KAPITEL XII: REIFE TRAGT VERANTWORTUNG

MUSTER :
1.

Reife bedeutet nicht Alter. Reife bedeutet: Verantwortung tbernehmen ohne
Opferrolle. Das Alter kann man nicht wahlen. Reife schon.

2.

Der reife Mensch fragt nicht: "Wer ist schuld?" Sondern: "Was kann ich tun?" Schuld
erklart. Verantwortung verandert.

3.

Reife ist die Fahigkeit, mit Ambiguitat umzugehen ohne in Zynismus zu verfallen. Die
Welt ist widerspruchlich; Reife ertragt das ohne bitter zu werden.

4.

Viele wollen in Organisationen vor allem eines bleiben: gute Menschen. Fair,
rdcksichtsvoll, konsensorientiert. Aber Systeme reagieren nicht auf gute Absichten. Sie
reagieren auf Entscheidungen.

5.

Der reife Mensch weil3: Nicht alles ist mdglich. Aber einiges ist moglich. Er verschwendet
keine Energie auf das Unmaogliche. Er investiert sie in das Mogliche.

6.

Reife bedeutet nicht, alle Kdmpfe zu kampfen. Reife bedeutet: Die richtigen Kampfe
wahlen. Und die falschen lassen.



Der erwachsene Mensch arbeitet mit dem, was ist. Nicht mit dem, was sein sollte. "Es
sollte anders sein" ist keine Strategie. Es ist eine Klage.

8.

Reife ist keine Resignation. Es ist Klarheit Uber die eigene Handlungsfahigkeit.
Resignation sagt: Ich kann nichts tun. Reife sagt: Ich kann nicht alles tun.

9.

Der reife Mensch unterscheidet zwischen dem, was er andern kann, und dem, was er
ertragen muss. Diese Unterscheidung ist nicht immer klar. Aber sie ist notwendig.

10.

Reife bedeutet: Konsequenzen akzeptieren ohne zu jammern. Wer handelt, tragt
Konsequenzen. Wer nicht handelt, auch. Reife wahlt bewusst.

11.

Der erwachsene Mensch weil3: Manchmal ist die beste Entscheidung, nicht zu
entscheiden. Das ist nicht Schwache. Das ist strategisches Warten.

12.

Reife tragt Verantwortung. Nicht fur alles. Sondern fur das, was man kontrollieren kann.
Und das reicht, um wirksam zu bleiben.

SYSTEM:

Reife bedeutet nicht Alter. Reife bedeutet: Verantwortung tbernehmen ohne
Opferrolle.

Der reife Mensch fragt nicht: "Wer ist schuld?" Sondern: "Was kann ich tun?"
Reife ist die Fahigkeit, mit Ambiguitat umzugehen ohne in Zynismus zu verfallen.

Ich habe einmal mit jemandem gearbeitet, der sehr kompetent war. Intelligent.
Engagiert. Erfahren.

Aber frustriert.



Er beklagte sich standig. Uber die Strukturen. Uber die Entscheidungen. Uber die
FUhrung.

"Das System lasst nichts zu."

"Die Prozesse sind kaputt."

"Niemand will wirklich etwas andern."

Alles stimmte. Jede Beobachtung war richtig.

Aber er blieb in der Klage. Er ubernahm keine Verantwortung fur das, was er andern
konnte.

Und irgendwann war er weg.

Nicht weil er inkompetent war. Sondern weil er nicht reif war.

Das ist das Muster.

Reife ist nicht Alter. Reife ist nicht Erfahrung.

Reife ist die Fahigkeit, Verantwortung zu tbernehmen. Ohne Opferrolle.
Der unreife Mensch sagt: "Das System ist schuld. Ich kann nichts tun."
Der reife Mensch sagt: "Das System ist, wie es ist. Was kann ich tun?"

Das ist ein fundamentaler Unterschied.

Der reife Mensch fragt nicht: "Wer ist schuld?"

Schuld ist eine Erklarung. Keine Losung.

Schuld sagt: Warum etwas nicht funktioniert.
Verantwortung sagt: Was ich tun kann, damit es funktioniert.
Das ist keine moralische Frage. Das ist eine praktische Frage.

Denn Schuld zu finden andert nichts. Verantwortung zu tbernehmen kann etwas
andern.

Reife ist die Fahigkeit, mit Ambiguitat umzugehen ohne in Zynismus zu verfallen.
Das ist schwer.

Denn Organisationen sind voller Widerspruche.



