kommen und sich nicht vollig ausgelaugt iiber die Ziellinie schleppen.
Nur so werden Sie dann auch die detaillierte Umsetzung mit Energie
angehen.

Natiirlich kénnen Sie gute inhaltliche Griinde fiir eine Abweichung
vom zeitlichen Schema haben. Es lohnt sich aber in jedem Fall fiir Sie,
sich an diesem Raster zu orientieren. Denn Sie werden feststellen, dass
das Interesse und die Motivation aller Beteiligten deutlich nachlassen,
wenn Sie weit von der Struktur abweichen.

Sie sehen: Die zeitliche Struktur von Hollywood Filmen - ndmlich drei
Akte in der zeitlichen Relation I zu 2 zu I - gibt Thnen einen sehr guten
Anbhaltspunkt, um einen natiirlichen Spannungsbogen in einem Pro-
jekt zu etablieren. Jiingere Projektleiter tiberfordern haufig ihr Team -
gerade bei lange laufenden Projekten. Das 16st hiufig einen Teufelskreis
aus, der sich sehr negativ auf das Ergebnis auswirken kann. Nicht
zuletzt durch ein Burnout des Projektleiters selbst.

Nattirlich ist es Thre Aufgabe, als Manager Ziele zu setzen und auch
einen gewissen Druck aufzubauen, dass diese Ziele erreicht werden.
Aber wenn Sie es dabei belassen, erfiillen Sie Thre Aufgabe nur
zum Teil. Eine Diskussion iiber den richtigen Rhythmus eines lange
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laufenden Projektes bringt viele wichtige Fithrungsaufgaben auf den
Tisch - etwa die Frage, ob und wann Teams umbesetzt werden sollten,
die sonst haufig vernachlissigt werden.

Das Potential von Raumen

Réaume haben eine ganz besondere und héufig unterschitzte Wirkung
auf uns. Denken Sie nur an den Besuch einer Kirche. Egal ob Sie glaubig
sind oder nicht: So ein Raum wirkt auf Sie. Dramaturgen wissen sehr
genau von dieser Wirkung. Ridume spielen in Filmen oder auch
Theaterstiicken eine herausragend wichtige Rolle.

Schauen Sie sich einmal einen Trailer von dem Film: Der Koch, der Dieb
seine Frau und ihr Liebhaber an. Der Film spielt an einem Abend in nur
drei Raumen: Einem opulent ausgestatteten Restaurant, der in sehr
diisterem Griin gehaltenen, fast mittelalterlichen Kiiche und in der
neon-weify ausgeleuchteten sehr modernen Toilette. Wenn die Dar-
steller die Riume wechseln, dndern sich auch ihre Kostiime. Die
Kleidung passt sich der Umgebung an. Das fillt einem beim ersten
Betrachten des Filmes nicht unbedingt auf. Der Film spielt im England
der Thatcher-Jahre.

Die Rdume erzéhlen den Subtext der Geschichte. Das Restaurant wirkt
sehr opulent und verschwenderisch geradezu protzig in seiner Aus-
stattung. Allein der Raum macht einem klar, dass man sich hier in der
Welt der Oberschicht befindet. Die Menschen, die im Restaurant sit-
zen, spiegeln das wider. Allerdings nur in ihrer Kleidung, nicht in
ihrem Benehmen. Es herrscht eine Atmosphire von verschwenderi-
scher Protzerei, die der Raum gewissermaflen vorgibt. Der Raum al-
leine vermittelt ein Bild von einer Oberschicht, die mit Geld um sich
schmeif3t.

Die Kiiche ist dagegen ein diisterer Ort. Man kann die Hitze formlich
spiiren. Der Raum weckt Assoziationen zu einer Fabrik, einer Folter-
kammer oder sogar der Holle - hier herrscht Willkiir und Ausbeutung.
Bilder, die im England der 80er Jahre ihre Wirkung ganz sicher nicht
verfehlten. Auf der einen Seite die protzerische Angeberei der Ober-
schicht, die durch die entfesselten Finanzmarkte ungeahnten Reichtum
anhduft. Auf der anderen Seite die Zerschlagung der Gewerkschaften —
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und damit von tatséchlichen oder vermeintlichen Errungenschaften
der Arbeiterklasse, die oft mit gewalttitigen Auseinandersetzungen
einhergingen. Eine Oberschicht also, die in den Augen vieler auf
Kosten der ausgebeuteten Arbeiterklasse lebte. Das wird mit keinem
Wort angesprochen. Dieser Konflikt spielt vordergriindig tiberhaupt
keine Rolle in dem Film. Man versteht es trotzdem. Mit Rdumen ist es
ahnlich wie mit der Kérpersprache. Wir haben nie wirklich gelernt,
Korpersprache systematisch zu deuten. Dennoch verstehen wir ihre
Bedeutung.

Denken Sie einmal an einen Film zuriick, der Sie in letzter Zeit stark
beeindruckt hat. Sehr wahrscheinlich haben Sie eindrucksvolle Bilder
im Kopf. Haufig sind diese Bilder sehr stark gepragt von den Rdumen,
in denen der Film spielt. Mich hat zum Beispiel die neue Auflage des
Films Blade Runner 2049 ungeheuer beeindruckt. Ein wesentlicher Teil
der Geschichte wird durch die imposant gestalteten Rdume und Ku-
lissen dieses Filmes erzahlt. Dabei geht es nicht nur um die Optik, die
sagenhafte Ausstattung und den riesigen Aufwand der hier ohne Frage
betrieben wurde. Der Film stellt die Frage nach der Grenze zwischen
Mensch und Technik in Zeiten kiinstlicher Intelligenz und Robotern
oder Replikanten, wie sie in der Geschichte heiflen. Die Riume
schlagen dabei die symbolische Briicke zwischen Vergangenheit, Ge-
genwart und Zukunft.

Es gibt in dem Film eine Szene in einem verlassenen Spielcasino. Dort
startet immer wieder eine 3D animierte Hologramm-Show - ein
Konzert von Elvis. Die Vergangenheit — Elvis — wird mit futuristischer
Technik verewigt. Diese aus heutiger Sicht futuristische Technik ist in
der Zukunft, in der der Film spielt, aber auch schon wieder veraltet. Es
ist sozusagen der Technoschrott der Zukunft. Das wird durch die
Retro-Ausstattung des Casinos noch unterstrichen. Ein starkes Bild fiir
Verganglichkeit auch von technischem Fortschritt. Als Zuschauer kann
man sich dieser Wirkung einfach nicht entziehen.

Nun bin ich aber kein anderer Mensch, ob ich gerade im Kino sitze
oder im Biiro. Auch dort wirken Rdume auf mich, aber das tibersehen
wir sehr gerne. Oder wir ignorieren es.

Natiirlich machen sich Unternehmen sehr viele Gedanken, wenn es
darum geht, ein neues Gebdude zu bauen oder zu beziehen. Egal ob es
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nun das kleine Logistik-Unternehmen ist, das sich bewusst im Indus-
triegebiet der Vorstadt niederlésst, um zu demonstrieren, dass hier sehr
kostenbewusst gewirtschaftet wird. Oder ob Apple fiir iiber 5 Milliar-
den Dollar einen neuen Biirokomplex errichtet, der in erster Linie
darauf abzielt, die besten Kopfe an das Unternehmen zu binden. Ge-
bédude reprasentieren ein Unternehmen immer.

Sobald ein neues Gebdude bezogen ist und die Biiros verteilt sind,
spielen Rdume im téglichen Berufsleben dann meistens keine grofle
Rolle mehr. Aus meiner Sicht ein Fehler. Denn Sie kénnen die Wirkung
von Ridumen auch in der tiglichen Arbeit nutzen. Fangen wir mal ganz
Klein an. Der eigene Arbeitsplatz oder das eigene Biiro.

Ein Kunde von mir hat auf mich bei einer Prasentation einen ziemlich
gestressten Eindruck gemacht. Ich habe ihn darauf angesprochen und
er hat mich in sein neues Biiro gebeten. Das kannte ich noch gar nicht.
Die Geschiftsfithrung hatte gerade die Biiros neu aufgeteilt und er
hatte bei der neuen Raumaufteilung ein ziemlich mickriges Biiro ab-
bekommen. Der Hintergrund war folgender: Er hatte eine wichtige
Rolle bei einer konzernweiten Reorganisation iibernommen. Diese war
in seinem Konzernteil aber nicht sehr beliebt. Und die Kollegen seines
Bereichsvorstandes lieflen ihn das nun offenbar bei der Biirovergabe
spiren. Ich habe ihn gefragt, ob er jetzt mit diesem Biiro bestraft
werden sollte.

