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((VAKAT))



Vorwort

lles beginnt mit der Frage: Was muss ich heute tun,

entscheiden, anfangen, um die nichsten fiinfzehn Jah-
re erfolgreich zu sein? Nicht neben meinem Beruf, nicht
ehrenamtlich oder wohltitig, sondern iz meinem Beruf.
Mit einem angemessenen Einkommen und Wertschitzung
fir das, was ich kann und leiste.

Alle Fiuhrungskrifte um die fiinfzig stellen sich diese
Frage. Viele blicken gelassen auf die Antwort, fithlen sich
sicher, sind zufrieden und blicken optimistisch in die Zu-
kunft. Ich arbeite als Berater jedoch mit Menschen, die
dabei durchaus ins Griibeln geraten und oft auch handfes-
te Bedenken haben.

Die Suche nach authentischen Geschichten, guten Vor-
bildern, hilfreichen Modellen und wirksamen Strategien
bildet das Riickgrat dieses Buches. Lassen Sie sich von den
Lageberichten ausgewahlter Personen beeindrucken, sie
sind alle wahr — zwar verdichtet und verkiirzt, aber im
Kern »praxiserprobt«. Versuchen Sie sich in der Rolle des
stillen Beobachters, des interessierten Augenzeugen. Ich
bin sicher: Es wird Thnen nicht immer gelingen, denn Thre
eigene Geschichte wird in Facetten auftauchen und Fra-

gen aufwerfen ...
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Denken Sie nach -
einleitende Worte

rst einmal meinen Gliickwunsch — die Tatsache, dass

Sie dieses Buch zum Lesen in die Hand genommen ha-
ben, zeigt: Sie sind so weit, sich mit Threr Situation und
Person auseinanderzusetzen. Das ist nicht selbstverstind-
lich, sondern zeugt von geistiger Offenheit und Neugier,
aber vielleicht auch von einer gewissen Unzufriedenheit
mit der eigenen Situation?

Jedenfalls treibt Sie etwas, tiefer in eine Materie einzu-
tauchen, die Sie personlich beschiftigt. Sie sind damit
nicht alleine. Wenn man den Medien und den Trefferzah-
len in Internet-Suchmaschinen glauben darf, haben wir es
bei dem vielschichtigen Thema »Fihrungskrifte iiber
funfzig« mit einem brandaktuellen gesellschaftlichen The-
ma zu tun. Diese Menschen werden wegen ihrer Erfah-
rung, ihrer Motivation und ihres Verantwortungsbe-
wusstseins hoch geschitzt, sind aus ihren Unternehmen
nach Auskunft von Personalleitern und Unternehmens-
sprechern nicht wegzudenken, gelten als wichtiger Faktor,
wenn von Diversity in Unternehmen — ein zweites Trend-
thema — die Rede ist. Andererseits grassiert unter Fith-
rungskriften jenseits der funfzig nicht selten die Kiindi-
gungsangst, werden die altgedienten Mitarbeiter doch nur
allzu oft als wenig flexibel und lernbereit erachtet. Sie
scheinen an ihren Sesseln zu kleben und Posten zu »blo-
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ckieren, sind als schwierige, weil besserwisserische und
gelegentlich despotische Vorgesetzte verschrien — und sie
sind teuer. Nicht nur im Alltagsgeschift, sondern auch,
wenn man sie, wie sie befiirchten, loswerden will.

Nach einer Umfrage des Magazins Brand eins aus dem
Jahr 2015 wollen 76,4 Prozent der Fiihrungskrifte in
Deutschland auch nach Erreichen des Rentenalters wei-
terarbeiten. Und annihernd 78 Prozent der ilteren Mana-
ger erkliren, sie wiirden einen Abstieg in der Firmenhier-
archie erwigen, weil ihnen Titel und Status nicht mehr so
wichtig sind. Beide Umfrageergebnisse sprechen fiir ein
hohes Maf§ an Motivation und Flexibilitit. Ein dritter Be-
fund: Als Coach begegnen mir in Beratungssituationen
immer wieder Fithrungskrifte fiinfzig plus, die resigniert
und frustriert feststellen, dass sie in ihrer derzeitigen Posi-
tion hingengeblieben sind. Fiir sie gibt es keine attraktive
Perspektive mehr, in der Firmenhierarchie aufzusteigen,
die wirklich interessanten Aufgaben und Projekte sind an
andere verteilt. Sie verdienen zwar gut bis sehr gut, fiihlen
sich mit ihren Aufgaben im Job nicht tiberfordert, sind
auch im Alltag mit Familie, Haus und materieller Absi-
cherung gesettelt, doch sie spiiren: Es geht nicht mehr
weiter. Jahrelang haben diese Fiihrungskrifte zu den no-
torischen Aufsteigern gehort, haben tiber Jahrzehnte hin-
weg Karriere gemacht, sind entweder im Unternehmen
»grofl geworden« oder haben regelmiflig zum nichsten
Karrieresprung das Unternehmen gewechselt. Und jetzt
ist damit auf einmal Schluss. Voriges Jahr hat man noch in
den Startldchern fiir die nichste Position gestanden, auf
einmal scheint kein Aufstieg mehr moglich.
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Oder betrachten wir es einmal so: Etwa 41 Prozent der
deutschen Fiihrungskrifte geben an, nicht weiter in der
Firmenhierarchie aufsteigen zu wollen. Was aber tun die
tibrigen fast 60 Prozent, wenn sie feststellen mussen, dass
ithre einzige Perspektive der Ruhestand zu sein scheint?
Und das angesichts der Tatsache, dass doch so viele von
ithnen sich vorstellen konnten, ihre Erfahrungen und ihr
Fachwissen auch tiber das offizielle Rentenalter hinaus fiir
ithr Unternehmen einzusetzen.

Ich bezeichne die Situation, in der sich diese Fithrungs-
krifte befinden, als Stuck State, kurz: Stuck. Der Begrift
Stuck State ist dem Neurolinguistischen Programmieren
entnommen und beschreibt einen Zustand, in dem jemand
»steckengeblieben«, »hingengeblieben« ist, sich »festge-
fahren«, »verhakt« hat. Gewissermaflen ein Feststecken in
der Sackgasse der eigenen Entwicklung und Karriere.

Das ist kein angenehmes Gefithl. Und es wird noch
unangenehmer, wenn die brisante Mischung aus intellek-
tueller Unterforderung und emotionaler Uberforderung
hinzukommt.

Intellektuelle Unterforderung, weil alles schon mal da
gewesen ist, weil man alle Arbeitsablaufe kennt, weil man
bei Besprechungen schon mit einem Blick auf die Teilneh-
merliste voraussagen kann, wer welche Beitridge bringen
wird. Weil man weif, welche Strippen man ziehen und
welche Knopfe man driicken muss, um bestimmte Reakti-
onen und Ergebnisse zu erzielen. Weil man zu jeder Initi-
ative, zu jedem kreativen Einfall die dazugehorigen Ein-
winde so gut kennt wie das Kantinenessen, das sich im
vierwdchigen Rhythmus wiederholt. Emotionale Uber-
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forderung, weil die Zusammenarbeit mit neuen Kollegin-
nen und Kollegen, den jungen High-Potentials zumal, mit
zunehmendem Alter nicht einfacher wird. Weil man den
eigenen Zynismus splirt, wenn es um die immer gleichen
Abliufe und Rituale im Unternehmen geht. Weil man auf
einmal all die unertriglichen Argumente gegen neue Ide-
en, gegen kreative Entwicklungen, gegen ein »Versuchen
wir es doch mal« selbst ins Feld fihrt. Und weil einem
nach Jahrzehnten voller Konkurrenz und Wettstreit der
Kick fehlt, den es natiirlich auch bedeutet, aufzusteigen
und neue Aufgaben zu iibernehmen.

Der Stuck State ist gefihrlich. Er ist gefahrlich fiir den
Einzelnen, weil er zu Resignation und Frustration fiihrt.
Die Erkenntnis, dass ich mein berufliches Fortkommen
nicht mehr selbstbestimmt kontrolliere, ist schmerzhaft
und fihrt zu einem Verlust an Leistungskraft und Lebens-
freude. Der Stuck einzelner Fihrungskrifte oder einer
ganzen Gruppe von Fithrungskriften ist aber auch fir die
Unternehmen gefahrlich, in denen diese Menschen ver-
antwortungsvolle Fihrungsaufgaben haben. Man kann
sich an fiinf Fingern ausrechnen, wie es sich in einer Firma
auswirkt, wenn eine groflere Zahl von Managern demoti-
viert die Arbeitszeit verwaltet oder gar innerlich gekiin-
digt hat. Und im letzteren Zustand sollen sich Umfragen
zufolge etwa ein Viertel aller deutschen Arbeitnehmer be-
finden.

Was tun also diejenigen, die sich mit dem Stuck nicht
so ohne weiteres abfinden wollen? Klassischerweise den-
ken sie iiber verschiedene Wege aus der Sackgasse nach.
Und diese Wege folgen dem bekannten Muster: »Leave it,
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change it or love it.« Rausgehen, verindern oder dablei-
ben und neue Motivation finden.

Diese drei Wege und das, was sich daraus ergibt, um-
kreist dieses Buch. Ich habe dafiir einen neuen Begriff ge-
funden: Reboot. Ja, natiirlich, er stammt aus der Compu-
terwelt. Wenn ein Computer in einen Stuck-Zustand ge-
rit, wenn er hingenbleibt und nichts mehr weitergeht,
bleibt nur noch eine Méglichkeit: ein erzwungener Neu-
start, den man auch Reboot nennt. Die Analogie ist hof-
fentlich genauso einleuchtend und selbsterklirend wie
beim Begriff des Stuck-Zustands — bis hin zu der erniich-
ternden Erkenntnis, dass ein Reboot praktisch immer ein
erzwungener Neustart ist. Man setzt ihn erst an, wenn
nichts anderes mehr geht.

