VERMOGENSBILANZ

Nicht jeder, der vorangeht, kann fihren

Schlechte Nachrichten fiir die Topetage: Die Zahl derer, die das Zeug zum
Unternehmenslenker haben, nimmt dramatisch ab. Die letzte Reprasen-
tativumfrage entlarvt deutsche Wirtschaftsfiihrer als dngstlich und ange-
passt. Elite? Von wegen. Fihrungsfiguren der Zukunft? Noch dazu Vor-
bild fir die Welt, wo sich jetzt doch jeder als , Global-Player” fiihlt? Mit-
nichten.

Lutz von Rosenstiel vom [Institut fiir Psychologie der Ludwig-Maximilians-
Universitédt in Miinchen, der die Studie kommentierte, stellt den Kopfen
an der Spitze ein miserables Zeugnis aus. Unternehmer im Schumpeter-
schen Sinn haben im Konzern keine Chance. Reformer, die riskieren, ein-
brechen, aufstehen, Neues versuchen und Altes zerstoren, sind auf héchs-
ter Ebene unerwiinscht. , Der Pionier, oder der Vietkong, der durch den
Wald streift und vielleicht auf ganz ungewdéhnlichen Wegen den Erfolg sucht,
kommt da nicht vor. Obwohl sich die Welt dramatisch &ndert, Regeln, die
vorher gut und richtig waren, heute (berholt sind, soll die Fiihrungskraft
von morgen der gleiche Typ wie gestern sein — stummer Diener, unauffél-
liger Schaffer, tiichtiger Beamter eines konventionellen Erfolgs. Sehr uni-
form, sehr glatt, einfach konturlos.”

Erniichternd zeigt sich, dass die Konzerne Auslaufmodelle produzieren —
Leistungstrager zwar, doch nicht die Entrepreneure, die sie brauchen, um
sich zu erneuern. Statt Fihrungspersonlichkeiten allerorten nur Manager.
Tlchtig, aber eindimensional, nicht innovativ. Fachlich beféahigt, doch oh-
ne Personlichkeit und seelische Kraft.
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Ihre Welt wird ausschlieRlich von der Logik beherrscht, vom Entweder-
Oder, dem vordergriindig Rationalen, den angeblich exakt definierbaren
Begriffen und mathematischen Schemata. Wer weiterkommen will, muss
schwarzweil® denken, Freund, Feind, fertig.,,/m Kopf”, sagt Rolf Berth, Lei-
ter der Denkfabrik in der Akademie Schloss Garath bei Disseldorf, ,,sind
die Verantwortlichen im 19. Jahrhundert stehengeblieben. Sie denken in
,wahr’und,unwahr’, sie suchen nach unerschiitterlichen Fundamenten. The-
sen sind ,falsch’ oder ,richtig’, Marktdaten sind ,korrekt’ oder ,unrichtig’, Ge-
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schéftspline haben die Zukunft ,fest im Griff’ oder sind ,Makulatur’.

Zu viele Traditionen, zu viele alte Zeiten. Mit ihrem antiquierten Fiihrungs-
stil stehen viele Vorstéande in ihrer tradierten Welt jedem Wandel, jedem
Neubeginn starrsinnig und unbelehrbar im Wege. Es fallt ihnen nicht nur
schwer, das, was verandert werden muss wahrzunehmen, sondern das
Neue tberhaupt als neu zu erkennen. Gesellschaftliche Entwicklungen fin-
den in ihren Képfen genauso wenig Platz wie die dramatischen Umwal-
zungen der Wirtschaft. Der Mangel an Vorstellungskraft deutet sogar da-
rauf hin, dass sie sich bewusst taub stellen. Ihnen fehlt einfach die not-
wendige Einsicht, sich anpassen zu missen, sich auf die Zukunft ein- und
umzustellen. Die Unfahigkeit, verfligbare Ressourcen und Talente fiir Re-
formen zu mobilisieren, ist manchmal so ausgepragt, dass man sie als ei-
ne moderne Form der Unterentwicklung bezeichnen muss.

