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Einleitung

Mythen, Sagen und Legenden tiber Heldentugenden — solche Begrif-
fe beherrschen Organisationen, auch wenn man sie wohl kaum in
der Managementliteratur findet. Die Kantinen sind voll von Erzih-
lungen tiber Heldentaten, fernab jeder theoretischen Reflexion. Die
Germanen erklarten den Donner damit, dass der Gott Thor, aus Zorn
iiber die Menschen, im Himmel mit dem Hammer warf.

So liebt auch die Unternehmenspraxis ihre eigenen Erkldrungen
fiir die Erscheinungen im Alltag. Wenn die Erde in den Firmen bebt,
sind die Erkldrung dafiir nicht weit weg: ,Zu spdtinvestiert...”, ...
den Kundenwunsch nicht verstanden”, , zu lange am Stuhl geklebt”,
,keine neuen IT-Programme”, ,,schlechte Strategien ...” usw. — Die
meisten Geschichten enden so: , Aber eigentlich ist es nicht nur das
eine Problem. Die Vielzahl von Verkettungen um das Problem her-
um erschlédgt uns!”

Auch in Unternehmen in der Krise wiederholen sich die glei-
chen Aussagen. Mythen, Sagen und Heldentugenden, gepaart mit
rationalen Erklarungsmodellen, sollen scheinbar Unerklédrbares ver-
deutlichen: ,,Wie haben wir uns blof} in dieses Problem hinein-
mandvriert?” Und schon sucht man nach der ultimativen Veradn-
derungsstrategie, die alles richten soll. Entsprechend werden Namen
von Beratungsfirmen gehandelt, die sich darauf spezialisiert haben.
,Veranderung”, sagt schlieflich einer, ,dass ich nicht lache. Unsere
Top-Leute konnen grofle Reden halten, doch wenn es z. B. darum
geht, bei sich selbst Einsparungen vorzunehmen, dann fahren sie
ungeniert ihre dicken Autos weiter. Die wollen, dass wir kleinen Leu-
te uns verdndern, aber dass bei ihnen alles so bleibt, wie es ist.” Dann
werden Geschichten erzihlt von dem Freund, dessen Bruder letztes
Jahr so etwas Ahnliches erlebt hat und dabei bise Erfahrungen ge-
macht hat. Ein anderer erzdhlt von einer Beratungsfirma, die erst die
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tiblichen 18 % Rationalisierungspotenzial ermittelt und die Firma
dann mit einer Neustruktur zuriickgelassen hat, bei der jetzt , gar
nichts mehr” geht. , Warte nur mal ein Weilchen”, fahrt er fort, ,dann
werden wir viele alte Gewohnheiten wieder aufnehmen und alles
genauso machen wie vorher”.

Entscheidend ist weniger der Inhalt der Geschichte als ihre Bot-
schaft: Gelingt eigentlich Verdnderung? Hat denn irgendjemand ein
erfolgreiches Verdnderungsprojekt erlebt oder von ihm gehort?
Meistens passen die impliziten Botschaften zu der augenblicklich
erlebten Situation und ernten allgemeine Zustimmung, weil sie in
Geschichten eingebettet sind, die mehr erkldren als jede Theorie.
Irgendwie scheinen weder die Begriindungen, die fiir die augenblick-
liche Lage seitens des Managements vorgetragen werden, noch die
daraus definierten Verdnderungsprozesse fiir die Menschen in den
Unternehmen verstdndlich und transparent.

Die Schuld an Krisen und Problemen wird hiufig allein dem Ma-
nagement angelastet, das nicht verstanden hat, die ,Impulse” vom
Markt aufzunehmen, die , Signale” der Banken, die ,, Alarmzeichen”
der Mitarbeiter oder die ,Herausforderungen” des Wettbewerbs
,richtig” zu interpretieren. Wenn wir uns von dem Bild verabschie-
den, dass das Topmanagement generell egozentriert und borniert nur
arme, machtlose Opfer eines kapitalistischen Systems dirigiert, dann
miissen wir zu folgender niichterner Uberlegung kommen: Interpre-
tationen beziiglich des gleichen Betrachtungsfeldes seitens derjeni-
gen, die im Zentrum des Handelns und Entscheidens stehen, und
derjenigen, die von auflen und retrospektiv die Handlungen und
Entscheidungen bewerten, sind zwei verschiedene Paar Schuhe.
Doch was macht nun den Unterschied aus, der den Unterschied aus-
macht (Bateson 1972, S. 15 ff.)?

