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Vorwort

Warum habe ich dieses Buch
geschrieben?

Mein Buch Wie Fihrungskrafte mit Arbeitssicher-
heit Unternehmen zu Spitzenleistungen fihren er-
schien 2017 im Wiley-Verlag. Es war meines Wis-
sens das erste und damals einzige Buch am
Markt, das den Zusammenhang zwischen Unter-
nehmenskultur, Mitarbeiterfihrung und Arbeitssi-
cherheit beleuchtet hat. Dadurch wurde es zum
Standardwerk fur viele Fihrungskréafte, gerade in
Unternehmen, die einen Kulturwandel einleiten
wollten.

In den letzten Jahren habe ich das darin vermit-
telte Wissen erweitert und neue Einsichten ge-
wonnen. Ich habe weitere zielfUhrende Schritte im
Kulturwandel erarbeitet und moéchte dich damit be-
fahigen, den Wandel in deinem Unternehmen noch
besser zu begleiten. So entstand das Buch, das
du gerade in Handen haltst.

Welchen Nutzen hast du durch dieses Buch und
worauf solltest du beim Lesen achten?

Das Buch ist ein aufgeschriebenes Seminar. Nicht
ein Tag — nein, es sind insgesamt 12 Seminar-
tage, die dich in diesem Buch begleiten werden,
untersetzt mit meinem Wissen der letzten mehr
als 30 Jahre. In den einzelnen Kapiteln hast du
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Vorwort

neben reinem Wissen auch direkte Handlungsan-
leitungen, um den Kulturwandel in deinem Unter-
nehmen anzustofRen und erfolgreich zu begleiten.
Teilweise gebe ich dir sogar eine Schritt-far-
Schritt-Anleitung.

Bitte beachte: Ich zeige dir dabei nur die Rich-
tung. Deinen Weg musst du selbst finden und auch
selbst gehen. Ich sage dir nie, was du tun sollst.
Ich mochte dich vielmehr dazu inspirieren, uber
dich und dein Unternehmen nachzudenken, dein
Tun zu reflektieren und dann selbst zu entschei-
den, was du in der Zukunft d&ndern willst — oder
eben nicht. Du kannst alles auch lassen, wie es
war, weil es schon gut war.

Wie in allen Seminaren gilt auch hier: Ich sage dir
nicht die Wahrheit im Sinne eines generellen
Richtigkeitsanspruchs — ich sage dir nur meine
Meinung. Bitte beachte diesen Gedanken. Du hast
dich entschieden, dieses Buch zu kaufen, deshalb
musst du jetzt mit meiner Meinung leben. Ich
danke dir dafur.
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1. Einfuhrung: Der offene Geist bringt
dich weiter

Bei meinem Wirken als Experte fur Fihrungskom-
munikation and als Safety Culture Coach® habe
ich bislang mehr als 70.000 Teilnehmer in meinen
Veranstaltungen gehabt, von Fihrungskraften und
Geschaftsfuhrern Uber Vorstande bis hin zu Vor-
arbeitern und Sicherheitsleuten. Dabei ist mir et-
was aufgefallen —unabhéangig von der Hierarchie-
stufe, der Branche und der Unternehmenskultur:
Es gibt immer wieder Menschen, die neue Gedan-
ken oder einen Gedanken, der ihr bestehendes Er-
fahrungswissen in Frage stellt, ablehnen. Grund-
satzlich. Diese Ablehnung erkennst du ganz ein-
fach an der veranderten und ablehnenden Korper-
sprache. Oft ziehen sich diese Menschen zuriick,
flegeln im Stuhl, verschranken die Arme oder
schitteln den Kopf.

Bitte verstehe mich richtig: Du darfst schon gegen
etwas sein. Aber bitte erst, wenn du es auch kom-
plett verstanden hast. Um das sicherzustellen,
kannst du ganz einfach nachfolgende Technik nut-
zen.

13
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Einflihrung: Der offene Geist bringt dich weiter

Die 2V2A-Lerntechnik von Napoleon Hill
Napoleon Hill ist der Autor des berihmten Buchs
Denke nach und werde reich.