Er hat gelacht und meinte, dass ihm so etwas vollkommen egal sei.
Solange er seinen Laptop aufmachen kann, konne er {iberall arbeiten.
Man spiirte aber, dass das nicht so war. Ich habe kurz dariiber nach-
gedacht, ob ich ihm meinen Eindruck zuriickspielen soll, und habe ihn
dann darauf angesprochen. Ich habe ihm gesagt, dass ich die Ar-
beitsumgebung fiir auflerordentlich wichtig halte. Und zwar nicht nur
als Ausdruck von Status und Anerkennung, sondern im ganz prakti-
schen Sinn. In Besenkammern habe ich einfach keine guten Ideen.

Das hat ihn sichtbar ins Nachdenken gebracht und es entwickelte sich
eine ganz interessante Diskussion dariiber, ob und wie sich unsere
Arbeitsumgebung auf Wohlbefinden und letztlich unsere Produktivitit
auswirkt. Ich hatte die Bedeutung des Themas damals noch gar nicht
richtig erkannt. Das ergab sich einfach aus der Situation. Es hat mich
zum ersten Mal selbst dazu gebracht, iiber das Thema etwas vertieft
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nachzudenken. Als ich meinen Kunden einige Wochen spéter wieder
getroffen habe, saf3 er in einem neuen Biiro, das sehr geschmackvoll
eingerichtet war. Ich habe ihm zu seinem neuen Biiro gratuliert. Er hat
nur gelichelt. Ich weifd nicht, ob das unmittelbar mit unserem Ge-
sprach zu tun hatte. Aber ganz offensichtlich hatte er auch das Po-
tenzial von Raumen fiir sich entdeckt.

Die meisten Top-Beratungen residieren in duflerst attraktiven Biiros,
meistens an den Top-Adressen der jeweiligen Stidte. Das ist schon
beeindruckend, wenn man dort interviewt wird. Und das soll es auch
sein. Nur hat man als Mitarbeiter davon in der Regel nicht so viel, denn
man arbeitet meistens beim Kunden vor Ort. Und die Teamrdume von
Beratungen - auch von Top-Beratungen - zeichnen sich selten durch
besondere Schonheit aus. Eher dadurch, dass sie gerade verfiigbar sind.
Ich habe unglaublich viel Zeit in abgelegenen, iibel ausgestatteten
Biiros zugebracht. Haufig im Keller — kein Witz. Das hat bei mir dazu
gefiihrt, dass ich zumindest in den Zeiten, in denen ich es kontrollieren
kann, immer gréferen Wert auf die Gestaltung meiner Arbeitsumge-
bung gelegt habe. Ich kann Thnen das nur ans Herz legen.

Heute arbeite ich selbststindig als Unternehmer, Berater und Autor.
Ich schaue von meinem Schreibtisch direkt in Griine und kann auch
rausgehen, wenn ich es will. Ich habe drei Arbeitsplatze in meinem
Biiro. Einen modernen Schreibtisch, auf dem mein Apple steht. Ich
versuche ihn méglichst »clean« zu halten. Mit sehr unterschiedlichem
Erfolg. Dann steht dort noch ein Spieltisch aus dem vergangenen
Jahrhundert, an dem ich zum einen meiner groflen Leidenschaft
nachgehe — der Zauberei. Ich nutze diesen Tisch allerdings auch als
meine »analoge Workstation«. Ich setze mich dort hin, wenn ich Ideen
entwickeln will. Dort gibt es kein elektronisches Gerit, nur Biicher,
Papier, Stifte und Ruhe.

Ruhe deswegen, weil dort keine Mails oder sonstige elektronische
Nachrichten ankommen. Aber auch deswegen, weil es dort keine
Moglichkeit gibt, eine Frage mal eben kurz zu googeln, und keine
Gefahr, sich dann doch wieder in den Weiten des Internets zu verlieren.
Und dann habe ich noch ein Stehpult und ein Flipchart, weil ich hin
und wieder gerne im Stehen arbeite. Ich hére dann auch oft Musik
beim Arbeiten — gerade, insbesondere wenn ich kreativ sein will. Die
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Ideen zur Arbeitsplatzgestaltung sind weder neu noch von mir. Aber
sie funktionieren extrem gut. Der einfache Perspektivwechsel ist ein
duflerst wirkungsvolles Instrument, um kreativer aber auch um pro-
duktiver zu werden. Probleme sehen im Stehen einfach anders aus.
Man denkt ohne Google vor Augen anders iiber Probleme nach. Wir
nutzen diese Moglichkeiten aber nicht. Zu oft nehmen wir einfach das,
was wir in unseren Biiros vorfinden.

Sollten Sie jetzt denken: Schon und gut, ich habe aber gar nicht diese
Moglichkeiten. STOP! Wo liegt das Problem? Tatséchlich in den ei-
genen Moglichkeiten? Machen Sie es sich nicht zu einfach. Sie haben
bei Threm Arbeitgeber keinen Konferenztisch oder Konferenzraum,
den Sie gelegentlich nutzen konnten? Keine Moglichkeit, die Agenda
des ndchsten Meetings im Starbucks um die Ecke zu erstellen? Das
Konzept fiir die nichste Prasentation wihrend eines Spazierganges
im Park - ohne Handy - zu durchdenken? Probieren Sie es einfach
aus. Sie werden erstaunt sein, wie grofy der Unterschied ist. Rdume
wirken auf uns.

Durch Raume Grenzen sprengen

In der Dramaturgie spielen Riume meistens dann eine wichtige Rolle,
wenn es um Grenziiberschreitungen geht. Der Held nimmt die He-
rausforderung an und macht sich auf den Weg. Frodo verlasst im Herr
der Ringe das idyllische Auenland und beginnt seine Reise. Die neuen
Rdume bzw. Landschaften, die er mit seinen Freunden durchschreitet,
machen uns sofort klar, dass nun etwas Neues kommt. Und in dem Fall,
dass es nun immer gefdhrlicher wird. Und genau das konnen Ridume
fir uns bewirken: den Ausbruch aus Mustern.

Ein weiterer Bereich bei der Arbeit, in dem Réume eine grofie Rolle
spielen konnen, sind daher Projekte und Veridnderungsprozesse im
Unternehmen. Wenn Sie schon etwas linger im Geschift sind, dann
haben Sie mit hoher Wahrscheinlichkeit schon wichtige Meetings er-
lebt, die nach den Orten benannt sind, an denen sie stattgefunden
haben - das »Paris-Meeting«, die »Sylt-Konferenz«, die »Augsburger
Runde« oder Ahnliches. Natiirlich hingt das auch damit zusammen,
dass sich Orte einfach als Namensgeber anbieten. Héufig ist es aber
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auch so, dass diese Meetings, wenn von ihnen eine wirkliche Ver-
anderung ausging, auch eine besondere Stimmung oder einen beson-
deren »Geist« hatten.

Und der hingt sehr oft mit den Orten oder den Raumen als solche
zusammen. Planung geschieht hiufig ausschlieflich unter funktiona-
len Aspekten. Wie viele Teilnehmer kommen? Wie viele separate
Raume brauchen wir fiir ein Meeting? Haben wir Tageslicht? Und so
weiter und so weiter. Die eigentlich wichtigen Fragen werden in der
Regel gar nicht gestellt: Was soll in diesem Meeting erreicht werden?
Was ist das zentrale Ziel? Mit welchem Gefiihl sollen die Teilnehmer
rausgehen? Wie kénnen wir das erreichen? Und wie konnen die Riume
der Tagung die gewiinschte Wirkung unterstreichen?

Ich mochte Thnen das mit folgendem Beispiel verdeutlichen. Wir
wurden einmal vom CEO eines groflen DAX-Konzerns beauftragt,
eine strategische Bedrohungsanalyse zu machen. Der Hintergrund war
folgender: das Unternehmen hatte gerade das erfolgreichste Jahr seine
Geschichte abgeschlossen. Der CEO wusste aber, dass sehr schwere
Jahre vor ihnen ligen. Er wollte diesen »sense of urgency« seinem
Fithrungsteam transportieren. Es wurde kein Aufwand gescheut. Wir
haben eigene Nachrichtensendungen produzieren lassen. Dort wurden
die Probleme, die der Konzern entsprechend unserer Bedrohungs-
analyse in Zukunft zu erwarten hatte, »live und in Farbe« geschildert -
einschlieSlich Massenentlassungen und Einsturzes des Aktienkurses.
Von Letzterem hing der Bonus der Fithrungsmannschaft ab. Also ein
hoch emotionales Thema ...

