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Fiir jene Bescheidenen, Mutigen, » Groflen« unter
uns, die beispielhaft vorleben, dass Fiihrung eine
Frage der Wahl ist, nicht der Position






Dank

Wenn man einen neuen Beitrag leisten mochte, braucht man eine
ganz neue Vorbereitung — das gehort zu den wichtigsten Dingen, die
ich in meinem Leben gelernt habe. Obwohl jedes bedeutsame Schreib-
projekt, mit dem ich mich befasst habe, dieses Prinzip untermauerte,
vergisst man es nur allzu leicht. Als ich vor fiinf Jahren mit der Arbeit
an diesem Buch begann, dachte ich, ich konnte mich dabei auf die Stu-
dien, die Lehre und die Tatigkeit als Berater im Bereich der Fithrung
stiitzen, mit denen ich mein ganzes Berufsleben verbracht hatte, und
es wiirde mir in ein paar Monaten »aus der Feder flieRen«. Nachdem
mein Team und ich das Material iiber ein Jahr lang gelehrt und nie-
dergeschrieben hatten, lag immerhin ein erster grober Entwurf vor.
Wir waren sehr aufgeregt und dachten, wir hatten es endlich geschafft.
In jenem Augenblick aber erlebten wir das, was Bergsteiger nur zu
gut kennen: Wir waren noch keineswegs auf dem Gipfel angelangt,
sondern lediglich am Ende des ersten Anstiegs. Von diesem neuen
Aussichtspunkt hart verdienter Erkenntnisse aus konnten wir Dinge
sehen, die unseren Augen bis dahin verborgen geblieben waren. Also
richteten wir unseren Blick auf den »wirklichen« Berg und begannen
mit dem neuen Aufstieg.

Diese Erfahrung machten wir noch ein Dutzend Mal; immer wieder
glaubten wir, endlich den Gipfel erreicht zu haben, waren tiberzeugt,
das Buch nun »fertig« zu haben — und mussten jedes Mal feststellen,
dass wir lediglich auf eine weitere entscheidende Ebene der Erkennt-
nis gelangt waren und noch ein Berg vor uns aufragte.

Die grof3ten und inspirierendsten Leistungen bei der Bezwingung
von Bergen in der Geschichte sind weniger das Werk Einzelner als das
Produkt der aullergewohnlichen Stdrke vereinter, talentierter, vorbe-
reiteter Teams, deren Mitglieder einander und der gemeinsamen Vision
bis zum Ende loyal verbunden blieben. Die meisten Gruppen, die den
Mount Everest besteigen wollten, erreichten den Gipfel nicht — das



gelang nur ganz wenigen. Fast alle Leute und Gruppen brechen ihr
Vorhaben irgendwann ab, wenn sie durch die extremen Bedingungen
bis an ihre Grenzen getrieben werden; sie beschlieRen, umzukehren,
oder sind dazu gezwungen. Bei unserem fiinf Jahre wahrenden Auf-
stieg zur Fertigstellung dieses Buchs sah es nicht anders aus. Ohne die
Entschlossenheit und die nie wankende innere Verpflichtung, Geduld,
Ermutigung und die synergetischen Beitrage des bemerkenswerten
Teams, das mir bei diesem Projekt zur Seite stand, ware das Buch nicht
nur nicht so geworden, wie es ist — es wadre gar nicht vollendet wor-
den!

Daher gilt den folgenden Personen mein tief empfundener Dank fiir
ihre Beitrdge:

e Zehntausenden von Menschen in den verschiedensten Kontex-
ten auf der ganzen Welt, denen das Projekt wichtig genug war,
um uns ehrliches Feedback zu geben, uns bereitwillig ihre Zeit
zu schenken und von ihren wahren Problemen, Schmerzen und
Hoffnungen zu erzdhlen, sodass ich allmahlich eine »Bergkette«
des Lernens erklimmen konnte. Dieser Aufstieg fithrte mich zu
standiger Neuerfindung und wertvollen Erkenntnissen (und
stellte die Geduld meines Teams immer wieder auf die Probe).

* Boyd Craig, der sich fiinf Jahre lang mit Leib und Seele in den
Dienst dieser Sache stellte, fiir seine Leidenschaft und Hingabe
beim Redigieren; dafiir, dass er alle Dimensionen dieses so um-
fangreichen Teamprojekts managte; fiir seine Fiihrung und seine
synergetische Partnerschaft mit unserem Verleger, unserer Agen-
tin und innerhalb unserer Firma; und ganz besonders fiir seine
Spiritualitdt, Urteilskraft, Flexibilitdt, Geduld und Fachkenntnis.
Auch seiner Frau, Michelle Daines Craig, mochte ich fiir ihren
wundervollen positiven Geist, ihre nie schwindende Untersttit-
zung und all die Opfer, die den »Marathon« erst moglich mach-
ten, von ganzem Herzen danken.

e Den Leuten in meinem Biiro und dem ganzen Assistenzteam —
Patti Pallat, Julie Judd Gillman, Darla Salin, Julie McAllister,
Nancy Aldridge, Kara Foster Holmes, Luci Ainsworth, Diane
Thompson und Christie Brzezinski — fiir ihre wirklich aufBer-
gewohnliche Hingabe und Loyalitét, ihre unermiidliche Hilfe
bei der Verwirklichung des Projekts und ihre erstklassige Pro-
fessionalitat.



