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In den vergangenen 25 Jahren durfte ich mit hunderten Unternehmerinnen und
Unternehmern sprechen. Uber Chancen, Herausforderungen, Marketing, Mit-
arbeiter, Wachstum und manchmal auch iiber die ganz grundsitzlichen Fragen des
Unternehmertums. Die besten Gespriche waren ehrlich, direkt und geprigt von

gegenseitigem Respekt.

Genauso soll auch dieses Buch sein, namlich wie ein Austausch zwischen zwei Men-
schen, die Verantwortung tragen, Entscheidungen treffen miissen und jeden Tag

versuchen, in einer immer komplexeren Welt die richtigen Priorititen zu setzen.

Dieses Buch ist aus einer einfachen Beobachtung heraus entstanden: Marketing wird
immer komplexer. Gleichzeitig suchen viele Unternehmen nach einfachen Antwor-
ten. Neue Kanile, neue Technologien, neue Trends und stindig neue Moglichkeiten
sorgen dafiir, dass es immer schwieriger wird, den Uberblick zu behalten. Dabei
entsteht hiufig die Frage, welche Mafdnahme als Néchstes umgesetzt werden sollte.
Aus meiner Sicht ist das jedoch oft die falsche Frage.

Viel wichtiger ist, zu verstehen, wo ein Unternehmen akrtuell steht, welche
Zusammenhinge wirken, und an welcher Stelle die grofdte Wirkung entstehen kann.
Was ich genau darunter verstehe, erfahrst du im ersten Teil des Buches. Es geht um
Prioritdten, Vertrauen, Unternehmertum und die Frage, warum Marketing weit
mehr ist als Werbung, Dazu werde ich dir im zweiten Teil die Marketing-Landkarte
vorstellen, ein Modell, das dir Orientierung gibt, Zusammenhinge sichtbar macht
und dir hilft, die richtigen Handlungsfelder fiir dein Unternehmen zu erkennen. Im
dritten Teil greife ich diese Denkweise aus meiner unternehmerischen Perspektive

auf und fiihre sie anhand weiterer Themen und Erfahrungen fort.

Geschrieben habe ich dieses Buch in erster Linie fiir Unternehmer. Fiir Men-
schen, die Verantwortung tragen, Entscheidungen treffen und ihr Unternehmen
aktiv gestalten wollen. Gleichzeitig bin ich tiberzeugt, dass viele der beschriebenen

Gedanken auch fiir Geschéftsfiihrer, Marketingverantwortliche und alle Menschen



hilfreich sein kénnen, die sich mit der Zukunft ihres Unternehmens beschaftigen.
Denn Marketing endet nicht in einer Marketingabteilung. Es ist eng mit Strategie,

Unternehmenskultur, Vertrieb und Fithrung verbunden.

Viele der beschriebenen Erfahrungen stammen aus meinem Alltag als Unter-
nehmer und aus der Zusammenarbeit mit unserem Team bei Markatus - der
Marketingagentur, die ich gegriindet habe und die heute Unternehmen mit
einem Team aus iiber 25 Spezialistinnen und Spezialisten begleitet. Wenn ich
im Buch von ,wir bei Markatus® spreche, meine ich damit unser gesamtes Team.
Viele Erkenntnisse, Beispiele und Entwicklungen sind das Ergebnis gemeinsamer
Erfahrungen, Diskussionen und Entscheidungen. Viele der Gedanken wiren ohne
die Zusammenarbeit mit unserem Team, unseren Kunden, Partnern und Freun-
den niemals entstanden. Ebenso fliefen bewusst eigene Fehler, Irrtiimer und die
daraus gewonnenen Erkenntnisse in dieses Buch ein. Wenn dir dadurch auch nur
eine einzige kostspielige Erfahrung erspart bleibt, hat dieses Buch seinen Zweck

bereits erfiillt.

