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Zusammenfassung

In diesem Kapitel erfahren Sie etwas dariiber, wie Sie sich und andere motivie-
ren konnen und erhalten Ideen dazu, was Sie selbst antreibt.

Fiihrungskraft, Manager, Leader, es existieren viele Begriffe, um die heraus-
gehobene Titigkeit innerhalb einer Organisation im Bereich der disziplinari-
schen Fiithrung zu benennen.

Es gibt in der Wirtschaftswelt unzdhlige Menschen in Fithrungspositionen
und die AuBlensicht auf diese Menschen ist relativ klar definiert. Das sind die
,Bosse®, die sind ,,oben‘ und entscheiden tiber das Wohl und Wehe der Mitar-
beiter. Dafiir werden sie in der Regel gut bezahlt und haben Macht und Ansehen.

Ist das Bild der Aulenwelt aber richtig und prizise? Warum wollen manche
Menschen in die Fiihrung, wihrend andere sehr zufrieden in der untergeordne-
ten Rolle ihre Leistung erbringen? Was motiviert Menschen dazu, in die doch
héufig sehr undankbare und immer auch sehr herausfordernde Position einer
Fiihrungskraft zu wechseln?
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16 2 Motivation

2.1 Vita

Andreas Achner, Jahrgang 1959, ist seit 2007 Vorstandsmitglied bei der PP1 AG,
einem auf Finanzdienstleister spezialisierten Beratungsunternechmen mit mehr
als 300 Mitarbeitern mit Sitz in Hamburg. Herr Achner ist Diplom-Ingenieur fiir
Schiffbau und wechselte nach seinem Studium in die Software- und Beratungs-
branche. Nach Tétigkeiten als Softwareingenieur und Technologieberater wechsel-
te er 1989 zum Hamburger Beratungsunternehmen Mummert & Partner, fiir das er
17 Jahre als Projektleiter, Partner und Vorstandsmitglied tatig war. Herr Achner ist
verheiratet und hat fiinf Kinder. Neben Familie und Beruf hat er eine weitere grof3e
Leidenschaft — dass Hochsee-Regattasegeln.

2.2 Interview

1. Schumacher:

Welche ist die zentrale Frage Ihrer Titigkeit als Fiithrungskraft?

A. Achner:

In einem ausschlieBlich auf der Qualitdt von Menschen beruhenden Geschaft
wie dem Dienstleistungsgeschift, insbesondere der Beratung, ist die herausragen-
de Aufgabe, Menschen zu finden, zu binden und zu entwickeln, die dann dieses
Geschift tragen.

1. Schumacher:

Wenn Sie das jetzt so beantworten, sind Sie dafiir ausgebildet worden?

A. Achner:

Nein. Mein Credo an der Stelle ist, Unternehmensberatung kann man nirgend-
wo lernen. Das kann man nicht an einer Universitdt und nicht {iber formale Aus-
bildungen lernen, sondern, das ist ein Lehrberuf wie Goldschmied oder Ahnliches.
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Da gibt es Lehrlinge, Gesellen und Meister — und genau diese Schritte habe ich
in der Vergangenheit durchlaufen. Aber ich habe niemals irgendwelche formalen
Ausbildungen in Richtung Fiihrungskraft mitgemacht.

I. Schumacher:

Was bedeutet fiir Sie Erfolg?

A. Achner:

Das ist eine sehr gute Frage. Erfolg hat ja immer ganz viele Dimensionen. Zu-
erst einmal bin ich Vorstand dieses Unternehmens, das heif3t, Erfolg ist das Errei-
chen betriebswirtschaftlicher Ziele, denn ohne die Erreichung dieser Ziele sind
all die anderen Erfolgskriterien relativ miilig, da das Unternehmen dann schlicht
nicht mehr existieren kann. Dariiber hinaus mache ich Erfolg ganz stark fest an der
Begeisterung und Freude, mit der die Menschen in diesem Unternehmen arbeiten,
an der Qualitdt der Zusammenarbeit mit den Menschen und an den gemeinsamen
Erfolgserlebnissen, die ich mit meinen Top-Mitarbeitern in Kundensituationen
habe. So, da gibt es natiirlich jede Menge weiche Kriterien, an denen man das fest-
machen kann. Also, dass die Leute immer halbwegs nett zu mir sind und dass ich
in den Gehaltsgesprichen nicht gegen Winde laufe und Ahnliches. Aber es gibt na-
tiirlich eine Folge von Hard Facts, das eine ist die Fluktuationsrate. Ich habe einen
extrem hohen Anspruch bei meinen Top-Leuten, dass die Fluktuationsrate idealer-
weise bei null liegt. Das macht sich natiirlich dann auch an Dingen fest wie diesen
regelmiBigen ,,Great-Place-to-Work“-Befragungen und Ahnlichem. Wir haben
durchaus auch harte Benchmarks, an denen wir dieses Thema messen kénnen.