Selbst dort, wo mit der Jahrtausendwende Initiativen offiziell verkiindet
und gegriindet wurden, liegen Zielsetzung und Wirklichkeit weit ausein-
ander. Ob ,Zukunft 2000” oder ,Vision 2007, ob feierlich beschlossen
oder wohlmeinend angedroht — vom Ruck, der durch die Organisationen
gehen soll, ist nichts zu merken. Es geht weiter, aber nicht voran. Die Men-
talitdt zu erhalten, dominiert Gber das Streben, zu verdndern. Je héher
die Position, desto lernunwilliger sein Inhaber. Er doziert zwar Gber neue
Qualifikationen, fordert Innovation, Entschlossenheit und Wagemut fiir al-
le Berufe und Berufungen. Nur nicht von sich. Dieser merkwiirdige Wi-
derspruch halt eine Welt zusammen, die sich selbst als Problem hat, aber
keine eigenen Losungen mehr kennt.

Risikoscheue Unternehmenskulturen sind vielerorts die Norm. Was sich
auf breiter Front als Chance ankiindigt, 16st in ihnen L&hmung aus statt
Initiative und Dynamik. Nichts bewegt sich — und das hélt auf. Ur-
springliche Begeisterung endet in Organisation. Unternehmungslust, Tat-
kraft, Erfindergeist, Mut welken vor sich hin. Flei® statt Kreativitat. Fri-
sche Ideen dringen erst gar nicht zu den entscheidenden Stellen durch.
Kampft sich doch mal jemand mit einem mutigen Vorschlag bis nach oben
in die Beletage, wird erstmal — geheim — eine Arbeitsgruppe oder Kom-
mission gebildet. Statt Wagnisgedanken herein- und zuzulassen, offen zu
verfolgen, verschanzt sich, was sich Fihrung nennt, im Konferenzsaal.
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Handverlesen, schallisoliert. Eifrig wird getagt und vertagt, geredet und
zerredet. Alles Neue stort die miihsam erreichte Harmonie. Schon die Dis-
kussion um den Dissens ist streng verboten.

Offenheit, Inspiration und Synergie zeichnen solche Gremien nicht aus.
Dafiir Passivitat, Konformitat, Streben nach Autoritdt und Dominanz. Aus-
schisse, die im Unternehmen visionar tatig werden sollen, verkommen
im schlimmsten Fall zur resultatslosen Klugquatschbude. Kein Wille ge-
schieht. Zuletzt ersetzen Scheinaktivititen mangelnde Gestaltungsfahig-
keit.

Mit dem selbstformulierten und -gestellten Anspruch an Fiihrungsqua-
litat hat diese Wirklichkeit wenig zu tun. Dabei steht den meisten Unter-
nehmen eine Reform, ein Umbau, eine Generalliberholung ins Haus, die
jene, die diese Notwendigkeit jahrelang bestritten, jetzt als Revolution er-
leben. Die Beispiele Internet und Biotechnik sind erst der Vorgeschmack
— das Wetterleuchten vor dem grof3en Sturm. Bald werden es weitere Ge-
schaftsbereiche sein, die ganz neue Okonomien mit eigenen Gesetzen
produzieren. Die New Economy hat jetzt schon die alten Industrieunter-
nehmen als wirtschaftliches Leitbild ersetzt.

Was die Turbulenz speist und téaglich intensiver wirbeln lasst, sind junge
Leute, die in den traditionsreichen Konzernen nicht weiterkommen. lhr
Aufstieg ist durch Uberalterte Fiihrungsmannschaften blockiert. Die bes-
ten Kopfe der neuen Elite sehen keine Perspektiven, wandern in den dy-
namischsten Sektor unserer Wirtschaft, zur Avantgarde der schnellen
Start-ups ab. Oder griinden selbst ein eigenes Geschéaft, um dort mit
ganzer Kraft zu zeigen, was Fihrung ist: Innovieren statt reprasentieren,
gestalten statt verwalten.



NULLEN UND EINSEN

Wer oben nur zdhlt, verrechnet sich

Warum es lebenswichtig ist, Gestaltung wieder als integralen Bestand-
teil, ja als Voraussetzung einer kraftvollen, innovativen Fiihrung zu be-
greifen, wird aus der Praxis ebenso verstéandlich wie aus der Theorie. Im
20. Jahrhundert konzentrierte sich die Ausbildung von Wirtschaftsfach-
leuten ausschlieBlich auf das Management. Das heil3t auf Planung, Fi-
nanzen, Organisation, Personal, Controlling.