Du kannst dieses Buch gut von vorne bis hinten lesen. Gerade die Marketing-Land-
karte und die Fragen an dein eigenes Unternehmen sind jedoch so angelegt, dass
du spiter immer wieder zu einzelnen Kapiteln zuriickkehren kannst. Vielleicht
beschiftigt dich heute ein anderes Thema als in einem Jahr. Dann kann dieses Buch
zu einem Begleiter werden, den du immer wieder zur Hand nimmst, um Gedanken
zu sortieren, neue Perspektiven zu gewinnen oder die eigenen Entscheidungen

noch einmal zu hinterfragen.

Einige der Personen, deren Gedanken und Ideen mich iiber die Jahre geprigt
haben, werden im Verlauf direkt erwdhnt. Die entsprechenden Buchempfehlungen,
Quellen und weiterfithrenden Informationen habe ich im Kapitel , Inspirationen

und Wegbegleiter” am Ende des Buches zusammengefasst.

Vielleicht kennst du den Hashtag #gerneperdu. Er begleitet mich schon seit vielen
Jahren, nicht weil ich Distanz ablehne, sondern weil ich Nihe schiatze. Wenn du die-
ses Buch also aufschldgst, dann betrachte das Du als genau das, was es sein soll: ein

wertschdtzendes Angebot zum Austausch auf Augenhdhe.



Daher wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit in diesem Buch iiberwiegend
die ménnliche Sprachform verwendet. Simtliche Personenbezeichnungen gelten
selbstverstandlich gleichermaflen fiir alle Geschlechter. Gemeint sind immer die

Menschen hinter den jeweiligen Rollen und Funktionen.
Nun wiinsche ich dir viel Freude beim Lesen, neue Perspektiven und vielleicht den
einen oder anderen Gedanken, den du mit in dein eigenes Unternehmen nehmen

kannst.

Bjorn Hieber
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Vor einiger Zeit habe ich gelesen, dass wir Menschen téglich rund 100 Meter auf
Bildschirmen scrollen. Ob diese Zahl exakt stimmt, weif$ ich nicht. Ehrlich gesagt
spielt das fiir den Gedanken, der dahintersteckt, auch keine entscheidende Rolle.
Denn unabhingig davon, ob es nun 80, 100 oder 120 Meter sind, beschreibt diese

Verbildlichung sehr treffend, wie sich unsere Welt verdandert hat.

NOCH NIE ZUVOR HATTEN WIR ZUGRIFF AUF SO
VIELE INFORMATIONEN.

= Nachrichten erreichen uns innerhalb von Sekunden.

= Experten teilen ihr Wissen auf Knopfdruck.

= Podcasts, Videos, Newsletter und soziale Netzwerke liefern tdglich neue Impulse.
= Kiinstliche Intelligenz beantwortet Fragen, fiir die wir frither stundenlang

recherchiert hatten.

Doch Antworten allein schaffen noch keine Klarheit. Ob eine Information tatsich-
lich stimmt, wie sie einzuordnen ist und vor allem, ob sie fiir die eigene Situation
im Moment iiberhaupt relevant ist, muss am Ende immer noch der Mensch selbst
beurteilen. Die Herausforderung hat sich dadurch verdndert: Frither mussten wir
Informationen finden. Heute miissen wir lernen, sie richtig einzuordnen und zu

priorisieren.

Eigentlich miissten wir dadurch bessere Entscheidungen treffen als jede Genera-
tion vor uns. Trotzdem habe ich oft den gegenteiligen Eindruck. Manchmal lege
ich mein Smartphone bewusst zur Seite. Nicht, weil mich die Inhalte nicht inter-
essieren. Im Gegenteil. Oft interessieren sie mich sogar sehr. Genau darin liegt das

Problem.

