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- begegnung

Querkopfe gesucht - wie ernst ist es Firmen damit? Eine SAP-
Managerin und ein Daimler-Aussteiger tUber Vielfalt im Buro

Natalie Lotzmann, 46, leitet den Bereich Gesundheit und Diversity
bei SAP. Weltweit arbeiten Gber 50 000 Menschen bei dem Firmen-
softwarehersteller. Die Fachérztin und Psychologin kiimmert sich
zum Beispiel um Themen wie Work-Life-Balance, Frauen und Fiihrung
sowie interkulturelle Beratung. Sie lebt in Heidelberg.

Carsten Alex, 43, war Fiihrungskraft bei Daimler-Chrysler, bis er
mit 35 fiir zwei Jahre auf Weltreise ging. Nach einer erneuten Auszeit
mit 41 arbeitet er heute als Berater. Sein neues Buch ,Auszeit als
Chance: Mit Sabbatical der Karriere auf die Spriinge helfen” erscheint
im Marz. Er lebt in Berlin.

chrismon: Worin sind Sie unangepasst, womit irritieren Sie?
Natalie Lotzmann: Ich habe starke Visionen davon, wie etwas
sein sollte. Aber es besteht die Gefahr, dass ich Hindernisse unter-
schitze und wie viele Ressourcen ich dafiir brauche. Ein Coach
sagte mir mal: ,Wenn Sie mit Ihrer Lok aus dem Bahnhof pre-
schen, miissen Sie aufpassen, dass das Team nicht noch am Bahn-
steig steht.” Hartnickigkeit ist kraftvoll, kann aber auch irritieren.
Carsten Alex: Ich mache gern da weiter, wo andere authéren, auch
gedanklich. Viele Menschen stellen sich ja Fragen iibers Leben,
verharren dann aber aus Angst. Ich treffe am Ende Entschei-
dungen. Nicht immer die richtigen, aber zumindest habe ich eine
neue Situation hergestellt und auch meistens daraus gelernt.
Aber weil ich keinen roten Faden mehr im Lebenslauf habe und
Lebensentscheidungen getroffen habe, die fiir Dritte nicht ohne
weiteres nachvollziehbar sind, gelte ich manchen wohl als unbe-
rechenbar.

Angeblich wollen die Unternehmen mehr Vielfalt in der Beleg-
schaft - mehr Vielfalt an Herkunft, Alter, Personlichkeiten, sie
suchen sogar Querdenker. Meinen die das ernst?

Alex: Wir brauchen Querdenker, das ist heute Konsens in den
Unternehmensspitzen. Aber ob das auch bei den unteren Ent-
scheidungstriigern ankommt? Da erlebe ich Widerstand.
Lotzmann: Viele Firmen sind da sehr ambivalent. In der Tat sucht
man Querdenker, weil man sich von ihnen Innovationen erhofft.
George Bernard Shaw sagte: ,Der verniinftige Mensch passt sich
der Welt an, der unverniinftige besteht auf dem Versuch, die Welt
sich anzupassen. Deshalb hingt aller Fortschritt vom unverniinf-
tigen Menschen ab.” Ich liebe dieses Zitat! Aber: Ein Unange-
passter, der viele Ideen produziert, braucht jemanden an der Seite,
der die Schattenseiten kompensiert und die Ideen zum Erfolg
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fihrt. Querkopfe muss man sich leisten kénnen. Man braucht
dafiir reife Fithrungspersonlichkeiten und eine Kultur, die Frei-
raume lasst. Dann kann ganz viel Positives entstehen. Ansonsten
kann ein Querkopf auch sehr ungute Dinge anrichten im Team.
Auch SAP sucht ,auBergewdhnliche” Leute und verspricht groBe
persodnliche Freiheit. Was ist Freiheit bei der Arbeit?

Alex: Ich brauche Gestaltungsspielraum. Einen Verantwortungs-
bereich, in dem ich mich bewegen darf und iiber den ich im Ein-
zelfall auch mal hinausgehen kann. Und ich brauche als Ange-
stellter einen Chef, an dem ich mich mal reiben kann. Ja, ich
brauche Reflexion. Ohne diesen Freiraum kann ich meine Leis-
tung nicht bringen, und dann sinkt auch meine Motivation.
Lotzmann: Das kann ich gut nachvollziehen. Es muss einen Ver-
trauensrahmen geben. Dazu gehort auch, dass man mal Fehler
machen darf, sonst kénnen keine neuen Dinge ausprobiert wer-
den. Wo Angst regiert, geht kreatives Potenzial verloren. Aller-
dings gibt es auch Mitarbeiter, die enger gefiihrt werden wollen,
wihrend andere sich da schon langst gegiingelt fiihlen.

Als persdnliche Freiheit empfinden viele schon, bequeme Klei-
dung tragen zu diirfen. Ohne Krawatte - geht das?