Eine Anmerkung dazu:

Dieser Autor befand sich in seinem Jurastudium
und verdiente sich nebenbei als Journalist etwas
Geld dazu, als ihm im Alter von etwa zwanzig Jah-
ren einer der damals reichsten Amerikaner, der
Stahl-Baron Andrew Carnegie, einen interessan-
ten Auftrag unterbreitete: Hill sollte untersuchen,
ob bestimmte Erfolgsfaktoren existierten. Also
Faktoren, an denen man Lebenserfolg festmachen
konnte. Das Ganze spielte sich zu Beginn des
20. Jahrhunderts ab, und Napoleon Hill inter-
viewte daraufhin die 500 erfolgreichsten Amerika-
ner, darunter Personen aus Wirtschaft, Industrie,
Politik, Sport und Offentlichkeit. Daraus entwi-
ckelte er in zwolf Regeln seine Thesen zum Erfolg
im Leben. Sein wohl berihmtestes Werk, das den
eingangs erwdhnten deutschen Titel Denke nach
und werde reich tragt, veroffentliche Napoleon Hill
erst im Jahre 1937. Dieses Buch wird heute noch
gedruckt und es verkaufte sich weltweit etwa
sechzig Millionen Mal.

In der spéater erschienenen Kurzfassung, Napo-
leon Hills goldenen Regeln, beschreibt er die
2V2A-Lerntechnik. Die jeweiligen Anfangsbuch-
staben stehen dabei fur die einzelnen Schritte die-
ser Technik. Nutzt du diese Technik, bist du nicht
nur in der Lage, neu Erlerntes zu verstehen,
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sondern du kannst es auch gezielt an dich und
deine Situation anpassen. Denn nur so findest du
Wege und Methoden, die dich authentisch machen
und zu dir passen.

Schritt 1: Verstehen eines Sachverhalts
oder Zusammenhangs

Verstehen lautet der erste Begriff. Erst wenn wir
etwas — einen Zusammenhang — verstehen, kdn-
nen wir sinnvolle Tatigkeiten ableiten. Naturge-
mafR neigen die meisten Menschen jedoch dazu,
neues Wissen oder neue Anwendungen erst ein-
mal abzulehnen, sobald dadurch Bisheriges in
Frage gestellt wird. Wir verhalten uns also lieber
ein wenig misstrauischer, bevor wir vielleicht ei-
nen Fehler machen, der uns schaden kdnnte.
Doch diese Einstellung ist nicht immer hilfreich
und das Verstehen hilft uns, diese Hirde zu tUber-
winden.

Ehe wir also etwas ablehnen, sollten wir versu-
chen zu erfahren, welches Wissen beispielsweise
hinter einer Sache steckt, welche Energie, welche
Lebenserfahrung. Natirlich muss man das alles
auch richtig einordnen kénnen, also in den Kon-
text einer Aufgabe setzen.

Wie ihr euch sicher vorstellen kdnnt, habe ich
schon viele Teilnehmer erlebt, die gegen neue
Gedanken waren, ohne diese verstanden zu ha-
ben. An der Mimik und an der Kdrpersprache er-
kenne ich genau, dass jemand dagegen ist, bevor
er die wirklichen Mdglichkeiten umfassend

15
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Einflihrung: Der offene Geist bringt dich weiter

verstanden hat. Das ist doch schade, denn so ent-
gehen uns groRe Chancen. Hinterher darf man
dann schon dagegen sein, aber bitte nicht von
vorneherein.

Schritt 2: Verbindungen zu eigenen An-
wendungssituationen herstellen

Wenn man es dann im ersten Schritt verstanden
hat, muss man in der Lage sein, Verbindungen
herzustellen, womit wir bereits beim zweiten
Punkt der Lerntechnik nach Napoleon Hill ankom-
men. Verbindungen herstellen, und zwar passend
zu den eigenen Anwendungssituationen, zur eige-
nen Gruppe, den eigenen Gesprachssituationen.

Man sollte daher in der Lage sein, Ubertragen zu
kénnen. Abstraktionsfahigkeit lautet an dieser
Stelle das Zauberwort. Diese hilft uns, einen Be-
zug zwischen vorhandenen Informationen herzu-
stellen und zeigt uns, wie uns diese dabei unter-
stlitzen, unser Ziel zu erreichen. Abstraktionen
sind sicherlich auch ein Gradmesser fur prakti-
sche Intelligenz, denn wer nichts ubertragen
kann, um den missen wir uns wirklich Sorgen ma-
chen.