I. Schumacher:

Was, meinen Sie, hat Sie erfolgreich gemacht? Was waren zentrale Erleb-
nisse, Gedanken und Beobachtungen?

A. Achner:

Ich weil} nicht, wie es in anderen Unternehmen und vor allem in anderen Beru-
fen ist. Im Beratungsgeschift entsteht der Erfolg ja, solange man operativer Bera-
ter ist, ausschlieBlich beim Kunden. Das bedeutet, eine Karriere im Beratungsun-
ternehmen ist ganz stark getrieben durch Erfolge, die man beim Kunden hat. Wenn
man mal unterstellt, dass es viele Menschen gibt, die beim Kunden hervorragende
Arbeit leisten in einem Beratungshaus, dann kommt ein zweiter Faktor dazu, das
ist diese Gliickskomponente in einer solchen Karriere. Dass man zum richtigen
Zeitpunkt im richtigen Kundenprojekt ist. Das heif3it Projekte, die dann auch ein
Stiick im Kernfokus der Geschiéftsleitung stehen. Bei mir hat es ein paar Schliisse-
lereignisse gegeben. Ganz entscheidend waren die zwei Jahre, die ich als Berater
in einem Projekt tdtig war, das nicht nur inhaltlich unheimlich interessant war und
mich unter verschiedenen Aspekten sehr gefordert hat. Es war auch so, dass der da-
malige IT-Vorstand des Unternehmens die Zusammenarbeit mit mir sehr geschétzt
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hat und mir Positionen iibertragen hat, die auf personliche Assistenz fiir ihn hinaus-
liefen. Der hat mich iiberall da reingesteckt, wo es brannte. Das war das eine. Das
war sozusagen die inhaltlich gute Arbeit. Dieser Mann, dieser IT-Vorstand, war ein
personlicher Freund unseres damaligen Senior Partners. Jedes Mal, wenn der dort
im Unternehmen aufkreuzte, dann musste er sich ’ne halbe Stunde anhoren, was
fiir ein toller Mensch ich bin. Das war so ein erster Schub, dass man in meinem
Unternehmen gesagt hat, okay, aus dem wird was. Das hat dann dazu gefiihrt,
dass man mir ausgesprochen frith Verantwortung fiir kleine Teams, die damit ver-
bundene Auslastung und den damit verbundenen geschiftlichen Erfolg ilibertragen
hat. Ich habe dann mehrfach nachgewiesen, dass ich in Kundensituationen in der
Lage bin, zusatzliches Geschift fiir das Unternehmen zu generieren. Weitere Leute
beim Kunden zu positionieren, damit das Geschéft aufzubauen, meinen Bereich
und letztendlich damit auch den wirtschaftlichen Erfolg zu vergroern.

I. Schumacher:

Wie sah Thr Lebenskonzept zu Beginn IThrer Berufstitigkeit aus? Hat es
sich verindert und wenn ja, in welcher Weise?

