
Zeit für einen Reality Check

Grundlegende Voraussetzung für das Er-

reichen unserer Ziele ist das klare Erken-

nen und Anerkennen der Real ität. Das

Navigieren von Schiffen ist dafür ein gutes

Beispiel. Legt der Kapitän einen Kurs fest,

der auf einer falschen Standortbestim-

mung basiert, dann fährt er garantiert am

Ziel vorbei. Genauso verhält es sich mit

dem Erreichen von Zielen in Organisatio-

nen und im Privatleben. Wer nicht von Tat-

sachen, sondern von unreal istischen

Annahmen ausgeht, wird sich für unpas-

sende Strategien entscheiden und seine

Ziele verfehlen. Wenn der Ausruf: „Das

kann doch nicht sein!“ fäl lt, oder auch nur

gedacht wird, ist das ein klarer Hinweis auf

unreal istische Annahmen. Dieser Satz

deutet darauf hin, dass man z.B. eine

kritische Erfahrung in der Zusammenar-

beit mit einem Kollegen einfach nicht

wahrhaben wil l . Als Folge davon kämpft

man einen frustrierenden Kampf gegen

seine eigenen Annahmen über den Kol le-

gen. Wie kommen wir dazu, solche aus-

sichtslosen Kämpfe zu führen? Ein

möglicher Grund ist, dass unsere Annah-

men zu festen Überzeugungen werden,

die sich wie eine verzerrende Bril le vor

den klaren Bl ick auf die Tatsachen schie-

ben. Oft haben wir diese Überzeugungen

ungeprüft von Vorbildern übernommen.

Oft haben wir sie jedoch selbst entwickelt

– wir „wissen“, wie andere Menschen sein

und sich verhalten sol lten oder wir haben

ideal isierte Vorstel lungen von uns und un-

serem Können. Wer davon überzeugt ist,

eine ideale Führungskraft zu sein, wird Kri-

tik an seinem – in der Real ität gar nicht

idealen - Verhalten ignorieren oder mit ei-

ner Logik rechtfertigen, die nur er ver-

steht. Der Schaden ist hoch, wenn das

Management von Unternehmen an unrea-

l istischen Annahmen festhält. Ziele wer-

den nicht oder nur mit unverhältnismäßig

hohem Aufwand an Arbeit und Geld er-

reicht. Die Suche nach den Gründen führt

nicht selten zu weiteren unreal istischen

Annahmen und Überzeugungen. So

schwinden die Chancen, die gewünschten

Ergebnisse doch noch zu erzielen. Grund

genug regelmäßige Real ity Checks vorzu-

nehmen, um solche Überzeugungen zu

entdecken und zu überprüfen.

Wunsch und Wirklichkeit bei

Veränderungen in Unterneh-

men

In den folgenden Beispielen wird an-

schaul ich, wie sich unreal istische Annah-

men bei Veränderungsprozessen in

Unternehmen auswirken können:

Hinter dem Wunsch, beim Start eines Ver-

änderungsprozesses die drängendsten

Probleme zuerst zu lösen, steckt die un-

real istische Annahme, möglichst gleich zu

Anfang beeindruckende Erfolge zu erzie-

len. Die Erfolge sol len uns versichern, dass

wir das Veränderungsziel erreichen. In

Wirkl ichkeit sind Veränderungsprozesse

herausfordernde Lernprozesse und Lern-

prozesse beginnen nicht mit den schwie-

rigsten Herausforderungen. Sicherheit, ob

wir unser Ziel erreichen, haben wir erst,

wenn wir es erreicht haben. Ein Manage-

ment, das die Situation real istisch sieht,

wird zuerst die machbaren Veränderun-

gen angehen und später die schwierige-

ren. Real istisch ist es auch, dabei die

Unsicherheit auszuhalten, ob man die Zie-

le erreicht, bis sie erreicht sind.

Hinter dem Wunsch, nach einem Training

oder Coaching sol le sich sofort etwas än-

dern, steckt die unreal istische Annahme,

dass das Gelernte sofort und richtig um-

gesetzt wird. In Wirkl ichkeit brauchen

Menschen genug Zeit und Gelegenheiten,

das Gelernte auszuprobieren und aus Feh-

lern zu lernen. Ein Management, das die

Situation real istisch sieht, wird den Mitar-

beitern in der ersten Anwendungsphase

Zeit lassen und ihnen Möglichkeiten zur

Reflexion über individuel le Umsetzungs-

probleme anbieten.

