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Die seit 2006 erfolgreiche Bildungsko-
operationvonsh:zSchleswig-Holsteini-
scher ZeitungsverlagundOsterberg-In-
stitut geht in dienächsteRunde. In fünf
Veranstaltungen bis November werden
diesmal Themen des Berufslebens im
Mittelpunkt stehen.
Losgeht esamDonnerstag,11.März,

im sh:z-Druckzentrum in Büdelsdorf
(Fehmarnstr.1) mit einer Veranstaltung
zum Thema Zukunftsfähigkeit von
Unternehmen.Zunächst stellt Prof.Sie-
vertsen, Autor des nebenstehenden
Textes, in einem Vortrag sein Konzept
„Mission Possible–Unternehmen kom-
ponieren ihre Zukunft” vor. In der an-
schließenden Podiumsdiskussion kom-
men seine und andere Thesen auf den
Prüfstand. Mit ihm debattieren Dr.
Klaus Rave, Vorstand der Investitions-
bank Schleswig-Holstein (IB), und
Ernst-August Kiel, Betriebsratsvorsit-
zender der Howaldtswerke-Deutsche
Werft GmbH (HDW). Beide vertreten
Unternehmen,diein der Vergangenheit
tiefgreifenden Wandel erfahren haben.
Im Falleder IBwar diesz. B. dieTrans-
formation von einer Behörde in eine
vielseitige Förder-Bank, während die
HDWsichvonder Großwerft zumHigh-
tech-Konstruktionshaus mit Fertigung
umformte.

SO M ELDEN SIE SICH AN
Die Veranstaltung beginnt um 19 Uhr
unddauert rundzwei Stunden.Siewird,
wiestetsbei diesen Abenden, interaktiv
gestaltet.DieGästesind herzlich aufge-
fordert,sichzubeteiligen! DieTeilnah-
me ist wie immer kostenfrei. Aller-
dings ist eine Anmeldung per Email
unter
info@osterberginstitut.de unbedingt
nötig. DieTeilnehmerzahl ist begrenzt.
Übrigens: Ein Kennenlern-Abend mit

Prof.Sievertsen,auf dem er Interessier-
tendie7-teiligeWeiterbildung„Mission
Possible“ (Start am 21. April) vorstellt,
findet am 25. März statt. Mehr dazu am
11.Märzimsh:z-Druckzentrumoder im
Osterberg-Institut unter 04523 9929-0.

Das Osterberg-Institut in Niederkleveez
(Holsteinische Schweiz) ist eine Bil-
dungseinrichtungder hessischenKarl Kü-
bel Stiftung.Diesebetreibt Bildungs- und
Entwicklungsarbeit im In- und Ausland.
Seit 1995 bietet das Osterberg-Institut
Qualifizierungen für den privaten wiefür
denberuflichenBereichan.SeineSemina-
re und Weiterbildungen zielen stets zu-
gleich auf beruflicheKompetenzerweite-
rung und persönliches Wachstum. Ein
Schwerpunkt ist dieEntwicklungvonUn-
ternehmen und Organisationen.

Jens U. Sievertsen, Professor für Psychologie, erzählt, worauf es im (Berufs-)Leben in unsicheren Zeiten ankommt

BÜDELSDORF Worauf können wir uns
noch verlassen? Der scheinbar sichere
Boden, auf dem wir bislang im Berufsle-
ben unsereLeistungen erbracht und un-
sere Aufgaben koordiniert haben,
schwindet. Unternehmen werden aus-
einander genommen, stellen sich neu
auf, Bereiche verschwinden, andere
kommen hinzu. Manche Menschen zie-
hensichangesichtssolcher Unsicherhei-
ten leise in sich selbst zurück. Andere
nehmen dieHerausforderungan.

Wir alle finden unswieder in einer Si-
tuation, in der die Ziele in Organisatio-
nen nicht mehr feststehen. Sie müssen
angesichts von Globalisierung und ra-
santer Entwicklung nahezu täglich neu
gesucht und definiert werden. Sicher-
lich:DieZukunft war nievorherzusehen,
doch die Veränderungen vollzogen sich
früher langsamer und absehbarer als
heute. Die ganze Gesellschaft ist ver-
unsichert, und Rückgriffe auf vertraute
Gewissheiten fassen oft insLeere.