Das Ganze wurde in einer sehr aufwindigen Produktion mit Live-
Prasentationen und Videoeinspielungen dem Fithrungsteam pri-
sentiert. Das war die aufwindigste, professionellste und in meinen
Augen auch die beste Prisentation, die ich zu so einem Thema gemacht
und auch gesehen habe. Und dennoch verpuffte die Geschichte mehr
oder weniger. Warum? Der CEO hatte aufgrund des erfolgreichen
Jahres, das sie gerade abgeschlossen hatten, ein Fiinf-Sterne-Luxus-
Resort fiir das Meeting ausgewéhlt. In so einem Ambiente ist es einfach
schwierig, einen »sense of urgency« zu transportieren. Wir hatten uns
sehr viel Mithe mit der Inszenierung gegeben. Den Faktor Raum hat-
ten wir einfach iibersehen. Dieselbe Prisentation in den alten
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AEG-Werken, einer verlassenen Zeche oder im ehemaligen Nixdorf
Headquarter hitte eine ganz andere Wirkung gehabt. Da waren wir uns
in der Nachbesprechung alle einig.

Ich hatte spiter die Moglichkeit, diese Erkenntnisse an anderer Stelle
zu nutzen. Wir halfen dabei, die Kundenorientierung eines grofien
Unternehmens zu verbessern. Die notwendige Reorganisation betraf
mehr als zehntausend Mitarbeiter. Wir organisierten eine grof3e Ver-
anstaltung fiir die obere und mittlere Fithrungsebene - etwa 350 Leute.
Das Hauptziel der Veranstaltung war es, zum einen die Notwendigkeit
der Mafinahmen zu verdeutlichen, zum anderen eine Aufbruchs-
stimmung zu erzeugen. Riume spielten dabei eine grofle Rolle. Das
Meeting fand in Berlin statt. Am ersten Nachmittag — nach Begriifiung
durch das Topmanagement und der Vorstellung der neuen Strategie
und Organisation — fanden Teambuilding-Aktivititen statt. Eine
Radtour zu Industrieruinen. Eine Ballonfahrt tiber Industrieruinen.
Eine Segwaytour zu Industrieruinen oder zumindest zu ehemaligen
Industriestandorten.

Berlin bietet sich dafiir an - die Stadt war schliefllich einmal der grofite
Industriestandort Europas. Durch die Ost/West-Teilung und spater
durch den Niedergang der DDR-Wirtschaft ist aber nicht allzu viel da-
von {ibriggeblieben. Der Wandel ist in Berlin mit den Handen zu greifen.
Damals noch mehr: Baustellen - egal wo man hinkam. Das Thema
wurde gar nicht explizit eingefiihrt. Die jeweiligen Guides haben einfach
ein wenig von der Historie der jeweiligen Orte berichtet. Das Thema
sollte dann von selbst eine Dynamik bekommen. Und es hat erstaunlich
gut funktioniert. Am Abend wurde immer wieder iiber die unter-
schiedlichen Geschichten der verpassten Chancen und des Niedergangs
gesprochen. Jeder hatte ja etwas erlebt und daher etwas beizutragen.

Am nichsten Tag fanden Workshops zur Ausgestaltung der neuen
Organisationen statt — in sehr futuristischen Meeting-Raumen. Wir
waren selbst iiberrascht, wie wenig iiber die Notwendigkeit des Wan-
dels als solches diskutiert wurde. Die Nachricht von der Notwendigkeit
des Wandels war angekommen, ohne dass sie wirklich ausgesprochen
wurde. Die Industrieruinen haben diese Geschichte erzdhlt. Man
konnte sie erfithlen. Das brauchte offenbar keine weitere Erlduterung
oder Diskussion.
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Die Stimmung in den futuristischen Rdumen war dann duflerst kon-
zentriert und energiegeladen. Es war einfach Kklar, dass es jetzt um die
Zukunft geht. Und jeder wollte offenbar die Zukunft mitgestalten. Fiir
eine Diskussion tiber die Notwendigkeit einer Verdnderung war ein-
fach nicht der Raum. Rdume wirken. Sie erzahlen nicht nur im Theater
den nicht ausgesprochenen Teil einer Geschichte. Und dieser Teil ist ja
oft genauso wichtig wie die »eigentliche« Geschichte.

Nun hat nicht jeder immer die Méglichkeit, auf solche Lokalititen wie
in diesem Beispiel zurtickzugreifen. Wenn Sie sich allerdings iiber die
Réume erst einmal jenseits der Frage Gedanken machen, wieviel Leute
Sie eigentlich unterbringen miissen und wie weit es vom Flughafen ist,
gibt es in der Regel erstaunlich viele Mglichkeiten.

Ich hatte einmal ein Erlebnis, in denen die Rdumlichkeit vollig un-
geplant Wirkung entfaltet hat. Wir haben Anfang des Jahrtausends
eine Strategie fiir das Wallstreet Journal Europe entwickelt. Die
Wirtschaftspresse war nach dem Dotcom-Zusammenbruch in eine
schwierige Lage geraten. Und Tageszeitungen, die fiir den euro-
pédischen Markt herausgegeben werden, sind traditionell nicht ein-
fach zu vermarkten. Wir présentierten die Strategie im Dow Jones
Headquarter in New York und wussten, dass einige unserer Emp-
fehlungen nicht gerade auf Begeisterung stoflen wiirden. Der Kon-
ferenzraum, in dem wir prasentierten, war im 40. Stockwerk. Als wir
den Raum betraten, stockten wir erst einmal. Wir hatten einen di-
rekten Blick auf Ground Zero. Der 11. September war gerade mal ein
Jahr her.

Dieser Anblick lief} weder uns noch die europiischen Vertreter des
Wallstreet Journals kalt. Es entspann sich fast zwangsldufig eine Dis-
kussion, welche Auswirkungen das schreckliche Attentat auf die Welt,
insbesondere aber auch auf das transatlantische Verhiltnis haben
wiirde. Die Stimmung war ziemlich ernst und hat den Ton fiir unsere
Présentation gesetzt. Die anschlieflende Diskussion war keineswegs
einfach, aber verlief in einer sehr konzentrierten und sachlichen At-
mosphire. Das war bei den anwesenden Entscheidungstragern kei-
neswegs selbstverstandlich, da einige sehr emotionale Menschen wa-
ren. Der Raum hatte eine massive Wirkung auf die Menschen und die
Atmosphire. In dem Fall hat uns das in die Karten gespielt.
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Manchmal geht es nur darum, Impulse zu setzen. Einfach etwas anders
zu machen. Schon der ungewohnte Weg zum Meeting kann dabei viel
bewirken. Ich habe einmal ein Coaching gemacht. Mein Coach emp-
fahl mir, einfach mal einen anderen Weg ins Biiro zu nehmen. Rad statt
Auto (war damals schwer maglich, weil zu weit) oder einfach eine
andere Strecke zu fahren. Ich fand das ziemlich dédmlich, habe mich
aber darauf eingelassen. Ich hatte zwei Wochen Zeit bis zu unserem
nédchsten Treffen. Easy. Am nichsten Morgen stieg ich also ins Auto.
Ich wollte einfach mal falsch abbiegen und mich dann durch die Stadt
quilen. Wenn es der Sache dient ... Einer meiner Projekteiter rief mich
an. Keine Krise, aber wir hatten uns in den letzten Tagen ein paar Mal
verpasst und er wollte mich einfach auf den neuesten Stand bringen.
Hat er gemacht. Und ich war im Biiro. Auf meiner iiblichen Strecke.

Am nichsten Tag hatte ich es etwas eilig. Am Tag danach rief meine
Sekretérin an. Ich fuhr jedes Mal meine tibliche Strecke. Am Tag da-
nach passierte gar nichts. Ich stieg ins Auto, fest entschlossen auf neuen
Wegen zu wandeln. Ich hatte keinen Termin nicht mal einen Call, der
auf mich wartete. Niemand rief an. Es war der perfekte Tag. Und ich?
War auf einmal im Biiro — auf meiner {iblichen Strecke. Einfach so. In
Gedanken. Ich habe es dann schon noch geschafft, aber ich war er-
staunt, was fiir ein Akt es war, aus den Mustern auszubrechen. Mein
Lernefekt war viel grofler als ich dachte.

