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1. Zusammenbruch

Vom Balkon meines Hotels in den Berchtesgadener Alpen genoss ich
an einem strahlenden Augusttag den einzigartigen Blick auf den Hoch-
konig. Aber ich war nicht als Tourist hier und wollte auch nicht klet-
tern. Ich war hier, um eine wichtige Entscheidung zu treffen. Eine
Entscheidung iiber die Zukunft meines Unternehmens und eine Ent-
scheidung tiber meine eigene Zukunft.

Eine Entscheidung, die mir vor einem knappen halben Jahr noch
vollig undenkbar erschienen war. So viel war seither geschehen! Ich
versuchte mich moglichst genau zu erinnern, ganz in die Vergangen-
heit einzutauchen und begann in meinem Tagebuch, das ich seit dieser
Zeit fithrte, zu bldttern.

Vor einem halben Jahr also, es war Freitag, der 3. Marz 2006, sal3
ich ebenfalls in einem Hotelzimmer. Ich hatte an jenem 3. Méarz abends
eingecheckt, um die folgenden zwei Tage mit einem Unternehmer-
coach zu verbringen.

Offen gestanden fehlte nicht viel und ich ware wieder abgereist,
noch bevor ich diesen Unternehmercoach iiberhaupt gesehen hatte.
Berater waren in meinen Augen schon immer Zeit- und Geldver-
schwendung. Und meine Erfahrungen mit den ersten Griindungsbe-
ratern bestarkten mich noch in dieser Ansicht. Die meisten von ihnen
hatten selbst noch nie ein Unternehmen gegriindet, wollten aber an-
deren Menschen erkldaren, wie es geht.

Als ich ebenjenem Unternehmercoach, Wolfgang Radies, bei un-

serem ersten Telefonat meine ablehnende Haltung deutlich machte,
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lachte er nur und gab mir recht: »Stimmt, bei neunzig Prozent aller
Berater ist das so. Genauso, wie neunzig Prozent aller Filme, neun-
zig Prozent aller Mitarbeiter und neunzig Prozent aller Unternehmen
nicht unseren Idealvorstellungen entsprechen. Sie miissen halt lernen,
die zehn Prozent zu finden, die etwas taugen.« Damit war ich dann
doch neugierig geworden und hatte zugesagt.

Meine Gedanken schweiften noch weiter zuriick. Eigentlich hatte
alles nochmals vier Jahre zuvor begonnen, Anfang 2002. Ich hatte
gerade den Crash der New Economy zu spiiren bekommen. Mein da-
maliger Arbeitgeber ging pleite und ich wurde arbeitslos. Zuerst wollte
ich zwei Monate im Himalaja eine Trekkingtour machen, um meinen
Kopf fiir eine neue Perspektive frei zu bekommen. Kurz vor meiner
Abfahrt rief jedoch ein ehemaliger Kunde meines Ex-Arbeitgebers an,
der ganz dringend eine Erweiterung der Software, die wir ihm pro-
grammiert hatten, benotigte. Also verschob ich die Abfahrt und sagte
zu. So kam ich zu meinem ersten Auftrag. Oder genauer: So kam mein
erster Auftrag zu mir.

Ich erweiterte also die Software seines Internetportals um die ge-
wiinschten Funktionen. Noch wahrend ich dabei war, fragte ein wei-
terer ehemaliger Kunde nach und ich nahm auch diesen Auftrag an.
Dann folgte ein Auftragsloch. Eigentlich hatte ich nun meine Trek-
kingtour machen konnen, aber ich befiirchtete, dass ich danach keine
neuen Auftrage bekdame. Also blieb ich zu Hause und akquirierte neue
Auftrdge. Schlielich gewann ich meine ersten »eigenen« Kunden.

Meine Tatigkeit gewann immer neue Dynamik und ich schuftete
nun schon sechzig bis siebzig Stunden pro Woche, um alles abzuarbei-
ten. Damals, im Jahr 2002, war das viel und zeugte von ersten Erfolgen.
Vor einem halben Jahr hingegen, im Februar 2006, ware mir das wie
Faulenzen erschienen. Anfang 2003 musste ich einen ersten Mitarbei-
ter einstellen, da ich die Auftrage andernfalls nicht mehr bewdltigt hét-
te. So fragte ich Ann, eine befreundete Web-Programmiererin, ob sie
bei mir arbeiten wolle. Und um dem Unternehmen auch eine Form zu

geben, griindete ich mit den Einnahmen des ersten Jahres eine GmbH,

1. ZUSAMMENBRUCH



die WWW GmbH. Der Name war aus einer Bierlaune entstanden:
Willmanns Wahnsinns-Websites. Thomas Willmann, das bin ich. Aber
wir waren damals alle noch von der New Economy berauscht.