Die dabei eingesetzten Managementtechniken, betriebswirtschaftlichen
Prinzipien, Formalismen und Verfahren verfiihren uns seit Jahrzehnten zu
dem Glauben oder der Wunschvorstellung, der Erfolg eines Unterneh-
mens sei im naturwissenschaftlichen Sinne machbar. Um erfolgreich zu
sein, so lernen wir, missten nur die richtigen, das heif3t die erfolgsent-
scheidenden Faktoren umfassend und exakt ermittelt werden. Méglichst
als unerschutterliche Daten — also Daten, die sich beziffern lassen, denn
nur bezifferbare Daten sind echte Daten.

Ein solches Verstandnis fragt nicht, wie Wirklichkeit zustande kommt. Es
setzt sie einfach als kalkulierbar, planbar und ready-made voraus. Wes-
halb Manager siichtig sind nach rechenbarer Information und stdndig nach
ihr suchen. Am begehrtesten ist sie, wenn sie sich einer mathematischen
Sprache bedient: Als Formel, Rezept, Theorie oder Gesetz. In dieser Form
kann sie angeblich marktpolitische Tatsachen und Entwicklungen sicher
erklaren und prognostizieren.
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Die Hoffnung dabei: Wirtschaft und Geschéaft laufen mit derselben Not-
wendigkeit und damit Verléasslichkeit ab, wie Physiker das jahrhunderte-
lang von den Naturereignissen glaubten. Ganz nach dem Mythos und Ide-
al einer widerspruchsfreien, von Resultat zu Resultat fortschreitenden,
immerzu gultigen, nitzlichen Naturwissenschaft.

Kein Wunder, dass professionelle Fiihrung bei uns in der Regel eine Welt
der Algorithmen, Diagramme, Statistiken und Analysen ist. Die kiihle An-
wendung von Regeln auf klare Fakten. Mittel mutieren zum Zweck. Quan-
titat verdréangt Qualitat. An die Stelle der Kundennutzen-Vision und -Kon-
zeption tritt Profitsteigerung als Unternehmensziel. Mit dem Ergebnis,
dass Fihrungskrafte nicht mehr selbst entwerfen, nicht mehr selbst be-
urteilen, nicht mehr selbst werten, nicht mehr selbst entscheiden. Sie
rechnen, sie geben die Verantwortung an die Ziffern, Zahlen und Graphen
weiter: Absicherung als Fihrungsstil. Zdhlen oder messen ist eben leich-
ter als eine ldee zu entwickeln, sie einzuschéatzen und danach ein Urteil
zu fallen.

Leadership ist zur mathematischen Disziplin geworden und zu einem se-
zierenden Prozess verkimmert. Der Weg zur Erkenntnis wird durch ihn
nicht ge6ffnet, sondern verstopft. Man zerlegt, zerteilt, zerpflickt — wir-
belt viel Staub auf, um sich dann zu wundern, nichts mehr sehen zu kén-
nen. Die strategische Planung, oft das Herzstlick der Fiihrung, ist das be-
ste Beispiel dafiir. Planung hat tber Flihrung gesiegt. Tag fiir Tag de-
monstriert das unternehmerische Establishment, wie die Fiihrungslehre
zur Mengenlehre verarmt, zum GroBtriumph einer Marktforschung, die
sich auf stereotypes Fragen von gestern reduziert. Auf individuelle Ant-
worten fiir morgen lasst sich da kaum hoffen.

