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Editorial

Was macht einen Menschen wertvoll? Seine Ausbildung, seine Funktion, sein
Erfolg? Oder etwas, das sich nicht in Zahlen und Stichworten erfassen lasst?

Dieses kleine Buch beginnt mit einer Uberzeugung: Wir wissen oft zu wenig iiber
Menschen und urteilen dennoch zu schnell. In Unternehmen geschieht das taglich -
bei Bewerbungen, Beforderungen, Veranderungen und Trennungen. Die Folgen
reichen weit uber die Arbeitswelt hinaus.

Die folgenden Gedanken wollen keine endgultigen Antworten liefern. Sie laden zum
Widerspruch ein, zum Nachdenken und vor allem zum Gesprach. Denn eine
menschlichere Arbeitswelt entsteht nicht aus wohlklingenden Formulierungen,
sondern aus Entscheidungen, die wir im Alltag treffen.

Bernold Unternehmensentwicklung AG veroffentlicht diese Reihe als Beitrag zu
einer offenen Diskussion uber Fuhrung und Verantwortung.

Vorwort des Autors

In meinem beruflichen Leben habe ich viele Menschen kennengelernt: Menschen
mit beeindruckenden Karrieren, Menschen mit Bruchen, stille Leistungstrager und
Personlichkeiten, die in keiner ublichen Schablone Platz finden.

Immer wieder beschaftigt mich dieselbe Frage: Sehen wir den Menschen wirklich -
oder nur das Bild, das wir uns von ihm machen? Gerade in der Suche und Auswahl
von Fuhrungskraften ist diese Unterscheidung entscheidend. Qualifikationen sind
wichtig. Aber Haltung, Vertrauen, Mut und Entwicklung lassen sich nicht allein aus
einem Lebenslauf ablesen.

Ich schreibe diese Gedanken nicht als Philosoph im akademischen Sinn. Ich
schreibe sie als Unternehmer und als Mensch, der uiberzeugt ist, dass
wirtschaftlicher Erfolg und menschlicher Respekt zusammengehoren.

Wenn dieses Buch auch nur eine Entscheidung bewusster, ein Gesprach ehrlicher
oder eine Begegnung respektvoller macht, hat es seinen Zweck erfillt.

Patrick Bernold
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Der Wert eines Menschen

Ein Mensch ist keine Summe von Stationen. Und doch versuchen wir, ihn oft genau
so zu lesen: Abschluss, Funktion, Arbeitgeber, Lucke. Das ist verstandlich, denn
Entscheidungen brauchen Anhaltspunkte. Aber aus Anhaltspunkten wird schnell ein
Urteil.

Ein Lebenslauf kann zeigen, was jemand getan hat. Er zeigt selten, was jemand
unter Druck gelernt, fur andere ermoglicht oder trotz Widerstanden gewagt hat.
Ein Mensch kann fachlich glanzen und dennoch kein Vertrauen schaffen. Ein
anderer besitzt vielleicht keinen geradlinigen Werdegang und wird gerade deshalb
zum entscheidenden Impulsgeber.

Wer Menschen beurteilt, tragt Verantwortung fur das, was er ubersieht. Vielleicht
beginnt Menschlichkeit im Geschaftsleben mit einer einfachen Disziplin: neugierig
bleiben, bevor man entscheidet.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Fahigkeit eines Menschen bleibt auf dem Papier unsichtbar?
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Die gefahrliche Sehnsucht nach Perfektion

Stellenprofile beschreiben oft Wunschfiguren. Sie sollen alles konnen, sofort
verfugbar sein und moglichst wenig kosten. Das Problem ist nicht der Anspruch. Es
ist die Illusion, ein Mensch musse widerspruchsfrei sein.

Perfektion erzeugt Distanz. Wer keine Schwachen zeigen darf, wird sie verstecken.
Wer keine Fragen stellen darf, wird Fehler spater erklaren mussen. Organisationen
brauchen Kompetenz, aber ebenso Lernfahigkeit, Selbstreflexion und den Mut,
Unsicherheit zu benennen.

Vielleicht sollten wir weniger nach fehlerfreien Menschen suchen und starker nach
solchen, die Verantwortung fiir ihre Fehler ubernehmen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wurden wir jemanden einstellen, der uns widerspricht?

Fuhrung beginnt beim Zuhoren

Viele Menschen werden Fuhrungskraft, weil sie in ihrem Fach erfolgreich waren.
Fuhrung ist jedoch keine Belohnung fur Fachkompetenz, sondern eine neue
Verantwortung.

Zuhoren ist nicht das freundliche Warten auf die eigene Rede. Es bedeutet, die
Perspektive des Gegenubers ernsthaft prifen zu wollen. Wer fithrt, muss
entscheiden. Doch gute Entscheidungen entstehen haufiger dort, wo Menschen
ohne Angst widersprechen konnen.

Eine Fuhrungskraft muss nicht auf jede Frage sofort eine Antwort haben. Sie muss
dafur sorgen, dass wichtige Fragen gestellt werden durfen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wann hat uns zuletzt jemand Uberzeugt, weil wir wirklich zugehort haben?
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Karriere ist nicht gleich Erfolg

Titel, Gehalt und Verantwortung sind sichtbare Zeichen beruflicher Entwicklung.
Sie sind nicht bedeutungslos. Aber sie erzahlen nur einen Teil der Geschichte.

Ein Mensch kann aufsteigen und dabei seine Gesundheit, Beziehungen oder
Uberzeugungen verlieren. Ein anderer entscheidet sich bewusst fiir weniger
Hierarchie und gewinnt Gestaltungsspielraum und Lebensqualitat. Erfolg ist
deshalb keine einheitliche Messgrosse.

Wer eine Karriere begleitet, sollte nicht nur fragen: Wohin mochten Sie? Sondern
auch: Wofur mochten Sie dort sein?

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Form von Erfolg wirden wir wahlen, wenn niemand zuschauen wurde?

Das unsichtbare Potenzial

Erfahrung gibt Sicherheit. Potenzial eroffnet Moglichkeiten. Beides gehort
zusammen, doch im Auswahlprozess gewinnt oft das leichter Messbare.

Potenzial ist kein Zauberwort und keine Ausrede fur fehlende Qualifikation. Es zeigt
sich in Lernbereitschaft, Urteilskraft, Neugier, Beharrlichkeit und der Fahigkeit,
neue Zusammenhange zu erkennen. Wer nur nach identischen Vorerfahrungen
sucht, reproduziert womoglich auch alte Denkweisen.

Manchmal liegt die beste Antwort nicht im vertrautesten Profil, sondern in einer
Personlichkeit, die den Blick erweitert.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wie erkennen wir Entwicklung, bevor sie in einem Titel sichtbar wird?
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Die Wurde im Bewerbungsprozess

Eine Bewerbung ist fur Unternehmen ein Vorgang. Fur den Menschen dahinter
kann sie Hoffnung, Unsicherheit und einen Wendepunkt bedeuten.

Respekt beginnt bei kleinen Dingen: eine klare Ruckmeldung, realistische
Erwartungen, Vertraulichkeit und ein Gesprach auf Augenhohe. Nicht jede
Bewerbung kann erfolgreich sein. Aber jede Person kann fair behandelt werden.
Wer Menschen nur dann freundlich begegnet, wenn sie ins Profil passen, hat
Menschlichkeit mit Zweckmassigkeit verwechselt.

Ein Nein kann professionell und wirdevoll sein. Schweigen ist selten eine gute
Antwort.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wie mochten wir selbst behandelt werden, wenn wir auf eine Entscheidung
warten?

Macht und Verantwortung

Macht ist nicht grundsatzlich schlecht. Ohne Entscheidungskompetenz bleibt
Fuhrung oft wirkungslos. Gefahrlich wird Macht, wenn sie sich der Rechenschaft
entzieht.

Verantwortung zeigt sich besonders dann, wenn Entscheidungen unbequem sind.
Wer uber Karrieren, Teams oder Standorte entscheidet, bewegt nicht nur
Kennzahlen. Er verandert Lebensentwurfe. Das verlangt Klarheit, Fairness und die
Bereitschaft, Folgen nicht einfach an andere zu delegieren.

Gute Fuhrung braucht keine Unfehlbarkeit. Sie braucht den Mut, Entscheidungen
zu erklaren und Fehler zu korrigieren.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wem gegenuber fuhlen wir uns verantwortlich, wenn niemand uns kontrolliert?
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Vertrauen ist kein Kontrollinstrument

Unternehmen sprechen gerne von Vertrauen und investieren gleichzeitig in immer
feinere Kontrollen. Beides kann sinnvoll sein. Entscheidend ist das Menschenbild
dahinter.

