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Fiir meine geliebte Ehefrau Martina, die mich nicht nur in
diesem Buch, sondern all die ganzen Jahre meisterhaft
unterstiitzt und mich so sein ldsst, wie ich bin.

Mein Schatz, ich liebe dich, bin stolz auf dich und freue mich,
dass du in diesem Buch ein Kapitel gestaltet hast.
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Vorwort von René Adler

Karrierekiller aus der Sicht eines Profisportlers

M eine Karriere wird unausweichlich mit einem Event ver-
knupft: die verpasste WM in Sudafrika 2010. Schnell musste
ich mir abgewdhnen, nein, ich musste mir verbieten, weiter daru-
ber nachzudenken, was gewesen ware, wenn ich das Turnier
gespielt hatte. Nicht nur, dass ich meiner metaphorischen Wunde
immer wieder eine ordentliche Portion Salz verabreicht hatte,
auch mein Alltag mit Familie und Job ware ganz sicher ins Strau-
cheln geraten. Das sah man auBlerhalb meiner vier Wande offen-
bar anders. Und so war mein WM-Aus bei Fans und Journalisten
ein beliebtes Thema: die Geschichte eines Traums, der wahr zu
werden scheint. Doch noch kurz vorm Abheben dann der tragi-
sche Fall ... Und so wurde ich noch viele Jahre immer wieder mit
Fragen gelochert, die mich zwangen, noch einmal zurtckzubli-
cken. In der Offentlichkeit wurde ein tragisches, bedauernswertes
Bild kreiert: Was fir ein Verletzungspech! Ach, wenn doch diese
externen, unglicklichen Umstinde nicht gewesen waren und
daftir gesorgt hatten, dass sein groBer Traum platzt!

Die Wahrheit ist oftmals jedoch eine andere und findet ihren
Ursprung nicht immer in ungliicklichen, auleren Faktoren, son-
dern liegt vielmehr in jedem selbst. Im Inneren, in der eigenen
Haltung, im Mindset. Retroperspektiv kann ich tiberzeugt sagen,
dass auch in meinem Fall nicht Pech oder ein Gegenspieler schuld

waren fur zwei gebrochene Rippen, sondern der immense Druck,
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10 Vorwort von René Adler

den ich mir selbst gemacht hatte. Dieses Turnier sollte mein
Durchbruch in die Weltspitze werden, und ich habe das Rad
damals einfach sprichwortlich tiberdreht. Diese bittere Erkenntnis
tat noch viel mehr weh, weil damit der Schuldige kein anderer war
als ich selbst. Nicht das Schicksal oder die ach so unglicklichen
auBeren Umstinde. Das zu reflektieren hat gedauert. Aber ich
wurde es als einen der wichtigsten Meilensteine meines berufli-
chen, aber auch personlichen Lebens bezeichnen, diese Erkennt-
nis erlangt zu haben.

Es bringt nichts, in »Hatte ..., ware ..., wenn ...« zu leben. Es
geht auch nicht um Fehler oder Schuld oder um verpasste Chan-
cen. Es geht darum, ehrlich zu sich selbst zu sein und was draus zu
machen. Irgendwann heiBt es: raus aus der Opferrolle und Ver-
antwortung ibernehmen! Denn nur so hat man das eigene Schick-
sal in der Hand. Durch diesen schmerzhaften, aber wichtigen Pro-
zess ist in mir eine innere Haltung gewachsen, die meinen weite-
ren Lebensweg nachhaltig beeinflusst hat. Diese Haltung ist
natiirlich nicht tiber Nacht gekommen, und allein bin ich diesen
Weg auch nicht gegangen.