Mythen und Legenden entstehen offenbar deshalb, weil das Ma-
terial, aus dem die Geschichten sind, nicht schliissig analysierbar ist.

Man kennt zwar einerseits die Theorie, die Lehre, die Formeln
und erlebt anderseits die Entscheider, die Manager, das psycholo-
gisch-soziologische Moment. Beide Komponenten greifen jedoch
nicht schliissig ineinander. Wie soll man das Geschehene erkléren,
wenn der unternehmerische Alltag nur in rationalen Management-
formeln ausgedriickt werden kann? Soziale, psychische oder politi-
sche Phianomene gehoren nicht zum Untersuchungsgegenstand der
Betriebswirtschaftslehre. Eine Unternehmung wird nicht dadurch er-
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folgreich, dass sie allein den Erfordernissen der goldenen kaufman-
nischen Regel folgt, weniger auszugeben, als sie einnimmt. Hinter
der Theorie stehen Menschen, die eine Unternehmung erfolgreich
oder nicht erfolgreich machen. Doch wie erklart eine Management-
lehre diese Menschen und ihre Strategien? Wie kann Sie Erkldrun-
gen fiir Phanomene finden, die ihre theoretische Kenntnis nicht vor-
halt?

Mythen, Sagen, Legenden tiber Heldentugenden und andere Ge-
schichten von Krisen und ihren Losungen nidhren bei unsicherer
Ausgangslage bestimmte Meinungen, die das einmal erklarte Pha-
nomen plausibel kategorisieren und in Begrifflichkeiten beschreiben,
die in den Kontext des Analysten passen. Oder, anders ausgedriickt:
Wir folgen immer der Geschichte, der wir folgen wollen. Wer einen
Meinungsrahmen hat, der findet auch einen Weg, darin zu argumen-
tieren (Foucault 1974, S. 18 £.). Gleichzeitig vermitteln diese Geschich-
ten ndmlich auch eine Methode, wie Problem und Losung zuein-
ander stehen, ohne sie irgendwie theoretisch begriinden zu miissen
(Kopp 1979). Wer sich vornimmt, den Weg aus der Krise zu organi-
sieren, der muss lernen, die erzihlten Geschichten zu verstehen, ihre
Muster und Methodik zu untersuchen, um sie dann fiir das Neue zu
nutzen. Die Menschen haben ihr Leben lang Erfahrungen gemacht.
Diese wurden nicht als objektive Datenabfolge abgespeichert, son-
dern in Form von Metaphern, als Fazit des gelebten Augenblicks. Sie
werden mit ihren Interpretationen und Bewertungen auf neue Kon-
texte oder Erlebnisse transponiert. Das ist der Stoff, aus dem die Trdu-
me von Problem und Lésung sind, seien sie motivierend oder hoff-
nungslos.

In diesem Buch kénnen wir nicht allen Geschichten nachgehen,
die in den Kopfen der Menschen herumgeistern. Das zu versuchen
wiirde bedeuten, den Mythos zu erschaffen, dass jede Geschichte
erkldrbar sei. Einige Geschichten folgen ihren eigenen Landkarten,
und jede theoretische Reflektion greift zu kurz. Aber viele Geschich-
ten haben einen gemeinsamen methodischen Hintergrund, der zeigt,
wie ein Problem beschrieben wird und wie sich Menschen Losun-
gen vorstellen. Dieser gemeinschaftliche methodische Hintergrund
ist dadurch entstanden, dass Menschen offenbar zu dhnlichen Inter-
pretationen und Bewertungen gelangt sind, die ihnen logisch und
plausibel erscheinen. Aber woher nehmen sie die Erkenntnis, das
dies so ist (Unsinn 1997)? Wieso glauben Menschen, dass man bei
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einer bestehenden Ausgangslage nur so und nicht anders zur Lo-
sung kommen kann? Selbst die Behauptung, in einem bestimmten
Fall gebe es keine Losung, kann auch eine Losung darstellen.