Vertrauen heisst nicht, auf Ziele, Regeln oder Transparenz zu verzichten. Es heisst,
Menschen zunachst Handlungsfahigkeit zuzutrauen und Verantwortung
nachvollziehbar zu vereinbaren. Wer jede Abweichung als Verdacht behandelt,
fordert Anpassung statt Initiative.

Kontrolle kann Risiken begrenzen. Vertrauen ermoglicht Entwicklung. Eine reife
Organisation kennt den Unterschied.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wo verwechseln wir Sicherheit mit Misstrauen?

Warum gute Menschen gehen

Wenn jemand kundigt, wird oft uber Lohn, Arbeitsweg oder neue Chancen
gesprochen. Manchmal sind diese Grunde entscheidend. Manchmal verdecken sie
etwas Tieferes.

Menschen verlassen auch Situationen, in denen sie dauerhaft nicht gehort, nicht
gefordert oder nicht respektiert werden. Bindung entsteht nicht durch schone
Leitbilder, sondern durch erlebten Alltag: faire Entscheidungen, sinnvolle Arbeit
und glaubwurdige Fuhrung.

Wer Mitarbeitende halten mochte, sollte nicht erst beim Austrittsgesprach
neugierig werden.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wissen wir wirklich, warum unsere besten Menschen bleiben?
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Mut zur unbequemen Frage

Organisationen entwickeln Routinen, die Stabilitat schaffen. Doch jede Routine
kann irgendwann zur Gewohnheit werden, die niemand mehr hinterfragt.

Unbequeme Fragen sind nicht automatisch klug. Aber ohne sie bleibt Veranderung
oberflachlich. Warum besetzen wir diese Stelle wieder gleich? Warum halten wir an
einer Struktur fest? Warum verwechseln wir Betriebsamkeit mit Wirkung? Wer
solche Fragen zulasst, zeigt Starke, nicht Schwache.

Fortschritt beginnt haufig mit einem respektvollen Widerspruch.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Frage vermeiden wir, obwohl wir ihre Bedeutung kennen?

Die zweite Chance

Lebenswege verlaufen selten geradlinig. Bruiche, Umwege und Neuanfange
gehoren dazu. Trotzdem behandeln wir sie im beruflichen Kontext oft wie Makel.

Naturlich mussen Risiken gepruft werden. Aber ein Bruch kann ebenso von
Lernfahigkeit, Widerstandskraft und neu gewonnener Klarheit erzahlen. Die Frage
ist nicht nur, was geschehen ist, sondern was ein Mensch daraus gemacht hat.

Eine Gesellschaft, die Entwicklung fordert, muss Menschen auch die Moglichkeit
geben, sich zu verandern.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wem wurden wir heute eine zweite Chance geben?
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Unternehmen sind Gemeinschaften

Eine Bilanz zeigt Werte. Eine Organisation lebt von Beziehungen, Erwartungen,
Entscheidungen und Menschen, die gemeinsam etwas moglich machen.

Wirtschaftliche Leistung und menschliche Haltung sind keine Gegensatze.
Langfristig braucht ein Unternehmen beides: Ergebnisse, die Bestand haben, und
eine Kultur, die Menschen nicht verbraucht. Wer nur auf das nachste Quartal blickt,
ubersieht womoglich den Preis fur morgen.

Die Qualitat eines Unternehmens erkennt man auch daran, wie es mit Menschen
umgeht, wenn es schwierig wird.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Spuren hinterlasst unsere Organisation bei den Menschen?

Was wir der nachsten Generation schulden

Jede Generation ubernimmt eine Welt, die andere gestaltet haben. Sie erhalt
Chancen und Probleme zugleich. Das gilt auch fur die Arbeitswelt.

Wir konnen jungen Menschen nicht jede Unsicherheit ersparen. Aber wir konnen
ihnen faire Zugange, gute Vorbilder und Raum zum Lernen geben. Fuhrung ist
deshalb immer auch eine Investition in Menschen, die morgen Verantwortung
tragen.

Vielleicht ist die wichtigste Frage an erfolgreiche Unternehmer nicht nur, was sie
aufgebaut haben, sondern was sie weitergeben.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Arbeitswelt mochten wir hinterlassen?

Patrick Bernold - Edition 2027 12



= HUMAN BEYOND.

Menschlichkeit als Zukunftskompetenz

Die Zukunft wird nicht allein durch Technologie, Markte oder neue
Organisationsformen entschieden. Sie wird auch davon gepragt, wie wir
miteinander umgehen.

Empathie ohne Entscheidungsfahigkeit reicht nicht. Wirtschaftlichkeit ohne
menschliches Mass ebenso wenig. Zukunftsfahig sind Menschen und
Organisationen, die beides verbinden: Klarheit und Respekt, Leistung und
Entwicklung, Verantwortung und Zuversicht.

Der Mensch ist mehr als sein Lebenslauf. Das ist keine romantische Behauptung,
sondern eine Aufforderung, genauer hinzusehen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Was wurden wir morgen anders machen, wenn wir diesen Gedanken ernst
nahmen?

Wir konnen die Welt nicht mit einem einzigen Buch verandern. Aber wir konnen
unsere Art verandern, Menschen zu begegnen. Wir konnen genauer fragen, fairer
entscheiden und bereit sein, die eigene Sicht zu korrigieren.

Patrick Bernold - Edition 2027
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Der Mensch ist keine Farbe

Kategorien sind bequem. Menschen sind es nicht.

Rot gilt als dominant, Blau als gewissenhaft, Gelb als kontaktfreudig, Grun als
bestandig. Solche Bilder bleiben haften, weil sie schnell verstandlich sind. Doch
Verstandlichkeit ist noch keine Wahrheit. Ein Mensch kann im Konflikt
entschlossen, in der Familie geduldig, unter Druck still und im vertrauten Kreis
ausgelassen sein. Welche Farbe hatte er dann?

Das Problem beginnt nicht beim spielerischen Modell. Es beginnt in dem
Augenblick, in dem wir das Modell mit der Person verwechseln. Wer einem

Mitarbeitenden ein Etikett gibt, wird unwillkurlich nach Bestatigungen suchen. Was

nicht passt, wird zur Ausnahme erklart. So verwandelt sich eine vermeintliche
Orientierung in einen Filter, durch den wir die Wirklichkeit nur noch teilweise
sehen.

Farben beeinflussen Wahrnehmung, Aufmerksamkeit und Stimmung. Doch ihre
Bedeutung hangt von Kultur, Erfahrung, Situation und Gestaltung ab. Rot kann
warnen, feiern oder an Heimat erinnern; Weiss kann Reinheit oder Trauer
bedeuten. Daraus lasst sich nicht ableiten, dass Menschen in vier oder funf stabile
Farbgruppen zerfallen. Ein farbiges Diagramm ist kein Beweis fur eine
psychologische Theorie.

Patrick Bernold - Edition 2027
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Vielleicht sollten wir die Frage umdrehen: Nicht «Welche Farbe hat dieser
Mensch?», sondern «Welche Seiten dieses Menschen habe ich noch nicht
gesehen?» Eine gute Fuhrungskraft braucht keine schnelle Schublade. Sie braucht
Neugier, die langer halt als ein Workshop.

Personlichkeit zeigt Regelmassigkeiten, ist aber nicht unabhangig von Situation,
Beziehung und Lebensphase. Wissenschaftlich besser untersuchte
Merkmalsmodelle unterscheiden sich von popularen Farbtypologien; auch sie
beschreiben Wahrscheinlichkeiten, keine Schicksale.

Im Recruiting ist Vereinfachung besonders verlockend: wenig Zeit, viele Dossiers,
hoher Entscheidungsdruck. Doch eine Methode ist nicht deshalb fair, weil sie leicht
zu erklaren ist. Wer Menschen kategorisiert, muss fragen, was dabei verloren geht,
wie belastbar die Schlussfolgerung ist und ob die betroffene Person ihr
widersprechen darf.

Ich wurde im Gesprach lieber fragen: Was gibt Thnen Energie? Unter welchen
Umstanden werden Sie ungeduldig? Welche Ruckmeldungen haben Sie uiberrascht?
Wann haben Sie Ihre Meinung geandert? Solche Fragen lassen Entwicklung zu. Ein
festes Etikett tut das selten.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Eigenschaften Ubersehen wir, weil ein Etikett bereits eine Erklarung zu
liefern scheint?
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Wer bestimmt, was normal ist?

