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Editorial

In der letzten Nummer pries Mac Rohrbach in einem
Beitrag («Frei zum Abschuss») die Mannschaftskultur
bei Manchester United und die Fihrungsqualitdten
des wie ein Leuchtturm herausragenden Sir Alex
Ferguson in einer sonst flir ruppige Sitten bekannten
Branche. Offenbar lag er damit nicht falsch. Kirzlich
holte namlich die Harvard Business School den 72-jah-
rigen friiheren Coach des Fussball-Rekordmeisters als
Dozent nach Massachusetts. Dort werden Manager
vom Nicht-Theoretiker lernen, wie man Erfolgsteams
schmiedet.

Der seridse Journalismus hat ausgedient. Die heutigen
Medien zielen voll auf den Menschen. Bei der Umkehr
von Recherche und Konklusion 6ffnen sich der Will-
kir Tar und Tor. Wehe dem, der auf die Abschussliste
gerdt! Top-Manager gehdren zu den beliebtesten
Opfern. In seiner heutigen Betrachtung gelangt Mac
J. Rohrbach zum Schluss, dass die Verwilderung der
Medien nicht unwesentlich auch zu Verhaltensande-
rungen im Management gefiihrt hat.

Fuhrungskrafte setzen auf mannigfache Kompetenzen,
vernachldssigen aber die wichtigste: ihre eigene Fiih-
rungskompetenz. René Marchand und Ivana Reiss
orten hier grosse Defizite und sehen eine neue Gene-
ration im Anzug, die zu einer Transformation zwingen
wird. Dauerhaften Erfolg hatten nur stabile Personlich-
keiten mit einem klaren inneren Kompass und authen-
tischem Verhalten, halt Doris Kappe fest. Lesen Sie die
beiden Beitrdge in dieser Nummer!

Benedikt Herles zieht in seinem Buch «Die kaputte
Elite» schonungslos Uber die «vor Angst geldhm-
ten» Chefetagen, die Beraterzunft sowie die Business
Schools und die von diesen hinterlassenen Flurschdaden
her. Was ist da dran? Stefanie Uhlenbrok traf sich mit
dem unbequemen Systemkritiker. Daraus ergab sich
ein spannendes Gespréch.
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Um bei den Beratern zu bleiben: Wenige Unternehmen
scheinen zu wissen, welch immense Veranderungs-
kraft im Pool seiner Mitarbeitenden schlummert. Vor
allem, wenn sie bei strategischen Weichenstellungen
eingebunden und damit zu engagierten Akteuren
werden. Din Beitrag von Ignaz Furger macht dies
deutlich.

Das ganze menschliche Genie und das unermudliche
Streben der Wirtschaft sind darauf ausgerichtet, den
Menschen vom Arbeitsprozess zu verdrangen und
Uberflissig zu machen. Wem soll das letztlich dienen,
fragt Urs von Schroeder provokativ. Und wozu?
Schiessen wir uns da nicht ins eigene Bein? Oder
befinden wir uns tatsdchlich auf dem Weg in eine
schone neue Welt?

Immer nur auf Optimismus machen und schon positiv
denken. Dieser Schuss kann hinten rausgehen. Eva
Tenzer beschaftigt sich mit Erfolgsfantasien von
Euphorikern und Skeptikern. In andere Dimensionen
der Kommunikation stésst Thiemo Heeg vor. Das
Smartphone ist fiir ihn erst ein mider Anfang dessen,
was uns auf dem Weg zur allumfassenden Vernetzung
- und Uberwachung! — noch erwartet.

Wir wiinschen lhnen eine inspirierende Lekture!

Heidi Bohren

Head of Corporate Communications

Zur Bildwelt «Tiiren» Sie schliessen das Innen ein,
das Aussen aus, sie versperren und 6ffnen, weisen
den Weg ins ungewisse Paradies oder die Holle,
trennen Kerker von Freiheit, bergen das uns Teuerste.
Turen. Geschlossen verheissen sie tausend unerzidhlte
Geschichten und wecken unsere Neugierde. Offen
schiiren sie unser Misstrauen, denn sie kdnnten

eine Falle sein. Oder — wie die Turen, die Sie durch
diese «Denkpausen» begleiten — eine Einladung,
geheimnisvolle Pforten zu durchschreiten.




CEOs am Gdangelband
der Medien
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Top-Manager sind Manipuliermasse.
Zumindest flr die Medien. Diese
heben sie in den Himmel und reissen
sie ebenso schnell wieder vom Sockel.
Dagegen sind sie machtlos.

Mac J. Rohrbach

Der Mensch scheint einen unstillbaren Hunger nach skandalésen
Geschichten zu haben. Das machten sich die Boulevard-Medien
schon frih zum Geschaftsmodell. «Sex and Crime» ist der nie
ermidende Stoff, mit dem sie ihre gierige Leserschaft bei Laune
halten. DemgegenUber betrachten es die sogenannt «seridsen»
Medien als ihre Aufgabe, umfassend Uber das Tagesgeschehen zu
informieren. Die Grenzen haben sich allerdings verwischt. In der
heutigen Uberbordenden Informationsflut haben Nachrichten nur
noch eine Chance, Aufmerksamkeit zu erregen, wenn sie beson-
dere Reize auszulosen vermogen. Das fuhrte selbst bei den konser-
vativsten Bldttern zu einer nicht zu tibersehenden Boulevardisierung
in Stil, Auftritt und Themenwahl. Augenfalligstes Merkmal dafiir
ist der Wandel vom sachbezogenen hin zum personenbezogenen
Journalismus. Es ist nicht die «Sache», die aufregende Geschichten
schreibt — es sind immer die Menschen. An ihnen und vor allem
an ihren Abweichungen von normalem Verhalten kristallisiert sich
alles, was Journalisten umtreibt. Darauf fundiert ihr Bestreben, auch
rein sachlichen Stoff an Menschen zu kniipfen und an Akteuren
«aufzuhdngen», die sich plakativ — als Helden, Schurken, Aufrdu-
mer, lahme Enten, Abzocker oder als «Experten» mit abenteuer-
lichen Thesen — dazu instrumentalisieren lassen. Der Fokus der
Medien hat sich somit verschoben. Was das heisst, zeigt sich etwa
an den Schlagzeilen und im Tenor der Berichterstattungen nach
einer Bilanzmedienkonferenz oder Aktionarsversammlung, welche
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Umkehr von

die Managerléhne und einen lautstarken Kritiker zum Hauptthema
machen und alles andere nur noch beildufig erwahnen.

Top-Manager und vor allem CEOs leben geféhrlich. Im Bestre-
ben, komplizierte Vorgdnge allgemein verstandlich zu machen,
neigen Journalisten meist zur radikalen Vereinfachung. Sie konnen
und wollen zum Beispiel nicht damit umgehen, dass ein grosses
Unternehmen ein komplexes System ist. Deshalb personifizieren sie
es und setzen den obersten Chef gleich mit der Firma. So machen
sie, weil dies am einfachsten ist, den CEO der Bundesbahnen oder
eines internationalen Konzerns alleinig und personlich verantwort-
lich fur alles: fur grosse Forschungserfolge, den Durchbruch in
neuen Markten, einen Streik in Mexiko, Unterschlagungen oder
sexuelle Ubergriffe eines Mitarbeiters oder einen Bahnunfall. Er
ist ja schliesslich verantwortlich furr die «klimatischen» Vorausset-
zungen dazu. Journalisten haben selten vertiefte Sachkenntnisse —
kdnnen sie auch nicht haben —, massen sich jedoch an, Képferollen
an Unternehmensspitzen zu fordern, geeignete mogliche Nachfol-
ger auf den Schild zu heben und begeistert unverbrauchte Akteure
zu neuen «Stars» zu kiren. Doch ebenso rasch, wie sie diese hoch-
jubeln und umhatscheln, reissen sie sie wieder vom hohen Podest
herunter, wenn sich das Unternehmen etwas anders entwickelt als
erwartet. Journalisten sind wankelmiitige Gesellen. Einmal lobprei-
sen sie einen forschen Sanierer, der die Organisation verschlankt
und Stellen abbaut, und flugs geisseln sie ihn als verantwortungs-
losen Jobvernichter. Die gleichen Medienleute, die bei anderen
Unternehmen vehement den Abbau von «Wasserkdpfen» fordern,
reagieren vollig konsterniert, wenn ein Verlag ein paar Stellen in
ihrer Gberdimensionierten Redaktion streicht.

Trotzdem: Tatsache ist, dass in den News-Raumen der gros-
sen Medienunternehmen tber nichts Geringeres als das Personlich-
keitsbild von Wirtschaftsfiihrern und Politikern entschieden wird.
Bekommt man einmal ein negatives Etikett angehédngt, ist das kaum
mehr wegzubringen. Das mag man cool auf die leichte Schulter
nehmen, es kann aber fatale Folgen haben.

Recherche und Konklusion

Einen objektiven Journalismus gibt es nicht, hat es noch nie gege-
ben. Auch bei grosstmdglicher Fairness — also dem Einbezug aller
denkbaren Aspekte und Standpunkte — bleibt die Auswahl und
Darstellung jeder Nachricht immer subjektiv und deshalb nur ein
Mosaikstein im grossen Pool zahlloser Wahrheiten. Damit kann
man leben. Weniger leben lasst sich mit einem anderen Phdnomen
in der heutigen Medienlandschaft: dem immer unverfrorener tiber-
handnehmenden Thesenjournalismus. Dieser vollzieht sich nach
einem eingdngigen Muster und definiert sich durch die Umkehr
von Recherche und Konklusion. Im ausgewogenen — will heissen:
nach «Wahrheit» strebenden und fairen — Nachrichtengeschaft
sammeln Journalisten zuerst alle relevanten Informationen, bringen
unterschiedliche Aspekte und Sichtweisen zur Darstellung und dus-
sern dann, idealerweise in sichtbar getrennten Kommentaren, ihre
Meinung. Vollig anders beim Thesenjournalismus. Hier formuliert
ein Journalist zuerst seine Meinung und sammelt dann selektiv nur
noch Daten, Fakten und Aussagen, die seine These stlitzen. Alles
andere ist gegenstandslos. Anschaulich zeigt sich das an Beispielen
wie dem Klimawandel oder bei «Fukushima». Mit anderen Worten:



Ob man positiv oder negativ wegkommt, basiert immer auf Willkir
und entspricht oft weitgehend der personlichen oder politischen
Haltung des Journalisten.

Beim Thesenjournalismus wird ein komplexes Thema zuge-
spitzt und nach Moglichkeit skandalisiert. Dem gegentber
steht sonderbarerweise — obwohl sich die Medien in Konkurrenz
zueinander befinden —, dass Journalisten einem Mainstream zu
folgen scheinen. Widerspriiche auch hier. Einerseits verteidigen
sie ihre Freiheit und pochen auf ihre Eigenstdndigkeit, anderseits
Ubernehmen sie erstaunlich oft die Meinungen ihrer Kollegen, ohne
diese kritisch zu hinterfragen. Statt sich ihre eigene Meinung zu
bilden, multiplizieren sie einfach die der anderen. Von Professiona-
litat kann hier wohl nicht die Rede sein. Nach der Medienkonzentra-
tion in der Schweiz hat dies zu einem beklagenswerten Einheitsbrei
auf dem Meinungsbildungsmarkt gefihrt! Hat eine Zeitung oder
ein elektronisches Medium einen echten oder vermuteten Miss-
stand aufgesplrt, setzen sich auch alle anderen auf die Féhrte und
verdichten ihn zu einem veritablen Skandal. Wehe dem CEO oder
Vorstandsmitglied, wenn ein Journalist einen verdachtigen Fleck an
seiner weissen Weste oder gar eine Leiche im Keller entdeckt! Dann
ziehe er sich besser warm an! Ob etwas an der Sache dran ist oder
nicht, wird rasch bedeutungslos. Ist die Jagd einmal eroffnet, kann
es nur noch Verlierer geben.

Wenn die Hatz beginnt
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Beispiele von Top-Leuten, die wegen einer Lappalie oder eines ein-
zigen ungllcklichen Vorfalles in die Negativschlagzeilen kamen und
schliesslich vom hohen Podest geholt wurden, gibt es zuhauf. Der
Ablauf ist meistens gleich: Nachdem in einem Unternehmen oder
einer Organisation ein «Skandal» geortet ist, suchen Journalisten
den Bésen, der fiir das Ubel verantwortlich ist: einen grossen Bosen.
Das ist einfacher, als sich mit schwierigen Prozessen und Interdepen-
denzen auseinanderzusetzen. Alles, was ihn entlasten und anders
darstellen kénnte, blenden sie konsequenterweise aus. Als Néch-
stes machen sie sich auf die Suche nach Zeugen und Informanten,
die das Negativbild des «Bosewichts» stlitzen und verstarken. So
entsteht dann, wenn der Mainstream mitgeht, eine breite Diffamie-
rungskampagne, die monatelang dauern kann und zum Ziel hat,
den «nicht mehr Tolerierbaren» aus dem Amt zu vertreiben. Selbst
wenn dieser die Nerven hat, die Treibjagd durchzustehen, rettet ihn
das oft kaum vor dem Absturz. Denn als ndchsten Schritt richtet
sich die Meute auf die Ebene der hoheren Instanz und verstarkt den
Druck so lange, bis dort — um nicht selber in den Fokus der Hatz zu
kommen und das Image zu retten — der verhasste Kopf schliesslich
rollt.

Die Allmacht der Medien mit ihrer Schwarz-Weiss-Tendenz
und ihrem Hang, die Welt in Gut und Bose aufzuteilen, kann uns
nicht gleichgiltig lassen. Ebenso wenig wie ihr Einfluss, wie sie
uns — unsere Unternehmen und auch uns als Personen — sehen
und darstellen. Denn die Medien haben grosse Archive und ein
langes Gedachtnis. Das ldsst sich zwar durch gute Kommunika-
tion und Offentlichkeitsarbeit beeinflussen, doch oft nicht immer
so, wie einem lieb wére. Viele versagen, wenn die Kommunikation
besonders wichtig wére: dann ndmlich, wenn die Dinge aus dem
Ruder laufen.
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Ein explosiver Treibstoff

Es mag wenigen bewusst sein, wie sehr die Medien durch ihre
Personen-Versessenheit — auch bei kollektiver Verantwortung —
und durch ihren Hang zur radikalen Verantwortungszuweisung die
Management-Welt mitbeeinflusst haben. Sie haben Spitzenkrafte
zu dem gemacht, was sie in ihren Augen sein sollen: Superstars,
vermeintlich absolut herrschende, allmachtige, tber allem stehende
und deshalb rundum verantwortliche Alleskdnner. Als solche kon-
nen sie diese scheinheilig hochstilisieren und dann, sobald der Lack
Kratzer zu bekommen beginnt, umso hdmischer fertigmachen.
Damit ist ihnen — statt sich mit komplexen Wirtschaftsthemen
beschaftigen zu missen — der explosive Treibstoff fiir knackige
Storys auf ewig sicher.

