Die Organisation von morgen:
Wie wir einzigartige Institutionen aufbauen konnen.

Wie kdnnen wir Ansatze einer Innovationskultur der Zukunft kreieren und diese mit neuem
Auflosungsvermdgen emotional resonant re-kombinieren? Antworten von Fihrungsperson-
lichkeiten wie Burns, Selznick, Kissinger, Kennedy, Philips, Watson etc. finden Sie hier in
diesem 5-seitigen Artikel mit Quellenangabe. Lesezeit ca. 10 - 12 Minuten.

Schaut man sich einmal in der Menschheitsgeschichte den Lauf der Taten grofder Personlich-
keiten an, so sieht man das Draufgangertum eines Dschinghis Khan, die Energie und Ent-
schlusskraft eines Bismarck, die ruhige Uberlegenheit eines Casar, die Wiirde und staatsman-
nischen Qualitaten eines Robert E. Lee und den Mut und Beredsamkeit eines Churchhills. Und
nun fragt man sich, was ist allen tatsachlich gemeinsam?

Gemeinsam ist ihnen, die volle hohe emotionale und intellektuelle Energie der ihnen zur Ver-
fugung stehenden Menschen und der Organisation dessen sie freisetzen konnen.

1. Transformierende Fithrung — Manager arbeiten mit Menschen, Fithrungs-
personlichkeiten mobilisieren und wecken Emotionen & Werte

Besonders erfolgreiche Unternehmen haben ihre Spitzenleistung einer Organisation zu
verdanken, die ganz gewohnliche Menschen zu aufiergewohnlichen Leistungen fuhrt.

Schauen wir einmal in die weltweite Managementliteratur dazu, so beschreibt beispielsweise
in diesem Kontext James McGregor Burns in seinem Buch ,Leadership® dies als ,vorgangsorien-
tierte Fihrung“ und ,transformierende Fiihrung” - eine Fiihrung, die auf Sinnstreben des Men-
schen aufbaut und ein gemeinsames Unternehmensziel schafft.,,Der transformierende Fuhrer
sind die Fertigkeiten eines Padagogen, eines Linguisten und Mentors wichtig, weil diese die
Rolle des Gestalters von Wertvorstellungen, Vorbild und Sinnvermittler hilfreich sein konnen.
Das Wertsystem hat dabei vor allem eine nachhaltige Wirkung, weil es praktischer Innova-
tion zum vollen Durchbruch verhelfen kann. Er hat eine viel schwierigere Aufgabe als der
vorgangsorientierte Fuhrer, denn er ist der wahre Kunstler, der wahre Erkunder neuer Wege.
Schliefdlich weckt und verkorpert er ja das uns alle verbindende Streben nach Transzendenz.
Gleichzeitig propagiert er seine ein oder zwei Ubergeordnete Wertvorstellungen mit geradezu
sturer Beharrlichkeit. Dafur ist ihm keine Chance zu gering, kein Anlass zu unbedeutend, kein
Zuhorerkreis zu jung. Er halt auch friheren Fuhrungsforschern vor, sie hatten sich vor allem
mit der Machtfrage beschaftigt und dabei die weitaus wichtigere Aufgabe der Sinnvermittlung
aus den Augen verloren.”

Burns Kernaussage dabei lautet: Transformierende Fuhrung liegt vor, wenn eine oder mehrere
Personen mit anderen so zusammenwirken, dass Fuihrer und Geflihrte einander zu hoherer
Motivation und Moral verhelfen. Ihre Ziele, die bei transaktioneller Fihrung anfanglich ver-
schieden, verwandt gewesen sein mogen, verschmelzen jetzt. Machtgrundlagen werden mit-
einander verbunden, nicht als Gegengewichte, sondern zur wechselseitigen Forderung ge-
meinsamer Ziele. Schauen wir bei Burns nach so fallen zwei Merkmale in dieser Symbiose auf:
Glaubwurdigkeit und Begeisterung.

