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menwirken und gute Arbeitsergebnisse. Da mir die Zusammenstel-
lung jedoch zu wenig emotional ist, werde ich sie ergdnzen:

= Mut darf bei der Lowen-Strategie nicht fehlen. Mut ist ein heraus-
ragender Wert, eine Eigenschaft, die nicht nur in Krisenzeiten eine
grof3e Hilfe ist. Sie bringt Dinge in Gang.
Ein schones Beispiel von Léwen-Mut stammt aus dem Filmklassiker
,Jenseits von Afrika“: Als der Grof3wildjdger Denys Finch Hatton
unerwartet mit einem Flugzeug auf der Farm seiner Geliebten
Karen Blixen landet und sie ihn fragt: ,Wann hast du fliegen ge-
lernt?“, antwortet er: ,,Gestern.”

= Leidenschaft braucht es - fiir Menschen und Dinge, die uns wich-
tig sind, damit wir vorankommen. Leidenschaft ist ein Katalysator
sondergleichen.

= Durchhaltevermoégen oder Stirke — gerade nicht nachzulassen,
wenn es schwierig ist.

® Kreativitit bedeutet mir viel, nicht nur, weil ich aus dem Land der
Tiiftler stamme, sondern aufgrund meiner Begeisterung fiir Kunst.

= Grofdziigigkeit im Denken und Handeln ist mir sehr wichtig, denn
groldziigige Menschen denken grofier als andere und sind selten
kleinkariert.

® Liebe ist unverzichtbar — zu Menschen, zur Natur allgemein, zu
Tieren und zum Beruf.

Fiir mich gibt es einen weiteren essenziellen Wert, der sich vielleicht
nicht jedem sofort aufdriangt: die Kunst. Kunst steht fiir Fantasie,
Kreativitiat, Experimentierfreude und die Freiheit, sich als Kiinstler
ausdriicken zu diirfen und sie als interessierter Mensch bestaunen
und diskutieren zu kénnen. Von Alfred Hitchcock stammt das Zitat:
,2JKunst kommt fiir mich vor Demokratie.“ Aus seiner Sicht als Film-
schaffender mag das richtig sein. Ich fiirchte, ohne Demokratie gibt
es fiir Kunst, jedenfalls die unangepasste, nicht genug Spielraum.
Man denke nur an Emil Noldes wundervolle ,,ungemalte“ Bilder, die
er heimlich malte, als er unter den Nationalsozialisten offiziell ein
Malverbot hatte. Seine Werke zdhlten wie die von Marc Chagall, Max

139



5. Kapitel

' N
Ernst und Fr %te . 1 Bii
fielen Biiche pf u

fern verwandeh ot 413 bblesteb AN EoteratN G

kunstaffin sind.

3. Werte im Berufsalltag

Das Leben — und das Berufsleben als wichtige Komponente, die uns
taglich meistens acht Stunden und mehr beansprucht - ist haufig
kein Honigschlecken. Es gleicht zu manchen Zeiten eher einer Ach-
terbahn. Es wird mit harten Bandagen gekdmpft. Eben noch werden
wir gefordert, unsere Vorschldge sind willkommen, um im néchsten
Augenblick vielleicht das krasse Gegenteil zu erfahren. Vorgesetzte
und Kollegen versuchen uns auszutricksen, stecken sich unsere Er-
folge selbst an den Hut. Damit muss man umgehen konnen.

Nicht nur die Gesellschaft, auch die Wirtschaft hat eigene Regeln und
Werte. Sie geben den Rahmen vor, in dem wir uns beruflich bewegen
und der idealerweise mit unseren Werten harmonieren sollte. Es gibt
vorbildliche Unternehmen mit einer offenen Unternehmenskultur,
die von Vertrauen gepragt ist. Manche Unternehmen und Abteilun-
gen sind jedoch wahre Schlangengruben. Dies ist eine Ankniipfung
an das Kapitel ,,Team und Leadership“.

a) Karriere —ein selbststandiger Wert?

