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Uniernehmen. wic
jede andere Kultur, die
auch in Zukunft agi}
sein will, brauchen
Querdenker.

Manche Verdnde-
rungen werden von
den kulturell geprig-.
ten Linsen einfach
avspeblendet, andere
werden als «Probiem»
. oder als «Heraus-
forderung» definiert.

GEHOR SCHAFFEN FUR
VERRUCKTE

VON QUERDENKERN LERNEN

von
Ariane Berthoin Antal

«Ich bin etwas verriickt», «sie halten mich hier fiir einen Verriickten»,
«ich muss ab und zu etwas Verriicktes anstellen»: Diese Aussagen
stammen von erfolgreichen Fithrungskriften im Rahmen einer inter-
national vergleichenden Studie. Unternehmen, wie jede andere Kuitur,
die auch in Zukunft agil sein will, brauchen Querdenker, Querdenker
sind selten bequem; konkurrierende Veorstellungen und Herangehens-
weisen kénnen nicht einfach ausgeblendet werden. Doch in Kulturen, die
den Mut haben, sich Exoten zu leisten und Subkulturen sich aneinander-
reiben zu lassen, statt Homogenitit und Harmonie zu suchen, kénnen am
chesten gerade die Funken entstehen, die zu neuen Ideen fithren.

UNDENKBAR! /

Der Bedarf unserer verschiedenen Gesellschaften an neuen Ideen ist heute
wohl grdsser als je zuvor, und alles deutet darauf hin, dass sich diese Heraus-
forderung an die Innovationfihigkeit von Unternehmen in den néchsten
Jahren sogar verstirken wird. Stindig werden neue Produkte und neue
Dienstleistungen auf Mirkten veriangt, deren Dimensionen (Schiagwort
Europa 1992 und die Offnung Osteuropas) und deren qualitative Erwartun-

- gen (Schlagwort Wertewandel) durch grosse Verdnderungen gekennzeichnet

sind.
Wie konnen Unternchmen lernen, adidquat auf die verdnderten Rahmenbe-

dingungen, Problemstellungen und Erwartungen in threr Umwelt zu reagie-
ren? In einer sich schnell verdndernden wirtschaftlichen. technologischen und
soziopolitischen Lage ist es ja offensichtlich sehr schwer, die Wettbewerbsfa-
higkeit zu erhalten: Ein Drittel der Unternehmen, die 1970 zu den Fortune
500 ziihiten, existierte 1983 bereits nicht mehr.

Woran liegt es. dass Organisationen grosse Schwierigkeiten haben, Verdn-
derungen in ihrer Umwelt rechtzeitig zu erkennen und entsprechende Mass-
nahmen einzuleiten? Die Organisationskulturforschung lehrt uns, dass tiber-
lieferte Weltbilder, Wertvorstellungen und Grundannahmen die Perzeptions-
filter von Unternehmen prigen, mit denen sie ihre Umwelt wahrnehmen.
Manche Verinderungen werden von den kulturell gepragten Linsen einfach
ausgeblendet, andere werden als «Problem» oder als «Herausforderung»
definiert. Gleichzeitig formt die Kultur einer Organisation auch das, was als
«legitim» Reaktion und «machbare» Lisung gilt.

Konsequenterweise neigen Organisationen also dazu, das was sie in der
Vergangenheit gemacht haben, auch in Zukunft zu tun. Dies ist insofern gut,
als dass Organisationen schrittweise auf ihre Kompetenzen aufbauen konnen.
Aber in Zeiten des Wandels stosst diese Lemform schnell an ihre Grenzen.
Die unkritische Weiterfiilhrung von tradierten Mustern birgt zwei Gefahren:
Zum einen werden Losungen, mit denen Organisationen in den letzten Jahren
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Eine zentrafe Aufgabe
liegt also darin.
Organisationen in die
Lage zu versetzen. das
«Undenkbares zu
denken und zu wagen.