So wurden damals bei HP nur Manager eingestellt, die Begeisterung wecken kdnnen. Ein an-
dere Innovator Howard Head (Erfinder des Head-Ski und Prince-Tennisschlagers) sagte einst:
,Ihr misst an das Unmdgliche glauben®,

Schauen wir auf einen anderen renommierten Vertreter, so schrieb Philip Selznick in seinem
Werk ,Leadership and Administration:,Die Vermittlung eines sinnvollen Inhalts ist eine Her-



ausforderung an die Kreativitat, denn dabei werden einzelne und ganze Gruppen verwandelt,
aus neutralen sachbezogenen Einheiten werden Teilnehmer, die alle in ihrer Pragung, ihrer
Sensibilitat und ihrem Engagement andere Zuge aufweisen. Die Kunst des kreativen Fuhrers
ist die Schaffung von Institutionen, die Neugestaltung menschlichen und technologischen
Ausgangsmaterials zu einem Organismus mit bleibenden Werten ...*

Eine Institution zu schaffen, heif3t somit uber die sachlichen Anforderungen der jeweiligen
Aufgabe hinaus eine Wertebewusstsein aufzubauen. Die Hoherbewertung der sozialen Ma-
schinerie Uber ihre rein sachliche Rolle hinaus, spiegelt in hohem Mafie ihre Einzigartigkeit
bei der Erfullung personlicher oder gruppenspezifischer Bedurfnisse wider. Aus der Sicht des
engagierten Menschen hat sich die Organisation damit von einem austauschbaren Instrument
zu einer hochgeschatzten Quelle personlicher Befriedigung gewandelt. Der Fuhrer der Insti-
tution ist damit vorrangig ein Experte im Fordern und Absichern von Werten. Vielleicht kann
die einfach bedeuten, auf irgendeinem Gebiet ,der Beste" zu sein, wie James Brian Quinn sagt,
oder ,unserem eigenen asthetischen Anspruch treu zu bleiben®, wie es Walter Hoving fir sich
und Tiffany’s formulierte. Vielleicht geht es aber auch wie bei Ray Kroc von McDonald’s um
die ,Schonheit im Hamburger®, um Watsons ,Achtung vor dem Einzelnen®, um Danas Glaube an
den produktiven Menschen oder bei Peterson Caterpillar heutigen ,weltweiten 24-Stunden-
Ersatzteiledienst”.

Trivial oder platt? Nur fur Zyniker. Die Unternehmen, die diese Werte leben, werden von ihnen
laufend geformt und gepragt. Ein Teil dieser Ausfuhrungen mag vielleicht fast hochtrabend -
wie beispielsweise die transformierende Fuhrung - klingen. Sicher es ist hochtrabend, es ist
jedoch auch ganz einfach alltagliche Praxis.

Der Mensch denkt in Geschichten, muss sich von anderen abheben und aus einer Gemein-
schaft heraus einen Sinn finden ... Doch diese Eigenschaften werden in der Unternehmens-
fuhrung nur selten berucksichtigt. Die Fuhrung der erfolgreichen Unternehmen jedoch tragt
diesen Dingen Rechnung - ob nun unbewusst oder bewusst. Das Ergebnis: Eine relativ bessere
Leistung, starke Mitarbeit und Engagement des ,durchschnittlichen Beschaftigten®. Wichtiger
noch fir die Gesellschaft insgesamt wie fur Organisationen ist es, dass diese Institutionen ein
Klima schaffen, in der Menschen aufblihen, Respekt fureinander und Achtung fur sich selbst
gewinnen und sich allgemein aktiv, initiativ und positiv verhalten. Im Umkehrschluss sind die
weniger erfolgreichen Firmen diejenigen, die gegen beschriebene Anforderungen verstofen:
Zwange und Kontrollen statt moralischer Aufriustung durch Sinngebung und Profilierungs-
chancen, Vorschriften statt Legenden; politische statt moralische Fuhrung.

Das Uberleben von Organisationen bedeutet das Bewahren von Werten und ldentitat.

Henry Kissinger hat diesen Gedanken einst betont: ,Die Aufgabe des Fuhrers besteht darin,
seine Leute aus bekannten Gefilden in unbekanntes Terrain zu fiihren. Die breite Offentlichkeit
versteht die Welt, auf die sie zusteuert nur zum Teil. Die Fuhrer mussen die Alchemie der visio-
naren Gestaltungskraft nutzen. Wer das als Fuhrer nicht tut, wird letzten Endes als gescheitert
gelten, selbst wenn er im Augenblick popular ist.”

