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Einleitung:

Wie Normalsterbliche gro3e Karrieren
machen — genauso wie alle anderen
Genies auch!

Wohin wir auch schauen, wir entdecken tiberall Menschen mit gro3en
Talenten, mit Ambition, mit dem Willen, das Beste aus sich zu machen.
Wenn zwei das Gleiche tun, wird das Ergebnis nicht das gleiche sein,
sondern so unterschiedlich ausfallen wie die beiden Menschen selbst.

Genauso verhilt es sich mit herausragenden Karrieren. Wenn zwei
das Gleiche tun, wird die eine Vorstandsvorsitzende und die andere
Abteilungsleiterin, der eine internationaler Investmentbanker und der
andere Kundenbetreuer der ortlichen Bankfiliale, steht der eine im Tor
der Nationalmannschaft, der andere in einem in der dritten Liga. Doch
wie kommt es zu diesen Unterschieden?

Es ist nicht der Zufall und nicht das Gliick, sondern es sind sehr
komplexe, in ganz unterschiedlichen Erscheinungsformen auftretende,
aber dennoch generell giiltige Zusammenhinge, die herausragende
Karrieren hervorbringen. Diese Zusammenhinge werden in diesem
Buch so vermittelt, dass sie direkt das eigene Erleben ansprechen und
sich in praktisches Handeln umsetzen lassen. Wir haben gute Nach-
richten fiir Sie:

Sehr viele Menschen, auch Sie selbst, konnen eine personlich be-
gliickende, gesellschaftlich wertvolle, finanziell eintragliche Kar-
riere machen — mit Sicherheit eine erfiillende, vielleicht sogar eine
grofle Karriere.

Jeder Mensch kann fiir seine eigene Karriere aus der grofen Kar-
riere eines anderen lernen. Jeder arbeitende Mensch mit Werten,
Wiinschen und Ambitionen profitiert von den Erkenntnissen, die
wir in der Beratung exponierter Personlichkeiten gewonnen haben.
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Menschen mit groBen Karrieren gibt es iiberall. Taglich geben Tau-
sende Interviews, schreiben Biicher, werden zu Vorstidnden berufen,
verdffentlichen einflussreichste Blogs, geben Konzerte, laden zu ihren
Vernissagen ein, werden zu Konzernchefinnen oder Institutsleitern be-
fordert, feiern ihre Erfolge. Die meisten grolen Karrieren finden un-
ter Ausschluss der breiten Offentlichkeit statt. Zugleich haben die we-
nigsten Karrieren mit dem Wunsch nach einer besonderen Laufbahn
begonnen. Am Anfang steht eine Begeisterung, eine grole Frage, ein
leidenschaftlicher Wunsch, eine Passion, ein Lieblingsfach, ein trau-
matisches Erlebnis, eine Faszination, ein Hobby oder eine grofle Em-
porung. Eine Ambition entwickelt sich.

Die eine kann nicht von mathematischen Rdtseln lassen; der andere
brennt darauf, die eigene Stimme zu vervollkommnen, ein Dritter will
viel, viel schonere Hduser bauen oder alle Alltagsgerdte miteinander
kommunizieren lassen, Topmanagerinnen und Topmanager spiiren
schon in der Kindheit eine Verantwortung fiir andere Menschen.

Dereinst erfolgreiche Menschen entwickelten schon sehr friih ein star-
kes inneres Interesse und ein besonderes Anliegen, sei es im Rahmen
einer spezifischen familidren, schulischen oder gesundheitlichen be-
ziehungsweise entwicklungspsychischen Konstellation.

Zwei machen das Gleiche, studieren zusammen, gehen auf Jobsu-
che, arbeiten anfangs noch fiir denselben Arbeitgeber, vielleicht so
lange, bis sie die mittlere Fithrungsebene erreichen. Dann macht die
eine eine herausragende Karriere und der andere nicht. Eine heraus-
ragende Karriere ist immer unvergleichlich: ob Vorstandsvorsitzen-
der eines internationalen Energiekonzerns, Griinder eines wertvollen
Start-ups, Cellistin, Projektleiter in der Bauwirtschaft, wissenschaftli-
che Expertin, Regionalliga-FufBiballer, Stiftungsvorstand, zweite Biir-
germeisterin oder Pferdeziichter. Jeder Erfolg ist einzigartig und zu-
tiefst faszinierend. Gerade deshalb liegt die Annahme so nahe, dass es
sich um Gliick und Zufall handelt, wenn eine eher unauffillige zu ei-
ner grof3en Karriere wird.