Also es ist entscheidend, immer die Briicke zu
schlagen — die Bricke vom Buch hin zur eigenen
Praxis, hin zu den eigenen Situationen in deinem
Umfeld. Die Frage muss dabei immer sein: Wel-
chen Nutzen kann ich daraus ziehen? Einzig und
allein der Nutzen, den du daraus ziehst kannst,
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hat Bedeutung, nicht der Inhalt selbst oder das
Beispiel im Buch.

Schritt 3: Anpassen der Vorgehensweise
an eigene Talente und Strukturen
Nachdem ich Ubertragen habe, folgt Schritt drei
der 2V2A-Technik, namlich das Anpassen.

An dieser Stelle gebe ich zu, diesen Punkt selbst
viele Jahre vernachlassigt zu haben. Nicht nur
das, ich wendete diesen Schritt sogar falsch an,
weil ich einen wesentlichen Punkt dabei vdllig un-
bertcksichtigt gelassen habe. Hier spreche ich
vom sogenannten Tiefenwissen. Als Tiefenwissen
bezeichne ich ein Verstadndnis, das sich von an-
gelerntem Wissen elementar unterscheidet. Ange-
lesenes Wissen ist Sekundarwissen. Erarbeitetes
Wissen oder Anwendungswissen ist fir mich Tie-
fenwissen.

Alle Menschen, die nur Uber angelerntes Wissen,
oder Sekundarwissen, verfliigen, gehen den drit-
ten Schritt der Lerntechnik nach Napoleon Hill
falsch an. An dieser Stelle gibt es auch nichts zu
beschénigen.

Was bedeutet das? Diese Personen setzen erlern-
tes Wissen eins zu eins um, ohne auf die jeweili-
gen Rahmenbedingungen zu achten, die zwischen
diesem Wissen und dem Ziel stehen. Wenn die Er-
fahrung fehlt, orientieren wir uns an unserem er-
lernten Wissen. Mehr noch: Wir klammern uns mit-
unter sogar daran wie der Ertrinkende an einen
Strohhalm. Da diese Menschen also nicht wissen,

17
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Einflihrung: Der offene Geist bringt dich weiter

worauf es in der Praxis ankommt, erheben sie Me-
thoden zum Selbstzweck. Hier geht es dann nicht
mehr darum, das angestrebte Ziel bestmdglich zu
erreichen, sondern sie unternehmen alles, um die
Methode selbst umzusetzen. Das bedeutet wiede-
rum: Alles muss der Methode angepasst werden —
manchmal sogar das eigentliche Ziel.

Meine Bitte an dich lautet daher: Passe alle In-
strumente an. Bedingungslos. Und zwar an deine
Starken, an das, was zu dir passt, aber auch an
die Kultur und die Geschichte deines Unterneh-
mens.

Du kennst vielleicht die sogenannten ,omindsen
100 Tage“, wenn man neu in eine Aufgabe ein-
steigt. Diese 100 Tage werden leider oft missver-
standen. Es bedeutet nicht, dass du 100 Tage Zeit
hast, um neue Systeme zum Laufen zu bringen.
Das ist ein groRer Denkfehler. Du hast 100 Tage
Zeit, um zu verstehen, warum ein Bereich so lauft,
wie er lauft. Zeit, zu erkennen, was gut klappt und
was klemmt. Dann kannst du entscheiden, welche
Anderungen du gemeinsam mit den Leuten einfiih-
ren mochtest.

Ein Praxisbeispiel der falschen Art zeigt, wozu die
Missachtung von Schritt drei fuhren kann:

Eine Schule hatte folgende Geschichte: In den
letzten fanf Jahren gab es einen Direktor, der
stark aulBenorientiert war. Er hatte sich sehr in-
tensiv um Ministerien und Verbande gekiimmert.
So sind fur ihn die Geschicke der Schule in den
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Hintergrund getreten. Das hatte zur Folge, dass
die zweite Fuhrungsebene Verantwortung Uber-
nahm und Dinge organisierte, die Uber ihre Aufga-
ben hinausgingen. Die Schule musste ja laufen.