Quantitative Instrumente stehen hoch im Kurs. Den gesunden Men-
schenverstand einsetzen? Lieber nicht. Es ist doch viel brillanter, alltagli-
che Probleme mit immer komplizierteren Techniken zu I6sen. Dafiir wer-
den Unsummen investiert — in Computer, Maschinen und in immer héher
qualifizierte Mitarbeiter, die diese Geratschaften bedienen kénnen. Stets
mit dem Ziel: Mehr-wissen-wollen-als-zum-Handeln-nétig-ist.
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KAPITALE KRAFTE

Der Taute Ruf nach den stillen Reserven

Das Handwerk des Rechnens, dem Kaufleute, Juristen oder Wirt-
schaftsingenieure ihren bisherigen Unternehmensaufstieg verdanken,
reicht zur Fihrung im neuen Jahrhundert allein nicht aus. Die rein be-
triebswirtschaftliche Organisationsverbesserung auf Basis niichterner
Kennziffern hat langst ihre Grenzen erreicht. Eine neue Welt, bisher un-
bekannte soziale und politische Anforderungen, zukiinftige gesellschaft-
liche Rollen der Unternehmen, grenzsprengende Krafte der weltweiten
wirtschaftlichen Verschmelzung mit hohem Innovationsdruck kombiniert,
zwingen uns zu einem neuen Verstandnis und einem anderen Verhalten.
Meisterdenker Albert Einstein hat es richtungweisend formuliert: , Die
Welt, die wir geschaffen haben, ist das Resultat einer liberholten Denkwei-
se. Die Probleme, die sich daraus ergeben, kénnen nicht mit der gleichen
Denkweise geldst werden, durch die sie entstanden sind.”

Wir arbeiten in Strukturen von gestern, mit Methoden von heute, an Stra-
tegien fiir morgen — vorwiegend mit Menschen, die in den Kulturen von vor-
gestern die Strukturen von gestern gebaut und das Ubermorgen innerhalb
des Unternehmens nicht mehr erleben werden.” So beschrieb der St. Gal-
lener Hochschullehrer Knut Bleicher das Grundproblem, das uns hier be-
schaftigt.

Der Denkmalschutz ist abgelaufen. Die Fiihrung der Veranderung erzwingt
eine Veradnderung der Fiihrung. Nach Jahren intensiver Beschéaftigung mit
Strukturen, Prozessen und Portfolios missen jetzt radikalere Ideen her —
und Leute, die daraus etwas machen. Wir kdnnen uns nicht langer den
Luxus erlauben, die Welt lediglich zu erkennen. Wir missen sie entwer-
fen. Wir sind verpflichtet, wieder die unternehmerische Fahigkeit zu ent-
decken, Leadership als Quelle von Vision und Antriebskraft — Flihrungs-
kompetenz, die durch Weitblick eine Organisation neu und einzigartig
macht.

Systemveranderung ist heute wichtiger als bloRe Systemverbesserung.
Aus den Weltmeistern im Optimieren missen Weltmeister im Wahrneh-
men und Innovieren werden. Nur so ldsst sich der Wachstumsmotor an-
werfen und auf Touren bringen. Und wenn Wachstum entsteht, entsteht
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Mut, der Teil unternehmerischer Verantwortung, mit dem sich fiihrende
Positionen in Zukunftsmarkten erobern lassen. Woraus wieder neue Un-
ternehmen mit neuen Arbeitsplatzen entstehen.

Nicht, dass wir keine kreativen Hoffnungstrager hervorbrachten, es ver-
kiimmern jedoch elementare, dringend bendétigte Erfahrungs- und Er-
kenntnismoglichkeiten. Weiter darauf zu bauen, dass sich alle Probleme
mit Vernunft methodisch nach universellen Regeln I6sen lassen, bringt
uns nicht weiter. So oder dhnlich steht es zwar in den Lehrbiichern, doch
in der Realitat stimmt dieses ordentliche Bild meist nicht. Und: Solange
sich Losungen rechnerisch ermitteln lassen, haben wir es nicht mit einer
entwerfenden, visiondren Flihrung zu tun.

Die zentrale Frage lautet: Wie werden Unternehmer und Fihrungskréfte
zu Fihrenden, die imstande sind, unsere Unternehmen unternehmerischer
zu machen? Die Antwort: Durch einfallsreiche Schaffenskraft. Cuno Pim-
pin schrieb: ,,Desillusioniert vom Traum der Machbarkeit und der totalen
System- und Komplexitédtsbeherrschung erkennt man heute auch in der Be-
triebswirtschaftslehre, dass es neben traditionellen, der rationalen Logik ver-
pflichteten Managementmethoden und -instrumenten noch eine wesentli-
che zusétzliche qualitative Dimension gibt.”