Ob Karriere ein Wert ist, ist fraglich. Man miisste zudem den Begriff
der Karriere definieren. ,Karriere“ bedeutet zunichst nur ,Lauf-
bahn“ Allgemein wird darunter jedoch beruflicher Aufstieg verstan-
den. In der betrieblichen Personalarbeit versteht man unter ,,Kar-
riere“ jede betriebliche Stellenfolge einer Person im betrieblichen
Stellengefiige.

O\ Drei Karriereformen

Man kann drei Formen von Karriere unterscheiden: Die Manage-
ment-, Fachexperten- und Projektmanagementkarriere. Inwiefern
man zwischen den Karrierewegen erfolgreich wechseln kann,
héngt von der Ausgangsposition ab.
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Ich halte es fiir schwierig, Menschen, die sehr lange in Fiihrungs-
position waren, mit reinen Fachexpertenaufgaben zu betrauen.
Das liegt einerseits an dem Umstand, dass sich das Fachwissen so
rasch verdoppelt und andererseits altes Wissen verfallt, so dass sie
insoweit nicht mehr auf dem Laufenden sind und eine Vertiefung
zu aufwendig wiére.

Anders verhilt es sich, wenn Menschen sich fiir Fiihrungsauf-
gaben ungeeignet erweisen und noch nicht allzu lange in dieser
Fiihrungsposition sind. Dann empfiehlt sich im Interesse des Un-
ternehmens wie der Fiihrungskraft, dem Fachwissen Rechnung zu
tragen und dem Menschen eine gliicklichere Zeit als geschitzter
Fachexperte, denn als Niete auf dem Fiihrungsposten zu ermogli-
chen. Die Mitarbeiter werden zudem davon profitieren.

Den Schritt vom Projektmanager zur Fiihrungskraft halte ich fiir
leichter als den vom Fachexperten zur Fithrungskraft, weil der
Projektmanager bereits mit Fiihrungsaufgaben betraut ist. Der
Fachexperte braucht meines Erachtens Unterstiitzung zur Vorbe-
reitung auf die neuen Aufgaben.

Von der Idee der Karriereleiter, die steil nach oben fiihrt, sollte
man sich gedanklich verabschieden. Karrieren gleichen seit jeher
einem méaandrierenden Fluss angesichts gewollter und ungewollter
Sidesteps.

Wie auch immer: Karriere kann fiir manche Menschen ein Ziel sein,
wéhrend andere aus unterschiedlichsten Griinden daran nicht in-
teressiert sind. Karriere ist jedoch stets die Folge vieler beruflicher
Schritte und zumeist bewusster Entscheidungen. Karriere kann man
machen, indem man ihr alles unterordnet und zudem iiber Leichen
geht. Man kann jedoch auch andere Wege beschreiten, die einer
anderen inneren Messlatte folgen. Egal wofiir man sich entscheidet,
man wird immer Opfer bringen miissen. Alles hat seinen Preis. Die
Einsamkeit an der gut dotierten Hierarchiespitze mit viel Gestal-
tungsfreiraum und langweilige, schlecht bezahlte, vielleicht geféhr-
liche, aber geistig wenig fordernde Arbeit bilden die Pole, zwischen
denen alles moglich ist.

Es ist wichtig, bewusste Entscheidungen zu treffen und immer wie-
der die Frage nach dem Wohin und auch Warum zu stellen. Denn
nicht nur das Umfeld verdndert sich, wir verdndern uns auch - haufig
steht das in Zusammenhang mit bestimmten Lebensphasen. Mit 30
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b) Berufsethos
= Fachliches Konnen - menschliche Reife

Nicht selten erleben wir Menschen, bei denen fachliches Kénnen und
der Stand der Personlichkeitsentwicklung nicht auf gleichem Niveau
sind - bei Entscheidern ebenso wie bei Mitarbeitern. Die Chinesen
sprechen von Ying und Yang, die ausgeglichen sein miissen.