Die Mehrheit ist keine moralische Instanz.

Normal nennen wir haufig, was uns vertraut ist. Wer leise denkt, gilt in einer lauten
Organisation rasch als zuruckhaltend. Wer widerspricht, wird als schwierig
beschrieben. Wer sich nicht selbst vermarktet, erscheint weniger ambitioniert.
Vielleicht messen wir dabei nicht die Qualitat eines Menschen, sondern seine
Passung zu unseren Gewohnheiten.

Gesellschaften brauchen Regeln, Unternehmen brauchen Verlasslichkeit. Nicht
jede Abweichung ist automatisch ein Fortschritt. Aber auch nicht jede Regel ist
vernunftig, nur weil sie seit Jahren gilt. Fortschritt beginnt oft mit einer Frage, die
im ersten Moment unpassend wirkt.

Eine Organisation, die Vielfalt verspricht, aber nur ahnliche Verhaltensweisen
belohnt, lebt einen Widerspruch. Sie ladt Unterschiede ein und bestraft sie im
Alltag. Wirkliche Offenheit zeigt sich deshalb nicht auf einem Plakat, sondern dort,
wo eine ungewohnte Perspektive die Entscheidung tatsachlich verandern darf.

Vielleicht ist das Menschlichste an uns gerade die Unmoglichkeit, uns vollstandig
zu normieren. Die Frage lautet nicht, ob wir ohne gemeinsame Massstabe
auskommen. Sondern ob wir bereit sind, unsere Massstabe zu prufen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wen nennen wir «schwierig», obwohl er oder sie vielleicht nur etwas sieht, das
wir nicht sehen wollen?
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Die Vermessung der Personlichkeit

Was messbar ist, ist nicht automatisch das Wesentliche.

Wir lieben Skalen, Profile und Punktwerte. Sie geben einem unubersichtlichen
Thema eine Form. Serios entwickelte Verfahren konnen nutzliche Hinweise liefern,
sofern ihre Gute, Grenzen und der Anwendungszweck gepruft werden. Doch ein
Testergebnis bleibt eine Aussage unter bestimmten Bedingungen - keine endgultige
Definition eines Menschen.

Ein Kandidat beantwortet Fragen in einer Lebensphase, mit einem bestimmten
Selbstbild und unter bestimmten Erwartungen. Seine Antworten konnen
aussagekraftig sein. Sie ersetzen aber weder das Gesprach noch Arbeitsproben,
Referenzen, Kontext und sorgfaltiges Urteil. Wer eine Zahl zur Wahrheit erhebt,
entlastet sich von Verantwortung: Das System hat entschieden.

Der Mensch ist mehr als das, was ein Fragebogen abfragt. Er kann lernen,
scheitern, sich neu orientieren und widerspruchlich handeln. Gerade diese
Veranderlichkeit macht Entwicklung moglich. Eine Diagnose, die Entwicklung
gedanklich ausschliesst, verfehlt ihren Gegenstand.

Wissenschaftlichkeit bedeutet nicht, alles zu messen. Sie bedeutet auch,
Unsicherheit ehrlich zu benennen. Vielleicht ist die wichtigste Zahl in einem
Auswahlprozess jene, die wir nicht kennen: Wie viel Potenzial bleibt uns verborgen?

Eine Frage zum Weiterdenken

Wo hilft uns eine Messung - und wo benutzen wir sie, um eine schwierige
Entscheidung nicht selbst tragen zu mussen?
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Die Diktatur des Positiven

Muss ein guter Mensch immer optimistisch sein?

In vielen Unternehmen gehort Zuversicht zum guten Ton. Kritik soll konstruktiv
sein, Zweifel sollen sich schnell in Losungen verwandeln. Das klingt vernunftig.
Doch wenn jede unangenehme Beobachtung als Negativitat gilt, verlieren
Organisationen ein wichtiges Warnsystem.

Ein Mensch, der auf Risiken hinweist, schutzt vielleicht mehr Werte als jemand, der
jede Prasentation begeistert beklatscht. Nicht jede Sorge ist eine Blockade. Nicht
jede Begeisterung ist Uberzeugung. Reife Fithrung erkennt den Unterschied
zwischen destruktivem Verhalten und berechtigtem Widerspruch.

Auch personlich durfen wir ambivalent sein. Dankbarkeit und Enttauschung konnen
gleichzeitig bestehen. Mut bedeutet nicht, keine Angst zu haben. Starke bedeutet
nicht, jederzeit stark wirken zu mussen. Ein Klima, in dem Schwache unsichtbar
bleiben muss, erzeugt oft nur bessere Masken.

Eine humane Arbeitswelt verlangt nicht permanente Frohlichkeit. Sie schafft Raum
fur die Wahrheit, selbst wenn diese gerade unbequem ist. Optimismus wird
wertvoller, wenn er nicht erzwungen wird.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Wahrheit bleibt in unserem Unternehmen unausgesprochen, weil sie die
Stimmung stéren kdénnte?
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Wenn Leistung zur Identitat wird

Was bleibt von uns, wenn der Titel verschwindet?

Wir fragen einander fruh: Was machen Sie beruflich? Selten fragen wir: Was
beschaftigt Sie? Der Beruf wird zum sozialen Ausweis. Mit ihm verbinden wir
Status, Anerkennung und Zugehorigkeit. Das ist verstandlich - und gefahrlich,
wenn der berufliche Erfolg zum einzigen Massstab des eigenen Werts wird.

Ein CEO kann sich nach einer Abwahl plotzlich wertlos fuhlen. Eine langjahrige
Fachperson kann durch Automatisierung ihre vertraute Rolle verlieren. Ein Mensch
kann nach einer Familienpause fachlich unterschatzt werden. In allen drei Fallen
andert sich die Situation. Nicht die Wurde.

Leistung verdient Anerkennung. Sie darf aber nicht zur Bedingung von Respekt
werden. Wer Menschen nur dann achtet, wenn sie produktiv sind, macht
Menschlichkeit abhangig von einem Geschaftsmodell.

Vielleicht sollten wir uns regelmassig fragen, welche Eigenschaften bleiben, wenn
Visitenkarte, Stellenbezeichnung und Kontostand wegfallen. Genau dort beginnt
eine Identitat, die auch Veranderungen aushalt.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wen wirden wir noch ernst nehmen, wenn wir seine Funktion und seinen
Lebenslauf nicht kennen wirden?
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Der Mythos der perfekten Fuhrungskraft

Fihrung ist kein Heldendenkmal.

Wir suchen nach charismatischen, entschlossenen, empathischen, analytischen und
jederzeit belastbaren Fuhrungskraften. Am besten sollen sie alle Eigenschaften
gleichzeitig verkorpern. Dabei ibersehen wir: Gute Fiihrung ist weniger eine
Sammlung makelloser Merkmale als eine Praxis, in der Menschen Verantwortung
ubernehmen und mit eigenen Grenzen umgehen.

Wer immer Antworten hat, stellt moglicherweise zu wenige Fragen. Wer nie
Unsicherheit zeigt, erschwert es anderen, Zweifel auszusprechen. Und wer
Harmonie mit guter Zusammenarbeit verwechselt, wird Konflikte oft erst
bemerken, wenn sie eskalieren.

Das bedeutet nicht, dass Fuhrung beliebig ist. Entscheidungen mussen getroffen,
Erwartungen geklart und Fehler korrigiert werden. Aber Autoritat gewinnt an
Glaubwurdigkeit, wenn sie nicht Unfehlbarkeit vorspielt.

Vielleicht brauchen Unternehmen weniger perfekte Fuhrungspersonlichkeiten und
mehr Fuhrungskrafte, die bereit sind, sich selbst infrage zu stellen. Nicht der
fehlerlose Mensch schafft Vertrauen, sondern der verantwortliche Umgang mit
Fehlern.

Eine Frage zum Weiterdenken

Was wurde sich andern, wenn FUhrungskrafte 6ffentlich sagen durften: «Hier
habe ich mich geirrt»?
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Kunstliche Intelligenz und der blinde Fleck

Ein Algorithmus kennt keine Menschenwdurde.

Kunstliche Intelligenz kann Informationen strukturieren, Muster erkennen und
Entscheidungen vorbereiten. Im Recruiting kann sie helfen, grosse Datenmengen
zu ordnen. Doch die Eleganz eines Ergebnisses sagt nichts dartiber, ob die
zugrunde liegenden Annahmen gerecht sind.