Hier setzt die Methode der Organisationsentwicklung an. Es geht
dabei um das Lernen und das Verstehen, die Methodik transparent
zu machen, die es erlaubt, miteinander zu denken und zu entschei-
den. Deshalb ist es so wichtig, aus den gelebten und erzihlten Ge-
schichten die Struktur der Unternehmung, ihre Handlungsmuster
und ihre Entscheidungsprozesse zu analysieren und zu verstehen.
Gemeinsam mit den Betroffenen werden Veranderungsprozesse ent-
wickelt und gestaltet, anders als bei Reengineering-Prozessen, die
dazu tendieren, Losungen ,,durchzupressen“.

Von denjenigen, die den Prozess einer Verdnderung in die Hand
nehmen, werden Konzepte verlangt, die sowohl die Ausrichtung als
auch die Methode so transparent machen, dass die Plausibilitét des
Losungsweges deutlich und nachvollziehbar wird. In der Praxis zeigt
sich, dass immer wieder die alten, aber manchmal auch neue Kon-
zepte vorgestellt werden, doch ohne vom Bewusstsein begleitet zu
sein, dass sie alt oder neu sind (Feyerabend 1976, S. 21 ff.). Sicher
verbergen sich hinter der Vielzahl von bunten Prasentationsfolien,
die die Kompetenz eines Konzeptes unterstreichen sollen, kreative
Ideen. Aber auch hier sind es die wissenschaftstheoretischen Annah-
men und Methoden, die als Metaphern auf die Denkhaltung Ein-
fluss nehmen, ohne dass dies denjenigen bewusst wird, die sich dort
prasentieren. Warum der eine eher wie ein Ingenieur die Dinge an-
packt oder ein anderer alles , systemisch” sieht, liegt in der individu-
ellen Geschichte der , Veranderungskiinstler” verborgen. Wichtig ist
in jedem Fall, dass der Auftraggeber wei3, welcher Denkhaltung
welche Vorgehensweise folgt und ob diese zum eigenen Unterneh-
men passen. Er sollte wissen, dass von verborgenen Denkmethoden
mit ihren impliziten Annahmen, Normen und Prinzipien erheblicher
Einfluss auf die Gestaltung des Verdnderungsprozesses ausgetibt
wird.

SchliefSlich wollen wir uns mit der Methodik der Umsetzung von
Organisationsentwicklungsprozessen selbst auseinander setzen. Da-
bei gehen wir der Frage nach, wie man Verdnderungsprozesse initi-
iert: von oben nach unten, von unten nach oben oder beides. Zu-
néchst muss geklart werden, von wo man startet, mit welchem me-
thodischen Konzept man arbeiten will und wie man einen Prozess
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der kontinuierlichen Selbsterneuerung organisiert. Dann muss das
Drama der Organisationsentwicklung von kompetenten Menschen
begleitet werden, die den Anspruch haben, jederzeit den methodi-
schen Weg ihrer Arbeit erkldren zu konnen, denn ,, wenn du weifit,
was du tust, kannst du tun, was du willst” (Moshe Feldenkrais).

Hiervon handelt dieses Buch, und jetzt kann das Drama begin-
nen ...

Das Drama DER ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Die Idee zur Umgestaltung einer Organisation ist der Beginn eines
Verdnderungsprozesses, der sehr viel Freude, aber auch viele Sor-
gen mit sich bringt. Wenn man gewinnt, die Konkurrenz schligt, den
Kunden zufrieden stellt, die Mitarbeiter begeistert und finanziell
balanciert ist, ist das berauschend. Schmerzhafte Teile eines solchen
Prozesses sind die Trennung von Mitarbeitern, die Verdanderungen
nicht mittragen wollen, der Verkauf von Geschiftsanteilen und die
Zerstorung von Traditionen. Vor allem Letzteres ist oft ein wesentli-
cher Teil einer Erneuerung, denn was in der Vergangenheit funktio-
niert hat, fithrt in der Gegenwart oft zum Misserfolg.