Doch dieser Eindruck tduscht. All das, was zwischen dem Beginn
und der Vollendung einer Karriere passiert, spielt sich im Rahmen eines

12 | Ambition

© Campus Verlag GmbH



exakten Systems ab — in einem Karrieresystem, das wir in diesem Buch
fiir Sie decodieren. Wir nennen es die Hidden Agendas. Dieses Sys-
tem liegt wie ein unsichtbares Muster hinter jeder einzelnen Karriere.
Es wurde bisher nicht als Ganzes entschliisselt, weil es nicht als System
erkannt wurde. Deshalb muten grofle Karrieren wie zuféllig an, dem
Gliick geschuldet, und werden auch oft auf diese Weise beschrieben.
Wissenschaftlerinnen, Journalisten, grole Personlichkeiten, die nach
dem Karrieregeheimnis gesucht haben, haben wertvolle Erkenntnisse
zusammengetragen und iiber ihre Erfahrungen berichtet. So wurden
wichtige Zusammenhénge aufgedeckt. Wir genieBen das groe Privi-
leg, seit vielen Jahren jeden Tag mit Menschen zu arbeiten, die Topkar-
rieren beschreiten, ihren Weg weitergehen, irgendwann vielleicht schei-
tern und wieder aufstehen. Die ein Lebenswerk vollenden oder grandios
untergehen. Als Coaches haben wir deshalb die innere Dynamik ent-
schliisseln konnen, die zu einer Topkarriere fiihrt — oder aber zu ihrem
Scheitern. Dieses Erfolgswissen teilen wir in diesem Buch mit Thnen.

Viele Berufstitige, die ambitioniert und erfolgreich sind, fragen
sich, ob sie {iberhaupt eine Karriere machen moéchten. Dieses Buch er-
mutigt dazu, Ja zur Karriere zu sagen, weil es mit vielen Vorurteilen
aufrdumt, die im Licht unserer Erkenntnisse unhaltbar geworden sind:
Die Karriere mache einsam; die Ambitionierten miissten sich verbie-
gen und ihre Werte verleugnen; sie hitten neben der Arbeit keine Zeit
mehr fiir ihre Familie und ihre Hobbys; sie wiren gezwungen, andere
Menschen auszunutzen und das eigene Ego marktschreierisch in den
Mittelpunkt zu stellen. Wir werden belegen, dass genau das Gegen-
teil richtig ist.

Mit dem System Karriere, das wir Thnen in diesem Buch vorstellen,
eroffnen wir Thnen eine neue, realistische und duflerst niitzliche Sicht
auf die Dynamik grofer Karrieren. Sie werden verstehen,

warum gute Ergebnisse als Angestellte oder Selbststindige nichts
mit der personlichen Karriereentwicklung zu tun haben;

dass Netzwerke im herkdmmlichen Sinne fiir eine Spitzenkarriere
eher schéadlich als niitzlich sind;

dass das, was eine Kiinstlerin, einen Sportler, eine Wissenschaft-
lerin, einen Projektleiter {iber Jahre an die Spitze bringt, genau
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das ist, was die Stabilisierung der Karriere auf hohem Niveau ver-
hindert;

dass Mentorensysteme dafiir sorgen, dass die Mentees keine Kar-
riere machen;

dass jemand zunédchst tiber Jahre oder Jahrzehnte das eigene Ego
aufbauen muss, um Karriere zu machen, und dass er dann, wenn er
die Spitze erreicht hat, mit ebensolcher Verve daran arbeiten muss,
es in Schach zu halten.

Wir werden eine Vielfalt iiberraschender Zusammenhinge wie diese
schildern und erklédren, was sich hinter ihnen verbirgt.

Warum konnten wir diese Dynamiken in ihrem systematischen Zu-
sammenspiel als Erste entdecken? Die Antwort lautet: Wir verdanken
die Erkenntnisse dariiber unserer jahrzehntelangen intimen Beratungs-
arbeit mit Menschen, die grole Karrieren anstreben und realisieren,
die an diesem oder jenem Punkt scheitern und die nach Misserfolgen
den Weg zuriick an die Spitze schaffen. Wir sind als Coaches erfolg-
reicher und méchtiger Menschen Insiderinnen und dabei zugleich ex-
terne Beobachterinnen der Karriereverldufe dieser Menschen. Wir
sind am langfristigen Erfolg interessiert. Uns sind die néchsten 10, 20
oder 30 Jahre ebenso wichtig wie Entscheidungen, die aktuell zu tref-
fen sind. Wir analysieren und prognostizieren, wir geben unser Er-
folgswissen weiter, begleiten die Menschen, mit denen wir arbeiten,
und erhalten manchmal sehr schnell, manchmal aber auch erst viele
Jahre spéter Bestétigung.

