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    Dieses Buch ist all meinen Wegbegleitern gewidmet.

    Meiner Familie – meinen Eltern und Geschwistern, vor allem aber meiner Frau und unseren drei Kindern –, meinen Freunden und Kollegen: für ihre Unterstützung und Liebe, ihr Vertrauen und dafür, dass sie mich immer haben gehen lassen.

    Es ist zugleich jenen Freunden und Weggefährten gewidmet, die ihr Leben viel zu früh in den Bergen verloren haben, allen voran meinem Freund Basti.

  

  
    
    VORWORT

    Seit über 20 Jahren bewege ich mich zwischen zwei Welten: Als Speedbergsteiger besteige ich die höchsten Berge der Erde, als Geschäftsführer trage ich unternehmerische Verantwortung. Auf den ersten Blick könnten diese Welten kaum unterschiedlicher sein, doch mit zunehmender Erfahrung wurde mir bewusst, dass sie sich in ihrer inneren Logik erstaunlich ähnlich sind. In beiden geht es darum, handlungsfähig zu bleiben, wenn der Druck hoch und Informationen unvollständig sind. Vieles, was ich – manchmal aus der Not heraus – bei meinen Bergbesteigungen gelernt habe, ist später in meine Arbeit eingeflossen. Es hat mir geholfen, selbst in scheinbar aussichtslosen Situationen Lösungen zu finden.

    In meinen Vorträgen schlage ich die Brücke zwischen diesen beiden Welten, indem ich meine Erlebnisse in den Bergen mit den Anforderungen in der Geschäftswelt verbinde. Oft wurde ich nach einem Vortrag gefragt, ob es diese Inhalte auch in Buchform gäbe. Die Antwort darauf war lange Zeit: Nein. Bis mich Stefan Gröschl fragte, ob wir genau dieses Buch gemeinsam schreiben wollen. Stefan und ich kennen uns seit unserer gemeinsamen Studienzeit an der Oxford Brookes University in England, und die Idee, mit ihm zusammenzuarbeiten, hat mir sofort gefallen.

    
    Und so ist dieses Buch entstanden, in dem ich die acht wichtigsten Prinzipien, die sich für mich am Berg ebenso wie im Unternehmen als entscheidend erwiesen haben, in Form von Summit Codes vorstelle. Ich berichte von einschneidenden Erlebnissen aus meinen Expeditionen und zeige anschließend, wie sich diese Erkenntnisse auf Unternehmensführung und den beruflichen Alltag übertragen lassen. Denn um von meinen Summit Codes zu profitieren, muss sich niemand so extremen Situationen aussetzen, wie ich sie erlebt habe. Darüber hinaus liefert Stefan das wissenschaftliche Fundament zu meiner rein persönlichen Erfahrungswelt.

    Am Ende jedes Kapitels bieten die Summit Actions konkrete Methoden, Denkmodelle und Strategien für alle, die persönliches Wachstum suchen. Sie sind keine starren Regeln, sondern Impulse, aus denen sich jeder das Passende mitnehmen kann. Mein Ziel ist es, Orientierung in unruhigen Zeiten zu geben und Menschen dabei zu unterstützen, gemeinsam mit ihrem Umfeld über sich hinauszuwachsen – beruflich wie privat.

    Meine Grundmotivation ist es, zu dem Menschen zu werden, der ich sein kann – im Bewusstsein, ein Leben lang ein Lernender zu bleiben. Wenn dieses Buch dazu beiträgt, andere auf ihrem Weg ein Stück weiterzubringen, erfüllt es seinen Zweck.
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    Klarheit – Die höchste Kunst des Führens
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    Summit Code 1

    Pakistan, 18. Juli 2009, Broad-Peak-Basislager, 4900 Meter über dem Meeresspiegel. Nach Wochen der Akklimatisierung und des Wartens auf ein Schönwetterfenster war es endlich so weit: Mit Basti, meinem besten Freund und langjährigen Speedbergsteiger-Kumpel aus München, brach ich um 22:00 Uhr zum 8051 Meter hohen Gipfel des Broad Peak auf. Während ich mich superfit fühlte und hochmotiviert war, schien mir Basti irgendwie nicht ganz so stabil wie sonst bei unseren gemeinsamen Speedbesteigungen. Woran es lag, blieb jedoch unausgesprochen, ebenso wie die latenten Spannungen zwischen uns. Es floss nicht ganz so unbeschwert und mühelos wie sonst. Aber ich schob diese Gedanken schnellstmöglich beiseite und versuchte, mich auf die bevorstehende Tour zu konzentrieren, auf die ich mich schon so lange vorbereitet hatte. Und so machten wir uns schweigend auf den Weg durch eine stürmische Nacht.

    Ich war überzeugt davon, dass wir bei der Besteigung so funktionieren würden wie all die Jahre zuvor. Denn unsere gegenseitige Loyalität und Einsatzbereitschaft waren trotz aller Differenzen immer ungebrochen. Der Plan war, in maximal 16 Stunden den Gipfel des Broad Peak zu erreichen und anschließend mit Skiern zum Basislager zurückzukehren. Insgesamt wollten wir nicht mehr als 24 Stunden unterwegs sein. 8000er werden normalerweise über mehrere Zwischenlager – über eine sogenannte Lagerkette – bestiegen. Für eine Gipfelbesteigung brauchen traditionelle Bergsteiger in der Regel einige Tage. Die »Todeszone« (engl. Death Zone) nennt man jene Höhenregion über circa 7500–8000 Metern, in der der menschliche Körper nicht dauerhaft überleben kann, selbst wenn er ausgeruht, gut akklimatisiert und gesund ist. Die Region ist so lebensfeindlich, dass ein Aufenthalt ohne externen Sauerstoff oder schnelle Bewegung nach unten innerhalb weniger Stunden zu schweren Schäden oder zum Tod führen kann. Sogenannte Sherpas, welche für kommerzielle Expeditionsagenturen im Einsatz sind, versichern nicht nur die Route, sondern deponieren Sauerstoffflaschen und Ausrüstung entlang der Aufstiegsroute für ihre zahlenden Gäste. Doch es gibt Bergsteiger, die eine künstliche Sauerstoffzufuhr ablehnen, und auch wir wollten ausschließlich mit fairen Mitteln, also aus eigener Kraft, unsere Projekte und Expeditionen meistern. Wir waren mit Reinhold Messner und Hans Kammerlander als Vorbilder aufgewachsen, und unser Selbstverständnis war, dass professionelle und echte Bergsteiger vollständig auf Sauerstoff und Fremdhilfe verzichten.

    Bei dem Aufstieg über die Westflanke und den Broad-Peak-Gletscher gibt es – neben dem Basislager auf 4900 Metern – ein Lager 1 auf circa 5600 Metern, ein Lager 2 auf circa 6200 Metern und ein Hochlager 3 auf circa 7150 Metern. Bergsteiger verbringen den Hauptteil ihrer Akklimatisierung im Basislager sowie einige Nächte in den Hochlagern 1 bis 3. Vom Hochlager aus erfolgt der Gipfelversuch dann in der Nacht oder am frühen Morgen. Während wir wie alle anderen Bergsteiger unsere Akklimatisierung im Basislager und im Lager 1 bis 3 verbrachten, verfolgten wir als Speedbergsteiger jedoch ein anderes Ziel: die erste Speedbegehung des Broad Peak überhaupt. Wir wollten nonstop direkt vom Basislager und ohne Zwischenstopps zum Gipfel gelangen und auf Skiern wieder zurück zum Basislager. Das Ganze konnte allerdings nur mit minimaler Ausrüstung gelingen, da unsere Geschwindigkeit auch von unserem Gewicht abhing. Deshalb hatten Basti und ich jeweils nur einen Liter Wasser, neun Gels als Nahrung und das Nötigste für medizinische Notfälle dabei – keinen Sauerstoff, kein Zelt, keine Schlafsäcke. Wir hatten uns wie immer auf Zeitlimits geeinigt – also darauf, wann wir wo sein wollten bei unserem Aufstieg. Doch das waren die einzigen Abstimmungen, die wir getroffen hatten.