Hinter dem Wunsch, die Führungskräfte

sol len im Auftrag der Unternehmenslei-

tung die Mitarbeiter zu effizienter Zusam-

menarbeit anhalten, steckt die Annahme,

weder Unternehmensleitung noch Füh-

rungskräfte selbst würden zur Ineffizienz

beitragen. In Wirkl ichkeit führen Siloden-

ken, Zielkonfl ikte, individuel le Profil ie-

rungsstrategien und Ad-hoc-Verschie-

bung von Gesprächsterminen zu erhebl i-

chem Mehraufwand für die Mitarbeiter,

auf den sie gar keinen Einfluss haben. Ein

Management, das die Situation real istisch
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Oft halten wir an übernommenen oder selbst
entwickelten Überzeugungen fest, um Unsi-

cherheit und Verwirrung zu vermeiden. Wenn die-
se Überzeugungen so stark sind, dass sie unsere
Realitätswahrnehmung beeinträchtigen, sinkt un-

sere Effektivität. Wie entkommen wir diesem Ge-
fängnis dominierender Überzeugungen? Wie
finden wir neue effektive Wege zu den Zielen, die
wir erreichen wollen?
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sieht, wird konkrete Fäl le unbefriedigen-

der, funktionsübergreifender Zusammen-

arbeit unter den Mitarbeitern unvorein-

genommen analysieren und den Einfluss

des Managements transparent machen.

Hinter dem Wunsch, konkurrierende Ziele,

wie z.B. Wachstum und Gewinnmaximie-

rung auszubalancieren, steckt die unrea-

l istische Annahme, man könne beides

gleichzeitig erreichen. In Wirkl ichkeit zeigt

es sich spätestens auf der untersten Hier-

archieebene, dass ein Ausbalancieren von

Zielkonfl ikten nicht funktioniert. In dem

Zielkonfl ikt von Wachstum und Profitabil i-

tät müssen sich am Ende die Verkäufer

entscheiden, ob sie mehr Geschäft oder

eine höhere Marge erzielen wollen. Beides

zugleich ist nicht real isierbar. Ein Manage-

ment, das die Situation real istisch sieht,

wird Prioritäten setzen und ein Ziel dem

anderen unterordnen, z.B. indem es durch

Investitionen in Wachstum bewusst eine

Reduzierung des Gewinns in Kauf nimmt.

Hinter dem Wunsch, durchschnittl iche

Mitarbeiter l ießen sich durch Prämien für

die Besten zu zusätzl ichen Anstrengungen

motivieren, steckt die unreal istische An-

nahme, man könne diese Mitarbeiter mit

finanziel len Anreizen dazu bringen, lang-

fristig ihre Leistung zu verbessern. In Wirk-

l ichkeit hören die Mitarbeiter mit

zusätzl ichen Anstrengungen auf, sobald

diese nicht sofort zu besseren Ergebnissen

führen. Ein Management, das die Situation

real istisch sieht, wird für diejenigen, die

immer zu den Besten gehören ein Son-

derbudget reservieren und den Zweitbes-

ten, sowie den Durchschnittl ichen

individuel l herausfordernde Aufgaben ge-

ben, deren Erfül lung ebenso individuel l

belohnt wird.

Hinter dem Wunsch, mit der Neubeset-

zung einer Führungsposition bessere Er-

gebnisse zu erzielen, steckt die Annahme,

eine bessere Qual ifikation und eine pas-

sende Persönl ichkeitsstruktur würden da-

für ausreichen. In Wirkl ichkeit sind es

subtilere Verhaltensmuster in den betref-

fenden Organisationseinheiten, die die

Leistung der dafür verantwortl ichen Füh-

rungskraft mitbestimmen. Diese kann we-

sentl ich beeinträchtigt werden, wenn die

Mitarbeiter gelernt haben, jeden neuen

Vorgesetzen für ihre Interessen zu instru-

mental isieren. Ein Management, das die

Situation real istisch sieht, kann mit Hilfe

einer Befragung von langjährigen und er-

fahrenen Mitarbeitern diese Verhaltens-

muster aufdecken und die neue

Führungskraft dabei unterstützen, diese

Verhaltensmuster zu beenden.

In jedem Unternehmen lassen sich mühe-

los weitere Beispiele für unreal istische An-

nahmen und deren Folgen finden.

Wunsch und Wirklichkeit bei

persönlichen Veränderungen

Nicht nur in Organisationen sondern auch

bei persönl ichen Veränderungen wirken

sich unreal istische Annnahmen negativ

auf die Zielerreichung aus:

Hinter dem Wunsch nach einer besseren

Zusammenarbeit mit einem schwierigen

Kol legen steckt die unreal istische Annah-

me, der Kol lege sol le sich zuerst ändern,

um diesen Wunsch zu erfül len. In Wirkl ich-

keit verändert sich der schwierige Kol lege

nur, wenn er das selbst wil l . Obwohl sich

das schwierige Arbeitsverhalten des Kol le-

gen nicht ändert, versuchen wir trotzdem

immer weiter, ihn dazu zu bringen. Am

Ende verzichten wir resigniert auf die Zu-

arbeit des Kol legen und erledigen dessen

Aufgabe. Wer die Situation real istisch

sieht, weiß, dass man dann nur noch mit

einer Veränderung der eigenen Haltung

oder des eigenen Verhaltens eine Chance

hat, an der Zusammenarbeit mit dem Kol-

legen etwas zu verändern.

Hinter dem Wunsch, ein guter Problemlö-

ser zu sein und damit al le Probleme end-

gültig und dauerhaft zu lösen, steckt die

unreal istische Annahme, man müsse nur

al le Ursachen beseitigen damit die Proble-

me dauerhaft gelöst sind. In Wirkl ichkeit

lassen die Anstrengungen nach, sobald

die ersten erkannten Ursachen beseitigt

wurden und das Problem taucht in ande-

rer Form erneut auf. Wer die Situation rea-

l istisch sieht, weiß, dass es wichtiger ist,

sich zuerst über eigene Ziele im Klaren zu

sein, als sich auf Probleme zu fixieren. Da-

mit kann man sich nur noch um die Pro-

bleme kümmern, die für die Zielerrei-

chung relevant sind und man muss sich

nicht mehr verzetteln.

Hinter dem Wunsch, einen Zustand, mit

dem man gerade zufrieden ist, lange zu

erhalten, steckt die unreal istische Annah-

me, diesen Zustand dauerhaft aufrecht er-

halten zu können. In Wirkl ichkeit

verändern und entwickeln sich die Um-

stände einer konkreten Situation ständig

weiter und wir können diese Entwicklung

nur teilweise beeinflussen. Je länger wir

die Störungen unserer Zufriedenheit

durch neue Entwicklungen ignorieren,

umso größer werden die Hürden, die an-

stehende Erneuerung anzugehen und zu

bewältigen. Wer die Situation real istisch

sieht, weiß, dass es erforderl ich ist, sich

immer wieder genau die Dinge näher an-

zusehen, die stören. Daraus können wir

erkennen, woran wir festhalten.

Originäres Denken für eine

klare Sicht auf die Realität

Unreal istische Annahmen entstehen häu-

fig aus Situationen, in denen wir negativ

überrascht werden und wir uns das Ge-

schehen nicht gleich erklären können.

Dann beginnen wir, Hypothesen aufzu-

stel len, Vergleiche mit ähnl ichen Situatio-

nen zu ziehen, zu spekul ieren oder

Theorien von anderen zu übernehmen.

Wie bereits oben beschrieben, können

sich daraus Überzeugungen entwickeln,

die unsere Sicht auf die Real ität verzerren.

Wie können wir das verhindern? Indem

wir eine unvoreingenommene Haltung

einnehmen und unser Denken ständig

trainieren. Unser Verstand sucht immer

den Weg des geringsten Widerstandes.

Das heißt z.B., möglichst schnel l Antwor-

ten auf Erlebnisse zu finden, die wir uns

nicht gleich erklären können. Wir sind

dem jedoch nicht ausgel iefert, sondern

wir können uns in diesen Momenten ent-

scheiden, ob wir das zulassen oder statt-

dessen originär denken. Das bedeutet, die

Real ität wie ein Original ohne Vergleiche,

Bewertungen, Annahmen oder Hypothe-

sen zu betrachten. Wir betrachten aus-

schl ießl ich das, was ist. Damit ist al les

gemeint, was geschieht, was gemacht und

was gedacht wird. Es wird nichts hinzuge-

dichtet oder gedeutet. So können wir un-

real istische Annahmen, die unseren Zielen

im Weg stehen, entlarven oder sie gar

nicht erst zulassen. Und so verbessern wir

deutl ich unsere Kompetenz, eigene Ziele

zu erreichen und darauf mit neuen Zielen

aufzubauen.
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