Unser groBes Talent besteht darin, bisher schon funktionierende,
aber unsichtbare Muster und Dynamiken zu erkennen, zu analysie-
ren und zu konzeptualisieren — ganz individuell fiir jede einzelne Per-
son —und jene dann fiir die Gesamtheit erfolgreicher und erfolgreichs-
ter Menschen zu generalisieren. In den letzten 20 Jahren haben wir
uns der Frage, was den Ausschlag fiir eine grofle Karriere gibt, mit
groBer Leidenschaft gewidmet und in den sieben Jahren seit dem ers-
ten Erscheinen von Ambition haben wir unsere Erkenntnissen mit-
hilfe unserer Klientinnen und Klienten und unserer eigenen Berater
noch weiter entwickeln kdonnen, haben sie fiir Unternehmen anwend-
bar gemacht (siche auch das Buch Freiheit fiir Manager der Autorin-
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nen, 2018 im Campus Verlag erschienen') und sind in einigen Impul-
sen, die wir geben, noch weitaus kompromissloser geworden. So sind
unsere Anleitungen zum Community Building in Kapitel 5, wie je-
mand in der Topliga heimisch wird und zugehdrig bleibt, fiir uns keine
bloBen Empfehlungen an Sie, sondern wir wissen heute, wie entschei-
dend fiir Thren Erfolg diese Zugehorigkeit tatsdchlich ist.

Unser Buch soll dazu beitragen, dass Sie Antworten auf Thre ganz
personlichen Fragen finden:

Was bedeutet »grofie Karriere« fiir mich?

Was ist fiir meine Karriere nétig?

Wie erkenne ich, ob ich erfolgreich sein kann?

Was ist meine Ambition, mein inneres Anliegen, und wie finde ich
es heraus?

Welcher Platz ist der richtige fiir mich, wie erkenne ich ihn, wie
komme ich dorthin?

Wie baue ich meine Karriere auf, wie kann ich sie gestalten und
ausdehnen?

Welches sind die wichtigsten strategischen Dimensionen bei der
Realisierung meiner Karriere?

Was kann ich tun, wenn meine Karriere gefidhrdet ist — durch Kri-
sen, Fehlschldge, Kiindigungen, Misserfolge, Niederlagen, Fehler,
Reputationsverlust?

Welche Rolle spielen Zufall, Talent, soziale Herkunft, Gro3e des
Unternehmens, Jobwechsel fiir die Karriere?

Welche Rolle spielt mein soziales Umfeld? Was ist in diesem Kon-
text eine Community und wie kann ich sie aufbauen und pflegen?
Wie lauten die Codes der Erfolgreichsten, Méachtigsten, Ambitio-
niertesten?

Wie erreiche ich durch meine Arbeit Gliick und Erfiillung, Sicher-
heit und Wohlstand?

Eines sei schon jetzt verraten: Sie werden iiberrascht sein. Die Wider-
stinde und Hindernisse, die sich einer groBen Karriere in den Weg
stellen, entstammen ganz anderen Quellen, als Sie vielleicht vermuten.
Sie liegen im Inneren des Menschen, nicht in den dufleren Umstdn-
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den. Menschen sind auf eine Topkarriere, auf den groen Durchbruch,
auf einen fulminanten Erfolg nicht gut vorbereitet. In jedem Menschen
sind massive innere Widerstdnde gegen bestimmte Aspekte einer Top-
karriere angelegt, die sich unterschiedlich duBBern. Wenn Sie das Sys-
tem Karriere verstehen und nachhaltig an Thren inneren Widerstdnden
arbeiten, konnen Sie Thre eigene Karriere fordern. Und wenn Thnen
dies gelingt, dann werden Sie — und das mag ebenso tliberraschend fiir
Sie sein — auf ganz neue Ressourcen stoflen, auf viele gute Nachrich-
ten und auf unverhoffte Gliickspotenziale.

Wenn Sie das System Karriere verstanden haben, werden Sie auch
wissen, was der Unterschied ist — warum dann, wenn zwei das Glei-
che tun, die eine Prisidentin wird und die andere Teamleiterin, der
eine ein gefeierter Opernstar und der andere ein Chorsdnger. Was wol-
len Sie erreichen?