Die Gestaltung einer Organisation verlangt eine neue Vision, d. h.
neue gedankliche Rahmen im Hinblick auf Méarkte, Produkte, Strate-
giestruktur und Personalentwicklung. Verdnderungsmanager begin-
nen mit dem, was sie vorfinden. Sie sind wie Architekten, die mit
visiondrem Blick veraltete Fabriken fiir eine neue Nutzung umge-
stalten miissen. Aber folgen sie tatsdchlich einer neuen Vision oder
dem Drangen externer Berater, die ihnen ein Horrorszenario entwer-
fen?

Diejenigen, die sich mit der Veranderung in ihrem Unternehmen
auseinander setzen, stehen vor einem Gestaltungsprozess wie ein
Kiinstler vor seiner Leinwand oder der Musiker vor seinen Notenli-
nien. Doch kennen sie sich in der Fertigkeit, die ihre Arbeit verlangt,
auch so aus? Haben Sie die Ahnung von Mischtechnik, Pinselfiih-
rung, Harmonielehre und Instrumentierung (Harlan 1987, S. 31 £.)?

Die traditionellen Managementféhigkeiten wie zum Beispiel fi-
nanzieller Weitblick, Sachverstand in Fertigungsfragen und Marke-
tingkenntnisse sind in den meisten Erfolgsstorys von Organisatio-
nen wichtige Bestandteile. Doch wenn man umgestalten will, rei-
chen sie nicht aus. Die Fdhigkeit, einen gedachten Verdnderungs-
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schritt aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten, setzt das Wis-
sen davon, wie so etwas geht, und die Bereitschaft zum Experimen-
tieren voraus (Sievers 1997, S. 10 ff.). Trauen sich die angesproche-
nen Manager das zu? Wer verdndern will, muss zunichst den me-
thodischen Hintergrund verstehen, muss also verstehen, wie er selbst
seine Unternehmung organisiert hat, denn daraus erklart sich ja sei-
ne jetzige Situation. “Wie haben wir es angestellt, dass es uns jetzt so
schlecht geht?” Koénnen die Betroffenen eine solche Frage stellen,
ohne sich in Rechtfertigungsstrategien zu ergehen? Besteht die Be-
reitschaft, in die Rolle der Lernenden zu schliipfen, um am eigenen
Leibe auszuprobieren, was man den anderen spéter zumuten will?

Probleme, so glaubt man, lieBen sich erfolgreich vermeiden, in-
dem man eine grofie Beratungsfirma ins Haus holt, der die Kompe-
tenz vorauslduft zu wissen, wie Verdnderung zu organisieren sei.
Der Auftraggeber hat so den Vorteil, sich nicht selbst mit den lasti-
gen Details der allgemeinen Befindlichkeit im Unternehmen aus-
einander setzen zu miissen. Die Beratungsfirma ermittelt zunéchst
das ,, wahre” Problem. Das ist nicht unbedingt das, was die Men-
schen im Unternehmen als ein solches bezeichnen wiirden. Doch
dank einiger Uberredungskiinste seitens der Berater sind sie bereit,
daran zu glauben. Was sollten sie auch anderes tun? Denn sonst
wairen sie mit ihrem ,, wirklichen” Problem wieder allein. Der nichs-
te Schritt ist dann, sich dem methodischen Vorgehen dieser Be-
ratungsfirma zu tiberlassen, ohne wirklich mitdenken zu kénnen.
Die Menschen werden zwar am Lésungsfindungsprozess beteiligt,
wie jedoch z. B. aus einem entdeckten Einsparpotenzial von 0,43
Mann-Kapazitit in einem Team ein ganzer Mensch wird und wie
dann die Arbeit auf weniger Kopfe so verteilt wird, dass das Tages-
geschift auch noch weitergehen kann, das wird selbstverstandlich
nicht diskutiert. Man ist froh, ein Rationalisierungspotenzial ermit-
telt zu haben, und bittet die Betroffenen, dies umzusetzen.