In jeder Ableilung des
Unternelimens stellien
die Manager ihre
bisherigen Annahmen
auf den Kopf und
malten sich die
Konsequenzen des
Alptraums «$15.- pro
Busrel» avus.

Szenariotechniken
alieine kKdonen nichts
bewirken. Es geh
darum, eine Kultue zu
schatfen, in der mi
Ideen gespielt werden
kann.

4 Berthoin Antal, Gehisr schaffen fiir Verriickee

Erfolg hatten, auf neve Situationen angewandt, ohne zu iberprilfen, ob sie
sich dazu eignen. Zum anderen — und dieses ist noch gefdhriicher — bleiben
Lasungswege, die bisher nicht erprobt wurden, oft weiterhin undenkbar.

Eine zentrale Aufgabe liegt also darin, Organisationen in die Lage zu ver-
setzen, das «Undenkbare» zu denken und zu wagen und von bewshrten Pfa-
den abzugehen. An dieser Stelle sollen auf der Basis praktischer Erfahrungen
und wissenschaftlicher Untersuchungen einige MGglichkeiten aufgezeigt
werden, ungewdohnlichen Ideen Gehdr zu verschaffen und die notwendige
Unterstitzung fir thre Umsetzung in die Tat zu entwickeln. Anschliessend
werden die kulturellen Voraussetzungen fiir den erfolgreichen Einsatz dieser
Ansiitze diskutiert.

MIT SZENARIEN SPIELEN

Die Ausarbeitung von alternativen Szenarien soll Entscheidungstriigern
helfen, sich vorzustellen, was unter verdnderten Rahmenbedingungen pas-
sieren konnte und wie sie darauf réagieren konnten. Einer der stirk:iten
Befiirworter dieser Technik ist Arie de Geus, Chefplaner bet Royal Duech /
Sheil Group. Dem Einsatz von Szenariotechniken verdankt er das schnelle
Umdenken bei Shell anldsslich der Olkrise 1985: 1984 entwickelte die
Planungsabteilung ein Szenario, in dem Ol lediglich $15.- pro Barrel kosten
sollte — zu einem Zeitpunkt, an dem der Barrel auf dern Weltmarkt $28.—
kostete. Diese «unvorsteltbare Vorstellung» wurde im Untermnehmen anfangs

. iberhaupt nicht ernst genommen, bis die Abteilung daraus ein Spiel ent-

wickelte, das die Manager zu intensiven Diskusstonen animieren konnte. In
jeder Abteilung des Unternehmens stellten die Manager thre bisherigen An-
nahmen auf den Kopf, malten sich die Konsequenzen des Alptraums «$15.—-
pro Barrel» aus und emtwickelten vielfiltige Strategien fiir thre Arbeit unter
diesen Weltmarktbedingungen. Im Januar 1986 war der Barrel noch bei
$27.~, im Februar lag er bei $17~ und im April fiel er auf $10.—. «The fact
that Sheil had already visited the world of $15 oil helped a great deal in that
panicky spring of 1986», kommentiert de Geus. ‘

Die Erfahrungen der Planungsabteilung dieses Unternehmens zeigen. dass
Szenarien nur dann die Filhrungskréfte zum Nachdenken bringen, wenn thre
eigenen Denkmodelle aufgedeckt und als Grundlage fiir die Arbeit einge-
bracht werden. Es hat wenig Sinn, von Experten in abgeschotteten Planungs-
abteilungen raffinierte Modelle entwickeln zu jassen. Diese werden selten zu
radikalen Durchbriichen in der Gedankenwelt der Managér fiihren, wetl sie
nicht an ihre eigenen Grundannahmen und die Weltbilder der Beteiligten an-
kniipfen. Noch wichtiger ist die zweite Schlussfolgerung des Chefplaners:
Szenariotechniken alleine kénnen nichts bewirken. Es geht darum, eine Kul-
tur zu schaffen, in der mit Ideen gespicit werden kann und soll. Er fragt:
«How are we going 1o make it OK to play?»