16 | Ambition
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Teil 1

Die Decodierung
des Systems Karriere
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1 Wie grof3e Karrieren entstehen

Wenn es um grofle Karrieren geht, haben wir sogleich eine Vielzahl
von Fantasien: ein fulminanter Aufstieg, Ruhm, Ehre, Vermogen,
GroBenwahn, Desaster, One-Hit-Wonder, Lebenswerk, Wunderkind,
Manager des Jahres, einflussreichste Frau der Welt ... Wir denken an
grofle Namen und Personlichkeiten wie Michelle Obama, Elon Musk,
Herta Miiller, Roger Federer, Nelson Mandela, Angela Merkel oder
Gerhard Richter ... Oder wir denken an die hochste Auszeichnung fiir
Literaten, Wissenschaftlerinnen und Politiker — den Nobelpreis — und
diejenigen, die ihn erhalten haben. Eine groe Karriere ist jedoch ein
Phinomen, das bei Weitem nicht auf die weltbekannten Namen be-
schrénkt ist.

Eine grofle Karriere ist bisher in der Literatur noch nicht definiert.
Was ist eine gro3e Karriere? Wann ist sie erreicht? Die einflussreichs-
ten Personlichkeiten aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik sind
oft in der Offentlichkeit nicht bekannt, wiahrend der Prominenten-
kult nicht selten Personen ins Zentrum der Aufmerksamkeit riickt, die
keine nachhaltig erfolgreiche Karriere vor sich haben diirften.

In diesem Buch geht es nicht nur um die ganz groflien Stars, nicht
nur um Beriihmtheiten und Spektakuléres. In jedem Arbeitsfeld ragen
Menschen heraus. Sie stehen an der Spitze ihrer Profession, von Unter-
nehmen, Universitdten. Sie sind Aufsichtsréte, Verlegerinnen, Archi-
tekten, Sportstars, Cheférztinnen, Bischdfe, Schriftsteller, Malerin-
nen, Topmanager, Rechtsexpertinnen, Beraterinnen, Unternehmer, die
es zu nationaler oder weltweiter Geltung gebracht haben.

Menschen wie all diese sind nicht unbedingt prominent, denn ihr
Bezugssystem ist die eigene Gemeinschaft oder Community, sind die
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erfolgreichen Mitmenschen, die ihnen nahestehen. Die Mitglieder die-
ser Community sind es, die den sozialen Status Einzelner aus ihrem
Kreis definieren, nicht der Einzelne selbst, ebensowenig wie die Me-
dien oder die Fans.

»Ein Star unter seinesgleichen, ansonsten unbekannt«’, so schreibt
Uwe Jean Heuser iiber Richard Thaler in der Zeit. Beschreibungen wie
diese treffen auf viele Menschen mit groBen Karrieren zu. Andere er-
reichen eine weltweite Reputation. So auch der Professor von der Uni-
versitit Chicago: »Uber Jahrzehnte hinweg erforschte der Okonom das
Verhalten der Menschen in der Wirtschaft und auBerhalb eines kleinen
Fachkreises wollte niemand etwas davon wissen. Doch dann stief3 er
auf Gold — die eine Idee, die sich schnell verbreitete und nun sogar von
Barack Obama freudig aufgenommen wurde. Thaler ist ein Revolutio-
nér in der eigenen Zunft, einer jener Verhaltensdkonomen, die nicht an
das Bild vom Homo oeconomicus glauben, der als rein rationaler Ego-
ist durch die Theoriewelt geistert.« Gemeinsam mit Cass Sunstein pu-
blizierte Thaler im Jahr 2008 sein kurze Zeit spater auch auf Deutsch
erschienenes Buch iiber seine Forschungen, das weltweit {iber seinen
Fachkreis hinaus auf Resonanz stie3: Nudge. Wie man kluge Entschei-
dungen anstofit.?

Wenn wir in diesem Buch von grofen Karrieren sprechen, dann
meinen wir damit nicht das One-Hit-Wonder, die kurzfristige Be-
rithmtheit, die Milliardenerbin, den Lottogewinner, nicht den Men-
schen, der es zu voriibergehender Prominenz bringt, und auch nicht
den groBartigen Poeten im stillen Kimmerlein. Unsere Definition ei-
ner grofen Karriere lautet:

Eine groBe Karriere driickt sich aus in groflen Leistungen fiir an-
dere, fiir die Gesellschaft, fiir die Welt, die hochste Anerkennung
durch die eigene Community, personliche Erfiillung und Wohlstand
einbringen.

