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Vorwort

Damit eine Pflanze wächst und gedeiht, müssen Licht, Temperatur und vieles
andere stimmen. Am falschen Platz verkümmert sie. Ganz ähnlich ergeht es
uns Menschen: Auch wir benötigen den richtigen Platz, damit sich unsere
Talente und Stärken entfalten können.

Doch wie finden wir diesen „idealen Platz“ oder diese „ideale Position“?
Dieses Buch möchte Ihnen den Weg dahin zeigen – den Weg zu Ihrem

idealen Platz, an dem Sie Erfolg und persönliche Erfüllung finden.
Wenn es umLebensglück und Erfolg geht, können Führungskräfte auf zahl-

reiche Ratgeber zurückgreifen. Meist laufen die Ratschläge dann auf eine der
folgenden drei Botschaften hinaus:

� Steigen Sie die Karriereleiter hinauf, erklimmen Sie die Spitze – dann sind
Sie glücklich. Wenn Sie nur fest daran glauben und hart arbeiten, klappt es
auch.

� Steigen Sie aus, revoltieren Sie gegen das Bestehende, werfen Sie Job, viel-
leicht auch Ehe über Bord – und beginnen Sie etwas völlig Neues.

� Gehen Sie den Weg der spirituellen Erleuchtung, kehren Sie dem Materi-
ellen den Rücken – und Sie werden glücklich. Nicht Geld zählt, sondern
das innere Glücklichsein.

Diese Botschaften mögen im Einzelfall den richtigenWeg weisen, meist gehen
sie aber an der Realität vorbei. In über 20 Jahren als Executive Coach habe ich
mehr als 1000 Führungskräfte und Unternehmenslenker begleitet – und da ist
vor allem eines deutlich geworden: Es gibt keine pauschalen Lösungen. Ziel
und Weg sind so individuell, wie jeder Mensch einmalig ist.
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VI Vorwort

Mit diesem Buch lade ich Sie ein, Ihren ganz persönlichen Weg zu Erfolg
und Erfüllung zu gehen. Am Ende kann ein Ausstieg oder Unternehmens-
wechsel stehen, überraschend oft findet sich die ideale Position aber auch im
bestehenden Unternehmen: Manchmal genügt es, intern die Stelle zu wech-
seln oder einfach nur neue Bedingungen auszuhandeln. Gelegentlich liegt die
Lösung sogar darin, im derzeitigen Unternehmen eigens eine neue Position zu
schaffen.

Die Vorgehensweise, die Sie in diesem Buch kennenlernen, hat sich im
Kreise meiner Coachingklienten vielfach bewährt – und ist damit „reif“, auch
einem größeren Publikum vorgestellt zu werden. Es erwartet Sie keine wissen-
schaftliche Abhandlung, sondern ein tiefer Einblick in die Coachingpraxis:
Als „Beobachter durchs Schlüsselloch“ nehmen Sie am Coachingprozess aus-
gewählter Klienten teil, können deren Ängste, Zweifel und Hoffnungen nach-
vollziehen – und lernen Lösungswege kennen, die aus manchmal verzweifelten
Situationen herausführen. Die Beispiele sind authentische Fälle, wenn auch so
weit anonymisiert und abgewandelt, dass die notwendige Vertraulichkeit si-
chergestellt bleibt.

Wer um seine Stärken, Talente, Werte und Leidenschaften weiß und in der
idealen Position tatsächlich seiner „Berufung“ nachgeht, erbringt Höchstleis-
tungen, ohne in die Gefahr eines Burn-outs zu geraten. Er ist mit Leichtigkeit
und Leidenschaft bei der Sache.

Das bringt ihm selbst Erfolg und Zufriedenheit, doch auch sein Unterneh-
men profitiert davon: Motivierte Mitarbeiter, die sich voll engagieren, verbes-
sern nicht nur den geschäftlichen Erfolg, sondern fühlen sich in ihrer Positi-
on auch wohl und haben deshalb keine Wechselambitionen. Angesichts von
Fachkräftemangel und demografischer Entwicklung ist das ein starkes Argu-
ment, das in immer mehr Unternehmen an Bedeutung gewinnt und zu einem
Kulturwandel beiträgt.

Das Buch schließt an meinen Ratgeber „Ärmel hoch!“ an. Hat sich die-
ser speziell mit den schwierigsten Führungsthemen befasst, so wird nun die
Perspektive über konkrete Führungssituationen hinaus erweitert und auf eine
Kernfrage gelenkt: Wo möchte ich als Führungskraft hin? Wie treffe ich für
mich selbst die richtige Entscheidung? Und wie löse ich dieses für mich per-
sönlich wohl schwierigste „Führungsproblem“?