A. Achner:

Ja, total. Zum einen bin ich ja von meiner formalen Ausbildung unglaublich
weit von dem entfernt, was ich jetzt mache. Ich bin Diplom-Ingenieur fiir Schiff-
bau. Das legt nahe, dass ich in keiner Weise vorhatte, Unternchmensberater fiir
Finanzdienstleister zu werden. Ich wollte urspriinglich die akademische Laufbahn
einschlagen nach dem Studium. Ich hatte mich sehr stark auf theoretische Stro-
mungsmechanik und dhnliche Dinge gestiirzt und wollte eigentlich promovieren
und eine Hochschullaufbahn einschlagen. Dann habe ich im ersten Jahr meiner
Promotion gemerkt, das muss man auch mal so ganz hart formulieren, dass mir
der ,,intuitive* Zugang zu den Naturgesetzen fehlte. Das heifit, ich wére so ein
netter Durchschnittsforscher geworden, aber zu einem Top-Lehrstuhl hitte das mit
Sicherheit nicht gereicht. Ich wollte nicht auf einer Werft arbeiten, die Schiffbau-
branche war damals schon durchaus krisengeschiittelt. Damals hatte ich viel pro-
grammiert im Laufe meines Studiums, es war die Ara der ersten erschwinglichen
Hochleistungsmikrorechner, man konnte sich plotzlich so ein Ding kaufen. Die
Faszination fiir dieses im extrem schnellen Wandel begriffene Business IT war
dann einfach groBer als die fiir Schiffe. Ich habe dann als Softwareentwickler kom-
plett die Branche gewechselt. Habe dann zwei bis drei Jahre bei einem technisch-
wissenschaftlichen Softwarehaus gearbeitet. Bin dann damals schon iiber einen
Personalberater mit dem Hamburger Unternehmen Mummert & Partner, einer ganz
traditionsreichen Unternehmensberatung, zusammengekommen. Ich habe also den
Schritt in die kommerzielle Datenverarbeitung gemacht. Mummert war schwer-
punktmiBig bei Banken und Versicherungen tétig. Da bin ich aber eher als Tech-
nologieexperte eingestiegen und bin dann {iber Projekte, tiberwiegend in Versiche-
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rungen, auch in das Branchen-Know-how Versicherung reingewachsen. Eine klas-
sische Karriere habe ich eigentlich zu keinem Zeitpunkt angestrebt, weil ich eher
inhaltlich getrieben bin. Das Bild, das ich von mir selbst hatte, war zu jeder Zeit
eher das, in dem, was ich gerade tue, der herausragende Experte zu werden. Also
der beste Schiffbauingenieur auf diesem Planeten oder spiter ein herausragender
Programmierer, da waren meine Vorbilder solche Leute wie die Linux-Entwickler.
Eine formale Managementkarriere hat mich eigentlich zu keinem Zeitpunkt in-
teressiert. Auler zu dem Zeitpunkt, als es dann spruchreif wurde, als ich schon
etablierter Bereichsleiter war und durchaus am Horizont auftauchte, dass ich eine
realistische Chance hétte, den Sprung in den Vorstand zu machen.

I. Schumacher:

Und dann wollten Sie auch der Welt bester Vorstand werden?

A. Achner:

Mag sein. Damals war ich erfolgreicher Bereichsleiter, ich hatte aus anféanglich
fiinf bis sieben Leuten eine Truppe von fast 40 Personen gemacht, die erfolgreich
in der Versicherungswirtschaft Projektarbeiten machten. Das war auch wirtschaft-
lich ein erfolgreicher Bereich. Dann war abzusehen, dass es im Vorstand einen Ge-
nerationswechsel geben wiirde. Da war ich dann schon extrem daran interessiert,
Mitglied des neuen Vorstands zu werden. Fiir die circa zwei Jahre habe ich dann
auch mal sehr intensiv an einer Managementkarriere gearbeitet.

I. Schumacher:

Was sagen Sie zu sich selbst, wenn Sie in einer schwierigen Situation sind?
Die innere Stimme, der innere Ratgeber, was sagt der?

A. Achner:

Das ist eine schwierige Frage. Die innere Stimme sagt mir, es gibt immer einen
Ausweg. Ganz egal, wie verfahren eine Situation aktuell aussieht. Zu keinem Zeit-
punkt macht es Sinn, sich einzugestehen, dass eine Situation wirklich ausweglos
und hoffnungslos ist, sondern man muss sofort und schnellstmdglich daran arbei-
ten herauszufinden, welche Dinge man jetzt tun kann, um dieses Projekt, diese
Situation aus dieser Ecke herauszubringen, in der sie sich gerade befindet, und
nach vorne zu entwickeln. Eine kleine Anekdote dazu. Ich war in einem Krisen-
projekt und bin in eine Sitzung gerufen worden. Da sind wir sprichwortlich drei
Stunden lang mit faulen Eiern beworfen worden. Die Situation war so, dass das
Ding mit 80-prozentiger Wahrscheinlichkeit gegen die Wand gefahren worden
wire. Ich habe mir gesagt, hier hilft nur radikal der Weg nach vorne. Ich bin dann
aufgestanden und habe dem Kunden in aller Deutlichkeit gesagt: Ich bin hier, die
Angelegenheit wird jetzt auf Vorstandsebene geregelt und Sie kdnnen sicher davon
ausgehen, dass das Thema zu Threr Zufriedenheit bearbeitet wird. Im Auto zum
Flughafen habe ich die ersten Telefonate gefiihrt, um zu kldren, was man jetzt tun
miisste, um die Sache in Ordnung zu bringen. Also immer den Weg nach vorne
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suchen und sich sofort um Dinge kiimmern, die fiir Besserung und Erleichterung
sorgen. Mehr kann ich dazu nicht sagen.