Aus einer Information werden schnell zehn weitere. Aus einem interessanten Bei-
trag entsteht eine Kette von Videos, Artikeln und Meinungen. Der Algorithmus
versteht erstaunlich gut, was unsere Aufmerksambkeit fesselt und unser Dopamin

triggert. Dabei geht es lingst nicht nur um unsere Interessen. Aufmerksamkeit



entsteht hiufig auch durch Unsicherheit, durch Konflikte oder durch Themen,
die uns emotional beriihren, sodass ich mich nach kurzer Zeit trotz all der auf-

genommenen Informationen oft nicht klarer, sondern eher unruhiger fiihle.

Je linger ich dariiber nachdenke, desto mehr komme ich zu der Uberzeugung, dass
die grofite Herausforderung unserer Zeit nicht der Mangel an Wissen ist. Die meis-
ten von uns haben heute Zugang zu mehr Wissen als frithere Generationen jemals
zur Verfligung hatten. Die eigentliche Herausforderung besteht darin, zu erkennen,

welches Wissen flir die eigene Situation tiberhaupt relevant ist.

Vielleicht kennst du das aus deinem eigenen Unternehmen. Kaum ein Tag ver-
geht, ohne dass neue Trends, neue Méglichkeiten oder neue Prognosen auftauchen.
Kiinstliche Intelligenz verdndert ganze Branchen. Neue Plattformen entstehen.
Experten erkldren, was man jetzt unbedingt tun sollte und welche Entwicklungen

man keinesfalls verpassen darf.

Jede einzelne dieser Informationen kann fiir sich betrachtet sinnvoll sein. In ihrer
Gesamtheit entsteht jedoch hiufig etwas anderes. Wir beginnen uns mit Themen zu
beschiftigen, die zwar interessant sind, fiir unseren Alltag aber oft keine unmittel-
bare Bedeutung haben. Aus Neugier wird Ablenkung. Aus Aufmerksamkeit wird
Verunsicherung. Nur weil etwas dringend klingt, bedeutet das noch lange nich,
dass es fiir uns gerade wichtig ist. Und nur weil eine Entwicklung relevant ist, heifst

das nicht automatisch, dass sie heute unsere hchste Prioritit sein muss.
GENAU HIER GEHT KLARHEIT VERLOREN.

Wir springen gedanklich von Thema zu Thema. Von Médglichkeit zu Méglich-
keit. Von Trend zu Trend. Irgendwann beschiftigen wir uns mehr mit potenziellen
Herausforderungen als mit den Aufgaben, die unmittelbar vor uns liegen. Dabei
passiert etwas, das ich fiir deutlich geféhrlicher halte als die reine Informations-
flut selbst: Wir verlieren den Fokus auf die Dinge, die wir tatsichlich beeinflussen

kénnen.



Viele der Informationen, die tiglich auf uns einwirken, liegen auflerhalb unse-
res eigenen Wirkungsbereichs. Wirtschaftliche Entwicklungen, politische Ent-
scheidungen, technologische Verdnderungen oder Prognosen iiber die Zukunft.
Natiirlich diirfen wir diese Themen nicht ignorieren. Gleichzeitig hilft es wenig,
ihnen dauerhaft unsere Aufmerksamkeit zu schenken, wenn wir dadurch die Ener-

gie fur die Dinge verlieren, die wir aktiv gestalten kénnen.

Ich glaube, dass genau dort auch ein Teil des Optimismus verloren geht, den Unter-
nehmer und Fithrungskrifte jeden Tag brauchen. Dabei ist Optimismus fiir mich
keine naive Eigenschaft. Optimismus bedeutet nicht, Risiken auszublenden oder
Probleme schénzureden. Sondern daran zu glauben, dass das eigene Handeln einen

Unterschied machen kann.

Wer ein Unternehmen fiihre, trifft tdglich Entscheidungen unter Unsicherheit.
Niemand kennt die Zukunft. Trotzdem investieren Unternehmer, stellen Mit-
arbeiter ein, entwickeln neue Produkte, erschlief3en neue Mirkte und treffen Ent-
scheidungen, deren Ausgang sie nicht mit Sicherheit kennen kénnen. Dafiir braucht

es Optimismus. Nicht als Gefiihl, sondern als Grundeinstellung.