JederMensch hat das Recht, ein erfolgreiches und erfülltes Leben zu führen,
das seinen Ressourcen und Wünschen entspricht. Anliegen dieses Buches ist
es, die hierzu erforderliche Hilfestellung zu geben.

Davon profitiert der Einzelne, und davon profitiert das Unternehmen –
denn Mensch und System lassen sich nicht trennen. Seitdem dieses Buch zum
ersten Mal als Fachbuch erschienen ist (Was wirklich zählt! Springer Gabler



Vorwort VII

2014), wurde mir immer klarer, wie entscheidend diese Verbindung ist. Ein
Mensch in der falschen Position kann ein ganzes Unternehmen gefährden.
Andersherum: Wenn du wirklich überzeugt bist von dem, was du tust, hast
du immer Erfolg – und Spaß daran.

Ich habe mich daher entschlossen, das Werk als Sachbuch weiterzuentwi-
ckeln und noch ein Kapitel hinzuzufügen. Sie erfahren darin, warum es so
wichtig ist, im Einklang mit seiner inneren Überzeugung zu führen, und wie
dies gelingen kann.

Und Sie werfen nochmal einen spannenden Blick durchs Schlüsselloch.
Viele Leser haben mich gefragt, was eigentlich aus den vier Protagonisten
geworden ist, nachdem sie ihre Idealposition gefunden haben. Dauerhaftes
Happy End, oder war nach einiger Zeit doch wieder alles beim Alten? Es hält
sich ja bei manchen die hartnäckige Überzeugung, dass ein Coaching zwar
einen kurzfristigen Effekt haben kann, langfristig die Wirkung aber verpufft.

Was lag also näher, als bei den vier Protagonisten einfach mal nachzufra-
gen: Wie geht es Ihnen heute? Ist es Ihnen gelungen, langfristig Erfolg und
Erfüllung zu verbinden?

So viel sei jetzt schon verraten: Lassen Sie sich überraschen. Es bleibt span-
nend!

Ihre Gudrun Happich



Stimmen zum Buch

GudrunHappich liefert einenWegweiser imDschungel der Zweifel,Wünsche
und Hoffnungen, die Leader umtreiben. „Was wirklich zählt!“ ist Analyse,
Aufruf und Anleitung zugleich und ebnet den Weg zu mehr Stimmigkeit im
Top-Management.

Boris Grundl, „Der Menschenentwickler“, Süddeutsche Zeitung

Dieses Buch bringt das Wesentliche auf den Punkt: Höchstleistungen bringt,
wer entsprechend seinen Stärken und Talenten . . . im Unternehmen den für
ihn besten Platz einnimmt. Gudrun Happich zeigt ganz praxisnah, wie dieser
Platz gefunden werden kann.

Wolfgang Grupp, Inhaber von Trigema

In ihrem neuen Buch zeigt Gudrun Happich, dass Leistung und Leidenschaft
sich nicht ausschließen. Viel Input! Viel Substanz! Sie gibt praxisorientier-
te Tipps, wie Menschen ihre Berufung finden, wie sie herausfinden, was sie
wirklich wollen, welchen Preis es hat, seine Träume in Erfüllung gehen zu
lassen.

Stéphane Etrillard ,Managementberater

Ein wichtiges, unaufgeregtes und zielführendes Buch – absolut lesenswert! . . .
GudrunHappich vermittelt . . . Wege aus der Sinnkrise. Sie zeigt, dass es mög-
lich ist, Erfolg und Erfüllung zu finden.

Valentin Nowotny, Managementtrainer
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X Stimmen zum Buch

Was wirklich zählt! ragt aus der Fülle der So-änderst-du-dein-Leben-Literatur
heraus, weil Happich keine Methode für alle anpreist, sondern ihre vier
Schützlinge individuell und einfühlsam anregt, sich die richtigen Fragen zu
stellen. Am Ende wissen alle, was ihnen guttun würde, und haben sich mit
realistischen Schritten darauf zubewegt.

Michael Schweizer, IT-Journalist
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Gudrun Happich Mit ihrem „Galileo . Institut für Human Excellence“
unterstützt Diplom-Biologin, Blog- und Buchautorin Gudrun Happich als
Executive Coach und Sparrings-Partnerin seit 20 Jahren Unternehmenslen-
ker und Führungskräfte in der Wirtschaft, die Erfüllung auf persönlicher
und Erfolg auf beruflicher Ebene verbinden wollen. Für ihre Arbeit wur-
de sie mehrfach ausgezeichnet. Zu ihren Spezialthemen gehören moderne
Unternehmensführung, Klarheit/Positionierung, Leistungserhalt und Trans-
formationsprozesse. In über 20.000 Coachingstunden begleitete Gudrun
Happich bislang mehr als 1000 Leistungsträger in Unternehmen aller Bran-
chen und Größen.