»Mr. Hitchcock, wie haben Sie das gemacht?« So lautete die be-
rithmte Frage des franzosischen Regisseurs Frangois Truffaut an sein
Idol3 Wie so viele andere war auch Truffaut auf der Suche nach dem
Geheimnis des Meisterwerks. Alle ambitionierten Menschen, alle neu-
gierigen Wissenschaftler, Fiihrungspersonen in Unternehmen, Talent-
Coaches, Trainerinnen, Journalisten und Psychologinnen mdochten
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dieses Geheimnis brennend gerne liiften: Gibt es ein Muster, wie Kar-
rieren entstehen, sich fortsetzen und sich vollenden?

Ja, es gibt ein solches Muster. Frangois Truffaut war es jedoch
nicht vergonnt, in seinem Buch Mr. Hitchcock, wie haben Sie das
gemacht?* das Geheimnis zu enthiillen, und auch Alfred Hitchcock
selbst kannte es nicht. »Wie kam es zu diesem Erfolg?« Diese Frage
hat sich auch der Rennfahrer und siebenfache Formel-1-Weltmeister
Michael Schumacher oft gestellt. Seine Antwort im Wochenmagazin
Der Spiegel: »Am Ende aber ist es doch: Schicksal.«5 Auch Schuma-
cher konnte das Rétsel nicht 16sen. Dabei stehen seine Gedanken in
vielen Punkten mit dem System Karriere, das wir in diesem Buch er-
lautern, in Einklang. In dem Interview mit den Spiegel-Redakteuren
beschreibt Schumacher prizise die innere Zwangslaufigkeit einer gro-
Ben Karriere:

»... Talent, na klar. Die Eltern, die das initiiert haben. Die Gonner,
die mir halfen, als sich die Moglichkeiten meiner Eltern erschopften.
Und vielleicht auch dieses Gespiir, mit den rvichtigen Leuten richtig
umzugehen. Ich war relativ friih allein unterwegs und musste stindig
Entscheidungen fillen, Menschen einschdtzen, mit wem man kann,
mit wem nicht.«® Schumachers Streben nach Perfektion ist so legen-
ddir und so sehr Teil seiner Personlichkeit, dass es ihm nicht bewusst
ist, wie grof3 dieser Anteil an seinem Erfolg ist: »Die Formel I ist des-
halb so spannend fiir mich gewesen, weil selbst das schnellste Auto
noch irgendein Problem hat. Es gibt kein Auto, an dem nichts mehr zu
verbessern ist. Es geht immer weiter. Und sich dieser Grenze zu nd-
hern, an der wirklich alles perfekt ist, das l0st bei mir Gliicksgefiihle

aus.«’

Eine derartige Freude erleben Menschen mit grolen Karrieren, wenn
sie am richtigen Ort, auf ihrer Biithne, angekommen sind und sich dort
auf die Vollkommenbheit ihres Talents konzentrieren konnen.
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Funf Dimensionen

Es gibt eine verborgene Dynamik, der alle grolen Karrieren weltweit
folgen. Heute wissen wir, die Autorinnen, dass wir genau diese Dyna-
mik, dass wir die gleichen GesetzméBigkeiten auch vorgefunden hét-
ten, wenn wir die Karrieren nicht nur von Kiinstlern, Politikerinnen,
Sportlern, Wissenschaftlerinnen und Unternechmenschefs, sondern
auch jene von Gangsterbossen untersucht hétten. Jeder, der nach be-
ruflicher Erfiillung strebt, kann seine Traume mithilfe dessen verwirk-
lichen, was wir in diesem Buch das System Karriere nennen. Dieses
System beschreibt erstmals in geschlossener Form die universell giilti-
gen Zusammenhénge, die fiir jede grofle Karriere gelten, gleich ob im
Sport, in der Kunst, in der Wirtschaft, der Wissenschaft, der Beratung
oder in den Medien. Es ist ein ganzheitliches, aus der empirischen Be-
obachtung und der Bewertung Hunderter von Karriereprozessen ent-
standenes Analyse-, Prognose- und Beratungskonzept.

Das System umfasst fiinf Dimensionen. Jede dieser fiinf Dimen-
sionen ist gleich wichtig. Wenn auch nur eine von ihnen fehlt, dann
ist weder eine angemessene Beratung noch eine grofle Karriere mog-
lich. Gute Berater und hochst erfolgreiche Menschen orientieren sich
an unserem System, ohne sich dessen bewusst zu sein. Sie wenden es
an, ohne es beschreiben zu kdnnen. Keine gro3e Karriere — iiberhaupt
keine einzige Karriere — ist ein Kind des Schicksals oder ein unver-
hoffter Gliicksfall. Karriere ist vielmehr ein préziser Prozess, der fiir
alle Professionen gilt, auch wenn seine Erscheinungsformen noch so
vielféltig sein mogen.