Erstaunlich ist, wie viele Wirtschaftsfiihrer diese billige Masche
nicht zu durchschauen gewillt scheinen. Nur zu gerne lasst sich
mancher, weil dies seinem Ego schmeichelt, in die Rolle eines Licht-
menschen pushen, der er nicht ist. Wir alle wissen schliesslich,
wie ein grosses Unternehmen funktioniert und wie wichtige Ent-
scheide zustande kommen. Nicht durch Gedankenblitze einsamer
Genies, sondern durch das Zusammenspiel zahlloser Fachleute in
allen Bereichen: Projektgruppen, Stabsstellen, Berater, Assistenten
und letztlich im Kollektiv von Geschéftsleitung und Aufsichtsrat.
Die gesamte Brillanz eines Unternehmens und seiner Leistungen
einem CEO zuzuschreiben, ist deshalb ebenso unfair und falsch,
wie ihn flr jede Fehlleistung personlich verantwortlich zu machen.
Nicht zuletzt hat die von den Medien kraftig befeuerte verzerrende
Zuspitzung auf «Lichtgestalten» auch zu Entschadigungsmodellen
mit ausserirdischen Exzessen gefiihrt.

Fazit: Die Medien haben - ohne das selber wahrzuneh-
men — weit mehr zu negativen Verhaltensverdnderungen in den
Fuhrungsetagen beigetragen, als dies Top-Managern bewusst ist.
Dem Medien-Hype ist leicht auf den Leim zu kriechen. Vorsicht ist
vor allem dann geboten, wenn wir mit Lob tiberhduft werden.

Der Autor

Mac James Rohrbach ist verantwortlicher Leiter fiir internationale Management
Education bei der Management School St.Gallen. Die Beratung in Strategie-
entwicklung und Finanzmanagement gehort zu seinen Schwerpunkten. Seine
vielfaltige Erfahrung basiert auf einer langjéhrigen Beratungs- und Schulungs-
aktivitat fur international tatige Unternehmen und Organisationen. Aktuelles
Wissen zu vermitteln, erfolgreiche Erfahrungen weiterzugeben und Manage-

mentlaufbahnen zu fordern, erfullt ihn mit besonderer Leidenschaft.
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«Wie hast du es mit
dem Fiihrungsstil?»

Fihrungskrafte setzen auf mannigfaltige
Kompetenzen. Nur auf die wichtigste nicht:
die Fihrungskompetenz. Ihre eigene. lhre
Fahigkeit zum Fiihren. Eine fordernde neue
Generation ist im Anzug. Transformation

im Flhrungsstil ist angesagt. Vor allem dort,
wo Defizite klaffen.

Ivana Reiss, René Marchand

Erstaunlich, aber auch heutzutage investieren Fiithrungskrafte
einen Grossteil ihrer Energie und Zeit lieber in eine fachspezifische
Weiterbildung, statt ihre Fihrungskompetenz zu starken. Auch in
die Fiihrungsposition rutschten die meisten, vor allem bei kleineren
und mittelgrossen Unternehmen, ohne ausreichende professionelle
Vorbereitung — trotz anderslautender Lippenbekenntnisse. Kalt
erwischt, Schwimmen ist gesund! Und das meistens ohne Bedenken
und schlechtes Gewissen. Wieso auch? Zwar wird die Sozialkompe-
tenz von den Fachleuten als die entscheidende Fihrungskompetenz
eingestuft, doch wer hat sie nicht? Wir alle verfligen doch in hohem
Masse dartiber! Wir haben sie uns ja Gber die Jahre angeeignet,
bis wir den Sprung in die Flihrungsposition schafften. So quasi als
Nebenprodukt der Lebenserfahrung. Im Vorbeigehen. «Oder hat
man Sie etwa félschlicherweise zum Manager befordert?», lautet
jeweils die Antwort auf vorsichtig gedusserte eigene Bedenken.

Dramatische Verbesserung? Fehlanzeige!
Werden neue Fihrungskréfte tatséachlich auf den Menschen -
das zu fihrende Wesen — vorbereitet? Und auf anspruchsvolle
Konfliktsituationen? Oder auf die Fahigkeit, eigene Fehler vor den
Mitarbeitern einzugestehen? Permanent die Vision und Strategie
des Unternehmens zu erkldren und umzusetzen? Fehlanzeige.
Zu viele Fuhrungskrafte verbringen lieber den Grossteil ihrer
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wertvollen Tageszeit mit Formularen, E-Mails und Zahlentabellen.
Sie sind ihre eigenen Assistenten und Sachbearbeiter. Allerdings zu
teure. Haufiges Resultat: lausige Kommunikation. Gerade dann,
wenn sie wichtig wdre. Entscheide, die schwindelerregendes Kopf-
schitteln bewirken. Feigheit vor brenzligen Situationen. Zickzack-
kurs bei Veranderungen. Flucht vor den Mitarbeitenden ... immer
natirlich nur bei den anderen beobachtbar. Ein aktuelles Beispiel
eines FUhrungsfehlers ist das Phdnomen des Burnouts. Die Mit-
verantwortung des Betroffenen wollen wir nicht mindern, aber der
«Beitrag» der mangelhaften Fihrung ist nicht wegzudiskutieren.
Die Frage «Wie hdtten wir es verhindern kénnen?» ist zwar inhalt-
lich richtig, aber leider in der falschen Zeitform formuliert. Es muss
heissen: «Wie fuhre ich, damit es dazu gar nicht erst kommt?»

Beurteilt nach dem boomenden Angebot an Leadership-
Kursen und Fuhrungsausbildungen, sollten sich das Wissen und die
Qualitdt der Fuhrungsarbeit tber die Jahre eigentlich dramatisch
verbessert haben. Trotzdem erfolgen noch viele Beférderungen
opportunitatsbedingt und kurzfristig. Das freudige Handeschutteln
wird bei der Beférderungsrede dann mit dem Satz aufgepeppt: «Sie
sollten dann noch bei Gelegenheit einen Fihrungskurs belegen.»
Dieser sollte aber keine Alibitibung sein, um erfolgreich im riesigen
und bewegten Ozean der Mitarbeiterfiihrung segeln zu kénnen. Es
geht nicht nur um eine theoretische Ausbildung in Fiihrung, Ziel-
erreichung und Mitarbeitergesprachsfihrung, sondern gerade auch
um das Bewusstsein fiir den eigenen Fihrungsstil und die konkreten
Folgen unseres Handelns.

Willkommen im Klub der Mehrheit!
Wissen Sie, wie Sie filhren? Was Sie auslésen und bewirken? Wie
oft hinterfragen Sie persénlich lhren Fiithrungsstil oder messen lhren
(Miss-)Erfolg als Fithrungskraft? Wir haben uns umgehort. Bei
der Unterhaltung tber die Herausforderungen der Fithrungsauf-
gaben ist der Inhalt abhdngig vom Kreis der Beteiligten. Das, was
in formelleren Gesprédchen lapidar als «zufriedenstellender Status
quo» bezeichnet wird, mutiert im Freundeskreis oft zur Jammerei
Uber den Fihrungsalltag. Eine Frage bringt aber fast jeden Befragten
fur ein paar Sekunden zum Innehalten: «Wie ist dein Fihrungsstil?»
Falls Sie in diesem Moment in Ihrem Inneren eine &hnliche Antwort
auf diese Frage formulieren wie: «Fair, kollegial oder ... ich weiss
es eigentlich gar nicht», dann: Willkommen im Klub der Mehrheit!
Die Fuhrungsforschung beschéftigt sich seit langem mit der
Frage des «richtigen» Fuhrungsstils. Wird man als Fithrungsperson
geboren, oder kann man «es» erlernen? Auf der Suche nach der
Antwort haben sich in der Vergangenheit diverse Theorien ent-
wickelt. Gewisse basieren auf der Annahme, dass es Fahigkeiten
gibt, wie zum Beispiel Assertivitat, Selbstsicherheit oder Mut, die
eine Person fiir die Rolle als Fiihrungsperson vorbestimmen. Bis
Mitte des 20.Jahrhunderts wurde der Fokus auf die angeborenen
Charakterziige gelegt. Auch die achtziger Jahre standen im Zeichen
der starken Fuhrungspersonen. Den Weltmeistern aller Klassen. In
den neunziger Jahren war dann Schluss mit der Praferenz fur die
Individualisten auf dem Fithrungssessel. Die Ara der Teamfihigen
brach an. Heute stellt sich die Frage nach ihrer eigenen Verdnde-
rungsfahigkeit. Damit ist die Flucht der Fihrungskraft vor ihrer
eigenen mentalen Selbstbetrachtung nicht mehr moglich.



Transaktion oder Transformation?

Seit kurzem hat die sogenannte transformationale Fiihrung Einzug
gehalten. Alter Wein in neuen Schlauchen? Diese Richtung hat sich
als eine Erweiterung der transaktionalen Fihrung entwickelt. Bei
der transaktionalen Fihrung werden die involvierten «Parteien»
fur einen gegenseitigen Austausch (Transaktion) belohnt. Wichtig
ist zum Beispiel die Zielerfullung. Die Fihrungsperson bietet als
Gegenleistung eine Entschadigung (Lohn bzw. Bonus) fir die Erledi-
gung Ubertragener Aufgaben an. Eigentlich noch wie zu Beginn der
industriellen Revolution in den Kohlebergwerken Englands.

Die transformationale Fliihrung geht weiter. Vielleicht doch
gesunder Saft in schoner Flasche? Sie stuitzt sich auf den inneren
Antrieb der Flihrungsperson und der Mitarbeitenden. Der Fokus
liegt dabei auf dem Engagement und nicht auf einer braven Unter-
ordnung. Die Fiihrungskraft soll durch ihr Verhalten den Respekt
— warum auch nicht die Bewunderung? — und die Identifikation der
Mitarbeitenden erzielen. Gleichzeitig misste sie den Stolz der Leute
mehren, in ihrem Unternehmen arbeiten zu diirfen. Die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter wie auch die Fiihrungskréfte haben dabei die
gleiche Vision und Stossrichtung: den Erfolg fiir das Unternehmen
und fir sich selbst! Vielleicht zum ersten Mal wird der Untergebene
als selbstgesteuertes, leistungsbereites, mitdenkendes und sinn-
findendes Wesen wahrgenommen. Dass in der offiziellen Lesart der
transformationalen Fihrung immer noch die Sinnvermittlung als
Aufgabe des Managements angesehen wird, zeigt, dass hier noch
etwas Angst vor dem eigenen Mut besteht.

Die Herausforderung der Generation Y
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Spatestens wenn die jingere Generation Y* an die Arbeitsplatze
gelangt, werden neue Anspriiche an die Vorgesetzten gestellt wer-
den. Der Sinn in der Arbeit wird persdnlicher und dem direkten
Zugriff der Vorgesetzten weitgehend entzogen. Da die Mehrheit
von ihnen aber noch der Generation X angehort, oder durch diese
gepragt wurde, stellt sich tatsdchlich die Frage nach der eigenen
Transformation als Fiihrungskraft. Die eigene Veranderungsfahig-
keit als Fiihrungskompetenz? Als Zwischenschritt haben Unterneh-
men begonnen, «<Demut» als zentrale Voraussetzung fiir Fiihrungs-
arbeit zu fordern. Nicht Demut als Unterwirfigkeit, sondern Demut
als personliche Verdnderungsvoraussetzung. Nochmals erstaunlich,
aber «nobody is perfect». Die bisher viel zitierte Flexibilitit war da
zu wenig nachhaltig. Die Eigenschaft der Dynamik im Fuhrungs-
verhalten wurde zur Ausrede fir selbstproduziertes Chaos.

In der transformationalen Fuhrung stellen sich also die Fragen:
«Wie transformiere ich die Beziehung zur gefiihrten Person?» und
«Wie transformiere ich die Unternehmenskultur um uns herum?»
Vor allem aber: «Wie transformiere ich mich selbst?» Empirisch

* Generation Y — Charakterisierung nach Wikipedia: Die Generation Y arbeitet lieber in
virtuellen Teams als in tiefen Hierarchien. Anstelle von Status und Prestige riicken die
Freude an der Arbeit und die Sinnsuche ins Zentrum. Mehr Freirdume, die Moglichkeit zur
Selbstverwirklichung sowie mehr Zeit ftr Familie und Freizeit sind zentrale Forderungen der
Generation Y (...). Nicht erst nach der Arbeit beginnt fiir sie der Spass, sondern sie mochte
schon wéhrend der Arbeit gliicklich sein: durch einen Job, der ihnen einen Sinn bietet. Sie
verkérpert einen Wertewandel, der auf gesellschaftlicher Ebene bereits stattfindet, den die
jungen Beschéftigten nun aber auch in die Berufswelt tragen.
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haben sich die Auswirkungen aus den Antworten durchwegs in
einer hoheren Mitarbeiterzufriedenheit und grosseren Leistungsfa-
higkeit der Organisation gezeigt. Ein Idiot, wer dies nicht beides
gleichzeitig wollte.

Wirkungsvolle Taten statt schéner Worte

Eines gilt als gesichert: Engagierte, denkende Mitarbeiter werden
nur dann engagiert und mitdenkend bleiben, wenn sie das Ziel der
Reise nicht nur kennen, sondern auch mitgestalten darfen. Die Fiih-
rungsperson sollte dabei nicht nur vermitteln, sondern es vorleben.
Und damit ist die Verfolgung des eigenen Massstabs und nicht
die Erledigung der gleichen Arbeit gemeint. lhre Aufgabe ist ja, zu
fuhren! Hierzu ein paar wichtige ungemutliche Kontrollfragen, so
schon aus dem Berufsalltag heraus:

Setzen Sie weniger als die Halfte lhrer persénlichen Arbeits-
zeit fur die lhnen direkt unterstellten Mitarbeitenden ein? Wenn ja,
dann sollten Sie sich fragen, wie Sie diese entwickeln, féordern und
fordern, individualisierte Beziehungen pflegen und inspirierende
Zusammenhange aufzeigen kdnnen, wenn Sie sich als Fihrungs-
kraft daflir zu wenig eigene Zeit nehmen?