Gudrun Happich vermittelt nichts, was sie nicht selbst erlebt hat. Ihr Le-
ben war früh vom Leistungsprinzip geprägt: Sie stammt aus einem Famili-
enunternehmen und zählte in ihrer Jugend zu den besten Sprinterinnen in
Deutschland. Nach Abschluss ihres Studiums übernahm sie direkt Führungs-
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verantwortung; mit 30 Jahren war sie in der Geschäftsleitung für rund 1000
Mitarbeiter verantwortlich. Insgesamt war sie 12 Jahre als Führungskraft in
Industrie- und Dienstleistungsunternehmen tätig.

Trotz dieser steilenKarrierewar sie nicht wirklich zufrieden.Die streng hier-
archische Art zu führen, die von ihr erwartet wurde, entsprach ihr überhaupt
nicht. „Wie schaffe ich es, beruflich erfolgreich zu sein, ohne mich innerlich zu
verbiegen? Beruflichen Erfolg und persönliche Erfüllung zu verbinden?“ Diese
lebensentscheidenden Fragen, die ihr heute Klienten oft stellen, bewegten Gu-
drunHappich damals selbst. Zunächst entwickelte sie einen sehr erfolgreichen
Führungsstil, indem sie natürliche Organisationsformen als Vorbild wählte.
So entstand ihr bioSystemik®-Konzept, das auf Selbstorganisation, Teilhabe,
Transparenz und Eigenverantwortung beruht.

Unternehmenslenker sein und Mensch bleiben

Über verschiedene Etappen wurde ihr klar, was ihr idealer Platz ist: Sie wollte
möglichst nah ran an ihre Lieblingszielgruppe, mit dieser möglichst intensiv
arbeiten und so eine maximale, möglichst multiplikative Wirkung erzielen.

Vor diesem Hintergrund gründete sie 1998 das „Galileo . Institut für Hu-
man Excellence“ in Köln. Als Executive Coach und Sparrings-Partnerin richtet
sich Gudrun Happich an mutige Persönlichkeiten, welche die Arbeits- und
Führungswelt von morgen gestalten, ihre eigene Überzeugung finden und ih-
ren individuellen Weg gehen wollen.

In ihrem ersten Bestseller „Ärmel hoch!“ präsentiert Gudrun Happich die
20 schwierigsten Führungsthemen und zeigt, wie Top-Führungskräfte sie gut
anpacken.

Mehr Infos unter www.galileo-institut.de und www.leistungstraeger-blog.
de

http://www.galileo-institut.de
http://www.leistungstraeger-blog.de
http://www.leistungstraeger-blog.de
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1
Die verzweifelten Erfolgreichen

Zusammenfassung

Es klingt paradox: Gerade die besten Führungskräfte sind häufig unzufrieden.
Sie gehen einen erfolgreichen Berufsweg, der jedoch mit ihren Motiven und
inneren Werten nicht im Einklang steht. Dem äußeren Erfolg steht eine tiefe in-
nere Unzufriedenheit gegenüber, die das gesamte Lebenskonzept in Frage stellt.
Eine Lösung erfordert Antworten auf drei grundlegende Fragen: Wer bin ich?
Was will ich wirklich? Wie komme ich unter realistischen Bedingungen dahin?
Die Lösungswege, die sich hieraus ergeben, sind vielfältig und individuell.

Vier erfolgreiche Karrieren. Die Volkswirtin Vera Wolf steht vor dem Sprung
ins Topmanagement eines Energiekonzerns, der Informatiker Thomas Vo-
gel ist Bereichsleiter eines großen mittelständischen IT-Unternehmens, der
Chemiker Dr. Gerald Biene wird als Vorstand in einem Pharmaunternehmen
gehandelt, und der Ingenieur Günter Schwan ist Mitglied der Geschäftslei-
tung eines mittelständischen Maschinenbauunternehmens. Nach außen glän-
zen Karriere und Erfolg – und doch sind drei von ihnen unzufrieden.

3© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018
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1.1 Die Protagonisten

Fall 1: „Ich will an die Spitze“

Vera Wolf, Diplom-Volkswirtin
Mitglied der Geschäftsleitung einer Konzerntochter (Energiebranche)
45 Jahre, ledig, keine Kinder, in fester Beziehung

DasThema Frauenquote hinterlässt bei Managerinnen oft gemischte Gefühle.
„Wenn ich diese Position jetzt annehme“, klagte mir einmal eine Klientin,
„dann denken ja alle, ich habe sie nur wegen der Quote bekommen. . . “

Ganz anders VeraWolf (Abb. 1.1). Als das Personalmanagement eines Tages
auf die Idee kam, Frauen besonders zu fördern, sah sie darin ganz nüchtern
ihren Vorteil. „Eigentlich brauche ich das nicht“, bemerkte sie. „Aber wenn das
Unternehmen jetzt unbedingt Frauen in Spitzenpositionen holen will, dann
nehme ich das doch als Rückenwind!“ Eine Haltung, die besonders bei ihren
männlichen Kollegen gut ankam: Man nutzt nun einmal die Gelegenheiten,
die sich bieten.