Bin ich fachlich ein Uberflieger, aber menschlich nicht mit dem
fachlichen Kénnen mitgewachsen, entstehen mit groer Wahrschein-
lichkeit Probleme im zwischenmenschlichen Bereich. Empathie und
emotionale Kompetenz ist nicht mehr neu auf der Themenagenda -
sich damit zu beschiftigen, ist jedoch nach wie vor geboten.

Unausgewogenes ist bei Normalbetrieb — dem inneren wie &uf8eren
— fiir andere wahrscheinlich kalkulierbar. Was passiert jedoch bei
Stress oder gar in geschéftlichen Krisen, die manchmal im Doppel-
pack mit privaten Sorgen daherkommen?

Wir lachen iiber den sog. Bad Hair Day bei Frauen, die verflixten
Tage, an denen die Frisur definitiv nicht sitzt. Meistens ist das kein
gutes Omen fiir bevorstehende Herausforderungen, was weniger
an den Haaren liegt als daran, wie wir uns fiihlen. Es gibt Tage,
an denen man besser im Bett geblieben wire. Ein Freund von mir
spricht dann davon, den Tag aus dem Kalender reif3en zu wollen. Ein
schones Bild fiir nicht ganz so schone Tage.

Jeder kennt das. Wir sind keine Maschinen. Nicht einmal durchtrai-
nierte Sportler sind jeden Tag in Bestform, es wird immer Ausrei3er
nach oben und unten geben.

= Einstellung zur Arbeit

Falls es allzu viele miese Tage gibt, sollte man ergriinden, woran das
liegt. Sie haben den falschen Beruf, sind nicht in der fiir Sie richtigen
Firma oder kommen auf der Karriereleiter nicht voran. Denkbar ist
auch, dass Sie zwar den richtigen Job in einer tollen Organisation
hatten, diese sich jedoch im Umbruch befindet und nicht wiederzuer-
kennen ist. Uberforderung zeitlicher oder fachlicher Art fiihrt haufig
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Schauen wir unsere Arbeitseinstellung an. Wir sollten in der Lage
sein, unsere Aufgaben professionell zu erledigen, auch bei einem
Tagesformtief.

Mir hilft und mich prigte, was mir meine Eltern von klein auf mit
auf den Weg gegeben haben: Dass man diszipliniert sein muss und
nicht zu friih aufgeben darf, sondern an Themen dranbleiben muss,
wenn es schwierig wird. Zuverléssigkeit ist ein Riesenthema und der
zentrale Baustein fiir Vertrauen.

Dass Menschen Werte auch im Job wichtig sind, belegt eine neue
Studie des Pharmaunternehmens Merck zur Neugier: Danach halten
37 % der befragten Mitarbeiter eine starke Arbeitsethik fiir absolut
wichtig, um neue Ideen zu entwickeln.

Zusammenfassung @

Behalten Sie bitte als Ergebnis dieses Kapitels ihre drei wesentli-
chen Ziele und die Werte, die Ihnen wichtig sind, im Auge. Richten
Sie Thren ganzen Fokus darauf, wie Sie zu der Person werden, die
Sie sein wollen. Wenn Sie dies tun, werden Thnen viele Umwege,
die durch Verzetteln entstehen, erspart. Das wirkt unmittelbar auf
Effektivitat und steigert die Effizienz.