Ich habe Holger Fischer immer als einen meiner wichtigsten
Sparringspartner begriffen, der mir andere Blickwinkel aufgezeigt
und mich kritisch und schonungslos zu Selbsterkenntnissen gelei-
tet hat, die zwar oftmals beangstigend waren oder schlichtweg
wehtaten, fiir meine ganzheitliche Entwicklung jedoch waren sie
von unheimlichem Wert und sind es noch immer. Gerade im
Sport, wo Sieg und Niederlage oftmals so eng beieinanderliegen,
kann man denken, dass jeder kleine Fehler ein potenzieller Kar-
rierekiller sein konnte. Fir einen Torwart ist es existenziell, dass
er seinen Fehlerquotienten moglichst klein halt, weil jeder Fehler
weitreichende Konsequenzen auf den Ausgang des Spiels haben

kann. Es ist aber absolut illusorisch zu glauben, man kénne fehler-
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Vorwort von René Adler 11

frei spielen. Die Frage, die sich im Leben eigentlich stellt, ob fir
einen Torwart oder andere Menschen, ist doch vielmehr: Wie gehe
ich mit den Fehlern um, und nutze ich sie, um weiterzukommen?
Oder gebe ich ihnen die Macht, mich und meine Karriere tatsach-
lich zu »killen«?

Das eigentliche Problem sehe ich in Entscheidungen, die aus
Eitelkeit oder einem falschen Selbstbild getroffen werden. Oder
aus Zweifel und Angst vor Dingen, die vielleicht noch gar nicht
passiert sind. Dann werde ich zum besten und effektivsten Karrie-
rekiller fiir mich selbst. Und da sind wir wieder bei Holger. Er ist
schonungslos und unbequem. Kritisch und hinterfragend. Einer,
der dir gern immer und immer wieder den Spiegel vorhalt und
deinem Allerwertesten auch mal einen Tritt verpasst. Einer, der an
dich glaubt, so ganz selbstverstindlich, wenn du selbst gerade

nicht in der Lage dazu bist, mit einem groen Herzen.

René Adler ist ehemaliger Fullball-Nationaltorhiter,
Founder & Co-Founder mehrerer Start-ups, Speaker
und TV-Experte.
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Vorwort von Thomas Mullerschon

Karrierekiller aus der Sicht eines
Konzernvorstands

»Mein erster Trainer-Lehrer hat zu mir gesagt: >Keine Angst,
Ernstl! Bei naherer Betrachtung schrumpft so mancher wilde Stier
auf ein harmloses Ochslein zusammen.« So Ernst Happel tiber
seine Anfangszeit als Trainer. In Auslegung der Worte dieses legen-
daren osterreichischen FufBlballers und FuBballlehrers soll mein
Vorwort mit einer ndheren Betrachtung der Umstiande und Her-
ausforderungen beginnen, in denen Fuhrungskrafte jedweden
Alters heute handeln und wirken mussen. Diese Betrachtung ist
von zentraler Bedeutung, da sich die Welt der Wirtschaft in den
letzten Jahren dhnlich konsequent verandert hat und in den kom-
menden Jahren verandern wird wie die Welt des Sports.

Zur Veranschaulichung betrachten Sie bitte die Rahmenpara-
meter eines FuBlballspiels — der schonsten fir mich vorstellbaren
Sportdisziplin: Taktikverhalten, Anlaufverhalten, Zeitdauer zwi-
schen Ballannahme und Ballspiel und so weiter. Diese gestalten
sich im Jahr 2021 grundlegend anders als in fritheren Jahren.

Doch gehen wir in das Management von Unternehmen und
versuchen, den zu beobachtenden Wandel in den Rahmenbedin-
gungen des wirtschaftlichen Handelns anhand folgender vier The-

sen kurz zu skizzieren:
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Vorwort von Thomas Miillerschin 13

1. Das Schlagwort unserer Zeit ist »Agilitat«

So wie ich dieses Wort verstehe, begegnet es den unglaublichen
Herausforderungen, die eine Systemveranderung mit sich bringt,
wie wir sie aktuell erleben. Fast alles muss sich dndern. Das reicht
vom Finden »neuer Freude am Arbeitsplatz« bis hin zum »6kologi-
schen Footprint«. Und wir haben gemeinsam ein Stadium erreicht,
wo all das keine Marketingaspekte mehr sind und auch keine
Aspekte zur strategischen Differenzierung am Markt — die groBe
Verinderung wird zusehends zur Uberlebensfrage fiir die Mensch-
heit, fir Staaten und auch in besonderer Weise fiir Unternehmen.