Meinen engagierten Partnern bei FranklinCovey, vor allem Bob
Whitman und meinem Sohn Sean, fiir die aufmerksame, tief
schiirfende Durchsicht des endgiltigen Manuskripts und das
wertvolle Feedback.

Edward H. Powley, der mir bei der Sichtung der Literatur zur
Fithrung unschatzbare Dienste leistete; Richard Garcia und Mike
Robins, die mich bei meinen Forschungen unermiidlich unter-
stutzten.

Tessa Meyer Santiago fiir ihre redaktionelle Hilfe bei den frithen
Fassungen des Buches.

Sherrie Hall Everett fiir ihre jahrelange Arbeit bei der immer
wieder neuen Gestaltung der Abbildungen.

Brad Anderson, Bruce Neibaur, Micah Merrill und vielen an-
deren talentierten Kolleginnen und Kollegen, die im Laufe der
Jahre die kreative Kraft hinter den preisgekronten Filmen auf der
beiliegenden DVD waren.

Greg Link fiir seine visiondre Genialitdt bei der Vermarktung und
seine fortwahrende innere Verpflichtung auf unser Leitbild und
dieses Projekt.

Meinem Sohn Stephen, der mich so viel tiber Vertrauen gelehrt
hat — durch sein eigenes Beispiel und durch die Erkundung der
theoretischen und praktischen Grundlagen.

Meiner charmanten Literaturagentin Jan Miller und ihrer Part-
nerin Shannon Miser-Marven fiir ihren jahrelangen Einsatz und
ihre Fiirsprache.

Bob Asahina, meinem zuverldssigen langjahrigen Redakteur, der
mich einmal mehr daran erinnerte, dass ich aus meinem eigenen
Kopf herauskommen und stets dort anfangen muss, wo der Leser
steht.

Unseren geschdtzten Partnern beim Verlag Simon & Schuster —
besonders Carolyn Reidy, Martha Levin, Suzanne Donahue und
Dominick Anfuso —, die mich bei dem langwierigen Aufstiegs-
prozess trotz einer Reihe von Irrwegen nicht im Stich lieBen.
Meiner lieben Frau Sandra sowie meinen Kindern und Enkeln,
die durch dieses schier endlose Buchprojekt zwar an den Rand
der Verzweiflung getrieben wurden, sich aber dafiir entschie-
den, zu lacheln und mich zu ermutigen, statt mir den Hals
umzudrehen. AuRerdem meinem geliebten Grof3vater Stephen
L. Richards; meinen verehrten Eltern, Stephen G. und Louise
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Richards Covey; und meinen lieben Geschwistern Irene, Helen
Jean, Marilyn und John, die seit meiner Kindheit groen Einfluss
darauf hatten, wer ich geworden bin.

e Gott, unserem Vater, fiir seinen Plan, der Gliick fiir alle seine
Kinder vorsieht.
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KAPITEL 1
Der Schmerz

Stimmen, die wir heute immer wieder horen:

»Ich habe gar kein Leben mehr. Ich bin ausgebrannt und leet.«

»Niemand schétzt mich wirklich. Mein Chef hat nicht die leiseste
Ahnung von meinen Fihigkeiten.«

»Ich habe nicht das Gefiihl, besonders gebraucht zu werden — nicht
bei der Arbeit und auch nicht von meinen Kindern, meinen Nach-
barn, der Gemeinde oder meiner Frau —, aufSer um die Rechnungen
zu bezahlen.«

»Ich stecke fest, es ist immer der gleiche Trott.«

»Ich bin frustriert und mutlos.«

»Ich verdiene einfach nicht genug, damit es reicht. Ich scheine gar nicht
voranzukommen.«

»Vielleicht bin ich schlicht nicht gut genug.«

»Nichts von dem, was ich tue, ist wirklich wichtig.«

»Ich fiihle mich innerlich leer. Mein Leben hat keinen Sinn, es fehlt
irgendetwas. «

»Ich bin wiitend. Und ich habe Angst! Ich kann es mir nicht leisten,
meine Stelle zu verlieren.«

»Ich bin einsam.«

»Alles ist dringend — diesen Stress halte ich nicht mehr aus!«

»Nur Mikromanagement — ich ersticke einfach!«

»Der ganze Kleinkrieg, die Anbiederung — das macht mich richtig krank.«

»Ich langweile mich, vertreibe mir blofs meine Zeit. Die Arbeit bringt
mir kaum Befriedigung.«

»Stindig diese Hetze, die Jagd nach Ergebnissen. Dieser ungeheure
Druck, die gewiinschten Resultate vorzuweisen. Ich habe einfach nicht
genug Zeit und Ressourcen, um das alles zu schaffen.«
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»Meine Frau versteht mich nicht, die Kinder horen mir nicht zu und
machen, was sie wollen — zu Hause bin ich kein bisschen besser dran
als bei der Arbeit.«

»Ich kann ja doch nichts dndern ...«

Das sind die Stimmen von Menschen zu Hause oder bei der Arbeit —
von Millionen von Eltern, Arbeitern, Dienstleistern, Managern, Spezia-
listen und Fiihrungskraften auf der ganzen Welt, die darum kampfen,
in der neuen Realitdt nicht unterzugehen. Der Schmerz ist personlich,
und er sitzt tief. Vielleicht sprechen Thnen sogar viele dieser Stimmen
aus dem Herzen. Carl Rogers hat Recht: »Gerade das Personlichste ist
das Allgemeinste. «!