Eine Haltung, die aber auch zeigt: Die Diplom-Volkswirtin strebt an die
Spitze. Sie ist in der Energiebranche tätig, seit drei Jahren in der Geschäftslei-
tung einer Konzerntochter. Nun plant sie, ins Management der Konzernzen-
trale aufzurücken, ihr Ziel ist die Vorstandsebene.

Der Sprung an die Konzernspitze: Viele unterschätzen, was das bedeutet.
Man gelangt in eine neue Welt, in der andere Spielregeln gelten. Während auf
den unteren und mittleren Führungsebenen vor allem Leistung und Inhalte
zählen, kommt es im Topmanagement weit mehr auf eine andere Form der
Leistung an, nämlich auf Strategie, Taktik und Politik. Doch Vera Wolf weiß,
was auf sie zukommt. Ihr politisches Geschick hat sie bereits als Geschäfts-

Abb. 1.1 Vera Wolf
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führerin der Tochtergesellschaft unter Beweis gestellt. Sie will jetzt ganz nach
oben und ist sich bewusst, dass dort mit harten Bandagen gekämpft wird.

„Ich kenne diese Typen“, sagte sie beim ersten Coachingtermin, „aber erst
dort oben kann ich wirklich etwas bewegen.“ Deshalb wolle sie möglichst
schnell den Schritt auf die Vorstandsebene schaffen und benötige hierfür das
erforderliche Handwerks- und Rüstzeug.

Wie bewerkstelligt sie den Sprung auf die höchste Führungsebene? Wird
sie es schaffen?

Fall 2: „Woanders wird alles besser“

Thomas Vogel, Diplom-Informatiker
Bereichsleiter IT-Unternehmen (5000 Mitarbeiter, gerade von einem französi-
schen Konzern gekauft)
47 Jahre, verheiratet, eine Tochter

Gelegentlich meldet sich ein neuer Klient einfach per E-Mail. Er schil-
dert darin seine Situation – und schon ist man mitten im Geschehen. So
auch bei Thomas Vogel, Bereichsleiter eines großen mittelständischen IT-
Unternehmens mit rund 5000Mitarbeitern. „Der Vorstand hat mir zusätzlich
die Aufgabe übertragen, einen nicht intakten Bereich zu sanieren“, schrieb
der Manager, „diese Sanierung wird ein Problem.“ Schon bei der Lektüre
der E-Mail war nachvollziehbar, dass sich der Mann hoffnungslos überlastet
fühlte (Abb. 1.2).

Der Vorstand ebenso wie seine unmittelbare Vorgesetzte standen indes zu
Thomas Vogel. Ihnen war bewusst, was sie an ihm hatten, und boten ihm des-
halb zugleich eine deutliche Gehaltserhöhung an. Eben das machte die Lage
so schwer: Einerseits erhielt Thomas Vogel viel Anerkennung für seine Arbeit,

Abb. 1.2 Thomas Vogel



6 G. Happich

andererseits versank er darin. Selbst für seine Frau und seine siebenjährige
Tochter blieb keine Zeit mehr. Ihm wurde klar: So geht es nicht weiter. Doch
wie dann?

Das vordringliche Problem lag darin, sich erst einmal Luft zu verschaffen.
Mein Klient hatte den Sanierungsjob nun einmal übernommen. Also muss-
te er zunächst einen Weg finden, die Arbeit zu bewältigen. Grenzen ziehen,
zuspitzen, Prioritäten setzen: Es galt, das Kunststück fertigzubringen, zwei
Vollzeitaufgaben parallel zu managen.

Als das einigermaßen gelang, schälte sich das eigentliche Problem heraus:
das Gefühl, nicht am richtigen Platz zu sein. In den Augen des Vorstands war
Thomas Vogel ein hervorragender Akquisiteur, hatte er doch in den vergan-
genen Jahren viele große Aufträge für das Unternehmen gewonnen. Er selbst
sah das ganz anders. An die Rolle des Akquisiteurs sei er eher zufällig geraten.
Da es ihm Freude mache, mit Menschen guten Kontakt zu halten, hätten sich
die Akquisitionserfolge in der Vergangenheit fast von allein ergeben. Aktives
Akquirieren sei jedoch nicht seine Sache.