Kontrollieren Sie lhre E-Mails taglich als Erstes bei Arbeitsantritt
im Biiro? Wenn ja, dann sollten Sie sich angewdhnen, lhre Mail-
Inbox nie vor 10 Uhr zu 6ffnen. Sonst werden Sie von wichtigen
Denkarbeiten und persénlicher Kommunikation abgelenkt. E-Mails
kdnnen in der Regel ein paar Stunden warten. Wehe, wenn man
diese zum Chatten missbraucht — da wére das Telefon schneller.

Gehort das Schreiben von E-Mails zu lhrer «Kénigsdisziplin»?
Wenn ja, dann hinterfragen Sie, ob Sie richtig organisiert sind.
Sonst muss lhre Gehaltsstufe einer Sachbearbeitung gleichgesetzt
werden. Denn genau diese Tatigkeit fiihren Sie aus. Es ist Aufgabe
einer Sachbearbeitung, das wachsende E-Mail-Volumen abzu-
wickeln, nicht Ihre. Uberdies werden heutzutage viele E-Mails als
Rechtfertigung der eigenen Existenz im Bliro oder aus Angst vor
Kontrollverlust geboren. Trifft dies auch auf Sie zu?

Verfligen Sie Uber einen Parkplatz fur lhren Geschéftswagen
direkt vor dem Eingang zum Birogebdude? Wenn ja, haben Sie
schon daran gedacht, dass lhre Mitarbeitenden lhre internen
Kunden sind und Sie deren Dienstleister? Die Vorbildfunktion in
Sachen interne und externe Kundenorientierung ist vollkommen
unglaubwiirdig, wenn das Management sie nicht vorlebt. Das
beginnt beim Parkplatz. Direktionsparkpldtze sollten, als kleines
Zeichen an die Mitarbeitenden, ganz hinten und nicht vorne sein.
Uberdies sind ein paar zusatzliche Gehmeter eher gesund als eine
Last.

Sitzen sie abgeschottet in einem eigenen Einzelbiiro, wéah-
rend Ihr Team daneben in einem Grossraumblro arbeitet? Wenn
ja, dann ist lhre Stellung wegen offenkundigen Desinteresses an
der betrieblichen Realitat sehr gefdhrdet. Zudem lasst sich die Flut
von internen Besprechungen etwas mindern, wenn das Manage-
ment direkt mitbekommt, was in der Organisation lauft. Und zwar
nicht im Sinne von «Big brother is watching you», sondern von «Big
brother or sister is helping you». Alle vertraulichen Gespréche las-
sen sich auch in Kleinsitzungszimmern abhalten. In einem Umfeld
stetigen Wandels ist die Sichtbarkeit und Erreichbarkeit der Fiih-
rungskraft eine zentrale Voraussetzung fir Erfolg.



Flhren Sie periodische «Team-Strategie-Sitzungen» durch, an
welchen Sie Uber die Zukunftsperspektiven und Ziele lhres Teams
und Unternehmens diskutieren? Wenn nein, dann wére es jetzt
hochste Zeit, diese ganz hoch auf Ihre To-do-Liste zu setzen. Auch
jede Sportmannschaft fuhrt regelméssige Trainingslager durch.
Echte Leistung entsteht aus der Sinnerkenntnis, die aber gemein-
sam erarbeitet und geteilt werden sollte.

Anerkenne, wem Anerkennung gebiihrt

Falls Sie diese Fragen unglinstig beantworten mussten, dann gibt
es bei lhnen vermutlich noch brachliegendes Entwicklungspoten-
zial in lhrer Rolle als Fiihrungsperson im Sinne der transforma-
tionalen Flhrung. Ein erfolgreicher moderner Leader fungiert als
informierter Lehrer, engagierter Troubleshooter, gekonnter Coach
und inspirierender Visiondr und vor allem als glaubwiirdiges Vor-
bild. Flachendeckende, eindeutige Taten sind gefragt — alles andere
greift zu kurz.

Auch Fuhrungskréfte streben, genau wie die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, nach Anerkennung. Das ist nicht verwerflich. Pro-
grammieren Sie dazu aber, falls notwendig, Ihr Ego um, sonst wird
es die neue Generation an Mitarbeitenden tun. Wir wagen hier
die These, dass die zukiinftige Anerkennung der Vorgesetzten vor
allem der Erfolg der direkt rapportierenden Mitarbeiter sein wird.
Nicht der Ideen- und Leistungsklau durch die Fithrungskraft in Form
von «Das war aber urspriinglich meine Idee oder mein Verdienst».
Gerade wenn es lhre eigene Idee war, die andere zum Erfolg gefuihrt
hat, und jene die Anerkennung daflir ernten, haben Sie einen guten
Grund, sehr zufrieden zu sein. Als stille Selbstanerkennung und Ver-
zicht aufs Rampenlicht. Das Resultat? lhre Mitarbeitenden werden
Ihnen hoch motiviert und begeistert folgen, weil sie in lhnen einen
echten Forderer und Ermoglicher sehen.

Als ein praxiserprobtes, einfaches Beispiel fiir eine Férderung
der Motivation und des Engagements der Teammitglieder kann eine
rotierende Leitung regelmdassiger Meetings genannt werden. Jedes
Teammitglied ist einmal dran, die Sitzung vorzubereiten und zu
leiten. Dies fordert von der Fiihrungsperson zwar Verzicht auf einen
Teil der Kontrolle, wird aber mit einem verstarkten Engagement der
Mitarbeitenden und einem Geflihl des Teamgeistes belohnt. Jede
Sitzungsleitung ist eine Fiihrungsarbeit, und die Fiihrung temporar
aus lhrer Hand zu geben, ist fr alle Seiten eine lehrreiche Erfahrung:
fur den Vorgesetzten, den Sitzungsleiter und die teilnehmenden
Personen.

Bei der Unternehmenskultur ansetzen
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Der englische Schriftsteller Kingsley Amis hat einmal gesagt: «Wenn
du keinen drgern kannst, dann gibt es wenig Grund zu schreiben.»
Unsere Motivation war nicht, Sie vielleicht zu drgern, sondern Sie
zur Selbstreflexion herauszufordern.

Der transformationale FUhrungsstil bedeutet fur Sie als
Fuhrungskraft zwar wesentlich mehr Einsatz und Hingabe, als nur
Aufgaben und Ziele mit den Mitarbeitenden zu vereinbaren. Es
muss eine unternehmerische Kultur geschaffen werden, die durch
eine offene Kommunikation und das Beispiel der Fiihrungsperson
gepragt ist. Doch der Aufwand lohnt sich fiir alle Beteiligten, was
auch auf eine Erhdhung des wirtschaftlichen Erfolgs des Unter-
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nehmens hoffen lasst, wie die empirischen Studien voraussagen.
Gibt es eine bessere stille Anerkennung der Flihrungskraft?

Die Autoren

Ivana Reiss ist als Mitglied der Geschéftsleitung der Avadis Vorsorge AG fir
den Bereich Vermogensanlagen verantwortlich und ist Geschaftsfuhrerin
der Avadis Anlagestiftung, der grossten unabhangigen Anlagestiftung in der
Schweiz. Avadis als Anbieterin von umfassenden Dienstleistungen fiir Schwei-
zer Vorsorgeeinrichtungen beschéftigt 90 Vermogens- und Vorsorgespezialisten.
Ivana Reiss studierte Wirtschaftswissenschaften an der volkswirtschaftlichen
Fakultat der Universitat Bratislava und ist CFA Charterholder.

Dr. René Marchand hat an der Universitdt St.Gallen tiber das Thema der
menschlichen Werte in der Unternehmensfiihrung dissertiert und begleitet seit
15 Jahren Unternehmen rund um den Globus erfolgreich in seinem Schwer-
punkt: der glaubwiirdigen Fihrung. Seit 1992 hat René Marchand ergdnzende
Studien in Soziologie und Psychologie durchgefthrt. Er gehort zu den fuhrenden
Kopfen der Management School St.Gallen, wo er sich im Fiithrungscoaching
engagiert und verantwortlich zeichnet fur die Entwicklung von internationaler
Management Education, die sich durch ihre Multikulturalitdt auszeichnet.
Dr. René Marchand hat mit Komponisten, Jazzmusikern und einem Sinfonie-
orchesterdirigenten zusammengearbeitet, um Fiihrungskraften positive Ent-
wicklungsspriinge als personliches Erlebnis zu ermdglichen. Kontakt zum Autor:

r.marchand@mssg.ch









Kompass fiir
dauerhaften Erfolg

Dauerhaft erfolgreich sind nur stabile Person-
lichkeiten mit einem klaren inneren Kompass
und authentischem Verhalten. Deshalb ist
die eigene Entwicklung unablassig im Auge
zu behalten und nicht zu vernachlassigen.
Selbstmanagement ist ein zentrales Thema
fur High Performer.

Doris Kappe

Erfolg versteht sich nicht nur als Karriere, Verdienst, Anerkennung
und Macht. Erfolg hat auch, wer gesund ist, gute Beziehungen zu
anderen Menschen unterhélt, Kinder zu glticklichen und selbstbe-
wussten Personlichkeiten erzieht und trotz Verantwortung in Beruf
und Familie seine eigene Entwicklung nicht vernachlassigt. Wer auf
der Top-Ebene auf Dauer erfolgreich sein will, stellt gerade des-
halb hochste Anspriiche an sich: an die fachlichen Fahigkeiten,
die eigene Personlichkeit und auch an den Umgang mit anderen.
Erfolgreiche tun letztlich, was unter erfolgreichem Selbstmanage-
ment zu verstehen ist.

Der High-Performance-Leader arbeitet lebenslang an der
eigenen Entwicklung, weiss, worauf es hier ankommt, und findet
Losungen fur sich und sein Umfeld. In jeder Lebensphase gibt es
personliche Themen zur Weiterentwicklung, bis am Schluss noch
das Loslassen zu lernen ist. Der Selbstmanager stellt sich dem
und verhindert damit eine unbewusste Wiederholung von einmal
gelernten Mustern, die sich unterstiitzend bis zerstorerisch auswir-
ken konnen. «Wer sich seinen eigenen Wunden nicht stellt, wird
standig andere krdnken oder verletzt sich selbst», erklart der Bene-
diktinerpater und Management-Berater Anselm Griin. «Sich mit
seiner Lebensgeschichte zu beschaftigen, ist die Voraussetzung, um
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Der werden,

andere richtig zu fithren. Sonst vermischt sich die unaufgearbeitete
Lebensgeschichte mit den eigentlichen Aufgaben.»

der man ist

Selbstverstandlich gibt es auf der Top-Ebene niemanden, der keine
Schwaéchen hat. Menschen gehen durch Lebenskrisen, laufen Gefahr
zu scheitern und zahlen ihren Preis fiir falsche Entscheidungen. Per-
sonliche Starken, Authentizitdt und Glaubwurdigkeit bilden sich
aber gerade durch besondere Herausforderungen in Krisen. Person-
lichkeiten mit grosser Ausstrahlung weisen ein gemeinsames Merk-
mal auf. Sie alle sind ganz sie selbst geworden. Das klingt banal, ist
jedoch gar nicht so einfach: ndmlich der zu werden, der man ist,
bzw. die zu werden, die man sein kann.

Je anspruchsvoller die Herausforderungen, desto wichtiger ist
eine ausgeglichene innere Basis. Niemand kdnne sich entfalten,
bevor er oder sie gelernt habe, sich als Menschen zu akzeptieren,
schrieb einmal ein Autor. Sei dies aber gelungen, stellten sich Ver-
dnderungen mit der Zeit fast wie von selbst ein. Die Beziehungen
zu anderen Menschen wirden echt und lebendig, man fuhle sich
sicherer und ruhiger. Damit halte in der Fiihrung die spontane Krea-
tivitdt wieder Einzug, erklarte er. Deshalb miisse man alle Fiihrungs-
krafte ermutigen, ganz sie selbst zu sein, mehr auf innere Impulse
und Gefiihle zu hoéren und sich weniger nach fremden Meinungen
und Theorien zu richten, schreibt der Psychologe Karl Blochliger.

Enormer Druck auf der Top-Ebene

Beim heute zunehmenden Druck von aussen erhdhen sich die
Anforderungen an die Fihrungskrafte. Gelingt es nicht, die tag-
lichen Herausforderungen mit seiner Personlichkeit in Einklang zu
bringen, wéchst das Risiko des Scheiterns:

* Michel Demaré gab mit 56 Jahren seinen Job als Finanzchef beim
Stromversorger ABB auf und ist jetzt Prasident des Agrochemie-
konzerns Syngenta. Im Wirtschaftsmagazin «Bilanz» erklarte er:
«Das Tempo hat sich erschreckend beschleunigt. Weil die standige
Erreichbarkeit die Moglichkeit bietet, Probleme sofort zur Sprache
zu bringen, steigt gleichzeitig die Erwartung schneller Lésungen.»

e «Ich war véllig absorbiert von der Menge an Arbeit, von Reisen
und Meetings. Es hat mich zunehmend frustriert, dass ich kein
Thema mehr tiefgehend angehen konnte», stellt der friihere ABB-
Finanzchef fest. Als VR-Prasident von Syngenta, Vizeprésident
der UBS und Stiftungsratsmitglied der IMD Business School habe
er nun «eine neue Karriere» mit mehr Raum.

e In Deutschland wechselte der Telekom-Vorstandsvorsitzende
René Obermann zu einem viel kleineren Kabelnetzbetreiber. In
der Schweiz zog sich 2012 Swiss-Re-Lenker Stefan Lippe mit
56 Jahren ins Privatleben zurtick.

Peter Drucker, einer der bedeutendsten Management-Autoren,
macht deutlich, dass die Wissensgesellschaft in einer noch nie da
gewesenen Fille von personlichen und beruflichen Moglichkeiten
und Anforderungen lebt. Dies mache es noch zwingender, die Ver-
antwortung fir die eigene Entwicklung und personliche Reifung zu
ubernehmen. Drucker bezeichnet dies als «Sein eigener CEO sein»:
«Knowledge workers must, effectively, be their own chief execu-



tive officers. It's up to you to carve out your place, to know when
to change course, and to keep yourself engaged and productive
during a work life...To do these things well, you'll need to cultivate
a deep understanding of yourself...how you learn, how you work
with others, what your values are, and where you can make the
greatest contribution».