IV. Die Wertewelt der Unternehmen

Frither definierten die Ziinfte den Berufsethos und die rechtlichen
Standards der Handwerker. Die Gilde tat Vergleichbares fiir Kaufleu-
te. Im 15. Jahrhundert entstand der Begriff des ehrbaren Kaufmanns.
Auch heute noch sind Unternehmern die Prinzipien des ehrbaren
Kaufmanns geldufig. Die IHKs beziehen sich auf ihn als Leitbild:
,,Die Industrie- und Handelskammern haben [...] zu unterstiitzen und
zu beraten sowie fiir Wahrung von Anstand und Sitte des ehrbaren
Kaufmannes zu wirken.“ Der ehemalige Bundesprésident Richard
von Weizsdcker wird gerne wie folgt zitiert: ,,Der ehrbare Kaufmann
ist kein ethischer Sonderling, sondern einer, der seine Interessen
verniinftig versteht.“ Mir gefallen seine Prinzipien gut.
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schitzt den ehrbaren Kaufmann. Zu meiner grof3en Freude darf ich
aus seinem ,Plddoyer fiir den ehrbaren Kaufmann“ zitieren. Der
Begriff ist auf den Franziskanermdnch Luca Pacioli, den Erfinder
der doppelten Buchfiihrung, und dessen Werk ,,Summa de arithme-
tica, geometria, proportioni et proportionalita“ zuriickfiihren. Der
ehrbare Kaufmann widmet sich der ,Erwerbung eines erlaubten
und angemessenen Gewinns fiir seinen Unterhalt“ und zieht seine
Bilanz ordentlich. Dies veranlasste Heinz Diirr zu der kritischen
Frage, was denn angemessen sei: 15, 25 oder gar 40 % Rendite auf
das Eigenkapital?

Interessant ist auch der Gedanke Paciolis zur Klarheit, da sie vielen
fehlt: ,Dem Kaufmann konnen Dinge niemals zu klar sein in Folge
der unzéhligen Fille, die im Geschéft vorkommen konnen, wie jeder
weif3, der Handel treibt. Deshalb ist das Sprichwort wahr, dass mehr
Punkte nétig sind, um einen guten Kaufmann zu bilden, als einen
Doktor des Rechts.“ Die Frage, ob es etwa Linder gebe, in denen es
zu viele Doktoren und zu wenige Kaufleute gibt, brachte mich zum
Schmunzeln, denn bei uns Juristen gilt das gefliigelte Wort: ,, Judex
non calculat.“ Wortlich: ,Ein Richter rechnet nicht“. Das wird jedoch
oft interpretiert als ,Ein Richter kann nicht rechnen“ - fiir viele
Rechtsanwaélte gilt das auch.

Die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmern definiert
Heinz Diirr wie folgt: ,Der ehrbare Kaufmann wird sein Unterneh-
men als gesellschaftliche Veranstaltung sehen,

= die die Gesellschaft mit den gewiinschten Giitern und Dienstleis-
tungen versorgt,

= die dafiir sorgt, dass die Arbeitsplitze im eigenen Unternehmen
moglichst sicher und langfristig angelegt sind,

® die auf eine angemessene Verzinsung des eingesetzten Kapitals
achtet und

= den okologischen Notwendigkeiten Rechnung tréagt.“
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Gesellschaftliches Engagement

Viele Unternehmen engagieren sich sozial oder kulturell oder auch

beides. Heinz Diirr und seine Frau haben die Heinz und Heide

Diirr Stiftung gegriindet, auf deren Homepage sich Heinz Diirrs U N G
Zitat findet: ,Wir haben einen relativ armen Staat und relativ
wohlhabende Biirger. Da ist privates Engagement eine Frage der
Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft.“

Meine Interviewpartner nehmen in diesem Sinne ihre Verantwor-
tung mit unterschiedlichen Ansétzen wahr: Michael Weil3, Chef
von Meckatzer Lowenbrau, bezeichnet sich als Kulturbeauftragten,
der auch Bier verkauft. Er engagiert sich seit jeher wie schon seine
Vorfahren personlich fiir Kunst, Kiinstler und soziale Zwecke. Dies
geschieht bevorzugt in der Region in tiefer Verbundenheit mit den
Menschen, an Traditionen ankniipfend und zugleich sehr modern.