I. Schumacher:

Welche wiirden Sie als Ihre drei grofiten Stirken bezeichnen?

A. Achner:

Wie schon erwihnt, das ist ein sehr menschengetriebenes Geschift. Ich habe
offenbar eine Fahigkeit, Menschen fiir mich einzunehmen, sodass sie Spa3 daran
haben, hoch motiviert und auch langerfristig mit mir zusammenzuarbeiten. Es ist
mir immer gelungen, tolle Seniorberater, Bereichsleiter, Spezialisten zu rekrutie-
ren, an mich zu binden und mit ihnen gemeinsam erfolgreich zu sein. Eine zwei-
te Stédrke, ich bin sicherlich kein schlechter Akquisiteur und Verkdufer. Das geht
wahrscheinlich Hand in Hand. Auch auf Kundenseite bin ich nicht derjenige, der
mit (McKinsey-artiger) Brillanz, Perfektion und Prézision, auch nicht mit absolut
herausragendem Fach-Know-how, die Menschen iiberzeugt, sondern ich glaube,
ich bin in der Lage, dem Kunden ein Gefiihl zu vermitteln, dass er bei mir in guten
Hénden ist und wir die Dinge hier verniinftig managen werden. Eine dritte Stirke
wiirde ich in der Tatsache sehen, dass ich in der Lage bin, mich extrem schnell in
Dinge einzuarbeiten. Ich habe eine unglaubliche Lust, immer wieder neue Sachen
zu lernen. Im Beruf und auBerhalb des Berufes. Das ist eine meiner ganz groflen
Leidenschaften. Mich immer wieder in neue Dinge einzuarbeiten und es da auch
auf ein gewisses Niveau zu bringen. Ich denke, diese drei Faktoren sind die we-
sentlichen.

I. Schumacher:

Im Laufe Thres beruflichen Werdegangs sind Sie auch auf Schwierigkeiten
und Hindernisse gestofien. Wie sahen diese Hindernisse aus? Gab es da even-
tuell ein Muster?

A. Achner:

Ich selbst kann da kein Muster erkennen. Ich kann mich offensichtlich gut auf
Situationen und Umfelder einlassen. Die Kultur meines Umfeldes lesen, interpre-
tieren und mich kulturkonform verhalten. Was meine ich damit? Ich habe meine
Karriere in einem Unternechmen gemacht, das auf Partner- und Geschéftsleitungs-
ebene extrem wettbewerbsorientiert aufgestellt war. Das heif3t, der Feind sall im
Kern nicht nur beim Wettbewerber, sondern auch schon im Nachbarbiiro. Man
musste aus einer sehr interessanten Mischung heraus brutal die eigenen Interessen
vertreten, gleichzeitig aber nach aullen als der gute Teamplayer dastehen, seine
Pfriinde verteidigen. Jetzt bin ich hier Vorstand eines Unternehmens, das eine aus-
gesprochen, geradezu sanfte, auf Kooperation und enge Zusammenarbeit abge-
stimmte Kultur hat. Alleingdnge werden hier eher sanktioniert, weil das nicht zur
Kultur des Hauses passt. Ich denke, das ist mir relativ gut gelungen. Das kann man
sicherlich als ein Muster bei mir erkennen. Ein anderes Muster ist natiirlich das
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Thema ,,Beziehungen®. Wichtige und gute personliche Beziehungen aufzubauen,
ohne das geht es nicht. Positiv bei den Leuten aufzufallen, die in Schliisselpositi-
onen in der Geschéftsleitung sitzen, das ist in frilhen Stadien der Karriere wichtig.
Als ,,Hoffnungstrager” wahrgenommen zu werden. Das auch wieder so zu machen,
dass es zur Kultur eines Unternehmens passt. Was in einem Unternehmen als ge-
sunder Profilierungsdrang gesehen wird, wird in einem anderen Unternehmen als
unertrigliche Angeberei und Selbstprofilierung gewertet. Ich denke, es ist wichtig,
dass man in der Lage ist, sich kulturkonform zu verhalten.