    Das war ein prägendes Versäumnis in dieser Expedition, aus dem ich für künftige geschäftliche wie sportliche Unternehmungen wichtige Lehren zog. Ganz besonders in der Todeszone kann fehlende Klarheit über Regeln und Rahmen fatal sein, wenn es aufgrund des extrem niedrigen Sauerstoffgehalts in der Luft zu Sauerstoffmangel im Gehirn (Hypoxie) und gravierenden körperlichen und kognitiven Einschränkungen kommt. Das Herz arbeitet auf Hochtouren, während gleichzeitig die Sauerstoffaufnahme ineffizient bleibt. Der Körper baut Muskulatur ab, weil die Versorgung mit Energie nicht aufrechterhalten werden kann. Kombiniert mit Appetitlosigkeit führt das zu extremer körperlicher Schwächung. Klares Denken, Urteilsfähigkeit und Entscheidungsfindung sind oftmals gar nicht mehr oder nur beschränkt möglich. In der Todeszone reagieren Menschen emotional völlig unterschiedlich auf bestimmte Situationen. Auch das Realisieren der eigenen Sterblichkeit – unser stärkster Motor: der Selbsterhaltungstrieb – ist in diesem Moment stark beeinträchtigt. Ich beobachtete, dass es Menschen mit Höhenkrankheit nahezu gleichgültig war, was mit ihnen geschah. Manchmal führt Hypoxie auch zu extremer Reizbarkeit – alles Emotionen, die in der Todeszone zu fatalen Entscheidungen führen können. Deswegen sind klare Abstimmungen und Regeln bei einer Expedition in die Todeszone überlebensnotwendig. Doch obwohl uns das alles bei unserer Besteigung des Broad Peak durchaus bewusst war, hatten wir die Wichtigkeit dieser Punkte bei der Planung nicht wirklich bis ins Detail berücksichtigt.

    Schon gleich zu Beginn machte der nicht ganz durchgefrorene Schnee den Aufstieg für uns zu einer einzigen Quälerei, da wir bei jedem Schritt tief einbrachen. Das kostet in dieser Höhe Kraft und Zeit, und das langsamere Vorankommen frustriert. Nach mehreren Stunden merkte Basti, dass das Wasser aus seiner im Rucksack befestigten Trinkblase ausgelaufen war. Er hatte aus Versehen beim Trinken den Schlauch abgerissen, und die halbe Füllung hatte sich in seinem Rucksack und der darin verstauten Expeditionsdaunenjacke verteilt. Er war völlig außer sich und fluchte. Ich verstand ihn. Mit nasser Jacke und ohne Flüssigkeit noch 2000 Höhenmeter unter maximaler Belastung in der Todeszone vor sich zu wissen – das war bitter. Ich versuchte, ihn zu beruhigen, und versicherte ihm, dass wir immer noch genug Wasser hätten, wenn wir meine Ration teilten. Basti biss die Zähne zusammen. Wir kamen in einen guten Tritt und nun zügig voran. Denn wir liefen jetzt in den leicht schneeverwehten Spuren anderer Bergsteiger, die am Vortrag vom Lager 2 zum Lager 3 aufgebrochen waren. Es ist in diesen Höhen körperlich und auch mental wesentlich kraftschonender, in einer Spur zu laufen, als sich selbst eine Spur durch den Schnee bahnen zu müssen. Ich fühlte mich stark und wollte es unbedingt auf den Gipfel schaffen. Als wir etwa die Höhe von Lager 3 erreichten, ging die Sonne auf. Basti sagte, er sei völlig durchgefroren und erschöpft. Er wollte sich in ein verlassenes Zelt legen und eine Pause machen, um sich Wasser zu kochen. Das war untypisch für ihn. Bei einer Speedbegehung geht es um jede Minute. Wir wollten unser Risiko durch Schnelligkeit minimieren und möglichst wenig Zeit in der Todeszone verbringen. Höhere Geschwindigkeit, weniger Risiko – das war unsere Strategie. Längere Pausen machten wir sonst nie, denn in denen baut man eher ab und kühlt aus, anstatt sich zu erholen.

    Wir hatten im Basislager lediglich vage besprochen, dass wir uns trennen würden, wenn sich einer von uns beiden schwach fühlte oder umdrehen wollte. Da das Wetter stabil war, sich im Lager noch andere Bergsteiger befanden und Basti notfalls alleine weitergehen oder absteigen konnte, machte ich mich ohne ihn weiter auf den Weg. Wir waren bereits im Rahmen der Akklimatisierung zusammen auf Lager 3 gewesen und fühlten uns hier trotz der großen Höhe noch sicher. Zudem würde Basti eine sehr gute Spur für den jetzt bevorstehenden härtesten Teil zum Gipfel haben. Das war ein körperlicher und mentaler Vorteil. Denn bei den schwierigen Schneebedingungen, die wir während dieser Besteigung hatten, brachen wir beim Spuren jetzt wieder oft tief ein. Ich war im Rennmodus und wie immer bei solchen Operationen voll fokussiert auf das Erreichen des Gipfels. Eine gewisse Besessenheit ist absolut notwendig, wenn man bei einer Speedbesteigung in der Todeszone erfolgreich sein will. Denn in der Todeszone signalisiert mir immer jeder Teil meines Körpers, dass ich mich in einer lebensgefährlichen Situation befinde – und ich diesen Zustand so schnell wie möglich ändern sollte.

    Ein Stück weiter oben traf ich auf Cedric Hählen, einen jungen Schweizer. Von da an stiegen wir gemeinsam weiter auf. Nach rund 16 Stunden, gegen 14:30 Uhr, erreichten wir den Vorgipfel. Der Hauptgipfel war gut zu sehen – nur 20 Meter Höhenunterschied. 20 Höhenmeter sind nichts für einen Bergsteiger. Dennoch dauerte es meiner Einschätzung nach noch zwei Stunden, um den Gipfel zu erreichen. Denn wir befanden uns schon die ganze Zeit auf einem scharfen, stark überwechteten (von Schneeüberhängen bedeckt), steilen und absturzgefährdeten Gipfelgrat in der Todeszone. Scharfkantiger Fels, Eis und tiefer Schnee wechselten sich ab. Der tiefe Schnee sowie das lose Eis machten es uns oft sehr schwer, einen sicheren Tritt zu finden. Und Basti fehlte. Cedric und ich entschieden, nicht mehr weiterzugehen. Es war zu spät. Ich wollte genug Zeit für den Abstieg haben. Denn 24 Stunden Gesamtzeit war nicht nur das Ziel, sondern auch unser Überlebenszeitfenster. Dafür waren wir ausgerüstet, eingestellt und synchronisiert: 24 Stunden – und nicht mehr. Unter den schneereichen Bedingungen hatten wir schlicht zu viel Zeit und zu viel Kraft eingebüßt.