Man soll innovativ sein. Aber nichts riskieren.

Man soll eigenverantwortlich sein. Aber alles absichern.
Man soll schnell sein. Aber nichts Ubersturzen.

Das ist nicht logisch. Das ist nicht konsistent.

Der unreife Mensch wird zynisch. "Das ist alles Bullshit."

Der reife Mensch ertragt es. "Das ist widerspruchlich. Aber damit kann ich arbeiten."

Viele Menschen wollen in Organisationen vor allem eines bleiben: gute Menschen.
Sie wollen fair sein. Rucksichtsvoll. Konsensorientiert.

Das ist verstandlich. Das ist menschlich.

Aber Systeme reagieren nicht auf gute Absichten.

Sie reagieren auf Entscheidungen.

Ich habe das oft gesehen.

Jemand ist sehr nett. Sehr hoflich. Sehr bemuht, niemanden zu verletzen.
Er vermeidet Konflikte. Er sucht Konsens. Er will, dass alle zufrieden sind.
Aber er trifft keine Entscheidungen.

Und weil er keine Entscheidungen trifft, passiert nichts.

Das System bleibt, wie es ist.

Nicht weil er bose ist. Sondern weil er zu sehr "gut" sein will.

Der reife Mensch weil3: Manchmal muss man entscheiden. Auch wenn es unbequem ist.
Auch wenn nicht alle zufrieden sind.

Auch wenn es Widerstand gibt.

Denn Systeme reagieren nicht auf gute Absichten. Sie reagieren auf Entscheidungen.
Das bedeutet nicht: ricksichtslos sein.

Das bedeutet: Klarheit wahlen Gber Harmonie.



Der reife Mensch weil3: Nicht alles ist moglich. Aber einiges ist moglich.
Das ist die zentrale Einsicht.
Der unreife Mensch denkt: Wenn nicht alles moglich ist, ist nichts moglich.

Der reife Mensch denkt: Wenn nicht alles méglich ist, fokussiere ich mich auf das
Mogliche.

Ich sal3 einmal in einem Meeting. Jemand sagte:

"Wir kdnnen hier nichts andern. Das System lasst das nicht zu."

Ich fragte: "Was genau kannst du nicht andern?"

Er sagte: "Alles. Die Struktur. Die Prozesse. Die Kultur."

Ich fragte: "Und was konntest du andern?"

Stille.

Dann: "Vielleicht... wie mein Team arbeitet. Aber das ist ja nicht das grof3e Ganze."
Ich sagte: "Stimmt. Aber es ist etwas."

Das ist Reife. Nicht das Unmadgliche versuchen. Sondern das Mdgliche tun.

Reife bedeutet nicht, alle Kdmpfe zu kampfen.
Es bedeutet: Die richtigen Kampfe wahlen.

Der unreife Mensch kampft gegen alles. Gegen jede Entscheidung. Gegen jede Struktur.
Gegen jedes Problem.

Und am Ende ist er erschopft. Und hat nichts verandert.
Der reife Mensch wahlt. Er fragt:

@® Wo kann ich wirklich etwas andern?
@® Wo ist der Widerstand zu grol3?
@® Wo lohnt sich der Kampf?

Und dann kampft er nur dort, wo es sich lohnt.

Der erwachsene Mensch arbeitet mit dem, was ist. Nicht mit dem, was sein sollte.
"Es sollte anders sein" ist keine Strategie. Es ist eine Klage.

Es sollte keine Gremien geben, die alles absichern.



Es sollte keine Prozesse geben, die alles verlangsamen.
Es sollte keine Politik geben, die alles blockiert.
Stimmt alles. Aber es ist, wie es ist.

Der reife Mensch sagt: "Es ist, wie es ist. Was kann ich damit machen?"

Reife ist keine Resignation.

Das ist wichtig.

Resignation sagt: Ich kann nichts tun. Also tue ich nichts.
Reife sagt: Ich kann nicht alles tun. Also tue ich, was ich kann.

Das ist ein fundamentaler Unterschied.

MENSCH:

Der reife Mensch weil3: Nicht alles ist mdglich. Aber einiges ist moglich.
Er verschwendet keine Energie auf das Unmaogliche.
Er investiert sie in das Mogliche.

Der erwachsene Mensch unterscheidet zwischen dem, was er andern kann, und dem,
was er ertragen muss.

Das ist die Gelassenheitsformel. Neu formuliert.

@® Was kannich andern?
@® Was mussich ertragen?
@® Wie unterscheide ich das?