I. Schumacher:

Was treibt Sie bei der Erfiillung Ihrer Aufgaben als Fithrungskraft an?

A. Achner:

Im Kern ist es das Stichwort ,,Ingenieur” und spéter die Leidenschaft fiir Soft-
wareentwicklung, insgesamt inhaltlich getriebene Themen. Es ist die Lust, an-
spruchsvolle inhaltliche Probleme zu 16sen. Wenn man das in einem Beratungshaus
erfolgreich macht, dann kommt der wirtschaftliche Erfolg quasi von allein. Die
Lust, Menschen um mich zu haben, die ein harmonisches Team bilden, die unter-
einander gut zusammenarbeiten, was uns die Mdoglichkeit gibt, unser Know-how
auch als Team am Markt zu présentieren und den Kunden davon zu {iberzeugen,
dass er hier mit einer grolen Bandbreite von Personlichkeiten und Skills konfron-
tiert wird. Mein wesentlicher Treiber ist die Losung inhaltlicher Fragestellungen.
Ich war zu keiner Zeit geldgetrieben. Ich freue mich sehr, dass ich ein verniinftiges
Einkommen habe. Ich will auch nicht verhehlen, dass man sich dann vom Lebens-
stil auch an diese Einkommenshdhe gewdhnt. Aber das war nie mein Treiber. Ich
bin auch in {iberschaubarem Male statusgetrieben. Ja, Status, das bringt mich zu
einem zweiten, ganz wesentlichen Treiber, das ist das, was mich dann letztlich
doch in eine Managementkarriere gebracht hat. Meine ausgesprochene Lust, Dinge
eigenstindig zu entscheiden. Mein eigenes Ding zu machen und unternehmerisch
zu agieren. Was sich dann letztendlich nur ab einer gewissen Fiihrungsebene rea-
lisieren ldsst. Was ich {iber alle Maf3en schitze, was dazu gefiihrt hat, dass ich nie
eine Konzernkarriere angestrebt habe, ist, dass ich eigenstindig unternehmerisch
entscheiden kann. Ich muss mich nicht in einem komplexen internationalen Kon-
zerngeflecht standig riickversichern, abstimmen und sonst irgendwas machen.

I. Schumacher:

Welche Gefiihle und Stimmungen prigen momentan Ihren Arbeitsalltag —
und konnen Sie diese in irgendeiner Form nutzen?

A. Achner:

Ich lasse mal private Ups and Downs beiseite. Diese Dinge bleiben natiirlich
auch nicht, zumindest wenn man Familienmensch ist, ohne Spuren. Wobei ich im-
mer staune, wie gut man das dann tatsdchlich im beruflichen Alltag ausblenden
kann, wenn da private Katastrophen, von denen ich leider im Laufe meiner Karriere
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nicht verschont geblieben bin, geschehen sind. Ich habe hier in einer komplet-
ten Aufbausituation begonnen. Ich habe diesen Bereich hier von null aufgebaut.
Die ersten Jahre waren von ausgesprochen kleinteiliger, zwar interessanter, aber
miithsamer Aufbauarbeit gepréigt. Im dritten Jahr hat es einen erheblichen Riick-
schlag gegeben. Seitdem ist mein Bereich eine Erfolgsgeschichte. Sodass ich im
Moment aufpassen muss, nicht gréBenwahnsinnig zu werden, und mir bewusst
machen muss, dass 20- bis 30-prozentige Wachstumsraten in gesattigten Markten
ein Gottesgeschenk sind. Sicher hat das auch mit eigener Leistung zu tun. Man
darf aber auf gar keinen Fall den Fehler begehen, solche Dinge fiir alle Zeiten fiir
gesichert zu halten. Das Zweite ist, das Wachstum dieses Hauses ist in den vergan-
genen zwei bis drei Jahren faktisch ausschlieB3lich durch meinen Bereich getrieben
worden. Zur Zeit muss ich aufpassen, das nicht allzu sehr nach vorne zu stellen,
und ich muss auch darauf achten, keine fiir meine Vorstandskollegen vielleicht de-
miitigende Position einzunehmen, wieder das Stichwort kulturkonformes Handeln.
Nicht alles besser zu wissen. Last but not least will ich nicht verhehlen, bin ich in
einem Zyklus, in dem ich mir aktive Gedanken mache, wie lange ich diese Aufgabe
iiberhaupt noch wahrnehmen méchte. Ob ich nicht die operative Verantwortung an
einen jiingeren Menschen abgeben und in eine ganz neue Lebensphase eintreten
sollte. Was auch immer daraus kommen mag.

