¢y V40DV

ora®

Das philosophische Wirtschaftsmagazin

a9

AUSGABE 04/2016

SEIN UND FLEISCH

Ausgabe 04/2016 | Deutschland 9,80 EUR
Osterreich 9,80 EUR | Schweiz 13,90 CHF

04>

309800

191717

4



INHALT w50 42

—3
EDITORIAL
—4
INHALT
TERRAIN
Hier werden Begriffe,
Theorien und Phinomene vorgestellt,
die fiir unser gesellschaftliches
Selbstverstindnis grundlegend sind.
— 08 —29
DIE AUTOREN Eva Geulen
Das Tier sein lassen —
— 09 Giorgio Agambens
Christine Chemnitz / Analysen der
Barbara UnmiiBig »anthropologischen
Der globale Hunger Maschine®
auf billiges Fleisch
— 94 — 36
MARKTPLATZ —18 Andrew Miiller
PASIADOX - .16 ) Melanie Joy Insekten essen,
Stuttgarter Dialog tiber Karnismus: die Ideologie um die Welt zu retten?
Wirtschaft und Gesellschaft s Fleisdilansumme
— 42
— 24 PORTRAIT
—98 Michael Kopatz Das Schwein
IMPRESSUM Der Rahmen der (von Thomas Macho)
Fleischproduktion -
Okoroutine statt
Preisdumping

Titel:
Uwe Schramm " Gutachter",
aus der Serie "Alltagsleben eingetreten”




agora 42

INTERVIEW HORIZONT

Auf zu neuen Ufern! Wie l3sst sich
eine andere gesellschaftliche
Wirklichkeit denken, wie lassen sich konkrete
Verénderungen herbeifithren?

— 66 LAND IN SICHT

Richard David Precht __86
) 4 “‘ Die Fleisch-Revolution Milchtankstelle —
' | e E | " Milch aus der
[N ] —72 Zapfsaule
Felix zu Léwenstein
—50 Mehr Effizienz, bitte! - - 88.
Fleisch, Tod und Nutztierhaltung Cellbricks —
Materialismus jenseits industrieller Organe aus dem
Interview mit Produktion 3D-Drucker
Stefanie Dathe und — 90
Marcel Hess —80 Livin farms -
VERANTWORTUNG Mini-Farmen fir
UNTERNEHMEN die Kiichenecke
Pladoyer fur das zukunfts-
fahige Unternehmen - — 92
Ein Gesprach mit Rainer GEDANKENSPIELE

Windisch von Kai Jannek




INOZIYOH

VERANTWORTUNG
UNTERNEHMEN

Mittelstandische Unternehmer werden zwar
als ,Riickgrat der deutschen Wirtschaft”
besungen, treten aber selten 6ffentlich in
Erscheinung. Im Gesprach mit der Thales-
Akademie erzahlen sie von Erfolgen und
Niederlagen, Erfahrungen und Einsichten.
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DIE THALES-AKADEMIE FUR

WIRTSCHAFT UND PHILOSOPHIE
Echte Gesprache werden immer seltener. Manchmal
fehlt uns der Mut, immer ofter aber auch die MuBe,
um uns Uber personliche Erfahrungen, Hoffnungen
und Zweifel auszutauschen. Auch der Primat von Auf-
lage und Profit seitens der Medien sowie die Selbst-
vermarktungsinteressen der Interviewten sind eine
Hurde fir solche aufrichtigen Gesprache.
In der Gesprachsreihe VERANTWORTUNG UNTER-
NEHMEN setzen Frank Obergfell, Lina Berthold und
Philippe Merz von der Thales-Akademie diesem Trend
etwas entgegen: kein klassisches Interview, sondern
einen offenen Austausch auf Augenhdhe mit jeweils
einem mittelstandischen Unternehmer oder einer un-
ternehmerisch erfahrenen Personlichkeit.
Die Thales-Akademie selbst bietet Vortrage und
Inhouse-Seminare zu den wirtschafts- und unterneh-
mensethischen Herausforderungen unserer Zeit so-
wie — gemeinsam mit der Universitat Freiburg — eine
berufsbegleitende Weiterbildung an.