DieserWiderspruch belastete ihn enorm, zumal ein Großteil seines Gehalts
von den Umsätzen abhing, die er ins Unternehmen hereinholte. Er rechne-
te fest mit diesem Zusatzeinkommen. Die durchaus realistische Vorstellung
jedoch, hierfür auch einmal aktiv akquirieren zu müssen, behagte ihm über-
haupt nicht.

Die Situation erschien meinem Klienten völlig verfahren. Immer mehr ge-
langte er zu der Überzeugung: „Ich muss weg hier, woanders wird alles besser.“

Das Unternehmen wechseln, ist das für Thomas Vogel die richtige Lösung?

Fall 3: „Ich muss an die Spitze“

Dr. Gerald Biene, Diplom-Chemiker
Geschäftsführer einer Konzerntochter (Pharmabranche)
52 Jahre, verheiratet, zwei Kinder

Eine Karriere wie aus dem Bilderbuch. Dr. Gerald Biene ist Geschäftsführer
einer Konzerntochter in der Pharmabranche, auf der Führungsebene direkt
unter dem Vorstand. Er hat eine Familie mit zwei Söhnen, der eine hat gerade
mit dem Studium begonnen, der andere besucht die 10. Klasse des Gymnasi-
ums. Im Unternehmen gilt Gerald Biene als loyal, leistungsorientiert, diszipli-
niert und höchst effektiv. Für die Mitarbeiter ist er ein guter Vorgesetzter, aus
Firmensicht eine ideale Führungskraft. Er wird für den Vorstand gehandelt
(Abb. 1.3).

Niemand ahnt, wie verzweifelt Dr. Biene in Wirklichkeit ist.
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Abb. 1.3 Dr. Gerald Biene

„Ich will nicht mehr“, gesteht er bei unserem ersten Treffen. „Jeden Spaß
an der Arbeit habe ich verloren. Ich funktioniere nur noch, aber ich lebe nicht
mehr. Mein Privatleben hat sich nahezu auf null reduziert.“ Nach außen hin
hat er alles erreicht, was er sich vorgenommen hat. Doch mehr und mehr be-
schleicht ihn eine gewisse Leere. Wo ist die Perspektive? Wo bleibt das Leben?
Er wolle noch einmal etwas Sinnvolles machen, sagt er. „Wenn ich aber jetzt
aussteige, hinterlasse ich einen Scherbenhaufen.“

Ein typisches Problem für Leistungsträger ab einem Alter von etwa 45 Jah-
ren,manchmal auch schon abMitte 30:Da sie sowohl beruflich als auch privat
vieles aufgebaut haben, verharren sie in ihrer Lage, auch wenn sie unzufrieden
sind. Den Gedanken, aus dem System auszubrechen, verwerfen sie: „Ich habe
ein Haus gebaut, das ich abbezahlen muss, habe Familie und Kinder, bin eine
Verantwortung eingegangen.“ Schnell kommen sie zu dem Schluss, dass sie
bleiben müssen. Sie empfinden sich als Gefangene des Systems.

So ergeht es auch Dr. Biene. Seine Lösungsidee: Er möchte etwas Sinnvolles
machen, denkt an eine soziale Tätigkeit, zumBeispiel im Pflegebereich. „Dann
könnte ich Menschen konkret helfen und wüsste am Ende des Tages, dass ich
etwas Gutes gestiftet habe.“ Doch das gehe ja nicht, da verdiene man nichts.
Außerdem wolle er ja keinen Scherbenhaufen hinterlassen. . .

Das Gespräch dreht sich im Kreis. Erst lässt er seinen Gefühlen freien Lauf,
spricht davon, dass er Krankenpfleger werden möchte. Dann argumentiert er
wieder ganz sachlich, sieht geradezu durch die rosarote Brille: Es gehe ihm ja
eigentlich gut, er habe gesunde Kinder, imUnternehmen werde er als Vorstand
gehandelt. Gleich darauf meint er dann, dass auch der Vorstandsposten ihn
nicht glücklich machen könne: „Ich muss da wahrscheinlich hin, weil man
das von mir erwartet. Es ist das Höchste, was ich erreichen kann.“ Resigniert
fügt er hinzu: „Ich muss weiter funktionieren.“
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Der nach außen hin so erfolgreiche Manager ahnt, dass ihm der Aufstieg
in den Vorstand keine Zufriedenheit bringt. Eine Alternative kann er jedoch
nicht erkennen. Wie kann Dr. Biene glücklich werden, ohne einen Scherben-
haufen anzurichten?

Fall 4: „Ich bin am falschen Platz“

Günter Schwan, Diplom-Ingenieur
Mitglied der Geschäftsleitung eines mittelständischen Maschinenbauunterneh-
mens, spezialisiert auf Umwelttechnik
49 Jahre, geschieden, zwei Kinder, lebt in fester Partnerschaft

Eigentlich hatte er immer gedacht, es gehe ihm gut, weit besser als dem „Nor-
malbürger“. In seiner Position! Doch eines Tages fiel es Günter Schwan, Mit-
glied der Geschäftsleitung eines mittelständischen Maschinenbauunterneh-
mens, wie Schuppen von den Augen: Er war am falschen Platz – und das
schon seit vielen Jahren (Abb. 1.4).