Nattrlich gibt es durchaus Menschen, die sehr viel Kraft in ihre Ar-
beit stecken, wichtige Beitrage leisten und dadurch auch wieder Kraft
gewinnen. Es sind aber viel zu wenige! Ich stelle meinen Zuhorern oft
die Frage: »Wie viele von Thnen sind auch der Ansicht, dass die grof3e
Mehrheit der Leute in Threm Unternehmen iiber viel mehr Talent,
Intelligenz, Fahigkeiten und Kreativitat verfiigt, als ihr derzeitiger Job
erfordert oder auch nur zuldsst?« Die liberwiltigende Mehrheit hebt
die Hand, und zwar tiberall auf der Welt. Etwa ebenso viele geben an,
dass sie unter einem enormen Druck stehen, mehr fiir weniger zu
produzieren. Ist das nicht unglaublich? Die Leute sehen sich mit einer
neuen, immer starkeren Erwartung konfrontiert, in einer schrecklich
komplexen Welt mehr fiir weniger zu produzieren, doch man erlaubt
ihnen einfach nicht, einen signifikanten Teil ihrer Talente und ihrer
Intelligenz einzusetzen.

In Unternehmen und Organisationen zeigt dieser Schmerz sich am
deutlichsten und klarsten in der Unfdhigkeit, sich auf Prioritdten zu
konzentrieren und sie umzusetzen. Harris Interactive, die Begriinder der
Harris Poll, untersuchten vor kurzem mithilfe des so genannten xQ-
Fragebogens (xQ steht fiir Execution Quotient, »Umsetzungsquotient«)*
23000 Einwohner der USA mit Vollzeitstellen in Schliisselbranchen®und
Schliisselbereichen®.

* Die Ergebnisse der Studie von Harris Interactive, bei der 23000 Arbeiter,
Manager und Flihrungskrafte den xQ-Fragebogen austiillten, werden in
Anhang 4 eingehend wiedergegeben.
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Dabei entdeckte man ganz Erstaunliches:

e Nur 37 Prozent der Befragten gaben an, genau zu verstehen,
was ihr Unternehmen zu erreichen versucht und weshalb.

e Nur 20 Prozent waren von den Zielen ihres Teams und ihres
Unternehmens begeistert.

e Lediglich 20 Prozent der Arbeiter sagten, ihre eigenen Aufga-
ben seien klar auf die Ziele ihres Teams und ihres Unterneh-
mens ausgerichtet.

e Blof3 50 Prozent waren am Ende der Woche mit der von ihnen
geleisteten Arbeit zufrieden.

e Nur 15 Prozent hatten das Gefiihl, dass ihr Unternehmen es
ihnen riickhaltlos ermdoglicht, Schliisselziele umzusetzen.

e Lediglich 15 Prozent hatten das Gefiihl, dass in ihrer Umge-
bung viel Vertrauen herrscht.

e Nur 17 Prozent waren der Ansicht, dass ihr Unternehmen eine
offene Kommunikation fordert, bei der auch abweichende
Meinungen geachtet werden und die zu neuen, besseren Ideen
fihrt.

e Lediglich zehn Prozent waren der Meinung, dass ihr Unter-
nehmen die Leute fiir ihre Ergebnisse verantwortlich macht.

e Blof 20 Prozent hatten uneingeschranktes Vertrauen zu der
Organisation, fiir die sie arbeiteten.

e Nur 13 Prozent hatten sehr kooperative, von groflem Ver-
trauen gepragte Arbeitsbeziehungen zu anderen Gruppen oder
Abteilungen.

Ubertragen auf eine FuBballmannschaft hieRBe das: BloB vier der elf
Spieler auf dem Feld wiissten, welches Tor ihr eigenes ist. Nur zwei der
elf wére das tiberhaupt wichtig. Lediglich zwei wiirden ihre Position
kennen und genau wissen, was sie tun sollen. Und bis auf zwei wiirden
alle Spieler auf die ein oder andere Weise gegen ihre Mannschaftska-
meraden antreten, nicht gegen das gegnerische Team.

Diese Daten machen wirklich nachdenklich. Sie stimmen mit mei-
nen eigenen Erfahrungen mit Menschen in den verschiedensten Or-
ganisationen und Unternehmen auf der ganzen Welt tiberein. Trotz al-
len technischen Fortschritts, aller Produktinnovationen und globalen
Markte verkiimmern die meisten Leute in ihrem Job. Sie sind weder
erfiillt noch begeistert. Sie sind frustriert. Thnen ist nicht klar, wie die

KAPITEL 1 - DER SCHMERZ

15



Ziele ihres Unternehmens und ihre hdchsten Prioritdten aussehen. Sie
haben das Gefiihl], in einer Sackgasse zu stecken. Und das Schlimmste
ist: Sie haben nicht das Gefiihl, viel 4ndern zu kénnen. Kénnen Sie
sich vorstellen, welche immensen Kosten es bedeutet, dass man die
Leidenschaft, das Talent und die Intelligenz der Leute nicht ganz aus-
schopft? Sie tibersteigen die Summe aller Steuern, Zinszahlungen und
Arbeitskosten bei weitem!