www.thales-akademie.de
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DER GESPRACHSPARTNER
Rainer Windisch ist sowohl Unter-
nehmer als auch Unternehmens-
berater. Er studierte zunachst Wirt-
schaftspsychologie in Freiburg und
arbeitete anschlieBend fur zwei
Jahre bei einer kleinen Unterneh-
mensberatung. Dann ging er fur
zehn Jahre zu Management Part-
ner nach Stuttgart, wo er ein inter-
nationales Ausbildungsprogramm
zum Allied Consultant Europe
absolvierte. Seitdem berét er euro-
paweit Unternehmen zum Thema
Verénderungsmanagement. Nach-
dem er das Angebot abgelehnt
hatte, Partner in der Stuttgarter Be-
ratung zu werden, machte er sich
als Berater selbstandig. Zudem
grindete er 2001 mit seinem Bru-
der die Freiburger Liegenschafts
GmbH, die er bis 2009 mit fihrte.
Im Jahr 2013 initiierte er den Co-
Working-Space ,Griinhof” in Frei-
burg, der mittlerweile als bester
Start-up-Inkubator  Deutschlands
ausgezeichnet wurde.
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Pladoyer fiir das
zukunftsfahige
Unternehmen

Ein Gesprach mit Rainer Windisch

Thales-Akademie — Sie sind sowohl Unternehmer
als auch Berater fiir Persdnlichkeits- und Unterneh-
mensentwicklung. In welcher der beiden Rollen
sehen Sie sich selbst vorrangig?

Rainer Windisch — Das habe ich mich auch schon oft
gefragt. Die Antwort lautet letztlich, dass ich mich glei-
chermafien in beiden Rollen sehe. Denn wenn ich ein
wirklich guter Berater sein will, muss ich wie ein Unter-
nehmer denken und entscheiden kénnen. Und wenn ich
ein guter Unternehmer sein will, muss ich die Haltung
eines Beraters einnehmen konnen, indem ich nicht nur
in meiner Organisation arbeite, sondern auch an meiner
Organisation. Ich muss immer wieder einen Blick von
aufSen auf das Unternehmen und meine Rolle in dieser
sozialen Organisation werfen konnen.

Inwiefern préagt dieser
Beratungsarbeit?

~Doppelblick” lhre

Er pragt mein ganzes Selbstverstindnis, denn ich wollte
als Berater nie einer dieser Methoden-Gurus sein, son-
dern ein Partner von Unternehmern und Fithrungskraf-
ten, der mit ihnen auf gleicher Augenhéhe arbeitet. Da-
her haben mich mittelstindische Unternehmen immer
besonders gereizt, denn dort laufe ich durch die Hallen
und merke, dass es hier nicht primér um Unternehmens-

politik, sondern um Wertschépfung geht. Ich glaube da-
her auch, dass die Zukunft der Unternehmensberatung
nicht bei groflen Beratungskonzernen liegt, sondern bei
kleineren, spezialisierten und gut vernetzten Beratungen.
Das fordern gerade die mittelstdndischen Unternehmen
zunehmend ein. Dabei tritt die Frage in den Vordergrund,
wie ich als Berater gemeinsam mit dem Unternehmer
eine ,Dramaturgie® erarbeite, mit der sich die gesamte
Organisation zu einem wirklich lebendigen Organismus
entwickelt. Und das ist etwas ganz anderes, als zum x-ten
Mal dieses oder jenes Management-Tool oder IT-Tool in
ein Unternehmen einzufiihren.

Gibt es ein durchgehendes Thema, das lhre Bera-
tungsarbeit durchzieht und das immer wieder ange-
fragt wird?