Wir staunen iiber die »gottliche Gabe« von Genies wie Mozart, Mi-
chelangelo oder Frida Kahlo und so mag es in manchen Ohren wie
ein Frevel klingen, zu behaupten, dass der kiinstlerische Aufstieg die-
ser Genies den gleichen GesetzmiBigkeiten unterlag wie jener von
Beyonce, Kylian Mbappé, Dirk Nowitzki und Christine Lagarde.
Doch bei Weltstars ldasst sich in GroBaufnahme beobachten, was fiir
jede Profession und auf den unterschiedlichsten Ebenen der Entfaltung
von Ausnahmetalenten gilt.

Eine groe Ambition fithrt unter dem Einfluss von fiinf immer glei-
chen Dimensionen zu einer grolen Karriere (siche Abbildung). Diese
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fiinf Dimensionen sind zwingend. Sie konnen phasenweise wirken und
bilden die Basis fiir teils parallel ablaufende Prozesse. Alle Dimensio-
nen werden mehrmals durchlebt, jede ist wichtig, keine kann ausgelas-
sen werden, keine ist delegierbar. Jede Karriere lebt von den genann-
ten fiinf Dimensionen. Wenn sie gegeben sind, kommt es zwangslaufig
zu einer groflen Karriere, wenn aber nur eine der fiinf Dimensionen
fehlt, kann sich keine grof3e Karriere entfalten.
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Ambition

Im Zentrum der fiinf Dimensionen steht die personliche Ambition —
der Impuls, die eigenen Gaben auszuschopfen und das eigene Anlie-
gen zu verwirklichen. Es ist der Drang, das eigene Talent, die eigenen
Werte zu zeigen und einzusetzen und dadurch die Welt zu verbessern.
Dieser Spur wird gefolgt, auch gegen Widerstiande.

Ohne ein Anliegen, ohne einen inneren Antrieb kann keine Kar-
riere beginnen oder wachsen. Die Ambition ist der Motor. Ambition
ist nicht zu verwechseln mit Zielen oder Erwartungen. Die Ambition
kann nicht ausgedacht oder konstruiert werden, sondern nur erspiirt
und erforscht. Sie kommt nicht von aullen, sie ist einfach da, eine au-
tonome Kraft.

Jeder Mensch hat innere Anliegen und Werte, die ihm nicht unbe-
dingt bewusst sind, die er aber fiihlt.

Stellen Sie sich einen Menschen vor, der Verschwendung verabscheut.
Als kleinem Jungen hat es diesem Menschen woméglich gefallen, die
GrofSmutter zu beobachten, die alle Handgriffe im Garten mit duflers-
ter Effektivitit und Prdzision ausfiihrte. Spdter ersann er Systeme, um
seine Aufgaben in Schule und Haushalt in méglichst kurzer Zeit gut zu
erledigen. Damals wie heute wittert er unnotigen Zeitaufwand iiberall
dort, wo er betrieben wird. Seine Gedanken kreisen oft und lustvoll um
elegante, effektive Prozesse.

Das ist eine Ambition. Ambitionen wollen wachsen. Dazu brauchen
sie Aufmerksamkeit, Nahrung und Richtung, die ihnen ihre Trédger
selber viel eher zu geben vermdgen als andere Menschen.

Hochstes Konnen

Das Streben nach hdchstem Konnen ist die erste von vier strategischen
Handlungsdimensionen, deren Bedeutung fiir jeden, der eine grof3e
Karriere macht, immer wieder von Neuem in den Vordergrund riickt.
Fleil und Disziplin begleiten die Ambitionierten von Anfang an. Sie
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sind nie zufrieden, sondern suchen lebenslang nach Lern- und Opti-
mierungsmoglichkeiten, die der Ambition einen gréfleren Raum und
eine groere Wirkung verschaffen.

Es ist ein immanentes Streben — der Cellist Pablo Casals (1876—
1973), einer der bedeutendsten Musiker des 20. Jahrhunderts, mochte
auch im hochsten Alter nicht darauf verzichten, taglich sein Cellospiel
zu liben — und eine Strategie, die sogar nach Ansicht einiger Forscher
das Talent ersetzen kann. Mindestens 10000 Stunden Ubung in zehn
Jahren, so beginnen groB3e Karrieren, und dann sind sie noch lange
nicht zu Ende. Das tiefe Bediirfnis nach Vervollkommnung, nach dem
Erlernen neuer Fertigkeiten und dem Erwerb neuer Kenntnisse und
der Drang zu liben, mehr zu erlangen, weiterzumachen, besser zu wer-
den, iiberwindet viele, auch die grofiten Hindernisse.