UNTERGRUNDTEAMS

Der Druck zur Innovation in der Computerindustrie ist genau so hoch wie der
in der Modebranche: Fast tiglich kommen Neuerungen auf den Markt, und
die Unternehmen. die eine Entwicklung nur um einige Monate verpassen,
kénnen sie selten wieder einholen. Unter diesem Druck stand Data General
Ende der 70er Jahre. nachdem DEC das VAX-Modell der Offentlichkeit vor-
gestellt hatte. Firmenintern gab es zwei Emtwicklungsoptionen: offiziell ent-
schied sich das Topmanagement, in die Entwicklung eines dieser Modelle zu



edi impuls 2791

Das Unternehmen hat
letztendlich davon
profitiert, dass es
mehrere Subgruppen
zunichst toleriert und
schhiesslich gefordert
hat.

Fiir Aussenseiter kann
es leichter sein, die
iberlieferten Glan-
bensregeln von dem,
was machbar ist, 2u
iiberschreiten, einfach
weil sie sie oft nicht
kennen.

Nur wenige Unter-
nehmen sind in der
Lage., von Aussen-
seitern zu lernen.
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investicren. Ein kleines Team beschloss, im Untergrund (worthch im Keller)
trotzdem an sciner ldee weiterzuarbeiten.

Dieses war der Unternehmensleitung bekannt und wurde aus der Ferne
unterstiitzt, da thr die Arbeit an diesem Modell vom Teamleiter intern als
«Versicherungspolice» verkauft wurde, fiir den Fall, dass das andere nicht _
rechtzeitig fertig werden sollte. Die Konkurrenz zwischen den beiden For-
schungsteams war intensiv und der Einsatz der MitarbeiterInnen zeitweise
schlicht tibermenschlich. Schiiesslich musste die Gruppe mit dem offiziellen
Entwicklungsauftrag zugeben, dass sie trotz allem ein marktfihiges Gerit
nicht termingerecht liefern konnte, und kurze Zeit spater erreichten die Unter-
grundarbeiter ihr Ziel.

Dieses Beispiel zeigt, wie fruchtbar es sein kann, Raum fiir konkurrierende
Ideen im Unternehmen zu schaffen. Das Unternehmen hat letztendlich davon
profitiert, dass es mehrere Subgruppen zundchst toleriert und schliesslich ge-
fordert hat, dic das gemeinsame Oberziel des Unternehmenserfolgs auf unter-
schiedliche Wege verfolgten. Das Innovationspotential von Subkultren wird
selten erkannt und bewusst entwickelt. Unter dem Deckmantel der Strom-
linienformigkeit wird die Verfolgung von mehreren ldeen parallel zueinander
allzuoft als Luxus abgetan, und auf der Suche nach Harmonie werden Unter-
schiede minimiert. Dies ist zwar menschlich verstindlich, da die Koexistenz
von Subkulturen selten bequem ist, aber die konsequente Fijrderurig von
alternativen Subkulturen ermoglicht dic Auscinandersetzung mit anders-
artigen Ideen in einer Organisation deshalb, weil die konkurrierenden Vor-
stellungen und Herangehensweisen dieser Gruppen nicht einfach ausgeblen-
det werden kénnen.

DIE FAHIGKEIT, AUSSENSEITERN ZUZUHOREN

Wenn es nach den Dampfmaschineningenieuren, die die Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen der grossen Motorenunternehmen bevolkerten und
die Produktionsentscheidungen trafen, gegangen wire, hitten wir heute wohl
keine Dieselmotoren. Denn erst der Aussensetter Rudolf Diesel konnte sich,
aufgrund seiner Erfahrungen aus dem Bereich der Kithitechnik, Druckhohen
fiir Motoren vorstellen, die fir Experten der mechanischen Warmelehre noch
Ende des Jetzten Jahrhunderts schiicht unmoglich waren. Wie der zeit-
gendssische Beobachter Riedler festgehalien hat, blieb der «sorglos Unerfah-
rene vor ausgetretenen Wegen bewahrt, die nicht zum Ziel fithrten, vor We-
gen, aus denen die damaligen Motorspezialisten nicht heraus konnten.»