Im zweiten und dritten Jahr legten wir aus eigener Kraft ein beacht-
liches Wachstum hin. Mitten im Niedergang der New Economy zog ich
ein dynamisches New-Economy-Unternehmen hoch. Ich fiihlte mich
unverwundbar. Ich war der Konig. Der Konig von vierzehn weiteren
Mitarbeitern. Nicht, dass ich das ausgenutzt hitte, aber ich fiihlte mich
sehr wichtig und bedeutend. Es gab nichts, was ich nicht konnte. Des-
halb mischte ich iiberall mit. Ich programmierte, ich machte die Buch-
fiihrung, den Vertrieb, den Support. Ich stellte Mitarbeiter ein und
entlie andere. Inzwischen arbeitete ich neunzig Stunden und mehr
und fiihlte mich wohl dabei. Ja, man kann sagen, dass ich damals auf
meine Leistungen stolz war.

2005, im vierten Jahr meines Unternehmens, verlangsamte sich
alles. Wir blieben insgesamt fiinfzehn Mitarbeiter. Die Umsdatze stag-
nierten und wir machten erste leichte Verluste. Trotz Wirtschaftsauf-
schwung. Zwar hatte ich eine Kontokorrentlinie von 100000 Euro
und dort noch ordentlich Luft, aber dennoch begann ich mir langsam
Sorgen zu machen. Allein die Gehdlter und Lohnnebenkosten lagen
bei knapp 60000 Euro im Monat.

Oft konnte ich nicht mehr richtig schlafen oder fiihlte mich ziemlich
schlapp. Anfang Februar 2006 schickte mir meine damalige Partnerin
eine E-Mail, in der sie mir das Ende unserer Bezichung mitteilte: »Ich
héatte es Dir gerne personlich gesagt, aber Du hattest in den letzten
zwei Wochen keine Zeit fiir ein Gesprdch — librigens genauso wenig
wie in den zwei Jahren zuvor. «

Ziemlich geschockt fand ich am selben Tag die Kiindigung von
Bernd Schaad, unserem Account-Manager, auf meinem Schreibtisch.
Er war erst gar nicht mehr zur Arbeit erschienen, da er noch so viel
Resturlaub hatte. Das war das erste Mal seit tiber vier Jahren, dass ich
einfach das Biiro verlie und nach Hause fuhr. Ich wollte etwas Zeit

fiir mich haben.

1. ZUSAMMENBRUCH 9



10

Kaum war ich dort angekommen, klingelte das Handy. Maria, mei-
ne Sekretdrin, teilte mir mit, dass uns einer unserer Kunden verklagte,
weil er mit unseren Leistungen nicht zufrieden war. Laut fluchend
warf ich das Handy in die Ecke und stierte es einige Zeit an. Dann
nahm ich meinen Autoschliissel. Wieder keine Zeit zum Nachdenken:
Krisenmanagement war angesagt.

In den folgenden Tagen iibernahm ich auch die Vertriebsarbeit von
Bernd Schaad und hétte wohl erstmals eine 110-Stunden-Woche er-
reicht, wenn nicht, ja wenn nicht alles anders gekommen ware. Ann
kam zu mir ins Biiro und legte ihre Kiindigung auf den Tisch. Sie finde
alles zu perspektivlos und inhaltsleer. Und sie wiirde mit zwei Freun-
den mit dem Fahrrad in achtzig Tagen von Berlin nach Peking fahren.
Etwas irre war sie schon immer. Aber so irre? Und ausgerechnet jetzt?
Sie entgegnete nur, dass es immer besser sei, von Bord zu gehen, bevor
das Schiff ganz untergegangen sei.