Wenn vergangene Auswahlentscheidungen Vorurteile enthalten, konnen
datenbasierte Systeme solche Muster fortschreiben. Ein technisch praziser Prozess
ist nicht automatisch ein fairer Prozess. Und eine Person, die nicht in ein vertrautes
Muster passt, kann gerade jene Erfahrung mitbringen, die einem Unternehmen
fehlt.

Ein Algorithmus kennt nicht automatisch den biografischen Kontext, die Motivation
oder die Entwicklungsmoglichkeiten eines Menschen. Ein scheinbar objektiver
Wert kann die Annahmen seiner Ersteller verstecken. Deshalb muss auch die
betroffene Person ein Urteil hinterfragen konnen.

Deshalb braucht es Transparenz, uberprufbare Kriterien, Datenschutz und
menschliche Verantwortung. Der Hinweis «Die KI hat es empfohlen» ist keine
ausreichende Begrundung, wenn es um berufliche Chancen geht.

Vielleicht liegt die wichtigste Zukunftskompetenz nicht darin, Maschinen moglichst
menschlich zu machen. Sondern darin, dass Menschen auch mit Maschinen
menschlich urteilen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Entscheidung wirden wir niemals allein einer Maschine Uberlassen -
und warum?
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Eine Gesellschaft aus Spiegeln

Sehen wir einander oder nur unsere Erwartungen?

Wir leben mit Profilen, Bewertungen und offentlichen Bildern. Was sichtbar wird,
erscheint oft wichtiger als das, was im Stillen geschieht. Menschen lernen, sich
darzustellen. Unternehmen lernen, sich zu inszenieren. Dazwischen wachst die
Frage, ob wir noch die Wirklichkeit suchen oder nur eine uberzeugende Oberflache.

Das ist kein Pladoyer gegen moderne Medien. Sichtbarkeit kann Chancen offnen
und Stimmen horbar machen. Problematisch wird sie, wenn ein Mensch nur noch
als Marke betrachtet wird: optimiert, vergleichbar, austauschbar.

Eine echte Begegnung beginnt dort, wo wir bereit sind, unsere erste Meinung zu
korrigieren. Vielleicht ist Zuhoren deshalb eine gesellschaftliche Tugend und nicht
bloss eine Fuhrungstechnik. Wer zuhort, riskiert, anders aus einem Gesprach
herauszugehen, als er hineingegangen ist.

Eine bessere Gesellschaft entsteht nicht durch die perfekte Beschreibung des
Menschen. Sie entsteht durch die Bereitschaft, ihm mehr zuzutrauen, als die
Beschreibung hergibt.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wann haben wir zuletzt unsere Meinung uber einen Menschen wirklich
geandert?
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Eine notwendige Unterscheidung

Diese Essays kritisieren die Reduktion von Menschen auf starre Typologien. Sie
behaupten nicht, dass samtliche Personlichkeitstests wertlos sind oder dass Farben
keine psychologischen Wirkungen haben. Wissenschaftlich geprufte Verfahren
konnen unter passenden Bedingungen hilfreiche Informationen liefern; die
Bedeutung von Farben ist hingegen von Kontext und Kultur abhangig. Aus beidem
folgt keine einfache, universelle Einteilung von Menschen in Farben.

Das Buch ist ein philosophischer Diskussionsbeitrag, kein psychologisches
Diagnostikhandbuch. Die Thesen sind als Einladung zum Denken und
Widersprechen formuliert.
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Il - Fortschritt und Wertewandel

HUMAN BEYOND. - Gedanken, die bewegen
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Ein personlicher Blick - ohne Verklarung

Die folgenden Gedanken greifen Entwicklungen der Arbeitswelt seit den 1980er-
und 1990er-Jahren auf. Sie verbinden die berufliche Perspektive des Autors mit
Fragen an die Gegenwart: Was hat sich bewahrt, was hat sich verandert und was
sollten wir heute neu beurteilen?

Fortschritt ist kein Synonym fur Verbesserung

Ein Faxgerat machte uns nicht automatisch gewissenhafter. Ein Smartphone macht
uns nicht automatisch oberflachlicher. Jede Generation verwechselt leicht ihre
Werkzeuge mit ihren Tugenden. Der Wandel der Technik ist sichtbar; der Wandel
der Haltung bleibt schwerer zu erkennen.

In den 1980er- und 1990er-Jahren war das personliche Gesprach oft unvermeidlich.
Heute ist es eine bewusste Entscheidung. Das kann ein Verlust sein: Wer nur
Nachrichten verschickt, verpasst Tonfall, Zogern und den Mut, eine unangenehme
Wahrheit auszusprechen. Es kann aber auch ein Gewinn sein: Wer friher
ubergangen wurde, findet heute leichter eine Stimme.

Die eigentliche Frage lautet deshalb nicht, welches Jahrzehnt besser war. Sie
lautet, welche menschlichen Fahigkeiten wir trotz technischer Erleichterung nicht
auslagern durfen. Eine Entscheidung lasst sich beschleunigen. Verantwortung
nicht.

Vielleicht ist eine fortschrittliche Organisation nicht diejenige, die alles digitalisiert,
sondern diejenige, die weiss, wann sie das Telefon weglegt und einem Menschen
zuhort.

Eine Frage zum Weiterdenken

Was haben wir schneller gemacht, ohne es dadurch besser zu machen?
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Loyalitat: Tugend oder stille Erpressung?

Fruher galt es vielerorts als Auszeichnung, jahrzehntelang bei einem Arbeitgeber
zu bleiben. Heute werden Wechsel oft als Lernbereitschaft gelesen. Beide
Sichtweisen konnen ungerecht sein. Ein langer Verbleib beweist weder innere
Verbundenheit noch fehlenden Mut. Ein Wechsel beweist weder Ehrgeiz noch

Illoyalitat.

Loyalitat wird problematisch, wenn sie nur in eine Richtung verlangt wird.
Mitarbeitende sollen bleiben, wahrend Organisationen Stellen abbauen,
Versprechen verschieben oder Menschen austauschbar behandeln. Umgekehrt ist
jede Beziehung belastet, wenn Verlasslichkeit nur bis zum nachsten attraktiven

Angebot gilt.

Vielleicht sollten wir Loyalitat nicht an Jahren messen, sondern an der Qualitat des
Umgangs: ehrlich widersprechen, Zusagen halten, Ubergange anstandig gestalten
und auch nach einer Trennung respektvoll bleiben.

Eine gute Unternehmenskultur bindet Menschen nicht durch Schuldgefuhle. Sie
gibt ihnen Grunde, bleiben zu wollen - und Wurde, wenn sie gehen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Kann man einem Unternehmen treu sein, ohne sich selbst untreu zu werden?
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Die Autoritat von gestern und die Fuhrung von
morgen

Hierarchie konnte fruher Orientierung geben. Sie konnte aber auch Widerspruch
unterdrucken. Moderne Fuhrung verspricht Beteiligung und Augenhohe. Doch auch
flache Strukturen haben Macht: Sie wird bloss weniger sichtbar, und manchmal
weiss niemand mehr, wer die Entscheidung tragt.

Autoritat ist nicht schon deshalb schlecht, weil sie deutlich ausgesprochen wird.
Entscheidend ist, ob sie sich rechtfertigen lasst. Eine Fuhrungskraft muss nicht
jede Meinung ibernehmen. Aber sie sollte erklaren konnen, warum sie anders
entscheidet - und den Preis ihrer Entscheidung mittragen.

Wer sich hinter der Hierarchie versteckt, fuhrt nicht. Wer Verantwortung in
endlosen Abstimmungen auflost, ebenso wenig. Die anspruchsvolle Mitte heisst:
zuhoren, entscheiden, korrigierbar bleiben.

Vielleicht brauchen wir nicht weniger Fuhrung, sondern weniger Inszenierung von
Fuhrung. Der Titel verleiht eine Funktion. Vertrauen entsteht erst im Verhalten.

Eine Frage zum Weiterdenken

Darf eine FUhrungskraft Unsicherheit zeigen, ohne an Autoritat zu verlieren?
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Was wir behalten sollten - und was nicht

Nicht jedes alte Ideal verdient Rettung. Pflichtbewusstsein kann zu Selbstaufgabe
werden. Disziplin kann Entwicklung ermoglichen oder Angst kaschieren. Respekt
kann gegenseitig sein oder bloss Gehorsam meinen. Auch das vermeintlich
Moderne braucht Prufung: Freiheit kann befahigen oder in Beliebigkeit kippen.

Werte sind nicht deshalb richtig, weil sie alt sind. Und Ideen nicht deshalb
fortschrittlich, weil sie neu sind. Ihre Qualitat zeigt sich daran, was sie im Leben
anderer Menschen bewirken.

