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Christian Bogensberger

Lasst Sie am Sonntag fruh nicht mehr
im Bett bleiben. Sie stellen sich schon den Aufstieg vor, die Fahrt bei Anbruch des Tages in Richtung Gebirge,
den Sonnenaufgang. Sie schlupfen in lhre Wanderstiefel, laufen sich warm, es wird immer anstrengender hin-
auf bis zum Gipfel. Keine Frage: Sie kommen oben an. Dort atmen Sie tief durch und flhlen sich frei. Sie wis-
sen, genau das Richtige getan zu haben, es fuhlt sich alles stimmig an, Sie sind angekommen, wo Sie hinwoll-
ten ... Geht es Ihnen in Ihrem Job genauso? Oder lauft es vielmehr so: Montag frih werden Sie von lhrer Mit-
arbeiterin abgefangen, der Chef will Sie sofort sprechen. Er hat sich Uber das Wochenende lhren Bericht
angesehen und findet, dass Sie ihn doch frihzeitiger hatten involvieren sollen, dass Sie nicht konform mit sei-
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nen Vorstellungen gehen. AuRerdem passen die Termine, die Sie vorschlagen, nicht in sein Zeitschema. Als verantwortlicher Projektleiter
haben Sie Wochen damit zugebracht, alles vorzubereiten, um den Abschluss der Verhandlungen herbeizufiihren. Und jetzt, auf der Zielgera-
den, bekommen Sie dieses Feedback. Das ist enttauschend. Sind solche Situationen in Ihrem Arbeitsalltag ein Einzelfall, oder geht es Ihnen
laufend so? Fihlen Sie sich normalerweise in lhrer Arbeitsweise bestarkt? Ist Inr hohes Engagement gerechtfertigt? Oder graut Ihnen manch-
mal vor dem nachsten Bericht im Lenkungsausschuss, vor den Fragen, die dort gestellt werden? Falls Sie mehr enttauscht als bestatigt
sind, ist eine ehrliche Analyse lhrer Arbeitssituation unumganglich. Stehen Sie wirklich da, wo Sie immer gern hinwollten? Und sind Sie bei
Ihrem Aufstieg noch immer ? Um dies herauszufinden, malen Sie eine Landkarte mit allen Lebensthemen, vom
Beruf Uber das Private bis hin zur Familie. Schauen Sie aufmerksam hin, wo Ihr Hauptfokus liegt. Und dann geben Sie eine ehrliche Ein-
schatzung, welche Bereiche Ihnen Starke und Energie geben, wo Sie sich gut fihlen und anerkannt sind. Bei welchen Tatigkeiten sind Sie
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dort driben gabe es noch eine andere Maglichkeit
weiterzusteigen. Am Ende der Besteigung war ich
also an einem neuen Ausgangspunkt. Es gibt
immer einen neuen Ausgangspunkt.

Wo sehen Sie weitere Parallelen zwischen Berg-
steigern und Fiihrungskraften? Beide sollten sich
standig etwas Neues suchen: Orte und Situationen
aufsplren, an denen sie noch nicht waren. Denn
nur das Neue gibt den Reiz, dass wir uns weiter-
entwickeln. In dem Moment, in dem wir bekannte
Wege gehen, wiederholen wir uns. Doch in der
Wiederholung ist man nicht gespannt und aufgeregt,
da ist nichts. Wir missen stark aufpassen, dass
wir nicht ins reine Funktionieren hineingeraten.
Wer nur funktioniert und Dinge tun muss, reagiert
nur noch und agiert nicht mehr. Das ist langweilig.

Welche Eigenschaften sind ihnen noch gemein?
Manager wie Bergsteiger sollten ein hohes Mafd
an Eigenverantwortung haben: Ich bestimme, wo
die Reise hingeht. Ich lasse mich nicht durch zig
E-Mails und Meetings am Tag fremdbestimmen. Ich
bin die Fuhrungskraft. Also flhre ich. Und das
fangt bei mir selber an. Wenn man sich selber
nicht fihren kann, wird man auch andere nicht
fuhren kénnen.

Was kann man denn gegen diese ,,Fremdbestim-
mung“, die ja fiir viele Manager Alltag ist, tun?
Als Bergsteiger, der sehr auf Effizienz konzentriert
ist, frage ich mich standig: Was ist wirklich notig?
Also: Was muss ich wirklich in die Berge mitneh-
men, was muss ich wem kommunizieren, wie viel
muss ich trainieren? Manager kdnnten sich immer
wieder fragen: Muss ich wirklich in zehn Meetings
anwesend sein? Muss ich alle 100 Mails beant-
worten? Muss ich wirklich 12 oder 14 Stunden
taglich arbeiten? Sie werden sehen, dass sie viel
Einsparungspotenzial finden werden, denn vieles
ist nicht wirklich notig.