Etwas konsterniert schaute ich sie an. Untergehendes Schiff? Und
genau in diesem Moment bewegte sich die Tischplatte ganz langsam
von links nach rechts durch mein Gesichtsfeld. Dort tauchte dann auf
einmal mein Computer auf, der sonst immer unter dem Tisch stand.
Das kam mir merkwiirdig vor. Dann wurde alles dunkel.

Spdter wachte ich im Krankenhaus auf. Ich fiihlte mich wie durch
den Fleischwolf gedreht. Ich, Thomas Willmann, der unverwundbare
Konig, war einfach zusammengeklappt. Wegen einer simplen Kiin-
digung. Die Arztin verordnete mir drei Wochen Ruhe — ohne Arbeit,
ohne E-Mails, ohne Telefon. Zuerst versuchte ich dies zu umgehen,
scheiterte dabei aber an Maria. Sie nahm das Verbot der Arztin offen-
sichtlich ernst, warf mich aus der Leitung und lieR meinen E-Mail-
Account von unserem Administrator sperren. Ich war zu schlapp, um
dagegen vorzugehen. Aber ich nahm mir vor, nach meiner Riickkehr
in meine Firma ein Wortchen mit ihr zu reden. Das war schliel3lich
meine Firma und nicht ihre!

In den folgenden Tagen wurde ich etwas ruhiger. SchlieBlich be-

suchte mich eine Bekannte, ebenfalls Unternehmerin. Ich hatte sie
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immer bewundert: Sie schaffte es, ihr Unternehmen zu fiihren, eine
erfiillte Partnerschaft zu leben und ihr Kind zu erziehen. Und wirkte
dabei sehr ausgeglichen. Als ich ihr dies sagte, erzdhlte sie mir von
diesem Herrn Radies. Sie ware bis vor drei Jahren auch im Chaos er-
trunken, aber dann hatte sich mit seiner Hilfe alles gewendet. Ich solle
ihn doch anrufen, vielleicht konne er mir ja ebenfalls helfen. Zuerst
lehnte ich ab, ich ware ja schlie8lich in zehn Tagen wieder fit und ge-
sund, aber meine Bekannte wéhlte einfach eine Nummer und driickte
mir ihr Handy in die Hand.

Und nun hatten wir Freitagabend, den 3. Marz 2006. Die folgenden
beiden Tage wiirde ich mit diesem Psychotypen Radies verschwenden
und am Montag kénnte ich mich wieder in meine eigentliche Arbeit
stiirzen. Es war mit Sicherheit viel liegen geblieben. Gut, dass ich mich

einigermalfien fit fiihlte.
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2. Fachkraft oder Unternehmer?
(Samstag, 4. Marz)

2.1 Entscheidender Engpass

Am ndchsten Morgen kam ich einige Minuten zu spat in das Bespre-
chungszimmer, das Maria im Hotel angemietet hatte. Herr Radies, ein
Mittfiinfziger, klein gewachsen, schlank, teuer und dezent gekleidet
und dennoch etwas kauzig wirkend, wartete schon. Als ich ihn ziem-
lich zurtickhaltend begrii3te, sah er mich leicht schrag von unten an.
Immerhin schien er zu merken, dass meine Vorfreude nicht iiberma-
Big grof3 war.

Er drehte sich um und ging zum Fenster. »Nehmen wir einmal an«,
begriiRte er mich, wahrend er durch die breite Fensterfront des Be-
sprechungsraums ins griine Tal blickte, »Sie konnten sich bei einer
guten Fee eine Person wiinschen, die Sie in Threm Unternehmen un-
terstiitzen wiirde. Was fiir eine Person ware das?«

»Jemand, der mir einen grofRen Teil meiner Arbeit abnimmt!«, ent-
gegnete ich, ohne nachzudenken.

»Dazu stellen Sie einfach jemanden ein. Wozu brauchen Sie da eine
gute Fee?«, erwiderte Herr Radies leicht ungeduldig. » Also noch mal:
Wenn Sie sich eine Person wiinschen konnten, die Sie unterstiitzen
wiirde, was fiir eine Person ware das?«

Etwas nachdenklicher erwiderte ich: »Ich hétte gerne jemanden,
der mir hilft, mein Unternehmen wieder auf den Wachstumspfad zu

bringen. Jemanden, der Erfahrung hat und selbst Unternehmer ist.
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Am besten jemanden, der auch schon solche stressigen Situationen
durchgemacht hat. Zufrieden?«
Flink wie ein Wiesel bewegte sich Herr Radies zum Flipchart und

schrieb:

o Wachstum des Unternehmens
o Erfahrener Unternehmer
o Kennt Stresssituationen

»Noch was?«, fragte er.