Raume sind sehr gut geeignet, um solche Impulse zu setzen. Beim jéhr-
lichen Vertriebsmeeting machen sich Unternehmen in der Regel viele
Gedanken dariiber, wo das Meeting stattfinden wird. Oft sind ganze
Teams Monate lang damit beschéftigt, diese Meetings zu planen. Aber das
Kick-Oftf-Meeting fiir das nichste Projekt findet in dem Raum statt, der
gerade verfiigbar ist. Ich bin sicher, Sie kennen das. Oft ist das auch nicht
problematisch, manchmal lohnt es sich aber, genauso viele Gedanken auf
den Raum zu verwenden, wie auf die Agenda eines Meetings. Dabei muss
es nicht immer das grofle Kino sein. Nehmen wir an, Sie starten ein
Projekt, von dem Sie sich wirklich innovative Losungen versprechen.
Ganz bestimmt nicht das Ubliche. Im Gegenteil - Sie erhoffen sich, dass
das Team wirklich »Out of the Box«-Losungen erarbeitet.

Wie bringen Sie das Team dazu, genau das zu tun oder es zumindest zu
versuchen? Sie konnen selbstverstandlich in Ihrer Einfiihrung, in der
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Moderation, in der Art und Weise, wie sie das Projekt beschreiben und
ankiindigen, klarmachen, dass es hier wirklich auf innovatives Denken
ankommt. Sie kénnen aber auch das Meeting auf die Dachterrasse
verlegen oder in die Tiefgarage. Moglicherweise werden die Leute Sie
fir verriickt halten, aber sie werden das Meeting sicher nicht vergessen.
Und sie werden mit hoher Wahrscheinlichkeit verstehen, was Sie damit
sagen wollen.

Sie wollen klarmachen, dass der Zeitaufwand fiir Meetings begrenzt
werden muss? Setzen Sie ein Meeting im Treppenhaus an. Sie miissen
Kosten einsparen? Machen Sie das Kick-Off-Meeting einschliellich
des anschlieffenden Get-togethers in der Kantine. Das mag vom Am-
biente nicht sehr schon sein, aber es geht eben auch. Stellen Sie drei
Kicker rein und machen Sie ein Kicker-Turnier und schon haben Sie
ein gutes Meeting. Trotz geringer Kosten. Und genau diesen Spirit
brauchen Sie ja, wenn es darum geht, Kosten einzusparen.

Wenn Sie Leute zum Nachdenken oder Umdenken bringen wollen
oder miissen, kénnen Riume ungemein hilfreich sein. Selbstver-
standlich diirfen Sie damit auch nicht tibertreiben. Sie kénnen nicht
jede Woche ein Meeting in einem der genannten Riume machen. Auch
das verliert seine Wirkung. Aber seien Sie auch nicht zu vorsichtig.
Denken Sie daran, jedes Meeting findet in einem Raum statt. Und die
Entscheidung, wo dieser Raum ist und welche Aussage er trifft, hat
grofle Auswirkung auf die Ergebnisse des Meetings.

Helden auf Reisen

Wer sich die Erzdhlstrukturen von Hollywood néher ansieht, stofit
schnell auf die sogenannte Heldenreise. Dabei geht es keineswegs, um
einen Helden auf Reisen. Vielmehr wird der Mensch in diesem Kon-
zept zum Helden, indem er verschiedene Priifungen und Aufgaben
besteht, um ein Ziel zu erreichen. Der Held in Hollywood unter-
scheidet sich also deutlich vom antiken Helden. Zum einen dadurch,
dass er nicht zugrunde geht, was erfreulich ist - in erster Linie fiir den
Helden selbst, aber auch fiir den Zuschauer: Stichwort Happy End.
Zum anderen ist er nicht von Anfang an ein Held, also er ist nicht zum
Helden geboren - es ist in der Regel eben kein Heldenepos -, sondern
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er wird erst im Lauf der Geschichte zum Helden. Es geht dabei in erster
Linie, um Verdnderung, die Entwicklung des Helden als Mensch.

Im tibertragenen Sinne ist eine Heldenreise die Suche nach der inneren
Identitit. Deswegen koénnen wir uns mit den Geschichten, die die
Traumfabrik hervorbringt so gut identifizieren. Ein gutes Beispiel ist
auch hier die Trilogie Der Herr der Ringe. Der Hobbit Frodo macht sich
auf die Reise um »den Ring, der viel Macht verspricht, aber viel Boses
bringt, zu zerstoren. Am Ende der erfolgreichen Reise kehrt er aber
nicht zuriick in seine Heimat, das Auenland. Er hat sich weiterentwi-
ckelt. Er gehort dort nun nicht mehr hin.

Das Konzept der Heldenreise geht zuriick auf Christopher Vogler,
einen US-Publizisten und Drehbuchautor, und besteht aus zwei Teilen.
Zum einen geht es um die Figuren oder Charaktere einer Geschichte,
zum anderen um den Ablauf oder die Struktur einer Geschichte. Vogler
hat sieben Archetypen fir Film-Charaktere entwickelt, die auf den
Begriff des kollektiven Unbewussten von C.G. Jung zuriickgehen, in
dem bestimmte Grundtypen von Charakteren in Erscheinung treten.
Diese Archetypen oder Grundtypen bekommen wir laut Jung schon
mit unserer frithkindlichen Prigung vermittelt. Sie existieren in Kin-
dergeschichten, Marchen, Sagen aber auch in vielen religiosen Texten:
Der bose Wolf, die gute Fee, die Prinzessin, die Stiefmutter usw. ... Ich
werde spiter noch einmal auf das Konzept zu sprechen kommen.

Dies Archetypen existieren in praktisch allen Kulturrdumen in den
jeweiligen Mythen, Mérchen und Erzdhlungen als Urtypen. In der
Regel natiirlich in unterschiedlichen Ausprigungen, aber von der
Anlage sehr dhnlich. Diese Tatsache spielt eine grofle Rolle dafiir, dass
Hollywood-Filme fast auf der ganzen Welt, in den unterschiedlichs-
ten Kulturraumen funktionieren. Denn wir erkennen alle den Bose-
wicht und den Guten und konnen uns so mit den Geschichten
identifizieren.

Was kann man daraus lernen? Geschichten funktionieren durch Per-
sonen. Nur wenn wir uns mit dem Helden identifizieren und/oder den
Bosewicht wirklich verabscheuen, packt uns eine Geschichte. Das gilt
auch fiir das wirkliche Leben. Bis zum sechsten Schuljahr lernen
Kinder in der Schule fast ausschliefSlich fiir den Lehrer. Wenn sie den
Lehrer moégen oder zumindest akzeptieren, klappt das mit dem Lernen.
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Sonst wird es schwer. Die Facher spielen bis dahin noch eine unter-
geordnete Rolle.

Auf meinem Training zum Projektleiter haben wir einen Film ange-
sehen, in dem es um eine Meuterei auf einem englischen Marineschiff
im 17. Jahrhundert ging. Die Hauptfigur war ein etwa 13-jihriger
Junge, der wie damals iiblich, zu dem Dienst auf dem Schiff gezwungen
wurde. Er wurde in die Meuterei verwickelt. Am Ende lief$ ihn der
Kapitdn hinrichten, obwohl er wusste, dass sich der Junge eigentlich
nichts zu Schulden kommen lie8. Aber so waren nun mal die Regeln.

Der Partner der das Training leitete, fragte uns, was wir von dem
Kapitdn hielten. Ein durchaus sympathischer, sehr reflektierter Cha-
rakter in dem Film, aber kein wirklich iiberzeugender Leader. Neben
mir schnellte eine Hand nach oben: »Der Kapitin hat die Kontrolle
tiber das Schift verloren — und zwar lange bevor der Film losging.« Wie
sich herausstellte, war mein Nachbar ein ehemaliger Offizier der US
Navy, der im Golfkrieg gedient hatte und dafiir mehrfach ausge-
zeichnet wurde.

Es war etwas schwierig mit ihm {iber richtiges und falsches Verhalten
auf Kriegsschiffen zu diskutieren. Er hatte da eine sehr klare Meinung
und oft auch gute Argumente. Es entwickelte sich trotzdem eine gute
Diskussion. Und er machte einen Punkt, iiber den ich noch oft
nachgedacht habe. Auf einem Flugzeugtrager kommt es auf Prizision
an. Jeder Handgriff muss sitzen. Auch unter den stressigsten Bedin-
gungen. Es geht ja schliellich in der Tat oft um Leben und Tod. Es
werden dort viele Ubungen abgehalten, in denen die Zeit fiir gewisse
Abldufe gemessen wird. Im Anschluss wird @iberpriift, ob alles und
jeder auf der vorgeschriebenen Position ist. Ein nicht gesichertes
Gewehr bringt genauso Abziige, wie ein Besen, der irgendwo steht, wo
er nicht hingehort.