Weshalb ein 8. Weg?

Seit dem Erscheinen von Die 7 Wege zur Effektivitdt im Jahre 1989 hat
sich die Welt radikal verdandert. In unserem personlichen Leben und
unseren Beziehungen, in unseren Familien, im Berufsleben und in
den Unternehmen sehen wir uns jetzt sehr viel groBeren und kom-
plexeren Herausforderungen gegeniiber. Gerade 1989 — das Jahr, als
in Berlin die Mauer fiel — betrachten viele als den Beginn des Informa-
tionszeitalters, die Geburtsstunde einer neuen Wirklichkeit, eine wah-
re Zeitenwende ... den Anfang einer ganz neuen Ara.

Ich bin oft gefragt worden, ob die 7 Wege in der neuen Realitdt un-
serer Zeit iiberhaupt noch von Bedeutung sind. Meine Antwort war
immer die gleiche: Je umfangreicher die Veranderungen und je schwie-
riger die Herausforderungen, desto wichtiger werden die 7 Wege! Bei
ihnen geht es ja um hohe Effektivitit. Sie reprasentieren ein vollstindiges
Gefiige universeller, zeitloser Charakter- und Effektivitatsprinzipien.

Heute steht es dem Einzelnen und den Unternehmen nicht mehr
frei, sich fiir Effektivitdt zu entscheiden — es bleibt ihnen gar nichts
anderes tibrig! Wenn wir aber in dieser neuen Wirklichkeit tiberleben
wollen, wenn wir in ihr gedeihen, uns auszeichnen und eine Fih-
rungsrolle iibernehmen wollen, reicht bloRe Effektivitdt nicht aus. Die
neue Ara verlangt Grifle, sie ruft nach Erfiillung, einer leidenschaftlichen
Umsetzung und bedeutsamen Beitridgen. Diese Faktoren gehoren zu einer
anderen Ebene, einer anderen Dimension. Sie sind von anderer Art — so,
wie Bedeutsamkeit sich vom Wesen her, nicht im Ausmaf3, vom Erfolg un-
terscheidet. Wer sich die hoheren Bereiche des menschlichen Genius
und der Motivation — die innere Stimme — erschlieBen will, braucht
neue Denkweisen und Einstellungen, neue Fahigkeiten und Tech-
niken, neues Werkzeug — kurz gesagt: einen neuen Weg.
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Der 8. Weg ist also keine Ergdnzung der 7 Wege um einen wei-
teren — einen, der bisher irgendwie vergessen wurde. Es geht vielmehr
darum, den 7 Wegen die Kraft einer dritten Dimension zu verleihen,
ohne die wir die zentrale Herausforderung des neuen Zeitalters der
Wissensarbeit nicht bewaltigen konnen. Der 8. Weg wird es Thnen er-
moglichen, Ihre innere Stimme zu finden und andere dazu zu inspirieren,
die ihre zu finden.

Die 7 Wege im Zeitalter der Wissensarbeit — der 8. Weg

SN
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werden

(5]
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(2]
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Abb. 1.1
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Der 8. Weg fiihrt uns zu einer enorm viel versprechenden Seite heu-
tiger Realitat. Sie steht in scharfem Kontrast zu dem Schmerz und der
Frustration, die ich beschrieben habe. Sie ist eine zeitlose Realitét: die
Stimme des menschlichen Geistes — voller Hoffnung und Intelligenz,
von Natur aus widerstandsfdhig und grenzenlos in ihrem Potenzial,
dem Gemeinwohl zu dienen. Diese innere Stimme umfasst auch die
Seele jener Organisationen und Unternehmen, die iiberleben und ge-
deihen und die Zukunft der Welt tief greifend beeinflussen werden.

INNERE STIMME

Leidenschaft Bediirfnisse

Einzigartige
personliche Bedeutung

Abb. 1.2

Innere Stimme bedeutet einzigartige persinliche Bedeutung — eine Bedeu-
tung, die sich angesichts grofler Herausforderungen zeigt und die uns
diese Herausforderungen meistern lasst.

Wie Abbildung 1.2 zeigt, liegt unsere innere Stimme genau in der
Schnittmenge von Talent (unsere natiirlichen Gaben und Starken),
Leidenschaft (jene Dinge, die uns von Natur aus Energie verleihen, die
uns begeistern, motivieren und inspirieren), Bediirfuissen (einschlief3-

18 DER8.WEG



lich der Bediirfnisse, fiir deren Erfillung wir bezahlt werden) und
Gewissen (jene leise Stimme in uns, die uns sagt, was richtig ist, und
uns dazu bewegt, entsprechend zu handeln). Wenn wir eine Arbeit
iibernehmen, die unser Talent anzapft und unsere Leidenschaft ndhrt,
eine Arbeit, die aus einem grof3en Bedirfnis in der Welt erwachst, zu
dessen Erfiillung unser Gewissen uns drdangt, dann liegt genau darin
unsere innere Stimme, unsere Berufung, der Code unserer Seele.