Die Familienunternehmerin Prof. Ulrike Detmers verschafft ihren
Themen Biihnen mit bundesweiter Strahlkraft und verbindet Gutes
zu tun mit genialem Marketing: Als Mitgesellschafterin der Mes-
temacher Lifestyle Bakery entwickelte sie gesellschaftspolitische
Projekte. Wann immer sie ein solches Leuchtturmprojekt startete,
war es revolutionir, weil sie voranschreitet und nicht hinterher-
hinkt. Mestemacher setzt mit spannenden Preisen Zeichen. Gekiirt
werden die ,Managerin des Jahres®, die ,Spitzenvater®, ,innovati-
ve Kitas“ und Kiinstler beim Kunstprojekt ,,Panem et Artes®.

Kaffeekonig Albert Darboven lobte 1997 den grof3ziigig dotierten
IDEE-Existenzgriinderinnenpreis aus, der alle zwei Jahre verlie-
hen wird. Damit will er nicht nur zur Selbststéandigkeit aufrufen,
sondern den Schritt in das unternehmerische Risiko handfest
begleiten und den Weg junger Frauen als Unternehmensgriinde-
rinnen in die Selbststdndigkeit ebnen. Pramiert werden die inno-
vativsten Konzepte. Ich war bei zwei Preisverleihungen dabei und
hatte zudem das groRe Vergniigen, diesen Vollblutunternehmer
und Gentleman fiir mein erstes Buch ,,Was Manner tun und Frauen
wissen miissen — Erfolg durch Networking“ zu interviewen.

Prof. Ulrike Detmers und Michael Weil3 treffen Sie iibrigens in der
Lowen-Lounge Nr. 4, Michael Weil3 in der Lowen-Lounge Nr 5.
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schaftlichen Wert zu schaffen und gesellschaftliche Werte zu stéarken.
Dazu muss man das gro3e Ganze verstehen: Wie verdndern 6kono-
mische Entscheidungen die Welt, in der wir leben — und die der Ge-
nerationen, die nach uns kommen? Und welchen Beitrag kann jeder
Einzelne durch sein individuelles Handeln leisten? Antworten sucht
Haniel nicht nur in den eigenen Reihen, ,,denn wichtige Gedanken
finden sich selten in nur einem Kopf oder nur einem Unternehmen.“

3. Leitlinien —die Verfassung der Unternehmen

Unternehmen verankern ihre Wertewelt in der Regel in Leitlinien.
Leider haben diese bisweilen wenig mit der Realitét zu tun und sind
damit das teure Papier nicht wert, auf dem sie gedruckt wurden.
Gemeinsame grundlegende Werte und Verhaltensweisen machen die
organisations- und Unternehmenskultur aus. Ungeschriebene Regeln,
tégliche Umgangsformen und Etikette leiten sich davon ab.

Ist die Vorgabe maximaler Gewinn fiir die Aktionédre, geht dies meist
zulasten der Qualitidt. Dann heilt die ungeschriebene Regel: Es
reicht, Dinge gut zu machen, Perfektion wird nicht angestrebt, Ter-
mintreue ist nicht oberstes Gebot. Will ein Unternehmen primér fiir
die Kunden und den Markt da sein, sieht es anders aus: Mitarbeiter
sollen sich perfekt verhalten. Die ungeschriebene Regel lautet hier:
Mach es moglichst perfekt, damit sich die Kunden nicht beschwe-
ren. Die Unternehmenskultur muss sich an die Marktbedingungen
anpassen.

Unternehmen sind nicht homogen, sondern vereinen viele unter-
schiedliche Berufsgruppen. Die Mitarbeiter in der Buchhaltung wer-
den anders unterwegs sein als der Aul’endienst. Insofern gibt es
auch unterschiedliche Berufskulturen, die Subkulturen bilden, die
allerdings mit der Gesamtunternehmensphilosophie kompatibel sein
miissen.

O\ Zwei Welten: Forschung & Entwicklung - Vertrieb

Ein schones Beispiel stammt von einem Kollegen: Er hatte zwei
Abteilungen eines Unternehmens in einem Training: Forschung &
Entwicklung und den Vertrieb. Es trafen mentalitdtsmaig Welten
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