Rainer Windisch Personlichkeits- und Unternehmensentwicklung

Wie Weiterentwicklung gelingt!!
(Stand: 22.10.2011)

Dritter Erfolgsfaktor* - Eine gemeinsam getragene Vision verankern

Bei missgliickten Unternehmensentwicklungen wird man vielfach auf jede Menge Plane,
Direktiven und Programme stoBen, aber nicht auf eine Vision. In solchen Fallen gibt es dann
Zentimeter dicke Merkblicher, in denen die VeranderungsmaBnahmen haargenau
beschrieben werden - Verfahrensweisen, Zielvorgaben, Methoden und Fristen, in
ermidenden Einzelheiten durchbuchstabiert. Aber an keiner Stelle findet sich eine
unmissverstandliche und Giberzeugende Aussage dazu, wohin all das flihren soll. Ohne eine
sinnlich erfahrbare, klare Vision kann ein Entwicklungsprozess leicht zu einer Anhaufung von
verwirrenden und miteinander unvereinbaren Projekten geraten, die die Organisation |
schwachen in ihrer Entwicklungsenergie, da die Entwicklungsbemiihungen ins Nirgendwo
fuhren. Die Leistungstrager lernen dann vor allem eines: Hier lohnt sich auBer-ordentlicher
Einsatz nicht, da er am Ende doch zu nichts flihrt. Ohne eine stimmige Vision werden
wichtige kulturschaffende Fragen mit groBer Symbolkraft schwerlich auf eine fiir die
Mitarbeiter sinnstiftende Weise beantwortet werden kénnen:

Wer wird in das Unternehmen aufgenommen und beférdert?

Welche Themen kommen auf die Agenda/ werden zur Chefsache gemacht?
Wie werden Probleme geldst und entschieden?

Welche Prozesse und Strukturen werden wie angepasst?

Welche Einstellungen und Talente sollen die Mitarbeiter haben?

Wie wird mit Machtfragen in der Organisation umgegangen?

Werden diese wichtigen Fragen nicht vor dem Hintergrund einer klaren Vision stringent
beantwortet, muss sich das Top-Management nicht wundern, dass wohlgemeinte
Entwicklungen nicht die erhoffte Wirkung in der Tiefe und Nachhaltigkeit zeigen. Auf der
Oberflachenstruktur sind dann Organisationsprozesse und —strukturen verandert, die
Tiefenstruktur, d.h. die Art und Weise wie an die Arbeit herangegangen wird, ist aber die
gleiche: Einstellungen und Werte sind noch aus der alten Welt, die Idee der Optimierungen
wird nicht wirklich gelebt.

In manchen Fallen besitzt das Top-Management zwar eine Vorstellung davon, wohin die
Reise gehen muss, jedoch ist diese Vorstellung aber zu kompliziert oder zu verschwommen,
um hilfreich zu sein. Wenn ein leitender Angestellter gebeten wird, seine Vision zu
beschreiben und er daraufhin einen kaum verstandlichen 30-Minuten-Vortrag halt, ist noch
einiges zu tun. Kotter’s nitzliche Faustregel sagt in diesem Fall: ,Wenn Sie Ihre Vision nicht
jemandem in hochstens flinf Minuten begreiflich machen kénnen und von ihm eine Reaktion
bekommen, die Verstandnis und Begeisterung erkennen lasst, sollten Sie diese Phase des
Transformationsprozesses noch nicht flir abgeschlossen erklaren®. (Kotter, 1996) Doch wie
kommen Sie zu einer Vision, welche nicht nur auf dem Blatt steht, sondern folgende drei
wichtige Zwecke erfullt?

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewahlt. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.