Wenn der Sprung nach oben zum Priifstein wird

Der Weg eines erfolgreichen High Performer erfordert Reflexion,
die ihm erlaubt, seine Lebensumstdnde klar einzuschatzen und zu
gestalten. Selbstmanagement ist die bewusste Steuerung des Ichs
in Bezug auf die vier Lebensbereiche Arbeit/Beruf, Gesundheit,
soziale Bindungen/Kontakte, Lebenssinn/Kultur. Dazu braucht es
Mut, besonders wenn man auf der Top-Ebene angekommen ist
und eine Neuausrichtung in der Rollenwahrnehmung notwendig
wird. Denn es sind unterschiedliche Fahigkeiten, die jemanden
nach oben bringen und ihn oder sie dort halten. Ein Top-Mana-
ger, der mit Ichbezogenheit, erfolgreichem Self-Selling, enormem
Leistungsanspruch und Krisenresistenz den Sprung auf die Fiih-
rungsebene geschafft hat, wird sich nicht plétzlich zurticknehmen
kdnnen. Er wird wahrscheinlich keine besondere Aufmerksamkeit
auf die «weak signals» richten: zuhoéren oder Fragen stellen, ande-
ren gegeniber Wertschdtzung und Dankbarkeit ausdriicken oder
das eigene Anliegen immer wieder freundlich ansprechen. Fragen,
die fur Fihrungskrafte auf der Top-Ebene von besonderer Bedeu-
tung sind:

¢ Wie kann ich eine gemeinsam getragene strategische Ausrichtung
schaffen?

e Wie kann ich Stérungen in der Zusammenarbeit minimieren?

e Wer gehort zu dem Kreis von Menschen, denen ich vertraue, mit
denen ich offen reden kann?

e Wie kann ich ein realistisches Zukunftsbild fir mich, mein Team
und fir das Unternehmen entwickeln und glaubhaft kommuni-
zieren?

¢ Welche personlichen Entwicklungsthemen sind zu 16sen, und wie
gehe ich damit um?

¢ Welche Fuhrungskultur braucht es, um effektiv und gemeinsam
ausgerichtet voranzugehen und die Unternehmenszukunft zu
gestalten?

Der innere Kompass fiir den dauerhaften Erfolg
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Menschen streben danach, ihre individuellen Starken zu zeigen und
Spuren zu hinterlassen. Sie mochten erflllt und beseelt von ihrer
Aufgabe sein. Um dies zu erreichen, bedarf es der Selbstmanage-
ment-Disziplin, das heisst der Reflexion der eigenen Person und
Lebensumstande. Allerdings gibt es erstaunlich wenige Erwachsene,
die sich dieser Aufgabe stellen. Vor allem bei Top-Managern, die
Verantwortung fiir Mitarbeitende und das Unternehmen tragen,
sollte dies selbstverstandlich sein. Peter Senge, Senior Lecturer of
Behavioral and Policy Sciences am MIT und Vorsitzender der 1997
gegriindeten Society for Organizational Learning (SoL), beschéaf-
tigt sich damit auch in seinem Buch «Die Flinfte Disziplin — Kunst
und Praxis der lernenden Organisation». «Menschen mit einem
hohen Grad an <Personal Mastery> erweitern bestdndig ihre Fahig-
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keiten, um die wahrhaft angestrebten Ergebnisse zu erzielen. Sie
klaren immer wieder aufs Neue, was wirklich wichtig ist, und lernen
die gegenwdrtige Realitdt deutlicher wahrzunehmen», schreibt
er. Nach Senge ist «Personal Mastery» — neben Systemdenken,
mentalen Modellen, dem Aufbau einer gemeinsamen Vision und
Team-Lernen — eine der fiir eine zukunftsfahige Organisation ent-
scheidenden Fuhrungs- und Lerndisziplinen.

Wird nicht reflektiert, besteht eine starke Tendenz, einmal
gelernte Denk- und Verhaltensmuster beizubehalten, die per-
sonliche und berufliche Welt entsprechend zu interpretieren und
die eigenen mentalen Modelle und Vorgehensweisen nicht zu
hinterfragen und neu auszurichten. Dafiir braucht es Feedback.
Man muss sich auf andere Vorgehensweisen einlassen, die eigene
Sicht der Dinge zurticknehmen und andere Perspektiven priifen
und zulassen. Die einseitige Sicht auf die eigene Person und die
Unternehmenssituation verstarkt die Hybris. Alltagliche Dinge
werden uninteressant und als Zeitvergeudung wahrgenommen.
«So entsteht ein Tunnelblick dessen, der sich den Imperativen des
dmmer mehr und <mmer schneller unterworfen hat. Derart abge-
schnitten von der Normalitat, berauben sich Menschen der Chance
echter Begegnung, anregender Gesprache und liefern sich einer
emotionalen Odnis aus», schreibt Dorothee Echter in ihrem Buch
«Ambition». Einsamen Helden gelingt die Reflexion, der offene
Austausch und die klare Einschdtzung einer Situation nicht mehr.
Sie verlieren stattdessen den Bezug zu ihren Nachsten und ihrer
Umwelt.

Das Leben in Balance halten!
Auf ihrem Weg in die Top-Etage ist einerseits die klare Einschatzung
der strategischen Situation und der damit verbundenen Heraus-
forderungen von entscheidender Bedeutung. Andererseits sind die
sozialen Netzwerke neu zu definieren und bewusst zu gestalten.
Um das Leben in Balance zu halten, ist es wichtig, die Beziehungen
zur Familie, zu Freunden, Kollegen, Mitarbeitenden zu pflegen und
das Vertrauen zu stdrken. So ist und bleibt man am Boden und
auf gesunde Weise im beruflichen und privaten Kontext vererdet.
Ebenso kommt es darauf an, eine kritische innere Distanz zu ent-
wickeln, in bestimmten Abstdnden die eigene Lebenssituation sozu-
sagen von aussen zu betrachten, realistisch einzuschétzen und sich
eben nicht in den Ereignissen des taglichen Lebens zu verlieren.
Dauerhaft erfolgreiche Leader laufen nicht der Macht oder
der Aufmerksamkeitsdosis hinterher. Sie wissen um ihren Beitrag,
den sie leisten, kennen ihre Schwachen und Limitierungen, haben
gelernt, diese anzunehmen, damit umzugehen, und «lebbare»
Losungen fir sich gefunden. Sie sind sich ihrer Werte bewusst und
bereit, ihre Grundhaltungen immer wieder zu tberprifen. Sie zei-
gen hoéchste Aufmerksamkeit fiir andere, stehen im Einklang mit
ihrer Umwelt und bringen die eigenen Anliegen konstruktiv und
konsequent ein.

Balancierte Lebenskunst entwickeln
Erhohte Selbstwahrnehmung in allen Phasen und in Bezug auf die
vier Kernbereiche des Lebens fiihrt zu einem klaren Bewusstsein des
eigenen Potenzials, der tatsdchlichen Motivation fiir grosse Leistun-
gen. Man erkennt Verhaltensmuster, die den Erfolg bremsen, und



kann sie neu ausrichten. Der High-Perfor-
mance-Leader entwickelt so ein bedachtes
Selbstbewusstsein und einen gescharften
Blick fur die Realitat, trifft bewusst seine
(Lebens-)Entscheidungen und richtet sich
innerlich entsprechend seinen Zielen und
Moglichkeiten aus. Mit anderen Worten:
Er ist eine disziplinierte und willensstarke
Personlichkeit mit klaren Werten, einem
inneren Anliegen und kann einen sinn-
vollen Beitrag fir die Welt leisten. Er tiber-
windet selbstbegrenzende Einstellungen
und ermoglicht somit dauerhaften Erfolg
furr sich und andere. Ein balanciertes Leben
ist das Ergebnis gesammelter Erfahrungen,
von Lernbereitschaft, Willen und der Selbst-
verpflichtung flr ein ressourcenorientiertes,
kraftvolles und beitragendes Wirken.

Die Autorin

Dr. Doris Kappe ist Dozentin, Projektleiterin und
Coach an der Management School St.Gallen. In ihrer
Trainings- und Beratungspraxis baut sie auf 20 Jahre
Erfahrung im Bereich Organisationsentwicklung,
Change Management, Management Training und
Executive Coaching. Frau Dr. Kappe ist zertifizierter
Coach fur internationale Industrieunternehmen und
erfahren in der strategieorientierten Steuerung von

Fiihrungsteams.
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Was Manager und Dieter
Bohlen gemeinsam haben

In seinem Buch «Die kaputte Elite» spricht
Benedikt Herles Klartext. Er zieht scho-
nungslos tber die von Angst geldhmten
Chefetagen, die Beraterzunft und die Busi-
ness Schools mit ihrer «Bullshit-Rhetorik»
her und zeigt die von diesen hinterlassenen
Flurschaden auf. Was brachte den jungen
Autor dazu? Was muss sich verandern? Die
«Denkpausen» unterhielten sich mit dem
unbequemen Systemkritiker.

Interview: Stefanie Uhlenbrok, Head of Inhouse Programs

Dr. Benedikt Herles, Sie blicken auf eine akademische Turbo-
Karriere mit Promotion zurlick und haben zuletzt als junger Berater
gearbeitet. Ihre Erfahrungen sowohl! an Business Schools als auch
in der Beratung haben Sie dazu veranlasst, unseren 6konomischen
Eliten in lhrem Buch «Die kaputte Elite. Ein Schadensbericht aus
unseren Chefetagen» ein mangelhaftes Zeugnis auszustellen. Nun
haben Sie das schillernd beschriebene Hamsterrad, in dem Sie
als Consultant eifrig liefen, verlassen. Was war der Grund lhres
Absprungs?

Ich sehe mich eigentlich nicht als Aussteiger — sonst wirde ich
heute vermutlich eine Strandbar in der Karibik betreiben. Mittler-
weile arbeite ich fur einen globalen Venture-Capital-Fonds und
erlebe jetzt die Welt der Unternehmer, Querdenker und Kreativen,
die ich vorher stark vermisst habe. Es stimmt allerdings schon, dass
ich die Sphéare der Business Schools, Investmentbanken und Unter-
nehmensberatungen verlassen habe. Der Power-Point-Krieg und
Excel-Wahnsinn der sogenannten High Potentials findet nun ohne
mich statt.

Aus welchem Antrieb? Was hat Sie dazu bewogen?

Immer 6fter musste ich mir die Fragen stellen: «Ist das, was ich
Tag und Nacht mache, eigentlich gut fir mich? Bringt es Unterneh-
men, unsere Wirtschaft und schliesslich auch unsere Gesellschaft
weiter?» Immer hdufiger lautete die Antwort leider: «Nein.» Irgend-
wann habe ich dann meine Gedanken aufgeschrieben. Daraus ist
schliesslich ein Buch entstanden.
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Gab es denn ein einschneidendes Erlebnis, das Sie zum Umstieg
bewogen hat?

Nein, diesen einen grossen Moment der Erleuchtung gab es
nicht. Seit dem ersten Semester an der Business School und spéter
als Berater erlebte ich immer wieder Situationen, die mich zuneh-
mend skeptisch machten. Gerade das Leben als junger Consultant
ist ziemlich erntichternd. Wenn man nachts die Power-Point-Folien
formatieren oder ohne Branchenkenntnisse innerhalb weniger
Stunden Detailmarkte analysieren muss, wird einem schnell klar,
dass Beratung nicht viel mit unternehmerischem Handeln zu tun
hat. Meist geht es um die Bedienung von blinder Zahlenglaubigkeit
und die Rechtfertigung und Scheinrationalisierung von dngstlichen
Management-Entscheidungen.

Das tént ziemlich erschiitternd. Gab es nicht auch befriedigende
Momente?

Das Beste, was einem als Berater passieren kann, ist, so zu wir-
ken, als ware man kein Berater. Consultants sind ja gewissermassen
stigmatisiert mit Vorurteilen. Kommt man in ein neues Unterneh-
men, denken nicht wenige Angestellte, man ware nur da, um grosse
Entlassungswellen anzuschieben. Wenn man dann in Gesprachen
mit Mitarbeitern als ganz bescheidener Mensch riiberkommt — nicht
als abgehoben, egoistisch oder arrogant —, ist das sehr befriedigend.

Sie gehen mit der Beraterzunft wenig schmeichelhaft um. In lhrem
Buch stellen Sie unter anderem fest, das Fatale sei, dass Unterneh-
mensberater nicht unternehmerisch denken. Statt echten Visionen
zu folgen, verléren sie sich im «Klein-Klein der kurzfristigen Opti-
mierung». Wer auf sie hére, wage nichts mehr und schaffe es so
kaum, sich von der Konkurrenz abzuheben. Wie liessen sich denn
die Geschéftsmodelle der Unternehmensberatung in Zukunft sinn-
stiftend erweitern?

Eine gute Frage, die mir so noch niemand gestellt hat. Die
goldenen Zeiten sind fiir McKinsey, Berger und Co. definitiv
vorbei. Die grossen Strategieberatungen mussen sich dringend neu
erfinden. Es wundert mich offen gesagt, dass eine Branche, deren
einziges Produkt Power-Point-Folien sind, so lange profitabel sein
konnte. Fiir mich gibt es nur dann eine Existenzberechtigung fur
externe Consultants, wenn sie ganz spezifisches Expertenwissen
in Unternehmen bringen, welches dort nicht vorhanden ist, zum
Beispiel im Bereich der IT. Ich sehe dann schwarz fiir die Branche,
wenn 26-Jéhrige «Jugend forscht»-Gewinner weiterhin glauben,
mit schénen Prasentationen erfahrene Top-Manager beraten zu
konnen. Eine Strategie fur ein Unternehmen zu entwickeln, ist doch
die ultimative Kernkompetenz eines Managers. Dazu braucht es
nun wirklich keine weltfremden Berater!

Die Branche miuisste sich also selber transformieren...

Ich glaube, dass das klassische «Bain-McKinsey-Boston-Con-
sulting-Strategie-Geschaft» langfristig tot ist. Wollen diese Firmen
Uberleben, mussen sie wirkliche Experten-Organisationen in ganz
spezifischen Bereichen werden, aber das ist dann fir viele Beteiligte
natdrlich nicht mehr so attraktiv.
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Wo kénnten die Aktivitétsfelder liegen, wenn dieses klassische
Geschéft wegbricht?

Ich finde: Am Ende jedes Beratungsprojektes sollte ein Produkt
stehen, das greif- und anwendbar ist, beispielsweise ein IT-System
oder sogar eine fertige Fabrik. Das klassische Beratungsgeschaft —
«Hier sind tausend Folien, wir haben umfangreiche Excel-Tabellen
erstellt, den Markt vorhergesagt und alle Zahlen auf die flinfte
Nachkommastelle hin genau ausgerechnet» — ist doch Quatsch,
Selbstbetrug und Scheinrationalisierung. Mit konstruktivem und
Werte schaffendem Unternehmertum hat das gar nichts zu tun.