Die Erkenntnis kam für ihn völlig unerwartet. Anlass war seine Teilnahme
an meinem Gruppencoaching für Führungskräfte, das aus fünf Werkstatt-
tagen im Abstand von drei bis fünf Wochen besteht. Das Konzept sieht vor,
dass sich eine kleine Gruppe von Führungskräften über einen längeren Zeit-
raum hinweg trifft und sich zu bestimmten Themen austauscht. So bauen die
Teilnehmer Vertrauen zueinander auf, und es entsteht eine sehr offene Atmo-
sphäre, in der Themen zur Sprache kommen, für die im Führungsalltag der
Sparrings-Partner fehlt.

Günter Schwan war einer von fünf Teilnehmern eines solchen Gruppen-
coachings. Normalerweise wäre er nie auf die Idee gekommen, seine Position

Abb. 1.4 Günter Schwan
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zu reflektieren. Er war ja erfolgreich. Das in Frage zu stellen, womöglich an
einem höheren Sinn zu zweifeln, erschien ihm als überflüssiges Luxuspro-
blem. Deshalb befremdete es ihn zunächst, als Teilnehmer der Gruppe von
ihrer Unzufriedenheit zu erzählen begannen. Zum Beispiel ein Berater einer
großen Unternehmensberatung, sehr erfolgreich, aber unglücklich: Er wollte
eine Familie gründen, war aber ständig im In- und Ausland unterwegs. Das
Lebenskonzept sei nicht aufgegangen, klagte er, und er wisse nicht, wohin.

Schließlich fing auch Günter Schwan an, sich zu öffnen. Auch er malte ein
ehrliches Bild seiner Situation: Das Unternehmen gehört nicht ihm, sondern
zwei Mitgeschäftsführern. Bei zentralen Fragen ist er regelmäßig anderer Auf-
fassung, fügt sich aber dem Votum der anderen, um Streit zu vermeiden. Er
arrangiert sich, stellt seine eigene Meinung hintan. Über all das hatte Günter
Schwan bislang nie nachgedacht, er nahm es als unveränderlich hin. Als er
jetzt im Gruppencoaching sozusagen die Erlaubnis bekam, auch einmal das
eigene Leben und die eigene Erfüllung zu thematisieren, geriet seine Welt ins
Trudeln.

Er hatte eine gute Position, ohne Zweifel. Doch wollte er sich wirklich wei-
terhin mit seinen Mitgeschäftsführern herumschlagen? Wollte er weiterhin
bei seinen Ideen zurückstecken? Er würde sie in diesem Unternehmen kaum
verwirklichen können. Es gärte in ihm. Sollte er sich mit seinen eigenen Vor-
stellungen, die er für besser hielt, selbständig machen? Der Gedanke, endlich
frei zu sein, machen zu können, was er wollte, faszinierte ihn. Andererseits zö-
gerte er, seinen sicheren Geschäftsführerposten gegen eine ungewisse Zukunft
einzutauschen.

Vera Wolf, Thomas Vogel, Dr. Gerald Biene und Günter Schwan verkör-
pern typische Situationen, in denen Führungskräfte die Unterstützung eines
Coachs suchen. Im weiteren Verlauf des Buches begleiten wir sie bei ihrer
Suche nach dem richtigen Berufsweg, verfolgen ihre Strategien und Takti-
ken – und werden gemeinsam mit ihnen einige überraschende Wendungen
erleben. Als Leser erhalten Sie die Gelegenheit, am Coachingprozess der vier
Ratsuchenden teilzunehmen, ihre Ängste, Zweifel und Hoffnungen nachzu-
vollziehen und ihre Lösungswege kennenzulernen.

„Man kann einen Menschen nichts lehren, man kann ihm nur helfen, es in
sich selbst zu entdecken“, stellte GalileoGalilei, der italienische Philosoph und
Naturwissenschaftler, fest. Ausgehend von dieser Erkenntnis sind die Beispiel-
fälle darauf angelegt, Ihnen Anregungen zu geben und Sie dazu anzuleiten,
Ihre Idealposition selbst zu erarbeiten und Ihren individuellenWeg zu finden.
Hierzu ist es sinnvoll, zunächst den Gesamtzusammenhang darzustellen, in
den sich die einzelnen Fälle einordnen lassen. Bevor wir deshalb auf die vier
Protagonisten zurückkommen, wollen wir das Fundament legen, auf dem sich



10 G. Happich

das Geschehen abspielt: Wie stellt sich die Ausgangslage dar?Welche Gemein-
samkeiten der Ratsuchenden lassen sich feststellen? Worin liegt das Paradox
des „erfolgreichenVerzweifelten“ begründet?Welche Grundüberlegungen ste-
hen hinter den Strategien, die wir später anhand der Beispiele kennenlernen
werden?