In jedem von uns schlummert eine tiefe, urspriingliche Sehnsucht
danach, im Leben seine innere Stimme zu finden. In der exponenti-
ellen, revolutionadren Explosion des Internet schldgt sich das besonders
stark nieder. Man kann das Internet als perfektes Symbol fiir die neue
Welt betrachten, fiir die Wirtschaft im Zeitalter der Informationen und
der Wissensarbeit und fiir die dramatischen Verdnderungen, die statt-
gefunden haben. In ihrem 2000 erschienenen Buch Das Cluetrain Ma-
nifest schreiben Levine, Locke, Searls und Weinberger:

Wir alle finden unsere eigene Identitit wieder. Wir lernen, wieder
miteinander zu reden. ... Innerhalb und aufSerhalb der Unterneh-
men ist inzwischen eine Form der Konversation zu beobachten, die
noch vor fiinf Jahren gar nicht stattfand und die seit der Industriellen
Revolution kaum in Erscheinung getreten war. Nun, da diese Form
des Miteinandersprechens, die via Internet und World Wide Web den
gesamten Planeten umspannt, so gewaltig und facettenreich ist, ist es
geradezu miifSig, herausfinden zu wollen, worum es geht. Denn es geht
um seit Milliarden von Jahren aufgestaute Hoffnungen und Angste
und Trdume, verschliisselt in verdrillten Doppelhelices. Es ist das
kollektive Déja-vu unserer kaum zu begreifenden und verbliiffenden
Spezies. Es ist etwas Altertiimliches, Elementares, Heiliges und eine
ziemlich lustige und witzige Angelegenheit, was da in den Strippen,
Dréhten und Kabelkandlen des 20. Jahrhunderts losgetreten wurde.
Es existieren Millionen »roter Fiden« oder Threads. Doch am Anfang
und am Ende eines solchen Thread steht ein Mensch. ...

Ein so leidenschaftliches Verlangen nach dem Web zeugt von einer
sehr intensiven Sehnsucht, die nur noch spirituell begriindet werden
kann. Sehnsucht ist ein Indiz dafiir, dass es unserem Leben an etwas
mangelt. Wir vermissen den Klang der menschlichen Stimme.

Die spirituelle Verlockung des Web ist die Aussicht darauf, diese Stim-
me wiederzufinden.*

KAPITEL 1 - DER SCHMERZ
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Statt die innere Stimme jetzt noch genauer zu beschreiben, mochte ich
sie lieber durch die wahre Geschichte eines Mannes veranschaulichen.
Als ich Muhammad Yunus, den Griinder der Grameen Bank — einer
einzigartigen Organisation, deren Daseinszweck allein die Vergabe von
Kleinstkrediten an die Armsten der Armen in Bangladesch ist —, kennen
lernte, fragte ich ihn, wann und wie seine Vision entstanden sei. Er
sagte, das alles habe iiberhaupt nicht mit einer Vision angefangen. Er
habe schlichtweg einen Menschen mit einem Bedtirfnis gesehen, habe
versucht, es zu erfiillen, und dann habe sich die Vision entwickelt. Mu-
hammad Yunus’ Vision von einer Welt ohne Armut entstand durch eine
Begebenheit auf den Straflen von Bangladesch. Bei einem Interview fir
meine Kolumne zur Fithrung® erzdhlte er mir diese Geschichte:

Der Beginn liegt 25 Jahre zuriick. Damals war ich an einer Univer-
sitdt in Bangladesch Dozent fiir Volkswirtschaft. Das Land litt unter
einer furchtbaren Hungersnot, und ich fiihlte mich schrecklich. Im
Horsaal trug ich, mit der Begeisterung eines frisch gebackenen Doktors
aus den USA, all die tollen Wirtschaftstheorien vor. Draufien aber sah
ich iiberall nur bis auf die Knochen abgemagerte Menschen — Men-
schen, die auf ihren Tod warteten.

Alles, was ich gelernt hatte und lehrte, war offenbar nur schoner
Schein, es hatte keinerlei Bedeutung fiir das Leben der Menschen. Daher
fing ich an zu recherchieren, wie die Leute in dem Dorf lebten, das un-
mittelbar an das Universititsgelinde angrenzte. Ich wollte herausfinden,
ob ich irgendetwas tun konnte, um den Tod hinauszuzdgern oder zu ver-
hindern, und sei es nur fiir eine einzige Person. Ich gab die Vogelperspek-
tive auf, aus der wir die Dinge von oben sehen, vom Himmel herab, und
wechselte in die Froschperspektive, sodass ich alles aus der Nihe sah, es
riechen und beriihren konnte, um eventuell helfen zu konnen.

Dann hatte ich ein Erlebnis, das mich in eine neue Richtung fiihrte:
Ich begegnete einer Frau, die aus Bambus Stiihle anfertigte. Bei einem
langen Gesprdch erfuhr ich, dass sie nur zwei US-amerikanische Cent
am Tag verdiente. Das konnte ich nicht fassen — wie war es moglich,
dass jemand, der so hart arbeitete und so schone Bambusstiihle her-
stellte, nur einen so winzigen Gewinn machte? Die Frau erkldirte mir,
dass sie kein Geld hdtte, um den Bambus zu kaufen, und ihn sich
daher von dem Hdindler leihen miisste; und der Hdindler verlangte von
ihr, dass sie ihre Stiihle ausschlieflich an ihn verkaufte, und zwar zu
einem Preis, den er bestimmite.
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Deshalb verdiente sie am Tag nur zwei Cent — sie war praktisch
die Leibeigene des Hindlers! Und wie viel kostete der Bambus? Sie
sagte: »Oh, ungefihr 20 Cent. Besonders guter 25 Cent.« Ich dachte:
»Die Leute leiden wegen 20 Cent und man kann nichts dagegen tun?«
Erst wollte ich ihr 20 Cent geben, doch dann fiel mir etwas Besseres
ein: Ich wiirde eine Liste aller Leute machen, die Betrdge dieser Grofse
brauchten. Also zog ich mit einem meiner Studenten tagelang durch
das Dorf. Schlieflich enthielt unsere Liste 42 Namen. Als ich die beno-
tigten Betrdge addierte, bekam ich den grofSten Schock meines Lebens:
Die Summe belief sich auf ganze 27 Dollar! Ich schiamte mich, weil
ich zu einer Gesellschaft gehorte, die 42 hart arbeitenden, geschickten
Menschen nicht einmal 27 Dollar zur Verfiigung stellen konnte.