Ja, und zwar, den unterschiedlichen Fithrungsebenen und
allen Mitarbeitern deutlich zu machen, dass sie ein pra-
gender Teil der Organisation sind. Mir geht es darum, fiir
alle erlebbar zu machen, dass sie einen grofien Teil ihres
Lebens an diesem Ort verbringen und ihn folglich nach
ihren Wertvorstellungen gestalten kénnen - und auch
sollten. Es geht darum, das Unternehmen als ein kom-
plexes, wertegebundenes Okosystem lebendig werden zu
lassen.

—
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Unternehmen bestimmen heute wie kaum eine andere
soziale Organisationsform unsere Gesellschaft, obwohl sie
historisch noch erstaunlich jung sind. Trotzdem haben sich
Unternehmen mit Blick auf ihre Produkte, GréBe, Rechts-
formen und auch ihr Selbstverstindnis sehr unterschiedlich
entwickelt. Vielen Menschen fillt es daher heute schwer zu
sagen, was das verbindende Band zwischen den zahllosen
Unternehmensvarianten eigentlich ist. Was verbindet all
diese unterschiedlichen Konstrukte aus lhrer Sicht noch?

Ich erlebe diese Unterschiede gar nicht so drastisch. Alle Unter-
nehmen verbindet, dass sie hierarchisch gedacht sind - auch wenn
bei einem Unternehmen Schuhe und beim anderen Autos heraus-
kommen. Wenn man von einer zu groflen Heterogenitit unter-
nehmerischer Organisationsformen ausginge, wiirden die ganzen
Managementkonzepte auch gar nicht unternehmensiibergreifend
funktionieren. Die Struktur der allermeisten Unternehmen ist
also standardisiert. Das kdnnen wir sogar an uns selbst ablesen:
Jeder weif3, was ein ,,Chef“ oder ein ,,CEO“ ist. Deren Rolle ist je
nach Unternehmen zwar unterschiedlich definiert, aber letztlich
sind das nur Nuancen. Und weil die Unternehmen hierarchisch
strukturiert sind, hidngt es stark von der Fithrungsspitze, also dem
Inhaber oder dem Vorstand ab, ob es ein gutes Unternehmen ist.
Denn nur von ihnen kann eine gewisse Ethik oder ein Verstandnis
der guten Unternehmensfithrung ausgehen.

Das deckt sich mit unserer Erfahrung, dass die Fiihrungskréfte
die obersten Kulturverantwortlichen eines Unternehmens
sind. Allerdings ergibt sich hieraus auch ein Spannungsfeld,
wenn man bedenkt, dass hierarchische Formen der Unterneh-
mensfiihrung immer mehr infrage gestellt werden - sowohl
durch die Mitarbeiter als auch durch die Geschwindigkeit, mit
der sich Markte und Geschaftsmodelle verdndern. Wie gehen
wir mit dieser Infragestellung am besten um?

Ich glaube tatsachlich, dass starre Hierarchie-Modelle iiberholt
sind. In den vergangenen Jahrzehnten haben wir auf diese Weise
eine hohe Produktivitit geschaffen, und solange vor allem Infor-
mationen gebiindelt und verwertet werden mussten, war das hier-
archische Modell auch angemessen. Heute hingegen, da Informa-
tionen immer und tberall verfugbar sind und zunehmend von
Maschinen verwertet werden, funktioniert das Hierarchiemodell
immer weniger — und es lisst sich gegeniiber den Mitarbeitenden
auch immer weniger legitimieren. Stattdessen wird es in zukunfts-
fahigen Unternehmen immer mehr darum gehen, Rdume zu ge-
stalten, in denen sich Intelligenz entfalten kann. Informationen
sind dabei eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung
mehr. Das Unternehmen muss also ein Ermoglichungsraum sein,
in dem Intelligenz sinnstiftend produktiv werden kann.

Was bedeutet das fiir den Unternehmer oder angestellten
Manager?