I. Schumacher:

Kann es sein, dass man iiber die Titigkeit, den Job, auch personliche
Schicksalsschlige kompensiert?

A. Achner:

Das glaube ich nicht. Es ist eher andersherum. Wenn man sehr intensiv arbeitet,
dann schafft man es, fiir begrenzte Zeit, diese anderen Situationen auszublenden,
weil man extrem fokussiert ist. Aber diese umgekehrte Geschichte, eher nein. Ich
habe insbesondere durch den Tod von meinem Sohn David meine Work-Life-Ba-
lance so umgestellt, dass ich wieder mehr Life hatte und weniger Work. Also eher
das gegenteilige Muster.

I. Schumacher:

Sie haben daraus fiir sich auf jeden Fall etwas gezogen? Sie haben Ihr Ver-
halten verindert?

A. Achner:

Ich denke, ja. Ja! Es war ja im Kern der Tod von David. Das war gerade so die
Zeit, in der ich unglaublich ehrgeizig diese formale Vorstandsrolle ausgefiillt habe.
Das war wihrend meiner ersten beiden Amtsjahre. Damals war ich sehr stark auf
dem Karrieretrip. Wenn das nicht passiert wire, wéren vielleicht auch Sachen ge-
kommen, dass ich gesagt hitte, ich will noch mal eine Position bei einer groferen
Organisation iibernehmen. Im Widerspruch zu all dem, was ich vorhin iiber meine
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personlichen Leidenschaften und Interessen gesagt habe. Das war so diese ,,Mana-
gerphase®. Das hat sich schlagartig geéndert durch diese private Situation.

I. Schumacher:

Aufgrund welcher Ergebnisse betrachten Sie Ihre Tétigkeit als erfolgreich?

A. Achner:

Es gibt ganz klar einen formalen Punkt, das sind die betriebswirtschaftlichen
Ergebnisse. Das heifit Umsatz und Ertrag. Dann gibt es den wesentlichen weichen
Faktor, das ist alles, was sich rund um die Zufriedenheit und Begeisterung der
Kollegen und Mitarbeiter rankt. Die eben in einem Haus, wie dem unseren, unse-
re einzigen Produktionsmittel sind. Was man iiber weiche Faktoren messen kann,
aber wo es natiirlich auch harte Faktoren gibt, die fiir mich ganz wichtig sind, auch
als Steuerungsparameter, also Mitarbeiterfluktuation, formale Umfragen nach Mit-
arbeiterzufriedenheit und dhnliche Dinge.

I. Schumacher:

Viele sagen, wir befinden uns derzeit in einem Kulturwandel in Bezug auf
Fiihrung und Management. Ist das auch aus Ihrer Sicht so? Und wenn ja, was
aus der alten Kultur sollte behalten werden und was sollten wir iindern?

A. Achner:

Ich denke, solch ein Kulturwandel ist permanent vorhanden. Ich kann natiirlich
nur die Jahre, die ich selbst im Berufsleben stehe, heranfithren. Aber ich denke,
auch schon die 68er-Revolution hat da sicherlich zu bestimmten Fragestellungen
einen bestimmten Wandel ausgeldst. Jetzt im Moment ist der Wandel sicherlich
sehr stark auch durch bestimmte technologische Fragestellungen, wie Internet und
mobile Technologien, getrieben. Also, das ist immer so eine Wechselwirkung aus
gesellschaftlichen und technologischen Treibern, gerade in rein wissensgetriebe-
nen Unternehmen wie dem unseren, und ich kann nur fiir solche Unternehmen
sprechen. Ich musste nie ein Handelsunternehmen managen, wo man zu 90%
Menschen fiihrt, die haben keinen befriedigenden Job. Am FlieBband zu stehen
oder an der Kasse zu sitzen, das ist nun mal nicht inhaltlich befriedigend. Da muss
man sicherlich anders fithren. Ich hatte immer das Privileg, im Beratungsgeschéft
ausschlieBlich mit gut ausgebildeten, gut motivierten und sicherlich auch {iber-
durchschnittlich bezahlten Menschen zu tun zu haben. Aber auch dort gibt es ei-
nen starken Wandel, das habe ich in den vergangenen 15 Jahren deutlich wahrge-
nommen. Das eine ist ganz klar die Work-Life-Balance. Die meisten Menschen
sind nicht mehr bereit, ihr gesamtes Leben bedingungslos den Anforderungen des
Arbeitgebers und des Berufes unterzuordnen. Das heilit bei uns, Fragestellungen
wie permanente Reisestétigkeit werden immer kritischer hinterfragt, und es wird
immer schwieriger, Menschen zu finden, die sich zumindest fiir eine gewisse Zeit
darauf einlassen. Das ist etwas, das kann man nicht mehr mit Befehl und Gehorsam
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16sen, an diesen Stellen muss man individuell auf die Menschen eingehen. Der
Umgang miteinander wird informeller, Dresscodes sind nicht mehr so streng. An
einigen Stellen gibt es natiirlich Dinge, da hofft man doch, dass gewisse klassische
Elemente uns erhalten bleiben. Das sind fiir mich die deutschen, preuBischen Tu-
genden, also piinktlich in Besprechungen erscheinen, dass man mit Vertrauen auch
vertrauensvoll umgeht — Stichwort: Vertrauensarbeitszeiten und Ahnliches -, wir
haben praktisch liberhaupt keine Mdglichkeit, die Menschen zu kontrollieren. Das
sind Dinge, da wiirde ich mir doch sehr wiinschen, dass sie erhalten blieben.

I. Schumacher:

Was bewirkt Threr Erfahrung nach bei Menschen eine Verhaltenséinde-
rung?

A. Achner:

Ich glaube, das ist extrem schwierig. Menschen sind wie sie sind. Ich denke,
im Grofen und Ganzen fahrt man auch am besten, wenn man es den Menschen
ermdglicht, authentisch zu agieren. Menschen sind unterschiedlich. Ich persénlich
habe immer dann die beste Leistung gebracht, wenn ich mich so verhalten konnte,
wie ich bin. Wenn ich nicht in ein anderes Raster gepresst worden bin. Das kostet
immer Kraft, den Mustern eines solchen Rasters zu entsprechen. Ich mache mir
sehr wenig Gedanken iiber Verhaltenséinderung von Menschen, sondern ich be-
miihe mich extrem stark, das Umfeld, die Organisation, die Kundensituation, die
Projekte, die Verantwortung so zu schneiden und flexibel zu gestalten, dass sie
moglichst gut mit der jeweiligen Personlichkeit harmonieren. Da es nun mal un-
terschiedliche Personlichkeiten gibt, muss ich sehr viel Zeit damit verbringen, die
daraus entstehenden Differenzen zwischen Menschen zu moderieren und zu ma-
nagen. Diese Differenzen lassen sich nicht komplett vermeiden. Mein Spruch dazu
ist: Es ist leichter, PowerPoint-Folien an Menschen anzupassen als Menschen an
PowerPoint-Folien. Damit will ich sagen, ich lege wenig Wert auf Formalorgani-
sation, formale Stellenbeschreibungen und Ahnliches, sondern in dem Kontinuum
aus thematischer Exzellenz, aus vertrieblicher Exzellenz und aus Management-
kompetenz, in denen die Menschen hier erfolgreich sind, muss man gucken, dass
man jeden an die richtige Stelle bringt.

I. Schumacher:

Angenommen, Sie héitten eine Viertelstunde weltweite Sendezeit und wiir-
den in jeder Sprache verstanden. Was wiirden Sie jungen Menschen, jungen
Fiihrungskriften mit auf den Weg geben?

A. Achner:

Ja, ich fange mit dem an, womit ich eben aufgehort habe. Sucht euch ein Um-
feld, in dem ihr authentisch sein konnt. Immer dann, wenn man das Gefiihl hat,
man wird verbogen und in ein Schema gepresst, dann liegt es wahrscheinlich
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