Ich mochte eine Zukunft, in der Verbindlichkeit nicht nach Unterordnung klingt, in
der Offenheit nicht Beliebigkeit meint und in der Leistung nicht uber
Menschenwurde entscheidet. Vielleicht besteht Fortschritt gerade darin, unsere
eigenen Lieblingsbegriffe immer wieder zu befragen.

Die Vergangenheit kann uns Hinweise geben. Sie darf uns keine Ausreden liefern.
Die Zukunft kann uns Moglichkeiten eroffnen. Sie entbindet uns nicht von
Verantwortung.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Tradition wurden Sie bewahren - und welche trotz guter Erinnerungen
beenden?
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IV - Erfahrungen, Zweifel und
Widerspruch

HUMAN BEYOND. - Gedanken, die bewegen
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Als ein Wort noch etwas galt - oder glauben wir
das nur?

Die Sehnsucht nach Verbindlichkeit

Man hort den Satz haufig: Fruher genugte ein Handschlag. In ihm steckt eine
Sehnsucht nach einer Welt, in der Zusagen nicht standig neu verhandelt werden
mussten. Doch war die Welt wirklich verlasslicher - oder waren die Erwartungen an
Menschen enger, die Moglichkeiten zum Widerspruch geringer und die Kosten
eines Bruchs hoher?

Vertrauen ist kein Erinnerungsstuck

Ein Versprechen wird nicht dadurch wertvoll, dass es mundlich erfolgt. Es wird
wertvoll, wenn jemand auch dann dazu steht, wenn es unbequem wird. Schriftliche
Vereinbarungen sind deshalb nicht das Gegenteil von Vertrauen. Sie konnen
Vertrauen schutzen, besonders dort, wo Macht ungleich verteilt ist. Der
Handschlag verdient Respekt; er ersetzt aber weder Fairness noch Transparenz.
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Heute verlangen Unternehmen Dokumentation, Compliance und uberprufbare
Ablaufe. Das ist nicht bloss Burokratie. Regeln schutzen dort, wo personliche
Beziehungen nicht ausreichen. Aber Regeln konnen die eigene Haltung auch
ersetzen: ,Der Prozess war korrekt” klingt beruhigend, selbst wenn sich niemand
verantwortlich fiihlt.

Die stille Prufung

Wer Menschen fuhrt oder vermittelt, erlebt ein Dilemma: Wir wollen schnell
erkennen, wem wir vertrauen konnen. Deshalb suchen wir Signale - Blickkontakt,
Stimme, Auftreten, einen luckenlosen Lebenslauf. Doch genau diese Signale konnen
tauschen. Der souveranste Auftritt ist nicht zwingend die ehrlichste Haltung. Und
jemand, der zogert, kann gerade deshalb sorgfaltig sein, weil er die Tragweite einer
Zusage versteht.

Was bleiben sollte

Vielleicht mussen wir nicht den Handschlag zuruckholen, sondern die
Verantwortung hinter ihm: keine Zusage ohne Absicht, sie einzuhalten; keine
Absage ohne Respekt; kein Gesprach, in dem der Mensch auf der anderen Seite
bloss Mittel zum Zweck wird. Das ist keine Riickkehr in die Vergangenheit. Es ist
eine anspruchsvolle Aufgabe fiir die Gegenwart.

Eine Frage zum Weiterdenken

Woran erkennen wir Verbindlichkeit wirklich - an den Worten eines Menschen
oder daran, wie er handelt, wenn die Umstande sich andern?
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Ist Erfahrung Weisheit - oder nur lange
Gewohnheit?

Die Autoritat der Jahre

Wer Jahrzehnte gearbeitet hat, besitzt etwas Wertvolles: Erlebnisse, Irrtumer,
gelungene Entscheidungen und ein Gespur fiir wiederkehrende Muster. Doch die
Zahl der Berufsjahre sagt noch nicht, was aus diesen Erfahrungen gelernt wurde.
Man kann dreissig Jahre wachsen. Man kann auch ein einziges Jahr dreissigmal
wiederholen.

Die Versuchung, recht zu behalten

Erfahrung kann zur Brucke werden - oder zur Mauer. Wer jede neue Idee mit ,Das

haben wir schon versucht” beantwortet, schutzt womaoglich weniger das
Unternehmen als das eigene Selbstbild. Umgekehrt ist nicht jede Innovation
Fortschritt. Wer aus der Vergangenheit lernen will, muss erklaren konnen, welche
Bedingungen damals galten und was heute anders ist.
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Ein Gesprach zwischen Generationen

Juingere Menschen bringen Fragen, die altere nicht mehr stellen. Altere bringen
Zusammenhange, die Jungere noch nicht erlebt haben. Erst wenn beide Seiten
einander nicht als Defizit betrachten, entsteht etwas Drittes: Urteilskraft. Fuhrung
sollte nicht entscheiden, welche Generation recht hat, sondern unter welchen
Bedingungen eine Idee tragt.

Eine andere Form von Autoritat

Die glaubwurdigste erfahrene Person ist vielleicht nicht diejenige, die auf alles eine
Antwort hat. Sondern diejenige, die sagen kann: ,So habe ich es damals gesehen.
Heute sehe ich einen Teil davon anders.” Das ist kein Verlust an Autoritat. Es ist
ihre Reife.

Wirklicher Wissenstransfer ist keine Einbahnstrasse. Die erfahrene Person erzahlt
nicht nur, was fruher funktioniert hat, sondern auch, woran sie gescheitert ist. Die
jungere Person bringt nicht nur neue Werkzeuge, sondern stellt deren Zweck
infrage.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Ihrer Uberzeugungen ist aus Erfahrung entstanden - und welche haben
Sie seit Jahren nicht mehr Uberpruft?
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V - Leistung, Sinn und die
richtige Rennbahn

HUMAN BEYOND. - Gedanken, die bewegen
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Das Rennpferd und der Ackergaul

Wer bestimmt, was Leistung wert ist?

Die Falle der ersten Antwort

Wer mochte ein Rennpferd sein, wer ein Ackergaul? Die Frage klingt harmlos, aber
die Sprache hat den Sieger bereits gekurt. Das Rennpferd verkorpert Tempo,
Eleganz und Applaus. Der Ackergaul verkorpert Ausdauer, Last und Arbeit im
Hintergrund. Bevor wir die Frage beantworten, sollten wir fragen, weshalb wir das
eine Bild bewundern und das andere belacheln. Wer Sichtbarkeit mit Wert
verwechselt, ubersieht die Menschen, die Organisationen Tag fur Tag tragen.

Fur die Praxis folgt daraus keine einfache Regel, sondern eine Verpflichtung zum
genauen Hinsehen. Entscheidend ist, welche Annahmen wir treffen, wen sie
begunstigen und wen sie ubersehen. Eine faire Entscheidung muss begrundet,
uberprufbar und offen fur neue Informationen bleiben. Wer Menschen fuhren oder
auswahlen will, braucht deshalb sowohl Kriterien als auch die Bereitschaft, das
eigene Urteil zu korrigieren.

Zwei Leistungen, zwei Massstabe

Ein Rennpferd wird auf Sekunden trainiert. Ein Arbeitspferd bewaltigt eine andere
Aufgabe uber langere Zeit. Beide Fahigkeiten haben ihren Platz. Auch
Unternehmen brauchen Tempo und Bestandigkeit, mutige Entscheidungen und
sorgfaltige Umsetzung. Wer nur die Schnellsten belohnt, riskiert, die Verlasslichen
zu verlieren. Wer nur Ausdauer schatzt, ubersieht neue Chancen. Nicht die
Geschwindigkeit allein entscheidet, sondern die Aufgabe und das Umfeld.
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Die falsche Rennbahn

Stellen wir uns einen hervorragenden Spezialisten vor, der zum Vorgesetzten
befordert wird, weil Aufstieg als einzig gultiger Karriereerfolg gilt. Vielleicht
verliert die Organisation dadurch einen ausgezeichneten Fachmenschen und
gewinnt eine ungliuckliche Fuhrungskraft. Das ist kein Beweis fiir fehlende
Ambition, sondern fur einen falschen Erfolgsbegriff. Eine Karriere kann ausserlich
wachsen und innerlich kleiner werden. Wie viele Menschen rennen auf Bahnen, die
andere fur sie ausgewahlt haben?