Mein Kollege erzihlte sehr glaubhaft, dass es unglaublich schwer ist, so
eine Ubung fehlerfrei in Bestzeit zu machen. Warum? Weil es den ein-
fachen Soldaten vollig egal ist, ob der Besen dort steht, wo er soll. Es ist
ihnen aber nicht egal, ob der Offizier schlecht dabei aussieht. »Sie ma-
chen das fiir Dich oder sie machen es gar nicht, so seine Worte. Sein
Punkt war, dass das iiberall so ist, wo Menschen sind. Ich hielt da-
mals dagegen, dass eine Topmanagement-Beratung doch etwas anders
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funktioniert als ein Flugzeugtriger. Heute sehe ich das nicht mehr so.
Menschen interessieren sich in erster Linie fiir Menschen. Punkt.

Wenn Hollywood versucht, uns fiir Geschichten zu begeistern, steht
genau deswegen der Held, also der Mensch, immer im Mittelpunkt. Es
geht dabei fast immer, um die Entwicklung, die ein Mensch bei der
Erreichung seiner Ziele durchlauft. Die Geschichten laufen zum grofien
Teil nach einem vorgegebenen Muster ab. Und dennoch - oder vielleicht
gerade deswegen - faszinieren Sie uns immer wieder aufs Neue.

Worum geht es im Job? Um die Erreichung von Zielen. Durchlaufen
wir und unsere Mitarbeiter dabei eine Entwicklung? In der Regel ja.
Steht diese Tatsache - also ob und wie sich jemand entwickelt - im
Mittelpunkt? So gut wie gar nicht. Natiirlich bekommt jemand eine
Beforderung fiir gute Arbeit — so sollte es zumindest sein. Aber wann
haben Sie das letzte Mal eine Projektprisentation gesehen, in der je-
mand erzdhlt hat, was er personlich in diesem Projekt gelernt hat?
Auch und gerade von den Riickschldgen, die das Team erlitten hat.

Die Arbeitswelt ist auf Ergebnisse fokussiert. In der Regel auf Ergeb-
nisse, die sich in Zahlen niederschlagen. Und genau diese Zahlen
stehen in unseren Prisentationen. Nur interessiert das niemanden
wirklich - genauso wenig wie einen Besen auf einem Flugzeugtriger.
Und hiaufig wird der Eindruck erweckt, dass die Ergebnisse zwar mit
Anstrengungen verbunden waren, aber ohne die Uberwindung wirk-
lich ernsthafter Probleme zustande kamen. Nur stimmt das in den
seltensten Féllen. Grofle Verdnderungen erfordern in aller Regel grof3e
Miihen, oft auch Opfer. Die Geschiftswelt macht das aber selten zum
Thema. Denn das hat vermeintlich auch etwas mit Schwiche zu tun.
Und Schwiche verbirgt man und spricht nicht dariiber.

Je grofler die Veranderung ist, die ein Unternehmen oder eine Abtei-
lung, stemmen muss, umso wichtiger ist diese personliche Entwick-
lung. Ich habe als Berater einmal geholfen, den Kundenservice der
Deutschen Telekom aus einer sehr schwierigen Situation heraus zu
verbessern. Die Probleme des Kundenservice konnte man damals fast
taglich in der Presse nachlesen. Teilweise in duflerst groflen Buchsta-
ben. Der Druck war entsprechend grofl. Schnelle Losungen waren
gefragt. Wir haben uns trotzdem entschieden, das Problem an der
Wurzel anzugehen.
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Die Veranderung war schmerzhaft, brachte aber den angestrebten
Erfolg: Die Kundenzufriedenheit stieg deutlich an. Wir haben dazu
Standorte zusammengelegt, mit millionenschweren Budgets IT-Sys-
teme verbessert, Prozesse verandert, die Kundensegmentierung an-
gepasst und vieles mehr. Doch der mit Abstand effektivste Hebel war
die verdnderte Einstellung der Mitarbeiter. Auch dazu haben wir ei-
niges getan. Das sind die sogenannten »weichen Faktoren« in einem
Projekt. Es geht dabei darum, die Einstellung von Menschen zu ver-
andern, diejenigen zu feiern, die den Fortschritt verkérpern und dar-
um, alte Gewohnheiten abzuschiitteln. Je nach Unternehmenskultur
wird das gerne als »Kokolores« abgetan, weil die Ergebnisse oft schwer
zu messen sind. Das sollten Sie nicht tun. Denn wie ein Senior Partner
von mir meinte: Die Verdnderung von Organisationen funktioniert
genauso wie der Kampf der katholischen Kirche gegen das Bose: Seele
fur Seele. Nur wenn Sie den Einzelnen erreichen, werden Sie Ver-
anderung erreichen. Und dafiir miissen Sie den Menschen in den
Mittelpunkt riicken.

Menschen interessieren sich fiir Menschen. Das zeigt uns Hollywood
immer wieder aufs Neue. Nutzen Sie das. Menschen lassen sich viel
leichter fiir andere Menschen begeistern als fiir Zahlen. Selbst wenn an
den Zahlen ein Bonus dranhingt. Es gibt inzwischen mehr als aus-
reichend Untersuchungen, die zeigen, dass monetire Anreize, wenn
tiberhaupt, nur sehr kurzfristig wirken. Also, stellen Sie den oder die
Helden und vor allem die Entwicklung gedanklich in den Mittelpunkt.
Machen Sie von Anfang an klar, dass es um Verdnderung geht. Und
zwar nicht nur um Veranderung der »Strukturen« (wobei oft gar nicht
so klar ist, was damit eigentlich gemeint ist). Die Veranderung der
Menschen, das Lernen von neuen Fihigkeiten einerseits, das Abstellen
lieb gewonnener Gewohnheiten andererseits — all das ist fiir den Erfolg
entscheidend.

Machen Sie als Erstes sich selbst und dann Ihren Projektleitern oder
Teammitgliedern klar, dass die personliche Lernkurve in dem Projekt
ganz oben auf der Priorititenliste steht. Sprechen Sie selber an, was
Sie in einem Projekt lernen wollen oder bereits gelernt haben. Was
sehen Sie jetzt anders als vielleicht noch vor sechs Wochen? The-
matisieren Sie Scheitern. Sie haben eine Idee pilotiert, von der Sie
vollkommen iiberzeugt waren, es hat aber nicht funktioniert? Machen
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Sie klar, dass Sie das frustriert. Aber bleiben Sie dabei nicht stehen.
Was haben Sie selbst gelernt daraus? Was machen Sie jetzt mit dieser
Erkenntnis? Das ist keine gruppentherapeutische Mafinahme. Sie
lenken damit nur den Blick auf das Wesentliche: Was macht das
Projekt mit Thnen und Ihrem Team?

Ich verspreche Ihnen, Sie werden nur ganz selten so aufmerksame
Zuhorer haben, wie wenn Sie von Thren personlichen Lern-Erfahrun-
gen berichten. Sie bekommen dadurch eine ganz andere Dynamik in
Ihre Themen. Menschen brennen eher selten fiir neue Organisati-
onsstrukturen oder Vertriebsstrategien, aber sehr wohl dafiir, was das
mit Menschen macht. Umso mehr, wenn sie diese Menschen kennen.
Geben Sie den kleinen und grofien Geschichten Raum. Lassen Sie nicht
nur (vermeintliche) Gewinner zu Wort kommen. Geben Sie auch der
Enttduschung Raum. Wenn Sie Verinderung oder Neudeutsch
»Change« als eine Geschichte begreifen, merken Sie schnell, dass nichts
langweiliger ist als eine glatte Erfolgsstory.

Der Wettbewerb in Unternehmen lehrt einen, Umwege, Fehler und
Scheitern maglichst unter den Tisch zu kehren. Wir wollen ja alle auf
die Siegerstrafie. Und vor allem wollen wir die anderen iiberzeugen,
dass wir auf der Siegerstrafle sind. Das ist aber nicht sinnvoll, wenn Sie
Menschen begeistern wollen. Vergleichen Sie die beiden folgenden
Geschichten:

So: Wir wollten von A nach B. Also sind wir losgegangen und jetzt sind
wir angekommen.