»Erst mal nicht«, schiittelte ich den Kopf. Irgendwie hatte ich den
Verdacht, dass er mich reingelegt hatte.

»Gut, da Sie offensichtlich Thre Hausaufgaben nicht gemacht haben,
mochte ich Thnen ein bisschen von mir erzdhlen. «

»Welche Hausaufgaben?«, erkundigte ich mich etwas irritiert.

»Nun, Sie hitten sich iiber mich informieren kénnen. Wie sonst
wollen Sie herausfinden, ob ich zu den zehn Prozent der Berater ge-
hore, die Thnen in Threr Situation helfen konnen?

Also von vorne: Vor siebenundzwanzig Jahren griindete ich mein
erstes Unternehmen. Elektronik-Versandhandel. Nach drei Jahren
hatte ich fiinfzig Mitarbeiter. Nach vier Jahren war ich pleite. Da mir
Deutschland zu jener Zeit etwas zu ungemiitlich wurde, ging ich in die
USA und griindete dort ein neues Unternehmen. Verkauf von Apple-
Computern. Das lief am Anfang wie geschnitten Brot. Bald hatte ich
wieder dreif3ig Mitarbeiter und zahlte meine Schulden in Deutschland
zurlick.

Dummerweise hatte ich aber aufs falsche Pferd gesetzt. Apple setzte
sich im professionellen Bereich nicht gegen den PC und im Consu-
mer-Bereich nicht gegen Commodore und Atari durch. Ich hielt Apple
selbst dann noch die Treue, als mein damaliges Idol, Steve Jobs, der

Griinder von Apple, aus seiner eigenen Firma herausgeworfen wurde.
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Mit Arbeitseinsatz versuchte ich dagegenzuhalten, brach aber gesund-
heitlich zusammen. Einer meiner Mitarbeiter iibernahm in dieser Si-
tuation meine Firma fiir einen Appel und ein Ei.

Wochenlang machte ich erst mal gar nichts. Ich fiihlte mich kor-
perlich am Ende, depressiv und hatte starke Zweifel bekommen, ob
ich als Unternehmer tiberhaupt etwas taugte. SchlieBlich begann ich
in den USA herumzureisen und machte dabei die Bekanntschaft eines
erfahrenen Unternehmers. Von diesem lernte ich drei Jahre lang das
Einmaleins der Unternehmensfithrung, bekam wieder neuen Mut und
ging unmittelbar nach der Wende zuriick nach Deutschland. Seither
habe ich drei Unternehmen gegriindet. Eines diimpelt vor sich hin und
zwei funktionieren ziemlich gut.«

Mit wachsender Neugier hatte ich zugehort. »Sie sind also gar kein
Psychocoach?« Dabei fiel mein Blick auf das Flipchart. Lachend er-
ganzte ich: »Stattdessen kommen Sie von der guten Fee. Das ist na-
tirlich was ganz anderes!« Nun, vielleicht wiirde der Tag doch noch
spannend werden.

Herr Radies verdrehte leicht die Augen. Kopfschiittelnd entgegnete
er: »Wieso wollten Sie einen Psychocoach? Wenn Sie Sportler sind, su-
chen Sie sich doch auch einen Coach, der schon mal dieselbe Sportart
ausgeiibt hat. Aber lassen wir das. Sie hatten mir am Telefon erzahlt,
dass Sie zusammengebrochen sind, und ich habe ein bisschen tiber Thr
Unternehmen recherchiert. Aber am besten schildern Sie mir noch
mal die Entwicklung und die Herausforderungen aus Ihrer Sicht. Ein-
verstanden?«