Auch der Ackergaul verdient Widerspruch

Die Metapher kann zur Falle werden. Wer jemanden als Ackergaul lobt, meint
vielleicht Verlasslichkeit, erwartet aber stillschweigend grenzenlose Belastbarkeit.
Ausdauer darf nicht mit der Pflicht verwechselt werden, jede Last zu tragen.
Loyalitat ist keine Einwilligung in Uberforderung. Wertschatzung zeigt sich nicht
bloss im Dank, sondern in fairen Bedingungen, Entwicklungschancen und dem
Recht, Nein zu sagen.

Die Perspektive der Personalberatung

Im Executive Search sollte nicht der glanzendste Lebenslauf gewinnen, sondern die
Person, deren Kompetenzen, Motivation und Haltung zur Aufgabe passen. Ein
Krisenmanager ist nicht automatisch ein guter Kulturentwickler. Ein ruhiger
Gestalter ist nicht weniger ambitioniert als eine extrovertierte Fuhrungskraft.
Strukturierte Auswahl, sorgfaltige Referenzen und offene Gesprache sind deshalb
wichtiger als einfache Typenbilder. Ein Mensch darf mehr sein als seine bisherige
Rolle.

Im Unternehmen wird Leistung nicht nur erbracht, sie wird auch definiert. Wer
Kennzahlen bestimmt, legt mit fest, wer als Sieger gilt. Wird der schnelle Abschluss
belohnt, aber die langfristige Kundenbeziehung ubersehen? Feiern wir den lauten
Auftritt und vergessen die gewissenhafte Vorbereitung? Dann misst die
Organisation nicht nur Leistung - sie produziert eine bestimmte Vorstellung von
Wert.
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Fazit

Vielleicht ist die richtige Antwort weder Rennpferd noch Ackergaul. Vielleicht
miussen wir lernen, je nach Lebensphase zu sprinten, zu tragen, zu warten oder die
Richtung zu andern. Geschwindigkeit ohne Richtung ist Verschleiss. Ausdauer ohne
Sinn ist Stillstand. Was nutzt es, als Erster ins Ziel zu kommen, wenn niemand
gefragt hat, ob es das richtige Ziel ist?

Die Gesellschaft der Sieger

Was wir feiern und was wir Ubersehen

Der Scheinwerfer

Unsere Gesellschaft liebt Ranglisten: Umsatz, Reichweite, Beforderung, Gewinn.
Zahlen konnen Orientierung schaffen. Aber sobald wir Menschen mit ihren
Platzierungen gleichsetzen, wird aus Messung ein Werturteil. Hinter einer
gefeierten Leistung stehen oft stille Beitrage: Menschen, die Wissen weitergeben,
Fehler verhindern, Beziehungen pflegen und Verantwortung tragen.

Die unsichtbare Arbeit

Ein Betrieb funktioniert nicht allein durch die sichtbaren Leistungstrager. Er
braucht Menschen, die Prozesse erhalten, neue Kollegen einarbeiten, Sicherheit
gewahrleisten und schwierige Gesprache fuhren. Diese Leistungen erscheinen
selten in einer Schlagzeile. Wer sie ubersieht, belohnt Selbstdarstellung starker als
Substanz. Langfristig verandert das die Kultur.

Das Gegenargument

Wettbewerb ist nicht automatisch schlecht. Er kann Innovation, Qualitat und
Einsatz fordern. Doch kein einzelner Massstab erfasst alles. Eine kurzfristige
Kennzahl kann langfristiges Vertrauen beschadigen. Ein glanzendes Quartal kann
auf Kosten von Mitarbeitenden oder Kunden entstehen. Die bessere Frage lautet
nicht: Sollen wir messen? Sondern: Was machen unsere Messungen unsichtbar?

Fazit

Eine humane Leistungskultur wurdigt Ergebnisse und die Bedingungen, unter
denen sie entstehen. Wen wurden wir auszeichnen, wenn niemand den Preis
fotografieren durfte?
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Als wir noch Zeit hatten

Uber Tempo, Technik und das verlorene Gesprach

Gewonnene Minuten

Digitale Werkzeuge verkurzen Wege und vereinfachen Ablaufe. Trotzdem
empfinden viele Menschen ihren Alltag nicht als ruhiger. Die eingesparte Minute
wird mit einer neuen Erwartung gefullt. Wer sofort antworten kann, soll jederzeit
antworten. Effizienz wird so vom Versprechen der Entlastung zur Verpflichtung
permanenter Verfugbarkeit.

Was nicht beschleunigt werden sollte

Ein schwieriges Mitarbeitergesprach lasst sich vorbereiten, aber nicht beliebig
verkurzen. Vertrauen entsteht in Begegnungen, in denen auch Unsicherheit Platz
hat. Ein automatisiertes Protokoll halt Worte fest, nicht notwendigerweise ihre
Bedeutung. Technologie kann ein gutes Gesprach unterstutzen; sie kann es nicht
vollstandig ersetzen.

Der langsame Blick

Ein Lebenslauf lasst sich schnell lesen. Ein Mensch nicht. Eine Lucke kann vieles
bedeuten: Pflege eines Angehorigen, Krankheit, Weiterbildung oder einen
bewussten Neuanfang. Wer voreilig deutet, verwandelt Vermutungen in Urteile.
Professionelle Auswahl braucht deshalb Tempo dort, wo es hilft, und Geduld dort,
wo sie gerecht macht.

Fazit

Nicht alles, was wir beschleunigen konnen, sollten wir beschleunigen. Welche
Entscheidung wurde besser, wenn wir ihr mehr Zeit gaben?
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VI - Die personliche Perspektive

HUMAN BEYOND. - Gedanken, die bewegen
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Was meine Jahre in Unternehmen mich gelehrt
haben

Nicht die Position, sondern die Verantwortung

Ich habe Unternehmen aus verschiedenen Blickwinkeln kennengelernt: in
Fuhrungsverantwortung, als CEO und Verwaltungsrat sowie in der Beratung und in
der Suche nach Fuhrungspersonlichkeiten. Diese Rollen verandern den Blick. Als
Verantwortlicher muss man entscheiden; als Berater muss man zunachst verstehen.
Was auf dem Papier eindeutig erscheint, wird im Gesprach oft kompliziert. Gerade
deshalb halte ich wenig von Urteilen, die schneller gefallt werden, als ein Mensch
seine Geschichte erzahlen kann.
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Der Irrtum der Gewissheit

In Organisationen entsteht leicht der Eindruck, ein Titel mache ein Urteil
zuverlassiger. Doch eine Entscheidung wird nicht dadurch richtig, dass sie von
oben kommt. Fuhrung verlangt die Bereitschaft, sich korrigieren zu lassen. Das gilt
fur den Verwaltungsrat ebenso wie fur die erste Fuhrungserfahrung. Ich halte
Zweifel nicht fur ein Zeichen von Schwache, sondern fur eine Form von
Verantwortung - solange er nicht zur Ausrede wird, Entscheidungen zu vermeiden.

Die andere Seite

Wer Menschen vermittelt, sieht oft zwei Wirklichkeiten: das Unternehmen, das
Sicherheit sucht, und die Person, die Entwicklung sucht. Beide Seiten haben
berechtigte Erwartungen. Beide konnen sich irren. Die Kunst liegt nicht darin, eine
Seite zu gewinnen, sondern Voraussetzungen zu schaffen, unter denen beide
ehrlich entscheiden konnen.

Fazit

Meine Erfahrung ist kein Beweis fur allgemeine Regeln. Sie ist ein Anlass, bessere
Fragen zu stellen: Wem nutzt eine Entscheidung? Wer tragt ihr Risiko? Und wer
darf widersprechen, bevor es zu spat ist?

Eine Frage zum Weiterdenken

Wann habe ich zuletzt eine Entscheidung geandert, weil ich einem anderen
Menschen wirklich zugehdort habe?
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Der Preis eines vorschnellen Urteils

Die Akte ist nicht der Mensch

Im Executive Search ist ein Lebenslauf unverzichtbar. Er zeigt Stationen,
Kompetenzen und Entscheidungen. Er zeigt aber nicht zuverlassig, wie jemand mit
einer Niederlage umgeht, ob er eine junge Kollegin starkt oder ob er in einer Krise
zuhort. Wer das Dokument mit der Person verwechselt, macht aus einem Hilfsmittel
ein Urteil.

Eignung ist eine Beziehung

Die Frage lautet nicht nur: Ist diese Person gut? Sie lautet: Fiur welche Aufgabe,
welches Team, welche Phase und unter welchen Bedingungen kann sie gut sein?
Eine brillante Fachkraft kann in einem Umfeld scheitern, das Widerspruch bestraft.
Eine stille Personlichkeit kann dort aufblihen, wo Verantwortung geteilt wird. Das
sagt ebenso viel uber die Organisation wie uber den Kandidaten.