1.2 „Sei doch zufrieden!“ – alles nur
ein Luxusproblem?

Angenommen, Sie haben erreicht, was Sie sich vorgenommen haben. Sie sind
auf der Karriereleiter hinaufgestiegen, verdienen gutes Geld. Auch privat sind
die Dinge geordnet, Sie leben in einer zufriedenstellenden Beziehung. Sie sind
also im klassischen Sinne erfolgreich. Wie fühlen Sie sich?

Mir erging es so: Mit 27 Jahren hatte ich alles erreicht, was ich mir bis
dahin vorgenommen hatte. Ich wurde gut bezahlt und konnte auf meinem
Gebiet, das ich studiert hatte, arbeiten. Als Projektleiterin trug ich nicht nur
Führungsverantwortung, sondern war maßgeblich an der Durchführung pres-
tigeträchtiger und großer Umweltsanierungsprojekte beteiligt. Um dahin zu
kommen, hatte ich einiges in Kauf genommen. Ich traf Entscheidungen, die
andere in meinem Umfeld missbilligten. Meine Eltern wollten nicht, dass ich
Biologie studierte. Sie wollten nicht, dass ich nach Berlin ging. Auch woll-
ten sie nicht, dass ich in einem Industrieunternehmen anfing. Ich setzte mich
durch und ging meinen Weg. Mit Erfolg.

Und wie fühlte ich mich? Ich war kreuzunglücklich. Erfolgreich und doch
verzweifelt – ich konnte es nicht fassen. Was ich selbst nicht begriff, war für
meine Umgebung erst recht unverständlich. „Hast du ein Luxusproblem?“,
fragtenmichmeine Freunde. „Du hast einen phantastischen Job, du hast Geld.
Du hast eine super Position, wie du sie immer haben wolltest. Du bist in Ber-
lin, in der Stadt, in der du immer sein wolltest. Du hast einen tollen Partner.
Was willst du denn noch? Sei doch zufrieden.“

Sei doch zufrieden! Meine Ratgeber waren offensichtlich nicht in der Lage,
mein Problem zu verstehen. Denn was würde passieren, wenn meine Unzu-
friedenheit anhielte? Würde ich dann noch meine Leistungsfähigkeit halten
können, oder würde diese nicht im Laufe der Zeit zwangsläufig abnehmen?
Und hatte das Unternehmen nicht ein Anrecht darauf, dass ich mein Bestes
gab? Schließlich bekam ich gutes Geld für maximale Leistungsfähigkeit, nicht
für Minderleistung. Das alles schien mir mitnichten ein „Luxusproblem“ zu
sein. Der Ursache meiner Unzufriedenheit auf die Spur zu kommen und nach
dem zu suchen, was wirklich das Meine war, lag auch im ökonomischen Inte-
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resse meines Arbeitgebers. Es war keineswegs nur ein „Egotrip“, wie man mir
vorwarf.

Ich fing also an, zu fragen und zu probieren. War ich im falschen Unter-
nehmen? In der falschen Branche? Oder lag es im Privaten? Ich trennte mich
von meinem Partner, vielleicht würde das ja helfen. Ich war wie besessen von
dieser Idee, das Meine zu finden. Ich investierte viel Geld in Fort- und Wei-
terbildung und besuchte so ziemlich alle Seminare, deren Titel entweder mit
„Wie. . . “ begannen oder die Begriffe „System“ und „Methode“ enthielten. Ich
studierte Bücher, holte Tipps von Beratern und traf mich mit erfolgreichen
Bekannten, um ihre Gedanken kennenzulernen. So sammelte ich jede Menge
an Ideen und Techniken, was mich eine Zeitlang enorm motivierte. Doch es
wollte mir nicht so recht gelingen, das Gelernte in meine Situation zu über-
tragen und umzusetzen. Ich experimentierte, stellte in Frage, verwarf.