Oder so: Wir wollten von A nach B. Wir dachten, das sei kein gréf3eres
Problem, bis wir auf halber Strecke feststellten, dass wir einen Fluss
iiberqueren mussten. Die Autos waren darauf nicht ausgerichtet. Wir
konnten allerdings auch keinen anderen Weg wihlen, weil wir kein
Benzin mehr hatten. Andy kam auf die Idee, eine Briicke zu bauen. Er
hat so etwas schon mal gemacht. Gesagt, getan. Doch obwohl wir alle
davon tiberzeugt waren, dass das eine gute Losung ist, hat es nicht
funktioniert. Die Autos waren einfach zu schwer. Und es wurde
langsam dunkel. Es half nichts — wir mussten durch den Fluss. Also
haben wir mit den Bauteilen der Briicke ein Flofl gebaut. Das hat
wirklich funktioniert. Die Hilfte der Mannschaft musste allerdings
schwimmen, obwohl die meisten keine guten Schwimmer waren. Zum
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Gliick stellte sich aber raus, dass Tina und Michael von der Rezeption
in ihrem fritheren Leben Rettungsschwimmer waren. Sie haben wirk-
lich Grof3es geleistet und alle heil ans andere Ufer gebracht. Ohne sie
wiren wir heute ganz bestimmt nicht hier.

Welche Geschichte finden Sie interessanter? Wo wiren Sie lieber dabei
gewesen? Natiirlich wiinschen wir uns alle auch mal glatt laufende
Projekte. Aber die Realitdt hilft Thnen ungemein, gute Geschichten zu
schreiben. Es lauft halt selten ganz glatt. Und Probleme sind nicht das
Problem. Im Gegenteil - es sind fast immer Gelegenheiten, Helden zu
schaffen.

Es geht hier in keiner Weise darum, den Arbeitsplatz zur Ge-
sprachstherapie zu machen. Es geht darum inhaltliche Aspekte der Ar-
beit — »wie sieht die neue Vertriebsstrategie aus?« — und die Entwicklung
des Teams - »was haben wir gelernt, was miissen wir noch anders ma-
chen?« — mit gleicher Prioritit zu behandeln. Machen Sie Thre Projekte
zur Heldenreise. Stellen Sie den Menschen in den Mittelpunkt. Dadurch
werden Projekte automatisch spannender - sowohl fiir diejenigen, die
im Fokus stehen. Als auch fiir diejenigen, die nur am Rande damit zu tun
haben. Sie werden ein ganz anderes Engagement erleben.

Ohne Krise keine Helden

Das bringt mich auf einen verwandten Punkt: den Umgang mit Krisen.
Eine gute Geschichte funktioniert in Hollywood nur mit einer verita-
blen Krise. Nur so kann sich der Held beweisen. Nur so lernt er und wir
mit ihm. Ohne Krise wire fast jede Geschichte sterbenslangweilig.

Im Arbeitsleben sehen wir das anders. Kein Mensch mag Krisen. Aber
sie kommen trotzdem. Darauf ist Verlass. Ich habe einmal eine sehr
grofle Reorganisation unterstiitzt. Wir haben entgegen aller Erwar-
tungen alle Hindernisse aus dem Weg gerdumt. Ein zentrales IT-
System wurde erneuert, Anderungen, die tausende von Mitarbeiter
betrafen, bis ins Detail ausgearbeitet. Dann kam der Betriebsrat und
legte sich quer. Aber nach sehr (!) langen und zihen Verhandlungen
hatten wir schliellich auch eine Einigung mit dem Betriebsrat. Wir
waren bereit, den Hebel umzulegen, da kam weiterer Widerstand. Und
diesmal aus einer ganz unerwarteten Ecke: Der Konzernvorstand legte
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alles auf Eis. Er hatte beschlossen, einen neuen Tarifvertrag fiir den
Grof3teil aller Beschiftigten auszuhandeln und da gab es einige
Schnittmengen mit den Themen, die wir bereits fiir die Serviceorga-
nisation ausgehandelt hatten, die empfand der Vorstand als storend fiir
das grofie Ganze.

Ich sagte meinem Kunden damals, frei nach Tucholsky: »Ich kann gar
nicht so viel essen, wie ich kotzen méchte.« Und das traf nicht nur auf
meine Stimmung, sondern auf die Stimmung des gesamten Teams zu.
Wir waren alle ernsthaft frustriert. Dieser Spaf$ kostete uns fast sechs
Monate. Und dadurch ging praktisch jegliche Dynamik in unserem
Projekt verloren. Es war unglaublich schwer, die Organisationen da-
nach wieder zu motivieren.

Als wir dann aber die neue Organisation entgegen aller Erwartungen
tatsdchlich umgesetzt hatten und es sich zeigte, dass die Kundenzu-
friedenheit durch die neuen Prozesse spiirbar stieg, war die Begeiste-
rung kaum zu bremsen. Offenbar sind alle davon ausgegangen, dass
mein Kunde aufgibt und die geplante Reorganisation sein lasst. Hat er
aber trotz aller Widerstinde nicht gemacht. Obwohl er von seinem
eigenen Vorstand in gewisser Weise offentlich blofigestellt wurde.

Das hat auch denen Respekt abgenétigt, die der Reorganisation kritisch
gegeniiberstanden. Auf einmal stellte sich ein »Wir gegen die da oben«-
Gefiihl ein. Zunidchst bei den Fithrungskriften, spéter im gesamten
Team. Das wire ohne die Krise nicht zustande gekommen. Sicher nicht
in der Intensitit. Am Ende hatten alle das Gefiihl, Unmégliches ge-
schafft zu haben.

Es war wirklich mithsam, aber ohne diese Krise wire das Ergebnis mit
Sicherheit am Ende nicht so gut ausgefallen. Mein Kunde hat durch die
unerwarteten Widerstinde in den Augen seines Teams ungemein ge-
wonnen. Am Anfang war natiirlich auch Schadenfreude dabei. »Jetzt
sieht er mal wie es hier so lduft.« Als er und dann auch sein Fiih-
rungsteam aber weitergemacht und sich am Ende durchgesetzt haben,
folgten die meisten bereitwillig. Denn Helden folgt man gerne - und
damals habe ich gelernt: ohne Krise keine Helden.

Natiirlich konnen und sollen Sie Krisen weder herbeireden, noch sind
sie in vollem Umfang hilfreich. Aber sie haben mehr positive Aspekte

45



46

Wir sind eine Traumfabrik - wie Hollywood im Biiro funktioniert

als man auf den ersten Blick siecht. Und wenn Sie mit der Brille eines
Geschichtenerzihlers drauf schauen, dann hilft Thnen das, um mit
Krisen besser umzugehen. Sie machen deswegen keineswegs Spaf3, aber
man sieht sehr viel schneller die positiven Aspekte von Krisen und
kann sich besser auch darauf fokussieren.

In jeder Krise liegt eben auch eine Chance. Wir haben fiir einen grofien
Zeitungsverleger einmal eine Wachstumsstrategie fiir das strauchelnde
Regionalzeitungsgeschift entwickelt. Unter anderem ging es darum,
neue Geschiftsfelder fiir die Regionalzeitungen zu finden. In der Auf-
takt-Veranstaltung fithrten wir mit den Fithrungsteams der Zeitungen
Workshops zu unterschiedlichen Themen durch, um Ideen zu entwi-
ckeln und zu priorisieren. Ich moderierte einen der Workshops zu einem
Thema, das der Kunde vorgeschlagen hatte. Mein Team sollte die Vor-
bereitung dafiir iibernehmen und mir die Unterlagen in meinem Ho-
telzimmer hinterlegen. Als ich weit nach Mitternacht endlich im Hotel
ankam, lagen dort die Unterlagen. Das heif3t, es lag dort ein Umschlag.
Darin befand sich aber nur die miide Notiz, dass sie leider nichts zu dem
Thema gefunden haben. Es war also Improvisation gefragt.

Das Ganze geriet dann zu einem mittleren Desaster. Die Stimmung war
von Anfang an etwas auf Krawall gebiirstet. Der Kunde, der das Thema
vorgeschlagen hatte, wusste ndmlich auch nichts dazu. Er hatte wohl
einmal etwas dazu gelesen, wusste aber nicht mehr wo. Und jetzt wo die
schlauen Berater da waren, dachte er ... Die anderen Workshops liefen
dhnlich konstruktiv. Das Ganze fand zudem noch an meinem Ge-
burtstag statt. Halleluja!