Alex: Bei mir fiihrte das mal fast zum Eklat. Ich arbeitete in der
Firmenzentrale — ohne Kundenkontakt — und fiihlte mich auch
ohne Krawatte ganz wohl, Mein Vorgesetzter und viele andere
verstanden meine Interpretation von Freiheit am Anfang tiber-
haupt nicht. SchlieRlich vereinbarten wir, dass ich bei entspre-
chend wichtigen Anlissen meine Krawatte umbinde.

Bei SAP laufen viele Manner in kurzen Hosen herum. ..
Lotzmann: Kleidung ist hier nicht so das Thema. Aber wenn ich
zu einem Kunden gehe, bei dem eine andere Kleiderordnung
herrscht, dann ist es eine Frage des Respekts, mich anzupassen.
Man kann sich ja auch freiwillig anpassen.

Es duzen sich auch alle bei SAP...

Lotzmann: [a, aber man kann sich auch per Du mobben.
Angeblich werden jetzt auch Leute mit schragen Biografien ge-
sucht - was darf man trotzdem nicht im Lebenslauf haben?
Alex: Weltreisen! Dabei kommt man selten diimmer zuriick, wenn
man mal Zeit fiir sich hatte.

Lotzmann: Bei uns wiire eine Weltreise nicht negativ, wir férdern
Auszeiten; bei uns hatte sogar jemand im Vorstand zuvor einmal
zwei Jahre Auszeit genommen. Entscheidend ist, ob jemand nach
einem endlosen Studium auf Weltreise geht oder schon vorher
gezeigt hat, dass er was auf die Beine stellen kann und sich in
einem betrieblichen Umfeld bewegen kann. Zum Gliick gibt es
Fithrungskrifte, die auch Leuten ohne klassischen Lebenslauf
eine Chance geben und sie zum Gesprich einladen.

FOTOS: MONICA MENEZ






»> Wer Karriere abgewahlt hat, ist mit Auf-
stieg und Geld nicht mehr zu kddern

CARSTEN ALEX

Alex: Aber erst einmal muss man mit einer Bewerbung die Hiirde
der Sachbearbeiter nehmen. Die finden Querképfe nicht unbe-
dingt gut. Selbst wenn man eingeladen wird, steht man vor der
néchsten Hiirde: Denn Leute, die Karriere mal abgewihlt haben,
sind nicht mehr mit den klassischen Instrumenten zu motivieren
— iiber Aufstieg in der Hierarchie oder iiber Geld. Diese Leute
muss man anders fithren und kédern, man muss ihnen Freiheit
geben, und das bedeutet Arbeit fiir die Fithrungskraft.

lhnen ist es gelungen, nach der Weltreise wieder bei Daimler
einzusteigen. Ihre Vorgesetzten empfahlen Sie sogar bald fiir
die ndchste Filhrungsebene. Wieso wurde daraus nichts?
Alex: Ich war bei Roland Berger zur Bewertung meiner Manage-
mentpotenziale. Ergebnis: kein weiterfithrendes Potenzial er-
kennbar. Mir mangelte es damals einfach am nétigen Ernst, und
ich hatte direkt nach der Auszeit in der Tat noch viel zu wenig
Bodenhaftung. Wer in diesem Konzern Abteilungsleiter werden
mochte, der erzihlt halt nicht, dass ihm sechs Wochen Urlaub am
Stick vorschweben oder dass Geld und Karriere nicht mehr
oberste Prioritit haben. Das darf man héchstens denken.
Lotzmann: Selbst ich mit meiner Neigung, auch jemand Unge-
wéhnlichen in Betracht zu ziehen, habe mich beim Lesen Thres
Buchs gefragt, ob ich Sie nehmen wiirde. Was nichts mit der
Auszeit zu tun hat, sondern mit Threr Haltung: dass Sie dauernd
Zweifel haben an Ihrer Arbeit im Unternehmen. Mit mir kénnte
man auch {iber zweimal drei Monate Auszeit reden, aber in der
Zeit, die wir zusammen arbeiten, brauche ich den Mitarbeiter
ganz, und zwar auch wegen der Kollegen.
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» Ein Querkopf kann auch ungute Dinge
anrichten im Team