Patrick Bernold - Edition 2027 43



= HUMAN BEYOND.

Einwand und Antwort

Naturlich braucht eine Besetzung uberprufbare Kriterien. Ein Gesprach allein
genugt nicht; Sympathie kann tauschen. Strukturierte Interviews, Arbeitsproben
und Referenzen helfen. Doch auch die besten Verfahren sollten sich der eigenen
Grenzen bewusst sein. Das Ziel ist nicht, Unsicherheit zu beseitigen, sondern sie
vernunftig zu bearbeiten.

Ein gutes Gesprach fragt nach dem Kontext, in dem Fahigkeiten entstanden sind.
Es pruft nicht nur Behauptungen, sondern hort auch auf Bruche, Zweifel und
Lernwege.

Fazit

Ich mochte nicht Menschen in Kategorien pressen, damit Entscheidungen leichter
wirken. Ich mochte Entscheidungen so gestalten, dass sie Menschen gerecht
werden - ohne die wirtschaftliche Verantwortung zu vergessen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Fahigkeit wlrde ich bei einer Person Ubersehen, wenn ich nur ihren
Lebenslauf lase?
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Vertrauen nach der Enttauschung

Das Risiko des Vertrauens

Wer Verantwortung ubernimmt und mit Menschen arbeitet, begegnet auch
Enttauschungen. Daraus entsteht leicht der Wunsch, alles abzusichern. Mehr
Kontrolle kann sinnvoll sein; sie kann aber auch die Zusammenarbeit ersticken.
Vertrauen bedeutet nicht Naivitat. Es bedeutet, Erwartungen klar zu formulieren
und Risiken bewusst zu tragen.

Die schwierige Grenze

Nicht jede Zusammenarbeit muss gerettet werden. Manchmal ist eine Trennung die
richtige Entscheidung. Entscheidend ist, wie sie geschieht: mit nachvollziehbaren
Grunden, Respekt und ohne die Wiirde eines Menschen zu beschadigen. Das gilt
besonders dort, wo Macht ungleich verteilt ist.

Fazit

Die Starke einer Unternehmenskultur zeigt sich nicht nur darin, wie sie Erfolge
feiert, sondern wie sie mit Konflikten, Fehlern und Abschieden umgeht.

Eine Frage zum Weiterdenken

Kann ich zugleich klare Grenzen setzen und einen Menschen respektieren?
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VIl - Demokratie, Freiheit und
Haltung

HUMAN BEYOND. - Gedanken, die bewegen
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Die Freiheit, anderer Meinung zu sein

Ich habe in meinem Berufsleben unterschiedliche Formen von Macht erlebt:
formelle Verantwortung, personliche Autoritat, Hierarchien und die stille Macht
derjenigen, die entscheiden, wer gehort wird. Als Unternehmer, Fuhrungskraft und
Personalberater weiss ich, wie verfuhrerisch es sein kann, rasch Einigkeit
herzustellen. Einigkeit spart Zeit. Doch sie kann auch verdecken, dass Menschen
ihre eigentliche Meinung zuruckhalten.

Diese Erfahrung fuhrt mich zur Demokratie. Ein demokratischer Entscheid ist kein
Beweis dafur, dass eine Mehrheit moralisch unfehlbar ware. Er ist eine legitimierte
Art, trotz Verschiedenheit gemeinsam zu handeln. Gerade deshalb mussen wir nach
dem Entscheid die Wirde derjenigen achten, die anders gestimmt haben. Die
unterlegene Meinung verschwindet nicht aus der Gesellschaft. Sie gehort weiterhin
dazu.

Demokratie lebt von Regeln, aber auch von Gewohnheiten: zuhoren, begrunden,
zweifeln, verlieren konnen, Mehrheiten akzeptieren und Minderheiten nicht
verachten. Eine Abstimmung kann eine Frage entscheiden. Sie kann nicht das
Denken ersetzen.
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Manchmal wird verlangt, man musse Haltung zeigen. Ich stimme zu - aber Haltung
darf nicht mit Unbeweglichkeit verwechselt werden. Wer seine Meinung niemals
uberpruft, beweist nicht unbedingt Charakter. Vielleicht schiitzt er nur sein
Selbstbild.

Meinungsfreiheit ist kein Anspruch darauf, von Kritik verschont zu bleiben. Haltung
heisst, Grunde nennen zu konnen, Folgen zu tragen und im Licht besserer
Argumente auch die eigene Position zu andern.

Gegenargument: Ohne klare Mehrheitsentscheidungen drohen Stillstand und
endlose Debatten. Das stimmt. Eine Gesellschaft braucht Verfahren, Fristen und
Verbindlichkeit. Doch Verfahren schaffen nur den Rahmen; Respekt entscheidet
daruber, ob wir nach dem Streit noch miteinander leben konnen.

Fazit: Demokratie ist mehr als die Herrschaft der Mehrheit. Sie ist die
anspruchsvolle Ubung, Freiheit und gemeinsame Verantwortung gleichzeitig ernst
Zu nehmen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Kann ich einen Entscheid akzeptieren, ohne deshalb die Argumente der anderen
Seite geringschatzen zu mussen?
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Wer schweigt, stimmt zu - oder hat er Angst?

Ich erinnere mich an Situationen aus meiner Laufbahn, in denen das Klima einer
Besprechung wichtiger war als jedes Organigramm. Ob Menschen offen sprechen,
entscheidet sich selten erst beim offiziellen Traktandum. Es entscheidet sich an
Blicken, Unterbrechungen, an der Reaktion auf eine unangenehme Frage. Das ist
eine zusammenfassende personliche Reflexion, keine Schilderung eines bestimmten
vertraulichen Falls.

In der Fuhrung habe ich gelernt: Schweigen ist mehrdeutig. Es kann Zustimmung
bedeuten, Erschopfung, Hoflichkeit, fehlende Information oder die begriindete
Sorge vor Nachteilen. Wer aus Schweigen automatisch Einverstandnis macht,
interpretiert bequem - aber moglicherweise falsch.

Das gilt auch fur unsere Gesellschaft. Nicht jeder, der offentlich nichts sagt, hat
keine Haltung. Manche Menschen uiberlegen lange, bevor sie urteilen. Andere
haben erlebt, wie rasch ein einzelner Satz aus dem Zusammenhang gerissen wird.
Wieder andere schweigen, weil sie niemandem vertrauen, der ihnen zuhoren
konnte.

Zivilcourage heisst fur mich nicht, immer am lautesten zu sprechen. Sie heisst,
dann Stellung zu beziehen, wenn Wegsehen die eigene Verantwortung untergraben
wurde. Dazu gehort auch, die Fakten zu priufen. Mut ohne Sorgfalt kann Menschen
verletzen; Sorgfalt ohne Mut kann zur Ausrede werden.

Gegenargument: Wer standig jede Entscheidung hinterfragt, kann Teams und
Gemeinschaften blockieren. Richtig. Kritik braucht ein Ziel, eine Form und die
Bereitschaft, an Losungen mitzuwirken. Widerspruch ist kein Selbstzweck.

Fazit: Eine Kultur erkennt man nicht daran, dass niemand widerspricht, sondern
daran, ob Widerspruch moglich ist, ohne den Menschen dahinter abzuwerten.

Eine Frage zum Weiterdenken

Welche Meinung wulrde ich aussern, wenn ich keine Angst vor dem Preis dafur
hatte?

Patrick Bernold - Edition 2027 49



= HUMAN BEYOND.

Die Mehrheit, die Minderheit und das Gewissen

Ein Unternehmen ist keine Demokratie im staatsrechtlichen Sinn. Ein
Verwaltungsrat tragt andere Pflichten als eine Volksversammlung. Trotzdem
erkenne ich eine gemeinsame Herausforderung: Macht braucht Begrenzung, und
Verantwortung verlangt Begrindung.

Als CEO oder Verwaltungsrat kann man nicht jede Entscheidung beliebt machen.
Gerade schwierige Entscheide zeigen, ob Fuhrung nur nach Zustimmung sucht
oder bereit ist, nachvollziehbar zu erklaren, weshalb ein Weg gewahlt wurde.

Verantwortung bedeutet auch, Folgen zu tragen - und eigene Fehler nicht hinter
Gremien zu verstecken.