Wertvorstellungen werden gewohnlich nicht durch formale schriftliche Verfahren ubertragen.
Haufiger ist die Ubermittlung durch Mythen, Anekdoten, Metaphern und Legenden mit sozial
integrierender Wirkung. Der Mythos tragt aufserdem zur Befriedigung eines Bedurfnisses bei-
und damit auch zu einem gemeinsamen Sendungsbewusstsein innerhalb des Ganzen. Mythen
und Erzahlungen gleich welcher Herkunft sind der Baustoff fur Institutionen. Die Kunst der
kreativen Fuhrung ist die Kunst, Institutionen aufzubauen, menschliches und technologisches
Ausgangsmaterial zu einem Organismus umzuformen, der neue, dauerhafte Werte verkorpert.
Und so frohnen Spitzenunternehmen ganz unverhohlen dem Sammeln und erzahlen von



Mythen, Anekdoten, Mythen und Legenden zur Bestatigung ihrer Grundiberzeugungen. Bei
Firmen wie 3M oder Gore sind es Innovationsgeschichten. Bei IBM oder Amazon geht es um
Service. Wahrend es bei Johnson & Johnson oder Stax um Qualitat geht. Benjamin Disraeli
nennt einer der Pramissen fir Erfolg in Institutionen ,eine Kontinuitdt im Zielbewusstsein®.
Schauen wir auf letztgenannten Johnson & Johnson, so sehen wir, dass die Firma 1890 den
ersten Verbandskasten zusammenstellt, damit die Eisenbahnmitarbeiter, die sich mit ihren
Schienen quer durch Amerika kampften, an Ort und Stelle behandelt werden konnten. Uber
100 Jahre spater steht der Name Johnson & Johnson immer noch fir erste Hilfe im Haushalt.

Also, wie stark ist Ihre Geschichte? Wie eingangig Ihr Bild? Wie kommt es an? Wie engagiert
setzen Sie sich personlich und in kreativer Art und Weise mit all Ihren Energien fur lhre Ziele
ein?

2. Fihrung durch Werte

Der Fuhrer als Werte-Gestalter muss mit hochfliegenden, kihnen Visionen Zehn- oder Hun-
derttausende von Menschen beflugeln und begeistern konnen. Kennedy und Philips renom-
mierte Managementvordenker, die sich damit beschaftigt haben, wie Fuhrungspersonlich-
keiten Werte gestalten, zeichnen dabei ein Bild, welches von den meisten vorherrschenden
Meinung - vor allem in den Medien abweicht: Erfolgreiche Vermittlung von Werten scheint
wenig mit charismatischer Personlichkeit zu tun zu haben. Ausschlaggebend war eher of-
fenkundiges, aufrichtiges und nachhaltiges personliches Engagement fur die Werte, die der
Fuhrer vermitteln wollte, verbunden mit auf3erordentlicher Beharrlichkeit bei der Festigung
und Verbreitung dieser Wertvorstellungen. Keiner der von uns beobachtenden Manner verlief
sich auf personliche Ausstrahlung. Alle hatten sich durch Arbeit an sich selbst zu wirksamen
Fuhrern gemacht.

Beharrlichkeit ist entscheidend. Flhrer setzen ihre Visionen um und zeigen ihre Beharrlichkeit
schon durch ihre ausgepragte Prasenz. Die meisten Fuhrer von Spitzenunternehmen kommen
aus dem operativen Geschaft. Sie haben sich ihr Sporen in der Konstruktion, der Fertigung
und dem Verkauf der Produkte verdient, verstehen also das Handwerk vollauf. Ihnen begleitet
das herumwandern (Management by Walkingaround) keine Schwierigkeiten, weil sie ja vor Ort
zuhause sind. Wie Wanderprediger glauben diese Fihrungspersonlichkeiten an die standige
Verkindung der Wahrheit, nicht von ihrem Buro oder Schreibtisch aus, sondern aufierhalb-vor
Ort. Sie reisen viel und verbringen viel Zeit an der Basis, vor allem mit dem Nachwuchs.