Bereits Mitte der neunziger Jahre sah der Publizist Giinter Ogger
in seinem Bestseller «Nieten in Nadelstreifen» deutsche Manager,
die sorglos mit Mensch und Kapital umgehen, im Zwielicht. Seither
scheint sich nicht viel gedndert zu haben. Ist Ihr Buch eine Neu-
auflage?

Auf keinen Fall. Es gibt einen entscheidenden Unterschied
zwischen beiden Biichern: Herr Ogger ist Journalist, der als Aussen-
stehender gut recherchiert hat. Ich bin hingegen nicht an die
Business School gegangen, um Autor zu werden. Im Gegenteil. Ich
wollte selbst Manager und Teil des Systems werden. «Die kaputte
Elite» ist aber tatsdchlich nicht die erste Kritik an der konomischen
Elite. Das legt den Schluss nahe, dass schon langer einiges schieflauft.

Das liberrascht ja auch nicht, weil die heutigen Probleme so alt
sind wie Sie...

Genau. In den achtziger Jahren setzte sich der Shareholder-
Value als falsches Dogma durch, die moderne Managementlehre
entwickelte sich zu einem Fach der angewandten Mathematik,
und die Unternehmensberatungen feierten weltweit ihren gros-
sen Durchbruch. Jetzt ernten wir die Frichte davon: die grosste
Glaubwiirdigkeits- und Stabilititskrise der freien Okonomie seit der
Grossen Depression. Und so wundert es mich nicht, dass bereits in
den neunziger Jahren kritische Biicher geschrieben wurden.

Sie schreiben in Ihrem Buch, das System bringe Manager hervor,
die so wenig Unternehmer seien wie Dieter Bohlen Diplomat. Statt
von Mut und Ideen befliigelt seien viele deutsche Fiihrungskréfte
vor allem durch eines getrieben: Angst und die Tendenz, Fehler
vermeiden zu wollen. Wo orten Sie die gréssten Fiihrungsdefizite
bei unserer Wirtschaftselite?

In einem Satz gesagt: Viele Chefetagen werden von den
falschen Mentalitdten, Motiven und Methoden geleitet. Die heu-
tige Karriere- und Aufstiegslogik selektiert Manager, die sich vor
allem durch Anpassung auszeichnen missen. Das fuhrt zu einer
sehr einheitlichen Fihrungsriege und bedingt unter anderem, dass
die gegenwadrtige Managergeneration extrem risikoavers ist. Nicht
Mut und neue Ideen treiben sie an, sondern eben vor allem ihre
Angst. Sie verwaltet, ohne dabei Neues zu entdecken. lhre wich-
tigste Maxime: Bloss keine Fehler machen. Viele Manager sind
Hiter des Status quo, und das obwohl sie sich selbst am liebsten als
sogenannte Change Agents sehen...
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...was in den meisten Féllen aber ein Lippenbekenntnis ist!
Absolut. Die Angst des Managements bedingt eine extreme
Zahlenglaubigkeit und vor allem den Irrglauben bzw. die Hoff-
nung, man kénne mit Statistiken und Tabellen die betriebliche
Welt beherrschen. Das fuhrt dazu, dass sich viele Unternehmen
schlicht zu Tode analysieren und so jede Art von Kreativitdt oder
Andersartigkeit im Keim ersticken. Am Ende erschaffen wir so eine
Wirtschaft, die weder innovativ noch sonderlich menschlich ist.

Welches sind die fiinf wichtigsten Fiihrungsqualitdten und -kom-
petenzen, die Sie flir die Zukunft als erfolgskritisch betrachten?

Intuition, Vorstellungskraft, Mut, die Fahigkeit zur Empathie
und zur Reflexion. Sie merken, es sind alles keine Werte, die etwas
mit mathematisch-betriebswirtschaftlicher Logik zu tun haben. Das
sind echte unternehmerische Werte.

Gibt es Welten und Settings, wo diese Werte gelebt werden und
sptirbar sind?

Auf jeden Fall. Zum Beispiel im berlihmten deutschen Mittel-
stand. Es ist ja fast schon eine Plattitide, dass wir dort Firmen sehen,
in denen wirkliche Unternehmer, Familien und produktverliebte
Ingenieure das Sagen haben. Dort bedeutet «langfristig» nicht zwei
Quartale, sondern eben zwei Generationen. Echte Wertorientie-
rung entsteht immer dann, wenn personlich haftende Unternehmer

am Ruder stehen und nicht angestellte Manager, die extrem gut
entlohnt werden, aber kein Risiko tragen.
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Was muss sich verdndern, um lhren genannten Werten zum Durch-
bruch zu verhelfen und die «Standardmanager» und «gefilterten
Kandidaten» abzuldsen?

Ganz einfach: Wir brauchen eine andere Managerausbildung
und eine andere Aufstiegs- und Fiihrungslogik. Heutzutage schreibt
sich doch jedes Unternehmen auf der Jagd nach High Potentials
«Vielfalt» und den Wert der «unterschiedlichen Perspektiven»
auf die Fahne. Aber Anspruch und Wirklichkeit klaffen in dieser
kaputten Elite auseinander. Das muss sich dndern! Wer immer
nur auf den Standardmanager setzt, bekommt ganz sicher keinen
zweiten Steve Jobs...

Sind von der «Generation Y» neue Impulse zu erwarten?

Die bertichtigte Generation Y kdnnte tatsdchlich viel verdndern.
Fur mich ist aber die entscheidende Frage: Was ist Gberhaupt diese
Generation Y? Ist sie am Ende eine Generation, der es vor allem um
die richtige Work-Life-Balance geht und in der viele Giberhaupt keine
Verantwortung mehr tibernehmen wollen? Eine Generation, die zwar
Karriere machen, aber um 17 Uhr nach Hause gehen will, um das
Beachvolleyball-Training ja nicht zu verpassen? Oder ist die Genera-
tion Y eine, die mehr in Frage stellt, kritischer und auch politischer ist?

Als «Brutstétte der kaputten Elite» bezeichnen Sie die Vorlesungs-
sdle der Business Schools. Keine besonders schmeichelhafte Zensur!

Eine falsche Ausbildung ist Kern des Problems. Viele renom-
mierte Schulen produzieren jene geklonten Nachwuchs-Techno-
kraten, die spater zu Chefs und CEOs werden. Die sogenannten High
Potentials haben alle denselben Lebenslauf, das Gleiche gelernt, sind
stromlinienférmig bis zum Gehtnichtmehr. Diese Business Schools
liefern im Prinzip die idealen Bedingungen, um in moglichst kurzer
Zeit zum perfekten Produkt fiir die Personalabteilungen zu werden.
Fur grosse Reflexion bleibt in den vollgepackten Curricula aber gar
kein Platz. Oft wirken Business Schools als Durchlauferhitzer. Dort
werden junge, extrem ehrgeizige Abiturienten in Rekordzeit gar
gekocht fur die grossen Miihlen der Investmentbanken und Unter-
nehmensberatungen. Das hat mit universitdrer Ausbildung nichts
zu tun und liefert unserer Gesellschaft keinen Fithrungsnachwuchs,
wie sie ihn eigentlich gebrauchen koénnte.

Business Schools und Universitdten verfolgen schon seit ldngerem
integrative Ansdtze, die Wirtschafts-, Rechts- und Sozial- und
Kulturwissenschaften verbinden und auch die internationale
Diversitdt der Studierenden forcieren. Alles nur Show und léstige
Pflichtibung?

Es gibt durchaus Schulen, die tatsachlich alternative Ansatze
verfolgen. Dort wird Betriebswirtschaftslehre oder eine ékono-
mische Ausbildung effektiv als Geisteswissenschaft verstanden.
Das ist grossartig. In diese Richtung muss es gehen. In vielen
anderen Fakultdten gibt es jedoch mehr Schein als Sein. Besonders
Wirtschaftsethik ist meistens ein Alibifach, das nicht viel verandert,
wenn die Lehrpldne nicht substanziell in ihrer Struktur verdndert
werden. Insofern finde ich es natlrlich grossartig, wenn beispiels-
weise in St.Gallen das «Studium generale» so wichtig ist. Die Welt
der Business Schools ist nicht schwarz-weiss, sie ist zum grossen Teil
grau. An vielen Orten wurde bis jetzt deutlich zu wenig getan.

MANAGEMENT SCHOOL ST.GALLEN | www.mssg.ch



Welchen konkreten Beitrag zur Schadenregulierung erwarten Sie
von Institutionen wie der Management School St.Gallen?

Einen ganz grossen und konkreten Beitrag: Wir mlssen weg
von der Okonomisierung der Bildung und zuriick zum viel beschwo-
renen Humboldtschen Bildungsideal. Wir brauchen reflektierte und
kritische Gestalter an der Spitze. Diese bekommen wir nur dann,
wenn wir den Leuten auch die Moglichkeit und den Rahmen
geben, um Uber die entscheidenden Dinge nachzudenken. Hier
stehen 6konomische Bildungseinrichtungen in der Verantwortung.

An welche Lernformate denken Sie da beispielsweise?

Ich denke zum Beispiel an ein klassisches geisteswissenschaft-
liches Seminar, in dem Diskussion und Diskurs im Zentrum stehen
und die Prifung am Ende in Form eines Aufsatzes erfolgt. Aber
genau so etwas wiirden die meisten Bildungsékonomen vermutlich
gar nicht beflirworten, weil Lernerfolge anschliessend nur schwer
quantifizierbar sind.

Im letzten Kapitel Ihres Buches «Marktwirtschaft Reloaded»
entwerfen Sie das Zukunftsbild eines kunden- und mitarbeiter-
orientierten Kapitalismus. In welcher Rolle diirfen wir auf Sie
zdhlen?

Ich mochte weiter meinen kleinen Beitrag fiir eine mensch-
lichere, kreativere und mutigere Volkswirtschaft leisten — sei es
durch eigenes unternehmerisches Handeln oder auch durch Publi-
kationen. Zurzeit ist es mein Job, innovative Griinder zu finden und
ihnen dabei zu helfen, ihre unternehmerischen Traume zu verwirk-
lichen. Und ich kann mir nichts Spannenderes vorstellen, als jeden
Tag mit Querdenkern zu arbeiten, die sich eben nicht mit dem
Status quo zufriedengeben.

Benedikt Herles....

...Jahrgang 1984, studierte Volks- und Betriebswirtschafts-
lehre an der Ludwig-Maximilians-Universitat sowie der
WHU Otto Beisheim School of Management und promo-
vierte anschliessend an der EBS Universitat fur Wirtschaft
und Recht tber die Entstehung 6konomischer Werte. Als
Consultant arbeitete er fiir verschiedene Industriezweige.
Seit 2013 ist er als Associate fir einen globalen Venture-
Capital-Fonds tatig.

In seinem Buch «Die kaputte Elite. Ein Schadensbericht aus
unseren Chefetagen» schreibt Herles von verantwortungs-
losen Business Schools, der Standardisierung der Manager-
kaste und angstlicher Bullshit-Rhetorik — eine aufriittelnde
Analyse und ein leidenschaftliches Pladoyer fir mehr
Menschlichkeit, Kreativitdt und Mut in der Wirtschaft.

Das Interview fiithrte Stefanie Uhlenbrok

Stefanie Uhlenbrok, Head of Inhouse Programs an der
Management School St.Gallen. Sie entwickelt innovative
Education Konzepte, die den spezifischen Wissens- und
Wandelbedarf von Unternehmen abdecken. Fur die Denk-
pausen fuhrt sie Interviews mit inspirierenden Personlich-
keiten aus Wirtschaft, Kultur und Wissenschaft.
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Mitarbeitende sind die
besten Strategen

Es gibt kaum ein Unternehmen, das sich
nicht den «unternehmerisch denkenden
Mitarbeiter» wiinscht. Man begegnet ihm in
Mission Statements genauso wie in Stellen-
inseraten und Fachartikeln. Dabei nutzen
nur wenige Unternehmen das Potenzial, das
in den Mitarbeitenden steckt. Damit unter-
graben sie auch deren Motivation.

Ignaz Furger

«Welche Ziele verfolgen wir — und wie kdnnen wir sie erreichen?»
Diese strategische Frage stellt sich jedem Unternehmen. Doch
obwohl niemand die Kunden, die eigenen Produkte und deren
Einsatzgebiete besser kennt als die Mitarbeitenden, wird ihre Beant-
wortung nur allzu oft an hoch bezahlte Unternehmensberater aus-
gelagert. Dabei kommen dann oft junge Hochschulabsolventen
zum Einsatz, die von der spezifischen Materie noch wenig bis keine
Ahnung haben und unabhédngig von der Branche, in der sie gerade
tatig sind, dieselben Beratungstools anwenden. Den Inhalt missen
sie sich grosstenteils von den internen Mitarbeitern erfragen.

Die Folge ist, dass die extern erarbeiteten Strategien weit-
gehend austauschbar sind und von den Mitarbeitenden des Unter-
nehmens mit entsprechend wenig Begeisterung umgesetzt werden.
Oft verfliegt dann auch noch der letzte Rest an Motivation, weil
die Mitarbeiter aufgrund ihrer fundierten Fach- und Marktkennt-
nisse intuitiv spiren, dass ein Versanden der vorgeschlagenen
Strategie noch immer bessere Ergebnisse zeitigt als ihre Umsetzung.
Was ubrig bleibt, sind die vielen teuren Strategieordner, die in den
Aktenschranken verstauben.

Das eigene Know-how nutzen!
Wie kann man es besser machen? Wie ldsst sich ein Unternehmen
mit der Kraft und der intrinsischen Motivation seiner Mannschaft neu
ausrichten? Wie kann es sinnvolle Strategien entwickeln, diese star-
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ten und erfolgreich umsetzen? Die Antworten liegen auf der Hand:
Das Unternehmen findet zu einer erfolgstrachtigen Strategie, wenn
es sich auf die Erfahrung und das Know-how seiner Mitarbeitenden
stitzt. Denn wer kennt, wie bereits festgestellt, die Markte bes-
ser als die eigenen Vertriebsmitarbeiter? Wer weiss besser Uber die
Kundenwiinsche Bescheid als die eigenen Serviceleute? Und wer
ist mit den Produkten intimer vertraut als die eigenen Techniker?
Also: Die wichtigste Voraussetzung flr eine erfolgreiche Strategie
ist eine, die in den Képfen — und in den Herzen — derer verankert
ist, die sie umsetzen werden. Das sind, eben, die Mitarbeitenden.
An diesem Punkt moégen manche Unternehmensfihrer zu
bedenken geben, dass ihre Mitarbeiter schliesslich Gber kein stra-
tegisches Denken verfligen. Und um diese Kompetenzllicke zu
schliessen, werden Mitarbeitende fir viel Geld in ein externes
Strategieseminar geschickt, von dem sie auch mit viel Material
und noch mehr Begeisterung zurlickkehren. Aber meist verfliegen
Euphorie und gute Vorsatze im Trott des Alltags. Dann wandern die
Seminarunterlagen in die gleichen Schrédnke, in denen bereits die
verstaubten Ordner der Unternehmensberater ihr Dasein fristen.