Ich nickte. Wahrend ich Herrn Radies meine Geschichte erzidhlte,
horte er aufmerksam zu. Immer wieder schrieb er Stichworte auf gelbe
Post-it-Zettel. Zwischendurch stellte er einige Fragen und schrieb auch
dazu wieder Stichworte auf. Als ich fertig war, klebte Herr Radies acht
beschriebene Zettel untereinander an das Flipchart. »Das sind die Din-
ge, die in den letzten Wochen schiefgegangen sind oder zumindest nicht
so funktioniert haben, wie Sie sich das vorstellten. Ist Thnen schon mal

aufgefallen, dass das eine ziemliche Haufung von Problemen ist?«
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»Ja, schon«, erwiderte ich, »aber das ist eben manchmal so, dass
sich schlechte Ereignisse hdufen. In anderen Zeiten hédufen sich ja
auch gute Ereignisse. «

»Sie sagen also, es sei eben manchmal so, dass sich schlechte Er-
eignisse hdaufen. Diese Beobachtung habe ich, wie Sie aus meiner Ge-
schichte unschwer erkennen kénnen, auch schon gemacht. Haben Sie
sich denn schon mal Gedanken gemacht«, er machte eine lange Pause,
»warum das so ist?«

»Nein, eigentlich nicht«, musste ich etwas verbliifft einraumen.
»Ich nahm das als gegeben an. Manchmal hdufen sich schlechte Er-
eignisse und manchmal gute.«

»Also ich finde, das ist eine ziemlich starke Haufung von Proble-
menc, insistierte Herr Radies, wahrend er auf die Post-its zeigte. Er

las vor:

o Stagnation der Umsitze

o Keine Gewinne

90 bis 110 Stunden Arbeit pro Woche
Partnerschaft zu Ende

Mitarbeiter laufen davon

Kunden sind unzufrieden

Keine Trekkingtour / 4 Jahre ohne Urlaub
Gesundheitlicher Zusammenbruch

»Und bei einer solchen Haufung kann man schon mal auf die Idee
kommen, dass es einen inneren Zusammenhang gibt, finden Sie
nicht?«

»Na ja, zum Teil schon«, gab ich zu. »90 bis 110 Stunden pro Wo-
che vertragen sich schlecht mit Urlaub. Aber wie die ausbleibenden
Gewinne mit dem Ende meiner Beziehung zusammenhéngen sollten,

sehe ich nicht.«

2.1 ENTSCHEIDENDER ENGPASS

15



16

»Nun, der Zusammenhang ist ganz einfach: Es sind Ihre Gewinne,
die ausbleiben, und es ist Ihre Beziehung, die scheiterte. Sie sind selbst
der Zusammenhang. Treten Sie einmal ein Stiick zuriick und sehen
Sie Thomas Willmann als lebendes System, das mit der Umwelt inter-
agiert. Jedes lebende System wachst. Aul3er es gelangt an einen Eng-
pass. Justus von Liebig hat dies bei Pflanzen gezeigt. Pflanzen brauchen
verschiedene Nahrstoffe. Fehlt einer, dann geht es nicht weiter — auch
wenn Sie eine beliebige Menge der anderen Nahrstoffe dazugeben.
Die Pflanze lasst den Kopf hdangen, die Farbe dndert sich, sie ist anfal-
liger fiir Schadlinge und zeigt vielleicht noch ein paar weitere Symp-
tome.

Das Entscheidende ist: Es gibt in einem System zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt genau einen Engpass. Wenn dieser Engpass beseitigt
ist, wachst das System weiter, bis es irgendwann auf einen neuen
Engpass stof3t. So gesehen verschiebt sich der Engpass an eine an-
dere Stelle, wenn Sie den fehlenden Nahrstoff zugeben. Irgendwann
wird dann namlich ein anderer Nahrstoff fehlen. Experten wie Wolf-
gang Mewes, der Entwickler der engpasskonzentrierten Strategie,
oder Eliyahu Goldratt, der Entwickler der »Theory of Constraints¢, ha-
ben dieses Konzept in den Bereich der Unternehmensfithrung tiber-
tragen.

Was ich damit sagen will: Auch im »System Thomas Willmann« gibt
es zurzeit genau einen Engpass, der zu Ihren Problemen fiihrt. Den
gilt es zu finden.«

»Also soll ich jetzt bewerten, welches dieser acht Probleme das
wichtigste ist, und wir fangen dann mit diesem Problem an?«, fragte
ich.