Dassalle–Firmenmanager wie-mitar-
beiter, Politiker, Ärzte, Selbstständige,
Gewerkschafter, Unternehmer – heute
reagieren müssen auf die Veränderun-
gen,dasswir unsallevorsorgendGedan-
ken über die Zukunft machen sollten –
darankanneskeinenZweifel geben.Aber
esist ausschlaggebend, wiewir diestun.

Entscheidend erscheint mir, dass wir
nach Lösungen suchen und nicht länger
auf Unmöglichkeiten fokussieren. Rich-
tenwir denBlickwegvondem,wasnicht
funktioniert. Konzentrieren wir uns auf
Lösungen, die sich an unseren Ressour-
cenorientierenundneuezutagefördern,
auf Beiträge, diejeder Verantwortliche–
also jeder von uns–leisten kann.

Ein Hochseesegler weiß, dass er die
Weltmeere nicht beherrschen kann. Er
muss das Gegebene anerkennen: Die
Ozeanesindweder kontrollier-nochver-
änderbar. Der Segler kennt Wetterphä-
nomene, Meeresströmungen und Win-
de. So gut er kann, wird er diesefür sich
nutzen. Gleichwohl weiß er, dass er die
Seekarte oder sein GPS– seine Tools –
nicht verwechseln darf mit seiner Auf-
gabe, das Schiff am Wind zu halten, um
sicher den Hafen zu erreichen.

Was bedeutet das, übertragen auf
Wirtschaft undFirmen?DieThemendes
Managementsmüssenmit neuen,leben-
digen Strukturen so aufeinander bezo-
gen werden, dassesmöglich wird, Orga-
nisationen fit zu machen für dieses be-
ginnendeJahrzehnt mit seinentechnolo-
gischen, wirtschaftlichen, politischen,
sozialen und kulturellen Herausforde-
rungen.

Führen heißt,
Schätze zu heben

Menschen in Unternehmen schöpfen
oft bisandieGrenzenihrer Belastbarkeit
dieMöglichkeitenaus,diesich inder Or-
ganisation bieten. Sie setzen sämtliche
Tools ein, die ihnen zur Verfügung ste-
hen, schaffen Veränderungen, arbeiten

hart (manchmal aneinander vorbei), rei-
ben sich auf. Sie schöpfen den Rahmen
aus. Und der ist eben auch ihre Begren-
zung.

Doch der begrenzende Rahmen kann
gesprengt werden. Anstatt die Möglich-
keiten, die sich „eben bieten“, als Rah-
men zu denken, wird das Unternehmen
im Kraftschluss mit seiner Außenwelt
neu gewagt. Mit den selben Menschen,
dochmit höheremPotenzial,dassichaus
einemspürbarenUnterschiedergibt:Die
Menschen gestalten, als Subjekte, das
Objekt Unternehmen indieZukunft hin-
ein.Siebringen sich mit ihren Beiträgen,
ihrenZielenzumGelingenein–undwis-
sen, wozu siediestun.

Unternehmen und Organisationen
sind keine Apparate, sondern lebendige
Organismen, sie bestehen aus Men-
schen. Und diesen hat die Natur etwas
mitgegeben,mit dem sieVeränderungen
bewältigen: Sie können erkennen, was
ist, und sich daran anpassen. Das klingt
bekannt und ist dochLösungundAnfor-
derungzugleich.Führungskräftewerden
ein neuesBewusstsein entwickeln: Füh-
renheißt nun,Schätzezuheben.Dasver-
langt,gemeinsammit denBeteiligtenaus
dem „Unwissbaren“ Wege zu erfinden,
herzuleiten und zu beschreiten, in stän-
diger Aufmerksamkeit, Beobachtung
und Würdigung auch noch so kleiner
Fortschritte. Es bedeutet, kluge Inter-

ventionen zusetzen,woKorrekturen er-
forderlich sind – und Klarheit darüber,
dass die Wege nie Patentrezepte sein
werden, sondern Schöpfungen und Ge-
staltung einer ungewissen Zukunft. Das
ist Innovation, ist zielgerichteter Pro-
zess, ist evolutionär.