In der ndchsten Woche erhielt ich einen Brief vom verantwortlichen
Vorstand - unserem direkten Kunden. Bei ihm seien jede Menge
Beschwerden iiber die Veranstaltung eingegangen. Eine einzige Kata-
strophe. Wie wir denn gedenken, das Projekt noch zum Erfolg zu
fithren? Ich stand damals unmittelbar vor meiner Wahl zum Partner.
Das war also genau das, was ich brauchte. Ich war wirklich am Boden.
Aber es hilft ja alles nichts. Wir riefen bei dem Vorstand an und baten
um einen Termin, den wir auch sofort bekamen.

Wir haben uns fiir die schlechte Vorbereitung entschuldigt — wobei das
eigentlich nur einen von 8 Workshops betraf. Obwohl wir gar nicht
wirklich dazukamen. Unser Kunde kam ndmlich aus dem Reden gar
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nicht mehr raus. Es stellte sich heraus, dass es schon linger Span-
nungen zwischen den einzelnen Zeitungen und der Zentrale gab. Er
hatte die Zeitungschefs zu dem Projekt zwangsbegliickt und das richte
sich nun. Aus seiner Sicht priigelten seine Regionalchefs auf uns ein,
meinten aber ihn. Er war uns regelrecht dankbar. Wir hatten eine sehr
gute Diskussion, wie wir gemeinsam die Stimmung drehen kénnten
und das gelang uns dann auch sehr gut im Laufe der Zeit. Ohne diese
Eskalation hitten wir die Situation nie so schnell erfasst und vor allem
nie so schnell so ein enges Vertrauensverhiltnis zu unserem direkten
Kunden aufgebaut.

Aus diesen frithen Erfahrungen habe ich mir einen ganz eigenen
Umgang mit Krisen angewohnt. Als ich Jahre spdter eine sehr grofle
Reorganisation geleitet habe, die auf mindestens 18 Monate angelegt
war, habe ich zu Beginn des Prozesses dem Fithrungsteam klarge-
macht, dass wir in dem Zeitraum mit hoher Wahrscheinlichkeit eine
groflere Krise erleben werden.

Und in der Tat: In der Mitte dieses Projektes hat das Unternehmen ein
neues CRM-System eingefiihrt. Dieses System war sozusagen die
Hauptschlagader des Unternehmens und bereits auf unsere neu ge-
plante Organisation ausgerichtet. Das heif3t, es hétte so sein sollen. Die
Systemeinfithrung geriet zum vélligen Desaster. Das Unternehmen war
ftir Wochen blockiert. Und unser Projekt damit auch.

Doch diesmal reagierten wir schneller und besser. Zum einen haben
wir sehr schnell und sehr breit kommuniziert, dass wir an den Zielen
unbeirrt festhalten. Zu keinem Zeitpunkt lieflen wir Zweifel aufkom-
men, ob wir weiter an das Ziel glauben und daran festhalten.

Zum anderen haben wir den Arbeitsplan ziigig so angepasst, dass
Aufgaben nach vorne gezogen wurden, die eigentlich erst nach der
Einfithrung der neuen Organisation gemacht werden sollten. Ein Teil
dieser Anpassungen hat uns sehr geholfen. Wir hatten Zeit gewonnen,
uns besser vorzubereiten. Wir konnten zum Beispiel Stellenbeschrei-
bungen verfassen. So konnte sich jeder auf seine neuen Aufgaben
besser vorbereiten.

Auch diesmal verloren wir an Dynamik. Auch diesmal gab es Frus-
tration. Aber wir haben es viel besser aufgefangen. Wir haben die Krise
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im Fihrungsteam von Anfang an sportlich genommen. Weil wir
wussten, dass die Krise am Ende auch Positives bewirken wird. Und
genauso war es. Durch den langen Systemausfall wurden die Mitar-
beiter sehr erfinderisch, wie sie den Kunden auch ohne System helfen
oder sie zumindest zufrieden(er) machen konnten. Die Ausrede »die IT
funktioniert nicht« stimmte in dem Fall zwar, verlor irgendwann
trotzdem ihre Giiltigkeit. Vieles musste »hdandisch« gemacht werden,
aber die Teams entwickelten dabei eine Art Mut der Verzweiflung, mit
der Situation méglichst konstruktiv umzugehen. Und diese Anderung
in der Einstellung war im Nachhinein Gold wert.

Ohne Krise keine Helden. Orientieren Sie sich an Hollywood und
beachten Sie folgende Regeln fiir den Umgang mit Krisen:

1. Krisen gehoren dazu - rechnen Sie damit.

2. Orientierung ist gerade in Krisen wichtig — betonen Sie wahrend des
Krisenmanagements immer die langfristigen Ziele.

3. Menschen wachsen an und in Krisen. Wir leiden mit den Helden.
Dadurch entsteht oft eine gute Team-Dynamik. Also zeigen Sie
ruhig Thren Frust — nur nicht zu lange.

4. Uberstandene Krisen verbessern auch danach die Motivation —
nutzen Sie Dynamik gezielt.

5. Denken Sie immer daran: Sie konnen hinterher bessere Geschichten
erzdhlen.

Gute Besetzung - gute Geschichte

Drehbuchautoren in Hollywood orientieren sich bei der Entwicklung
ihrer Charaktere an sieben Grundtypen, die von dem Dramaturgen
Christopher Vogler entwickelt wurden (siehe Kasten). Sie basieren auf
dem Archetypenmodell, das auf den Begriff des kollektiven Unbe-
wussten nach C.G. Jung zuriickgeht. Einzelne Figuren kénnen im Laufe
einer Geschichte unterschiedliche Rollen einnehmen. Ich finde es
immer wieder erstaunlich, wie einfach die Rezepte sind, mit denen
Hollywood uns fasziniert. Die meisten Filme kommen mit diesen
sieben Grundtypen aus, nicht 25 oder 45. Gute Storys brauchen un-
terschiedliche Charaktere. Wenn alle gleich gestrickt sind, entwickelt
sich einfach keine Dynamik.
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Der Held ...
... ist die Identifikationsfigur einer Geschichte. Er hat universelle Be-
diirfnisse wie das Verlangen nach Freiheit.

Der Herold ...
... konfrontiert den Helden mit einer iberraschenden Nachricht.

Der Mentor ...
... lehrt und beschiitzt den Helden.

Der Schatten ...
... ist der Gegenspieler des Helden. Er zwingt ihn zum Wachstum.

Der Trickster ...
... driickt den verborgenen Wunsch nach Veranderung aus. Tritt oft als
komische Figur auf.

Der Gestaltenwandler ...
... ist oft schwer zu durchschauen. Eine Figur mit mehreren Gesichtern.

Der Schwellenhiiter ...
... tritt auf, wenn der Held eine neue Erfahrung macht. Er représentiert
Macht und stellt sich dem Helden oft in den Weg.

Warum stellt sich diese Dynamik bei uns im Job hiufig nicht ein? Ich
meine, weil wir Fachkenntnisse und Verfiigbarkeit von Mitarbeitern
bei der Teambesetzung systematisch iiberbewerten. Teams werden
in der Regel nach unterschiedlichen Kompetenzen zusammenge-
stellt: Wir brauchen Marketing, IT und Vertrieb in dem Projekt.
Macht natiirlich Sinn und ist relativ einfach. Aber fiihrt es auch zum
Erfolg?

Wir stellen zu selten die Frage, ob ein Team spannend ist. Entsteht
durch die unterschiedlichen Typen eine konstruktive Dynamik? Wird
das eine gute Geschichte? Ich bin davon iiberzeugt, dass dieser Aspekt
mindestens genauso entscheidend fiir den Erfolg ist, wie die Frage der
Fachkompetenz. Natiirlich ist das nicht bei jedem Projekt gleich
wichtig. Wenn es um das routinierte Abarbeiten von Dingen geht,
konnen Sie den Aspekt getrost vernachldssigen. Wenn es aber wirklich
wichtig ist. Wenn Sie kreative Losungen brauchen, die jenseits der
abgetretenen Pfade liegen sollen. Oder wenn von der Arbeit eines
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Teams eine Inititalziindung ausgehen soll, die viele Menschen dazu
bewegt, bei einer Verinderung mitzumachen, dann hilft es ungemein,
bei der Teambesetzung genau diese Fragen zu stellen.