    Ich nahm mir vor, auf Basti zu warten, um dann mit ihm mit den Skiern abzufahren. Er hatte sich im Zelt aufgewärmt, Wasser gekocht und war losgegangen, als ich schon 300 bis 400 Meter über ihm war. Deshalb richtete ich mich auf eine längere Wartezeit ein. Doch plötzlich tauchte er auf. Ich konnte es kaum glauben. Denn für 300 bis 400 Höhenmeter kann man in diesen Höhen Stunden brauchen. Er hatte alles gegeben, um aufzuholen. Als er bei mir ankam, war er sofort einverstanden, mit mir abzusteigen. Er sagte, dass er sich völlig verausgabt habe, und bat mich, beim Abstieg etwas auf ihn aufzupassen. An eine Skiabfahrt auf 40 bis 55 Prozent steilen, absturzgefährdeten Hängen war nicht zu denken.

    Beim Abstieg hatte Basti ernste Koordinationsprobleme. Seine Beine sackten immer wieder einfach weg, und ich fing an, mir ernsthafte Sorgen zu machen. Ich hatte die Notfallmedizin in meinem Rucksack und rammte ihm eine und dann noch eine zweite Kortisonspritze durch mehrere Hosenschichten – erfolglos. Beide brachen ab. Ich hatte nur noch eine Spritze übrig. Sie funktionierte, 
verbesserte jedoch nicht sofort sichtbar seinen Zustand. Wir waren auf dem Grat, rechts von uns lag Absturzgelände und auf der linken Seite ging es Hunderte Meter tief den Abgrund hinab. Ich bat Cedric um Hilfe. Er zögerte keine Sekunde, und wir nahmen Basti zwischen uns. Schritt für Schritt stiegen wir langsam ab. Ohne Ausrüstung hatten wir keine Chance, eine Nacht hier oben zu überleben. Das war keine Option. Wir mussten es noch am selben Tag ins Lager 3 schaffen. Ich hatte nur ein Ziel: uns lebend herunterzubringen.

    Bei völliger Dunkelheit und nach 24 Stunden ununterbrochener Bewegung in einer Atmosphäre mit nur noch 20 Prozent Sauerstoffgehalt erreichten wir Lager 3. Glücklicherweise konnten wir im Zelt anderer Bergsteiger unterkommen. Es war eine der bittersten Nächte meines Lebens. Ich war völlig durchgefroren, dehydriert und erschöpft sowie voller Sorgen, ob Basti ernsthaften Schaden genommen hat. Mit einem pochenden Schädel und vor Kälte zitternd zählte ich die Sekunden bis zum Morgengrauen.

    Am nächsten Morgen hatte sich Bastis Zustand zum Glück etwas gebessert. Völlig ausgelaugt machten wir uns zum Basislager auf, wo wir nach 39 Stunden um 13:00 Uhr ankamen. Die Speedbegehung war gescheitert, aber wir waren heilfroh, überlebt zu haben und gesund unten angekommen zu sein.

    Doch wie hatte es überhaupt so weit kommen können? Die Bedingungen waren schlecht, und glücklicherweise sind wir umgekehrt. Doch wie sind wir in einen derart dramatischen Abstiegskampf geraten – und wie hätten wir vermeiden können, unser klar definiertes Überlebenszeitfenster so deutlich zu überschreiten?

    
    Später sprachen wir offen darüber, dass Basti über meine Entscheidung, allein weiterzugehen, enttäuscht war. Eine Trennung war untypisch für uns als symbiotische Seilschaft. Doch ich war im Kampfmodus und nicht imstande, meinen körperlichen und mentalen Motor runterzuschalten. Aber auch ich war enttäuscht, weil ich das Gefühl hatte, dass er nicht dieselbe Einsatzbereitschaft wie sonst signalisierte.

    Unser Versäumnis bestand darin, dass Basti und ich es beide nicht geschafft hatten, vor Beginn unseres Aufstiegs Klarheit zu schaffen: Klarheit bezüglich unserer Strategie, unserer Rollen, unserer Motivation und jeweiligen Erwartungen. Wir hatten uns nicht ausgiebig genug klargemacht, wie die fundamentalen und lebenswichtigen Grundregeln und Rahmenbedingungen für eine Speedbesteigung in der Todeszone auszusehen hatten. So wurden beispielsweise kritische Fragen, die dort über Leben und Tod entscheiden können (Gehen wir alle dasselbe Tempo? Was machen wir, wenn einer nicht mehr kann oder zusammenbricht? Was sind die Entscheidungspunkte, die festlegen, ob bei einer gewissen Zeit an einem bestimmten Punkt am Berg abgebrochen oder weitergegangen wird?), zwar angesprochen, aber nicht abgestimmt und final vereinbart. Und das führte dazu, dass die wenigen Absprachen, die wir im Basislager getroffen hatten, nicht wirklich im Einklang waren. Unsere Vereinbarung existierte in zwei Wirklichkeiten – jeder sah sie durch seine eigene Linse.

    Darüber hinaus hatten wir versäumt, die dadurch entstandenen Spannungen proaktiv aufzulösen. Wir dachten, die Spannungen würden von selbst verschwinden. Unser unausgesprochenes Motto war, dass echte Männer Konflikte wie Clint Eastwood lösen: Sie reden nicht darüber. Damals hielten wir das für Stärke. Heute würde ich diesen Schweigepakt als Unsicherheit, mangelnde Reife und Kommunikationsfähigkeit und Schwäche beschreiben.

    Keine Klarheit zu schaffen, war ein Versäumnis, das Leben hätte kosten können. Bei uns führte es zu einer Frustration auf beiden Seiten und belastete unsere Freundschaft. Es dauerte seine Zeit und bedurfte eines gewissen Reifeprozesses, unsere Differenzen anzusprechen und aufzuarbeiten.

    Klarheit im Unternehmen – ein wichtiger Basisfaktor

    Auch in der Berufswelt dauerte es, bis ich die Reife, die Erfahrung, den Mut und die Werkzeuge hatte, Klarheiten zu schaffen. In jungen Jahren hatte ich große Probleme mit der Matrixstruktur der Oberalp-Gruppe, zu der auch die Marke Dynafit gehörte. Eine Matrixstruktur ist eine Organisationsform, in der Mitarbeitenden gleichzeitig mehreren Dimensionen wie Funktionen, Projekten, Regionen oder Produktlinien zugeordnet sind. Dadurch überlagern sich Verantwortlichkeiten bewusst, um Wissen besser zu vernetzen, Ressourcen flexibel einzusetzen und die Zusammenarbeit über klassische Bereichsgrenzen hinweg zu stärken. Führung in einer solchen Struktur erfolgt jedoch häufig ohne direkte hierarchische Weisungsbefugnis, was besondere Herausforderungen mit sich bringt. Statt formaler Autorität stehen Beziehungsaufbau, Vertrauen und Überzeugungskraft im Vordergrund. Führungskräfte müssen Ziel- und Priorisierungskonflikte, die durch Mehrfachzugehörigkeiten entstehen, frühzeitig erkennen, offen ansprechen und gemeinsam mit allen Beteiligten klären. Ebenso wesentlich ist die explizite Abstimmung von Rollen, Erwartungen und Entscheidungswegen, um Unklarheiten zu vermeiden. Fehlt Rollenklarheit, kann das zu unnötigem und unproduktivem Stress bei den Betroffenen führen, deren Arbeitszufriedenheit negativ beeinträchtigen, Teamzusammenhalt stören und die Bereitschaft, sich für das Unternehmen einzusetzen, reduzieren.1

    Da in der Matrix eine erhöhte Komplexität entsteht, nimmt auch der Kommunikationsbedarf deutlich zu: Regelmäßige, transparente Abstimmung ist entscheidend, um Missverständnisse und Reibungsverluste zu verhindern. Gleichzeitig bedarf es eines Klimas aus gegenseitigem Vertrauen und psychologischer Sicherheit, damit Mitarbeitende bereit sind, offen zu kommunizieren, Verantwortung zu übernehmen und funktionsübergreifend zu kooperieren. Insgesamt verlangt Führung in der Matrix weniger formale Macht als vielmehr die Fähigkeit, Menschen über Einfluss, Klarheit und Beziehungen wirksam zu führen.