»Nein, tun wir nicht«, schiittelte Herr Radies nachdriicklich seinen
Kopf. »Das ist zwar das tibliche Verfahren, aber es taugt nichts. Se-
hen Sie, das, was wir hier aufgeschrieben haben, sind die Symptome.
Wir fangen aber nicht damit an, die Pflanze mit einem Faden hoch-
zubinden, damit sie nicht mehr den Kopf hdngen ldsst. Wir werden

sie auch nicht griin anmalen. Auch nicht, wenn wir das als das drin-
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gendste Problem empfinden. Das,

. . Das, was uns am dringendsten
was uns am dringendsten erscheint,

ist nur in den seltensten Fallen der erscheint, ist nur in den

entscheidende Engpass des Systems. seltensten Fillen die wirkliche

Waire das anders, dann waren unse- Ursache.

re Probleme ja meist schon geldst,
bevor sie richtig akut wiirden. Wir wiissten ja sofort, wo wir ansetzen
kénnten und was wir tun missen.

Was wir jetzt tun, ist etwas anderes. Wir halten uns an einen Rat
von Einstein: >Wenn man mir eine Stunde Zeit geben wiirde, ein
Problem zu 16sen, von dem mein Leben abhdngt, wiirde ich vierzig
Minuten dazu verwenden, es zu studieren, fiinfzehn Minuten dazu,
Losungsmoglichkeiten zu priifen, und fiinf Minuten, um es zu losen.«
Wir studieren also das Problem und machen uns auf die Suche nach
Threm Engpass. Einverstanden?«

»Ja, der Ansatz macht mich neugierig. Auch wenn ich offen gestan-
den noch nicht davon iiberzeugt bin, dass es nur einen Engpass gibt.
Probieren wir es trotzdem aus!«

»Gut. Bitte seien Sie sich im Klaren dartiiber, dass auch meine Me-
thode im Wesentlichen darauf basiert, die Zusammenhinge zu ver-
stehen. Der grof3te Teil unserer gemeinsamen Arbeit wird also genau
darin bestehen, diese Zusammenhange zu durchleuchten. Die Losung
ergibt sich dann fast von alleine.

Fiir die ersten Schritte nutzen wir ein Verfahren, das von Eliyahu
Goldratt entwickelt wurde, in leicht abgewandelter Form. Das diirf-
te Thnen mit Thren Fahigkeiten als Programmierer liegen. Wir versu-
chen, logische Ursache-Folge-Zusammenhéange in Thre Symptome zu
bringen. Daraus ergibt sich automatisch eine Vernetzung des Systems.
Und so erkennen Sie dann den Engpass, an dem Sie ansetzen konnen.
Beginnen wir!

Nehmen Sie sich einfach zwei Post-its, von denen Sie glauben, dass
sie in einem Ursache-Folge-Zusammenhang stehen konnten. Kleben

Sie diese ans Flipchart und malen Sie einen Pfeil dazwischen. Mir
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scheinen zum Beispiel die beendete Partnerschaft und 90 bis 110 Stun-
den Arbeit pro Woche so ein Punkt zu sein.«

»Ja, das war sicher eine Ursache, dass ich keine Zeit hatte«, stimmte
ich zu.

»Dann kleben Sie«, forderte mich Herr Radies auf.

Die folgenden fiinf Minuten verbrachte ich damit, verschiedene
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange aufzukleben und Pfeile zu zeich-

nen. Danach hatte ich folgendes Bild.

4. Partnerschaft 8. Gesundheitlicher
zu Ende Zusammenbruch

3. 90 bis 110 Stunden 7. Keine Trekkingtour/
pro Woche 4 Jahre ohne Urlaub

.

5. Mitarbeiter
laufen davon

1. Stagnation
der Umsatze

2. Keine Gewinne | «——

Ich trat einen Schritt zuriick und betrachtete mein Werk. Auf der ei-
nen Seite erschien mir alles handhabbarer. Einige Probleme waren nur
eine Folge von anderen. Dann fiel es mir auf: »Sehen Sie, Herr Ra-
dies, Ihre Theorie funktioniert nicht: Die unzufriedenen Kunden feh-
len noch und es gibt zwei grundlegende Ursachen. Meine Mitarbeiter
diirften mir nicht davonlaufen und ich miisste die Umsadtze erhohen,
dann ware alles in Ordnung. Finden Sie nicht auch?«