Wege aus dem Stuck

Lassen Sie mich, bevor wir anhand zahlreicher Einzel-
geschichten und Interviews in die Tiefe gehen, in groben
Ziigen skizzieren, wie ich den Stuck sehe. Er ist, so habe
ich schon angedeutet, ein negativ empfundenes »Hin-
genbleiben« in einem Herkunftssystem. Erlebe ich meine
Situation in diesem System als Sackgasse, dann gehe ich
automatisch auf Distanz zu diesem Kontext. Eine Krise
entsteht, in der ich mich entscheiden muss: Lasse ich die
Dinge laufen und leide still vor mich hin? Lasse ich zu,
dass mich der Kontrollverlust zum Opfer macht? Oder
sorge ich fiir einen neuen Energieschub, priife meine
Moglichkeiten, hole mir ein neues Mafl an Selbstbestim-
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mung zurick, tberschreite bisher selbstverstindliche
Grenzen und begebe mich auf ein neues Terrain? Letztlich
lauft es auf eine Neudefinition meiner eigenen Rolle hin-
aus.

Um diese Neudefinition zustande zu bringen, ist Refle-
xion erforderlich, und zwar umfassende und tiefgreifende.
Die wenigsten Fihrungskrifte schaffen diese Reflexions-
arbeit allein. Sie brauchen einen Sparringspartner in Form
eines Experten, eines Coachings, einer Beratung oder
Therapie. Am Ende des Denkprozesses sollten sich neue
Optionsrdume erdffnen, die zeigen, dass geistige Bewe-
gung Energie schafft, Sinnfragen kein Luxus sind und die
Ungewissheit des Ausgangs den Kick des bisherigen Ho-
her-Schneller-Weiter durchaus ersetzen kann.

Eine solche Reflexion kann somit neuen Sinn und neue
Verbundenheit mit sich und der eigenen Situation stiften.
Sie kann neue Wahlmoglichkeiten aufzeigen, Energie und
Commitment erzeugen, Ziele und Visionen sichtbar ma-
chen und neue Freiheit schenken (obwohl von Schenken
eigentlich keine Rede sein kann — der Prozess ist harte Ar-
beit).

Und dann? Dann bin ich auf einmal wieder Titer, Herr
meiner Lage und Akteur in eigener Angelegenheit. Ich
kann Entscheidungen treffen, selbstbestimmt und auf ei-
ner guten, durchdachten Grundlage.

Wie solche Entscheidungen aussehen? Es ist durchaus
denkbar, dass nach einer Phase der Reflexion eine Tren-
nung von der bisherigen Rolle unvermeidlich erscheint.
Das kann bedeuten, dass ich mir eine neue Arbeitsstelle
suche. Das ist nicht unbedingt einfach mit finfzig plus,
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aber machbar. Es kann aber auch den kompletten Ausstieg
bedeuten: einen Branchenwechsel, den Sprung in die Selb-
standigkeit, Mischformen wie Beratervertrige oder eine
Phase als Interimsmanager. Wie auch immer: Eine gedn-
derte Haltung ist das Ergebnis der Reflexion. Alles Re-
flektierte ist eine Ressource! Es bildet gewissermafien ei-
nen neuen Rahmen fiir das alte Bild von mir selbst. Ich
muss nicht mehr angreifen. Ich muss auch nicht mehr ver-
teidigen. Ich kann mich frei entscheiden, etwas ganz ande-
res zu machen.

Ich kann mich aber auch entscheiden, das Bisherige
»nur« ganz anders zu machen, in das alte System, von dem
ich mich im Stuck-Zustand distanziert habe, zuriickzu-
kehren und mich neu in das Unternehmen, den Job verlie-
ben. Rejoin the Company nennen wir das. Auch das geht,
wenn man sich in aller Freiheit und guten Willens daftir
entschieden hat.

Kurz, die Reflexionsarbeit schafft eine offene Situation,
in der Bewegung und Wachstum moglich sind, in der
durch neue oder erneuerte Verbundenheit wieder Sinn
entsteht. Und in der Fithrungskrifte wieder das tun kon-
nen, woflr sie doch eigentlich berithmt sind. Machen.
Tun. Titer sein, nicht Opfer.

Gebrauchsanleitung fiir dieses Buch
Als Leser dieses Buches gehoren Sie bereits zu einer Min-

derheit: Nach meiner Erfahrung lisst sich nur ein kleiner
Teil derjenigen, die sich in einer Stuck-Situation befinden
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oder davon bedroht sind, auf den notigen Prozess der
Reflexion ein. Durch das Lesen steigen Sie bereits in den
Reflexionsprozess ein und bekommen moglicherweise
Lust, an dieser ureigenen Sache gezielt und effizient wei-
terzuarbeiten. Zum Zweiten: Die Erfahrung zeigt auch,
dass sich die meisten Menschen gern Geschichten erzih-
len lassen. Deshalb langweile ich Sie in diesem Buch nicht
mit Zahlenkolonnen und Faktenhuberei, sondern erzihle
Thnen Geschichten von anderen, die im Stuck waren und
weitergekommen sind — auf welche Weise auch immer.

Der erste Teil des Buches trigt die Uberschrift »Reboot
heifit: Wahrnehmen, was ist« und beschiftigt sich mit den
notigen Reflexionsprozessen, die Thnen helfen, Ihre Situa-
tion klarsichtig und beherzt zu analysieren, um neue Op-
tionen fiir sich auszuloten und Sie wieder zum aktiven
Gestalter Threr Zukunft zu machen.

Der zweite Teil mit der Uberschrift »Reboot heif3t:
Neue Wege suchen« zeigt die verschiedenen Richtungen,
in die es gehen kann. Geschichten vom Scheitern und
Neuanfang, von kreativen und schwierigen Wegen. Die
meisten Kapitel enden mit »Denkanst6ffen« — Fragen und
Gedanken, die Thnen helfen sollen, erste Schritte mit den
in den Erzihlungen prisentierten Ansitzen auszuprobie-
ren.

Alle Geschichten und alle Denkanstofle haben im
Grunde genommen ein einziges Ziel: Sie sollen Thnen Mut
machen, IThre eigene Situation in den Blick zu nehmen und
sich neue Entscheidungsmoglichkeiten zu erobern. Dazu
dient auch ein kleiner »Service-Teil« am Ende des Buches,
in dem Sie einige Unterstiitzungsideen und Literaturtipps
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finden. Er soll es Thnen moglich machen, nach den Denk-
anstoflen noch zweite, dritte, weitere Schritte zu gehen,
selbstbewusst voranzuschreiten. Aber wenn Sie es bis da-
hin geschafft haben, sind Sie sowieso schon mit den Ge-
danken in Threr Zukunft.



(VAKAT))



Teil 1

Reboot heifdt:
Wahrnehmen, was ist
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Stuck oder:
Mit fiinfzig im mittleren Management
steckengeblieben

ch bin selbstindiger Coach und Change-Experte, das

heifit, ich berate Fiihrungskrifte in Unternehmen, die
groflere Verinderungen erleben und gestalten miissen.
Und welches Unternehmen erlebt solche Verinderungen
nicht - stindig und immer wieder von neuem?

Bei dieser Beratungstitigkeit treffe ich immer wieder
auf Fihrungskrifte mit derselben oder doch dhnlichen
Problemstellung. Diese Menschen sind um die fiinfzig,
also in der sogenannten Lebensmitte. Und sie erleben ein
Gefiihl tiefer Hilf- und Ratlosigkeit. In der Regel konnen
sie ihren eigenen Zustand nicht benennen. Doch sie befin-
den sich — diejenigen, die im Neurolinguistischen Pro-
grammieren versiert sind, wissen es — im Stuck State. Das
heifit: Sie haben nur eingeschrinkten Zugang zu ihren ei-
genen Ressourcen. Und zwar zu Ressourcen, die einen
friher erfolgreich gemacht haben. Solche Erfolgsfaktoren
sind zum Beispiel Selbstvertrauen, Planungsvermdégen,
Mut zum nichsten Schritt, guter, kreativer Einsatz von
personlichen Stirken. Menschen, die aus irgendeinem
Grund den Zugriff auf diese Ressourcen verloren haben,
fithlen sich tatsichlich wie festgefahren, wie in einer Sack-
gasse. Sie fuhlen sich — zu Recht! — unflexibel, blockiert,
unfihig, einen klaren Gedanken zu fassen. Ja, Sie vermu-
ten richtig: Dieser Stuck-Zustand ist purer, dauerhafter
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Stress. Wer ihn erlebt, kann nicht mehr seinen eigentlichen
Fihigkeiten angemessen agieren. Das Perfide ist, dass die
Betroffenen selbst es oft nur sehr verschwommen wahr-
nehmen, so dass sich gar kein heftiges Leiden definieren
lasst. Doch als mutige Gestalter ihres Lebens oder der Or-
ganisation sind sie nicht linger erkennbar.

Wie gerit man in diesen Zustand, unter dem viele Fith-
rungskrifte gerade auf der mittleren Ebene leiden? Er
kann durch eine duflere Entwicklung entstehen, durch
Verinderungsprozesse im Unternehmen, durch immer
wieder auftretende belastende Situationen im Job. Oder
eben — und darum geht es in diesem Buch in besonderer
Weise — durch die eigene Unentschiedenheit der Fiih-
rungskraft und die damit verbundene Ratlosigkeit hin-
sichtlich der beruflichen Zukunft. Viele Fihrungskrifte
kennen das Dilemma zwischen dem munteren und nach
auflen durchaus offensiv vertretenen »Weiter so« und der
unterschwelligen, kaum je artikulierten Befiirchtung, dass
es so eben nicht ewig weitergehen wird. Viele Fithrungs-
krifte kennen auch das belastende Kreisen der Gedanken
um Ausstieg, Verinderung, Alternativen, Chancen und
deren Fehlen.