Je mehr wir uns jedoch mit Dingen beschiftigen, auf die wir keinen Einfluss haben,
desto schwieriger wird es, diese Haltung aufrechtzuerhalten. Die Welt wirkt dann
schnell gréfler, komplexer und bedrohlicher, als sie fiir unsere konkrete Situation

tatsachlich ist.

Vielleicht besteht die eigentliche Herausforderung unserer Zeit deshalb nicht darin,
moglichst viele Informationen aufzunehmen. Vielleicht besteht sie vielmehr darin,
bewusst auszuwahlen, welchen Informationen wir unsere Aufmerksamkeit schen-
ken. Denn unsere Aufmerksamkeit entscheidet nicht nur dariiber, was wir wissen.

Sie entscheidet auch dariiber, worauf wir unsere Energie richten.

Wer diese Auswahl bewusst trifft, gewinnt etwas zuriick, das in einer immer laute-

ren Welt selten geworden ist:

Echte Klarheit. Und Klarheit ist oft der erste Schritt, um wieder ins Handeln zu

kommen.
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Vor einigen Jahren saf3 ich mit der Geschiftsfiihrerin eines Autohauses zusammen.
Wir sprachen tiber eine neue Website. Ich zeigte ihr die Mglichkeiten, die moderne
digitale Kommunikation bietet, sprach iiber Servicefunktionen, digitale Prozesse

und dariiber, wie sich Kundenanfragen einfacher steuern lassen.

Sie horte aufmerksam zu. Dann sagte sie einen Satz, der mir bis heute im Gedécht-

nis geblieben ist:

»Das kdnnen wir schon alles machen. Aber am Ende des Tages zdihlt,
wie viele Autos wir verkaufen.”

Als sie das sagte, fiihlte ich mich nicht missverstanden. Ich hatte auch nicht das
Gefiihl, dass sie die Bedeutung von Marketing unterschitzte. Ganz im Gegenteil.
Mein erster Gedanke war: Das ist die Messlatte. Und mein zweiter Gedanke: Ich

mag Menschen, die so klar sagen, worauf es ankommt.
DENN GENAU DAS WAR DIESER SATZ: KLARHEIT.

Die Geschiftsfithrerin interessierte sich durchaus fiir die Website. Sie wollte ver-
stehen, welche Moglichkeiten sich daraus ergeben und welche Vorteile moderne
digitale Kommunikation bieten kann. Gleichzeitig verlor sie nie aus den Augen,
warum wir iberhaupt dariiber sprachen. Nicht die Website war das Ziel. Die Web-
site war lediglich ein Werkzeug. Das eigentliche Ziel war ein erfolgreicheres Unter-

nehmen.

Dieser Gedanke begegnet mir inzwischen beinahe tdglich. Nicht nur im Marketing,
sondern in Unternehmen ganz allgemein. Wir Menschen neigen dazu, uns in Maf3-
nahmen zu verlieben. Wir diskutieren iiber Funktionen, Designs, Prozesse, Kampa-
gnen, Kandle und Werkzeuge. Das ist verstindlich, denn Mafdnahmen sind sichtbar.
Man kann iiber sie sprechen, sie vergleichen und optimieren. Das eigentliche Ziel

gerdt dabei jedoch manchmal in den Hintergrund.
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Dabei kauft ein Unternehmer keine Website, weil er eine Website besitzen mochte.
Er kauft die Hoffnung auf bessere Ergebnisse. Er investiert nicht in Social Media,
weil ihm die Plattformen so wichtig sind, sondern weil er sich mehr Sichtbarkeit, bes-
sere Kundenbeziehungen oder neue Mitarbeiter erhofft. Und er beauftragt keinen
Imagefilm, weil er gerne bewegte Bilder von seinem Unternehmen sehen méchte,

sondern weil er Vertrauen aufbauen und seine Position im Markt starken will.