    Diese Art der Unternehmensführung ist heutzutage zunehmend verbreitet. Autoritäre Vorgesetzte, die von oben herab delegieren, sind in der modernen Arbeitswelt inzwischen ebenso überholt wie die kuschenden Mitarbeitenden, die alle Befehle unreflektiert ausführen. Doch nicht jeder ist von Natur aus dazu in der Lage, sich problemlos in diesen Führungsstil einzufinden. Die flachen Hierarchien sowie die losen Berichtsstrukturen und nicht an Hierarchien gebundenen Verantwortungs- und Entscheidungswege machten es auch mir anfangs nicht leicht, mich in meiner Rolle zurechtzufinden. Ich hatte weder den Horizont noch die Werkzeuge und Fähigkeiten, offen auf Mitarbeitende zuzugehen oder Klarheit einzufordern.

    Wie zuvor bereits erwähnt, ist einer der wichtigsten Punkte, um Klarheit zu erlangen, Kommunikationsbereitschaft. Ohne Absprachen und Feedback erstarrt der Arbeitsalltag schnell in den alten, festgefahrenen Bahnen und Silos oder artet in vermeidbarem Chaos aus. Silos sind organisatorische oder mentale Abgrenzungen innerhalb eines Unternehmens, sodass Bereiche nebeneinander statt miteinander arbeiten. Sie schaffen Spezialisierung – verhindern aber oft Klarheit, Geschwindigkeit und gemeinsame Verantwortung für das große Ganze. So wie meine Erfahrungen am Broad Peak 2009 mich vieles gelehrt haben, sind natürlich auch viele meiner heutigen beruflichen Praktiken, um Klarheit zu schaffen, ein Lernprozess mit vielen Höhen und Tiefen gewesen. Und immer noch mache ich Fehler, da Klarheit in der Unternehmensrealität selten ein ultimativer und endgültiger Zustand ist. Doch ich habe Grundregeln, die mich täglich in diesem Prozess unterstützen.* Die erste und absolut wichtigste Regel meiner sieben Führungsprinzipien lautet:

    Wir wählen den direkten Weg. Der direkte Weg ist die höchste Form der Führung. Er bedeutet, jede Person – unabhängig von Hierarchieebene oder Funktion, innerhalb oder außerhalb unserer Organisation – offen, gut vorbereitet und professionell direkt anzusprechen, um ein Thema zu klären. Wir führen in dem Moment, in dem wir Gefühle wie Stolz, Ärger, Verletztheit und Angst überwinden und ein Anliegen professionell (frei von Emotionen) direkt, reflektiert und lösungsorientiert ansprechen.

    Der direkte Weg heißt: Wir sprechen NICHT über, sondern direkt MIT der betreffenden Person. Wir gehen persönlich auf die Person zu, die es betrifft – idealerweise im direkten Gespräch vor Ort, aber mindestens per Telefon. Schriftlich kommunizieren wir erst dann, wenn wir das Thema zuvor persönlich, klar und lösungsorientiert mit der relevanten Person besprochen haben.

    Im Folgenden werden wir uns nun damit auseinandersetzen, wie ein erfolgreich geführtes Gespräch aussehen kann.

    Wie wird kommuniziert – Rahmenbedingungen

    Vor der Planung des Gesprächs sollte die Schwere des Falls berücksichtigt werden. In schwierigen oder komplexen Situationen empfiehlt es sich, vor dem Gespräch etwas Abstand zu nehmen. Das können ruhig ein oder auch zwei Tage sein. In meinem Fall helfen ein paar reflektierende Trainingseinheiten am Berg, innere Klarheit zu finden und den Dingen die richtige Bedeutung zu geben. Es gibt natürlich eine große Vielfalt an anderen Wegen – ein Spaziergang, ein Museumsbesuch, ein Austausch mit Vertrauten et cetera –, um die Dinge in die richtige Perspektive zu rücken. Ein verletztes Ego ist kontraproduktiv, um innere und äußere Klarheit zu finden. Deshalb ist es gut, das Ego bei vermeintlichen Konflikten abzukühlen und erst mal zu beurteilen, ob es den Kraftaufwand wert ist, den Weg der Klarheit zu suchen. In dieser Zeit kann ich reflektieren und mich fragen: Was ist passiert? Was fühle ich? Was ist mein Ziel des Gesprächs?

    Habe ich mich für die Notwendigkeit einer Klärung entschieden, versuche ich, mich in die andere Person hineinzuversetzen, und arbeite an Lösungsvorschlägen. Wenn ich mich dann im Gespräch befinde, konzentriere ich mich auf die Ich-Perspektive. Ich schildere meine Gefühle, meine Realität. Diese greift das Gegenüber nicht an und ist gleichzeitig nicht angreifbar. Denn sie ist meine Realität und dient nur dazu, die eigene Position klar verständlich zu machen.

    Für einen erfolgreichen Austausch spielen außerdem das richtige Timing und Setting eine entscheidende Rolle. Ich stelle je nach Wichtigkeit und Bedeutung des Anlasses einen formellen Termin im Kalender ein. Das Gespräch soll nicht zwischen Tür und Angel geschehen, sondern als wichtiges Treffen wahrgenommen werden. Dies gibt dem Anlass eine höhere Bedeutung, sofern er diese haben soll. Zudem ist es hilfreich, gerade bei sehr persönlichen Themen den richtigen Ort mit unterstützender und offener Atmosphäre zu wählen. Das kann auch ein Spaziergang oder ein Kaffee in einem neutralen Setting sein.

    Ich versuche bei solchen Gelegenheiten außerdem, die Reihenfolge der Stakeholder zu beachten, mit denen ich Klarheit schaffen will, sofern mehrere Personen involviert sind. Ich frage mich vorher: Wen muss ich wann abholen und/oder informieren, damit sich niemand übergangen fühlt? Ich habe mir zum Beispiel angewöhnt, mit sehr dominanten und emotionalen KollegInnen im persönlichen Vier-Augen Gespräch zu kommunizieren. Es macht einen großen Unterschied, ob man ein konstruktives Feedback in einer geschützten Atmosphäre alleine oder in Anwesenheit von anderen Personen gibt. Oft konnte ich in einem persönlichen Gespräch meine Punkte beim Meinungsmacher wesentlich wirkungsvoller platzieren, als wenn ich ihm im Rahmen der Sitzung widersprochen und ihn damit in eine Verteidigungshaltung gedrängt hätte.

    Allerdings gilt es, dies je nach Thema und Situation genau abzuwägen. Ich habe zunehmend gelernt, dass auch in einer großen Runde offen geäußerte Uneinigkeit – professionell, reflektiert und wertschätzend formuliert – ein echt positives Ergebnis entfalten kann. Und dass Meetings und Vorstandssitzungen genau dazu da sind.