Mit dieser Einsicht wird sie oder er sich ganz andere Fragen stel-
len miissen. Etwa: Wie schaffen wir es, dass die Mitarbeiter das
Unternehmen als Lebenswelt erfahren, zu der sie einen sinnstif-
tenden Beitrag leisten wollen? Wie lassen sich die Grenzen im
Unternehmen so weit verfliissigen, dass es sich schnell den neuen
Anforderungen anpassen kann, die durch die Echtzeit-Informati-
onen des Internets und veranderte Marktbedingungen entstehen?
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Wie gelingt es mir, mich als Teil des Okosystems Unternehmen
zu erleben, zu dem auch ich meinen Beitrag leisten mochte? Ich
bin iiberzeugt, dass die Herausforderung eines zukunftsfihigen
Unternehmertums darin liegt, sozusagen co-evolutiondr bei sich
selbst ,,im Kopf“ und im Unternehmen Ermoglichungsraume zu
schaffen, in denen sich Antworten auf gesellschaftliche Herausfor-
derungen entwickeln kénnen.

Zu mir kommen daher auch nicht die Fithrungsverantwortlichen,
die an die Zukunftsfiahigkeit starrer Hierarchien glauben, sondern
vor allem die ,early adapters®, also diejenigen, die erkennen, dass
iibermorgen nicht mehr weit weg ist. Derzeit treibt sehr viele Fiih-
rungskrifte die Frage um, was die ,,Fabrik 4.0“ eigentlich fiir das
Management bedeutet. Im Moment wissen wir nur zwei Dinge:
Die Internationalisierung wird bleiben, und die Digitalisierung
wird zunehmen - auch das Management-know-how betreffend.
Denn das Ziel dieser Entwicklungen besteht ja letztlich darin, dass
eine Fabrik sich selbst steuert. Damit entstehen ganz neue Fra-
gen, denen ich derzeit mit mehreren Geschiftsfithrern nachgehe:
Welches Rollenverstindnis wird die Fithrungskraft der Zukunft
leiten? Was bedeutet es fiir die Unternehmen, dass neue Men-
schen mit anderen Wertesystemen hinein kommen? Wie binden
wir diese Mitarbeiter mit ihrer Kreativitit und Intelligenz an das
Unternehmen? Brauchen wir noch Hierarchien, und wenn nein:
Wie konnte ein anderes Organisationsmodell aussehen?

Fiir mittelstdndische Unternehmen, die h&ufig aus einer
familiengeprégten, patriarchalischen Tradition kommen, ist
der Abschied von alten Hierarchie-Modellen oft eine beson-
dere Herausforderung. Wie kann ein solcher Weg dennoch
gelingen?

Das Hauptproblem auf dem Weg zu einem weniger hierarchischen
Unternehmen besteht darin, dass sich Eigentiimerunternehmer,
aber auch viele angestellte Manager oft zu stark mit ihrer Funktion
identifizieren. Wenn dann eine Umstrukturierung und damit eine
mogliche Beschneidung des eigenen Terrains ansteht, wird das fiir
sie zu einer Identitdtsfrage — obwohl es niichtern betrachtet absolut
sinnvoll ist, dass unterschiedliche Bereichsverantwortungen bei-
spielsweise in eine Prozessverantwortung ibergehen. Es geht dar-
um, dass wir wegkommen von der Fixierung auf Funktionen, die zu
eng am Ego kleben und stattdessen hinkommen zu einem flexiblen
Rollenverstandnis. Wenn ich dort angekommen bin, kann ich eine
Rolle auch mal abgeben und sagen ,,Hey, ich hab noch drei oder vier
andere Rollen’, oder ich kann mich fragen: ,Wo gibt es Handlungs-
bedarf, der mit einer bestimmten Rolle bedient werden miisste?“
In zukunftsfihigen Organisationen werden Rollen, die keinen Sinn
mehr machen, weil sie beispielsweise digitalisiert wurden, selbstver-
standlich aufgegeben. So werden auch neue Rollen geschaffen, die
es frither nicht gab. Ich rede daher ganz bewusst nicht von ,,Stellen,
sondern von viel fluider gedachten Rollen und Verantwortungsfel-
dern. Das ist ein Riesenschritt, und er hat zwangsldufig auch ein
neues Organisationsverstandnis zur Folge.