Mit jeder Zusammenarbeit wird mir deutlicher, dass viele Diskussionen im Marke-
ting an der falschen Stelle beginnen. Es wird tiber Mafdnahmen gesprochen, obwohl
eigentlich tiber den Zielzustand gesprochen werden miisste. Vielleicht ist das einer
der Griinde, warum Agenturen und Unternehmen manchmal unterschiedliche
Sprachen sprechen. Agenturen sprechen hiufig tiber das, was sie tun. Unternehmer

sprechen {iber das, was dadurch entstehen soll.

Beides ist wichtig. Aber die Reihenfolge macht einen entscheidenden Unterschied.
Zuerst muss klar sein, welches Ziel erreicht werden soll. Erst danach ergibt sich die
Frage, welche Mafdnahmen dafiir sinnvoll sind. Wer diese Reihenfolge vertauscht,
lduft Gefahr, viel Energie in Aktivitdten zu investieren, ohne jemals sicher zu wis-

sen, ob sie tatsdchlich zum gewiinschten Ergebnis beitragen.

Diese Erkenntnis hat fiir mich noch eine weitere Konsequenz. Uber die Jahre habe
ich gelernt, dass Perfektion hdufig tiberschitzt wird. Natiirlich méchte jeder gute
Arbeit leisten. Auch wir bei Markatus haben einen hohen Qualitdtsanspruch. Prob-
lematisch wird es jedoch dann, wenn der Wunsch nach Perfektion dazu fiihrt, dass

Dinge nie fertig werden.

Ich habe unzihlige Projekte erlebt, bei denen noch eine weitere Abstimmung, eine
weitere Korrekturschleife oder eine weitere Optimierung erfolgen sollte. Jedes
Mal mit den besten Absichten. Niemand wollte etwas Schlechtes veroffentlichen.
Niemand wollte einen Fehler machen. Vielleicht hitten solche zusdtzlichen Opti-
mierungen die Wirkung verbessert. Vielleicht hitten sie aber auch keinen Unter-
schied gemacht oder sie sogar verschlechtert. Doch wéhrend noch an den letzten
zehn Prozent gearbeitet wurde, konnte die Mafinahme keinerlei Wirkung ent-

falten, weil sie schlicht noch nicht existierte.



Irgendwann habe ich deshalb fiir mich eine einfache Erkenntnis formuliert: Es
ist hdufig besser, etwas mit 90 Prozent an den Start zu bringen, als ewig auf die
100 Prozent zu warten. Denn etwas, das mit 90 Prozent veroffentlicht wird, kann
bereits Wirkung erzeugen. Es kann Kunden erreichen, Feedback liefern, Erkennt-
nisse schaffen und Umsatz generieren. Etwas, das nie ver6ffentlicht wird, kann all

das nicht.

Gerade im Marketing ldsst sich das gut beobachten. Auf Social Media erzielen
bewusst einfach gestaltete oder sogenannte Ugly Ads teilweise bessere Ergebnisse
als perfekt inszenierte Werbeanzeigen. Sie wirken personlicher, authentischer und
fallen gerade deshalb auf. Der bewusste Verzicht auf Perfektion wird hier zum

Erfolgsfaktor. Perfektion kann beeindrucken, sie kann aber auch Distanz schaffen.

Natiirlich gibt es Bereiche, in denen Perfektion unverzichtbar ist. Wenn ein Chirurg
operiert oder ein Statiker eine Briicke berechnet, mochte niemand mit 90 Prozent
zufrieden sein. Im Marketing und in vielen unternehmerischen Entscheidungen
sieht die Realitdt jedoch anders aus. Hier ist die Suche nach Perfektion oft weniger
hilfreich als der Mut, Dinge in die Umsetzung zu bringen und anschlief3end aus den

Ergebnissen zu lernen.