Wie motivieren Sie sich fiir grofle Aufgaben wie
eine Erstbesteigung? Fir groRe Aufgaben brauche
ich mich nicht zu motivieren, da motiviert mich die
Aufgabe selbst. Es fallt mir viel schwerer, mich im
Taglichen zu motivieren, bei den uninteressanten
Sachen, die mir nicht so eine groRe Freude
machen. Aber auch das ist eine Herausforderung.
Man muss halt einen Schritt nach dem anderen
machen. Das gilt fur alles, was man tut.

Wie ,trainiert“ man fiir den beruflichen Weg nach
oben? Indem man nicht zu weit nach vorn schaut.
Im Management leben viele nicht in der Gegen-

wart, sondern haben immer nur ihre Ziele vor Augen.
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Peter Rohrmoser

Ich frage in meinen Seminaren die Teilnehmer:
Sind Sie ein Hellseher, dass Sie wissen, wo Sie
und Ihr Unternehmen in funf Jahren stehen werden?

Spielen auch Ausdauer, Kraft und Disziplin fiir
Manager eine Rolle? Selbstverstandlich. Wobei
ich Disziplin nicht fir so wichtig halte. Denn wer
etwas gern tut, dem braucht man nicht zu sagen,
dass er Uben muss. Ein Musiker etwa spielt ein-
fach gern, weil er seine Fahigkeiten standig ver-
bessern und dahinkommen will, wo er noch nie
gewesen ist. Von auRen meint man vielleicht, er
sei wahnsinnig diszipliniert — aber fir ihn sind flinf
Stunden Uben keine Kunst, weil er es gern macht.

Wie viel Mut braucht eine Fithrungskraft? Ich
glaube, sie braucht sehr viel Mut. Ich fUrchte nur,
dass die meisten Fuhrungskrafte nicht sehr mutig
sind. Viele reden von Veranderungen, aber wenn
man dann einmal genau hinschaut, wird gar nicht
viel verandert.

Wie sollten Manager und Bergsteiger mit Risiken
umgehen? Man soll sie suchen und nicht meiden.
Denn der Mensch ist nur im Risiko gut, wenn
etwas auf dem Spiel steht und es gefahrlich ist.
Das Neue ist gefahrlich, denn das kennen wir
nicht. Im Alten zu verharren, scheint zwar manch-
mal sicher, aber das ist manchmal noch gefahrli-
cher, weil man sich nur vermeintlich sicher wahnt.
Wenn ich in den Bergen bin, wo noch niemand
zuvor geklettert ist, mache ich keinen Fehler, ich
bin hundert Prozent wachsam und konzentriert.
Wenn man voll gefordert ist, macht man keinen
Fehler. Dann ist man einfach gut. Als Profi muss
man also mit offenen Augen voll ins Risiko hinein-
gehen. Ein Profi weif3, wie viel Risiko und Wage-
mut er sich zumuten darf. Wer sich zu viel zumu-
tet, spielt nicht in der Profiklasse, sondern liegt
schnell unten.

Und wenn doch mal ein Fehler passiert ist: Wie
kommt man am besten heraus? Indem man nicht
jammert. Die Krise ist die beste Chance zum Ler-
nen. Im Erfolg lernt man nicht. Da braucht man
sich nur vor Augen zu halten, dass einem etwas
gelungen ist. Wird man es beim nachsten Mal
anders machen? Wahrscheinlich nicht, denn beim
letzten Mal war man ja erfolgreich, weil man
offensichtlich alles richtig gemacht hat. Aber wenn
Sie nicht hinaufkommen, mussen Sie Uberlegen,

was Sie beim nachsten Mal verandern kénnen.
Hier liegt die Chance, etwas zu lernen. Ein Miss-
erfolg tut zwar weh, aber andererseits muss man
die Chance sehen, die sich bietet. Eine Krise kann
gar nicht so unangenehm und schmerzlich sein,
als dass sie nicht trotzdem etwas Positives hatte.

Wenn man merkt, der Absturz ist unausweichlich
— wie verhalt man sich am besten, um Schadens-
begrenzung zu betreiben? Indem man loslasst,
das verkurzt den Fall. Wenn man merkt, dass
einem die Dinge entgleiten, dass nichts mehr
geht, dann sollte man sich méglichst bald sagen:
Ich kann es nicht andern, das lass ich jetzt los.

mit Herz und Seele dabei? In welchen Momenten erleben Sie besondere Freude? Was heif3t fur Sie, erfullt zu sein von lhrem Tun? Bei dieser
Analyse tauchen weitere Fragen auf: Wie wichtig ist fur Sie Erfolg? Wie wichtig ist es fur Sie, Werte zu haben und diese auch zu leben?