Wen trifft es?

Sehr haufig sind Manager Anfang fiinfzig vom Stuck be-
troffen. Die meisten von ihnen haben zwanzig oder fiinf-
undzwanzig Jahre intensivster Arbeit hinter sich. Sie ha-
ben einen Grofteil ihrer Lebenszeit und vor allem ihrer
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Lebensenergie in ihre Karriere investiert. Materiell und in
thren personlichen Verhiltnissen wirken sie, als hitten sie
»es geschafft«. Sie blicken auf eine erfolgreiche Zeit zu-
riick, in der sie die Karriereleiter immer weiter nach oben
kletterten und auch das Einkommen im Einklang mit dem
Aufstieg in der Firmenhierarchie wuchs. Sie sind relativ
lange im Unternehmen und haben in dieser Zeit viele
wertvolle Erfahrungen gesammelt. Sie sind engagiert, lie-
fern positive Ergebnisse, treten selbstbewusst auf und
nehmen eine Schlisselposition im mittleren Management
ein. Sie sind leitende Angestellte, Abteilungs-, Bereichs-
oder Projektleiter.

Und irgendwann erkennen, ja spiren diese Menschen,
dass es nicht mehr weiter aufwirts gehen wird, gehen
kann. Sie sind zwar »angekommen«, haben ein Ziel er-
reicht — doch hinter diesem Ziel gibt es keinen Weg, der
weiterfuhrt. Denn mit Anfang flinfzig zeigt sich in der
Regel, wem der Sprung nach ganz oben gelingt. Spitzen-
positionen im Vorstand oder in der Geschaftsfihrung er-
reichen nur wenige. Und diejenigen, die eine solche Posi-
tion bekleiden, die den Karrieresprung gemacht haben,
sind nicht unbedingt hoher qualifiziert. Sie haben viel-
leicht nur die besseren Connections, waren genau zur
richtigen Zeit am richtigen Ort. Die anderen — genauso
hochqualifiziert, genauso leistungsfahig und leistungsbe-
reit, genauso erfahren — bleiben als Fithrungskraft bis zum
Ende ihrer beruflichen Laufbahn im mittleren Manage-
ment stecken. Sie haben, wie gesagt, zwar Leitungsfunkti-
onen, sind Kulturtriager und Schlusselpersonen in ihrem
Unternehmen, doch stehen sie trotz ihres Potenzials
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plotzlich vor der unangenehmen Erkenntnis, dass sie
moglicherweise nicht mehr wirklich gefragt sind. Jiingere
Manager ziehen an ithnen vorbei, wihrend sie das Nachse-
hen haben. Qualifikationen werden obsolet, Rollen sind
nach Firmenfusionen doppelt besetzt, die Familie hat be-
schlossen, einen weiteren fiinfjahrigen Auslandsaufent-
halt nicht mehr mitzumachen. Was also bleibt?

An der Weggabelung

Manager im Stuck State stehen mit fiinfzig vor einer ent-
scheidenden Weggabelung ihrer Karriere und ihres Le-
bens. Sie miissen sehr genau dariiber nachdenken, wie sie
die nichsten fiinfzehn Jahre ihres Berufslebens gestalten
wollen. Das kann durchaus unangenehm sein, denn auf
dem Arbeitsmarkt ist angesichts der erreichten hohen Po-
sition und des ebenso hohen Gehalts kaum mit besseren
Angeboten zu rechnen.

Maoglichkeit eins: Frust und Defensive

Eine mogliche Reaktion ist Frust. Tatsichlich ziehen sich
viele Manager, einst hochmotivierte Fithrungskrifte, die
fiir ithren Beruf und ihr Unternehmen lebten, aus Enttiu-
schung tber fehlende Wertschitzung und Karriereaus-
sichten in die Defensive zurtick. Sie haben hochqualifi-
zierte Einwinde und bieten intelligenten Widerstand ge-
gen alle Arten von Verinderungen. Ab diesem Zeitpunkt
verteidigen sie vor allem den Status quo. Es macht sie
zwar weder gliicklich noch zufrieden, aber sie finden sich
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weitgehend damit ab, sitzen zu bleiben, zu stagnieren,
vielleicht sogar auf dem Abstellgleis zu landen. Zwar gut
bezahlt, aber zunehmend demotiviert, die Kiindigung in
der Schreibtischschublade, in wachsender Distanz zum
Unternehmen. Das alles passiert natiirlich ganz vorsich-
tig, denn man sollte schon glaubhaft mit den Wolfen heu-
len konnen. Sie sind gefangen in einem goldenen Kifig aus
den eigenen, nicht hinterfragten Werten und Anspriichen
finanzieller und/oder hierarchischer Art. Irgendwann
bleibt nur noch die Hoffnung auf eine sanfte Landung im
Vorruhestand, gern mit einem goldenen Handschlag be-
siegelt, der materielle Einbuflen verhindert. Wenn dann
gesundheitlich noch alles gut lauft, ist die Zufriedenheit
jenseits des Jobs gesichert.

Maglichkeit zwei: Erfinden Sie sich neu

Wem der Riickzug ins Schneckenhaus nicht gefllt, der re-
agiert an dieser Weggabelung mit einem neuen Anfang,
um auch in den nichsten fiinfzehn Jahren — und vielleicht
sogar dariiber hinaus — beruflich erfolgreich und zufrie-
den zu sein. Manchmal ist der Zorn oder die Wut tiber die
fehlende Perspektive wie der Klaps auf den Po eines Neu-
geborenen: Er setzt Energie frei, und nach einem tiefen
Einatmen startet man lautstark und wachen Geistes in
eine ungewisse, aber chancenreiche Zukunft.

Bei diesem Neuanfang geht es um das Potenzial indi-
vidueller Erfahrungen, um personliche Strategien, Mut
und Kreativitit, um unkonventionelle Initiativen und Ex-
perimente. Es geht um eine aktive Suche nach neuen Her-
ausforderungen, um Motivation und Unternehmergeist.
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Denn viele Fihrungskrifte um die fiinfzig, die in eine
Stuck-Situation hineingeraten, sind noch lange nicht »fer-
tig«. Sie haben jede Menge Energie, sind topfit und haben
auch Lust, noch einmal durchzustarten. Ganz davon zu
schweigen, dass sie vielleicht auch Verpflichtungen haben,
die es ihnen verbieten, einfach nur frustriert dazusitzen
und auf die Rente zu warten.

Die Kernfrage dabei ist: Was muss ich heute tun, ent-
scheiden, anfangen, um die nichsten flinfzehn Jahre
erfolgreich zu sein? Nicht neben meinem Beruf, nicht
ehrenamtlich oder wohltitig, sondern 7z meinem Beruf?
Mit einem angemessenen Einkommen und Wertschitzung
fiir das, was ich kann und leiste? Und das heifdt auch: Wel-
che Strategie gilt es zu formulieren? Nicht nur kognitiv
(ich weiff, dass ...) und nicht im Konjunktiv (man miiss-
te ...), sondern ganz konkret und handlungsorientiert.
Mit einem klaren Bewusstsein fiir die Konsequenzen hin-
sichtlich Zeit, Geld und Anstrengung — auch korperlich.

Chancen und Risiken fiir Unternehmen

Vergessen wir dabei eines nicht: Auch die Unternehmen,
in denen Fihrungskrifte an die erwihnte Weggabelung
gelangen, miissen Antworten finden. Wenn sich namlich
unterhalb der obersten Fiihrungsriege eine Schicht frus-
trierter mittlerer Manager findet, dann hat das fatale Aus-
wirkungen auf die Agilitit des Unternehmens. Wenn diese
Fuhrungskrifte zwar gut bezahlt werden, aber keine Per-
spektiven mehr sehen, wenn sie thren Job nur noch defen-
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siv verwalten, dann wird es irgendwann gefahrlich. Findet
das Unternehmen fiir diesen Personenkreis keine Losung
oder schlimmer noch: ignoriert oder tabuisiert die Unter-
nehmensfithrung diese Situation, dann sinken Innovations-
fahigkeit und Dynamik. Das muss man sich leisten kon-
nen. Personalchefs bereitet dieses Wissen Kopfschmerzen
und Kosten, denn oft bleibt nur die Variante der vorzeiti-
gen Entsorgung, koste es, was es wolle. Und in Zeiten des
Fach- und Fihrungskriftemangels fallen solche Unter-
nehmen im Wettbewerb um die besten Kopfe schnell zu-
rtick.

Losungen generieren

Darum also soll es in diesem Buch gehen: um Strategien
und Plane fir ein erfilltes Berufsleben jenseits der fiinf-
zig. Zugegeben, ich habe dafiir keine perfekte Losung, die
sich pauschal tber jeden Lebenslauf stiilpen lasst, aber ich
habe Anregungen und Beispicle von Menschen gesam-
melt, die mir in meiner Beratertitigkeit begegnet sind.
Auch Sie werden diese Menschen kennenlernen, denn ich
habe Interviews mit thnen gefithrt, die Thnen im Laufe des
Buches die Vielfiltigkeit des Stuck-Problems vor Augen
fuhren.