Wer erlebt hat, wie schwierig es ist, etwas in einem Unterneh-
men tatsichlich zu verandern, der weil um die Notwendigkeit
einer agilen Organisation — das heifit einer Organisation, die Ver-
anderung in jedem Teil der Organisation zur Grundlage des Han-
delns macht.

Lasst sich das einfach herstellen? Nein.

Gibt es Erfahrungen dazu, die man nutzen kann? Ja. Die not-
wendigen Instrumente dafiir sind verfiigbar. Es braucht daftir eine
Fihrung mit dem richtigen Mindset. Und dazu steht in diesem

Buch von Holger Fischer eine ganze Menge.

2. Die Veranderung eines Unternehmens ist dullerst
schwierig ...

..., weil das Erfolgsprinzip von uns Menschen in der Konstanz und
den dazu ausgepragten Routinen liegt. Somit kommt die Verande-
rung eines Unternehmens der Quadratur des Kreises gleich —
»anders«, aber an bestehende Routinen angekntipft.

Ich betrachte die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines

Unternehmens immer als eine Anzahl einzelner Individuen. Kei-
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14 Vorwort von Thomas Miillerschin

ner ist »gleich«, in jeder und jedem steckt ein Potenzial, das noch
nicht gehoben ist. Daneben aber gibt es auch Menschen, die rele-
vante Ahnlichkeiten miteinander verbinden. So gibt es die Gruppe
der »Bewahrer« und jene der »Veranderer«. Die einen sehen den
Wert mehr im Bestand und in der Wertschatzung des Erreichten.
Die anderen suchen das »Besser« im Neuen.

Diese Erkenntnis hat mir in der Fihrung von Unternehmen
schon oft geholfen, und ich betrachte sie als einen wesentlichen
Eckpfeiler fiir Veranderung, weil sie ein »Anders«, aber eben auf

Basis der Ist-Situation ermoglicht.

3. Die Vertreter einer Organisation haben viele bewusste
und jede Menge unbewusste Ziele, fir die sie handeln

Eines muss zum Verstindnis meiner Ausfihrungen unbedingt
festgehalten werden: Egal, wie gut eine Strategie oder eine Kon-
zeption formuliert ist, egal, wie gut sie in Ziele und Schwerpunkte
heruntergebrochen wurde, und egal, wie perfekt die Prozesse
dahingehend angepasst wurden — Menschen handeln emotional
und nicht rational. Diese Tatsache trifft sogar Unternehmen mit
grofftem Automatisationsgrad.

Menschen handeln, um zu gefallen, um Anerkennung zu
bekommen, um sich »abzusichern«. Letztgenannter Aspekt ist
dabei der relevanteste. Durch Kenntnis und bewusstes Einsetzen
dieses Aspektes hat man die Moglichkeit, fiir ein Unternehmen
vollig untibliche und scheinbar unmogliche Allianzen zu schlie-
Ben. Es sind aber genau diese Allianzen, die fir Veranderung und
das Durchbringen von neuen oder unangenehmen Entscheidun-
gen oft unumganglich sind.

Die Zielsetzung muss es sein, weniger zu »gefallen« und sich

nicht falsch zu »verbridern«, um lange »bleiben zu dirfen«. Die
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Vorwort von Thomas Miillerschin 15

Fahrungskraft ist einzig und allein dem Geschaftserfolg und der
Neuausrichtung verpflichtet. Auch fir diesen Aspekt bietet das
vorliegende Buch reichlich Ansatzpunkte bezogen auf den eige-

nen Karriereweg.