" Dieses Beispiel der technischen Innovation verdeutlicht, dass es fiir Mitglie-

der einer bestimmten Kultur sehr schwer ist, sich etwas vorzustellen, was den
Rahmen sprengt. Fir Aussenseiter kann es leichter sein, die iiberlieferten
Glaubensregeln von dem, was machbar ist. zu uberschrc:ten emfach weil sie
sie oft nicht kennen.

Es reicht aber micht allein, eine neue Idee zu haben, egal wie gut sie ist,
Wenn es Diesel damals nicht gelungen wire, fiir seine Idee in etablierten
Kreisen Unterstiitzung zu finden — und damit Geld fiir die prakiische Ent-
wicklung und den Zugang zum Markt zu sichern —, wiiren seine Skizzen und
Berechnungen heute nur in Akten zu finden. Nur wenige Unternehmen sind
in der Lage, von Aussenseitern zu lernen. Die Tatsache, dass Diesel seine In-
novation vielen Unternehmen angeboten hat, aber erst bei einem Unterneh-
men Erfolg hatte, in dem der Forschungsleiter auch ein ehemaliger Eistechni-
ker und Schiiler des gleichen Professors war, zeigt, wie schwierig es fiir etab-
lierte Organisationen ist, ein offenes Ohr fir ungewdhnliche 1deen zu haben.
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Es ist ihm also gelun-
gen, das trojanische
Plerd einer «unvor-
steltharen Idee» in das
Untemehimen hincin-
zuschmuggeln.

Ein Merkmal der
«aktiven Unterneh-
men» war die offen-
sichttiche Fihigkeit,
Mitacbeiterlnnen zu
rekrutieren. die unge-
waholiche {deen ein-
bringen wollien und
die sich nicht davor
scheulen, als «ver-
viickt» zu gelten.

Leider enthalt dieser
soziale Reproduk-
tionsmechanismus den
Kem der eigenen
Zetstirung, denn
fremde Sichtweisen
und neue Impulse
werden dadurch von
vornherein ausge-
schiossen.

7 Berthoin Antal, Gehir schaffen fiir Verriickie

Eine Moglichkeit, diese Hiirde der Glaubwiirdigkeit zu iiberwinden, Idsst
sich an der Strategie von Felix Wankel illustrieren. Um seiner extern konzi-
pierten Idee fiir ein vollig neues Motorenkonzept eine Entwicklungschance
innerhalb der etablierten Automobilindustrie zu geben, hatte er zun#ichst eine
dem Stand der Technik nihere Option vorgeschlagen. Erst nachdem er mit
diesern Konzept das Vertranen einiger Ingenieure geweckt hatte, fing er an,
sein «eigentliches» Modell zur Diskussion zu steflen. Es ist ihm also gelun-
gen, das trojanische Pferd einer «unvorstellbaren Idee» in das Unternchmen
hireinzuschmuggeln und dort Verbiindete fiir ihre Entwicklung zu gewinnen.

VON QUERDENKERN LERNEN

«lch bin etwas verriickt», «sie halien mich hier fiir einen Verriickten», «ich
muss ab und zu etwas Verrlicktes anstellen»: Diese Aussagen stammen von
erfolgreichen Fithrungskriften im Rahmen einer international vergleichenden
Untersuchung. An der Beschreibung der sehr sorgfiltigen Entwicklung von
Massnahmen zur Verwirklichung ihrer Ideen war zu erkennen, dass diese
Manager sehr rationale Lerschritte fiir ihr Unternehmen eingeleitet hatten.
Die Bezeichnung des «Verriicktseins» war éine mit Stolz getragene Wiirde:
Eine vielleicht passendere Bezeichnung fiir diese erfolgreichen Manager
wire «inkrementaler Revolutionir», well sie das Unternehmen durch ihre
ungewdohnlichen Ideen schrittweise verdndert haben.