Um die notwendige Zukunftsféahigkeit und Innovationsenergie zuriickzu-
gewinnen brauchen wir Nachwuchs, der bereit ist, Gber die konventio-
nellen Begrenzungen des Denkens und Verhaltens hinauszugehen und
wieder wirklich zu gestalten. Junge Leute, die gedankliche Verkrustungen
sprengen, nach neuen Losungen drangen und vorhandene Krafte aus
ihrem Dornréschenschlaf wecken.

Erst ganz allmahlich denken wir daran, sie zu entdecken und zu férdern
— Menschen, die dem sackgassenfiihrenden ,Weiterso” eine Energie des
~Andersmachens” entgegensetzen, die die Vorstellung nur einer einzigen
Wahrheit und Wirklichkeit hinter sich lassen. Mitarbeiter, die erkennen,
dass sie in ihrem Denken und Tun Uber die Fahigkeit verfligen, andere,
neue Realitdten zu erzeugen. Spitzenleute, die in der Lage sind, iberge-
ordnete strategische Gesamtkonzepte zu entwickeln, zu kommunizieren
und praktisch umzusetzen. Das ist ein wesentliches Merkmal wahrer
Fiihrung. Zuerst brauchen wir Gesamtentwiirfe, Schépfungen. Dann kdn-
nen getrost die Strukturen, Prozesse, Portfolios, Formeln und Analysen
folgen.

Wie richtig diese Reihenfolge ist, zeigen uns die Silicon-Valley-Erfolgs-
geschichten. Und viele Existenzgriinder hierzulande.

Natrlich planen solche Personlichkeiten auch kiihl, logisch, mit schar-
fem Verstand. Aber sie kénnen mehr. Sie besitzen ein Kapital, das wir for-
dern und einsetzen missen, um auf den Wandel vorbereitet zu sein, ihn
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selbst zu bestimmen und zu formen: Keine libernatirlichen Krafte, son-
dern Qualitaten, die den typischen Unternehmer genauso charakterisie-
ren wie jeden individuellen, ,ganzen” Menschen. Das sind neben unserer
Rationalitat und Intelligenz unsere Emotionalitat, konkretisiert als Instinkt,
Intuition, Inspiration und schépferische Phantasie.

Erkenntnisgewinn ist eine kreative, nicht eigentlich eine kognitive Leis-
tung. Visionen sind nur selten das Resultat sezierender, uniformer Wis-
sens- und Entscheidungsablaufe oder selbstreflexiver, logischer Proze-
duren. Sie sind davon abhéangig, ungefiltert zu sehen und zu fihlen. Das
heifdt, in der Lage zu sein, die Welt authentisch zu erleben.

Heute, im Morgenrot des 21. Jahrhunderts, wird uns wieder klar: Der stra-
tegische Mensch ist ein schopferischer Mensch. Strategische Visionen
lassen sich nicht von Leuten entwickeln, die ausschlieBlich gelernt haben,
den Umgang mit abstrakten Worten und Zahlen zu pflegen. Strategisches
Denken ist keine akademische Wissenschaft, sondern die Evolution des
Denkens. Strategie heiRt genauso, um mit Graf Moltke zu sprechen, den
gesunden Menschenverstand anzuwenden. Erst dann 6ffnet sich das Tor
zur Vorstellungskraft. Erst dann wird die Phantasie voll entfaltet. Zu ei-
nem Traum, einer konkreten Vorstellung von der Zukunft, einer strategi-
schen Intention, mit der sich ein Unternehmen im Wettbewerb erfolgreich
positionieren lasst.

Dieses Buch wendet sich an die, die erkannt haben, dass in Zeiten exis-
tenzieller Herausforderung Unternehmensfiihrung mehr bedeutet als ra-
tional zu planen, Informationen zusammenzustellen, Abldufe zu bestim-
men und Menschen eine Rolle als versachlichter Produktions- oder Kon-
sumfaktor zuzuweisen. Es geht darum, vom formalistischen, statischen
Management wieder zu einer gestaltenden, evolutiondren Fiihrung zu
kommen. Also die Aufgabe, eine Organisation zu leiten, als einen Schop-
fungsprozess zu verstehen — nicht, wie allgemein tblich, als reine Mana-
gementaktivitat, die die eigentliche Unternehmensfiihrung lediglich vor-
bereitet und begleitet.