Genau genommen, sind es zwei Arten von Interviews.
Zum einen habe ich Menschen, die vor zehn oder fiinf-
zehn Jahren im Stuck festhingen, gefragt, welche Wege sie
gegangen sind und wie sie heute tiber ihre Entscheidungen
von damals denken. Das beantwortet fiir Sie als Leserin
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oder Leser wichtige und viel zu selten gestellte Fragen:
Wie haben es andere geschafft, was haben sie getan, ent-
schieden, verindert? Woran sind sie gescheitert, was ha-
ben sie daraus gelernt, wie haben sie gedacht und gehan-
delt? Welche Pline und Strategien haben sie entwickelt?
Was war richtig, was erwies sich als falsch, was wiirden sie
heute anderen in dhnlichen Situationen raten? Kein Bera-
ter kann Thnen so viele hilfreiche Anregungen geben wie
diese Menschen, die selbst eine dhnliche Situation durch-
lebt haben.

Ebenso wichtig sind aber die Interviews mit Menschen,
die aktuell im Stuck stecken, oder mit Menschen, die als
Coach, Berater oder im Bereich der Personalentwicklung
Betroffene auf die eine oder andere Weise unterstiitzen.
Denn machen wir uns nichts vor: In den Unternehmen
spricht man nur hinter vorgehaltener Hand tiber Resigna-
tion und innere Kiindigung, tiber Frust und Ratlosigkeit.
Dort wird bestenfalls gemurrt und gemeckert, ansonsten
gilt die Erfolgsfassade. Wer schwichel, riskiert, dass sein
scheinbar so verstindnisvoller Gesprichspartner schon
bald die Sage am Stuhlbein des Gegeniibers ansetzt.

Und schliefflich werfen wir gemeinsam einen Blick in
Unternehmen, die sich mit dem Thema Stuck State — wie

auch immer sie es benennen — auseinandersetzen.
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Warum ich so viel iiber Stuck-Situationen weil3

Vielleicht fragen Sie sich bei so viel individuellem Zugang
zum Thema, woher ich mein Wissen iiber Stxck-Situatio-
nen und die Wege aus der Sackgasse beziehe. Die Antwort
ist einfach: Ich arbeite seit dreiflig Jahren intensiv mit
Fihrungskriften und war lange Zeit selbst Fiihrungskraft.
Und natitirlich gehe ich vor diesem Hintergrund von mei-
nen subjektiven Erfahrungen, Werten, Glaubenssitzen
und Erwartungen an Menschen und Organisationen aus.
Manche meiner Thesen lassen sich somit empirisch unter-
mauern, manche gelten schon fast als Allgemeinwissen,
andere sind eng mit meiner Person verbunden und spie-
geln die Erkenntnisse aus meiner Beratertitigkeit.

Aber sie spiegeln auch meine eigene (Berufs-)Biogra-
phie. Und das ist kein Zufall. Immer 6fter kam und kom-
me ich nimlich in meiner Arbeit zu dem Schluss, dass der
Umgang mit entscheidenden Lebenssituationen, die Ein-
stellung zum Thema Leistung, die Selbsteinordnung als
»Titer« oder »Opfer«, die Anspriiche an Gestalten und
Fuihren, an Durchhaltevermégen, Lebensziele und »Biss«
eines gemeinsam haben: Sie sind durch unsere Erziehung,
durch das Verhiltnis zu unseren Eltern und durch Le-
benskonstellationen bedingt, die vor dem fiinfundzwan-
zigsten Lebensjahr liegen. All dies bildet das Fundament,
auf dem dann spiter die berufliche Sozialisation, die Er-
lebnisse mit Kollegen und Organisationen aufbauen. Und
dieses Fundament ist verantwortlich fiir Mut und Wille
zur Veranderung, fiir unsere Bereitschaft zum Handeln,

hier bitte
plus 1 Zeile
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unser Selbstbewusstsein, unseren Anspruch an uns selbst
und das Leben.

Klingt reichlich naiv fiir einen Diplompsychologen?
Mag sein. Aber wenn Sie ehrlich sind, haben Sie beim Le-
sen angefangen nachzudenken, wie das denn bei Ihnen so
ist. Und vielleicht ist die Befiirchtung aufgekeimt, dass Sie
aufgrund dessen, was vor Threm fiinfundzwanzigsten Le-
bensjahr war, nicht genug »natiirlichen Treibstoff« zur
Verfiigung haben. Keine Sorge: Auch wer nicht alles in die
Wiege gelegt bekommen hat, kann es schaffen. Er oder sie
muss sich vielleicht ein wenig mehr anstrengen, genauer
hinhoren, hirter trainieren, mehr wollen. Schliefflich ba-
siert Erfolg nicht nur auf dem Talent des Einzelnen. Er-
folgreiche Menschen haben oft dreierlei gemein: Motivati-
on, die notigen Fihigkeiten und geeignete Handlungs-
moglichkeiten. Will sagen: Wer Erfolg haben will, braucht
dafiir eine Kombination aus harter Arbeit, Talent und

Glick.

Ein erstes Fallbeispiel: meine eigene Geschichte
Ich wurde in einem Dreitausendseelendorf in Niedersach-
sen geboren, als letztes Kind einer vertriebenen schlesi-
schen Bauernfamilie. 1945 war meine Mutter mit meinem
Bruder aus Breslau in die Nihe von Osnabriick gekom-
men, mein Vater kam nach der Kriegsgefangenschaft 1949
ebenfalls dorthin und fand glicklich eine Anstellung in
einer kleinen Arzneimittelfabrik.

Meine Kindheit war sorgenfrei, meine Eltern waren
stolze, warmherzige Menschen, die zwar unter dem Trau-
ma der Vergangenheit und dem Verlust des materiellen
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Besitzes litten, aber ihre Hoffnungen nicht aufgaben. Sie
projizierten sie auf mich. Mit mir konnte alles noch ein-
mal anfangen.

In der Grundschule traf ich die erste Fihrungskraft
meines Lebens: meine Klassenlehrerin, eine echte Person-
lichkeit. Sie war interessiert an mir und meiner Entwick-
lung und riet meinen Eltern, mich in die nichste Kreis-
stadt, nach Osnabriick, auf die Realschule zu schicken.

Dieser Schulwechsel war ein Schubs nach vorn, aber
eine durchaus bittersiffie Erfahrung. In der Gruppe der
Fahrschiiler, einer verschworenen Clique, fand ich schnell
meinen Platz. Im Unterricht war ich ein stilles, stottern-
des Kind mit mittelmédfligen Noten und wenig Freude an
den Lehrern. Letzteres beruhte vermutlich durchaus aut
Gegenseitigkeit. Oder besser gesagt: Kaum ein Lehrer war
wirklich an uns Schiilern interessiert, als Motivatoren und
Fihrungskrifte waren sie allesamt erbarmlich. Okay,
zwel, drei Ausnahmen gab es. Ich hatte auch warmherzige
und authentische Lehrerinnen, in der Minnerwelt des
Kollegiums waren sie jedoch Randerscheinungen.

Mein bester Freund zu dieser Zeit war ein schlauer Jun-
ge aus einem Geschiftshaushalt der Stadt. Seine Mutter
attraktiv und ein wenig mondin, der Vater Ingenieur,
streng, aber seinen Sohn férdernd. Die Anspriiche der El-
tern an seine Leistungen machten meinem Freund das
Schiilerdasein ein wenig schwerer, doch ich beneidete ihn.
Seine Eltern hatten eine klare Haltung, Zaudern oder Un-
sicherheiten habe ich nie bei ihnen erlebt. Er bekam deut-
liche Ansagen und hatte klare Vorbilder. Spater schaffte er
es bis in den Siemens-Vorstand. Meine Eltern hingegen
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waren immer fiir mich da und taten alles fiir mich, aber als
Orientierungspunkte und Mentoren fiir mein Leben wa-
ren sie kaum geeignet — entwurzelt, wie sie waren.

Nach der mittleren Reife begann ich eine Lehre als
Feinmechaniker. Hier zeigte sich zum ersten Mal ein Mus-
ter in meinem Leben: Ich hatte nur ein Angebot, eine
Chance, keine wirkliche Wahlfreiheit. Und ich nahm das
Angebot an.

So war mein erster professioneller Organisationskon-
text denn geprigt durch einen miirrischen, ketterauchen-
den Meister und eine skurrile Truppe von Gesellen, die
mir anfangs natiirlich die ungeliebten Jobs zuschoben.
Highlights stellten fir mich die immer mal wieder wech-
selnden Sekretirinnen dar, die mir gelegentliche Telefo-
nate erlaubten und mich mit allen inoffiziellen Informa-
tionen versorgten, die ich brauchte.

Und damit wiren wir schon beim zweiten Muster:
Frauen waren in der Arbeitswelt fiir mich immer an-
schlussfahiger als Manner. Vor allem starke Frauen.

Nach drei Jahren Ausbildung und Unterforderung hat-
te ich wieder nur eine Option, entstanden durch ein zufil-
liges Gesprach mit einem Bekannten aus der Berufsschul-
klasse: Abitur machen, danach studieren und dann Abflug
in neue Sphiren des Lebens. Raus aus dem Graukittelda-
sein in der Werkstatt hin zu Gestaltungsmoglichkeiten, so
vage sie sich auch in der Ferne abzeichnen mochten. Viel-
leicht konnte aus mir ja doch noch etwas werden. Letzt-
lich war es vor allem eine Vision von Status und Geld, ich
wollte raus aus der Opferposition meiner Eltern.

Am Kolleg in Miinster blithte ich auf. Dort gab es auf
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einmal Mitschtiler mit dhnlichem Drive, engagierte Leh-
rer, spannenden Lehrstoff — und gute Noten, bis hin zu
einem richtig guten Abiturdurchschnitt. Damit — und mit
dem Bonus des zweiten Bildungsweges — hitte ich alles
studieren konnen. Medizin? Traute ich mich nicht, dazu
war meine Herkunft dann doch zu wenig selbstbewusst
und zu defensiv. Aber Psychologie — warum nicht?