    Ebenfalls wichtige Punkte sind die richtige Mimik, Gestik und Wortwahl während des Gesprächs. Was falsch formuliert, schmerzhaft und verletzend sein kann, kann richtig formuliert zu einem Booster des persönlichen Wachstums werden. Selbst und gerade dann, wenn es um sehr persönliches Feedback geht, wie zum Beispiel persönliches Fehlverhalten oder Situationen, in denen Kollegen emotional verletzt wurden und somit Motivation, Moral und Einsatzbereitschaft negativ beeinflusst wurden.

    Hierzu ein Beispiel: In einem Meeting vor wenigen Jahren geriet ich einmal mit einem Kollegen aneinander, mit dem es zuvor schon Spannungen gegeben hatte. Er stieg sehr hart und um Dominanz bemüht in eine Diskussion ein. Seine Art wirkte auf mich aggressiv. Besonders sein Grinsen, während ich ruhig zu argumentieren versuchte, traf mich und machte mich zunehmend wütend. Nach dem Meeting war ich so aufgebracht, dass meine übliche Reaktion wahrscheinlich gewesen wäre, die Beziehung innerlich abzuschreiben. Auch Mitarbeitende sprachen mich an und bestärkten meine Verärgerung. Mir wäre es viel leichter gefallen, über ihn, anstatt mit ihm zu sprechen. Am liebsten hätte ich impulsiv gehandelt, aber ich habe mir bewusst 24 Stunden Reflexionszeit genommen – meine 2000 Höhenmeter, die mir halfen, mich abzureagieren und emotionalen Abstand zu gewinnen. Dabei wurde mir klar, dass ich die Situation in Wertschätzung transformieren wollte. Jeder Mensch hat das Bedürfnis, respektiert, geliebt und gesehen zu werden – und genau dort wollte ich ansetzen. Dieses Grundverständnis von menschlichen Bedürfnissen hilft mir bis heute, schwierige Gespräche konstruktiv zu führen. Um den formellen Weg einzuhalten, habe ich seinen direkten Vorgesetzten informiert, dass ich gern ein Feedbackgespräch mit ihm führen wollte, und habe nachgefragt, ob er damit einverstanden sei. Es fiel mir alles andere als leicht. Umso besser habe ich mich vorbereitet. Bei einer Einladung zum Morgenkaffee eröffnete ich das Gespräch bewusst positiv: Dass ich seine Leistung respektierte, seine Energie schätzte – und gerade deshalb die Situation im Meeting mich verletzt hätte. Ich habe bewusst das Wort »verletzt« gewählt, weil es genau das war. Dann habe ich klar benannt, dass das aggressive Auftreten und das Grinsen auf mich respektlos wirkten und ich es bedauerte, dass dieses Muster solche Gefühle bei mir ausgelöst hatte. Zugleich habe ich betont, dass ich überzeugt war, dass wir mit einer gemeinsamen Linie das Unternehmen erfolgreicher machen und dabei auch mehr Freude an der Zusammenarbeit haben könnten. Mein Ziel war, ihn zu unterstützen, nicht zu verurteilen. Nach einem Moment des Schweigens – den man aushalten muss – bedankte er sich. Er sagte, dass er kaum Feedback bekommen würde und deshalb sehr dankbar dafür sei. Wir tauschten uns aus, und ich erzählte ihm, dass mich Coachings im Umgang mit meinen eigenen Ecken und Kanten weitergebracht hatten. Aus einer fast zerbrochenen Beziehung entstand Vertrauen – und später eine kollegiale Freundschaft. Bis heute pflegen wir einen wertschätzenden Austausch.

    Dieses Erlebnis hat mir eindrücklich gezeigt, wie wertschätzende Klarheit Beziehungen retten, Potenziale freilegen und Menschen – uns selbst eingeschlossen – besser machen kann. Führung durch die Schaffung von Klarheit ist ein unglaublich mächtiges Werkzeug,

    Unternehmerische und kulturelle Klarheit zeugen von einer reifen Organisation. Wenn Menschen ihre Perspektiven offen einbringen können – professionell, reflektiert und wertschätzend –, entsteht ein Umfeld, in dem Reibung nicht belastet, sondern Qualität schafft. Damit solche Gespräche wirken, braucht man ein Bewusstsein für Sprache. Die Wortwahl entscheidet, ob jemand in die Defensive geht oder in die Lernbereitschaft. Der Unterschied zwischen Angriff und Unterstützung ist oft nur ein Satzbau – in der Wirkung jedoch ein großer Schritt.

    Es macht einen großen Unterschied, ob ich sage:

    »Dein Umgangston mit den Kollegen ist unverschämt, und das musst du bitte schleunigst ändern. Sonst wirst du immer wieder anecken.«

    oder:

    »Du und deine Entwicklung liegen mir am Herzen, und ich würde dich sehr gern unterstützen, deine Wirkung zu verbessern.«

    Wenn also ein Meeting einberufen wird, um ein heikles Problem zu besprechen oder grundlegende Abläufe zu klären, versuche ich, einige wichtige Grundregeln zu beachten: Ich formuliere meine Anliegen möglichst sachlich, wenn es zum Beispiel darum geht, neue Dinge in Gang zu setzen oder Abläufe zu ändern. Dabei rede ich nicht um den heißen Brei herum, damit die Zuhörer nicht abschweifen. Zuerst erwähne ich die positiven Dinge wie den Unternehmenserfolg oder den Erfolg des Teams. Für die kritischen Punkte versuche ich, immer gleich Lösungsvorschläge mitzubringen. Besonders im Vier-Augen-Gespräch auf der gleichen Hierarchieebene sendet das positive Signale. Ich vermeide Wörter wie »immer«, »nie«, »dauernd« et cetera., da sie vorwurfsvoll klingen und beim Gesprächspartner sofort eine Abwehrhaltung auslösen können. Und ich versuche, »und« anstelle von »aber« zu verwenden, da es ergänzend wirkt und keinen grundsätzlichen Widerspruch signalisiert.

    
    Wenn das Verhalten meines Gegenübers mich geärgert hat, was natürlich schon einmal vorkommen kann, gebe ich das ruhig zu, ohne dabei zu wertend zu klingen. Statt »Das war verletzend« sage ich: »Das hat mich verletzt, weil …«

    Ebenfalls wichtig ist, dass alle aussprechen dürfen. Gerade in einer größeren Runde achte ich darauf, dass keiner dem Sprecher ins Wort fällt, und interveniere gegebenenfalls höflich: »Lass X bitte noch seinen Standpunkt abschließen. Du darfst gleich etwas dazu sagen.«

    Wenn alle im Team ein Verständnis dafür entwickeln, wie Feedback formuliert wird und wie es zur gemeinsamen Ausrichtung beiträgt, entsteht ein Arbeitsumfeld, das von Verantwortung, Vertrauen und echter Leistungsbereitschaft geprägt ist. Darin liegt die Basis einer Unternehmenskultur, die Menschen stärkt und das Unternehmen voranbringt.