Ziel der Untersuchung war, anhand von unternchmerischen Massnahmen
gegen Jugendarbeitslosigkeit in Deutschland und Grossbritannien die Fakto-
ren zu identifizieren, die Unternehmen befdhigen, ncue Ideen zu entwickeln
und durchzusetzen. Die Experteninterviews in den 62 vntersuchten Unterneh-
men haben ergeben, dass strukturelie Eigenschaften wie Branche, Grosse,

'Rechtsform und wirtschaftliche Lage nur sehr begrenzt die Unterschiede im

Innovationsverhalten und den Grad an Engagement fiir das Problem erklédren
konnten. Viel wichtiger waren organisationskulturelle Momente, die die
Durchlissigkeit fiir neue ldeen aus der Umwelt forderten.

Ein Merkmal der «aktiven Unternehmeun» war die offensichtliche Fahig-
keit, Mitarbeiterinnen zu rekruticren, die ungewohnliche Ideen einbringen
wollten und die sich nicht davor scheuten, als «verriickt» zu gelten. Dieses ist
uniiblich, weil Organisationen dazu neigen, Mitglieder auszusuchen, die zu
ihnen passen. Die jeweilige Kultur wird immer wieder dadurch verstirkt,
dass tendenziell diejenigen Bewerber eingesteilt werden, die bereits vor Ein-
tritt in die Gemeinschaft den Eindruck erwecken, sie wiirden die Werte, Ziel-
vorstellungen und Verhaltensnormen der Gruppe mittragen. Diese oft sub-
tilen, unausgesprochenen Auswahlkriterien sind insofemn sinnvoll, als sie den
Sozialisationsaufwand bei der Integration von neuen Mitarbeitemn reduzieren.
Homogene Gruppen konnen sich schnelier und mit weniger Reibungsver-
lusten bei der Entscheidungsfindung sowie Durchfilhrung von Entscheidun-
gen verstindigen. Leider enthilt dieser soziale Reproduktionsmechanismus
den Kemn der eigenen Zerstrung, denn fremde Sichtweisen und neue Impulse
werden dadurch von vornherein ausgeschlossen.

Unternehmen, wie jede andere Kultur, die auch in Zukunft agil sein will,
brauchen Querdenker, Sie brauchen Individuen, die in der Lage sind, gegen
den Strich zu denken, und bereit sind, dementsprechend zu handeln. Denk-
und Verhaltensformen, die in der Vergangenheit einer Kultur erfolgreich wa-
ren, werden von Generation zu Generation als «richtig» weitergegeben. Diese
Ansammlung von Erfahrungswerten wird selten in Frage gestelit, obwohl die
Umwelt und thre Anforderungen sich verindert haben. Untemmehmen werden
zwar regelmissig reorganisiert und neustrukturiert ~ aber die darunterlicgen-
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Unternehmen sollien
mehr Mitatbeiter mit
bunten Lebensliufen

statt mit liickenlosen

Streberlebensmustern
suchen.

Eine Yoraussetzung
fiir die Gewihrung

von Freirdumen ist die -

Bercitschaft des
Managements, auch
imrwege zu gehen und
Fehler zu machen.
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den Denkmodelle und Verhaltensweisen bleiben unveréndert,
Vom Aufsichtsrat bis hin zur Produktionshalle gilt: Jede Ebene braucht
«Verriickte», die den Auftrag haben, mutige Fragen zu stellen und unge-