Kiirzlich sagte uns ein Vorstand: ,Glauben Sie wirklich, dass
unsere Leute selbst eine solche kompetente Verdnderung herbeifiih-
ren kénnen?” Wir antworteten: ,,Das miissen sie doch sowieso all-
eine tun, nachdem wir Thnen als Beratungsfirma die Verdnderungs-
pléne in ihre Firma getragen haben.” Dem Vorstand wurde da erst
deutlich, dass eine Beratungsfirma eben ,nur” Konzepte zurticklasst.
Die eigentliche Leistung der Veranderung muss durch die Betroffe-
nen selbst erbracht werden, und zwar dann, wenn die Berater schon
langst das Haus verlassen haben.

13



Dieses Buch handelt von dem dornigen Weg, Organisations-
entwicklung als Methode zu verstehen. Da es kein fertiges Change-
Konzept gibt, muss sie einen transparenten Weg aufzeigen, wie sich
Unternehmen einen solchen Prozess selbst erarbeiten konnen. Selbst
wenn Verantwortliche in Unternehmen oft glauben, dass eine be-
kannte Beratungsfirma ein methodisches Konzept aus der Tasche
ziehen konnte, welches einen systematische Verdnderungsprozess
organisiert, kommen sie nicht umhin, tiber folgende Fragen nachzu-
denken: Gesetzt den Fall, wir hitten alles verandert. Was wire dann
anders? Wire das andere besser als das, was wir heute haben, und
passt die neue Losung zu unserer Firma, unserer Kultur, unseren
Menschen? Es geht ja nicht allein um ein Change-Konzept, sondern
auch darum, wie die daran beteiligten Menschen die identifizierten
Handlungsfelder als fiir sich passend empfinden und die Bereitschaft
entwickeln, Neues zu versuchen.

Wir wollen die Mythen, Legenden und Heldentugenden aufspii-
ren, die Verdnderungen vorausgedacht werden. In ihnen stecken
Normen, Regeln und Prinzipien, die auf geheimnisvolle Weise ihre
Wirkung tun. Wir wollen sie entmythologisieren, um sie zu verste-
hen und gegebenenfalls ihre Kraft zu nutzen. Das alles 14sst sich
weder delegieren noch von externen Hilfen erledigen, denn der
Veranderungsprozess ist Chefsache von Anfang an. Organisationen
werden gerade wihrend eines Verdnderungsprozesses durch ihr
Wettbewerbsumfeld herausgefordert. Man kann Systeme entwi-
ckeln, um die Wirtschaftlichkeit zu garantieren oder weiter zu opti-
mieren, aber erst die Fithrung erméglicht eine Organisation und ge-
wihrleistet, dass diese auch umgesetzt wird. Insofern ist die Umge-
staltung einer Organisation kein Prozess, den die Fithrungsebene als
Projektarbeit delegieren kann, sondern bedarf ihrer klaren Fithrung
und uneingeschréankten Bereitschaft, auch in schwierigen Zeiten den
Weg anzugeben.

Es bleibt einem manchmal nur das Staunen, wenn man Unter-
nehmen in Verdnderungsprozessen erlebt, in denen die Fiihrungs-
ebene aus lauter Zeitmangel alleiniger Gralshiiter der im Veradn-
derungsprozess angefallenen Kosten oder Einpeitscher vollig illuso-
rischer Einsparpotenziale ist. Dann sieht man nichts als reproduzie-
rende Kiinstler vor sich, die zum x-ten Male einen Caspar David
Friederich mitimmer diistereren Farben nachmalen oder die Ouver-
tiire zu Beethovens Fidelio im doppelten Tempo geigen.
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Verdnderungsprozesse sind jedoch nicht das alleinige Heilmit-
tel, einem in die Krise gekommenen Unternehmen wieder auf die
Spriinge zu helfen. Jede Organisation muss standig neu belebt und
kontinuierlich verbessert werden, denn stetige Marktpréasenz erfor-
dert standige Anpassung an veranderte Marktbedingungen. Die Not-
wendigkeit zur Umgestaltung betrifft nicht allein reformbediirftige
Krankenhduser und eine beamtenlastige Dienstleistungsgesellschaft,
sondern schlief3t viele relativ neue Hightech-Unternehmen mit ein.
Mittelstandische Unternehmen sind hiufig durch die Personlichkei-
ten geprégt, die sie fithren. Letztlich ist es jedoch egal, ob man die
Firma selbst gegriindet hat, sie als hoch bezahlter Manager dirigiert
oder sie per Dekret verwaltet: Verdnderung ist immer eine Frage der
Bereitschaft, sich mit der eigenen Personlichkeitsstruktur auseinan-
der zusetzen, den Geschichten anderer zuzuhoren und ihren Inter-
pretationen zu folgen, selbst wenn man glaubt, alles zu wissen und
zu konnen. Schliefllich wollen wir diesen Prozess auch denjenigen
Managern deutlich machen, die die Verantwortung fiir die Zukunft
und den Erfolg der Unternehmung tibernommen haben, ohne sich
selbst zum Anlass eines neuen Mythos zu machen.