    Nach dem Treffen folgt die Phase der Nachbereitung. Hier gibt es einige Möglichkeiten, um im Nachgang Konflikte und Enttäuschungen zu vermeiden und von allen Beteiligten einen Beitrag einzufordern. Nicht immer ist es im Rahmen größerer und wichtiger Meetings möglich, vollständigen Konsens herzustellen. Man muss damit rechnen, dass sich einige Mitarbeiter in der großen Runde nicht trauen, Kritik zu äußern, oder sich innerer Widerstand oder Ablehnung erst im Nachgang zeigen. Nicht selten versuchen einzelne Meinungsführer im Nachgang, die Stimmung zu beeinflussen. Immer wieder habe ich erlebt, dass nach einer Präsentation vermeintlich alles geklärt war, später jedoch Kritik laut wurde oder Inhalte missverstanden worden waren. Genau hier liegt die Führungsaufgabe, solche Unstimmigkeiten aktiv zu moderieren. Gerade nach größeren Runden, in denen nicht jeder offen spricht, haben sich unkomplizierte Onlineumfragen als effektive Methode erwiesen. Sie geben auch den Stilleren eine Stimme, entlasten persönliche Gespräche und machen Stimmungen sichtbar, bevor sie sich informell verfestigen können.

    Statt spontaner Meinungsäußerungen steht so die reflektierte Auseinandersetzung mit gezielten Fragestellungen im Fokus. Diese Systematik animiert zum fundierten Durchdenken und fördert die Eigenverantwortung für die abgegebene Einschätzung. Die anschließende Auswertung legt Optimierungsbedarf offen, wodurch Missverständnisse geklärt, Perspektiven geschärft und Themen substanziell weiterentwickelt werden. Auch wenn dies Zeit und Energie kostet, ist es ein kraftvoller Weg der Beteiligung, der zu besseren Ergebnissen und einem nachhaltigen Alignment führt. Wir haben dafür häufig SurveyMonkey genutzt. Das Tool ist bekannt, intuitiv und im Grundumfang kostenfrei nutzbar. Da die Technik in diesen Dingen aber sehr schnell voranschreitet, kommen ständig neue, noch bessere Tools auf den Markt, die benutzt werden können. Unabhängig davon, welches Tool wir verwendet haben, empfand ich es immer als sehr erfreulich, zu beobachten, wie die Methode der nachfolgenden Umfragen zu besseren Ergebnissen führte und uns als Team zu einer enger verzahnten und abgestimmten Einheit machte.

    Nachdem alles geklärt wurde und alle im selben Boot sitzen, sollten alle Beschlüsse noch einmal schriftlich festgehalten werden. Wichtige Meetings lassen sich heute auf Knopfdruck – etwa mit der Sprachaufnahme-App des Smartphones – aufzeichnen, transkribieren und mithilfe von KI präzise zusammenfassen. Ich habe mir angewöhnt, Timings und Verantwortlichkeiten am Ende jedes Meetings noch einmal schriftlich festzuhalten, da es sonst immer wieder zu Missverständnissen kommt. Bevorzugt nutze ich bereits während des Meetings oder für das anschließende Protokoll cloudbasierte Lösungen, sodass alle Teilnehmenden im selben Dokument arbeiten können. So kann später auch immer wieder darauf verwiesen werden, falls es bei einzelnen Punkten zu Unstimmigkeiten kommen sollte oder wir den Einstieg in das Follow-up-Meeting suchen. Als Sparringpartner verwende ich bei kritischen Schriftstücken und E-Mails oft KI zum Gegenchecken, um auch bei Schriftsätzen den richtigen wertschätzenden Ton zu finden. Allerdings achte ich darauf, dass die Mail authentisch bleibt. Und natürlich sollte vorab immer erst das Gespräch gesucht werden, bevor es zum schriftlichen Austausch kommt.

    Was wird kommuniziert – die wichtigen Grundprinzipien eines erfolgreichen Unternehmens

    Bei all diesen eben aufgeführten Vorgehensweisen muss man immer im Hinterkopf behalten, dass es darum geht, Klarheit zu erlangen! Auch ich hatte zu Beginn meiner Karriere häufig Probleme damit, dies zu erkennen und umzusetzen – und kämpfe mitunter auch heute noch damit. Ultimative Klarheit werden wir selbst in kleinen Teams vermutlich niemals erreichen. Aber wir können uns in kleinen Schritten kontinuierlich verbessern. Heute weiß ich, dass ich mich nicht hierarchisch in der Rolle des Vorgesetzten befinden muss, um Klarheit zu schaffen und zu führen. Jeder kann Klarheit mit jedem schaffen. Ich kann Klarheit nach unten, links und rechts schaffen. Und ich kann sogar Klarheit mit meinem Vorgesetzten schaffen. In diesem Moment führe ich meinen Chef und nicht andersherum. Meine Erfahrung ist, dass ein guter Chef sehr dankbar ist, ab und zu geführt zu werden, und positiv auf wertschätzende, konstruktive Kritik reagiert. Meiner Meinung nach ist es die höchste Form der Wertschätzung, wenn diese Form der Rückmeldung richtig vermittelt wird. Sollte mein Chef auf wirklich wertschätzende, unterstützende und fundiert argumentierte konstruktive Kritik nicht positiv reagieren, wäre das für mich ein Warnsignal.

    Ebenso schwierig, wenn nicht sogar noch schwieriger, kann es werden, wenn man einander auf persönlicher Ebene nahesteht. Einige meiner besten Freunde waren auch in meinem direkten Führungsteam. Wie bei Basti und mir am Broad Peak, stand uns die Freundschaft anfangs manchmal im Weg, um kritisches Feedback zu geben. Zunehmend haben wir gelernt, dass wir uns auch vermeintlich unangenehmste Dinge sagen konnten – gerade weil wir beste Freunde sind. Weil wir es schätzten, direktes Feedback zu bekommen, das jeden von uns besser macht. Wir wuchsen in der intensiven Diskussion und Auseinandersetzung mit verschiedenen Sichtweisen. Der Rahmen war klar gesetzt. Wir wussten, dass wir uns niemals gegenseitig verletzen oder angreifen wollten. Die gegenseitige Verbundenheit und Wertschätzung standen immer als gesetzter Rahmen fest. Es bedarf einer Reife, mit engsten Freunden zusammenzuarbeiten, und es dauerte lange, bis ich den richtigen Zugang und Rahmen fand. Es kostet mich auch heute noch Überwindung und Vorbereitung. Aber das ist es mir wert, denn für mich machen vor allem die menschlichen Beziehungen die Arbeit lebenswert. Ich will mit Menschen arbeiten, mit denen ich Spaß bei der Arbeit habe und denen ich vertrauen kann. Wir verbringen so viel Zeit mit der Arbeit. Deswegen lautet eines meiner wichtigsten Prinzipien: Wenn Arbeit Spaß macht, dann ist Arbeit keine Arbeit mehr, sondern Spaß und Freude. Allerdings gilt das nur, wenn Feedback richtig kommuniziert und von der Gegenseite auch richtig aufgenommen wird.

    
    Ich habe diesen Grundsatz als zweiten Punkt in meinen Führungsprinzipien verankert:

    Wir unterstützen die Menschen dabei, zu wachsen. Wir verstehen das Leben als einen ständigen Lernprozess – niemand ist perfekt. Wir sehen uns selbst als Coaches, aber auch als lebenslange Lernende, die aktiv nach Feedback und Inspiration von Experten suchen. Wir erkennen unsere Potenziale, übernehmen Verantwortung für unsere Kollegen und unser Arbeitsumfeld. Wir nehmen Menschen und Situationen bewusst wahr, ziehen daraus die richtigen Schlüsse und handeln aktiv, um Verbesserungen herbeizuführen. Wir agieren proaktiv und bleiben jederzeit ansprechbar.

    Mir wurde schnell klar, dass mein Wirkungsgrad und meine Einsatzbereitschaft am höchsten sind, wenn sich meine persönlichen Werte mit den Werten des Unternehmens decken. Folgende Fragen sind für mich dabei entscheidend:

    •Wie sehe ich meine Rolle als Führungskraft und Entscheidungsträger?