Es ist kein Zufall, dass in den erfolgreichsten Unternehmen, die in extrem
wettbewerbsorientierten Branchen agieren, Persdnlichkeiten an der Spit-
ze stehen, die sich hauptsachlich mit Fihrung und nicht mit Management,
geschweige denn mit Mikromanagement, oder noch schlimmer: mit Erb-
senzadhlen, beschaftigen. Fiihrung heil3t bei ihnen, den mikroskopischen,
auf sich selbst bzw. die Organisation gerichteten Blick, bei dem man sich
im Dschungel von Fragmenten und Einzelaktivitaten verliert, durch eine
makroskopische Perspektive des Unternehmens und seines Umfeldes zu
ersetzen: Den Schwerpunkt der Arbeit von der Analyse zur Synthese zu
verlagern, vom Teil zum Ganzen, von der Systemdifferenzierung zum Sys-
temaufbau, vom Planen und Verwalten zum Gestalten.
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Im Gegensatz zum zerlegenden Denken ist Gestaltung in erster Linie ein
auf Integration zielender kreativer Akt, ein heuristischer Entwurfsprozess,
aus dem als Resultat ein schopferisches Werk entsteht. Dieses Werk,
schon sehr konkret oder zunachst als Denkmodell, Vorstellung und Hy-
pothese, kommt zuerst. Es steht vor der Analyse. Das gilt gerade jetzt, in
einer Zeit, in der sich die Welt mitten in einer globalen Transformation be-
findet, am Ubergang von einer rohstoff- zu einer ideengesteuerten Wirt-
schaft.

Begreifen wir Gestaltung als ein wesentliches Fiihrungsmerkmal ist es
notwendig, Unternehmen priméar als Ergebnis einer solchen schopferi-
schen Idee zu sehen - einer konzeptionellen, unternehmerischen Ge-
samtidee. Jedes Unternehmen braucht als Basiselement, als Gestal-
tungsgrundlage, einen leitenden und liberzeugenden Gedanken, eine kla-
re Theorie seines Geschéfts, das es betreiben will. Eine Theorie, die sei-
ne gesamten Entscheidungen und Handlungen erklart. Das heif3t, einer
Idee von dem, was sich die Verbraucher und die Gesellschaft wiinschen,
was sie ertrdumen, was sie erhoffen, was sie weiterbringt.

Bei diesem gestaltungsorientierten, qualitativen Ansatz riickt die eigent-
liche Aufgabe eines Unternehmens, sein wahrer Sinn, wieder in den Mit-
telpunkt: Fir Kunden, Markte und die ganze Gesellschaft, Werte zu schaf-
fen und Nutzen zu stiften. Gestaltung im Fiihrungsprozess zielt darauf,
diesen Sinn herzustellen.

Er ist nicht nur die Bedingung fur die Identifikation der Kunden, der Mark-
te und der ganzen Gesellschaft mit einem Unternehmen, sondern auch
zentrale Motivationsbasis der Mitarbeiter. Immer bessere Produkte oder
Dienstleistungen zu standig sinkenden Kosten fiir vorhandene menschli-
che Bediirfnisse zu erzeugen und fiir Abnehmer und Verbraucher genau
definierte Probleme zu I16sen, muss ein Geflihl vermitteln, etwas Sinnvol-
les zu tun. Etwas, das man versteht, das man akzeptiert und das sehr viel
Freude macht. Das Ressourcenpotenzial in unseren genetischen Pro-
grammen ist gro genug. Wir miissen es nur mobilisieren.

Wer Wandel und Erneuerung tatsachlich will, nach mehr Leistungstra-
gern, mehr kreativen Talenten, mehr Mitverantwortung und Engagement
ruft, der muss in die Organisation wieder die ideenorientierte Unterneh-
menskultur einfihren. Der muss Erfindungswillen fordern und Erfin-
dungsgabe fordern, die Freiheit und Bereitschaft zu Risiken genauso wie
die Kunst, sie glicklich zu wenden.

Ob Sie dazu gehoren, ob Sie eine echte Flihrungskraft oder nur Manager
sind, werden Sie in diesem Buch erfahren.