3
? 4

NATALIE LOTZMANN

Alex: Vielleicht haben Sie mein Buch nicht ganz gelesen? Ich
beschreibe darin ja auch, wie es ist, wenn ein Mensch sehr viel
Abstand gewonnen hat und sich dann Fragen stellt, die sich an-
dere nicht stellen. Wenn ich nicht hundertprozentig gearbeitet
hitte, hitten die mich nicht fiir die nachste Fiihrungsebene vor-
geschlagen. Sie fragen sich: Ist der Mann berechenbar? Ich sage:
Natiirlich, ich bin verlasslich. Aber nicht fiir die nichsten 25 Jahre.
Lotzmann: Mir geht es um Thr Verhalten, als Sie wieder im Be-
trieb arbeiteten: Die Sekretarin fragt Sie im Februar, ob Sie am
5. Oktober schon was vorhaben. Sie sagen: ,Wihrend meiner
Reise wusste ich morgens nicht, was ich abends tun werde, und
Sie wollen im Februar von mir wissen, was ich am 5. Oktober
mache?" Sie miissen diese zwei Welten trennen! Aber vielleicht
hitte meine Neugier gesiegt, und ich hétte Sie doch eingeladen.
Sind Sie durch die Weltreise ein besserer Mitarbeiter geworden,
eine bessere Filhrungskraft?

Alex: Ja. Weil ich mir mit der Auszeit den nétigen Abstand zum
Berufsalltag verschafft habe und es mir dadurch heute leichter
fallt, die Motive meines Gegeniibers zu verstehen, verschiedene
Perspektiven einzunehmen. ..

Lotzmann: ... aber nicht die der Sekretirin.

Alex: Aber die Botschaft dieser Textstelle ist eine andere: Es geht
um Freiheit!

Viele Firmen wollen nun auch mehr Frauen einstellen, also nicht
mehr auf die Hélfte der Talente verzichten. Frauen weinen eher
mal - geht das?

Alex: Hab ich auch schon erlebt. Das geht. Das ist ein schénes



Zeichen, wenn Mitarbeiter ithrem Vorgesetzten gegeniiber ihre
Emotionen zeigen und sich mitteilen. Ich musste natiirlich erst
lernen, damit umzugehen.

Lotzmann: Wir trainieren Manner im Umgang mit Frauenkultur,
wozu auch gehort, ndher an Emotionen dran zu sein. Und wir
trainieren Frauen darin, sich in einem mannerdominierten Um-
feld angemessen zu verhalten. Die Frauen sind ja grottenungliick-
lich damit, dass sie in Trdnen ausbrechen. Sie kénnen lernen,
einen Puffer vor dem Gefiihl aufzubauen.

Kreative Leute sind oft auch kritisch. Wie viel Kritik darf sein?
Lotzmann: Bei uns ist Kritik relativ willkommen. Es ist eine Frage
der Fithrung: Wer ein starkes Ich hat, kann Kritik eher schitzen.
Und es ist eine Frage der Kultur: Wihrend es in Deutschland cher
heifdt: ,Der denkt mit", kann in den USA Kritik ein Karrierekiller
sein. Da heift es schnell: ,Der ist nicht loyal.”

Alex: Kritik ist zwingend notwendig. Ich hab immer sehr direkt
Kritik geduflert und mir haufig Beulen geholt. Ich hatte mal einen
Vorgesetzten, den fragte ich bei seiner Verabschiedung, warum er
mich bei manchen Meetings aufien vor gelassen hat. ,\Weil's ganz
schnell gehen sollte." Er hat meine Art geschitzt, sonst hitte er
mich nicht geférdert, aber manchmal wollte er diesen kritischen
Prozess nicht. Das gab mir zu denken.

Lotzmann: Wenn ich Kritikfreudige berate, frage ich: Was ist dein
Ziel? Was ist dein Chef fiir eine Person? Was sind die geeigneten
Mafnahmen - ein Vieraugengesprich oder Kritik im Meeting?
Nimmt die Akzeptanz von Kritik zu oder ab?

Alex: Kritik kostet Zeit. Und immer mehr Fithrungskrifte denken
in sehr kurzfristigen Zeitraumen. Um die Bedeutung von Kritik
wissen nur Unternehmen, die eine Vision haben,

Lotzmann: Ja, man braucht sofort Zeit, wenn man verstehen will,
was der andere eigentlich meint. Das ist aber was ganz Wertvolles,
sonst bleibt man hinter den Méglichkeiten zuriick. Die Globalisie-
rung mit ihrem ,Immer mehr, immer schneller, mit immer weni-
ger Ressourcen” ldsst weniger Zeit fiir solche Abgleichprozesse,
weniger Zeit auch fiir vielfaltig zusammengeselzte Teams, sich zu
finden, um dann tatsichlich erhéhte Leistung zu bringen.

Viele groBe Unternehmen haben jetzt Diversity-Manager, die
sollen eine groBere Vielfalt férdern. Wo steht da SAP?
Lotzmann: Bei SAP gab es immer schon viel Internationalitit,
viele Freirdume und ein Gefiihl daftir, dass jeder einen Beitrag
leistet. Aber die Geschlechterthematik haben wir mehr in den
Blick genommen.

Sehr viele Frauen sieht man nicht auf Ihren Fluren...
Lotzmann: 30 Prozent.

Auch in der Fiihrungsriege?