    •Wie will ich führen?

    •Welche Werte sind mir dabei wichtig und unumstößlich?

    •Welche Unternehmensstrukturen und Prozesse können mich in meiner Unternehmensführung unterstützen?

    •Welche Unternehmensstrukturen und Prozesse behindern oder bremsen mich? 

    Während viele Mitarbeitende die Mission und die Werte ihres Unternehmens wiedergeben können, geraten sie ins Straucheln, wenn es um ihren eigenen inneren Antrieb und ihre persönlichen Werte geht. Eigene Werte bewusst zu reflektieren, ist ein zentraler Baustein persönlicher und beruflicher Entwicklung. Gleichzeitig erlebe ich, dass dafür im Alltag oft wenig Zeit und Aufmerksamkeit bleibt. Es ist ähnlich wie im Broad-Peak-Basislager: Hier Klarheit zu schaffen, bevor man überhaupt ein Arbeitsverhältnis eingeht oder eine neue Aufgabe im Unternehmen übernimmt, hilft, für sich herauszufinden, ob das Unternehmen zu mir passt, und ich zum Unternehmen.

    2025 habe ich nach 22 Jahren Dynafit verlassen. Ich hatte mich für eine neue Herausforderung entschieden und bin bei Lupine als CEO eingestiegen. Doch bevor ich diesen Karriereschritt machte, hatte ich sehr intensive Gespräche und Diskussionen mit den Gesellschaftern, in denen ich offen meine Rolle, meine Werte, meine Arbeitsweise und meine Vorstellungen für das Unternehmen darlegte (siehe folgende Abbildung).

    Es war für mich entscheidend, dass wir uns alle auf eine einzige Wirklichkeit abstimmen und festlegen konnten; dass wir völlig auf einer Linie waren, was unsere Erwartungen und Ziele für Lupines Zukunft betrafen. Diese Punkte, wie sie oben auf dem Bild zu sehen sind, vermittelten mein erstes subjektives Lagebild.

    Klarheit auf organisatorischer Ebene kann erreicht werden, indem man gemeinsame Lagebilder anlegt. Die Idee, ein Bild der gegenwärtigen Lage der Firma zu kreieren, entstammt ebenfalls meinen Erfahrungen, die ich während der Speedbesteigungen im Team gesammelt habe. Auch wenn es nur eine Wirklichkeit des Berges gibt, hat doch jeder sein eigenes Bild von ihm im Kopf – ein Bild, das sich mitunter völlig von dem der anderen unterscheidet. Jeder nimmt den Berg durch seine Erfahrungen, seine Stärken und Schwächen und seine Ängste anders wahr. Jeder verbindet andere Emotionen mit dem Berg. Für den einen ist der Berg eine sportliche Herausforderung, für den anderen eine furchteinflößende Bedrohung. Genau deshalb besteht der erste Schritt auf dem Weg zum Ziel darin, durch ein gemeinsames Lagebild Klarheit zu schaffen. Der Begriff trifft es perfekt: Wir erstellen ein gemeinsames Bild der Lage und verschmelzen dabei unsere subjektiven Wahrnehmungen, Eindrücke und Realitäten – als Grundlage für das gemeinsame Zielbild und alle weiteren Entscheidungen.

    ABBILDUNG 1

    Notizen zu meiner Rolle, meine Arbeitsweise und meine Vorstellungen für Lupine an meinem ersten Arbeitstag als CEO am 02.06.2025

    
      [image: Handschriftliche Notizen des Autoren zu seiner Rolle, seiner Arbeitsweise und mit seinen Vorstellungen für die Firma Lupine]
    
    Im Unternehmen zeigt sich eine ähnliche Dynamik wie am Berg. Auch wenn es nur eine objektive Realität von beispielsweise der Digitalisierung, Transformation oder Unternehmensstrategie und den Kennzahlen gibt, können in den Köpfen der Führungskräfte und Mitarbeitenden unterschiedliche Bilder dieser Wirklichkeiten entstehen. Für den einen Manager ist die Strategie spannend, herausfordernd, erreichbar – für den anderen überfordernd, zu risikoreich und unerreichbar. Ohne Klarheit, ohne gemeinsame Verständigung und Abstimmung entwickeln Führungskräfte und Mitarbeitende eigene Interpretationen der Lage – und gehen die Aufgaben dementsprechend unterschiedlich an. Deswegen war es mir schon vor meinem offiziellen Start bei Lupine wichtig, gemeinsam mit dem Kernteam ein Lagebild zu erstellen. Denn wenn im Kernteam keine kollektive Klarheit über die aktuelle Situation und das darauf aufbauende Zielbild besteht, kann in den operativen Teams erst recht keine Klarheit entstehen. Um Klarheit darüber zu schaffen, an welcher Stelle wir mit unserer Produktreihe im Markt stehen und wie wir aufgebaut sind, haben wir alle Lupine-Produkte und -Artikel ausgelegt – inklusive Setcards, mit Preisen, Verkäufen, Lagerbeständen und so weiter. Wir besprachen jedes noch so kleine Detail eines jeden Produkts. Unsere offene und klare Diskussion warf viele technische Detailfragen auf: Sind unsere Produkte wirklich so kompatibel und vernetzbar, wie wir es dem Kunden erzählen? Warum haben wir so viele verschiedene Verpackungen? Warum so viele verschiedene Kabel und Anschlüsse? Brauchen wir diesen Artikel noch? Aber auch grundsätzliche Fragen wurden vom Team angestoßen: Wofür stehen wir als Unternehmen ? Warum gibt es uns? Wie sehen unsere zentralen Werte aus? Was sind unsere Ziele? Wie sieht der Weg aus, um diese Ziele zu erreichen?

    Dieses erste Lagebild half uns, visuell abzustimmen, wo wir gerade stehen. Diese Klarheit war wichtig für die nächsten Schritte, die dann in den kommenden Monaten folgten.

    Diese Technik half auch bei der Entwicklung unserer 2030-Strategie bei Dynafit. Im ersten Schritt war es uns wichtig, im Rahmen einer Visualisierung Lagebilder zu schaffen, die sich auf die Kernaussagen und die strategischen Fixpunkte unserer 2030-Strategie konzentrieren. Dabei erstellen wir keine Präsentationen mit vollgestopften Charts und komplexen Grafiken – sondern Bilder, die für alle im Unternehmen – alle Teams in Deutschland sowie in der Slowakei oder Kanada – verständlich sind. Alle müssen am selben Strang ziehen. Die Visualisierung und die Einigung auf ein einziges Lagebild im Führungsteam sind unglaublich kraftvoll.

    Klarheit schaffen hat auch mit der Kunst des Weglassens zu tun – und der Fähigkeit, die Kernaussagen herauszuarbeiten. Wie das folgende Bild zeigt, arbeiteten wir bei der Entwicklung unserer 2030-Strategie mit dem Ozean als zentrales Lagebild. Zusammen mit dem Führungsteam visualisierten wir die Sportarten, in denen wir unternehmerisch aktiv waren, als verbundene Atolle und alleinstehende Inseln; Wettbewerber als entsprechend kleine und große Haie, kleine und große Fische, bunte und graue Fische; Märkte – je nach Marktgröße – als verschiedene Teile des Ozeans; und Marktnischen als Atolle. Dynafit war als Fische in unterschiedlichen Größen dargestellt – entsprechend der Marktanteile –, die in verschiedenen Teilen des Ozeans schwammen, je nach Marktorientierung. Die Fische und Atolle wurden nicht nur sehr ansprechend grafisch animiert, sondern auch übersichtlich mit den Kerndaten hinterlegt. Es war harte Arbeit, die gewaltigen Massen an Daten und Gedanken visuell auf die zentralen Aussagen und Botschaften zu reduzieren. Aber es war uns wichtig, alle Elemente in unserem Lagebild mit Daten zu unterstützen.