Die Antworten sind nicht immer klar. Aber die Fragen sind notwendig.

HIER KOMMT WIRKSAMKEIT:

Wie unterscheidet man, was man andern kann?
Es gibt drei Fragen.
Frage 1: Habe ich Kontrolle dartiber?

Nicht Einfluss. Kontrolle.



Kann ich es direkt beeinflussen? Oder hangt es von hundert anderen Faktoren ab?
Wenn ich Kontrolle habe: Ich kann es andern.

Wenn ich keine Kontrolle habe: Ich kann es wahrscheinlich nicht andern.
Frage 2: Habe ich Ressourcen daftr?

Zeit. Energie. Mandat. Macht.

Selbst wenn ich Kontrolle habe - habe ich die Ressourcen, es zu andern?
Wenn ja: Ich kann es andern.

Wenn nein: Ich muss warten oder verzichten.

Frage 3: Ist der Widerstand tberwindbar?

Jede Veranderung erzeugt Widerstand.

Die Frage ist: Wie grol3 ist er? Und kann ich ihn Uberwinden?

Wenn der Widerstand Uberwindbar ist: Ich kann es andern.

Wenn nicht: Ich muss es ertragen oder gehen.

Der reife Mensch stellt diese Fragen. Ehrlich.
Nicht optimistisch. Nicht pessimistisch. Sondern realistisch.

Und dann entscheidet er: Kdmpfen oder ertragen.

Manchmal ist die beste Entscheidung: Nicht zu entscheiden.
Das ist nicht Schwache. Das ist strategisches Warten.
Der unreife Mensch denkt: Ich muss sofort handeln. Immer. Uberall.

Der reife Mensch denkt: Manchmal ist Warten kluger als Handeln.

Ich habe einmal jemanden gesehen, der ein Problem erkannte.
Er wollte es sofort |I6sen. Sofort ansprechen. Sofort andern.
Ich fragte: Kannst du es andern?

Er sagte: Wenn ich es jetzt anspreche, nein. Aber in drei Monaten gibt es einen
FUhrungswechsel. Dann vielleicht.



Ich sagte: Dann warte.

Er wartete.

Drei Monate spater: Neue Fihrung. Neue Offenheit. Er sprach es an.
Es wurde geandert.

Nicht weil er kampfte. Sondern weil er wartete.

Das ist Reife.

Reife bedeutet: Konsequenzen akzeptieren ohne zu jammern.
Wer handelt, tragt Konsequenzen.
Wer nicht handelt, auch.

Der unreife Mensch jammert Uber die Konsequenzen. "Das ist unfair. Das hatte nicht
passieren durfen."

Der reife Mensch akzeptiert sie. "Das ist passiert. Was mache ich jetzt?"

Ich habe einmal mit jemandem gearbeitet, der eine Entscheidung traf.

Sie war richtig. Aber sie war unpopular.

Es gab Widerstand. Es gab Kritik.

Er sagte: "Das ist unfair. Ich habe das Richtige getan."

Ich sagte: "Stimmt. Aber es hat Konsequenzen. Kannst du sie tragen?"

Er sagte: "Ich dachte, wenn ich das Richtige tue, gibt es keine negativen Konsequenzen."

Ich sagte: "Nein. Es gibt immer Konsequenzen. Die Frage ist: Tragst du sie?"

Das ist Reife. Konsequenzen akzeptieren. Ohne zu jammern.

Der reife Mensch weil3: Manchmal ist die richtige Entscheidung, zu gehen.
Nicht jedes System kann man andern.

Nicht jede Struktur ist beeinflussbar.

Nicht jeder Kampf ist gewinnbar.

Manchmal ist die reifste Entscheidung: Dieses System ist nicht fir mich. Ich gehe.



Das ist keine Niederlage. Das ist Klarheit.

Reife tragt Verantwortung.
Nicht fur alles. Sondern fur das, was man kontrollieren kann.
Das ist weniger, als viele denken.

Aber es ist genug.

Der erwachsene Mensch bleibt wirksam, indem er Reife entwickelt.
Er unterscheidet zwischen maglich und unmaoglich.

Er wahlt die richtigen Kampfe.

Er akzeptiert Konsequenzen.

Er arbeitet mit dem, was ist.

Und manchmal geht er.

Das ist keine Heldengeschichte.

Das ist die einzige Art, wirksam zu bleiben, ohne sich in unmaéglichen Kdmpfen zu
verlieren.

ENDE KAPITEL XII.