Vielleicht hat mich deshalb der Satz der Autohaus-Geschéftsfiithrerin so beschaftigt.
Er erinnert daran, dass Ergebnisse wichtiger sind als MafSnahmen, Wirkung wich-
tiger ist als Perfektion und Fortschritt hdufig dort entsteht, wo Menschen den Mut

haben, eine Entscheidung zu féllen, auch wenn noch nicht alles perfeke ist.

»Aber am Ende des Tages zihlt, wie viele Autos wir verkaufen.”

24
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Vor einiger Zeit sprach ich mit einem Unternehmer iiber die grofite Heraus-
forderung in seinem Unternehmen. Die Antwort kam schnell und ohne lange zu

tiberlegen:
»Wir brauchen Recruiting.”

Die Situation schien auf den ersten Blick eindeutig. Es gab offene Stellen, die
Personalabteilung war stark belastet, und gefiihlt drehte sich ein grofier Teil des
Arbeitsalltags darum, neue Mitarbeiter zu finden, einzuarbeiten oder wieder zu ver-
abschieden. Die Schlussfolgerung lag nahe: Es mussten mehr Bewerbungen her. Im
weiteren Gesprich begann ich mich jedoch fiir eine andere Frage zu interessieren.
Nicht die Frage, wie man neue Mitarbeiter gewinnt, sondern warum {iberhaupt

stindig neue Mitarbeiter bendtigt werden.

Statt sofort tiber Recruiting zu sprechen, stellten wir zunéchst ganz andere Fragen:

= Warum verlassen Menschen das Unternehmen wieder?

= Warum bleiben manche nur kurze Zeit?

= Warum ist die Personalabteilung dauerhaft mit Onboarding und Offboarding
beschaftigt?

Mit jeder Antwort verschob sich der Blick ein Stiick weiter weg vom Recruiting und
ein Stiick naher an die eigentliche Ursache. Plotzlich ging es nicht mehr um Stellen-
anzeigen, Karriereseiten oder Bewerberkampagnen. Wir sprachen iiber Fithrung,
Unternehmenskultur, Erwartungen und dartiiber, ob die Realitdt im Unternehmen
zu dem passte, was Bewerbern im Recruitingprozess vermittelt wurde. In diesem
Moment wurde mir wieder einmal bewusst, wie hdufig Unternehmen Symptome
mit Ursachen verwechseln. Das Recruiting war nicht das Problem. Das Recruiting

war lediglich die sichtbarste Auswirkung eines Problems.

Diese Beobachtung begegnet mir seit vielen Jahren immer wieder. Unternehmen
kommen mit einer konkreten Vorstellung davon, was sie ben&tigen. Sie wiinschen
sich eine neue Website, mehr Sichtbarkeit in sozialen Netzwerken, zusitzliche

Leads oder neue Mitarbeiter. Dagegen ist grundsitzlich nichts einzuwenden. Oft
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sind diese Mafinahmen sogar sinnvoll. Problematisch wird es erst dann, wenn wir
beginnen, iiber Losungen zu sprechen, bevor wir die eigentliche Kausalitdt hinter

dem Problem verstanden haben.

Vielleicht ist das menschlich. Mafdnahmen vermitteln das Gefiihl von Fortschritt.
Man kann Budgets freigeben, Projekte starten, Dienstleister beauftragen und
anschliefend das Gefiihl haben, aktiv geworden zu sein. Ursachenarbeit fiihlt sich
anders an. Sie beginnt nicht mit Antworten, sondern mit Fragen. Und manch-
mal fithren diese Fragen an Stellen, die unbequem werden. Was passiert, wenn das
Recruiting gar nicht die eigentliche Herausforderung ist? Was passiert, wenn Mit-
arbeiter das Unternehmen verlassen, weil Erwartungen enttduscht werden oder
Fithrungskrifte zu wenig Orientierung geben? Was passiert, wenn Kunden nicht
wiederkommen, obwohl viel Geld in Marketing investiert wurde? Oder wenn die
Website gar nicht der Engpass ist, sondern die fehlende Positionierung des Unter-

nehmens?