In einer demokratischen Gesellschaft gilt zusatzlich: Mehrheitliche Entscheidungen
stehen nicht ausserhalb der Grundrechte. Rechte schutzen Menschen gerade dann,
wenn ihre Ansichten oder Lebensweisen nicht mehrheitsfahig sind. Das ist keine
Schwache gemeinsamer Entscheidungen, sondern eine wichtige Unterscheidung
zwischen politischer Macht und individueller Wurde.

Ich frage mich oft, ob wir Freiheit zu sehr als Anspruch und zu wenig als Beziehung
verstehen. Meine Freiheit wirkt auf andere. Thre Freiheit begrenzt nicht nur meine
Wiunsche; sie macht auch eine gemeinsame Gesellschaft moglich.

Gegenargument: Zu viel Ricksicht kann klare Entscheidungen erschweren. Das ist
moglich. Doch die Alternative darf nicht sein, dass Effizienz jeden Einwand
uberrollt. Eine verantwortliche Entscheidung muss nicht allen gefallen; sie sollte
sich aber erklaren und uberprufen lassen.

Fazit: Haltung bewahren heisst nicht, jede Auseinandersetzung zu gewinnen. Es
heisst, die Wurde anderer auch im Streit nicht preiszugeben.

Eine Frage zum Weiterdenken

Bin ich bereit, dieselben Rechte fur Menschen zu verteidigen, deren Ansichten
ich entschieden ablehne?
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Vill - HUMAN BEYOND. DIE
UNBEQUEME ZUKUNFT

HUMAN BEYOND. - Gedanken, die bewegen
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Ich will nicht eine weitere Schublade erfinden, in die wir Menschen stecken. Ich
will die Schublade selbst untersuchen: Wer hat sie gebaut? Wem nutzt sie? Und wer
bleibt draussen? Der letzte Buchteil richtet den Blick deshalb auf die Bedingungen,
unter denen Menschen handeln, und auf den Anspruch, den HUMAN BEYOND. an
sich selbst stellen muss.

Das System auf der Anklagebank

Wenn ein Mensch in einer Organisation scheitert, suchen wir rasch nach
personlichen Grunden: zu wenig belastbar, zu wenig anpassungsfahig, zu wenig
motiviert. Ich kenne diese Sprache aus der Arbeitswelt. Sie klingt professionell,
weil sie schnell eine Erklarung liefert. Doch eine Erklarung ist noch kein Beweis.

Vielleicht war die Aufgabe widerspriichlich. Vielleicht wurden Verantwortung und
Entscheidungsmacht getrennt. Vielleicht erhielt jemand nie die Informationen, die
er gebraucht hatte. Vielleicht passte die Person tatsachlich nicht zur Funktion. All
diese Moglichkeiten verdienen Prufung, bevor wir ein Etikett vergeben.
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In der Personalauswahl durfen wir deshalb nicht auf Eignungsdiagnostik
verzichten. Gute Verfahren brauchen klare Anforderungen und uberprufbare
Kriterien. Aber selbst ein sorgfaltiges Verfahren beantwortet nicht jede Frage uiber
den Menschen und seine Zukunft.

Ich stelle mir vor, ein Unternehmen wurde bei jeder Trennung nicht nur fragen,
warum der Mensch gescheitert ist, sondern auch: Welche Bedingungen haben wir
geschaffen, unter denen er erfolgreich sein sollte? Die Antwort konnte unbequem
sein - fur beide Seiten.

Fazit

Nicht eine einzige Erklarung entscheidet. Entscheidend ist, welche Fragen wir
stellen, welche Belege wir prifen und welche Konsequenzen wir aus unserem Urteil
ziehen.

Eine Frage zum Weiterdenken

Wenn wir Menschen beurteilen: Priafen wir mit derselben Strenge die
Umgebung, die wir ihnen zumuten?

Die Einladung: Nicht folgen. Mitdenken.

Ich suche keine Gefolgschaft, die meine Thesen wiederholt. Ich suche Menschen,
die sie prufen, widersprechen und verbessern. Unternehmer, Mitarbeitende, junge
und altere Menschen, Fachleute aus Psychologie, Forschung und Bildung: Wer eine
andere Perspektive hat, ist nicht mein Gegner, sondern moglicherweise mein
wichtigster Gesprachspartner.

Human Beyond ist vorerst der Name einer publizistischen Idee, keine
wissenschaftlich validierte Methode. Thre Glaubwurdigkeit wird davon abhangen,
ob aus den Fragen sorgfaltige Gesprache, nachvollziehbare Versuche und ehrliche
Korrekturen entstehen.
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Die erste Adresse ist kein Titel

Man wird nicht zum Vordenker, indem man sich so nennt. Glaubwurdigkeit
entsteht, wenn Gedanken einer Prufung standhalten, wenn Einwande ernst
genommen und Irrtimer sichtbar korrigiert werden. HUMAN BEYOND. soll
deshalb keine neue Lehre mit neuen Schubladen sein. Wir veroffentlichen Thesen,
laden zu Gegenargumenten ein und entwickeln iberprufbare Praxis. Mein
beruflicher Hintergrund in Unternehmensfiuhrung und Executive Search liefert
Perspektiven, nicht den Anspruch auf Unfehlbarkeit.

Fazit: Wer die menschliche Entwicklung verandern will, muss bei der eigenen
Lernfahigkeit beginnen. Welche unserer Uberzeugungen wiirden wir aufgeben,
wenn die Belege dagegen sprechen?

Das HUMAN BEYOND. Manifest

01 Der Mensch ist mehr als seine Daten.

02 Ein Modell ist eine Landkarte, keine Personlichkeit.

03 Menschenwirde ist keine Leistungspramie.

04 Eignung entsteht zwischen Mensch, Aufgabe und Umfeld.
05 Erfahrung zahlt - aber sie ist kein Besitzstand.

06 Widerspruch ist eine Ressource.

07 Technologie braucht menschliche Verantwortung.

08 Mehrheiten ersetzen weder Wahrheit noch Grundrechte.
09 Veranderung braucht Neugier statt Etiketten.

10 Wer andere beurteilt, muss das eigene Urteil hinterfragen.
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Nachwort des Autors: Haltung ohne Schubladen

Dieses Buch stellt Fragen an Menschen, Unternehmen und Gesellschaft. Ich habe
bewusst zugespitzt. Ein Rennpferd und ein Ackergaul sind Bilder, keine Urteile
uber Menschen. Farben konnen Stimmungen ausdrucken, aber keine Personlichkeit
vollstandig erklaren. Und Demokratie ist keine Garantie, dass Menschen immer
klug handeln.

Meine beruflichen Erfahrungen in Fuhrung, Verwaltungsratstatigkeit und
Executive Search haben mich gelehrt, wie schnell wir andere Menschen auf Rollen,
Erfolge, Fehler oder Etiketten reduzieren. Ich erhebe nicht den Anspruch, immer
richtig entschieden zu haben. Gerade diese Unsicherheit ist fur mich ein Grund,
Fragen zu stellen.

Ich wunsche mir eine Gesellschaft, in der wir deutlich widersprechen konnen, ohne
einander die Menschlichkeit abzusprechen. Eine Wirtschaft, die Ergebnisse
verlangt und dennoch Wiurde schutzt. Und Fuhrungskrafte, die nicht nur Antworten
verteilen, sondern gute Fragen zulassen.

Vielleicht beginnt Fortschritt nicht mit einem neuen System. Vielleicht beginnt er
mit der Bereitschaft, einen Menschen neu zu sehen.
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Uber den Autor

Patrick Bernold ist Unternehmer und beschaftigt sich mit Executive Search,
Nachfolgeregelungen, Fuhrung und Unternehmensentwicklung. Im Zentrum seiner
Arbeit steht die Uberzeugung, dass tragfahige Entscheidungen sowohl fachliche
Klarheit als auch ein tiefes Verstandnis fur Menschen erfordern.
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Patrick Bernold ist Unternehmer und Personalberater mit Erfahrung in
Geschaftsfuhrung, Verwaltungsratstatigkeit und Executive Search. Die
Ich-Passagen verdichten seine berufliche Perspektive in essayistischer Form. Sie
sind keine Protokolle einzelner Kundenfalle oder wortliche Berichte konkreter
Ereignisse. Die Texte vertreten personliche Gedanken des Autors; sie sind weder
psychologische Diagnosen noch politische Wahlempfehlungen.

Dieses Werk enthalt personliche Reflexionen und allgemeine Gedanken. Es erhebt
keinen Anspruch auf wissenschaftliche Vollstandigkeit. Vervielfaltigung oder
Weiterverwendung ausserhalb der gesetzlichen Schranken nur mit Zustimmung des
Rechteinhabers.
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