Seite 1/8



Rainer Windisch Personlichkeits- und Unternehmensentwicklung

e Orientierung erzeugen
e Motivierende und stimulierende Wirkung schaffen
e Aktivitaten einzelner Manager und Mitarbeiter koordinieren

Das Vorgehen bei der Entwicklung der Vision ist der zentrale Schliissel daflir. Wie man es
nicht machen sollte: Der Vorstand schlieft sich in sein Biiro ein, entwickelt seine Vision,
spricht diese mit ein paar Ausgewahlten durch und prasentiert dann das Ergebnis auf einem
Management-Meeting und auf der Betriebsversammlung in der Erwartung, dass nun klar ist,
wo die Reise hingehen soll. Wie man es machen kénnte: Der Unternehmensleitung ist klar,
dass eine tragfahige Vision aus den Facetten Mission, Zweck und Werte des Unternehmens
besteht. Um diese Facetten mit Leben zu erfiillen lasst sich die Unternehmensleitung auf
einen iterativen Prozess mit den unterschiedlichen stakeholdern der Unternehmung ein.

An dieser Stelle sei noch folgendes erwahnt: Oft muss nicht mit der Entwicklung einer Vision
begonnen werden, da erst offensichtliche Hausaufgaben erledigt werden miissen. Wenn die
Liefertreue unter 90% liegt, hohe Qualitatskosten produziert werden oder die Liquiditat in
Frage steht, dann gilt es erst einmal die Organisation als solches zu stabilisieren - eben die
Hausaufgaben als Manager zu machen (und zwar konsequent). Die Entwicklung einer Vision
muss der nachste konsequente Schritt sein, bei dem die Leistungstrager, welche mitgeholfen
haben, die Organisation zu stabilisieren, mit eingebunden werden. Der Erfolg dieser , Truppe"
muss fur die Vorwartsenergie genutzt werden, um weiter in die Zukunft zu planen, bzw. das
Unternehmen nachhaltig lebensfahig zu halten. Die Abarbeitung der letzten Hausaufgaben
und der Start in den Visionsentwicklungsprozess kann parallel laufen.

Mission, Zweck und Werte

Zur Vision gehdren die Mission, der Zweck und die Werte des Unternehmens. Die Mission
beantwortet die Frage: WAS wollen wir erreichen? Der Kernzweck beantwortet die Frage:
WARUM gibt es unsere Organisation? Werte beantworten die Frage: WIE wollen wir arbeiten,
um unsere Vision zu erreichen (Malik, 2008).

Das WAS muss ausfihrlich diskutiert, beschrieben und kommuniziert werden. Ergebnis ist die
Beschreibung, welche Wertschépfung das Unternehmen, welcher Zielgruppe in welchem
Umfang erbringen will. Um diese Antworten zu finden, bzw. mit Tiefgang auszustatten,
sodass das WAS auch motiviert und begeistert, ist eine Klarung und ein Verstandnis der
Mitarbeiter liber den Zweck des Unternehmens wichtig.

WARUM gibt es uns noch mal? Wie lautete die Griinderidee? Woran lag es, dass diese
Griinderidee soviel Kraft hatte, dass sich unser gesamtes Unternehmen daraus entwickelt
hat? Dies sind spannende Fragen und werden bei ernsthafter Auseinandersetzung damit zu
einer inneren Verpflichtung bzw. Revitalisierung der Griinderidee fihren.