Die Schule funktionierte gut. Dann ging der Direk-
tor in Ruhestand. Es kam eine Nachfolgerin —
jung, unerfahren und noch nie eine Schule als
Lehrkraft von innen gesehen. Sie erkannte, dass
die Organisation der Schule nicht exakt nach den
offiziellen Planen lief, sondern dass hier eigene
Wege eingeschlagen wurden. Nochmal: Die
Schule funktionierte sehr gut. Nun wurde bereits
in den ersten Wochen alles zerschlagen und auf
Kurs gebracht, so wie es das ,offizielle Buch® vor-
sah. Gut eingespielte Ablaufe wurden zerschlagen
und alles Bestehende in Frage gestellt — mit der
Folge, dass die Leistungstrager der Schule ihre
Motivation vollig verloren. Diese kiimmerten sich
dann nicht mehr um organisatorische Fragen, son-
dern nur noch um den Unterricht. Mit der Folge,
dass die Direktionsebene vollig Uberlastet war.
Wie einfach kann doch Demotivation ausgeltst
werden?

Das bestatigt eindrucksvoll meine Sichtweise: Wir
kdnnen andere Menschen nicht motivieren, aber
sehr wohl demotivieren.

Samtliche Methoden, die du in diesem Buch ken-
nenlernst, sind weder gut noch schlecht; sie kdn-
nen zu dir und deiner Geschichte passen oder
auch nicht. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass

19
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Einflihrung: Der offene Geist bringt dich weiter

du alles daraufhin Gberprifst: Passen sie zu dei-
nem Unternehmen, zu den Mitarbeiter, zur Kultur
deines Betriebes? Das formulierte der Philosoph
Odo Marquart auf sehr anschauliche Weise: Zu-
kunft braucht Herkunft.

Das bedeutet, die Methode ist immer nur Mittel
zum Zweck und nie Selbstzweck. Wichtiger als
eine Methode selbstist jedoch die Fahigkeit, Men-
schen mitzunehmen. Deshalb miissen alle Verfah-
ren und Methoden immer an die Spezifika einer
Unternehmenskultur angepasst werden. Das gilt
gleichermalRen fiur Gesprachstechniken: Diese
missen immer an die Talente des Nutzers ange-
passt werden.

Bitte behalte diese Gedanken beim Lesen im Hin-
terkopf. Erst dann sorgst du flir einen intelligenten
Anpassungsprozess und vermeidest die Gefahr,
angelerntes Wissen mit Tiefenwissen zu verwech-
seln.

Schritt 4: Anwenden der Erkenntnisse
Nach der Anpassung folgt der vierte Schritt. Die-
ser lautet: Anwenden. Du kennst bestimmt den
Spruch ,Wissen ist Macht“. Aus meiner Sicht ist
dieses Zitat unvollstandig, denn letztlich bedeutet
nur angewandtes Wissen Macht!

Aus diesem Ansatz heraus moéchte ich dich moti-
vieren, alle Ideen, Vorschlage und Empfehlungen
in diesem Buch auch praktisch anzuwenden. Die
Erfahrungen, die du dabei machst, sorgen namlich
dafir, dass du samtliche Techniken aus diesem
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Buch so lange anpassen wirst, bis diese optimal
zu dir, deinen Mitarbeitern und der Kultur deines
Unternehmens passen.

Dabei wirst du auch schlechte Erfahrungen ma-
chen. Jeder, der Dinge verandern mochte, hat
sich an irgendeiner Stelle eine blutige Nase ge-
holt. Ich habe es zumindest noch nie anders er-
lebt. Der Grundsatz, den wir alle kennen — ,Der
Zwillingsbruder der Veranderung ist der Wider-
stand” —, wird sich in jedem Veranderungsprozess
hinderlich auswirken, ob wir wollen oder nicht. Mit
anderen Worten bedeutet es, Veranderungen be-
nodtigen Beharrlichkeit. Wir missen also an diesen
angestoRenen Prozessen dranbleiben, auch falls
wir, vor allem in der Anfangsphase, scheinbar ge-
gen Windmuhlen ankampfen.

Wenn wir von Kulturveranderungen in Unterneh-
men reden, sprechen wir fir gewdhnlich von ei-
nem Zeitraum von drei bis acht Jahren, bis diese
Umwaéalzungen Frichte tragen.

In der Praxis verlauft es normalerweise so, dass
wir uns so lange zwischen den Schritten ,Anpas-
sen“ und ,Anwenden® hin- und herbewegen, bis
wir unser eigentliches Ziel erreichen. Wir passen
also Wissen — angelerntes Wissen sowie Tiefen-
wissen — der uns vorherrschenden Situation an,
bis wir die fur uns jeweils optimale Methode fin-
den. Dabei winsche ich dir neben guten Erkennt-

nissen viel Vergniigen!

21