Die Strategie selber entwickeln

Es gibt eine nachhaltigere und einfachere Losung: Die Unterneh-
mensfiihrung lasst die Strategie von den eigenen Mitarbeitern
erarbeiten. In enger Abstimmung mit der Unternehmensfiihrung
durchlaufen sie einen strukturierten Prozess, erarbeiten strategische
Aufgabenstellungen in selbstdndig durchgefiihrten Projekten und
legen diese zur Entscheidung vor. Der Prozess folgt dem klassischen
Muster: Analyse — Optionen — Grundstrategien — Massnahmen und
Umsetzung.

Nach jeder Phase werden die Ergebnisse verabschiedet und
gelangen zur weiteren Ausarbeitung wieder an das Team. Je nach
Bedarf und Erfahrung begleiten und unterstiitzen interne oder
externe Fachleute die Arbeitsgruppen. Die Unternehmensfithrung
setzt so ein enormes Potenzial frei. Das folgende Praxisbeispiel soll
dies verdeutlichen.

Wie man Mitarbeitende ins Boot holt

Nach einer Restrukturierung, die mit der Entlassung von 20 Prozent
der Belegschaft verbunden war, sah sich eine Unternehmensleitung
mit der Frage konfrontiert, wie es weitergehen sollte. Die Frage
stellte sich nicht nur in Bezug auf Marktstrategien. Vielmehr ging es
auch darum, die verbliebenen Mitarbeiter wieder ins Boot zu holen
und von der Zukunftsféhigkeit ihres Unternehmens zu tiberzeugen.
In dieser Situation entschloss sich die Fiihrung, in der Belegschaft
nach Schliisselpersonen zu suchen, die in der Zukunftsplanung des
Unternehmens eine aktive Rolle spielen sollten. Der Prozess war,
so der Beschluss, professionell zu begleiten und die Mitarbeiter in
strategischem Management zu schulen.

In mehreren Workshops wurden Ideen gesammelt, anschlies-
send systematisch nach Machbarkeit und strategischer Wichtigkeit
sowie nach Potenzial und Aufwand bewertet und darauf die neue
Strategie verabschiedet. Nach vier Monaten entstand aus zunéchst
kontroversen Meinungen eine gemeinsame Sicht der Dinge, die
sich in einem Massnahmenplan konkretisierte. Mit dessen umge-
hender Umsetzung beauftragte das Unternehmen Projektleiter,



die aus dem Kreis der Schllsselpersonen stammten. Jetzt war die
Strategie mehr als ein blosses Stlick Papier: Sie war ein Werk von
Mitarbeitenden, die — jeder in seinem Bereich — die Neuausrichtung
des Unternehmens vorantrieben. In halbjdhrlichem Abstand tber-
pruft die Unternehmensleitung gemeinsam mit externen Beratern
den Fortschritt und nimmt notwendige Anpassungen vor.

Nein, ohne Mitarbeiter geht es nicht

Voraussetzung fiir das Gelingen dieses nachhaltigen Vorgehens ist,
dass die strategische Planung als eigenstdndiger Geschaftsprozess
des Unternehmens unbedingt auch die Mitarbeit der Schlissel-
personen einschliesst. Dabei muss es nicht immer um die unterneh-
mensweite Gesamtstrategie gehen. Es kdnnen auch strategische
Einzelaufgaben von interfunktionalen Teams erarbeitet und am
strategischen Control Meeting der Geschaftsfihrung zur Entschei-
dung vorgelegt werden. Bei Annahme finden sie Eingang in die
Mittelfristplanung. Mit diesem «integrierten» Ansatz der Strategie-
entwicklung verbringen die Schlisselpersonen etwa 10 bis 20 Pro-
zent ihrer Arbeitszeit mit strategischen Problemen und entwickeln
sich zu den unternehmerisch denkenden und handelnden Personen,
die sich ein gut gefiihrtes und erfolgreiches Unternehmen wiinscht.

Fir die Geschaftsleitung und den Aufsichtsrat bedeutet das
aber nicht Entlastung. Im Gegenteil. Sie beschéaftigen sich weit mehr
mit Strategie. Sie lesen Unterlagen durch und stellen sich intensiven
— aufschlussreichen, anregenden, aber auch herausfordernden —
Diskussionen. Und dies nicht nur wahrend der Entwicklung, son-
dern auch bei der Umsetzung. Sie hinterfragen die Arbeit ihrer
Mitarbeitenden — und oft auch ihre eigene — regelmassig. Es gilt,
nachzuhaken, dranzubleiben und die Umsetzung unterstiitzend zu
treiben. Fatal ware es, sich zurtickzulehnen und die Soldaten allein
in die Schlacht zu schicken.

Gewinn auf der ganzen Linie
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Bei einem Prozess dieser Art ergeben sich mannigfache Gewinne:

» Die gemeinsam mit den Mitarbeitern entwickelte Strategie ist
leichter umsetzbar. Die Mitarbeitenden verwandeln sich von
Kritikern zu Anwalten der Strategie. Sie sind liberzeugt von deren
Richtigkeit und werden damit zu aktiven Treibern der Umsetzung,
statt nur als passive «Befehlsempfdnger» zu agieren.

e Durch diese Integration von Schliisselpersonen erlbrigt sich auch
Change Management weitgehend. Es entsteht eine Lust an Ver-
anderung, womit Barrieren leichter zu Gberwinden sind.

* Das gesamte vorhandene Wissen der Organisation wird konso-
lidiert, verbreitert und nachhaltig in der Organisation verankert.
Es bildet die Basis fiir eine eigenstdndige und sich kontinuierlich
weiterentwickelnde Strategie.

 Fachwissen lasst sich gezielt extern einkaufen. Dabei kann heute
ein grosser Teil des Marktwissens durch interne Trainees, Prakti-
kanten oder Studenten unter Anleitung gesammelt werden.

* Die Mitarbeitenden schulen sich in strategischem Management
und wenden dieses Wissen an. Strategisches Denken und Handeln
wird zu einem integralen Teil der Mitarbeiterausbildung und der
Management-Entwicklung.
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* Es entsteht eine gemeinsame Sprache. Die Bedeutung von Begrif-
fen wird geklart und verstanden. Durch das gleiche Verstandnis
von Problemen und Lésungen entsteht Vertrauen.

* Die konstruktive Kontroverse wird zum zentralen Element der
Unternehmenskultur. Sie starkt das gegenseitige Vertrauen und
schafft Transparenz bei der Zusammenarbeit.

Die Rolle eines externen Unternehmensberaters besteht in
diesem integrierten Ansatz nicht darin, eine Strategie fiir das Unter-
nehmen zu entwickeln. Seine Aufgabe ist es vor allem, «Hilfe zur
Selbsthilfe» zu leisten. Er unterstltzt das Unternehmen dabei, das
in den Kopfen der Mitarbeitenden vorhandene Know-how und
ihre unternehmerische Phantasie strategisch zu nutzen. Zudem ist
er naturlich auch unabhangiger Sparringspartner, um die richtigen
Fragen zu stellen und die Ergebnisse zu plausibilisieren und ftr
die Diskussion mit der Unternehmensfiihrung vorzubereiten. Das
Resultat dieses Vorgehens sind Strategien, die passgenau auf das
Unternehmen zugeschnitten und von Mitbewerbern nur schwer
nachzuahmen sind.

Der Autor

Ignaz Furger unterstlitzt seit zwanzig Jahren Unternehmen bei der Entwicklung
und Umsetzung von nachhaltigen Strategien. Die Ausbildung der Mitarbeitenden
in strategischem Management mit praktischen Aufgaben bildet dabei eine zent-

rale Rolle.

«Die wichtigste Voraussetzung

flir eine erfolgreiche Strategie ist
eine, die in den Képfen — und in
den Herzen — derer verankert ist,

die sie umsetzen werden. »



Hat der Mensch
ausgedient?

In unserer modernen Welt definiert sich der
Mensch Uber seine Arbeit. Sie dient nicht
nur der Sicherung seiner Existenz — sie ist der
zentrale Schliissel zu seiner Identitat. Doch
was, wenn man ihm diese Sinngebung ent-
zieht und er Uberfllssig wird? Stehen wir vor
einem Chaos oder vor einer paradiesischen
Zukunft?

Urs von Schroeder

Es ist schon viele Jahre her, seit ich erstmals in Japan eine Auto-
fabrik besuchte und dort eine gigantische Endmontagehalle erlebte,
die praktisch menschenleer war. Nur am Ende der Fertigungslinie
standen zwei Manner, die im Zweiminutentakt einen Schnelltest
der ausgespuckten fertigen Wagen durchfiihrten und diese dann
mit einem Klaps — mit einem Gummihammer auf den Kihler — ver-
abschiedeten. Die einen wurden, natirlich elektronisch gesteuert,
in vorbestimmte Lagerpositionen verschoben, die anderen direkt
in eines der Schiffe im firmeneigenen Hafen. Das war, wie gesagt,
einst. Zweifellos sind auch die zwei Japaner mit ihren Gummi-
hdmmern in der Zwischenzeit durch Roboter ersetzt worden.

Um Fabrikationshallen und Dienstleistungszentren zu sehen,
die mit immer weniger menschlichen Arbeitskraften auskommen,
braucht man heute nicht nach Japan zu fliegen. Viele Prozesse sind
auch bei uns inzwischen so organisiert, dass es die Spezies Mensch
nur noch zur Systementwicklung, Planung und Kontrolle braucht.
Das hat sich auch im Dienstleistungsbereich durchgesetzt, wo man
den Kunden zunehmend sich selber tberlasst. Personliche Kun-
dendienste, die sich friiher vertrauensvoll unserer Winsche und
Probleme annahmen, sind stereotypen, anonymen und oft wenig
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dienlichen Callcenters gewichen. Fir die ldstige Kleinarbeit bei
Banktransaktionen geben sich die noblen Hauser nicht mehr her.
Sie Uberwélzen sie grosszligig auf die Kunden, nattrlich nicht, ohne
diese auch mit entsprechenden Spesen dafiir zu belasten und am
Schluss fur ihre Anstrengungen millionenschwere Boni zu kassie-
ren. Desgleichen bei den Fluggesellschaften: Nachdem wir von
der Buchung bis zum Check-in alle Arbeit selber gemacht haben,
behalt hochstens noch eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter am
Gate die aufgereihten Passagiere im Auge, die vor der Schleuse zum
Flugzeug brav ihre Barcodes in die Lesegerate einflittern. Selbstbe-
dienung bildete im Detailhandel den ersten Schritt zur Elimination
von Verkaufspersonal. Heute vollzieht sich, wie bei den Grossvertei-
lern Migros oder Coop in der Schweiz, der zweite. Um sich von ihrer
offenbar unliebsamen Aufgabe des Einkassierens ihrer Verkaufs-
erlose zu befreien, ermuntern sie die Kunden heute, ihre Einkdufe
selber elektronisch zu registrieren und dann bargeldlos an einem
Automaten abzurechnen. Menschen werden immer Uberflussiger.

Wenn Maschinen empathisch werden

Die Robotertechnik, wohl eine der faszinierendsten unserer Zeit,
entwickelt sich in rasantem Tempo weiter. Aus den dumpfen
mechanisierten Industrieveteranen von einst sind inzwischen — dank
«kunstlicher Intelligenz» —so etwas wie denkende Wesen geworden,
denen die Wissenschafter nun auch noch eine emotionale Dimen-
sion einzuhauchen suchen. Vordenker schwéarmen bereits davon,
dass Roboter dereinst Pflegepersonal in Spitdlern oder Altersheimen
ersetzen konnten. Das wdre nun wirklich ein echter Fortschritt. Wie
entziickend die Vorstellung, dass man dann als Patient nicht mehr
den Launen einer raubeinigen oder unaufmerksamen Pflegerin
ausgeliefert ware und nicht mehr dem Risiko ausgesetzt ware, die
falschen Pillen verabreicht zu bekommen! Und was flr eine Ver-
heissung fur vereinsamte und behinderte Menschen, dereinst einen
verldsslichen empathischen Partner um sich haben zu kdnnen, der
immer ansprechbar, stets hilfsbereit, freundlich und verfuigbar fur
jede kleine Handreichung wére! In Japan explodiert die Zahl der
Singles. Von den 18- bis 34-Jahrigen haben viele mit Sex nichts
mehr am Hut. Sie verlustieren sich lieber mit perfekten Anime-
Karikaturen als erotischen Sinnbildern der virtuellen Welt. Die Eltern
und Grosseltern, die sich vergeblich nach Nachwuchs sehnen,
trosten sich angesichts der Reproduktionsverweigerung mit Baby-
Robotern, die lber ein beachtliches Sprachvermdgen verfligen.
Roboter stellen sich nicht quer, haben kein Kopfweh, keine emotio-
nalen Stlirme, bleiben stets rational und machen keine Fehler. Wozu
braucht es Menschen, wenn es Maschinen besser kbnnen?

Wir sind also voll damit beschéftigt, Arbeitsprozesse zu rationa-
lisieren und «intelligenter» zu gestalten. Und das stets mit dem Ziel,
Kosten zu minimieren, die Effizienz und die Wettbewerbsfahigkeit
zu steigern und letztlich die Gewinne zu maximieren. Wo immer man
hinschaut, tberall scheint sich das Streben auf eines zu fokussieren:
den Abbau von (teuren) Arbeitspldtzen und von in ihrem Denken
und Handeln unberechenbaren Menschen. Die Frage dabei ist nur:
Wem dient das? Den Kunden? Der Gesellschaft? Oder vielleicht nur
wenigen Nutzniessern von immer 6deren Produktionsstatten und
Organisationen? Aber auch: Was bleibt den zahllosen Menschen,
denen ihr Lebenssinn und ihre Existenzberechtigung entzogen



wird? Den vielen zu jungen, zu alten, zu unerfahrenen, tiberquali-
fizierten, zu teuren Arbeitswilligen, die sich oft monate- oder gar
jahrelang um eine Stelle bemthen und schliesslich resignieren?