Wenn ein Change-Prozess angekiindigt wird, fiihlen sich die Ma-
nager der mittleren Fithrungsebene haufig in den Sog der Verdnde-
rungen mit hineingezogen. Sie sehen sich als Opfer der Entwicklung,
nicht als Tater und Mitgestalter des eingetretenen Zustands. Psycho-
logisch sind ihre Gefiihle voraussagbar. Der allgemein menschliche
Wunsch, ein Gleichgewicht zwischen der Suche nach Vielfalt und
Abenteuer und dem Bedyiirfnis nach Dauerhaftigkeit und Sicherheit
zu schaffen, ist von vielen Philosophen und Dichtern beschrieben
worden. Da Verdnderung stets Unsicherheit bedeutet, haben viele
Menschen Probleme, sich damit auseinander zusetzen. ,Hamlet”,
Shakespeares bekannte Tragodie, kreist um dieses Thema: Hamlets
verhdngnisvollster Fehler ist sein Widerwille zu handeln.

Wenn Organisationen verdndert werden sollen, miissen Mana-
ger und Angestellte in den Untenehmen lernen, mit Angsten und
Kritik, die aus einer Anpassung an eine Verdnderung resultieren, auf
faire Weise umzugehen. Ironischerweise sind es oft gesunde Unter-
nehmen, in denen der Widerstand gegeniiber Verdnderungen gro-
Ber ist als bei solchen, die in einer Krise stecken. Ein Mitarbeiter ei-
ner groflen deutschen Unternehmung sagte zu mir: ,,Ich habe manch-
mal den Eindruck, dass unser Management aus lauter Angst vor ei-
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nem Verdnderungsprozess unsere Probleme erkennt, aber die Lésun-
gen nur im Austausch von Kopfen sucht.” In aller Regel bringt
Organisationsentwicklung Unruhe in die behaglich geheizten Funk-
tionsbereiche, deckt Fithrungsschwichen auf und bringt diejenigen
in einen Erkldrungsnotstand, die in die Krise gefiihrt haben.

Unternehmen, die am Rande des Bankrotts stehen, haben ande-
re Prioritidten als solche, deren Zahlen stimmen. Insofern ist es fiir
prosperierende Unternehmen ungleich schwerer, die Mitarbeiter
davon zu tiberzeugen, dass gerade jetzt mit dem Umbau der Orga-
nisation begonnen werden muss. Dieser Fall ist geradezu klassisch
fiir multinationale Unternehmen. Jede Fiithrungsebene ist zunéchst
theoretisch davon tiberzeugt, dass eine kontinuierliche Verdnderung
zu ihren Aufgaben gehort. Der Grad der Bereitschaft, wirklich zu
schiitteln und zu riitteln, um die Mitarbeiter wach zu machen fiir die
Herausforderungen des Marktes und der Konkurrenz, ist jedoch
stark abhéngig von der eigenen personlichen Entwicklung des Fiih-
rungspersonals (Bennis 1998, S. 41 £f.). Wer den Wert ,, Verdnderung”
aus seiner eigenen Lebensgeschichte als Bedrohung interpretiert und
bewertet, wird diese Einstellung wie eine Fahne vor sich hertragen.
Auch wenn viele Fiihrungspersonen dies nicht wahrhaben wollen,
die Mitarbeiter erkennen schnell, ob ein Vorgesetzter die Verdande-
rung wirklich will oder sich im Sinne einer politischen Aktion in
Scheinaktivitdten verliert.
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Der Mythos der Veriinderer

ZenN HewpenTuGeNDEN FiUR CHANGE-NIANAGER

Beschiftigen wir uns zundchst mit den Personen, die fiir Verédn-
derungsprozesse ausgesucht wurden. Lassen sich hier Grundmuster
in der Personlichkeitsstruktur solcher Manager finden, die Change-
prozesse erleichtern oder erschweren?