Wie sollen wir die Vision erreichen? Dies ist die Frage nach den handlungsleitenden Werten.
Das Werte-Modell nach C. Graves (2005) erscheint als Ordnungsrahmen duBerst sinnvoll. Die
Grundidee ist, dass sich, wie die Biologie auch, Werte evolutiondr entwickeln. Hierzu
beschreibt Graves mehrere Wertestufen, welche aufeinander aufbauen. Nur wenn eine
Wertstufe auf der tieferen Ebene etabliert ist, kann sich die nachst héhere entwickeln. Ist
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z.B. die Machtfrage nicht geklart, braucht man sich nicht zu wundern, wenn Prozess- und
Strukturbeschreibungen nicht wirklich gelebt werden. Sind grundlegende Abldufe in einer
Organisation nicht stabil, dann braucht man sich wiederum nicht zu wundern, wenn
Prozessoptimierungen wie Lean-Management oder Six Sigma nicht wirklich im Sinne des
Kunden gelebt werden, sondern all zu oft ordnungspolitisch. Das Modell hilft, das eigene
Unternehmen auf einer Wertestufe zu verorten und legt damit nahe, welche Stufe als
nachstes etabliert werden sollte, denn: Wie in der biologischen Evolution, gibt es auch hier
keine Abkiirzung, sondern es kann nur Schritt flir Schritt weiterentwickelt werden (siehe
auch Erfolgsfaktor 7/8). Die Schllsselfrage bei der Frage nach dem WIE muss aber auch
sein: Welche Werte miissen wir in unserem Unternehmen verkdrpern, damit wir morgen
auch noch die Kundenbediirfnisse erkennen, mit moglichst geringem Ressourcenaufwand
erzeugen und fir die Kunden das Erzeugnis zuganglich machen. Die richtigen Werte an sich
gibt es aus Unternehmenssicht damit nicht, sondern nur Werte, die mehr oder eben weniger
das Uberleben des Unternehmens erméglichen.

Gemeinsam getragene Vision — Der Visionsprozess

Gemeinsam getragene Vision ist die Antwort auf die Frage: Was wollen wir, warum, wie
erreichen? Der Inhalt einer gemeinsam getragenen Vision kann nicht diktiert werden. Der
Inhalt kann nur entwickelt werden in einem Dialogprozess gemeinsam mit allen wichtigen
Personengruppen flir das Unternehmen (Senge, 2000). Die Aufgabe des Managements ist
es, Rahmenbedingungen dafir zu schaffen, dass sich solch ein Dialogprozess entfalten kann.

Eine wesentliche Grundbedingung fiir eine gemeinsam getragene Vision ist, dass die
Mitarbeiter** daran glauben, dass sie ihre Zukunft kreieren kénnen. Die notwendige
Vorannahme heift: Ich habe einen wesentlichen gestaltenden Einfluss auf die Situation, in
der ich mich befinde. Wenn ich glaube, dass ich auf meine gegenwartige Situation keinen
oder nur marginalen Einfluss habe, wie soll ich dann glauben kénnen, dass ich meine
Zukunft kreieren kann? Diese Uberzeugung zu schaffen, diirfte ganz oft der erste Schritt
sein, den das Top-Management im Auge haben misste. Beginnen braucht man dabei nicht
bei der gesamten Unternehmung, sondern stellt eine einflussreiche ,guiding coalition®
zusammen (siehe Erfolgsfaktor 2). Eine erste Skizze wird noch unscharf sein. Die Skizze
muss aber zwei Dinge reflektieren: Den offenen Mdglichkeitsraum (s.u.) und zukiinftige
Kundenbediirfnisse. Hat sich die ,guiding coalition" erst einmal 3, 5 oder sogar 12 Monate
damit ehrlich und ernsthaft beschéftigt, entsteht durch genaue Analyse und mit einiger
Phantasie eine wesentlich verbesserte Version. Die Iterationsschleifen sollten nach und nach
auch groBere Kreise der Mitarbeiterschaft mit einbeziehen. Es gibt sogar Ansatze, wie z.B.
den ,whole scale"-Ansatz, welche die gesamte Belegschaft flir 2 Tage mit in die Diskussion
einschlieBen. Diese beiden Tage miuissen auBerst professionell vorbereitet werden und auch
hier wird die ,,guiding coalition" eine Uberaus wichtige Rolle spielen. Eine kleine Gruppe, die
einer Vision verpflichtet ist, kann eine unvorstellbare Kraft entwickeln.