Menschen haben das grundlegende
Bedürfnis,zumgemeinsamenErfolgbei-
zutragen. Sie wünschen sich Aufgaben,
diesieherausfordern,siewollen Verant-
wortung tragen, sie wollen das Unwiss-
bare wagen. Es liegt an der Unterneh-
mensführung, sie einzuladen und diese
EnergieindiegemeinsameZukunftsvisi-
on einfließen zu lassen.

VieleVeränderungsvorhaben und Pro-
jekte scheitern an einem Mangel an En-
thusiasmus. Sie versanden, weil Mitar-
beiter, aber auch Manager nicht erken-
nen,welchenAnteil sieselbst zumGelin-
gen beitragen. Emotionen sind der
Treibstoff,um die„Trampelpfade“ unse-
rer Lebenserfahrung zu verlassen und
Neueszuwagen.Machenwir unsauf den
Weg zu neuen Zielen und großartigen
Ergebnissen, brauchen wir Mut und En-
thusiasmus.Nur sokönnenwir zwischen
dem Ungewissen und dem Bekannten
hin und her oszillieren und Neues er-
wachsen lassen. Chefs, die dies be-
fördern, erleben eine Begeisterung, die
alle mitreißt und inspiriert; sie spüren
gemeinsam mit ihren Mitarbeitern die
Vorfreude auf eine neue Herausforde-
rung.

Zukunftsfähig werden – was ich im
Hinblick auf Unternehmen entworfen
habe, gilt analog auch für Sie als Mitar-
beiter. Welche Zukunft wollen Sie als
Mitarbeiter wagen? Diese Frage hängt
ganzvondemStandpunkt ab,denSieIh-
rem Leben gegenüber einnehmen. Bin
ich Zuschauer meines Lebens, gar bloß
Konsument dessen, was mir vorgesetzt
wird?Oder bin ich mitten drin, als Ak-
teur, Gestalter und Verantwortlicher?
Wir haben nur dieseseineLeben. Daist
kein zweitesim Kofferraum, dassich bei
einer Pannewieein Ersatzreifen hervor-
zaubern ließe.

Wo soll die
Reise hingehen?

Wenn Sie sich Ihre gegenwärtige Le-
benssituation anschauen, wissen Sie
gleich,mit welchenEinstellungen,Wert-
haltungen und Handlungen SieIhreGe-
genwart in der Vergangenheit vorberei-
tet haben.Und wenn Sieetwasüber Ihre
Zukunft wissen wollen, schauen Siesich
IhregegenwärtigenHandlungenan.Falls
diesAngst machensollte,könnenSiesich
mit all den Dingen bestärken, die Ihnen

in IhremLeben richtiggut gelungen sind
und zudem den großen Fächer Ihrer
Möglichkeiten bestaunen, die Sie noch
nicht ausgeschöpft haben.

Siewollen nicht so weitermachen bis-
her? Damit haben Sie die trügerische
KomfortzonedesZuschauers,den alten,
engenDenkrahmenbereitsverlassen.Sie
habensichgelöst ausdemPulkvonMen-
schen, die – um sich nicht selbst verän-
dern zu müssen –viel darüber nachden-
ken, wie sich ihre Umwelt so verändern
ließe,dass„allespasst“.DieFragean Sie
als Akteur lautet: Wo soll die Reise hin-
gehen?

Kein Gewinn
ohne Preis

Erfinden Siesich neu,mit einer neuen
Selbstbeschreibung: Wer wären Sie,
wenn Ihr neues Vorhaben gelungen ist?
Sagenwir, ineinemJahr.Wiewürdenan-
dere Menschen auf Sie reagieren? Was
tunSiedannsicher nicht mehr?Washät-
ten Siesichallesermöglicht?SolcheFra-
gen eignen sich wunderbar, um heraus-
zufinden, wasSiewirklich wollen.