Unserer Meinung nach ist eines der Schliisselprobleme européi-
scher Unternehmen und Organisationen, dass sie tibermif8ig gema-
nagt und zu wenig gefiihrt werden. Das Gleiche gilt fiir die Durch-
fithrung von Veranderungsprozessen. Allzu haufig beschliefSt die
oberste Fithrungsebene den Wandel und delegiert seine Umsetzung.
Diejenigen, die jetzt den Prozess zu gestalten haben, bewegen sich
im Unternehmen wie Freiwild. Weder besteht Klarheit hinsichtlich
ihrer Kompetenzen, noch fiihlen sie sich von der oberen Fiihrungs-
ebene getragen und geschiitzt. Hiufig erkennt man bereits an der
Auswahl dieser Personen, dass Fithrungspersonlichkeiten gar nicht
gewiinscht sind. Die fiir den Wandel notwendigen Entscheidungs-
spielrdume konnen auch gar nicht im Vorhinein mit Qualifikationen
belegt werden, die den einen bef'aihigter erscheinen lassen als den
anderen. Wo sollen die Verdnderungskompetenzen denn auch ge-
lernt worden sein? Zum Teil liegen die Ursachen wohl in der Struk-
tur unserer Universititen und Managementschulen: Wir bringen den
Menschen bei, wie man ein guter Techniker, Verwalter oder ein gu-
ter Angestellter wird, aber wir bereiten sie weder darauf vor, andere
zu fithren, noch wie man vom strategischen Konzept zum Begeis-
tern und Umsetzen kommt. Zunéchst werden die jungen Menschen
auf Universitdten mit einem wissenschaftlichen Ausbildungspaket
konfrontiert. Hier wird lediglich die Breite der wirtschaftlichen Kom-
plexitdt vermittelt. Bei der Ausbildung des Fiihrungsnachwuchses
wird zu wenig auf die Féihigkeiten und Kenntnisse geachtet, die eine
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Fiihrungskraft braucht, um erfolgreich zu sein. Uberaus fraglich ist
auch, ob die Universititen und Hochschulen ihren eigenen An-
spruch, theoretische Vordenker fiir wirtschaftliche Prozesse zu sein,
tiberhaupt noch einlgsen konnen. Ist es denn nicht eher so, dass sie
zum Nachdenker einer schon lingst gédngigen Praxis geworden sind?
Ja, man kann vermuten, dass der in vielen Hochschulen vermittelte
Stoff um Jahre hinter der gelebten Praxis zurtickbleibt.

Gleiches gilt fiir die Ausbildung in Unternehmen. Da gibt man
den Fiihrungsnachwuchs in Hiande von internen und externen Trai-
nern, die selbst kaum Fithrungsaufgaben in einer Linienfunktion in-
nehatten oder sich aufgrund unerfiillter Karrierewtinsche resigniert
ins Trainingsgeschift zurtickgezogen haben. Betriebliche Weiterbil-
dung erzieht oft zu einer zynischen Besserwisserei. Der praktische
Beweis fiir die Richtigkeit vorgebrachter Thesen wird kaum je ange-
treten.

Unternehmen miissten entweder ihre besten Fiihrungskrifte
temporédr heranziehen oder Trainer engagieren, die Fithrungsaufga-
ben innehatten, um den Fithrungsnachwuchs zu lehren, wie man die
Verantwortung fiir die Unternehmung von morgen tibernimmt.
Wann werden die Fithrungskréfte von Unternehmen lernen, dass es
nicht reicht, sich tiber das Wissen der Nachwuchskrifte in einem
Mitarbeitergespréch zu ,informieren” (noch fiirchterlicher sind die
so genannten Kaminabende, an denen die Top-Manager den Nach-
wuchskréften sprichwdortlich eins vom Pferd erzdhlen, da sie ndm-
lich tatsdchlich ein Pferd haben und von ihrer letzten Erleuchtung
wihrend eines Ausritts schwadronieren), sondern ihnen mehr Zeit
widmen, sie systematisch bei wichtigen Diskussionen hinzuziehen
und sie an der Abwéigung von Entscheidungen teilhaben lassen?