Der Ursache meiner Unzufriedenheit kam ich nur langsam auf die Spur.
Letztlich lag es an der Kultur des Unternehmens, die imWiderspruch zu mei-
nen inneren Einstellungen stand. Das Thema, an dem ich arbeitete, stimmte;
auch die Position, die ich im Unternehmen einnahm, war in Ordnung. Doch
das Umfeld machte mir zu schaffen: Als Biologin bewegten mich Umweltthe-
men. Es war mir ein Anliegen, Umweltschäden zu beheben – zum Beispiel
mikrobiologische Methoden zu entwickeln, um Abwässer zu reinigen. Mei-
ne Position im Bereich der Umwelttechnologie passte hierzu eigentlich recht
gut. Was ich jedoch verdrängte, war die Haltung der Geschäftsleitung, die
letztlich das Unternehmen prägte. Dem Chef, der ursprünglich aus der Bau-
branche kam, war die Umwelt völlig gleichgültig. Mit den Maßnahmen im
Bereich der Umwelttechnik verfolgte er allein das Ziel, staatliche Fördermittel
abzugraben. Hierfür sollte ich herhalten!

Da ich annahm, dass es nicht in meiner Macht stehe, die Unternehmens-
kultur zu ändern, kündigte ich und wechselte in das Management eines Un-
ternehmens in derWeiterbildungsbranche. Auch hier ging es schnell aufwärts,
mit 30 Jahren war ich als Mitglied der Geschäftsleitung für 1000 Mitarbeiter
verantwortlich. Die Aufgabe machte Spaß, Thema und Umfeld passten jetzt.
Wiederum war ich sehr erfolgreich. Doch etwas stimmte noch immer nicht,
wirklich zufrieden war ich nicht.

Es bestand also Bedarf nachzujustieren. Nach dem Prinzip „Versuch und
Irrtum“ fand ich im Laufe der Zeit heraus, worauf es wirklich ankommt, wenn
man nicht nur erfolgreich, sondern auch zufrieden sein möchte. Im Kern sind
es drei Dinge: erstens das Tun, also die richtige Aufgabe, zweitens dieWirkung,
also die richtige Rolle, und drittens das richtige Umfeld . Alle drei Komponenten
ergeben den richtigen Platz, der für jeden von uns individuell und einzigartig
ist.
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Bei meiner Position in der Geschäftsleitung passten Aufgabe und Umfeld
schon recht gut. Nicht wirklich ideal empfand ich jedoch die Rolle, die ich
dort spielte. Ich hatte das Gefühl, für meine Zielgruppe, die Leistungsträger
in Schlüsselpositionen, noch mehr bewirken zu können – und damit den wir-
kungsvollsten Hebel für mehr Zufriedenheit zu finden. Welche andere Rolle
konnte diesem Anspruch noch besser gerecht werden?

Der wirkungsvollste Hebel für mehr Zufriedenheit könnte darin liegen, so
überlegte ich, direkt bei den Leistungsträgern anzusetzen. So reifte der Ge-
danke, näher an meine Zielgruppe heranzugehen und mit ihr unmittelbar
in Kontakt zu kommen. Meine Idee war es, die Leistungsträger auf ihrem
Weg zu mehr Erfolg und Erfüllung unmittelbar zu unterstützen. Erste Schrit-
te als Coach, noch parallel zu meinem Job in der Geschäftsleitung, bestärkten
mich darin, dass ich den richtigen Weg gefunden hatte. Als ich dann mein
eigenes Unternehmen als Executive Coach gründete, stand dahinter nicht der
Wunsch, aus dem System auszusteigen und als Unternehmerin mein Glück
zu versuchen. Es war vielmehr ein logischer Entwicklungsschritt, den ich sub-
jektiv als Aufstieg empfand: Nun konnte ich mit der größtmöglichen Hebel-
wirkung realisieren, was ich wirklich tun wollte.

Im Rückblick lässt sich aus meiner Geschichte vor allem eines lernen: Es ist
ein Fehler, beimThemaKarriere und Erfüllung zuerst an Positionen zu denken
und dann – wenn man die Stelle hat – zu versuchen, mit Aufgabe, Rolle und
Umfeld zurechtzukommen. Umgekehrt wird ein Schuh daraus: Überlegen Sie
zuerst, was für Sie die ideale Aufgabe und Rolle ist, und suchen Sie dann nach
der dazu passenden Position. Wie das gelingen kann, möchte Ihnen dieses
Buch aufzeigen.

1.3 Wenn die Fassade trügt:
Erfolgreich – und doch unzufrieden

Tolle Position, Dienstwagen, Familie – die Fassade glänzt, ja weckt den Neid
der anderen. Das ist die eine Seite. Blickt man hinter die Fassade, regiert die
Verzweiflung: Nach außen erfolgreiche Manager sind überlastet, stehen mit
dem Rücken zur Wand, haben sich völlig verausgabt und suchen nach Aus-
wegen. Oder sie haben das Gefühl, nur noch zu funktionieren. Andere haben
jeden Spaß an der Arbeit verloren. Vielleicht haben sie es sogar an die Spitze
des Unternehmens geschafft, suchen jetzt aber vergeblich nach einer neuen
Perspektive. Oder sie sehen ihre Position durch Umstrukturierungsmaßnah-
men bedroht.