Die Vision ist keine Zukunftsbeschreibung auf bit-Ebene, keine Handlungsanweisung, was zu
tun ist, bis die Zukunft Gegenwart geworden ist. Nicht alle Menschen mdgen diese kreative
Spannung. Wichtig ist, dass man sich gemeinsam auf den Weg macht, mdglichst klare
Szenarien der Zukunft zu entwickeln, an die eigene Selbstwirksamkeit glaubt und die
Eigenverantwortung Gbernimmt, die skizzierte Zukunft im eigenen Verantwortungsbereich
Realitat werden zu lassen. Menschen, die diese Spannung aushalten, indem sie an der Vision

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewahlt. Ich bitte es so zu
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festhalten bei gleichzeitiger Unklarheit, wie diese erreicht werden kann, kénnen
unvorstellbare Dinge bewegen. Sie machen sich mit den 15%, die Ihnen bekannt sind oder
zur Verfugung stehen, auf den Weg. Den Rest erhalten sie unterwegs durch das Tun, wobei
sie die kreative Spannung auf dem Weg halt. Getragen von dem Gedanken: Wenn wir eine
von uns erwiinschte Zukunft erleben wollen, dann missen wir heute damit beginnen, diese
aktiv mit zu gestalten.

Zum Visionsprozess gehort, wie oben schon gesagt, auch der kritische Blick auf die
momentane Realitdt. Erst wenn das Zukunftsbild an der aktuellen Situation gespiegelt wird,
erzeugt das Bild die kreative Spannung, welche motiviert. Der kritische Blick auf die Realitat
darf nicht in seiner Wichtigkeit fiir den Visionsprozess unterschatzt werden. Eine
~wertemaBig Uberzogene" Vision wird Luftschloss bleiben, da sie nicht aufbauen kann auf
einer gelebten Wertestufe (s.0.). Der Wille und die Fahigkeit, die persénliche und
unternehmerische Realitat anzusehen, ist die Basis, um wirksame Schritte hin zur
erwilinschten Zukunft zu unternehmen. Sonst lauft die Unternehmensfiihrung Gefahr, nette
Prasentationen prasentiert zu bekommen und gefahrliche Ingroup-Phanomene zu
entwickeln. Dann werden offensichtliche Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Vision
komplett missdeutet. Die Gruppe (das Management) wird dann in der Zukunft schwelgen,
schwerwiegende Hindernisse missachten, sich gegenseitig Mut zusprechen und auf die
Schultern klopfen mit einer Haltung: ,Wird schon werden®. Wenn dann allerdings ,,scharf
geschalten" wird, kommt das grauenhafte Erwachen. Im Nachhinein wird dann keiner
Verstehen, wie man die doch so offensichtlichen Signale nicht wahrnehmen konnte.
Personlichkeit bedeutet in diesem Fall, die Frage ehrlich zu beantworten: Wo bin ich, sind wir
als Manager/Managementteam Teil des aktuellen Problems?

Wird der Visionsprozess handwerklich sauber durchgeflihrt und getragen von der
Uberzeugung, dass gemeinsam eine erwiinschte Zukunft gestaltet werden kann, dann wird
das Unternehmen von einer Energie des Kreierens statt des Reagierens erfasst. Hierzu sind
die folgenden Punkte allerdings unabdingbar:

1. Vision als Prozess begreifen

Zulassen, dass wirksame Mitglieder der Organisation sich fir eine Vision im Dialog
(selbst-)verpflichten kdnnen

die Grundiberzeugung nahren, dass jeder Einfluss auf die Organisation nimmt

das Grundvertrauen schaffen, dass jeder in seinem Bereich die Vision umsetzen kann
Personliches Beispiel sein fir einen ehrlichen und neugierigen Blick auf die Realitat
Aus der Zukunft heraus die Gegenwart kreieren

N

ounhw

Aus der Zukunft heraus die Gegenwart kreieren!