Stabilisierung der Psyche

Die Stabilisierung der Psyche ist die zweite strategische Handlungs-
dimension. Sie ist deshalb zentral, weil wir Menschen auf grofle Kar-
rieren nicht gut, meist gar nicht vorbereitet sind, selbst wenn wir sie
ersehnen.

Innere und duBere Krisen sind ebenso unausweichlich wie notwen-
dig. Sie verlangen Reflexion, Beratung, Verdnderungs- und Lernbe-
reitschaft. Dies ist niemals ein rein kognitiver Prozess, sondern ein
Prozess, der die gesamte Personlichkeit ergreift. Das, was in einem
speziellen Moment, in einer speziellen Phase der Karriere nétig ist, ist
fiir die betreffende Person schwer zu erkennen. Oft sind unbewusste
innere Widerstdnde gegen die Arbeit an der eigenen Psyche aktiv,
die Erkenntnisse und weitere Fortschritte erschweren oder sogar aus-
schlieBen.

So ist vielen einflussreichen Menschen ihre Macht, ihr Erfolg nicht
bewusst. Sie fithlen sich tief in ihrem Inneren weiter abhéngig und klein,
beklagen sich iiber die »wirklich Méchtigen«, obwohl doch viele Teams
und auch die Vorgesetzten sich an ihnen orientieren, viele Projekte ful-
minant abgeschlossen wurden, gro3es Kénnen entwickelt wurde. Ohne
innere Erfolgsgewissheit findet die Karriere keine Fortsetzung, kann
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keine Ausstrahlung wachsen, konnen andere nicht darauf vertrauen,
dass die betreffende Person noch groflere Aufgaben meistern wird.

Positive Resonanz

Positive Resonanz und Zugehérigkeit zu anderen Ambitionierten zu
gewinnen fithrt zu Macht und Einfluss und zu einer groflen Karriere.
Jede Phase der Karriere braucht anspruchsvollste Vorbilder, hochka-
ritige Geschiftsfreundinnen und Freunde aus den unterschiedlichsten
Bereichen. Der Kreis der Ambitionierten ist ihnen Heimat und An-
sporn. Erfolgreiche Menschen brauchen Resonanz und Spiegelung von
anderen Erfolgreichen. Anfénglich wird die Karriere durch herausra-
gende Leistungen und Erfolge weiter wachsen, diese tragen weit bis
in das mittlere Management hinein zu einer stabilen beruflichen Exis-
tenz. Von da an geht es um das Gefiihl der Zugehdrigkeit — in der Top-
liga heimisch zu werden — durch positive Resonanz und personliche
Nébhe, die sich in dem Topmanagement affinen Habitus, dem »Stallge-
ruch«, der »Chemie« ausdriickt. Doris Mértin, die Expertin fiir Habi-
tus und Kommunikation, hat diese Denk- und Handlungsmuster, die
mit groBem beruflichen Erfolg einhergehen, in ihrem Buch Habitus.
Sind Sie bereit fiir den Sprung nach ganz oben?® bravouros entschliis-
selt. Wer einmal in der Topliga ist, bleibt auch dort.

Fantasien, nach denen Uberlegenheit, Drohung, Zwang, Kampf und
Durchsetzungsvermdgen Karrieren vorwértstreiben, haben langst aus-
gedient, wenn sie denn je Giiltigkeit hatten. Eines der gréBten Pro-
bleme, die Wahrheiten {iber Karrieren verschleiern und Erkenntnisse
hartnickig verhindern, ist, dass die Karrieren von au3en oder von wei-
ter unten auf der Einflussskala oft vollig anders aussehen. Hier sehen
Menschen nicht die positive Resonanz, sondern Ausgrenzung, Status-
rituale, Machtspiele, Egoismus, Abwertung, Gleichgiiltigkeit und den-
ken sich: »Die da oben sind so.« Die Dynamik der positiven Resonanz
zu erkennen ist unumginglich: Die Person, die Erfolg anstrebt, muss
sich iiber negative Beobachtungen wie die gerade geschilderten hin-
wegsetzen und selbst damit beginnen, positive Resonanz in der Com-
munity der Einflussreichen zu erzeugen. Sie muss ihr eigenes inneres
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Anliegen herausstellen, die eigene Ambition, die eigene gute Laune,
Dankbarkeit, Grofziigigkeit und Wertschédtzung. Tut sie dies, so wird
sie nach und nach erkennen, wie positive Resonanz in Kreisen von
bedeutenden Personlichkeiten gelebt wird. Dieses Wissen bleibt allen
noch so scharfsichtigen Analytikern der Macht verschlossen, die sich
nicht selbst in dieser Dimension bewegen.