Soll der Verdanderungsprozess gelingen, bedarf es Fithrungs-
personen in Schliisselpositionen, die kraft ihrer Personlichkeit Ver-
dnderungsprozesse kompetent begleiten konnen. Bei der Untersu-
chung deutscher Fithrungskrifte, die erfolgreiche Verdnderungs-
prozesse durchgefiihrt hatten, wurden uns verschiedene Kernkom-
petenzen genannt, die mafigeblichen Einfluss auf den Erfolg eines
Umgestaltungsprozesses haben. Die genannten Kernkompetenzen
sind eher wie Tugenden zu verstehen, denn es handelt sich dabei
um Fhigkeiten, von denen man erzihlt, dass sie erfolgreich machen,
die man sich sogar manchmal in schlichter Uberschétzung selbst zu-
schreibt, aber in aller Regel in ihrer Vollstindigkeit kaum lebbar sind.
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Dennoch geistern sie wie Mythen durch die Unternehmungen, und
deshalb ist es wichtig, sie in ihrer Wirkung zu verstehen. Diese Tu-
genden schaffen Legenden, weil sie eine Qualitit ausdriicken, die in
keinem betriebswirtschaftlichen Lehrbuch erklart werden.

Die betriebswirtschaftliche Theorie trennt die Betrachtung der
Unternehmung vom Beobachter ab. Vom Beobachter wird verlangt,
»daBl die Eigenschaften des Beobachters nicht in die Beschreibung
seiner Beobachtung eingehen diirfen” (von Helmholtz 1921, S. 49).
Das schafft genau die Probleme, die Hochschulabsolventen mit der
Praxis haben: Solange die Theorie sich als von der Welt getrennt er-
klart und sie wie durch ein Guckloch betrachtet, kann sie denen da
drauflen sagen, wie sie sich verhalten sollen: Du sollst ...! Du sollst
nicht ...! So kann man getrost moralisieren. Im Unterschied dazu
werden die Menschen in der Praxis fiir ihr Handeln verantwortlich
gemacht. Doch wer méchte schon gern fiir seine Handlungen Ver-
antwortung tibernehmen? Es ist doch viel angenehmer, diese Last
anderen aufzubiirden.

Dennoch hat die Forderung nach Verantwortungsiibernahme fiir
die vorgeschlagenen Rezepte ihre Berechtigung. Die Selbstbeziig-
lichkeit eines vorgeschlagenen Weges offenbart, ob die Fithrungskraft
die entwickelten Rezepte an ihrer eigenen Person vorleben kann. Das
Phénomen der Heldentugenden und ihrer Mythen bildenden Kraft
besteht letztendlich darin, dass sich die Helden mit ihren Rezepten
verbunden haben. Da fiir die Theorie der Rezeptor nicht existiert,
muss der Mythos erkldren, was die Theorie nicht kann oder will.

1. Heldentugend: Aufmerksamkeit
Der Narzisst wiirde sagen: ,Schaut auf mich! Wie findet ihr mich?
Bin ich nicht toll?!” Aber genau das sagt unser Manager mit der 1. Hel-
dentugend nicht. Er sagt: ,Schaut auf mich! Versuchen wir es zu-
sammen!” Eine der offensichtlichsten Eigenschaften einer Fithrungs-
personen ist ihre Fahigkeit, andere auf sich zu konzentrieren. Dies
schafft sie, weil sie eine Vision, einen Traum, bestimmte Absichten
und eine auflergewdhnliche Hingabe fiir eine Sache hat. Eine solche
Fiihrungskraft 16st bei anderen geradezu das Bediirfnis aus, sich ihr
anzuschlielen, denn sie versteht es, andere in ihre Vision einzube-
ziehen.

Solchen charismatischen Fiithrungspersonlichkeiten gelingt es
oft, ihren Anhéngern eine vollig neue Ebene der Erfahrung zu er-
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