4. Das Rickgrat unserer Wirtschaft ist der Mittelstand
und dabei das Familienunternehmen

Es gibt viel Literatur zum Thema Generationenwechsel und unend-
lich viele leidvolle Erfahrungen in diesem Bereich. Da gibt es Unter-
nehmer, die zu lange »bleiben«, und S6hne und Toéchter, die »zu
frith« oder »zu spat« oder ganzlich ungeeignet zum Zug kommen.

Egal, ob es darum geht, eine Zeitspanne zu uberbricken oder
eine objektivere Sichtweise in dieses Thema einzubringen: Die
Fihrungskraft agiert als Vermittler zwischen den Welten. Auch bei
diesem Thema ist es wichtig, dass es jemanden gibt, der ein Unter-
nehmen erfolgreich fithren kann und trotzdem glaubwtirdig nicht
»bleiben « will.

Manager agieren somit in komplexen sozio-oOkonomischen Sys-
temen, die groBe Anforderungen an die fachlichen, sozialen und
methodischen Kompetenzen der Entscheidungstrager stellen.
Stolperfallen oder Karrierekiller, der erklirte Gegenstand des
Buches, sind dabei sehr haufig in den »weichen«, den sozialen
Themenfeldern auszumachen.

In den fachlichen Disziplinen sind Fuhrungskrafte in aller
Regel stark ausgebildet und sicher in ihren Entscheidungen. In
Fragen der Fuhrung und in gruppendynamischen Prozessen
jedoch fehlt diese Sicherheit gelegentlich, obwohl doch genau
diese Aufgabenstellungen einen groBlen Teil der Arbeitszeit und
des Anforderungsprofils einer Fuhrungskraft — insbesondere in

Linienfunktionen — ausmachen.
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16 Vorwort von Thomas Miillerschin

Allgemein formuliert sehe ich das groBte Risiko eines Karriere-
knicks insbesondere im Verkennen und der falschen Einschatzung
der unter 1. bis 4. formulierten Inhalte und in der aus meiner
Wahrnehmung falschen Annahme, dass Menschen durchgingig
rational agieren. Menschen agieren in weiten Teilen emotional
und versuchen haufig, im Nachgang das emotionale Verhalten mit
rationalen Argumenten zu begrinden beziehungsweise abzusi-
chern.

In Gesprachen mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konzen-
triert sich die Fihrungskraft haufig auf das »Was« der Kommuni-
kation und vernachlassigt das »Warum« der Botschaft, wobei eben
genau die Kenntnis des »Warum« helfen wiirde, die Motivations-
lage des Gegentibers besser zu erfassen und dementsprechend zu
handeln. Ein Mitarbeiter fuhlt sich dann sicher und agiert ziel-
orientiert, wenn er die ihm tbertragene Aufgabe versteht, diese
beherrscht und als sinnhaft erachtet.

Die zentrale Aufgabe einer Fuhrungskraft besteht darin, sicher-
zustellen, dass diese nachvollziehbaren Forderungen der Mitarbei-
ter stets gegeben sind und die Belegschaft somit jeden Tag einen
Optimierungs- oder Differenzierungsbeitrag im Rahmen der
Unternehmensstrategie zu leisten bereit ist.

Ohne Wirkung keine Handlung. Dieser allgemeingultige
Grundsatz gilt uneingeschrankt auch im beruflichen Umfeld. Wir-
kung ist hierbei gleichzusetzen mit der Bereitschaft zu klarem und
konsequentem Denken und Handeln und dem Mut, auch unan-
genehme MaBnahmen und Themenkomplexe unverziiglich und
unmittelbar zu adressieren.

Eine am Montag getroffene Entscheidung muss am Mittwoch in
der gleichen Weise getroffen werden, wenn sich keine grundsatz-
liche Veranderung der relevanten Entscheidungsparameter erge-
ben hat. Ist dies nicht der Fall, weicht die Berechenbarkeit der
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Vorwort von Thomas Miillerschin 17

Wankelmutigkeit mit negativer Konsequenz auf die zu erwarten-
den Handlungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Der zeitliche Aufschub oder gar das Aussitzen einer unpopula-
ren Entscheidung oder MaBnahme macht die Kommunikation
derselben nicht einfacher und widerstandsfreier, sondern es
besteht vielmehr das Risiko, das Heft des Handelns aus den Han-
den und auch an Respekt bei den beteiligten Personen zu verlie-
ren.