Die Kultur, die in einem Unternehmen herrscht, zeigt sich
bei aufmerksamer Beobachtung erstaunlich schnell: durch
die Art, wie Vorgesetzte mit Mitarbeitern umgehen, wie
Kollegen einander begegnen, durch die kleinen Begegnun-
gen und Gesten der Menschen. Wie ,,ermitteln” Sie die Kul-
tur eines Unternehmens?
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Ich mache keine Analysen, sondern laufe einfach durch. Ich schaue
etwa, wie transparent die Menschen mit Zahlen umgehen oder setze
mich ins Management Meeting, um zu sehen, wie hier geredet wird,
welche Begriflichkeiten und Metaphern benutzt werden. Reden die
Fithrungskrifte eher im militarischen Jargon wie etwa ,Wir miissen
unsere Stellung am Markt verteidigen“? Anschlieffend schreibe ich
ein Diskussionspapier, auf dem ich zusammentrage, was ich wahr-
genommen habe. Das schicke ich den Verantwortlichen, und dar-
iiber kommen wir in den Dialog. Aus diesem Kern entwickelt sich
die Dramaturgie der Zusammenarbeit.

Sind alle in dieser Weise ansprechbar, oder haben Sie auch
schon Fille erlebt, in denen die Verantwortlichen einen sol-
chen Weg nicht mitgehen wollten?

Aber klar! Sie miissen bedenken: Wovon wir hier reden, hat
nichts mit Sozialromantik zu tun. Denn auf diesem Weg wer-
den Menschen mit ihren Stidrken und Schwichen transparent.
Und dabei wird schnell klar, wer diesen Weg mitgehen will - und
auch kann. Es ist oft so, dass in diesem Prozess ein Drittel der
Fithrungskrifte geht oder gegangen wird, weil sie mauern oder
weiter ihre politischen Spielchen spielen. Das spreche ich bei den
Groflveranstaltungen mit allen Mitarbeitern auch an und sage:
»lhr habt nun alle die gleiche Chance. Arbeitet an euch und
an der Organisation. Ihr seid alle eingeladen, den Weg mit zu
gehen. Wer den Weg nicht mitgeht will, der ist frei zu gehen.“
Und dann gibt’s auch Auflésungsvertrige. Aber das ist nichts
prinzipiell Schlechtes, sondern Teil eines ehrlichen organischen
Prozesses. Denn auch wenn das jetzt provokant klingt: In jedem
Organismus gibt es einen Verdauungs- und Ausscheidungstrakt.
Kein Organismus ist in der Lage zu funktionieren, wenn er al-
les halt, was in ihn hineinkommt. Er priift immer wieder: Was
macht noch Sinn? Was ist noch Teil des Gesamtorganismus? Wer
unterstiitzt das Ganze auf gute Weise?

Welchen Stellenwert haben Umsatz-, Gewinn- und Verlust-
zahlen in diesem Verédnderungsprozess, der immerhin das
Selbstversténdnis einer ganzen Organisation und der in ihr
wirkenden Menschen betrifft?

Zahlen werden bei solch einem Organisationsverstandnis lediglich
zu einem Anker fiir ehrliche Gesprache — und gerade nicht zu un-
erbittlichen Kennziffern, die kontrolliert und daher allzu oft auch
manipuliert werden. So entsteht ein neuer Umgang mit Zahlen.
Es wird fiir alle wichtig zu begreifen: Wir tragen gemeinsam Ver-
antwortung. Nicht nur fiir die 2000 Leute, die hier arbeiten, son-
dern auch fiir die Familien, die hinten dranhéngen. Und aus dieser
Verantwortung heraus machen wir die Zahlen ehrlich transparent.
Auch wenn das bedeutet, dass eigene Unzuldnglichkeiten sichtbar
werden. Dann muss der Vorstand oder Geschiftsfithrer aber auch
umgekehrt seiner Verantwortung nachkommen und den Mitarbei-
tern beispielsweise Einzelcoaching ermoglichen, damit sie heraus-
finden konnen: Was ist mein Anteil an einem bestimmten Problem,
wo kann ich noch besser werden, und was lag einfach nicht in mei-
ner Hand?