Um der Scham zu entfliehen, nahm ich das Geld aus meinem
Portemonnaie und gab es dem Studenten: »Bringen Sie dieses Geld den
42 Leuten, mit denen wir gesprochen haben. Sagen Sie ihnen, dass es
sich um ein Darlehen handelt, dass sie es mir aber erst zuriickzuzah-
len brauchen, wenn ihnen das maglich ist. Inzwischen kinnen sie ihre
Produkte iiberall verkaufen, wo sie einen guten Preis bekommen.«

Damit das Bose triumphieren kann, ist nur eins notig:
dass gute Menschen nichts tun.°®
EDMUND BURKE

Als diese Leute das Geld in den Hdinden hielten, waren sie ganz auf-
geregt. Und ich dachte: »Was kann ich noch tun?« Mir fiel die Bank-
filiale auf dem Universitdtsgeldnde ein. Ich ging zu dem Zweigstellen-
leiter und schlug ihm vor, den Armen, die ich im Dorf kennen gelernt
hatte, Geld zu leihen. Dieses Ansinnen verschiug ihm fast die Sprache.
»Sie sind ja verriickt! Das ist vollig unmaoglich. Armen kinnen wir
kein Geld leihen, sie sind nicht kreditwiirdig!« Ich verlegte mich aufs
Bitten: »Versuchen Sie es doch wenigstens — es handelt sich ja nur um
einen kleinen Betrag!« Er blieb hart: »Nein. Das wire gegen unsere
Regeln. Sie konnen keine Sicherheiten bieten, und das Verleihen so
kleiner Summen lohnt sich nicht.« Er riet mir, mich an die hohen
Tiere in der Bankenhierarchie in Bangladesch zu wenden.

Das machte ich dann auch. Ich ging zu den Leuten, die im Bank-
wesen etwas zu sagen hatten — und bekam iiberall die gleiche Ant-

KAPITEL 1 - DER SCHMERZ

21



wort. Nachdem ich mir tagelang die Fiifse wund gelaufen hatte, bot ich
mich schlieflich als Biirge an: »Ich biirge fiir das Darlehen. Ich werde
alles unterschreiben, was Sie wollen; dann kinnen Sie mir das Geld
auszahlen, und ich gebe es den Leuten, denen ich es geben will.«

So fing es also an. Die Bankleute warnten mich immer wieder, die
Armen wiirden das Geld niemals zuriickzahlen. Ich sagte, ich wiirde es
darauf ankommen lassen. Und die Uberraschung war: Sie zahlten mir
tatséchlich jeden Cent zuriick! Ich ging wieder zu dem Zweigstellenleiter
und sagte: »Sehen Sie nur, sie zahlen doch zuriick, es gibt kein Pro-
blem!« Er aber erwiderte: »Oh nein, sie machen Ihnen nur etwas vor.
Bald werden sie mehr Geld nehmen, und das zahlen sie Thnen dann
nie mehr zuriick.« Also gab ich ihnen mehr Geld, und sie zahlten es
mir wieder zuriick. Als ich das dem Zweigstellenleiter erzihlte, sagte er:
»Na ja, in einem einzigen Dorf mag das funktionieren ... Aber in zwei
Dérfern ganz bestimmt nicht!« Daraufhin machte ich es in zwei Dor-
fern —und auch dort klappte es.

Die Sache wurde gewissermafen zu einem Kampf zwischen mir und
dem Zweigstellenleiter und hochrangigen Bankleuten. Sie sagten, eine
grofere Zahl von Dorfern — fiinf wahrscheinlich — wiirde zeigen, dass
sie Recht hiitten. Also machte ich es in fiinf Dorfern, und wieder zahlten
alle das Geld zuriick. Aber die Bankleute gaben sich nicht geschlagen.
Sie sagten: »Zehn Dorfer. 50 Dorfer. 100 Dorfer!« Zwischen uns ent-
wickelte sich ein richtiger Wettkampf. Ich prisentierte ihnen Ergebnisse,
die sie nicht abstreiten konnten — schliefSlich verwendete ich ja ihr Geld.
Sie wollten diese Ergebnisse jedoch nicht akzeptieren, da man ihnen bei
ihrer Ausbildung beigebracht hatte, dass Arme nicht zuverlissig seien.
Ich hingegen war zum Gliick nicht so ausgebildet worden und konnte
daher alles glauben, was ich mit meinen eigenen Augen sah. Die Kopfe
und Augen der Bankleute aber waren blind — blind durch ihr Wissen.