. wohnliche Ideen einzubringen. Unternehmen sollten mehr Mitarbeiter mit

bunten Lebensliufen statt mit liickenlosen Streberlebensmustern suchen. Sie
sollten sich nicht davor scheuen, Kiinstler ins Management zu holen — und
Manager in die Kiinste zu schicken —, und auch endlich wagen, mehr Fraven
in Miannerdominen aktiv einzusetzen. Das ist aber nicht eine Frage der
Rekrutierung von Aushingeschildern. Es geht vielmehr darum, diese Quer-
denker richtig einzusetzen. Viele Unternehmen behaupten heute, sie suchten
nur «Mitarbeiter mit Eigeninitiative, die ihre Ideen einbringen wollen». Aber
die wenigsten bieten die organisationskulturellen Bedingungen, um tatséich-
lich von diesen Individuen zu lemen. Die effektivsten Mittel zur Drosselung
des Ideenreichtums sind enggeschniirte Aufgabenbeschreibungen und die
(unausgesprochene) Regel, die Arbeit sei ausschliesslich am direkten Arbeits-
platz zu verrichten,

WAS ZEICHNET LERNFAHIGE
ORGANISATIONSKULTUREN AUS?

Um von dem Lernpotential, das Mitarbeiter bieten kénnen, wirklich zu profi-
tieren, muss ihnen in der Gestaltung des Arbeitsgebiets ein Freiraum gewiahrt
werden. Dies ist sehr deutlich am Beispiel des Unternehmens mit der erfolg-
reichen «Untergrundgruppe» sowie in den «aktiven» Unternehmen in der
international vergleichendeﬁ Untersuchung zu erkennen. Im ersten Beispiel
sah die Firmenleitung ihre Rolle darin, den breiten Rahmen fiir die Entwick-
Jungsarbeit zu definieren (zum Beispiel dadurch, dass sie lediglich explizit
formulierten, was sie nicht wollte). Das hohe Engagement entstand dadurch.
dass die Ingemeure die Chance hatten, ibre Ideen tatsichlich auch zu ent-
wickeln in der Uberzeugung, sie wiirden einen wesentlichen Beitrag zum
Unternchmenserfolg leisten. Dieses Gefiihl wurde vom Projektleiter dadurch
verstirkt, dass er die Entwicklungsarbeit als Teamaufgabe gestaltet hat, statt
sie in eine Reihe von Kleinauftrdgen aufzuteilen. Jeder Mitarbeiter war sich
dariiber im klaren, wie ungewdhnlich es in Unternehmen heute ist, gleich am
Anfang einer Karriere eine umfassende und wichtige Aufgabe anvertraut zu
bekommen. ‘

Eine Voraussetzung fiir die Gewahrung von Freirdumen ist die Bereitschaft
des Managements, auch Irrwege zu gehen und Fehler zu machen. In dem Bei-
spiel von Data General hitte es natiirlich auch schiefgehen konnen. Aber
wenn Unternehmen nur die Wege beschreiten, die sie schon gut kennen,
kdnnen per definitionem keine neuen Ergebnisse entstehen. Die Erfahrungen
aus der international vergleichenden Studie zeigen aber, dass Unternehmen,
die ihren MitarbeiterInnen Freiraume gewihren, keine iibermissige Angst vor
Misserfolgen haben miissen. Die Befragten konnten von keinen Misserfoigen
berichten: Sie hatten offensichtlich ihre Projekte jeweils so gut geplant, dass
sie fast zwangslaufig erfolgreich waren.

NETZWERKE HEGEN UND PFLEGEN

Ein Aspekt des Freiraums in der Gestaltung des Arbeitsgebietes ist auch die
Einstellung zur Form der Arbeit: Der grosste gemeinsame Nenner der «akli-
ven Unternehmen» in der internationalen Untersuchung war das intensive
Netzwerkverhalten. Wiahrend in den eher «passiven» Unternehmen die Be-
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In einer lemfreudigen
Kultur scheinen die
Mitarbeiterlnnen auf
verschiedensten
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geradezu zu Sprudein,
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Technikhistorische
Untersuchungen
lehren uns, dass
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und gepfilegt wurde,
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waren, zu den
«Verlierern» zu
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fragten ihren Arbeitsplatz eng definierten und sehr wenigé Kontakte hatien,
zeichneten sich die Befragien in den «aktiven» Unternehmen durch ihre
aktive Beteiligung an Netzwerken aus, die sowohl mit externen Organisa-
tionen als auch innerhalb des Unternehmens bestanden. Durch den Austausch
mit Kollegen, z.B. in Arbeitskreisen der Industrie- und Handelskammer, die
Teilnahme an Kongressen bis hin zum Engagement in Schulbeiriten und kri-
tischen Umweltgruppen wurden die Fihrungskrifte sehr frith fiir neue Trends
und Probleme sensibilisiert. Sie erfuhren, wie andere damit umgingen, und
erarbeiteten an manchen Stellen die Grundlage fiir kooperative Losungs-
ansitze. Das Unternehmensinteresse an diesem Engagement in Netzwerken
wurde stellvertretend von einem Befragten pragmatisch erklart: «Wenn man
nur im eigenen Saft schmort, erkennt man die Trends nicht.»

Genau so wichtig wie die organisationskulturelle Forderung der Teilnahme
an externen Netzwerken fiir die Entwicklung und Umsetzung von neuen
Ideen war auch die Bildung und Pflege von informellen Netzwerken inner-
halb des Unternehmens. Die Befragten beschrieben, wie sie durch ihre Kon-
takte in verschiedenen Abteilungen und Ebenen einen Finger am Puls des
Unternehmens hatten und die Probleme und Bediirfnisse dort recht friih iden-
ti.fizieren konnten. Dadurch waren sie in der Lage, fiir ihre eigenen Ideen
Verbiindete zu finden, mit denen si¢ gemeinsame Ldsungsvorschlige ausar-
beiten konnten. .

DIE FAHIGKEIT, VERBUNDETE ZU FINDEN

In einer lernfreudigen Kultur scheinen die MitarbeiterInnen auf verschieden-
sten Ebenen vor Ideen geradezu zu sprudeln. Aber alleine kdnnen sie wenig
bewegen. Sie brauchen die Unierstiitzung von anderen, auf verschiedenen
Ebenen und in unterschiedlichen Ressorts. Die Befragten in der internationa-
len Studie illustrierten viele « Verkaufsstrategien» nach unten, oben, und quer
durch das Unternehmen, um Ressourcen fiir ihre Ideen zu mobilisieren. In
allen erfolgreichen Fiallen war es gelungen, eine Verbindung herzustellen
zwischen einem hochangesiedelten «Sponsor», der die Fahne fiir das jewei-
lige Engagement hochhielt, und einem «Champion», der die Entwicklung
von entsprechenden Massnahmen aktiv vorantrieb. Das eine ohine das andere
hat keine Perspektive. Die Untersuchung zeigt, dass in den Filien, in denen
der Sponsor keinen Champion gefunden hatte, das Engagement auf der
Ebene der Rhetorik blieb; dort, wo es einem Champion nicht gelungen war,
mindestens passive Unterstiitzung von oben nachzuweisen, wurde die Initia-
tive eingestampft.

Ubrigens: Auch Diesel hat die wesentliche Rolle von Verbiindeten ver-

.standen. Er hat sehr viel in die Entwicklung eines unterstiitzenden Netz~

werkes fiir sein Projekt investiert. Technikhistorische Untersuchungen lehren
uns, dass konkurrierende Ideen, fur die kein Promotornetzwerk gehegt und
gepflegt wurde, quasi dazu verurteilt waren, zu den «Verlierern» zu zihlen,