Lotzmann: Nein, da ist der Anteil geringer, wie in allen deutschen
Firmen. Aber das Problem ist erkannt. Dazu haben wir Trainings,
zum Beispiel zum Thema Selbst-PR, weil Frauen ihr Licht unter
den Scheffel stellen und eher schlecht verhandeln,

Alex: Wir sollten nicht nur auf die Frauen schauen, sondern auch
auf die jungen Menschen mit Migrationshintergrund, Ein Bei-
spiel: Verkéuferschulung, ein junger Mann mit tiirkischen Waur-
zeln, er hat Potenzial, braucht aber noch Zeit - der dringt téglich,
dass er weiler will. Warum? Weil er einen Dienstwagen will, um
seinen Erfolg zu zeigen, was vor allem fiir seine Eltern wichtig zu
sein scheint. Schwierig, denn die wenigsten Unternehmen sind
schon so flexibel, auf den Einzelnen eingehen zu kénnen.

Lotzmann: Das Unternehmen konnte zwei Vergiitungsmodelle
anbieten: Okay, es kann Gehaltsbestandteil sein, vorzeitig einen
Firmenwagen zu haben, das bedeutet eben weniger Fixgehalt. Das
wire interkulturelle Kompetenz. Dass man nicht nur ein kaltes
Wissen von Unterschieden hat, sondern sie wunderbar findet.
Wie geht das, Unterschiede wunderbar zu finden?

Lotzmann: Natiirlich haben wir diesen Impuls, dass wir jeman-
dem, der anders ist, fremd, erst mal ablehnend gegeniiberstehen.
Das ist stammesgeschichtlich in uns drin: Wer nicht zu meiner
Horde gehort, ist vielleicht eine Gefahr. Der nichste Schritt ist
dann aber, diese Reserviertheit schnell in Neugier zu wandeln.
Wo haben Sie Verschiedenheit zundchst als nervig erlebt und
spater schatzen gelernt?

Lotzmann: Ich habe gelernt, die Abstimmung mit verschiedenen
Personlichkeiten im Team zu schétzen. Geduld war ein grofes
Thema fiir mich. Aber nur so entstehen tragfihige Losungen. In
meinem Biiro hingt ein Spruch: ,Wenn du schnell gehen willst,
geh allein, Wenn du weit gehen willst, gehe gemeinsam."

Alex: Ich habe erlebt, dass die Auseinandersetzung mit Menschen,
die mir urspriinglich wenig sympathisch waren, mich am Ende
immer weitergebracht hat. Das war auch fester Bestandteil der
Zielvereinbarung mit meinen Mitarbeitern: Mit welchen zwei
Kollegen kommen Sie am wenigsten gut aus? Bauen Sie bitte in-
nerhalb des néchsten Jahres ein besseres Verhaltnis zu ihnen auf.
Das hat vielen Spafi gemacht. Denn die, die sich spinnefeind
waren, haben viele Gemeinsamkeiten entdeckt, Vielleicht haben
sie sich gerade deshalb anfangs so abgestofien. Heute nehme ich
mir mehr Zeit, bevor ich iiber Menschen urteile.

Sie finden Vielfalt gut, so wie mancher Vorstand. Gleichzeitig
sind Managerlebensldufe immer normierter - BWL, Jura,
Fiihrungskréfteseminar... Wo geht das hin?

Alex: Wenn der Vorstand es ernst meint, muss er auch mal Exoten
in Fiihrungspositionen bringen, um die Monokultur auf den un-
teren Ebenen aufzubrechen. Dort gibt es kleine Kénige, die nur
ihresgleichen hochkommen lassen. Und man sollte vom Kurz-
fristdenken weg, dass Fithrungskrifte in Quartalsberichten ge-
messen werden. Denn man braucht viel Mut, Mitarbeiter heran-
zuziehen, deren Entfaltung vielleicht erst in drei Jahren erfolgt.
Lotzmann: Wir werden nicht darum herumkommen, das Strom-
linienformige zu durchbrechen ~ um den grofen Herausforde-
rungen zu begegnen. Wir brauchen unterschiedlichere Karrie-
repfade, in denen auch Zeiten der Neuorientierung drin sind,
Auszeiten, Familienphasen, und zwar fiir beide Geschlechter, Der
Fokus derer, die Personal auswiihlen, muss offener werden,
Aber nicht wegen der Gerechtigkeit, sondern wegen des Fach-
kraftemangels, oder?

Lotzmann: Ja. Oft forciert eben erst ein duferer Zwang, was die
Erkenntnis alleine nicht vermag. Ob das die Férderung von Frau-
en in Flihrungspositionen betrifft oder durchbrochene Karriere-
wege. Jedem Menschen wohnt so viel Potenzial inne, das muss
gelebt werden kénnen! L4

Moderation: Christine Holch
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