Selbst wenn das _heilt, dass Sie damit beruflich nicht die

nehmen werden? Auf dem Weg nach oben sagen sich viele:

LIch lasse mich nicht verbiegen“. Wie lasst sich dieser Vorsatz im Berufsalltag durchhalten, insbesondere wenn Sie immer weiter nach oben
kommen? Ja, die Luft wird auf der Karriereleiter — wie am Berg — immer dinner. In der HOhenluft mussen Sie anders vorgehen als unten im
Tal, Sie mussen all Ihre Sinne auf Empfang stellen und sehr selbstkritisch sein. Lassen Sie sich nicht einlullen von Mitlaufern, Schmarot-
zern, Trittbrettfahrern, Heuchlern, Egozentrikern und wer Ihnen sonst noch so begegnen mag auf lhrer Tour. Sie haben lhren Plan: Sei es,
das Unternehmen besser zu positionieren oder den Vertrieb auszubauen oder wieder schwarze Zahlen zu schreiben. Erledigen Sie Ihre Arbeit
professionell, binden Sie die Menschen auf Ihnrem Weg mit ein, sagen Sie Ihnen, warum bestimmte Anstrengungen notig sind. Kommunizie-



PULSZONE

Das gilt ja wohl nicht fiirs Bergsteigen? (lacht)
Natulrlich nicht. Wenn man da kurz vor dem Fall
steht, muss man sich in Sicherheit bringen. Wenn
ich in der Wand bin und merke, es geht nicht mehr,
muss ich mich geordnet zurlckziehen. Aber meist
gehe ich dann auch nicht mehr unendlich oft an
diese Stelle zurlick, weil meine inneren Widerstan-
de zu groR sind. Wenn die Widerstande auch nach
mehrmaligen Versuchen nicht verschwinden, muss
man es irgendwann sein lassen. Ich sage immer:
Man kann nicht mit dem Kopf durch die Wand,
man muss mit dem Herzen durch die Wand.

Wie uberwindet man solche Riickschlage — und
gewinnt vielleicht sogar Kraft durch sie? Indem
man sich klar vor Augen halt, was man gelernt
hat. Nur weil ich auf einen Berg nicht hinaufkom-
me, stellt das ja nicht meine Liebe zum Bergstei-
gen infrage. Eine Begeisterung flr eine Sache
kann nicht mit dem Siegen stehen und fallen.

Haben Sie manchmal Angst? Selbstverstandlich.

Wie gehen Sie damit um? Ich bin fast froh, wenn
ich Angst habe, denn ansonsten konnte ich auch
nicht mutig sein. Angst lasst mich vermeintliche
Sicherheiten aufspuren. Nur wenn ich Angst habe,
kann ich sicher sein, dass meine Schuhe richtig
gebunden sind, dass der Pickel geschliffen ist,
dass ich das Wetter kenne. Meine Angst lasst
mich rechtzeitig schlafen gehen. Hatte ich keine
Angst, wurde ich vielleicht zu spat ins Bett gehen.
Die Angst stellt einem Tausend Fragen.

Christian Bogensberger

Sie beherrschen also lhre Angst? Ja, denn Panik
ware unprofessionell, zu viel Risiko ist tddlich. Als
Profi muss ich ein gewisses Restrisiko verantwor-
ten, ganz einfach deshalb, weil immer eines
bleibt. Hundertprozentige Sicherheit gibt es nicht,
nicht am Berg, nicht in der Wirtschaft. Aber: Es
gibt keine gefahrlichen Berge, und auch Manage-
ment ist nicht gefahrlich. Es gibt nur Leute, die
Fehler machen. Und die meisten Fehler sind haus-
gemacht. Denn Amateure kennen sich selber nicht
so gut, wie ein Profi sich kennt.

Kennen Sie Manager, die in einem Hohenrausch
sind? Die meisten Manager, die ich kenne, befin-
den sich eher in einem zielfixierten Zwangstunnel.
Sie merken nicht mehr, was um sie herum vor-
geht. Sie wahnen sich auf einem Gipfel, sehen
den nachsten — und dazwischen nichts. Alles was
nicht direkt zum nachsten Gipfel flhrt, ohne den
Umweg Uber das Tal, wollen sie gar nicht wahrneh-
men. Sie wollen nicht das Tempo variieren, geben
immer nur Vollgas. Auch das lernt der Bergsteiger:
Du kannst Vollgas geben, aber du musst dem Kor-
per und dem Geist auch Ruhephasen génnen, um
dann wieder in die nachste Hochleistungsphase
hineinzukommen, ohne auszubrennen.