    Denn Visualisierungen können trotz ihrer Fähigkeit, komplexe strategische Informationen zu veranschaulichen, mitunter oberflächliche Analysen fördern, wenn sie zu stark vereinfacht sind. Oder sie verzerren strategische Entscheidungsgrundlagen, wenn sie bestimmte Handlungsoptionen in den Vordergrund rücken und andere ausblenden.

    ABBILDUNG 2

    Lagebild Dynafit

    
      [image: Lagebild für Dynafit, angelehnt an Landmasse im Ozean von oben ]
    
    
    Wichtig war uns, dass der Visualisierungsprozess partizipativ und interaktiv war. Studien zeigen immer wieder, dass eine statische Darstellung von Ergebnissen an Wirksamkeit verliert, insbesondere im Umgang mit den kognitiven, sozialen und emotionalen Herausforderungen eines Strategieprozesses.2 Es machte den Teams nicht nur viel Spaß, die Visualisierungen und Geschichten gemeinsam zu entwickeln, sondern half uns vor allem dabei, die Ausgangslage unserer Strategie klar und einprägsam zu vermitteln und immer wieder abrufbar zu machen, unabhängig von Funktion oder Hierarchieebene. Viele Führungskräfte waren motiviert und empfanden es als besondere Anerkennung, dass sie vom Topmanagement autorisiert wurden, die Präsentation selbst vor ihren Teams halten zu dürfen. Bei Dynafit ließen wir diese Lagebilder durch externe Partner grafisch und inhaltlich professionell aufarbeiten und auf Klarheit gegentesten. Grundlegend ist jedoch, gemeinsam mit dem ganzen Team für jede unternehmerische Realität ein gemeinsames Lagebild zu entwickeln und visuell darzustellen. Visualisierungen fördern nicht nur das gemeinsame Verständnis, sondern aktivieren auch die emotionale Bindung an die Inhalte und die kognitive Verarbeitung. Menschen erkennen sich und ihre Rolle in einem Lagebild viel leichter wieder als in einem abstrakten Strategiekonzept. Wenn der Designer ebenso wie die Führungskraft versteht, wohin der Dynafit-Fisch schwimmt und wie groß und bunt dieser im Vergleich zu den anderen Fischen ist, entstehen im Team Gefühle der Verbundenheit und Zugehörigkeit.

    Während Lagebilder und Geschichten entscheidend dazu beitragen, zentrale Botschaften verständlich zu machen und zu verankern, wird erst durch permanentes Wiederholen echte Verinnerlichung möglich. Schon im 19. Jahrhundert stellte der Psychologe Hermann Ebbinghaus fest, dass Wissen nicht einfach bestehen bleibt. Seine Vergessenskurve zeigt, dass Menschen Gelerntes schon nach wenigen Tagen zum Großteil wieder vergessen haben, wenn es nicht ständig wiederholt oder angewendet wird.3 Ebbinghaus’ Vergessenskurve ist auch heute noch aktuell, und seine Grundaussagen sind durch moderne Forschung bestätigt und weiterentwickelt worden.4 Gerade heute, in Zeiten von Informationsflut und ständiger Ablenkung, ist die Gefahr des Vergessens größer denn je. Für uns und Dynafits 2030-Strategie bedeutete das, die Inhalte wie eine tibetanische Gebetsmühle ständig zu wiederholen und immer wieder durch die Firma kreisen zu lassen. In Unternehmen wie Dynafit, das Teil der Oberalp-Gruppe ist, gibt es Mitarbeitende, die für alle der insgesamt sechs Eigenmarken der Gruppe zuständig sind. Auch diese Kollegen durch ständige Mantras der Dynafit-Strategie zu erreichen und zu Dynafit-Fans und Teil der Dynafit-Familie zu machen, schafft nicht nur Klarheit, sondern auch eine besondere Kultur der Identifikation, des Engagements und der Bindung zum Unternehmen. Deswegen machten wir uns ständig Gedanken, wie wir in alle Winkel und zu allen Beteiligten vordringen 
konnten.

    Auf Basis unserer Lagebilder entwickelten wir Zielbilder. Bei Lupine begann die strategische Zielsetzung mit einer kompletten Neuausrichtung der Marke und vielen anderen Veränderungen. All diese Veränderungen waren Teil einer großen Transformation des Unternehmens, und als Leitmotiv diente diesmal kein Ozean, sondern die Bergwelt. Besser gesagt ein ganz bestimmter Berg, der symbolisch und physisch für unser Zielbild stand: die 2628 Meter hohe Alpspitze. Ich nannte unser Lupine-Zielbild »Expedition Alpspitze« (siehe folgende Abbildung).

    ABBILDUNG 3

    Notizen für die Expedition Alpspitze

    
      [image: Handschriftliche Notizen des Autoren für die Expedition zur Alpspitze]
    
    Die Alpspitze hatte ich nicht zufällig gewählt. Der pyramidenförmige Berg steht als alpines Wahrzeichen direkt neben der Zugspitze, Deutschlands höchstem Berg, in Garmisch an der Grenze zu Österreich. Mit der Expedition zur Alpspitze wollte ich ein Zeichen für unsere Verwurzelung in den deutschsprachigen Heimatmärkten Deutschland, Österreich und der Schweiz (DACH) setzen, denn der erste Schritt unserer Vertriebsstrategie war die volle Konzentration auf die Heimatmärkte dieser drei Länder, bevor wir international expandierten. Ich wollte dieses Zielbild und den damit verbundenen Kulturwandel auch abseits der geschäftlichen Unternehmungen erlebbar machen. Deshalb luden wir die komplette Lupine-Belegschaft und die Gesellschafter auf diese anspruchsvolle Zweitagestour auf den für mich schönsten Berg Deutschlands ein. Natürlich wurde niemand gezwungen, auf den Gipfel zu gehen. Genauso wenig wie bei Dynafit niemand dazu gezwungen wurde, in einen Ozean zu springen. Aber alleine der Anblick der prägnanten Alpspitze in Verbindung mit unseren geschäftlichen Zielen war für viele ein beeindruckendes Erlebnis und förderte die Motivation. Der Weg zur Alpspitze über das Kreuzeckhaus hat unser Team eingeladen, sich auf etwas Neues einzulassen und vertraute Grenzen zu erweitern. Und viele hatten Lust, sich an den Klettersteigen zu probieren. Die Expedition ermöglichte, alle Sinne eines jeden Mitarbeiters mit der Unternehmensstrategie zu vernetzen und unmittelbar erfahrbar zu machen. Die Alpspitze stand dabei sinnbildlich für die Möglichkeiten und den Rahmen unserer beruflichen »Expedition Alpspitze«. Wir stellten die unternehmerische Expedition am Vorabend vor dem Aufstieg zur Alpspitze vor. So greifbar und sichtbar der Berg war, so klar und verbindlich sollten auch unsere Ziele und der unternehmerische Weg dorthin sein. Genauso wie man Antrieb und Willenskraft braucht, um die Alpspitze zu erreichen, genauso war dieses Erreichen der physische Beleg für viele Mitarbeiter, dass sie über sich hinauswachsen konnten.
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