Arbeit als Quelle der Identitat

Fraher, in der feudalistischen Klassengesellschaft Europas, war der
Begriff «Arbeit» noch negativ behaftet. Wahrend es der habenden
Oberschicht vorbehalten war, den geistigen Sphéaren und schénen
Seiten des Lebens zu fronen, blieb der Masse der Habenichtse die
Rolle, im Schweisse ihres Angesichts fiir inren bescheidenen Lebens-
unterhalt und das luxuriése Dasein des Adels zu sorgen. Lange
Zeit setzten auch Intellektuelle dem «Reich des Notwendigen» ein
«Reich der Freiheit» entgegen. Noch bis zur Schwelle des 20. Jahr-
hunderts galt nur als Gentleman, wer keinen Beruf brauchte, um
seinen Lebensunterhalt zu bestreiten. «Arbeiten Sie oder sind Sie
jemand?» In der Schweiz ist dieser Ausspruch der Berner Aristo-
kratin Madame de Meuron zum gefligelten Wort geworden. Das
hat sich mit der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Demokra-
tisierung radikal verdndert. Heute leben wir in einer ausgepragten
Berufs- und Arbeitsgemeinschaft.

«Das Gleichheitsprinzip ist folgenreich, denn es verlangt, dass
jeder im Rahmen seiner Moglichkeiten zu seinem Lebensunterhalt
beitrdgt», schreibt der emeritierte Ttibinger Philosophieprofes-
sor Otfried Hoffe zu diesem Thema. Die Erziehung und Schule sei
vollstandig darauf ausgerichtet, sich zum kiinftigen Mitglied der
Arbeits- und Berufswelt zu entwickeln. Im Gegensatz zu fruher
bildet sich Reputation heute vor allem durch Arbeit und Leistung.
Wer keiner beruflichen Tatigkeit nachgeht, erntet schiefe Blicke
und landet rasch im sozialen Abseits. Im Wandel von der Agrar-
und Handwerkergesellschaft zur Industrie- und heutigen Dienst-
leistungs- und Wissensgesellschaft haben sich die Anforderun-
gen erheblich erhoht. Das Selbstverstdandnis und Ansehen eines
Menschen hdngt von der Art und vom Rang der beruflichen Tatig-
keit in der Arbeitswelt ab.

Somit hat Arbeit ihren Geruch als notwendige Plage verloren
und sich zu einem zentralen sinnstiftenden Lebenselement gewan-
delt. Otfried Hoffe: «Der Mensch ist nicht bloss das Tier, das arbei-
ten muss. Es ist auch das einzige Lebewesen, das sowohl arbeiten
darf als auch arbeiten will.» Arbeit ist somit auch die Quelle der
Selbstachtung. Ihr Sinn beschrénkt sich ldngst nicht mehr auf den
Lebenserhalt. «Da sie auch soziale Kenntnisse, Fertigkeiten und
Fahigkeiten entfalten kann, tragt sie zur personlichen und sozialen
Identitat bei», erklart Otfried Hoffe. Hat dieses Modell ausgedient?
Wo findet sich Identitdt, wenn die Arbeit ausgeht und der Mensch
ausgedient hat?

Wie Stabilitat aus dem Ruder laufen kann
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Gesellschaftlich gesehen ist Arbeit nicht nur der Motor, der wirt-
schaftliches Wachstum des Gemeinwesens, Wohlstand und damit
ein gesundes Steueraufkommen generiert — sie ist der Nahrstoff
fur Stabilitdt. Wo die Moglichkeiten zur Arbeit fehlen und sich
zum Beispiel Massen von jungen Menschen vergeblich um einen
beruflichen Einstieg und eine dauerhafte Beschaftigung bemihen,
offnen sich — daftir haben wir gegenwartig gentigend Anschauungs-
unterricht — geféhrliche Graben. Fiir den Soziologen Ralf Dahren-
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dorf ist darum Arbeit auch ein Faktor der sozialen Kontrolle, eine
Gegenkraft gegen den Missiggang, der allen Lasters Anfang sei. Als
besonders bedrohliches Element fiir moderne Gesellschaften sieht
er arbeitslose junge Manner. Es ist nicht anzunehmen, dass Unter-
nehmen wie die Migros oder Coop durch den Abbau ihrer weniger
anspruchsvollen Arbeitsplatze darnach trachten, die Gesellschaft zu
destabilisieren. Dennoch leisten sie ihren Beitrag dazu.

Politik und Wirtschaft missten sich ergénzen, entfremden
sich jedoch zunehmend. Wenn es zutrifft, dass Arbeit in unserer
Gesellschaft zum wichtigsten Element des menschlichen Selbst-
erhalts, der personlichen Sinngebung, Achtung, Entfaltung und
Wirde geworden ist und zugleich die Grundvoraussetzung fur
soziale Stabilitdt und ein gesundes, prosperierendes Gemeinwesen
bildet, ist es absurd, immer mehr Tatkraft aus dem Arbeitsprozess
auszusondern und der Barmherzigkeit des sonst verschmahten und
masslos Uberforderten Staates zu tiberlassen. Laufen da nicht unter-
schiedliche Werte fundamental auseinander? Sind wir damit nicht
auf dem Weg in eine Zweiklassengesellschaft wie zu vordemokra-
tischen Zeiten, allerdings mit umgekehrten Vorzeichen: mit einer
kleinen Kaste von arbeitenden hochtalentierten und gut bezahlten
«Brains» und Machern auf der einen Seite und der Masse derer, die
im elitdren System keinen Platz mehr finden und damit keine Iden-
titdt und keine sinnerflillende Existenz mehr haben?

Neues Kastensystem: Zuriick in die Vergangenheit

Nattrlich mochten wir nicht auf den Segen der Informatik verzich-
ten oder das Rad der Zeit zurtickdrehen. Wem dient es jedoch,
wenn wir Millionen von Menschen wegrationalisieren, denen
auch «unqualifizierte» — genauer: «nicht intelligente» — Arbeit
genligte, um ihnen zumindest die Wiirde einer sinnvollen Existenz
zu geben? Die Anspriiche, um in der Berufswelt anzukommen und
sich bewdhren zu kénnen, werden immer grésser. Nun besteht aber
eine Gesellschaft nicht nur aus Champions und Supertalenten. Sehr
viele sind nur spérlich begabt oder nicht zu einer héheren Bildung
beféhigt. Andere sind korperlich oder geistig behindert, aber durch-
aus willens und in der Lage, auch auf bescheidene Weise eine Rolle
in unserem wirtschaftlichen System zu spielen. Dienen deshalb
Unternehmen dem gesellschaftlichen Gesamtinteresse, wenn sie
«einfache» Arbeit wegrationalisieren, nach Osteuropa oder Uber-
see exportieren oder «billige» auslandische Tageldhner anheuern?
Kann es im Interesse der Wirtschaft sein, in ihren Augen «uber-
flissiges Menschenmaterial» auszustauben und der staatlichen
Flrsorge zu Uberlassen? Ware es moglicherweise auch anstandiger,
die Gewinnziele im gesellschaftlichen Gesamtinteresse etwas zu
drosseln und dafiir eben doch nicht ganz Gberfliissige Arbeitsstellen
zu schaffen und zu erhalten?

Naturlich ist der Gegenentwurf zur Abschaffung des Men-
schen kein Modell: Damit meine ich den indischen Staat mit seinem
unséglichen burokratischen Moloch. Dieses Monster hat jedoch
eine positive Seite: Es beschaftigt Millionen von kleinen Beamten
zu lausigen Salaren, die in ihrer Mehrzahl wenig bis nichts bewe-
gen, aber zumindest das Gefuihl einer Verantwortung haben, sichert
ihnen die Existenz, gibt ihrem Leben einen Sinn und verleiht ihnen
ein wenig Prestige. Sie helfen nicht zuletzt, eine gewisse Stabilitat
zu erhalten. Wére das nicht so, wirden sie vermutlich erbdarmlich



in einem Ghetto dahinvegetieren. Wie gesagt: kein Modell, aber
immerhin ein Denkanstoss.

Schone neue Welt
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Waéhrend wir Gber Sinn und Bedeutung der Arbeit nachdenken,
sind weltweit Wissenschafter und Ingenieure daran, die Roboter-
technik weiter in bisher kaum denkbare Sphédren voranzutreiben.
Als Ergebnis davon werden immer mehr Menschen von ihren
Arbeitspldtzen verdrangt werden. «Die meisten Arbeitnehmer in
Transport- und Logistikberufen, dazu ein Grossteil der Arbeit in Pro-
duktions- und Burotatigkeiten kénnten betroffen sein», schreiben
Carl Benedikt Frey und Michael Osborne von der Oxford University
in einer Studie. Sie haben die Aussicht fiir gut 700 Berufe in der
«zweiten Welle der Computerisierung» untersucht, die durch noch
ausgekligeltere Software und neue Roboter geprédgt sein wird.
140 Millionen Vollzeitstellen konnten nach der Analyse der For-
scher durch die digitale Konkurrenz weltweit verloren gehen, allein
in den USA fast flinfzig Prozent. Dabei missten nicht nur Beschaf-
tigte in einfachen Tatigkeiten Gber die Klinge springen, sondern
zunehmend auch hochqualifizierte Arbeitskrafte. Und das nicht in
hundert Jahren, sondern schon in nicht allzu ferner Zukunft. Mit
einer Mischung aus Faszination und Unbehagen verfolgen wir diese
Entwicklung. Kurios ist dabei nur eines: dass sich bei all dem nie-
mand ernsthaft Gedanken Uber die Rolle des nicht mehr gebrauch-
ten Menschen zu machen scheint.

Vermutlich finden Sie das utopische Gespinst eines «garan-
tierten Grundeinkommens fir alle» — vom Kleinkind bis zur
Urgrossmutter — ebenso weltfremd wie ich. Doch falls Ihnen als
Manager keine kreativeren Losungen zufallen, als lhre Organisa-
tionen von «teurer» menschlicher Arbeitskraft zu sdubern, dann
wird diese Utopie wohl irgendwann Wirklichkeit. Was bliebe uns
sonst Gibrig? Dann hdtten wir vielleicht den paradiesischen Zustand,
der Ihnen als Arbeitsplatzvernichter vorschwebt: die gute neue Welt,
in der — ausser Maschinen, Robotern und einigen wenigen mensch-
lichen Steuerelementen, die grenzenlos neues Wachstum produ-
zieren — kein Schwein mehr zu arbeiten braucht. Dann kénnten
wir uns endlich zurticklehnen und uns im von selbst generierten
Wohlstand suhlen und ohne Anstrengung konsumieren. Und das
auch verlasslich, denn dann wéaren namlich auch Sie durch intelli-
gente, empathisch fiihlende und keine Fehler machende Roboter
ersetzt, die mehrdimensional denken und bei ihren Entscheiden
auch die langfristigen gesamtgesellschaftlichen Konsequenzen mit
einbeziehen wiirden.
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«In einem Jahr bin ich
Abteilungsleiter!»

Immer schoén positiv denken: Der beliebteste
Rat von Motivationsgurus verhilft nicht
jedem zum Erfolg. Manchmal ist es besser,
sich Misserfolgsphantasien hinzugeben.
Negativ denken also? Den einen oder die
andere kénnte das weiterbringen.

Eva Tenzer

Phantasie sei eine wunderbare Gabe, meinte Erich Kastner. Man
miusse sie allerdings im Zaum halten konnen. Wer auf alte Dichter
hort, kann gelegentlich viel Geld sparen, Seminargebihren fiir Moti-
vationsgurus etwa, vor allem fir solche, die ihren Kunden immer
noch einreden, positives Denken fliihre automatisch zum Erfolg.
Die psychologischen Halbwahrheiten der Gute-Laune-Branche sind
mittlerweile ins allgemeine Bewusstsein gesickert und halten sich
hartnédckig. «Du musst nur fest an den Erfolg glauben», schallt es
einem entgegen, «dann klappt das schon.»

Kritiker zweifeln schon langer an der Wirksamkeit der Positiv-
denken-Strategie. Und es gibt Studien, die ihnen recht geben. Gele-
gentlich schadet positives Denken mehr, als es niitzt. Erfolgsphanta-
sien in der Art von «In einem Jahr bin ich Abteilungsleiter!» kénnen
bestimmte Personlichkeitstypen sogar daran hindern, ihre Ziele zu
erreichen. So verfallen viele Kritiker ins andere Extrem und behaup-
ten, positives Denken mache generell krank und erfolglos. Viele
Ratgeber versuchen vehement, die Alles-wird-gut-Manie wieder
aus der Welt zu schaffen. Dabei ist die Sache eigentlich ganz ein-
fach: Erfolgsphantasien miissen immer zum jeweiligen Typ passen.

Erfolgsphantasien sind gut, aber ...
Psychologen beobachten, dass positives Denken zwar bestimmte
Personlichkeitstypen weiterbringt. Doch manchmal trifft das
Gegenteil zu, und es kann hilfreicher sein, in negativen Phantasien
zu schwelgen. Viele Menschen lassen sich ndmlich von blumigen
Tagtrdumen einschiichtern, reagieren deprimiert und kassieren
postwendend Misserfolge, je fester sie an den Triumph glauben.
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«Positive Zielimaginationen kdnnen bei ihnen regelrechte Motiva-
tionskurzschlisse hervorrufen», warnt Thomas Langens, Psycho-
loge an der Universitat Wuppertal. Er hat sich die Auswirkungen
von Zielimaginationen ndher angesehen. Studenten sollten die
Wichtigkeit von Studienzielen einschatzen und protokollierten dann
wochenlang Phantasien dazu. Das Ergebnis: Positive Zielimagina-
tionen hellen die Stimmung auf, erlauben, alternative Realitédten zu
simulieren sowie wichtige Ziele zu erreichen. Vor allem Teilnehmer
mit einer hohen Leistungsmotivation profitierten davon, ebenso
Studenten mit wenig Furcht vor Misserfolgen.

Sich in ruhigen Minuten grandiose Erfolge auszumalen, macht
Spass. «Aber auch Lustgewinn kann dysfunktional sein», beobach-
tete Langens. Auf Geringmotivierte wirkten sich die Zielimagina-
tionen hinderlich aus. Diese Gruppe schnitt besser ab, wenn sie sich
nicht in Erfolgsphantasien erging. Langens erklart das so: «Indem
man bereits als erreicht vorwegnimmt, was erst noch durch Arbeit
erreicht werden muss, kann die Motivation zum Verfolgen des Ziels
geldhmt werden.» Die Folge: eine noch geringere Motivation bei
kinftigen Aufgaben.