Worin liegt das Geheimnis, dauerhaft oben zu
bleiben? Das kommt auf die Definition an, was oben
sein bedeutet. Wenn ich auf einer Position einfach
nur bleiben will, muss ich gut funktionieren und
moglichst wenig Risiken eingehen. Aber wenn
oben sein flr mich bedeutet, ein relativ freies und
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naher. Blcher wie ,, Senkrecht gegen die Zeit“ und sein neuestes ,Ausgangspunkt
Jetzt” zeigen die Parallelen zwischen Bergsteigen und dem Job eines Managers.
Thomas Bubendorfer ist verheiratet, hat zwei Séhne und lebt in Osterreich.
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selbstbestimmtes Leben zu fihren, muss ich
gewisse Risiken eingehen. Ich muss immer wieder
hinterfragen, ob das, was ich mache, mir auch
wirklich Spaf® macht, ob es das ist, was ich will
Und man muss auch mal mutig sein und verzich-
ten kénnen. Dann verdient man vielleicht weniger,
aber daflir hat man ein schones Leben. Denn ganz
ehrlich: Fihrungskrafte haben ein hartes Leben.

Wie kann man sich denn gegen die diinne Luft,
die oft oben herrscht, und den permanenten
Druck wappnen? Man sollte sich Gleichgesinnte
suchen, andere, die genauso ,ticken“ wie ich.
Dann kann man sich gegenseitig unterstutzen und
sich hinterfragen. Das sehe ich auch als meine
Aufgabe in meinen Seminaren: Ich stelle den Teil-
nehmern immer wieder die Frage, ob sie tatsach-
lich so weitermachen wollen wie bisher. Und wenn
nicht, warum sie nichts daran andern. Sie werden
nicht 500 Meter tief stlrzen. Ihr Risiko ist da
geringer als meins.

Welchen Sinn sehen Sie eigentlich darin, extrem
schwierige Berge zu bezwingen? Das ist mein
Leben. Der Sinn meines Lebens besteht darin,
dass ich mein individuelles Potenzial ausschopfe.
Das gilt fUr mich und fir alle: Der Sinn des Lebens
ist es, immer so gut zu sein, wie man sein kann.
Man muss nicht besser sein als der andere. Auch
ich kann nur so gut klettern, wie ich es kann. Und
nur ich weif3, wie gut ich klettern kann und ob ich
noch besser klettern kénnte. Das gilt auch flr
eine gute Fuhrungskraft: Sie weif3, wie gut sie sel-
ber ist und wie weit sie sich selber noch ent-
wickeln kann. Und sie muss auch wissen, dass
sie nie ankommen und nie gut genug sein wird.

Thomas Bubendorfer: Ausgangspunkt Jetzt.
Reich Verlag AG 2007. ISBN 978-3724310051.
39,90 Euro

ren Sie lhre Ziele und Etappen und wie Sie diese gemeinsam erreichen konnen. Lassen Sie die Menschen teilhaben an lhren Gedanken,
Freuden und Sorgen. Und halten Sie manchmal inne und schauen Sie von oben auf das gesamte Unternehmensgeflecht. Uber diese Distanz
bekommen Sie mehr Klarheit, Sie sehen vieles anders. Und wenn es doch mal zu Durchhangern kommt? Manchmal brauchen Sie einfach
einen langen Atem und die klare Vision, warum Sie genau das tun, was Sie tun. Und wenn Sie splren, dass die Aufgabe, das Umfeld, die
Hohenluft doch nicht das Richtige flr Sie sind? Dass Sie sich Uber langere Zeit nicht wohlfuhlen, lhnen die ,Luft“ im wahrsten Sinne des
Wortes nicht bekommt? Seien Sie ehrlich und selbstkritisch zu sich selbst,
Geht die Bilanz fur Sie noch auf? Kénnen Sie die Werte, die Ihnen wichtig sind, in Ihrem Job noch leben? Wenn nicht, suchen Sie sich einen
anderen Berg, der besser zu lhren Werten passt. Einen Berg, den Sie gerne und immer wieder besteigen. Folgen Sie lhrer Berufung. Damit

zeigen Sie wirklich Format und GroRe.

und machen Sie einen Abgleich:



