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Agiles Handeln fördern und 
Parallelsysteme für Innovati on schaff en
Die Führungskräft e und Mitarbeitenden erar-
beiteten konkrete Meilensteine. Dabei gingen 
sie agil vor: Nach jeder Phase des akti ven Tuns 
wurden die Ergebnisse evaluiert und refl ekti ert, 
um von der neuen Positi on aus die nächsten 
Schritt e zu planen. So tasteten sie sich voran – 
Schritt  für Schritt , jedoch in einem klaren strate-
gischen Rahmen (siehe Abbildung).

Die notwendige Innovati on und Digitalisierung 
holte die Führung durch den Kauf eines kleinen, 
spezialisierten Unternehmens in die Organisa-
ti on. Als agiles Team hatt en diese Kolleg:innen 
den Auft rag, eine neue Soft warelösung zu erar-
beiten. Konsequenterweise hatt en sie dafür ein 
eigenes Budget, außerdem konnten sie eigene 
Spielregeln für Führung und Steuerung festle-
gen. Nach drei Jahren wurden gute Ergebnisse 
sichtbar und das Unternehmen langsam reinte-
giert.

Widersprüche aufl ösen 
und Lernen sicherstellen
Strategien zu formulieren und zugleich agil zu 
handeln, hatt e für die Führungskräft e des Ma-

schinenbauers zu-
nächst wie ein Wider-
spruch geklungen. 
Diese Irritati on löste 
sich aber bald auf: 
Der strategische Rah-
men beschrieb und 
beschreibt heute 
noch den langfristi -

gen, stabilen Weg des Unternehmens. Er zeigt, 
wofür das Unternehmen steht, was bewegt 
und erreicht werden will. 
Das Tagesgeschäft  muss 
jedoch agil und fl exibel 
bleiben. 

Deshalb war es so wich-
ti g, die Dialoge in der 
Strategiearbeit für ein 
breites Lernen über die 
Zukunft  der Organisati on 
zu nutzen. Der langfristi ge 
Erfolg war stark davon geleitet, dass Führungs-
kräft e und Mitarbeiter:innen ihre Denkmodelle 
und Annahmen über die aktuelle Situati on und 
die Zukunft sbilder absti mmten und gemeinsam 
weiterentwickelten.

Es ist gelungen, ein breites gelebtes Verständ-
nis darüber zu schaff en, wo die Organisati on 
steht (Awareness), kraft volle Zukunft sbilder 
aufzubauen und diese als Willensbildung zu 
verankern (Directi on, Szenarien), die Positi onen 
zwischen allen Schlüsselpersonen hierarchie-
übergreifend abzusti mmen (Alignment) und 
die Handlungsfähigkeit im operati ven Geschäft  
sicherzustellen (Umsetzungsstärke). Strategie-
arbeit als kraft volles und willensgetriebenes 
Handeln aller Beteiligter hat diesen Maschinen-
bauer in den letzten zehn Jahren nach vorne ge-
bracht. 
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Herr Auer ist Geschäft sführer eines mitt el-
ständischen Unternehmens und geht mit 
68 Jahren in den Ruhestand. Im Rahmen 
der Weihnachtsfeier im Jahr 2035 blickt 
er auf die bewegte und bewegende Ent-
wicklung einer anderen Art des Zusammen-
arbeitens zurück.

Liebe Kolleginnen und Kollegen!
Die Ansprache zur diesjährigen Weihnachts-
feier ist für mich eine besondere. In wenigen 
Tagen verabschiede ich mich nämlich in den 
Ruhestand. Es war mir eine gro-
ße Ehre und Freude, die Entwick-
lung des Unternehmens mitzu-
gestalten. Aber keine Angst, ich 
will Sie jetzt nicht mit Umsatz-
zahlen und Lobeshymnen lang-
weilen. Statt dessen möchte ich Sie dazu einla-
den, mit mir einen persönlichen Rückblick auf 
die letzten zehn Jahre zu machen.

Persönliche Fragen und ehrliche 
Begegnungen als Wendepunkte
Eine wegweisende Zeit war für mich der Winter 
2025. Damals hat mich neben all unseren KI-Pro-
jekten, Effi  zienzthemen und wirtschaft lichen Un-
gewissheiten auch die Frage beschäft igt, welche 
Spuren ich hier hinterlassen werde und welche 
unternehmerischen Akzente ich noch setzen 
möchte. Und: Wie kann ich dabei noch gute und 
gesunde zehn Jahre bis zum Antritt  des Ruhe-
stands haben? Bis zu diesem Zeitpunkt waren mir 
diese Fragen nie so wichti g erschienen. Ich wuss-
te auch von meinen Kollegen in der Geschäft slei-
tung nicht, was sie bewegte und welche persön-

lichen Gedanken sie sich zu ihrer 
Zukunft  machten. Da kam mir der 
Zufall zu Hilfe und spielte mir einen 
Arti kel zum Thema „Ehrlichkeit 
in Organisati onen“ in die Hände. 
Es ging um die Frage, inwieweit 

eine andere – ehrliche – Art und Weise des 
Austauschs und der Zusammenarbeit relevant 
für eine erfolgreiche Zukunft  sein kann (Grafi k). 

Was ist meine 
größte 

Sehnsucht?
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 „ E R W Ü N S C H T E  Z U K Ü N F T E “ J U B I L Ä U M S A U S G A B E

Ehrlich zu mir sein: 
mich selbst im 

Denken, Fühlen, 
Wollen wahrnehmen 

und ernst 
nehmen (ICH)

Ehrlich zu anderen sein: 
mein Denken, Fühlen, 

Wollen ehrlich mitt eilen. 
Off en für andere sein: 

das Denken, Fühlen 
und Wollen verstehen 

wollen (DU)

BEZIEHUNG

Ehrlich in Bezug zur 
Sache/Aufgabe (ES)

„UM EHRLICH 
ZU SEIN …“
EINE FIKTIVE REDE ZUM 
ÜBERTRITT IN DEN RUHESTAND
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Dadurch bestärkt beschloss ich, externe Beglei-
tung an Bord zu holen, um meine Fragen bei der 
nächsten Geschäft sleitungsklausur einzubringen: 
Wie geht es mir persönlich in meiner Funkti on? 
Was will ich eigentlich für mich und was für die 
Organisati on? Was ist meine größte Sehnsucht? 
Was sind meine „roten Linien“?  

Am stärksten hat mich über-
rascht, dass durch den Aus-
tausch zu diesen Fragen eine 
andere Atmosphäre zwischen 
uns entstand: off en, bewe-
gend und vertrauensvoll, eine 
neue Qualität von Klarheit, 
Verbundenheit und Kraft . Da-
von wollten wir mehr. In der 
weiteren Auseinandersetzung 
mit dem Thema Ehrlichkeit wurde uns klar: Ein 
ferti ges Rezept bekommen wir nicht. Kern die-
ser Arbeitsweise ist die laufende gemeinsame, 
fachliche wie persönliche Auseinandersetzung 
mit den anstehenden Themen. Ein wichti ger 
Meilenstein war daher die bewusste Entschei-
dung in der Geschäft sleitung, diesen Ansatz 
weiterzuverfolgen – trotz aller Skepsis zum Zeit-
aufwand oder zur Abgrenzung zwischen Beruf-
lichem und Privatem. 

Was habe ich aus den Zumutungen 
dieses Prozesses gelernt?
Zunächst war da die Frage: Wie passt der 
Zweck des Unternehmens mit meinen persön-
lichen Werten, Bedürfnissen und Sehnsüch-
ten zusammen? Als Unternehmen streben wir 
„zufriedene Kunden und wirtschaft lichen Er-
folg“ an. Das war mir klar. Und doch wollte ich 
hinter diese erste Antwort blicken und traute 
mich in unterschiedlich Kreisen, off en über 
meine Sehnsüchte zu spre-
chen. Schließlich verbringen 
wir viel Lebenszeit miteinan-
der. Diese Gespräche waren 
für mich besonders, da eine 
ruhige, klare Atmosphäre 
entstand, in der ich mich mit 
den Beteiligten sehr verbun-
den gefühlt habe. Auch das 
Ergebnis überraschte mich: 
Mit einer rein zweckrati onalen Sicht auf unser 
Unternehmen wollten wir uns nicht mehr zu-
friedengeben. Unser Unternehmen soll sinn-
voll att rakti v sein, indem es Menschen als 
Menschen anspricht. Aber bekommen wir das 

setzung der getroff enen Entscheidungen am 
Ende zu klären: Wer trägt was aus seiner Funk-
ti on bei und welche Erwartungen gibt es dazu? 

Und schließlich die Frage: Mag ich das politi sche 
Takti eren? Es ist kein Geheimnis, dass wir uns in 
unternehmenspoliti schen Mätzchen durchaus 
gefi elen. Wer setzt seine Interessen besonders 
trickreich und clever durch? Im Laufe der letz-
ten Jahre wurde uns in der Geschäft sleitung 
jedoch bewusst, wie viel Verwirrung, Unsicher-
heit und Misstrauen diese Spielchen nach sich 
zogen. Diese Kultur wollen wir ändern, indem 
wir uns gegenseiti g Rückmeldung geben: Wenn 
wir solche Spielchen wahrnehmen, bewer-
ten wir sie anhand einer „Takti k-Skala“, wobei 
0 „kommt gar nicht vor“ und 10 „kommt stän-
dig vor“ bedeutet. Und der wichti gste Punkt: 
Wir refl ekti eren die konkreten Situati onen und 
versuchen herauszufi nden, worum es den Be-
troff enen wirklich ging und welche Alternati ven 
es gegeben hätt e.

Gestatt en Sie mir zum 
Schluss noch eine per-
sönliche Bemerkung: Zu 
Beginn war mir nicht be-
wusst, worauf ich mich 
einlasse, wenn ich mir, 
anderen und der Auf-
gabe ehrlich begegnen 
möchte. Wer weiß, ob 
ich dann den Mut dazu 
gehabt hätt e. Heute 
würde ich nicht mehr im alten Modus arbeiten 
wollen. Ich bin stolz auf unsere Entschlossen-
heit, um eine Kultur zu ringen, die sich durch 
Klarheit, Verbundenheit und eine ruhige Kraft  
auszeichnet. Beim Blick auf unser erfreuliches 
Jahresergebnis wurde mir wieder deutlich, dass 
Effi  zienz eine Folge daraus ist. Das hätt e ich mir 
so nicht vorstellen können. Für die-
sen Weg bedanke mich aufrichti g bei 
Ihnen allen! 

Erreichen der unternehmerischen Ziele und 
diese Sehnsüchte unter einen Hut? Im Rück-
blick kann ich sagen: ja, klar! Indem wir lau-
fend einen Blick auf beides haben. So konnten 
wir manch komplizierten Entscheidungspro-
zess vereinfachen, indem jeder sagte, worum 
es ihm wirklich ging.

Die zweite Frage, die mich 
umtrieb, lautete: Was be-
deutet „Menschen als Men-
schen ansprechen“ und ist 
„Menschsein“ nicht eine Plat-
ti tüde? Wie viel Zeitaufwand, 
Persönliches und Unkomfor-
tables für das „Menschsein“ 
kann und will ich mir und Ih-
nen im Unternehmen zumu-

ten? Beschäft igen wir uns dann nur mehr mit 
uns selbst und mit den Lebensthemen einzel-
ner Personen? Mir wurde klar: Wenn wir uns 
als Menschen begegnen wollen, dann darf das 
Menschsein im Unternehmen keine Platti  tüde 
sein. Vielmehr soll es sich in unserem Tun aus-
drücken und im Alltag erlebbar werden. Diese 
Reise war keine Wohlfühlveranstaltung: Am 
schwersten fi el uns das in unserem Umgang 
mit Fehlern, immerhin waren wir Experten im 
förmlichen, konfrontati onslosen Schonen. Heu-
te gelingt es mir und uns besser, ehrlich in den 
Spiegel zu schauen, den Menschen als Ganzes 
zu sehen, Unangenehmes auszuhalten und uns 
in der persönlichen Entwicklung im Sinne des 
gemeinsamen Zieles zu unterstützen.

Bei der dritt en Frage ging es um die Wirksam-
keit in der Führungsrolle: Welches Selbstver-
ständnis leitet mich eigentlich in meiner Funk-
ti on? Ehrgeiz, Erfolg, Durchsetzungskraft  und 

dergleichen? Wie wirkt das 
auf mich und auf andere? Ich 
habe bemerkt, dass es mir 
nicht gutt ut, von mir immer 
mehr zu verlangen, um mich 
im Erfolg sonnen zu können. 
Und mir wurde klar, dass auch 
Sie anderes von mir erwar-
teten. Diese Erkenntnis war 
schmerzhaft , da ich bis dahin 

mein Vorgehen und dessen Wirkungen kaum 
in Frage gestellt hatt e. In ehrlichen Gesprächen 
wurde deutlich, was wir voneinander wirklich 
wollten und brauchten. Seither ist es fi xer Be-
standteil unserer Besprechungen, für die Um-

UND WAS HAT 
UNS DAS ALLES 
GEBRACHT? 
Ich wage zu behaupten, dass wir 
gemeinsam ein anderes Zusam-
menarbeiten gestaltet haben. 
Neue Mitarbeitende haben es 
kürzlich auf den Punkt gebracht:

• Lebendige Besprechungen 
statt  Absitzen von Pfl icht-
veranstaltungen

• Kriti sche Rückmeldungen 
statt  Reden über andere 

• Aus Fehlern lernen statt  
Verheimlichen von 
Unvollkommenheit

• Mut zu Innovati onen 
statt  sich 
Verstecken

• Vertrauensvolle Beziehungen 
und Integrität statt  Masken 
und Gerüchten

• Konsequenzen statt  Wegschauen

Ein sinnvoll 
att rakti ves 

Unternehmen, 
das Menschen 
als Menschen 

anspricht

 Sich 
seiner selbst 
durch andere 

bewusster 
werden

Konfrontati ons-
loses Schonen

verhindert
Entwicklung.

Ehrlichkeit führt
zu Klarheit,

Verbundenheit
und Effi  zienz.
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