Oder ich biete ein Gruppen-Coaching an. Das ist ein hierarchie-
freier Raum, in dem jeder ein aktuelles Thema vorstellt, bei dem sie
oder er nicht weiter weif}. Anschlieflend wird gemeinsam entschie-
den, welches Thema wir uns genauer anschauen. Von dem Moment
an ist das Thema nicht mehr ,,sein” oder ,,ihr Thema, sondern unser
gemeinsames Thema, bei dessen Losung es um Team-Intelligenz geht:
Zuerst sammeln wir die Auffilligkeiten des Problems. Anschliefend
sammeln wir Hypothesen, worum es hier im Kern eigentlich geht,
welches ,,Schauspiel sich hier eigentlich abspielt: Ist es eine Tragddie
oder eher eine Komddie? Was ist die treibende Kraft dahinter? Wel-
che Hiirden stehen der Losung im Weg? Im dritten Schritt entwickeln
wir gemeinsam Losungsszenarien. Es ist wirklich erstaunlich, wie
dankbar die betreffende Person, aber auch alle anderen nach diesen
eineinhalb Stunden sind und wie veréndert alle auseinander gehen.
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Hinter diesen ,hierarchiefreien Zonen® steckt die Idee, Rdume zu
schaffen, in denen Fragen und Herausforderungen konkret und
kollektiv erlebbar werden. Denn gerade tiber Werte wie etwa Ver-
trauen, Transparenz und Offenheit lernen wir zwar auch aus Bii-
chern, vor allem aber tiber konkrete eigene Erfahrungen.

Wie versuchen Sie selbst, solche Einsichten in lhrer Rolle als
Unternehmer umzusetzen? Spiegelt sich etwas hiervon im
Griinhof?

Aber ja! Zum einen ist der Griinhof fiir uns eine hierarchiefreie
Zone. Es gibt zwar zwei Geschiftsfithrer, aber das bedeutet nur,
dass die beiden Rollen ausiiben, mit denen sie Verantwortung auf
gewissen Feldern iibernehmen. Es bedeutet nichts fiir den alltag-
lichen Umgang miteinander. Wichtige Fragen werden offen dis-
kutiert, alle relevanten Geschiftszahlen sind transparent, es wird
mit Methoden und IT-Losungen gearbeitet, die fluide Strukturen
unterstiitzen, und es gibt einen kontinuierlichen Personlichkeits-
und Unternehmensentwicklungsprozess. Keiner hier glaubt, dass
er oder sie fertig ist oder dass das Unternehmen fertig ist, sondern
jeder ist dafiir verantwortlich, sich selbst und das Unternehmen
kontinuierlich weiter zu entwickeln.

Zum anderen sollen bei uns auch die Rdumlichkeiten das ab-
bilden, was hier im Idealfall stattfindet — ndmlich unfertige Ex-
zellenz, ergebnisoffene Prozesse und zugleich Transparenz und
Agilitat. Dieser Ansatz kommt vom Design Thinking, der besagt:
Ein Raum muss zu der Art von Intelligenz passen, die in ihm statt-
finden soll. Und umgekehrt prigt auch der Raum durch seine Ein-
richtung die Art des Miteinanders, die in ihm entsteht.

Fir uns ist ein Unternehmen in erster Linie ein Vehikel, um
gemeinsam etwas Gutes und Sinnvolles in die Welt zu bringen.
Dass mit dem Griinhof Geld verdient wird, zeigt nur, dass wir im
bestehenden wirtschaftlichen System anschlussfahig bleiben miis-
sen, um weiter zu existieren, aber es ist nicht das Ziel der Unter-
nehmung. Und das ist etwas ganz anderes, als das Unternehmen
als eine Art Maschine zu verstehen, die ich optimieren muss, um
mit ihr méglichst hohe Gewinne zu erzielen.