SchlieBlich kam ich auf die richtige Idee: Warum versuchte ich eigent-
lich, sie zu tiberzeugen? Ich war doch vollig sicher, dass Arme sich durch-
aus Geld leihen und es zuriickzahlen konnen. Warum sollte ich da keine
eigene Bank griinden? Die Idee begeisterte mich! Ich schrieb meinen
Vorschlag auf und wendete mich an die Behorden, um die Genehmigung
dafiir zu bekommen. Nach zwei langen Jahren erhielt ich sie endlich.

Am 2. Oktober 1983 wurden wir eine Bank — eine offizielle, unab-
hingige Bank! Nun konnten wir nach Belieben expandieren. Genau
das taten wir auch.
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Wenn wir durch ein grofSes Ziel inspiriert werden, durch ein
auflergewdhnliches Projekt, sprengen unsere Gedanken alle
Schranken. Unser Verstand erhebt sich iiber Grenzen, unser
Bewusstsein dehnt sich in alle Richtungen aus und wir finden
uns in einer neuen, grofsartigen, wundervollen Welt wieder.

AUS DEM JOGASUTRA VON PATANJALI

Heute hat die Grameen Bank in Bangladesch 1267 Filialen mit tiber
12000 Angestellten und ist in mehr als 46000 Dorfern tdtig. Sie hat
iiber 4,5 Milliarden US-Dollar als Darlehen vergeben; die Betrédge lie-
gen jeweils bei 12 bis 15 Dollar, im Durchschnitt unter 200 Dollar.
Sie gewdhrt jedes Jahr Darlehen im Wert von insgesamt etwa einer
halben Milliarde Dollar — sogar Bettlern, damit sie sich eine Existenz
aufbauen konnen. Ein Hausbaukredit liegt bei 300 Dollar. Im Bank-
wesen sind das nattirlich kleine Summen, doch fiir den Einzelnen be-
wirken sie unendlich viel: Die Summe von 500 Millionen Dollar im
Jahr bedeutet, dass 3,7 Millionen Menschen (zu 96 Prozent Frauen)
den Entschluss fassen mussten, etwas zu unternehmen, um ihr eige-
nes Leben und das Leben ihrer Familien zu verdndern; 3,7 Millionen
Menschen kamen zu dem Schluss, dass sie Veranderungen herbeifiih-
ren konnten; 3,7 Millionen Menschen erlebten eine schlaflose Nacht
und standen am ndchsten Morgen zitternd, aber entschlossen in einer
Filiale der Grameen Bank. Den Kern dieser Bewegung bilden einzel-
ne Frauen, die sich individuell und in synergetischen Gruppen dafiir
entschieden, selbststindige, unabhdngige Unternehmerinnen zu wer-
den, die Giiter in ihrem Haus oder Hof produzieren, um wirtschaftlich
iiberlebensfahig und erfolgreich zu werden. Sie alle haben ihre innere
Stimme gefunden!

Ich habe mich mit einigen groen Fiithrern der Welt beschéftigt und
auch personlich mit ihnen gesprochen. Dabei fiel mir auf, dass ihr
Gefiihl fiir ihre Vision und innere Stimme sich gewo6hnlich langsam
entwickelt hatte. Ich bin mir sicher, dass dies Ausnahmen waren. Bei
einigen werden Visionen auch plotzlich und unvermittelt ins Bewusst-
sein brechen. Ich habe jedoch festgestellt, dass Visionen meist dann
kommen, wenn die Leute irgendwo ein Bediirfnis erkennen und auf
ihr Gewissen reagieren, um dieses Bedirfnis zu erfillen. Wenn ihnen
das gelungen ist, sehen sie ein weiteres Bedirfnis, das sie wiederum
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erfiillen, und so weiter. Allméhlich fangen sie an, dieses Gespiir fiir
Bediirfnisse zu verallgemeinern und dariiber nachzudenken, wie sie
ihre Bemiithungen institutionalisieren konnen, um sie nachhaltig zu
machen.

Muhammad Yunus ist ein Beispiel fiir solch ein Handeln: Er spiirte
die Bediirfnisse anderer Menschen und folgte seinem Gewisser, indem
er sein Talent und seine Leidenschaft anwendete, um diese Bedirfnisse
zu erfiillen — zundchst personlich, dann durch den Aufbau von Ver-
trauen und die Suche nach kreativen Losungen fiir die Probleme und
schlie3lich durch die Institutionalisierung der Fihigkeit, die Bediirf-
nisse der Gesellschaft durch eine Organisation zu erfiillen. Er fand seine
eigene innere Stimme, indem er andere dazu inspirierte, die ihre zu
finden. Heute breitet die Kleinstkredit-Bewegung sich iiber die ganze
Welt aus.

Nur wenige von uns kinnen GrofSes tun, doch wir alle konnen
mit grofSer Liebe kleine Dinge tun.

MUTTER TERESA

Der Schmerz - das Problem - die Losung

Am Anfang habe ich den Schmerz der Berufstitigen beschrieben, ei-
nen Schmerz, den Menschen auf allen Ebenen in Unternehmen und
Organisationen jeder Art, in Familien, Gemeinden und der ganzen Ge-
sellschaft empfinden.