Aus meiner Erfahrung bleiben viele Probleme deshalb bestehen, weil wir uns
zu frith mit der ersten Antwort zufriedengeben. Die erste Antwort ist hiufig die
offensichtlichste. Sie erkldrt das Symptom. Die eigentliche Ursache liegt jedoch
oft eine Ebene darunter. Wer nur Symptome behandelt, wird hiufig immer wie-
der dieselben Probleme l6sen miissen. Wer die Ursache versteht, hat die Chance,
das Problem dauerhaft zu verdndern. Vielleicht lésst sich dieser Gedanke am ein-
fachsten an einem alltdglichen Beispiel erkliren. Wer Kopfschmerzen hat, kann
eine Schmerztablette nehmen. Oft hilft sie sogar schnell. Die eigentliche Ursache
der Kopfschmerzen ist damit jedoch noch nicht verschwunden. Vielleicht war es
Stress. Vielleicht zu wenig Schlaf. Vielleicht zu wenig Wasser oder etwas ganz ande-
res. Die Tablette behandelt das Symptom. Wer dauerhaft etwas verdndern mochte,

muss die Ursache verstehen. Genauso erlebe ich es auch in Unternehmen.

Das klingt zunichst logisch. Trotzdem fillt es uns Menschen erstaunlich schwer.
Vielleicht, weil Ursachenarbeit haufig auch Selbstreflexion bedeutet. Ich nehme
mich davon ausdriicklich nicht aus. Auch ich habe in meinem Unternehmerleben
Situationen erlebt, in denen die vermeintliche Lésung deutlich angenehmer war als

die Auseinandersetzung mit der eigentlichen Ursache. Eine Mafénahme ldsst sich



delegieren. Man kann Aufgaben verteilen, Prozesse anstofen oder externe Unter-
stiitzung hinzuziehen. Ursachenarbeit funktioniert selten so einfach. Sie beginnt
haufig mit der Frage, welchen Anteil man selbst an einer Situation hat und welche

Dinge man moglicherweise verandern miisste.

Genau deshalb glaube ich, dass Selbstreflexion eine der wichtigsten Eigenschaften
erfolgreicher Unternehmer ist. Unternehmer sind dabei keineswegs die Ursache
aller Probleme. Viele Ursachen werden jedoch erst sichtbar, wenn wir bereit sind,
den eigenen Anteil ehrlich zu betrachten. Dabei geht es nicht um Schuld. Schuld
hilft selten weiter. Verantwortung dagegen schon. Verantwortung bedeutet, sich zu
fragen, welchen Einfluss man auf eine Situation hat und welche Verdnderungen
man selbst anstofSen kann. Denn nur dort, wo Einfluss besteht, kann auch Ver-

dnderung entstehen.

Vielleicht liegt mir dieses Thema auch deshalb besonders am Herzen, weil ich selbst
erlebt habe, wie wertvoll der Blick von aufden sein kann. Riickblickend gibt es nur
wenige Menschen, die meine Entwicklung als Unternehmer so stark geprégt haben
wie Andreas Tameling aus Koln. Fast zwei Jahrzehnte lang stand er mir als Berater
und Coach zur Seite und hat mir geholfen, Entscheidungen einzuordnen und unter-
nehmerische Zusammenhinge besser zu verstehen. Viele Gedanken in diesem Buch

wiren ohne diesen Austausch vermutlich nie entstanden.

DIE BEREITSCHAFT ZUR SELBSTREFLEXION ENDET
NICHT IRGENDWANN. SICH DAS EINZUGESTEHEN,
EMPFINDE ICH HEUTE NICHT ALS SCHWACHE, SON-
DERN ALS STARKE.