Das Studium in Berlin fiel mir leicht, ich zog es in Re-
kordzeit durch und wusste, ich wollte danach nicht ins
Krankenhaus, ins Sozialwesen oder gar in die Psychiatrie.
Den Abschluss in klinischer Psychologie machte ich in
Miinster. Meine Eltern konnten es kaum fassen, die alten
Kumpels schiittelten unglaubig den Kopf.

Wichtiger als alle Diagnostik und Statistik war fiir mich
eine weitere neu erschlossene personliche Ressource: der
Sport. Fitness, Spafl am spielerischen Wettkampf, ein Ge-
tihl korperlicher Stirke, all das machte mich entspannter
und agiler. Leistung und Erfolg hingen unmittelbar zu-
sammen. Und die Profi-Trainer waren bemerkenswerte
Menschen, die ich bewunderte, weil sie »es« besser konn-
ten als ich. Sie redeten nicht nur schlau, sie konnten es
wirklich besser. Und sie waren gute Fithrungskrifte, Vor-
bilder mit einer hohen emotionalen Intelligenz. Leute, zu
denen ich aufschauen konnte. Das alles tat mir gut, auch
wenn ihre Honorare tiefe Locher in meine karg bestlickte
Bafog-Kasse rissen.

Nach dem Studium gab es wieder nur eine schnelle
Chance — es geschah einfach: Ich ging zu Siemens nach
Miinchen, aber nur pro forma fiir zwei Wochen, dann
folgte die Versetzung nach Briissel. Finf Jahre lang lernte
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ich in diesem Konzern das Trainer- und Beratergeschift,
und zwar grindlich. Seminare, Workshops, Konzeptio-
nen, Reisen. Und das alles in der bunten europiischen
Metropole. Es waren gute Jahre.

Zielgruppe meiner Arbeit waren die mittleren Fih-
rungskrifte des Konzerns, vor allem Team- und Abtei-
lungsleiter. Die Ebenen dariiber wurden von Miinchen
aus betreut, Siemens war klar hierarchisch gegliedert. Und
es war eine reine Miannerwelt. Frauen kamen bestenfalls in
Gestalt von Ehefrauen vor, die hier und da am Damenpro-
gramm teilnahmen. Ich hinterfragte das nicht, flog hun-
dertvierzig Tage im Jahr durch die Siemenswelt, wiahrend
sich meine Frau zu Hause um unsere kleine Tochter kiim-
merte — klassisch eben.

Der nichste Karriereschritt wire eine Stelle als Perso-
nalreferent in Miinchen gewesen. Die gab es aber nur mit
guten Beziechungen, und wer die nicht hatte, ging, sobald
er das Gefiihl hatte, nichts mehr dazulernen zu konnen.
Bei mir dauerte es funf Jahre. Und als dieser Punkt ge-
kommen war, ging ich, nach Giitersloh. Entenhausen,
nannten wir es spater despektierlich. In Giitersloh befand
sich die Zentrale des Medienweltkonzerns Bertelsmann.
Dort, im Headquarter, wurde ich Leiter der Fihrungs-
krafteentwicklung.

Das Unternehmen entwickelte sich rasant. Die gefuhlte
Geschwindigkeit, mit der der Konzern wuchs, verdrei-
fachte sich in kurzer Zeit, und ich wurde Mitglied des
»Schwarms«. Hinter dieser Bezeichnung verbirgt sich ein
Netzwerk von damals jungen Assistenten, das mich die
nichsten Berufsjahrzehnte begleiten sollte. Zwar wechsel-
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ten die Kollegen auf dem Vorstandsflur in der Regel nach
zwei bis drei Jahren in die Peripherie der Firma, aber man
behielt sich auch auflerhalb des Konzerns im Blick, ver-
folgte die Bewegungen der anderen, blieb in Kontakt und
suchte unaufdringlich die Nihe.

Spater habe ich oft erlebt, wie Leute versuchten, solch
ein Netzwerk durch den Beitritt zu irgendwelchen virtu-
ellen Communities herzustellen. Das funktioniert aber in
der Regel nicht so gut wie die gemeinsame Sozialisation in
einem Rudel, einer energetischen Gruppe junger Men-
schen. Wer das Zeitfenster dafiir verpasst, wird das kaum
jemals nachholen.

Die Fuhrungskrifte bei Bertelsmann waren eine bunte
Truppe, viele von ihnen der Musik, den Biichern oder/und
ithrem eigenen Ehrgeiz verfallen. Fast alle waren hochmo-
tiviert. Fiir mich als Organisationsentwickler und Trainer
war es ein Eldorado, denn die Organisation war neugierig
und risikobereit. Was fiir ein Unterschied zu den Sie-
mens-Strukturen! An den Umgang mit originellen Quer-
denkern gewdhnte ich mich schnell; hier kam es nicht zu-
letzt darauf an, erfolgreiche Egomanen und arrogante
Selbstiiberschitzer zu unterscheiden und entsprechend zu
entwickeln. Wer linger als drei Jahre auf einer Stelle blieb,
galt als suspekt. So entstand ein neues Bild von guten Fiih-
rungskriften in meinem Kopf: Eigenmarketing, schlaue
Moves, Erfolgshunger und erlebbar erfolgreiches Han-
deln gehorten dazu.

Doch nach fiinf Jahren in dieser Welt stief§ ich an Gren-
zen. Ein neuer, weniger mutiger Chef, eine ausgereizte

Rolle. Andererseits hatte ich mir einen ganz guten Ruf
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erworben, und so gab es zum kritischen Zeitfenster wie-
der nur eine Option: Ich wurde Direktor einer Akademie
fur Fihrungskrifte aus der Medienbranche mit Sitz in
Miinchen. Wir schufen Weiterbildungs- und Coaching-
moglichkeiten mit Seminaren und Organisationsberatung
fiir Medienspezialisten aus ganz Deutschland. Ich traf ein
paar »Schwarm«-Mitglieder unter den Fihrungskriften
wieder, es wurden drei spannende Jahre. Die Teilnehmer
waren anders gestrickt, als ich es aus den Konzernen
kannte: mittelstindischer, kantiger, individueller. Nicht
rundgeschliffen, dafiir produktverliebt und voller Stolz
auf das Geschaffene. Mit vielen von ihnen bin ich bis heu-
te in Kontakt.

Dann kam ein Angebot aus der »richtigen Wirtschaft,
die Chance! Ich war fast vierzig, hatte zwei Tochter und
ein Haus in Ostwestfalen. Trotzdem - ich wollte mich
weiterentwickeln, war noch nicht fertig mit mir. Ich woll-
te mehr. Auch mehr Geld, Status und Einfluss. Also zog
ich nach Frankfurt, heuerte bei einem der grofiten Unter-
nehmensberater der Welt an. Damals zehntausend Mitar-
beiter allein in Deutschland, weltweit hundertfiinfzigtau-
send. Zehn Jahre blieb ich dort und erlebte ein durch und
durch professionelles Unternehmen mit glasklaren Leis-
tungsprinzipien und straff organisierter Personalentwick-
lung. Mein Chef, auch er neu im Haus, war eine charisma-
tische Person mit vielen guten Ideen und noch mehr guter
Energe.

Ich wurde der zweite Mann und sollte mich um die
Partner und vor allem um diejenigen kiimmern, die es ein-

mal werden wollten. Die Partner sind in einem derartig
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strukturierten Unternehmen die Krone der Schopfung.
Und jeder junge High-Potential, der dort einsteigt, traumt
davon, irgendwann einmal Partner zu werden. Damals lag
die Quote bei eins zu tausend. Als ich selbst Partner wur-
de, dachte ich, ich hitte alles erreicht, was irgendwie denk-
bar war.

Diese Beraterwelt war ein eigenes, rigides Universum.
Man fand dort eine auflergewohnliche Ansammlung von
Menschen, die bereit waren, fiir ihren Beruf und ihre
Kunden fast alles zu geben. Nie wieder habe ich eine so
hart arbeitende Firma gesehen. Leistung bildete sich in
Umsitzen ab, die Personen direkt zuordenbar waren. Es
war ein System ohne Ausreden oder Verstecken, transpa-
rent, aber ohne spiirbare emotionale Intelligenz, ausbeu-
terisch und frontal. Kein Wunder, dass es so nicht ewig
weitergehen konnte. Wertewandel, hoherer Frauenanteil,
andere Einstellungen zu Leistung und Lebensstil haben
auch die Beraterwelt verindert, positiv beeinflusst. Und
doch stellte ich mit funfzig auf einmal fest: Ich war mit
diesem System nicht mehr kompatibel.

Doch wie verlisst man so einen goldenen Kifig? Halb
bewusst, halb unbewusst schuf ich mir meine Krise selbst,
provokant und fahrlissig zugleich. Niichterne Uberle-
gungen, ein echtes Ausstiegsszenario, das alles gab es
nicht. An Selbstindigkeit hatte ich gelegentlich gedacht,
aber ich war ein Konzernmensch, auf Sicherheit bedacht,
kein Unternehmer, kein Desperado. Vielleicht auch zu
angstlich und kleinbiirgerlich. Als ich ging, war es nicht
meine Entscheidung.

Und wieder gab es scheinbar nur eine Option. Mit der
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Abfindung kaufte ich mich als Mitglied der Geschaftsfih-
rung in eine kleine Beratungsfirma ein. Das war etwas
Verlassliches, dachte ich, ich wusste ja, wie es geht! Doch
dort trafen nun ein — nennen wir es — ein wenig exzentri-
scher Familienunternehmer, mein Chef, und ein etwas
tiberheblicher Ex-Partner einer Groflorganisation, nim-
lich ich, aufeinander. Keine sechs Monate ging das gut.

Also raus. Als selbstindiger Senior-Coach und Change-
Experte warf ich mich auf den Markt. Allein, nur mit ei-
nem kleinen Netzwerk aus ehemaligen Kollegen im Rii-
cken, die mir am Ende nicht allzu viel niitzten. Als dann
auch noch meine Ehe in die Briiche ging, war mir klar,
dass die Karten neu gemischt wurden. Von da an war ich
ziemlich auf mich gestellt. Das ist jetzt zehn Jahre her.
Jetzt bin ich sechzig und schreibe dieses Buch.

Nachtrag: Warum sechzig das neue fiinfzig ist

Bevor Sie dieses Buch weiterlesen, lassen Sie uns noch ei-
nen Moment bei etwas ganz Wichtigem stehenbleiben: bei
den Bedenken. Zugegeben, das Aufspiiren von Problemen
ist eine meiner groffen Stirken. Was konnte alles schiefge-
hen, warum kann es so nicht funktionieren, was muss man
alles berticksichtigen, welche Bedingungen machen die
Sache nicht leichter — diese und viele andere Gedanken
konnen einen schon miirbe machen. Und so stellte sich
mir wie auch jedem anderen, der aus einer Stuck-Situation
herausfinden oder gar nicht erst hineingeraten will, die
Frage aller Fragen: Bin ich dafiir nicht zu alt?
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Die Antwort lautet ganz klar: Nein, im Prinzip sind Sie
das nicht. Und zwar unabhingig von den Zahlen in Threm
Personalausweis. Wenn Sie jetzt kurz vor Threm fiinfzigs-
ten Geburtstag stehen und spiiren, dass es so nicht weiter-
geht, ist Durchstarten eine gute Option. Wenn Sie die
funfzig gerade hinter sich gelassen haben und sptiren, dass
Sie geradewegs in eine Stuck-Situation steuern, ist es eine
gute Idee, sich noch einmal neu zu orientieren, beruflich
und vielleicht auch sonst. Wenn Sie sechzig sind, noch ein
paar erfiillte Berufsjahre vor sich haben und die Vorstel-
lung nicht aufgeben wollen, diese Jahre auch wirklich zu
erleben, dann kann es nur richtig sein, die daftir notigen
Verianderungen mit Lust und Energie anzugehen. Und
wenn Sie Uiber sechzig sind und Aufhéren trotz drohender
Rente keine Option ist — dann macht es erst recht Sinn,
genau zu Uberlegen, wie es »danach« beruflich weiterge-
hen kann.

Ubrigens sind Sie auch nicht zu jung fiir Verinderung.
Auch nicht, wenn Sie erst vierzig sind und beizeiten an-
fangen wollen, die richtigen Weichen zu stellen, um ein
Stuck-Problem gar nicht erst aufkommen zu lassen.

Alles auf Anfang? Vielleicht nicht in jedem Fall. Aber
als Merkposten taugt dieser Slogan allemal.



War’s das jetzt,
oder kommt noch was?

eine Gesprachspartnerin, Frau G., ist vierundfiinfzig

Jahre alt, Geschiftsfithrerin eines amerikanischen
Unternehmens mit fiinfundzwanzig Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Sie ist seit fiinfundzwanzig Jahren in
diesem Betrieb, hat thn mit aufgebaut und wurde »irgend-
wann« Geschiftsfithrerin. »Karriereziele hatte ich keinex,
sagt sie. »Ich hatte ja schon alles relativ schnell relativ jung
erreicht.« Aber mit vierzig stellte sich zum ersten Mal die
Frage: Ist das jetzt alles, oder soll sich noch mal was in-
dern? »Ich habe mich nach langem Hin und Her aus prag-
matischen Griinden entschieden, in diesem Unternehmen
zu bleiben. «

Zu dieser Zeit hatte sie auch ihren Lebenspartner ge-
funden, der jinger war als sie, selbstindig und ortsgebun-
den. Alles passte »irgendwie«. Jetzt ist sie, wie gesagt, vier-
undfiinfzig und tiberlegt, ob es immer noch passt. Sie wird
noch zehn Jahre arbeiten, vielleicht sogar linger. Und auf
einmal wird die Frage dringlich: Will ich, kann ich noch
einmal zehn Jahre in diesem Unternehmen bleiben?

Inzwischen macht sich auch deutlicher als mit vierzig
bemerkbar, dass ihr Mann sieben Jahre jinger ist als sie.
»Er hat sehr, sehr viel Energie«, erzahlt sie im Coaching-
Gesprich. »Das heift, er wird nicht nur sieben Jahre lan-
ger arbeiten wollen als ich, sondern vermutlich noch deut-
lich linger.« Das heifit fiir Frau G. aber auch, sie braucht
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eine Perspektive nicht nur bis Mitte sechzig, sondern
deutlich dariiber hinaus. »Wie stehe ich denn sonst da?«
Sie lachg, als sie das sagt.

Das ist die eine Seite, die personliche. Die andere Seite
ist die des Unternchmens. Viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter arbeiten schon lange fiir den Betrieb, man ist
gemeinsam alt geworden. Mehr als die Halfte der Leute
sind tber fiinfzig, nur ganz wenige sind jlinger als vierzig.
Frau G. ist Geschiftsfithrerin, sie muss die Kompetenz
halten, muss verhindern, dass mentales Beamtentum und
der Countdown in die Rente die Oberhand gewinnen.
Was tun, wenn jemand kiirzertreten will, aus gesundheit-
lichen Griinden oder um Zeit fiir die hochbetagten Eltern
zu haben? Wie sieht es mit den eigenen Vorstellungen von
Arbeitszeit und Rahmenbedingungen aus?

»Ich sehe klar, dass wir Gefangene unserer Kultur ge-
worden sind«, seufzt sie. »Ich spiire die Verantwortung
als Chefin, als Arbeitgeberin. Eigentlich miisste ich die
ganze Organisation in einen Change-Prozess fithren, aber
ich traue mich nicht, weil ich firchte, die Leute zichen
nicht mit.«

So bleibt das diffuse, durchaus unangenehme Gefiihl, es
misse sich etwas dndern, im Unternehmen und im eige-
nen Leben. Uber dieses Gefiihl hinaus gibt es jedoch we-
nig Anreiz, wirklich einen Konflikt anzuzetteln. Frau G.
hat keinen grofen, unerfillten Lebenswunsch, den sie
jetzt endlich umsetzen konnte. Und ein echter Ausstieg
scheint fiir sie keine Option zu sein. »Ich wollte noch nie
Yogalehrerin werden, noch nie zur Heilpraktikerin um-
schulen oder eine Dessous-Boutique aufmachen oder so.«
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Hinter der Ironie verbirgt sich Ratlosigkeit. Als ich
Frau G. nach ihrem Umgang mit Stress frage, zeigt sich
das besonders deutlich. »Es soll nicht noch zehn Jahre so
stressig weitergehen wie bisher, das wire der bequeme
Wunsch. Mein Alltag als Geschiftsfithrerin ist ausge-
sprochen arbeitsintensiv, nervenaufreibend und anstren-
gend. Gleichzeitig erlebe ich, dass ich gelassener werde.
Dinge, die mich als junge Frau gestresst haben, lassen
mich heute kalt. Aber den Druck von auflen, solche
vermeintlich ausweglosen Situationen, die empfinde ich
als sehr belastend. Es liegt an den Produkten, es liegt am
Markt, es liegt an der Tatsache, dass wir ein amerikani-
sches Unternehmen sind, in dem gerne hauruckartig ent-
schieden wird.«

Ich erkenne eine Verbindung zwischen der privaten Si-
tuation und der Situation im Arbeitskontext als Ge-
schiftsfihrerin. Frau G. lebt mit einem jiingeren, sehr agi-
len und erfolgreichen Mann zusammen. Das macht Druck.
An keiner Stelle in unserem bisherigen Gesprich war von
Solidaritit und gegenseitiger Unterstiitzung die Rede. Der
kombinierte Druck im beruflichen und privaten Rahmen
ruft das Gefiihl hervor festzuhingen: Ich musste etwas
tun, weifl aber nicht, was. Und alles, was ich tun konnte,
birgt ein grofles Risiko.

Als ich Frau G. damit konfrontiere, steigt sie sofort
darauf ein. »Natiirlich denke ich tber Losungsstrategien
nach. Ich briuchte Abstand, Raum zum Denken, eine
Vier-Tage-Woche. Das ist nicht besonders realistisch, weil
ich sofort an die Kollegen im gleichen Alter denke. Ich
kann doch nicht jede Stelle, die mit einem tber Fiinfzig-
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jahrigen besetzt ist, in eine Vier-Tage-Stelle umwandeln!
Aber mein erster Impuls ist: Du musst dir Freiraum schat-
fen, einen Tag weniger arbeiten oder eine Auszeit nehmen,
zwei Monate am Stiick. Den Kopf frei bekommen, am
Meer sitzen und nachdenken.«

Wortiber sie da nachdenken wiirde? Das ist in der Tat
die Frage. Denn ohne eine starke Motivation, ohne ein
starkes »Hin zu« wird es schwierig. Weglaufen ohne Ziel
wire nicht besonders klug. Ich bringe das Thema in unser
Gesprich ein, schlage ihr vor, tiber Ziele nachzudenken.
Eigene Ziele, aber auch gemeinsame Ziele mit ihrem
Mann.

Aber auch wenn sie sagt: »Ich kann mir nicht vorstel-
len, das hier noch zehn Jahre in dieser Art zu machenx, ist
der Weg hinaus aus dem Unternehmen ja nicht die einzige
Option. Also reden wir iibers Bleiben. Uber Konflikte,
Kimpfe und Koalitionen, die vielleicht — ganz vielleicht! -
dazu fihren konnten, dass sich die Rahmenbedingungen
andern. Was miisste passieren, damit sich etwas bewegt?

»Vielleicht musste ich krank werden. Oder eine andere
Form von Krise. Vielleicht baue ich ja lingst an so einer
Krise. Unsere Zahlen geben das durchaus her, und die
Schwierigkeiten bei der Kooperation mit den Kollegen in
den USA zeigen es auch. Wir bekommen zu wenig Unter-
stiitzung, aber die Erwartungen sind hoch. Es kann sein,
dass wir an die Wand fahren.«

Dagegen konnte man nun kimpfen, konnte den Kon-
flikt wagen und sagen, so geht es nicht weiter. Aber solche
Konflikte hat Frau G. in den letzten zwanzig Jahren schon
ein paar Mal erlebt. Und nicht nur die Konflikte, sondern
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auch ihre eigene Reaktion: noch mehr arbeiten, schauen,
dass das Unternehmen sich entwickelt, lebendig bleibt,
Perspektiven hat. Und die Frustration, wenn ihre Initiati-
ven von den US-Kollegen abgeblockt werden. »Ich bin
jetzt an dem Punkt, dass ich sage: Okay, dann fahren wir
eben an die Wand. Insofern arbeite ich wohl tatsichlich an
der Krise.«

Jetzt zeigt unser Gesprich die Stuck-Situation von Frau
G. ganz deutlich. Es scheint, als gibe es tiberhaupt keine
sinnvollen Handlungsmoglichkeiten. Ganz bewusst brin-
ge ich an dieser Stelle eine zeitliche Perspektive ins Spiel,
und zwar in Verbindung mit einem Worst-Case-Szenario.
»Wie lange wird es noch gehen? Zwei oder drei Jahre?«
Als sie sich auf einen Zeitraum von zwei Jahren einlasst,
frage ich weiter: »Und dann? Nehmen wir einmal an, es
wire morgen vorbei und Sie wiren sechsundfiinfzig.«

Eine erschreckende Vorstellung fiir Frau G. Zwei Wo-
chen lang wiirde sie Urlaub am Meer machen, meint sie,
wiirde nachdenken und ausschlafen. »Und danach kriege
ich Pickel und halte es nicht mehr aus.« Kein Wunder. Thr
Partner ist nicht nur sehr erfolgreich in seinem Beruf, er
empfindet ihn auch als sehr befriedigend. Zeitliche Belas-
tungen und Stress perlen an ihm ab. Er ist gliicklich daberi,
hitte keinen Grund, ihretwegen zurtickzustecken. Und in
ithrem sonstigen Umfeld sprechen im Moment alle eher
davon, linger zu arbeiten als bis zum gesetzlichen Renten-
alter. Ein Verzicht auf das hohe Einkommen und auf den
damit verbundenen Luxus wiirde Frau G. — abgesehen da-
von, dass sie thn sich dann nicht mehr leisten konnte — als
schwere personliche Niederlage empfinden.
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Ein Einstieg in die Firma ihres Mannes kommt nicht in
Frage. »Wir konnen nicht zusammen arbeiten. Wir haben
es versucht, und es geht nicht.« Die zentrale Frage ist also
die nach einer sinnvollen und eintraglichen Beschaftigung
fir die nichsten zehn Jahre. Eine Beschiftigung, die Frau
G. mit all ihrer Erfahrung und threm Kénnen noch einmal
zehn Jahre lang so richtig herausfordert.

Als sie das selbst formuliert, leuchten ihre Augen zum
ersten Mal wieder richtig. An dieser Stelle konnen wir gut
weiterarbeiten. Wir sprechen tiber Kernkompetenzen, vor
allem im Personalwesen. Uber Griindungsarbeit, also eine
beratende, unterstiitzende, ganz handfeste Tatigkeit fiir
Start-ups. Schlief§lich hat Frau G. nicht nur das Unterneh-
men, in dem sie heute arbeitet, wesentlich mitgestaltet,
sondern auch anderweitig Aufbauarbeit geleistet. Wir
sprechen auch tber das Thema »Interimsmanagement«
und »Senior Consultants«, und iiber einen Wechsel inner-
halb der Branche, den ein Headhunter moglicherweise
vermitteln konnte. Aber wir erwidgen auch noch einmal
die Moglichkeit, die Herausforderung im eigenen Unter-
nehmen zu suchen. Rejoin the Company ist das Schlag-
wort daftir.

»Ja, natiirlich ist das denkbar«, steigt Frau G. sofort ein.
»Das sihe dann etwa so aus: Ich bin erfolgreich, ich weif3,
wie es geht. Ich lege mich jetzt massiv mit den amerikani-
schen Kollegen an, weil ich in diesem Haus noch richtig
gute, erfolgreiche zehn Jahre verbringen mochte. Und da-
fur kampfe ich, mit allem, was ich zur Verfiigung habe.
Mit meiner eigenen Erfahrung, mit der meiner Leute, mit
all meinen Fihigkeiten und meiner ganzen Energie. Ich
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lege es darauf an, dieses Unternehmen in einer Form zu
gestalten, die es fiir mich wieder attraktiv macht. Ja, das ist
eine Option. Aber ... mir fehlt der Optimismus dafiir.
Aktiv kimpfen, das sehe ich im Moment nicht, weil ich
nicht das Vertrauen habe, dass jetzt eine Entscheidung ge-
fallt werden konnte, die zehn Jahre Gultigkeit hat. Also,
alles in allem 1st das denkbar, aber ich sehe nicht, wie es
erfolgreich gehen konnte.«

Diese Antwort gibt mir Gelegenheit, zwei weitere As-
pekte anzusprechen: Erfolg und Angst.

»Erfolg bedeutet fiir mich, wirtschaftlicher Erfolg fiir
das Unternehmen und auch fiir mich personlich. Ziele er-
reicht zu haben, die ich mir oder die andere mir gesteckt
haben. Personliche Zufriedenheit mit dem, was ich er-
reicht habe.«

Und die grofle Schwester des Erfolges, die Angst? Es
gibt ja einen klugen Spruch, der lautet: Alles, was man sich
winscht, liegt auf der anderen Seite der Angst.

»Ich habe Angst zu versagen. Oder anders gesagt: Ich
habe Angst, dass meine Fihigkeiten, Talente und Erfah-
rungen nicht ausreichen oder dass ich zu spit merke, wo
ich eine falsche Entscheidung getroffen habe. Und tat-
sachlich habe ich Angst, von mir aus so viel Druck aufzu-
bauen, dass der Konflikt eskaliert.«

Die Angst scheint mir ein wichtiges Thema zu sein, das
wir vertiefen sollten. Wir sprechen iiber die ersten Jahre
im Unternehmen, als Frau G., die keine ausgewiesene
Fachfrau war, einfach angepackt und tatkraftig mit aufge-
baut hat. Da ist sie iiber ihre Angste hinweggegangen,
ohne Ahnung von Personalfiihrung zu haben, ohne Fach-
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wissen in Sachen Kalkulation und so weiter. Was war da-
mals anders?

»Abgesehen davon, dass ich jiinger war? Ich hatte nicht
so viel zu verlieren! Niemand hat von mir erwartet, dass
ich es kann oder schaffe. Ich hitte im Fall eines Scheiterns
einfach sagen konnen: Kein Wunder, ich weiff eben nicht
genug Uber Bilanzen, Arbeitsrecht und dergleichen. Heu-
te wiirde man davon ausgehen, dass ich diese Dinge be-
herrsche. Scheitern wird immer schwerer. Ubrigens kann-
te ich meinen Mann da auch noch nicht. Vielleicht bin ich
ein Opfer meiner selbst?«

Ein interessanter Ansatz, dieses Opfer-Sein. Die meis-
ten Leute wollen viel lieber Titer sein, erleben sich aber
haufig als Opfer und denken auch in Opferkategorien,
mehr, als ihnen guttut. Darauf kommen wir spiter noch
zurlick.

Ein weiterer interessanter Ansatz ist die Bemerkung
»Scheitern wird immer schwerer«. Dabei geht es ja auch
um die Bereitschaft zum Verzicht. Worauf zu verzichten,
bin ich wirklich bereit? Diese Frage muss sich jeder stel-
len, der sich verindert, besonders wenn er dies im ange-
stammten Job aus einer sicher geglaubten Position heraus
tut. Die Psychologie sagt: Man verandert sich nur, wenn
das, was man bekommt oder zu bekommen hofft, mehr
wert ist als das, was man gerade hat. Womit wir wieder bei
den Zielen wiren. Ohne Ziel gerit die Verdnderung leicht
zur Flucht vor einer aktuell als belastend empfundenen
Situation. Und allzu oft findet nicht einmal diese Flucht
statt, weil das aktuelle Elend einer ungewissen Zukunft
vorgezogen wird.
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Ich versuche, das Gesprich vom Scheitern und von der
Angst zurtick zum Erfolg zu fithren, und frage Frau G,
welche Haltungen, Ressourcen, Muster sie in dieser posi-
tiven Anfangszeit genutzt hat. Konnten diese Faktoren
ihr heute noch helfen, aus dem Stuck herauszukommen?
Der Ansatz ist nicht besonders originell, aber trotzdem
sehr wichtig.

Deshalb gehort die Frage zu den klassischen Coa-
ching-Werkzeugen: Wie kann ich Ressourcen der Vergan-
genheit fir die Gestaltung der Zukunft nutzen? Die Hy-
pothese dabei ist: Die Fahigkeiten der Anfangsphase sind
ja noch da, sie werden nur nicht genutzt, weil die Angst
vor dem Scheitern so grofl geworden ist. Und damit stellt
sich die nichste Frage: Woher konnte neuer Schwung
kommen, neue Energie, um tber die Angst hinwegzuge-
hen? Was miisste passieren, damit Frau G. das alte Verhal-
ten wieder ausgrabt?

»Ich war damals im Kopf deutlich freier. Ich konnte
Dinge ausprobieren und hatte noch keine fertigen Losun-
gen im Kopf. Wenn ich heute frei und ohne Zeitdruck,
ohne Schere im Kopf, ohne vorweggenommenen Frust
fur jedes Problem mehrere Losungsmoglichkeiten durch-
denke, dann finde ich erstaunlich viele Optionen, die mei-
ne Handlungsmoglichkeiten erweitern. Aber um wieder
an diesen Punkt zu kommen, wo ich so denke, briuchte
ich einen wirklich kritischen Zustand, in dem die norma-
len Spielregeln nicht mehr gelten.«

Mir fallt dazu ein Satz des einstigen Tennisstars John
McEnroe ein. Er sagte: »It’s time to get extreme.« Wenn

man an einem bestimmten Punkt nicht mindestens auf die
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nichste Eskalationsstufe geht, dann verliert man das
Match.

Wenig spiter andern sich die Rahmenbedingungen in Frau
G.s Firma drastisch. Sie erfihrt, dass sie innerhalb von
sechs Monaten das Unternehmen »abwickeln« muss. Die
Amerikaner haben so entschieden — ohne Konflikt, ohne
Eskalation, ohne Diskussionen und ohne sie, die Ge-
schiftsfihrerin der deutschen Niederlassung, in ihre
Uberlegungen einzubeziehen. Im Hauruckverfahren, wie
sie das in unserem Gesprich genannt hat.

Damit fillt die Moglichkeit »Bleiben und kimpfen«
weg. Jetzt geht es fir sie darum, nach der bitteren Phase
der Abwicklung neue Perspektiven fiir sich zu finden.
Und diese Perspektiven sehen im Alter von funfundfiinf-
zig Jahren anders aus als mit vierzig. Damals hat sie — mit
Recht! - gedacht: Wenn es nicht funktioniert, gehe ich
eben woanders hin. Ich bin jung, die Welt steht mir offen,
die Optionsraume sind riesengrof}. Mit funfundfiinfzig
sind die wahrgenommenen Méglichkeiten deutlich klei-
ner. Da entsteht leicht der Eindruck, dass tiberhaupt nichts
mehr geht.

Also liegt die Aufgabe, der sich Frau G. stellen muss,
darin, die Optionsraume wieder grofler, weiter zu ma-
chen, Moglichkeiten und Chancen fiir die nachsten zehn,
finfzehn Jahre zu erarbeiten. Coaching, so wie wir es ge-
rade erleben, bietet Hilfestellung. Aber auch aktives Netz-
werken gehort dazu. Mit unterschiedlichen Leuten reden,
innerhalb und auflerhalb der eigenen Branche, in der eige-
nen Altersklasse oder jenseits davon. Neugierig sein, Fra-
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gen stellen: Wie sieht es bei euch mit Anforderungen, Er-
wartungen, Problemen und Zielen aus?

Netzwerken ist Titerverhalten, kein Opferverhalten.
Titer brauchen Komplizen, das weifl jeder Krimileser.
Und Komplizen laufen einem nicht zu. Die muss man ak-
tiv suchen, durch Austausch, durch aktives Aufeinan-
der-Zugehen. Und dazu bleibt vielen Fihrungskriften in
Organisationen nur wenig Zeit und Gelegenheit. Dabei
wire Austausch so niitzlich, um wieder Energie zu tan-
ken! Um die Batterien neu aufzuladen und sich auch ge-
gen vieles immun zu machen.

Allem Gerede vom miindigen, kritischen und brennen-
den Mitarbeiter gerade auf der Fihrungsebene, allen
Schlagworten von Ressourcen, Humankapital und Wett-
bewerbsvorteil zum Trotz halten Organisationen ihre
Leute gerne in einer passiven Rolle, die mit echtem Ti-
ter-Sein nichts zu tun hat. Und zwar, indem sie vornehm-
lich auf Ergebnisse schauen, auf Umsetzung von Leis-
tungsvorgaben und Zahlen. Wie jemand hingegen seinen
Job macht, wie Unternehmenskultur und Werte durch ihn
wirklich gelebt werden, wie er/sie mit Personlichkeit und
Wirkung seinen Mitarbeitern ein Vorbild ist, wird als se-
kundir erachtet. Das zidhlt weniger, besonders bei der
Festlegung der Bonusprozente am Ende des Geschifts-
jahres. Dabei spiiren Organisationen es durchaus: Gut be-
zahlte Mitarbeiter, Leistungstriger, langjahrige Fithrungs-
krifte, die Strategien umsetzen sollen und denen es genau
daftir an Motivation fehlt, fangen laut oder leise an zu
zweifeln, geben kritische Noten in Mitarbeiterbefragun-
gen, beginnen mit fiinfzig, ihren Ausstieg vorzubereiten
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und legen sich eine ironisch-zynische Haltung zu. Viel zu
wenige Mitarbeiter tiber flinfzig sind echte, aktive Erfah-
rungstrager, auf dem Hohepunkt ihres Schaffens, erfolg-
reich und unentbehrlich und dazu noch hungrig auf neue
Aufgaben. So sollte es sein, und so ist es viel zu selten.

Bei Frau G. spielt die Frage »Opfer oder Titer?« eine
grofle Rolle. Autonomie und Selbstbestimmung sind ihr
sehr wichtig. Diese Treiber wachzuhalten, sie zu nutzen
und zu nihren, das wird ihre Aufgabe fiir die Zeit der
Neuorientierung.

DenkanstoBe

* Wie sehen Ihre Treiber aus? Ein Treiber ist ein Motivator, den
man wachkiissen und aktivieren muss. Manchmal steckt da-
hinter etwas aus der Kindheit, etwas, das Sie friih erfahren
und verinnerlicht haben. Solche Treiber muss man erkennen
und nutzen. Sie halten uns wach.

e Immer wenn Sie keine Optionen sehen, sind Sie Opfer. Wenn
Sie sich selbst wieder als Unternehmer des eigenen Lebens
entdecken, sind Sie auf dem Weg aus der Opferrolle in eine
Taterrolle.

* Reservieren Sie sich in Ihrem harten Alltag Zeit dafiir, Kérper
und Geist zu pflegen, neue Ideen zu entwickeln, Netzwerkar-
beit zu betreiben. Schreiben Sie einen persdnlichen Business-
plan. Entwickeln Sie eine Strategie fiir Ihre Zukunftsplanung.
(ibernehmen Sie das Steuer. Tun Sie etwas!

 Entlarven Sie Denkschleifen wie »Es hat doch sowieso keinen
Zweck, mich will keiner mehr haben, ich habe schon alles ver-
sucht, das geht jetzt nicht, ich schaffe das nicht mehr, dafiir bin
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ich zu alt, ...« als das, was sie sind: negative Glaubenssatze,
die ihre Stuck-Situation stabilisieren. Uberlegen Sie, woher
diese Sdtze stammen. Meist haben wir sie irgendwo gelernt.
Lassen Sie sich nicht innerlich fremdbestimmen. Gerade im
Stuck neigen Menschen dazu, andere fiir das eigene Schicksal
verantwortlich zu machen. Und wenn sie keine einzelnen Men-
schen finden, die verantwortlich gemacht werden kénnen,
dann eben Organisationen, politische Konstellationen, das
Schicksal, die Sterne, Gott oder die Gotter. Verpflichten Sie
sich dazu, Ihr Leben selbst zu gestalten, auch gegen Wider-
stande.

Aber seien Sie dabei nicht naiv. Nicht alle Konstellationen
sind steuerbar und durch uns zu drehen. Es geht eher um die
eigene Haltung: Sehe ich mich als selbstverantwortlich fiir
mein Leben, meinen Erfolg und meine Wirksamkeit? Oder er-
lebe ich mich als fremdbestimmt und ohne Einfluss? Das sind
zwei sehr unterschiedliche Standpunkte. Welcher gefillt Ih-
nen besser?

Seien Sie auBerdem klug — um nicht »schlau« zu sagen. In
schwierigen Situationen kann es die kliigere Variante sein,
nicht zu kdmpfen, nicht die Konfrontation zu suchen, sondern
auszuhalten. Manchmal muss man fiir eine begrenzte Zeit ein
»schlaues Opfer« sein. Im Hintergrund steht dabei jedoch ein
klares Taterverhalten: Kalkiil und »aggressives Zuwarten« mit
Blick auf die Erweiterung von Optionsraumen.

Wenn Sie das Gefiihl haben, Kreativitat, Mut und Optimismus
konnten manchmal eine Aufmunterung brauchen, suchen Sie
sich Unterstiitzung. Tater brauchen Komplizen!

Erwarten Sie nicht, dass Ihnen die Optionen in den SchoB fal-
len. Ohne Taterverhalten werden Sie sie kaum finden, einfach,
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weil Sie nicht danach suchen. Es ist Ihre Entscheidung, und
bedenken Sie: Es gibt keine perfekten Losungen.

* Nutzen Sie Krisen! Krisen sind hilfreich fiir die Selbsterkennt-
nis. Krisen zwingen uns dazu, Stellung zu beziehen und Ent-
scheidungen zu treffen. Krisen sorgen fiir Bewegung und da-
fiir, dass wir die Unschuld des Opfers verlieren und wirklich
zum Tater werden.

* Und schlieBlich: Denken Sie daran - wenn wir auf der Kippe
stehen, geniigt ein kleiner Schubs, und die Dinge d@ndern sich.
Das kdnnte das Lesen dieses Kapitels sein, ein Gesprach mit
dem Nachbarn, ein Ereignis in der Zukunft. Wenn Sie sich ein-
mal auf dieses Denkmodell eingelassen haben, werden Sie es
nicht mehr los. Gliickwunsch!