Ein Vorgesetzter, der im Mitarbeitergesprach die Diskussion
oder die Absage einer vom Mitarbeiter adressierten Gehaltserho-
hung auf einen weiteren Termin in vier Wochen verschiebt, wird
seine Position hierdurch nicht verbessern. In den vier Wochen
wird sich seine Einschatzung nicht verandern, das Nein-Sagen
wird jedoch aufgrund der Erwartungshaltung des Mitarbeiters
noch schwieriger, und die Wahrscheinlichkeit einer Kompromiss-
l6sung, die weder vom Vorgesetzten noch vom Mitarbeiter dauer-
haft geschatzt wird, steigt.

AbschlieBend soll deutlich festgehalten sein, dass es in einem
Unternehmen wohl keine schonere und gré8ere Aufgabe als die
der Personalfithrung gibt. Vermutlich gibt es aber auch keine
komplexere.

Die wichtigsten erfolgsbestimmenden Faktoren im Rahmen
dieser Aufgabe und somit die innere Logik, die Kollision mit Kar-
rierekillern zu vermeiden, sehe ich im Erkennen und der adaqua-
ten Adressierung der psychologischen Seite im Fihrungs- und
Veranderungsprozess sowie der kontinuierlichen Fokussierung
und gezielten Weiterentwicklung des Bestehenden. Das Buch von
Holger Fischer bietet eine umfassende Sicht auf das Thema Kar-
riere und im Speziellen auch eine konstruktive Herangehensweise
an die von mir angesprochenen Aspekte in der personlichen Kar-

riere.
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Thomas Millerschon ist CEO der seca group gmbh, ehe-
maliger CEO der Seifert Logistics Group, ehemaliger CFO
des DEKRA e.V. / der DEKRA SE, ehemaliger Vorsitzender
des Vorstands der Uzin Utz AG.
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Prolog

n den letzten Jahren habe ich als Coach zahlreicher Profisport-

lerinnen und -sportler und zunehmend auch Unternehmerin-
nen und Unternehmer in der Wirtschaft sehr viele Karrieren
begleitet. Meine Beobachtung beider Bereiche hat mir immer wie-
der gezeigt, wie Karrieren aus scheinbar unerfindlichen Grinden
plotzlich ins Stocken geraten oder gar ganz scheitern. Mir wurde
mit der Zeit klar, welche Faktoren eine Karriere beeinflussen —
oder auch beeintrachtigen. Und sie liegen eben nicht nur und
nicht einmal vorrangig im Aulen, sondern in dem, was der Mensch
selbst mitbringt: in seiner Personlichkeit, seinen Pragungen und
Erfahrungen, in seinem Umgang mit dem, was von auBlen auf ihn
zukommt. Faktoren, die jeder Mensch beeinflussen kann — wenn
er sie denn kennt und wei}, wie er mit ihnen umgehen kann.
Erfolg ist planbar, zumindest zu 98 Prozent, tiber die restlichen
2 Prozent entscheidet dann eine andere, hohere Ebene.

Mein groBes Anliegen ist es, Menschen auf ihrem Weg dabei zu
unterstutzen, dass es fur sie leichter wird, ihre Ziele zu erreichen.
Dass es fuir sie einfacher wird, die Karriere zu machen, die sie wol-
len und die zu ihnen passt. Auch dieses Buch folgt diesem Anlie-

gen — es ist in diesem Sinne Hilfe zur Selbsthilfe.

Karrieren verlaufen immer nach dem gleichen Muster, dabei aber

niemals linear und vor allem nicht ausschlie8lich nach oben.
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