Die eigene Biihne

Die exakt passende eigene Biihne muss selbst gefunden, definiert, ge-
staltet werden. Jede Ambition ist einzigartig, wie jede grof3e Karriere.
Die Adressaten der groen Karriere, ob Opernpublikum, Herzpatien-
ten, die politische Offentlichkeit in den USA oder internationale In-
vestoren, miissen identifiziert, definiert und angesprochen werden. Fiir
die eigene Biihne gibt es keine Vorbilder oder Muster.

Unternehmen entwickeln Talente, um sie in vorgegebenen Positio-
nen einzusetzen. Fiir Menschen, die auf der Spur ihrer groen Kar-
riere sind, ist das jedoch keine gute Idee. Sie entwickeln sich vor-
wiegend selbst und entdecken immer klarer, wie, wo und woran sie
arbeiten mdchten. Kompromisse sind im Laufe der Karriere immer
weniger moglich.

Ein junger Musicalstar konnte grofartige Engagements bekommen,
aber seit einiger Zeit denkt er daran, wie viel Freude es ihm machen
wiirde, andere zu unterrichten. Er nimmt noch an einigen Castings teil,
agiert dort jedoch eher halbherzig. Er tritt noch da oder dort auf, aber
wdhrend er auf der Biihne steht, kreisen seine Gedanken vor allem da-
rum, wie es moglich sein konnte, andere Darsteller ganz einfach, ganz
miihelos auf anspruchsvolle Rollen wie die seinige vorzubereiten.
Nichts bringt ihn davon ab, seiner pddagogischen Neigung zu folgen,
und spdter revolutioniert er die Musicalpddagogik, ohne dass zuvor
jemand daran gedacht hitte, dass dies notwendig oder wiinschenswert
sein konnte. Fiir den Musicalstar gibt es keinen vorgegebenen idealen
Platz, der Lehrstuhl an einer bedeutenden US-Universitdit wird Jahr-
zehnte spdter fiir ihn neu geschaffen.
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GroBle Karrieren sind Pionierkarrieren, nicht nur im Showgeschéft,
sondern auch in Unternehmen. Erfolgreiche Unternehmen sind des-
halb langst dazu iibergegangen, fiir die ambitioniertesten und erfolg-
reichsten Managerinnen und Manager — die manchmal zugleich die
eigenwilligsten sind — Positionen anzupassen oder ganz neu zuzu-
schneiden. Wéhrend der langen Zeit der Entfaltung ihrer groflen Kar-
riere ist es deshalb immer die Aufgabe der Ambitionierten selbst, ihr
Heimspiel zu identifizieren, ihre Rolle zu definieren, sich selbst da-
rin auszuprobieren, sich anderen mitzuteilen und sich ihre ideale Rolle
und ihre eigene Biihne selbst zu wihlen und zu gestalten.

Der Weg zu Ruhm und Ehre, Gliick und Geld

Gliick, Anerkennung, Selbstverwirklichung, Einfluss, Geld, Privile-
gien, soziale Zugehdrigkeit, eine Community, Reputation — das sind
die Friichte einer grolen Karriere. Sie konnen Ausdruck der Erfiillung
personlicher Wiinsche oder Erwartungen sein, nicht jedoch von Zielen
im Sinne von »Mit 35 mdchte ich meine erste Million verdient haben«
oder »Ich mochte auf dem Titelbild des Manager Magazins abgebildet
sein«. Derartige Ziele direkt zu erreichen ist nicht méglich. Im Gegen-
teil, fiir wen sie zur fixen Idee werden, der wird nie mit einer grof3en,
gliicklichen Karriere belohnt. Diese Gliicksbringer sind vielmehr Ge-
schenke, die sich nach und nach, frither oder spiter einstellen, sobald
die Ambition Regie iibernimmt (und die vier strategischen Dimensio-
nen bedient werden).

Geld, Macht oder Ruhm sind keine Ambitionen, niemand ist ihret-
wegen erfolgreich, auch wenn es ihn noch so sehr danach diirstet. Die
Ambition will Gutes in die Welt bringen, sie weist weit iiber die Person
hinaus. Nur sie fithrt zu Erfiillung, Unterstiitzung, Reputation, einer
grolen Karriere — und schlielich zu Geld und Wohlstand. Der Welt
effektivste Prozesse zu schenken, das ist eine Leidenschaft, der sich
andere Menschen anschlieen konnen.

28 | Die Decodierung des Systems Karriere

© Campus Verlag GmbH