Was bis hierher „Gedankenspielerei“
war und Emotionen von Vorfreude auf
daseigeneGelingen geweckt hat, will in
die Welt gesetzt werden. Hoffnungen
wollen in „Benefits“ ausneuen Erfolgen
umgemünzt werden.Dochesgibt keinen
Gewinn ohne Preis, keine Veränderung,
bei der man nicht etwasaufzugeben hät-
te. Diese Überlegungen dürfen Sie gern
gründlich, mit Hilfe einer „Goldwaage“,
anstellen. Wenn dasinnere„Ja“ kommt,
habenSiedieMühen,dieSieauf sichneh-
menwerden,bewusst akzeptiert.Abhier
können Sie Ihr Vorhaben „Mission Pos-
sible“ –ein realistischesVorhaben–nen-
nen. Wenn SieIhr Ziel vor Augen haben,
wird und darf sich Ihr Wegdorthin beim
Gehenentwickeln.Woher solltenSieihn
denn jetzt schon kennen,wo er Siedoch
in dieZukunft führt, SiedasUnwissbare
tun?Unterwegswerden Ihnen Gleichge-
sinnteund Unterstützer alsneueFreun-
de begegnen. „Bon courage“, sagen die
Franzosen an dieser Stelle. Wie schön,
dass Mut sich mit Beherztheit überset-
zen lässt.

JensU. Sievertsen

Kommunikation der Mitarbeiter ist ein Schlüsselfaktor für den Erfolg eines Betriebes. KEYSTONE

Dr.Jens U.Sievertsen ist Professor
für Psychologie,hat seinHand-
werkbei Paul Watzlawickgelernt
undwar CEOiminternationalen
LEGO-Konzern.AlsManage-
ment-CoachbegleiteterseitJahren

MenscheninUnternehmenbeiErfolgsschrittenin
Veränderungsprozessen.Spezialität: Zukunfts-
arbeit.

DiefolgendenFragen,zusammengestellt
vom Osterberg-Institut, sind gedacht als
Denkanstöße, um sich Klarheit über die
Situation ameigenen Arbeitsplatzzuver-
schaffen.Dabei gilt:DieZukunftsfähigkeit
IhresUnternehmensoder dieQualität Ih-
resJoballtagslassen sich nicht wieauf ei-
ner eindeutigen Skala messen. Ihre Ant-
worten geben Ihnen jedoch wertvolle
Hinweisezur Beurteilung.

Wiewerden Sieüber Dinge, diedieZukunft
Ihrer Einheit betreffen (Kunden, Märkte,
Wettbewerber,Produkte,Aufgaben,Strategie
usw.), informiert?
T Ich erhalte Anweisungen, welche Ar-
beit von mir erwartet wird.
T Konkret absehbareEntwicklungenund
ihreKonsequenzenfürunswerdenmitge-
teilt.
T Wiesich unser Umfeld, unsereEinheit
entwickelnkönnten,wirdauchdannkom-
muniziert,wenn noch Fragen offen sind.

Wiewichtig sind IhreGedanken und Anre-
gungen für dieZukunft Ihrer Einheit?
T Für dieZukunft meiner Einheit sinddie
Chefsverantwortlich.
T Ichhabejederzeit dieMöglichkeit,mei-
nen Führungskräften Ideen mitzuteilen.
Diesewerden manchmal aufgegriffen.
T DieLeitung legt Wert auf unsereEin-
schätzung und bezieht uns systematisch
in ihreÜberlegungen zu unserer Zukunft
ein.

WiebildenSiesich in Ihrer Einheit weiter?
T Meine Kenntnisse reichen für meine
jetzige Arbeit aus. Wenn sich etwas än-
dert,wird mir daskurzfristigerklärt.
T DieWeiterbildung,diemir vorgegeben
wird, orientiert sich an langfristigen An-
forderungen.
T Ich machemir Gedanken über den zu-
künftigen Wandel meiner Aufgaben.Dar-
über diskutiereichdann mit meiner Füh-
rungskraft.

Veranstal tungen

Osterberg-Inst i tut

Mission Erfolg: DieZukunft wagen

Wiezukunftsfähig ist
Ihr Unternehmen?
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