Zu einem &dhnlichen Ergebnis kommt eine Studie von Gabriele
Oettingen. Die Psychologin forscht an den Universitaiten Ham-
burg und New York und begleitete Studenten beim Ubergang ins
Arbeitsleben. Alle Teilnehmer protokollierten ihre positiven und
negativen Phantasien ber die Jobsuche: gutdotierte Angebote
ebenso wie die Uiber missgliickte Vorstellungsgesprache. Das Resul-
tat war eindeutig: Bewerber mit idealisierend positiven Erfolgs-
phantasien schrieben nach dem Examen weniger Bewerbungen,
bekamen weniger Angebote, und nach zwei Jahren verdienten sie
auch weniger als ihre Konkurrenten ohne ruhmreiche Tagtraume.
Offensichtlich hatten die Phantasieerfolge sie dazu verfihrt, die
erwiinschte Zukunft schon zu geniessen, so dass sich keine Not-
wendigkeit ergab, den Erfolg durch miihsames Planen tatsdchlich
herbeizufihren.

Worst Case im Auge behalten

Die gerne propagierten «Mentaltricks der Spitzensportler» kon-
nen also durchaus negative Konsequenzen haben, wenn sie den
falschen Leuten aufgezwungen werden. «Es bringt nichts, sich zu
frih mit zu stark aufgeladenen Phantasien zu beschéftigen, weil die
Wirkung auf unsere Psyche dann als unglaubwurdig verpufft», sagt
auch Petra Bock, Coach in Berlin. Die Losung besteht aus Sicht der
Motivationsforschung in einem Mix aus positiven Zukunftsphanta-
sien und Reflexionen Uber die Realitat: «Wer sich machbare Ziele
stecken will, muss sich nicht nur die erwiinschte Zukunft lebhaft
vorstellen, sondern auch die Hindernisse vorwegnehmen. Dann
dréngen sich bereits im Vorfeld konkrete Lésungen auf, und man
realisiert seine Wiinsche am Ende erfolgreicher», rat Oettingen. Das
heisst: Anstatt die rosarote Brille aufzusetzen, sollte man auch Fall-
gruben und Misserfolge im Blick behalten.

Bewusst negatives Denken kann im Coaching in Form der
sogenannten Reframing-Technik sehr wirkungsvoll sein, berichtet
Petra Bock. Sie rat Klienten mit der Neigung, sich Dinge schonzu-
reden, zu einer kritischen Denkweise. «Die Frage, was im schlimms-
ten Fall passieren kann, lasst einen oft erkennen, dass negative
Konsequenzen einer Entscheidung durchaus tragbar waren, und das



wiederum erhoht die Fahigkeit, Risiken bewusst einzugehen.» Ein
Anwalt, den sie beriet, wollte seine Kanzlei stark erweitern, firch-
tete aber die damit verbundenen Risiken. Petra Bock: «Wir arbei-
teten konsequent am Worst-Case-Szenario. Da er genau wusste,
was schiefgehen konnte, und im Coaching einen Plan B erarbeitet
hatte, konnte er die Entwicklung gut vorbereitet und entspannt
angehen. Jeder Erfolg wog umso starker. Heute fiihrt er ein sehr
erfolgreiches Team.»

Bock hat die Erfahrung gemacht, dass vor allem sachlich-pro-
blemorientierte Menschen eher von diesem skeptischen Blick pro-
fitieren: «lhre Starke liegt im analytisch-kritischen Denken, und sie
haben das Gefuhl, sich selbst auf den Arm zu nehmen, wenn sie
auf Teufel komm raus positiv denken sollen.» Wer sich ausserdem
schnell unter Druck setze oder setzen lasse, habe oft Schwierigkeiten
mit starken Erfolgsphantasien. Solche Personlichkeiten wiirden eher
schwdcher als stérker, wenn sie rigoros positiv denken sollten.

Eine Frage der Personlichkeit
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Dass auch der individuelle Hang zu Optimismus und Pessimismus
eine Rolle spielt, zeigte die Psychologin Julie Norem vom Wellesley
College in Boston mit einem Experiment. Pessimistische Studenten
bringen demnach deutlich schlechtere Priifungsleistungen, wenn
ihnen vorher optimistische Denkstrategien aufgezwungen werden.
Sie schneiden viel besser ab, wenn sie sich vorher intensiv einen
Misserfolg ausmalen durfen. Solche Personlichkeiten brauchten im
Grunde eher einen Demotivator als einen Motivationsguru.

Erfolgsdenken ist also nicht per se wirksam oder unwirksam.
Phantasien allein machen noch keinen Karrieresprung, sie miissen
zur psychischen Konstitution passen. Wie sehr sie bei zentralen
Anliegen unterstltzen, hdangt von der Personlichkeit ab. Langens
legt vor allem Misserfolgsangstlichen ans Herz, «sich den Weg und
nicht schon das Ziel vorzustellen und ihre Visionen immer wieder
mit der Realitdt zu kontrastieren, um die reale Situation nicht aus
den Augen zu verlieren». Anstatt sich auf dem Sofa schon als Sieger
zu fihlen, sollten sie sich in Tagtraumen besser intensiv die Schwie-
rigkeiten vorstellen, die der Weg dorthin bringen wird. Der Psycho-
loge nennt das die «Erdung» von Erfolgsvisionen. Gut geerdet, ist
man dann gegen verpuffende Luftschlésser gefeit.
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Ein Abgesang auf das
Smartphone

In diesem Jahr werden 1,2 Milliarden
internetfahige Multimedia-Handys verkauft.
Zukunftsforscher sagen dem Gerat das Ende
voraus. Schon in nicht allzu ferner Zukunft
kdnnten wir von Sensoren begleitet sein, die
uns rund um die Uhr im Auge behalten und
uns lickenlos miteinander verbinden.

Thiemo Heeg

Der «Mobile World Congress» glanzte auch in diesem Jahr mit vielen
neuen Handys. Und doch enttduschte die grosste Mobilfunkmesse
der Welt in Barcelona so manchen Beobachter. Selbst die HiWights
sorgten allenfalls fiir gepflegte Langeweile. Marktfiihrer Samsung
etwa prdsentierte stolz sein neues Spitzenmodell Galaxy S5, doch
revolutiondre Anderungen im Vergleich zum aktuellen Top-Gerit S4
sucht man vergeblich. Ein Fingerabdrucksensor und ein Herzschlag-
monitor miissen ausreichen, damit Tech-Herzen hoéherschlagen. Da
passt es ins Bild, dass mancher bereits das Ende der Smartphone-
Ara ddmmern sieht. Die Media-Agentur-Gruppe Zenith-Optimedia,
die zum Werbekonzern Publicis gehort, konfrontierte die Besucher
mit dieser These: Kiinftig ist alles an das Internet angebunden. Wir
sind jederzeit und tberall von onlinefdhigen Objekten umgeben.
Ein spezielles Gerdt wie das Smartphone braucht es da nicht mehr.
Eine allzu steile These? In diesen schnell drehenden Zeiten ist die
Prognose vielleicht gar nicht Gberméssig gewagt.

Das «Internet of Everything»

Smartphones gibt es zwar schon seit mehr als einem Jahrzehnt, aber
erst mit dem komfortablen Modell iPhone hat das Geschaft richtig
abgehoben. Sechs Jahre nach dem iPhone-Start wurden erstmals
mehr als 1 Milliarde Smartphones verkauft. 2014 dirften es schon
1,2 Milliarden sein. Inzwischen hat das internetfdhige Mobiltelefon
mit Touchscreen das gewohnliche Handy verdrangt. Ihm ist es zu
verdanken, dass das Internet mobil und sozial geworden ist. Wer
hatte vor sieben Jahren darauf gewettet?

Wenn schon in nicht einmal zehn Jahren die Entwicklung so
rasant fortgeschritten ist, gehort zu einem Prognosezeitraum von 25
Jahren zwangsldufig ein wenig Science-Fiction dazu. Zenith-Opti-
media hat fir ein «Zukunftsprogramm 2038» sechs Schliisseltrends
ausgemacht. Das Internet, an das alles angeschlossen ist («Internet
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of Everything»), ist einer davon. Fir die Auguren heisst das:
Kunftig sind wir umringt von Sensoren. Schon 2020 sollen 50 Mil-
liarden «Objekte» an das Internet angebunden sein, also im Schnitt
7 pro Mensch. Sensoren begleiten uns dabei von unserem Zuhause
zur Arbeit und in die Freizeit. Sie sind im Auto, in der U-Bahn, in
Supermdrkten und am Arbeitsplatz zu finden. Diese Sensoren
verbinden die Menschen untereinander, und sie sammeln Daten:
Wie wir leben und was wir tun.

Vom Smartphone zur «Smart City»

Und was passiert mit den Daten, die diese Sensoren ermitteln?
Heute noch ist alles konzentriert auf das kleine Gerdt in unseren
Taschen. Ob Online-Einkdufe, ob Trainingspldne, ob Navigations-
hilfen — alles lduft tber das Smartphone. Bald angeblich nicht mehr.
Das Smartphone, wie wir es kennen, wird einfach nicht mehr nétig
sein. Es wird dann ersetzt von einer Vielzahl kleinerer Geréte, Bild-
schirmen und Verbindungspunkten. Vom Smartphone zur «Smart
City»: So verldauft nach Ansicht von Zenith die Entwicklung. Im Jahr
2050 lebten 70 Prozent der Weltbevolkerung in Stadten, in denen
drahtlose Sensor-Netzwerke die Daten daftr liefern, die meisten
Aspekte des Lebens effizient zu managen.

Sind diese Vorhersagen allzu fantastisch? Kann gut sein. Fakt
ist jedoch, dass die technologische Basis grundsatzlich gelegt ist.
Vom «Internet Gberall» ist die Welt zwar noch ein paar Schritte
entfernt. Nach und nach umgesetzt wird dafiir das «Internet der
Dinge». Immer mehr Gerdte — vom Kuhlschrank bis zum Industrie-
roboter — gehen online. Und die grossen Smartphone-Unterneh-
men konzentrieren sich ldngst nicht mehr nur auf ihr vermeintliches
Kerngeschaft, sondern gehen den Trend mit. Apple, Google, Black-
berry und Nokia setzen ihre Hoffnungen auf den grossen mobilen
Computer. Jeder hat seine Handy-Software ldngst fir den Einsatz
im Auto angepasst. Diese werden zu Smartphones auf Radern. Sie
warnen sich gegenseitig vor Glatteis oder suchen im Parkhaus eine
Parkliicke. Die Technik dahinter bietet die Basis flr dicke Geschafte,
und das in deutlich weniger als einem Vierteljahrhundert. Mit Ser-
vices fur das vernetzte Auto will Bosch binnen sechs bis acht Jahren
ein «Milliardengeschaft» erzielen.

Warnung vor dem «Big Brother»

Allerdings kdnnte sich auch mancher Schritt auf dem Weg zur all-
umfassenden Vernetzung als Fehltritt entpuppen. Mit Nachdruck
bewirbt Google derzeit seine Computerbrille «Glass». Doch gegen
diese Datenbrillen, mit denen sich unter anderem tberall fotogra-
fieren und filmen lasst und moglicherweise sogar das automatische
Erkennen von Gesichtern kein Problem mehr darstellt, regt sich
Widerstand.

Datenschiitzer warnen vor allgegenwértiger Uberwachung.
Und selbst Tech-Fans glauben nicht an den Durchbruch: «Die Men-
schen wollen neue Techniken, aber sie sollen unsichtbar sein», sagt
Mike Bell, der beim Chipkonzern Intel fiir die Zukunft zustdndig ist,
den Bereich neue Geréte. Vielleicht hemmt gerade dieser Wunsch
das Zenith-Szenario. Vielleicht ist es auch die schon jetzt virulente
Sorge vor einer allumfassenden Uberwachung. Und vielleicht wiin-
schen wir uns in 25 Jahren sogar unser Smartphone wieder zuriick.

Der Autor

Thiemo Heeg studierte Volkswirtschaft an der Universitat Wiirzburg. Seit 2009 ist
er Mitglied der Wirtschaftsredaktion der «Frankfurter Allgemeinen Zeitung». Zu
seinen Themen gehoren die neuen Bundesldnder, die Umbrtiche in der Konsum-

elektronik und in der Solarbranche sowie die Bahnindustrie.



Ausgezeichnete Schriftenreihe

Der Swiss Media Award und der Best of Corporate Publishing
Award schmeicheln uns und zeigen: Die «Denkpausen» machen
die Medienwelt um eine lesenswerte Schriftenreihe reicher. Viel
wichtiger sind uns aber die positiven Riickmeldungen unserer
Leserinnen und Leser. Herzlichen Dank fiirs Mitdenken.

«Denkpausen» als Podcast

Legen Sie tberall und jederzeit eine
Denkpause ein. Ab sofort stellen wir Ihnen
ausgewdhlte Beitrdge aus unserer Schriftenreihe
als Podcast zur Verfugung: Einfach herunterladen,
und Sie horen den Artikel auf PC, Handy oder MP3-Player. Sie
mochten keinen Podcast verpassen? Abonnieren Sie unseren
RSS-Feed. www.mssg.ch/podcast

377¥YD°LS TOOHDS LNIWIDYNYW

,ANGE e DIPLOM.

Entdecken Sie die Management School St.Gallen in ihrer ganzen
Tiefe: Unsere Internet-Plattform liefert Ihnen nicht nur detail-
lierte Informationen zu Institut, Leistungen und Mitarbeiten-
den. Sie er6ffnet lhnen auch den Zugang zu den verschiedenen
Medien, mit welchen wir Sie in Ihrem Fihrungsalltag begleiten.
www.mssg.ch/media
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Fortsetzung folgt.

Wer regelmdssig eine Denkpause ein-
legt, kommt schneller voran: Weitere
Editionen unserer Schriftenreihe, die
mit dem Swiss Media Award und dem
Best of Corporate Publishing Award
ausgezeichnet wurde, finden Sie auf
der Internet-Plattform der Manage-
ment School St.Gallen. Ausgewdhlte
Essays und Berichte stellen wir Ihnen
auch als Podcast zur Verfiigung. Wir
wlrden uns freuen, Sie auch weiter-
hin zu unserer Leserschaft zdhlen zu
diirfen — und danken lhnen fiir Ihre
Meinungen und Anregungen.

www.mssg.ch/denkpausen
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Furstenlandstrasse 41 | CH-9001 St.Gallen | Telefon (41) 071 222 51 53
office@mssg.ch | www.mssg.ch



Inspirationen zu
Management und Leadership

Edition No. 15

Management School St.Gallen

BETTER BUSINESS