Kraftgebende Zukunftsbilder werden aus dem Mdglichkeitsraum (Robert Jungk, 1993)
geschopft und nicht aus der Gegenwart in die Zukunft projiziert. Normalerweise schreiben
wir die Entwicklungen aus der Vergangenheit zur Gegenwart fort und verlangern sie in die
Zukunft. Robert Jungk fordert uns auf, beim Ubergang zur Zukunft einen Schnitt zu machen
und uns in einen offenen Moglichkeitsraum der erwlinschten Zukunft zu begeben. Der Blick
auf die Gegenwart aus der erwlinschten Zukunft, die partizipativ entwickelt wird, ist im
folgenden Schaubild schematisch dargestellt.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewahlt. Ich bitte es so zu
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Lineares Closed shop
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Jungks Kunstgriff besteht darin, dass er die libliche Verlangerung der Trends aus
Vergangenheit und Gegenwart in die Zukunft unterbricht, indem er uns auffordert, radikal
mit der Konvention zu brechen und uns unseren Wiinschen und Traumen hinzugeben. Wenn
wir uns darauf einlassen, wird plétzlich sichtbar, dass unsere Wiinsche nicht in einer
Fortschreibung der Trends der Gegenwart aufgehen, sondern dass wir in vielfaltig
gemischten Gruppen Uber ein bislang unerkanntes kreatives Potenzial transformativer
Zukunftsgestaltung verfiigen. In diesem Zusammenhang ist auch der Ansatz von Otto
Scharmer (2009) zu erwahnen. Er beschreibt in seinem Buch ,Theory U - Von der Zukunft
her fihren" verschiedene Phasen auf einem U-Prozess, welche durchlaufen werden miissen,
um wirklich nachhaltige Visionen zu entwickeln.

Schnelle
Erfahrungswissen . Reaktion Ergebnisse durch
_»unreflektiertes™ Handeln

Runterladen > Tun

INNEHALTEN [

Bewertung Hinsehen Prototyp
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FlieBen lassen
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Zum Durchlaufen des U-Prozesses mussen verschiedene geistige Barrieren tGiberwunden
werden. Die erste Barriere ist die vorschnelle Bewertung der Situation im Sinne von ,Das
kenne ich schon™ oder ,Alles klar, es geht um ..."; die zweite Barriere ist die Abwertung des
Gegenibers im Sinne von ,,Die wollen eh nur ..." oder ,Uns geht das nichts an®; die dritte
Barriere ist die Angst im Sinne von ,Was passiert, wenn ich meine Auffassung dndere?". Im
letzten Schritt geht es darum zu erkennen und zuzulassen, dass man Teil des gesamten
Systems ist — seinen eigene Anteil an der Situation zu sehen.

Qualitatskriterien einer tragfahigen Vision und ein Beispiel
Eine wirksame Vision erflllt folgende Kriterien:

e Vorstellbar: Ein klares Szenario, wie die Zukunft aussehen soll. Eine simple
Aneinanderreihung von positiv besetzten Adjektiven reicht nicht aus, um Mitarbeiter
zu motivieren.

e Winschenswert: Wiinschenswert fiir den GroBteil der Personen, welche fiir das
Unternehmen eine Rolle spielen (Mitarbeiter, Kunden, Gesellschafter, ...). Ineffektive
Visionen zeichnen sich dadurch aus, dass eine wichtige Gruppe vernachlassigt wird.
Die Vision wird nicht tragfahig sein, sondern Widerstand erzeugen.

e Erreichbar: Die Vision sollte hohe aber durchaus erreichbare und realistische Ziele
vorgeben. Zu abgehobene Visionen haben keine Chance auf Umsetzung.

o Fokussiert: Um die oben angeflihrten Zwecke der Koordination und Richtungsvorgabe
zu erflillen, muss eine Vision soweit fokussiert sein, dass sie in
Entscheidungssituationen als Hilfestellung dient.

o Flexibel: Trotz der Zielgerichtetheit sollte Flexibilitdt gegeben sein, die den
Mitarbeitern Spielraum flr eigene Entscheidungen und Initiativen bietet.

e Kommunizierbar: Wenn Sie ihre Vision nicht in ca. flinf Minuten so kommunizieren
kdnnen, dass Sie ihre Mitarbeiter begeistern, haben Sie noch weiter an der Vision zu
feilen.

o Situationsbezogen: Eine brauchbare Vision geht auf die momentane Situation (Anlass,
die Herausforderung), das Ziel (Absicht, die Losung) und den Weg zum Ziel (Aktion,
die Mittel) ein.