Mit diesem Buch mochte ich Thnen eine Landkarte geben, die Sie
von Threm Schmerz und der damit einhergehenden Frustration zu
wahrer Erfiillung, Relevanz, Bedeutung und wichtigen Beitrdgen in
der neuen Landschaft unserer Zeit fithren wird — nicht nur bei der
Arbeit und in Threm Unternehmen, sondern in Threm ganzen Leben.
Kurz gesagt: Mithilfe dieser Landkarte werden Sie Ihre innere Stimme
finden. Falls Sie das mochten, wird sie Sie auch dazu anleiten, Thren
Einfluss unabhdngig von Ihrer Position erheblich zu erweitern — indem
Sie die Menschen, die Thnen wichtig sind, Thr Team und Ihr Unter-
nehmen dazu inspirieren, ebenfalls ihre innere Stimme zu finden und
ihre Effektivitdt, ihr Wachstum und ihre Wirkung um ein Vielfaches zu
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vergrofBern. Sie werden entdecken, dass diese Art von Einfluss und
Fiithrung aus der eigenen Entscheidung erwachst, nicht aus der Position
oder dem Rang.

Die beste und oft auch einzige Moglichkeit, Schmerz zu bewdlti-
gen und eine dauerhafte Lisung zu erreichen, liegt darin, zundchst das
Grundproblem zu verstehen, das den Schmerz verursacht. In diesem
Fall resultiert das Problem vor allem aus Verhalten, das auf einem un-
vollstandigen oder stark verzerrten Paradigma beruht: auf einer Auf-
fassung von der Natur des Menschen, die das Wertgefiihl der Leute
aushohlt und ihre Talente und ihr Potenzial erstickt.

Die Losung fiir dieses Problem kann — wie die meisten signifikanten
Durchbriiche in der Geschichte der Menschheit — nur aus einer funda-
mentalen Abkehr von alten Denkweisen erwachsen. Das Versprechen
dieses Buches ist: Wenn Sie Geduld aufbringen und sich bemiihen,
zundchst das Problem an der Wurzel zu verstehen, und sich dann ent-
schlielen, Thr Leben an den zeitlosen, universellen Prinzipien auszu-
richten, auf denen die in diesem Buch dargestellte Losung beruht, wird
Thr Einfluss stetig von innen nach auen wachsen. Sie werden Thre
innere Stimme finden und Ihr Team und Ihr Unternehmen dazu inspi-
rieren, in dieser dramatisch verdnderten Welt die ihre zu finden.

Kapitel 1 skizziert kurz den erschreckenden Status quo unserer Wirk-
lichkeit.

Das ndchste Kapitel wird das Kernproblem identifizieren. Die Her-
ausforderungen, mit denen wir im Hinblick auf uns selbst, in unseren
familidren und Arbeitsbeziehungen und in den Organisationen, in de-
nen wir einen groflen Teil unseres Lebens verbringen, konfrontiert
werden, konnen wir viel besser begreifen, wenn wir dieses tief ver-
wurzelte Problem verstehen. Das geht nicht ohne geistige Anstren-
gung! Aber die Investition, sich mit der menschlichen Seite von dem zu
befassen, was im letzten Jahrhundert in den Organisationen passiert ist,
gibt Thnen das Schliisselparadigma fiir das ganze Buch in die Hand.
Und Sie werden allméhlich Weisheit, Orientierung und Kraft fiir den
Umgang mit den wichtigsten Herausforderungen und Chancen im per-
sonlichen Bereich und bei Ihren Beziehungen erlangen. Also: Halten Sie
durch, es ist es wert!

Kapitel 3 gibt einen Uberblick iiber den 8. Weg und dessen Losung,
die dann im Rest des Buchs besprochen wird, und einige Hinweise
dazu, wie Thnen das Buch am meisten niitzen kann.
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Film: »Das Lebenswerk«

Bevor Sie weiterlesen, mochte ich Sie einladen, sich einen
kleinen Drei-Minuten-Film mit dem Titel Das Lebenswerk
anzuschauen, der liberall in den USA in den Kinos gezeigt
wurde. Er wird Thnen ein paar Augenblicke schenken, in
denen Sie tiber die Kernelemente Ihrer inneren Stimme und
die vier damit zusammenhdngenden universellen mensch-
lichen Bediirfnisse — zu leben, zu lieben, zu lernen und ein
Vermadachtnis zu hinterlassen — nachdenken kénnen. Er wird
Thnen das Grundmodell, das fundamentale Paradigma dieses
Buchs, vermitteln: das Modell der GANZEN PERSON.

Auch in einigen anderen Kapiteln werde ich auf einen kurzen
Film hinweisen, der Thnen den Kern des jeweiligen Inhalts
vermitteln soll. Diese Filme — viele wurden mit renommierten na-
tionalen und internationalen Preisen ausgezeichnet — finden Sie auf
der beiliegenden DVD. Manche der gezeigten Geschichten sind
wahr, andere Fiktion, doch alle sind kraftvoll und sehr emo-
tional. Ich bin liberzeugt, dass Sie die Inhalte dieses Buches
durch die Filme besser sehen, fiihlen und verstehen konnen.
AuRerdem glaube ich, dass sie Thnen gefallen werden. Falls
die Filme Sie nicht interessieren sollten, konnen Sie die ent-
sprechenden Hinweise im Buch einfach tiberspringen und
weiterlesen.

Nun viel Vergniigen bei Das Lebenswerk!
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