DIE ENTWICKLUNG VON LEITBILDERN

Allen den hier angeschnittenen Strategien zur Erhohung der Lernfshigkeit
von Unternehmen ist die Grundvoraussetzung gemeinsam, dass die Mit-
arbeiter eine Vorstellung davon haben, wohin das Unternehmen gehen soll.
Ob man mit Szenarien spielt oder mit «Verriickten» arbeitet: wichtig ist, dass
die Beteiligten wissen, wofiir sie gemeinsam an einem Strang ziehen. Mitar-
beiterinnen auf jeder Ebene werden nur dann engagiert ihre Ideen und
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11 Berthoin Antal. Gehir schaffen fiir Verriickie

Schaffenslust einbringen, wenn sie eine hohe Ubereinstimmung erleben
zwischen dem, was sie fiir richtig halten, und dem, was fiir die Zukunft des
Unternehmens wichtig ist.

Eine primire Aufgabe in Unternehmen ist es also, Leitbilder fiir die
Zukunft zu entwickeln, die von den Mitarbeiterlnnen getragen und damit
auch umgesetzt werden. Gerade in Zeiten des grossen Wandels ist es ange-
bracht, die alte Organisationskultur Revue passieren zu lassen und die
Stirken und Schwiichen der Vergangenheit zu identifizieren. Durch diese
Analyse werden die Grundannahmen und Weltbilder, mit denen im Unter-
nehmen bisher operiert wurde, sichtbar und kénnen dann auf ihre Adéquanz
im Lichte der neuen Gegebenheiten liberpriift werden. Scheuklappen und alte
Rezepte werden in einem solchen Prozess aufgedeckt und iiber Bord ge-
worfen, Ziel ist es, eine «kreative Spannung» zwischen der realistischen Ein-
schiitzung der Ausgangssituation des Unternehimens und der Zielsetzung fiir
die Zukunft zu erzeugen, die zum Lernen motiviert.

Uber Visionen und Leitbilder wird zunehmend oft geredet — aber am
eigentlichen Sinh vorbet, denn leider werden diese Leitbilder sehr selten von
den Betroffenen selbst ausgearbeitet. Allzuoft wird ein Dokument von einer
Abteilung oder sogar von externen Unternehmensberatern erstelit und als
fertiges Produkt vertffentlicht. Es gibt zwar wenige Beispiele, aber einige Er-
fahrungen mit mutigen Unternehmen zeigen, dass die Entwicklung eines
Leitbildes in Zusammenarbeit mit einer grossen Anzahl von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen, deren Auswahl breit und divers angelegt ist, die Moglich-
keit bietet, einen ersten Schritt zur lernenden Organisation zu machen. Drei
zentrale Momente, die das Lernen unterstiitzen, sind:

E Ein offener Leitbildemwicklungsprozess bricht Tabus in der Unterneh-
menskultur: MitarbeiterInnen werden dazu aufgefordert, quer und weit zu
denken. '

# Ein partizipativer Prozess bietet Topmanagern oft die erste Moglichkeit,
zu erfahren, wie wertvoll ihre MitarbeiterInnen sind, wie viele sowohl
praktische und originelle [deen in ihnen stecken, wenn man nur mal zuhdrt,
¥ Ein iterativer Prozess hat kein Ende: Das «Leitbilddokument» ist nur ein
Schritt, und es muss immer wieder neu gedacht und gefragt werden.

Ein Leitbildentwicklungsprozess dieser Art bietet die Moglichkeit, sich
darauf zu besinnen, wie wir in und durch unsere jeweiligen Organisationen
eine sinnvolle Zukunft gemeinsam gestalten konnen. Was wollen wir er-
reichen im Leben? Was ist uns wichtig auf dieser Welt? Erst wenn wir uns
hiertiber im klaren sind, kdnnen wir bestimmen, an welchen tradierten Wert-
vorstellungen und Verhaliensweisen wir festhalten und auf welche Produkte
und Dienstleistungen wir nicht verzichten wollen. Innovation soll nicht als
Selbstzweck verhertlicht werden, sondern dort gesucht werden, wo wir sie
wirklich brauchen.