»Nein. Ich finde eher, dass Ihre Arbeit noch unvollstandig ist. Neh-
men wir einmal die unzufriedenen Kunden. Warum sind sie unzu-
frieden?«

»Nun ja, meine Mitarbeiter sind unmotiviert und ich kann nicht

alles ausgleichen. Aber dafiir haben wir keine Zettel. «

2. FACHKRAFT ODER UNTERNEHMER?



Herr Radies reichte mir lachelnd den Stift: »Dann malen Sie eben
einfach noch welche. «

»Das hdtten Sie mir auch friiher sagen konnen, dass ich noch neue
Zettel schreiben darf«, gab ich leicht verargert zuriick, wahrend ich
die beiden neuen Zettel anbrachte. Dabei fiel mir auf, dass es zwischen
den unmotivierten Mitarbeitern und den davonlaufenden Mitarbei-
tern auch einen Zusammenhang geben konnte. Ich machte Herrn Ra-
dies darauf aufmerksam. Und er meinte, dass die Mitarbeiter vermut-
lich unzufrieden waren. Und deshalb unmotiviert waren und deshalb
davonlaufen wiirden. Ich klebte einen weiteren Zettel an das Flip-
chart.

»Und warum sind Ihre Mitarbeiter unzufrieden?«, erkundigte sich
Wolfgang Radies.

Offen gestanden, ich hatte keine Ahnung. Ann hatte etwas vom
sinkenden Schiff erzdhlt, und so nahm ich an, dass es an den fehlen-
den Gewinnen liegen konne. Aber genau wusste ich das nicht. Diese
Uberlegungen teilte ich Herrn Radies mit.

»Und wie konnten Sie herausfinden, warum Ihre Mitarbeiter un-
zufrieden sind?«

»Ich konnte sie fragen«, schlug ich vor.

»Gute Idee«, strahlte Herr Radies. »Und warum haben Sie das bis-
her nicht gemacht?«

»Dazu hatte ich schlicht keine Zeit!«, entgegnete ich leicht ge-
nervt.

»Okay, dann machen Sie einen neuen Zettel: >Keine Zeit fiir Mit-
arbeiter«. «

Als ich den Zettel hingeklebt hatte, fiel es mir wie Schuppen von
den Augen: Die unzufriedenen Kunden fiithrten zur Stagnation der
Umsatze. Also machte ich da auch noch einen Pfeil.

»Ist dies die einzige Ursache fiir die Umsatzstagnation?«, fragte Herr
Radies.

»Nein, wir haben ziemlich viele und starke Konkurrenten.« Als ich

das einzeichnete, schien ich die Ursache gefunden zu haben. Die starke
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Konkurrenz fiihrte zur Stagnation der Umsatze. Deshalb arbeitete ich
mehr und daraus ergaben sich die ganzen restlichen Probleme. » Aber
wie kann ich die starke Konkurrenz beseitigen? «

»Ach, das ist einfach«, erwiderte Herr Radies. »Durch eine besse-
re Strategie und Positionierung. Leider konnen Sie das bei sich nicht
machenc, schiittelte er scheinbar traurig seinen Kopf. Dann grinste er.
»Sie haben ndamlich keine Zeit dafiir.«

Also malte ich auch das ein und hatte nun folgendes Bild vor

mir:

6. Unzufriedene 4. Partnerschaft 8. Gesundheitlicher
Kunden zu Ende Zusammenbruch

\
9. Schaffe nicht
alles \
10. Mitarbeiter 3.90 bis 110 Stunden
sind unmotiviert " pro Woche
5. Mitarbeiter
laufen davon
12. Habe keine
11. Mitarbeiter Zei tarbeiter
sind unzufrieden

T R

7. Keine Trekkingtour/
4 Jahre ohne Urlaub

\

1. Stagnation
der Umsatze

\

14. Keine Zeit 13. Starke
—_—
fiir Strategie Konkurrenten

Lange schaute ich darauf und wurde zunehmend verwirrter. »Jetzt
hangt alles mit allem zusammen. Zudem habe ich noch Riickkopplun-
gen, und nun weil3 ich erst recht nicht, wo ich beginnen soll. Das ist
doch alles Mist!«

»Mist? Ich habe eher das Gefiihl, jetzt eine einigermalien ange-

messene Beschreibung Threr Situation vor mir zu haben. Sie sind zu
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