Dabei ist das Herumwandern oftmals offizieller Teil der Firmenpolitik. Dabei ist Beobachtung,
Messung, Feedback und Anleitung wichtig, sagte einst HPs F&E Manager John Doyle, diese
Art der sichtbaren Flihrung.,So findet man heraus, ob man auf dem richtigen Weg ist und mit
der richtigen Geschwindigkeit in die richtige Richtung fahrt. Beim Management des Herum-
wanderns geht es darum, jederzeit mit dem Gelande Kontakt zu halten. Sich also von seinem
Sessel zu erheben und mit den Leuten reden. Erstens zwingt man damit dass man erreichbar
und ansprechbar ist; vor allem aber muss klar werden, dass man zum Zuhoren da ist. Zweitens
ist es aufderordentlich wichtig, den Mitarbeitern zu berichten, was in der Firma geschieht, vor
allem bei Dingen, die ihnen viel bedeuten. Drittens macht das Ganze einfach SpaR”.

3. Innovationskultur (+ Werte)

Innovative Unternehmen verstehen es besonders gut, sich kontinuierlich an jede Veranderung
ihrer Umweltbedingungen anzupassen. Wie losen Sie das?

Manche Firmen andern sich, sobald sich die Umwelt verandert. Wenn die Bedurfnisse ihrer
Kunden sich verlagern, die Wettbewerber leistungsfahiger werden, die offentliche Meinung
umschlagt, das Krafteverhaltnis im Welthandel sich verschiebt und staatliche Auflagen ge-



andert werden, dann gehen diese Unternehmen mit - sie wechseln den Kurs und ihr Image,
stellen sich auf die neuen Verhaltnisse ein, wandeln sich und passen sich an. Kurz, sie innovie-
ren ihre gesamte Firmenkultur. Eingefahrene Verhaltensweisen sind zahlebig. Wenn wir etwas
verandern wollen, basteln wir an der Strategie herum oder verandern die Struktur. Vielleicht
ware es an der Zeit, unser Verhalten zu andern. Heute gemeinsam systematisch in Richtung
der Ressource Sinn und der Vorhersage dazu zu gehen.

Der Psychologe Ernest Becker sagte einmal: Die Triebkraft der Menschen sei ein wesensim-
manenter Dualismus, er habe das Bedurfnis Teil eines Ganzen zu sein und zugleich aus der
Masse herauszuragen. Er musse ein angepasster Mitspieler in einer segensreichen Mannschaft
sein und sich gleichzeitig als Star profilieren kénnen. “Uber die siegreiche Mannschaft schreibt
Becker: ,Die Gesellschaft ist ein Trager irdischen Heldentums ... Der Mensch Uberwindet den
Tod, indem er seinem Leben einen Sinn gibt ... Jedes Geschopf hat den brennenden Wunsch
etwas zu bedeuten... Nicht das Sterben furchtet der Mensch wirklich, sondern das Vergehen in
Bedeutungslosigkeit. Der Mensch denkt in Geschichten, muss sich von anderen abheben und
aus einer Gemeinschaft heraus einen Sinn finden ...

Doch diese Eigenschaften werden in der Unternehmensfihrung nur selten berlcksichtigt.

Der Aufbau einer anpassungsfahigen Organisation ist ein arbeitsreiches Unternehmen. Es
erfordert Veranderungen im Bestreben (sowohl der Ziele- als auch Werterationalitat und vor
allem Kontinuitat im Zielbewusstsein) wie auch im Verhalten und der Vorhersagefahigkeit in
den Managementsystemen.

Thomas J Watson jr Ex Generaldirektor von International Business Machines Corporation.
sagte einst:,Leitbild, Geist und Antrieb einer Organisation sind fur deren Erfolg wichtiger als
technologische und wirtschaftliche Mittel, Organisationsstruktur, technische Neuerung und
Wahl des richtigen Zeitpunkts. All diese Faktoren bestimmen den Erfolg wesentlich. Ich bin
aber davon uberzeugt, dass sie in ihrer Wirkung noch ubertroffen werden durch die Intensitat,
mit der die Menschen einer Organisation an deren Grundregeln glauben und sie loyal befolgen.