Ein Beispiel fir eine ineffektive Vision ist ,,15% mehr Umsatz zu erzielen® oder ein 100 Seiten
umfassendes Werk zu verfassen. Ein Beispiel fiir eine effektive Vision ist:

»ES ist unser Ziel, die weltweite Flihrerschaft in unserer Industrie innerhalb von 10 Jahren zu
erreichen. Mit dem Begriff Flihrerschaft meinen wir, mehr Umsatz, hdhere Profitabilitédt, mehr
Innovationen orientiert an den Bedlrfnissen unserer Kunden und ein attraktiverer
Arbeitsplatz im Vergleich zu unseren Wettbewerbern. Um dieses ambitionierte Ziel zu
erreichen, ist es wahrscheinlich notwendig, jedes Jahr einen zweistelligen Umsatzzuwachs
und Profit zu erwirtschaften. Dies wird bedeuten, dass wir uns internationaler aufstellen
mussen, deutlich weniger birokratisch sein missen und uns wesentlich mehr als Service-
denn als Produktionsfirma definieren missen. Wir sind ernsthaft davon Uberzeugt, dass wir
es gemeinsam schaffen werden, wenn wir zusammenarbeiten und dadurch eine Entwicklung
der Firma erreichen, welche von allen wertgeschatzt wird, von unseren Inhabern, von den
Kunden, den Mitarbeitern und der Gesellschaft."

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewahlt. Ich bitte es so zu
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Wer den Artikel im Kern nicht verstanden hat, der nehme dieses Beispiel und passe es auf
das eigene Unternehmen an. Wer den Artikel verstanden hat, dem sei noch ein Bild
angeboten: Eine gemeinsam geteilte Vision kann mit einem wachsenden Baum verglichen
werden. So, wie ein Baum zum Wachsen férderliche Bedingungen bendtigt, braucht eine
Vision Menschen, die sich um die Vision kiimmern. Eine Vision ist kein Gegenstand, den man
besitzt oder hat, sondern ein andauernder Prozess. Nicht was die Vision ist, sondern was sie
bewirkt, macht sie aus. Die Vision muss auf festem Grund gebaut sein und in den Himmel
ragen. Und zwar nicht, weil ein Bauplan des Baumes gefolgt wurde, sondern weil die Idee
des Baumes in der Keimzelle enthalten ist und der Baum sich im iterativen Prozess mit seiner
Umwelt entwickelt. So wie ein Baum wird dann auch eine Vision verschiedene Lebensphasen
durchlaufen: eine Phase des Wachstums, eine Phase der Stabilitat und eine Phase des
»Platzmachens" fiir die nachste Vision.

* In Anlehnung an:
e Clare Graves (2005) The never ending quest. Eclet.
John P. Kotter (1996) Leading Change. Harvard Business Press.
Robert Jungk (1993) Trotzdem. Mein Leben fir die Zukunft. Carl Hanser, Miinchen.
C. Otto Scharmer (2009) Theorie U. Von der Zukunft her fihren. Carl-Auer.
Peter Senge et al. (2000) The fifth Discipline Fieldbook. Nicholas Brealey Publishing, London.
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e  Fredmund Malik (2008) Unternehmenspolitik und Corporate Governance. Campus, Frankfurt.

Uberblick aktueller Werkzeuge:
e Alexander Fink & Andreas Siebe (2006) Handbuch Zukunftsmanagement. Campus, Frankfurt.
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