In den USA wird dieser Frage traditionell grofiere Aufmerksambkeit
geschenkt. Ein fritherer CEO von Booz & Co. war ein grofSer Anhénger
der Personlichkeitstests von Myers & Briggs. Auf Basis detaillierter
Fragebogen wird ein Personlichkeitsprofil erstellt, das ebenfalls auf der
Typologie nach C.G. Jung basiert. Jeder Mitarbeiter fillt in eine von
sechzehn Typen oder Kategorien, die beschreiben, welche Priferenzen
er hat, insbesondere in Bezug auf Informationsverarbeitung, Kom-
munikation und Entscheidungsfindung. Grof3e Firmen wie Procter &
Gamble oder auch McKinsey nutzen diesen Personlichkeitstest unter
anderem dazu, um Teamzusammensetzungen zu verbessern. Der
Ansatz geht auf das US-Militar zuriick. Eine Analyse grofler U-Boot-
Katastrophen fithrte zum Ergebnis, dass Probleme im Fithrungsteam,
also unter den Offizieren, hiufig ein mafigeblicher Faktor waren.
Darauthin hat man Methoden entwickelt, um die Zusammensetzung
von Teams systematisch zu verbessern. Der Ansatz von Myers & Briggs
entstammt dieser Denkschule.

Ich halte die Methode fiir etwas {iberzogen, den Grundgedanken aber
fur sehr richtig. Ich habe im Laufe der Zeit eine eigene Typologie
entwickelt. Typen, denen man in der Berufswelt regelmiflig begegnet —
und die man braucht:

e Der Analytiker - denkt klar, erkennt Zusammenhinge, ist oft
fleifdig.

¢ Der Tonnentreter — spricht unangenehme Wahrheiten aus, die an-
dere verschweigen. Ist unkonventionell, hat viel Energie und
Uberzeugungskraft. Geht vielen auf den Nerv.

¢ Der Macher - sorgt dafiir, dass man sich nicht zu Tode quatscht,
bringt Dinge auf den Punkt, fokussiert auf den Prozess, verteilt
To-dos am Ende des Meetings.

e Der Kreative Spinner - bringt Ideen ein, denkt im Big Picture,
kitmmert sich nicht um Details oder Machbarkeit.

* Der Skeptiker - erkldrt vor allem, warum es so nicht geht. Hat leider
oft gute Punkte.
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* Lukas Podolski - kann was (egal was) und sorgt fiir gute Laune, man
hat ihn gerne um sich.

¢ Der Sensible - hat ein gutes Gespiir fiir Leute, Stimmungen und
Gruppendynamik. Oft ein guter Coach.

Eines der ersten Projekte, die ich als junger Projektleiter {ibernommen
habe, war die Erarbeitung einer globalen Vertriebsstrategie fiir einen
Anbieter von Satellitentelefonie. Ich bin am Januar nach New York
geflogen, um das Team zu fiihren. Ich fand das damals super spannend,
hatte aber auch durchaus Respekt vor der Aufgabe. Denn das Team war
sehr unterschiedlich. Wir hatten John, einen New Yorker Kollegen,
minnlich weif3, der gerade seinen MBA abgeschlossen hatte, Josh, ei-
nen Kollegen aus Washington, Ingenieur mit Auszeichnung - minn-
lich schwarz, Brit, eine Israelin, die seit 3 Jahren in den USA war,
Rachel, eine Kollegin aus New York mit einem Abschluss in Computer
Science, Michael, einen sehr akribischen Schweizer, Andreas, einen
Deutschen, und Ragu 1 und Ragu 2, zwei Inder. Einige waren &lter als
ich, die meisten etwas jiinger.

Wir hatten etwas mehr als eine Woche Zeit, um uns als Team zu finden,
die Strategie, die in Eckpunkten stand, zu detaillieren. Danach sind wir
in acht Lander ausgeschwirmt, haben vor Ort recherchiert, potentielle
Vertriebspartner identifiziert und das Konzept auf die lokalen Gege-
benheiten angepasst. Damit das nicht komplett aus dem Ruder lief,
mussten alle das Konzept verstanden haben und mit einem ver-
gleichbaren Ansatz an die Sache rangehen. Im Anschluss haben wir das
Ganze in New York und Washington, wo der Kunde saf3, in ein Kon-
zept fiir etwa 50 Lander gegossen.

Das hat erstaunlich gut funktioniert. So gut, dass dieses Projekt mit
dem Professional Excellence Award von Booz Allen & Hamilton aus-
gezeichnet wurde. Das war die hochste professionelle Auszeichnung,
die ein Team fiir die Projektarbeit bekommen konnte. Unter etwas tiber
1000 Projekten, die die Firma pro Jahr weltweit durchfiithrte, wurden in
einem sehr aufwindigen Verfahren die 10 besten Projekte ausgewéhlt
und pramiert. Natiirlich waren wir méachtig stolz.

Es war nicht nur so, dass wir ein ausgezeichnetes Ergebnis erzielt ha-
ben, ich hatte selten so viel Spaf bei der Arbeit wie in diesem Projekt.
Ich meine damit nicht nur die Arbeit als solches. Es war einfach ein
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faszinierendes Thema, sondern auch die Atmosphire im Team. Wir
haben regelmifiig Tranen gelacht. Es war offensichtlich, dass das daran
lag, dass wir so unterschiedliche Charaktere und kulturelle Unter-
schiede im Team hatten. Ich habe danach immer darauf geachtet,
meine Teams moglichst divers aufzustellen.

Es ist mir aber erst sehr viel spéter aufgefallen, dass es wirklich einer der
Falle war, in denen »alle Rollen« besetzt waren. Das war natiirlich nicht
geplant. Aber das Ergebnis sprach aber fiir sich. Neben mir waren die
beiden Inder die Analytiker. Josh, der Ingenieur aus Washington, war
der Tonnentreter — er nahm wirklich kein Blatt vor den Mund. Brit, die
Israelin, war die Macherin - sie ging in ihrer Freizeit schon mal Haie
tuttern beim Tauchen, hatte vor nichts Angst und sorgte dafiir, dass die
Dinge auch erledigt wurden. John, der New Yorker, war der kreative
Spinner. Kein Tag ohne neue Idee. Mindestens eine. Nicht alle
brauchbar, aber in Summe ungemein hilfreich.

Ragu 1 war der Skeptiker im Team. Er hatte grofie Freude daran, jede
Idee die John hatte, zu zerlegen und Widerspriiche aufzuzeigen. Leider
hatte er oft Recht, aber eben nicht immer. Lukas Podolski waren John
und Josh — die Laune der beiden war wirklich durch nichts einzu-
tritben. Und sie hatten beide einen echt guten Humor, der sich auf das
ganze Team tiibertrug. Rachel war die sensible im Team. Sie war die-
jenige, die sofort spiirte, wenn sich jemand zuriickzog oder etwas nicht
stimmte. Auch wenn sie vom Typ her eher zuriickhaltend war, fand sie
immer einen Weg, diese Themen zu adressieren. Dadurch kochelte
nichts vor sich hin. Das war extrem wichtig, um die Stimmung und
damit auch die Produktivitat hoch zu halten.

Wie gesagt das war in dem Fall nicht geplant, aber es hat ganz erheblich
zu dem Erfolg beigetragen. Das kénnen Sie aber planen. Ich habe das
»Team Casting« spdter hdufig angewendet - Teambesetzung a la
Hollywood. Wenn Sie ein Team zusammenstellen, gehen Sie die Liste
durch und checken Sie, ob Sie Rollen nicht besetzt haben. Natiirlich
kann eine Person auch mehrere Stereotypen verkorpern. Genau wie in
Hollywood. Wenn Sie darauf achten, werden Sie feststellen, dass das
ofters der Fall ist als man denkt. Oder ob Sie eine Rolle vielfach ver-
geben haben. Beides wird in der Regel der Fall sein. Dann sollten Sie
nochmal dariiber nachdenken, ob Sie an der Teamzusammensetzung
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etwas dndern wollen. Und ob Thnen jemand in den Sinn kommt, der
oder die die fehlenden Rollen besetzen kénnte. Es werden Thnen dabei
oft ganz andere Namen einfallen, da Sie nicht nach den tiblichen
Kriterien vorgehen. Kollegen, die sie fiir das Thema wahrscheinlich nie
in Betracht gezogen hitten. Manchmal gehort etwas Mut dazu, eine
solch unkonventionelle Besetzung zu machen. Ich wurde jedes Mal
dafiir belohnt. Natiirlich konnen Sie die Kompetenz nicht aufler Acht
lassen, aber ein gutes Team besorgt sich schon auch die notwendige
Kompetenz, wenn sie fehlt. Ein in Routine gefangenes Team bringt die
vorhandene Kompetenz hingegen oft nicht auf die Strafle. Sorgen Sie
dafiir, dass alle wichtigen Rollen besetzt sind — nur so wird es eine gute
Geschichte.
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