84

agora 42

Wenn wir diesem Unternehmensversténdnis folgen, drangt
sich die Frage auf, was dann einen guten Unternehmer aus-
zeichnet. Wie lautet hier lhre Antwort?

Das erste und wichtigste Kriterium ist Présenz, also zum einen
geistige Wachheit und Offenheit fiir Einsichten, Ideen und andere
Menschen. Der zweite Aspekt ist das Bediirfnis, etwas zu machen,
also wirksam zu werden in der Welt und in dem Bewusstsein zu
leben: Das mochte ich schaffen. Der dritte Aspekt ist Dermut, und
zwar als Grundhaltung gegeniiber der ganzen Unternehmung.
Damit meine ich aber nicht Selbstunsicherheit, sondern die Hal-
tung: ,,Eigentlich weifd ich gar nicht wirklich, wie es funktioniert,
aber ich bringe meinen Anteil ein und vertraue darauf, dass es sich
gut entwickelt.”

Um eine These zu wagen: Gerade fiir Fiihrungskréfte bedeu-
tet ,Demut” aber auch die Herausforderung, sich selbst
als Diener der Organisation zu verstehen und die Grenzen
der eigenen Bedeutung wahrzunehmen. Teilen Sie diese
Einschatzung?

Ja, das sehe ich als ganz zentrales Moment. Auch deswegen, weil
die Fahigkeit zur Demut groflen Einfluss auf den ersten Aspekt
hat: Wer seine Demut verliert, verliert auch die Prasenz und Acht-
sambkeit, die fiir die erfolgreiche Unternehmensfithrung immer
notwendiger ist. Denn Menschen, die wissen, dass sie nicht alles
konnen, suchen sich gute Leute, die ihre eigenen Schwichen er-
ganzen.

Natiirlich gibt es auch Gegenbeispiele, also von sich selbst
endlos tiberzeugte, patriarchalische Fithrungskrifte, die ihr Un-
ternehmen im betriebswirtschaftlichen Sinn erfolgreich fithren.
Aber das funktioniert nur so lange, wie das Geschéftsmodell funk-
tioniert, denn der Erfolg beruht nicht auf der Kultur des Unter-
nehmens. Wenn sich dann die Markte und Produktanforderun-
gen verandern, geraten diese Firmen schnell in Schwierigkeiten,
weil sie nicht die notwendige Verdnderungsfahigkeit und Veran-
derungsbereitschaft haben.

Zur Demut gehdrt auch die Fahigkeit, eigene Fehler einzu-
gestehen. Welche Fehler haben Sie selbst als Unternehmer
gemacht, obwohl Sie aus lhrer Beratungserfahrung viel-
leicht wussten, dass es der falsche Weg ist?

Als ich mit meinem Bruder die Immobilienfirma gegriindet und
aufgebaut habe, war es unser Ziel, denkmalgeschiitzte Hduser 6ko-
nomisch wertbestandig und 6kologisch nachhaltig zu entwickeln.
Damit waren wir schnell sehr erfolgreich. Aber genau in dieser
anfanglichen Wachstumsdynamik haben wir uns viel zu wenig
Zeit genommen, um an der Unternehmung als ganzer zu arbei-
ten, anstatt immer nur den neuesten Auftrag zu beackern. Obwohl
ich es immer predige, haben wir uns selbst damals keine Struktur
auferlegt, um regelmiflig tiber die Werte und die Entwicklung des
Unternehmens nachzudenken. Ich sage jedem, wie wichtig das ist
- und habe mich damals selbst nicht daran gehalten. Andernfalls
wire es zwischen uns sicher besser gelaufen, auch wenn ich meine
Anteile frither oder spiter trotzdem verkauft hitte. =