Im Gegenteil. Mit den Jahren hat sich meine Uberzeugung sogar noch verstirkt:
Man lernt nie aus. Der Blick von aufden begleitet mich bis heute. Deshalb gehért seit
einiger Zeit auch ein fester Termin mit meiner Mental-Coachin Lisa Wittmann aus
Stuttgart zu meinem Alltag. Diese Gespriche helfen mir dabei, Situationen objek-
tiver zu betrachten, eigene Denkfehler zu erkennen und insbesondere in stressigen

Phasen einen klaren Blick zu behalten.
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In diesem Zusammenhang denke ich hiufig an einen Satz, den ich vor Jahren

gehort habe:

LKiimmere dich um deine Mitarbeiter, dann kiimmern sie sich um
deine Kunden.”

Mit der Zeit habe ich immer mehr Wahrheit in diesen wenigen Worten erkannt.
Viele Unternehmen wiinschen sich zufriedenere Kunden, mehr Empfehlungen und
stirkere Kundenbindung. Gleichzeitig beschiftigen sie sich vergleichsweise wenig
mit den Menschen, die jeden Tag den direkten Kontakt zu diesen Kunden haben.
Dabei erleben Mitarbeiter die Unternehmenskultur unmittelbar. Sie erleben Fiih-
rung, Prozesse und Entscheidungen. Sie wissen oft sehr genau, wo Dinge gut funk-

tionieren und wo nicht.

Auch bei der Entwicklung unserer Unternehmenskultur haben wir bei Marka-
tus frith erkannt, dass externe Perspektiven hilfreich sein kénnen. Deshalb haben
wir uns iiber viele Jahre hinweg intensiv mit diesem Thema beschiftigt und dabei
immer wieder Impulse von meinem Sparringspartner Benjamin Keller aus Coburg
erhalten. Auch bei uns ist langst nicht alles perfekt. Gerade deshalb sind wir iiber-
zeugt, dass wichtige Themen Aufmerksamkeit verdienen und man nicht jede
Erfahrung selbst machen muss. Riickblickend bin ich dankbar fiir Menschen, die
bereit sind, unbequeme Fragen zu stellen. Denn genau diese Fragen fiihren oft zu

den Erkenntnissen, die man allein nicht gewonnen hitrte.

Deshalb halte ich eine gute Feedbackkultur fiir einen der am meisten unterschitzten
Erfolgsfaktoren in Unternehmen. Feedback ist nicht immer angenehm. Gerade des-
halb ist es so wertvoll, denn es liefert Hinweise, die man selbst haufig nicht mehr
erkennt. Viele Unternehmer wiinschen sich ehrliches Feedback. Gleichzeitig fallt
es schwer, dieses Feedback anzunehmen, wenn es nicht den eigenen Erwartungen
entspricht. Auch das ist menschlich. Niemand hort gerne, dass man selbst Teil der
Ursache sein kénnte. Dennoch liegen gerade in diesen Riickmeldungen hiufig die
wertvollsten Erkenntnisse. Die Frage ist oft nicht, ob Feedback vorhanden ist. Die

Frage ist, ob wir bereit sind, es anzunehmen.



Wenn ich tiber erfolgreiche Unternehmen nachdenke, féllt mir immer wieder eine
gemeinsame Eigenschaft auf. Sie reagieren nicht vorschnell auf Symptome. Sie
nehmen sich die Zeit, hinter die erste Antwort zu schauen und die eigentliche Ursa-
che zu verstehen. Sie stellen eine zusitzliche Frage, manchmal auch zwei oder drei.
Der Grund dafiir ist nicht, dass sie komplizierter denken als andere. Sie haben viel-
mehr verstanden, dass nachhaltige Losungen selten dort entstehen, wo man zuerst
hinschaut.

Die erste Antwort ist hdufig die offensichtlichste. Die wichtigste Erkenntnis wartet

oft eine Ebene darunter.
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