Die passendste Methode ist Menschen zu selbstandigen Handlungen zu bringen. Das heift
Eigeninitiative und Selbstkontrolle zu erzeugen. Voraussetzung dafur ist, dass die Menschen
die Tatigkeit der Organisation als nutzlich ansehen und verstehen, dass ihre Anstrengungen
unmittelbar zu den Leistungen und auch Erfolgen des Unternehmens beitragen. Wenn man
den Menschen ein Maximum an Freiheit und Leistungsanreiz (und damit meine ich eher psy-
chologische als monetare Faktoren, die zu einer sozialen Kohasion fuhren) gibt, werden die
Leistungen des einzelnen sich mit den der Organisation vereinigen konnen. Der grofite An-
trieb der Menschen in Bezug auf seine Arbeit ist der Stolz auf eigene Leistung. Dafir muss je-
doch jeder Einzelne an den Wert der Arbeit der Organisation glauben. Er muss ein Gefuhl der
Zugehorigkeit haben, und er muss die Bedeutung seines eigenen Beitrags zur Gesamtleistung
des Unternehmens begreifen. Somit ist es auch wichtig, dass das Verlangen der Menschen
nach Hingabe auf wertvolle Ziele gelenkt wird.

4. Wie sie Talente {ordern, Top-Leute vom Betriebssystem der Biirokratie
fernhalten

Wer die Zahl kreativer Mitarbeiter verdoppelt ist nicht gleich doppelt so kreativ.

Es gilt vielmehr Bedingungen zu schaffen, wie kluge Kopfe ihr Potential voll entfalten konnen.
Das Betriebssystem der Burokratie lahmt uns alle. Intelligente Menschen konnen eine Quelle
groRRartiger Ideen sein, aber ohne Struktur, Systeme Selbstverstandnis und Disziplin, kdnnen
sie auch aufRerst nutzlos sein.Das heifdt auch Top-Leute von blrokratischen Balast zu befreien
und sie davor zu schutzen, damit sie ihre Produktivitat entwickeln konnen.



An einer Universitat konnte das bedeuten, dass der Dekan seinen Star-Professor von lastigen
Verwaltungsaufgaben im Fachbereich befreit.

Der Chefredakteur eines Magazins oder Zeitung konnte seinem besten Reporter erlauben,
Redaktionskonferenzen zu schwanzen.

5. Faktoren in der Fuhrung, die beim Talenting, Teaming und einer kollabora-
tiven Gemeinschaft der Netzwerke und Netzwerkorganisation zum Erfolg
fihren kénnen

1. Fuhrungskrafte sollten Vorbilder sein. Wenn sie Werte der Zusammenarbeit offen pflegen
und belohnen, so wird es nachgelebt.

2. Erzeugen Sie eine offene Diskussionskultur. Dabei hilft Mentoring und Coaching bei der
Erzeugung, die eigenen individuellen Grenzen zu Uberwinden.

3. Die Personalabteilung kann Mitarbeitern beibringen Netzwerke aufzubauen, produktive
Losungen bei Streitigkeiten zu finden, die zu einem Teamfahigkeit beitragen konnen.

4.Wenn Sie einzigartigen Sinn und Werte fur eine Gemeinschaft und Community aufbauen
und kommunizieren, so kdnnen Sie davon ausgehen, dass die Mitarbeiter in dieser Commu-
nity sich eher 6ffnen werden und Wissen teilen.

5. Beauftragen Sie Fuhrungskrafte, die Aufgaben- als auch Netzwerkorientiert arbeiten kdnnen
und die sich auf andere Situation im Management und Fuhrung flexibel einstellen konnen.

6. Erklaren und unterscheiden Sie Rollen, Regeln und Routinen. Aufgabenmehrdeutigkeit,
Trennscharfe ist hier genauso entscheidend, wie auch das Bewusstsein, dass es ohne andere
Teammitglieder nicht geht, und das wertvolle Ubergeordnete Ziel und die Werte-Schaffung
und Wertschopfung ohne andere Menschen, Kollegen und geistige Partner nicht oder nur
unzureichend erreicht werden kann.

Dominic Blitz
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