Die Bedeutung gesunder Unternehmen

Vitalitat ist der grofite Wettbewerbsvorteil fiir jedes Unternehmen.
Der Weg dahin ist leicht, kostet nichts und steht allen offen, und trotz-
dem ignorieren ihn die meisten Fithrungskrafte.

Auf dieser Pramisse beruht das Buch - tibrigens auch meine Karri-
ere — und ich bin felsenfest davon {iberzeugt, dass sie zutrifft. Die ab-
surde Formulierung ist Absicht: Wie kann es sein, dass intelligente
Wesen etwas links liegen lassen, was ihnen so einfach so viel weiter
helfen wiirde?

Die Antwort bekam ich am 28. Juli 20710.

In aller Bescheidenheit

Im Rahmen meiner Beratungstitigkeit safl ich wihrend einer Vor-
standssitzung direkt neben dem Vorstandsvorsitzenden eines Unter-
nehmens. Nicht irgendeines Unternehmens: Es war — und ist — eine
der fiir meine Begriffe vitalsten Organisationen iiberhaupt, einer der
in den zurtickliegenden flinfzig Jahren erfolgreichsten US-Riesen.
Die Branche leidet unter schwindenden Margen, wild gewordenen
Kunden und Arbeitskimpfen, und trotzdem blickt dieses Unterneh-
men auf eine lange Wachstumsphase und wirtschaftliche Hohenflu-
ge zuriick, ganz zu schweigen von Kunden, die ihm wie Fans die
Treue halten. Die Mitarbeiter mogen ihren Arbeitgeber, ihre Vorge-
setzten und die Kunden. Vergleicht man die Kennziffern mit denen
der Konkurrenten, verschligt einem der Erfolg beinah die Sprache.

Ich saf also neben dem Vorstandsvorsitzenden und lauschte einer
Prisentation nach der anderen und verfolgte, welch bemerkenswert
ausgefallenen Mafinahmen das Unternehmen so solide machen. Ir-
gendwann raunte ich meinem Nachbarn die halb rhetorisch gemein-
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te Frage ins Ohr: »Warum zum Kuckuck macht keiner Threr Wettbe-
werber vergleichbare Sachen?«

Er tiberlegte und wisperte dann fast traurig: »Ehrlich gesagt nehme
ich an, sie halten es fiir unter ihrer Wiirde.«

Genau das war es.

Drei Vorurteile

Organisatorische Gesundheit (eine Definition folgt in Kiirze) bleibt
trotz ihrer unbestreitbaren Vorteile hiufig ungenutzt, weil sich die
Verantwortlichen fiir zu gut ausgebildet, zu beschiftigt oder zu analy-
tisch halten. Anders gesagt: Sie finden, es liegt unter ihrer Wiirde.

Man kann es verstehen. Jahrelang waren externe Schulungen mit
Kletterparcours oder vertrauensbildenden Mafnahmen in Mode, mit
dem Erfolg, dass Fithrungskrifte um alles, was nach Gefiihlsduselei
riecht, einen groflen Bogen schlagen. In Verbindung mit der Tatsa-
che, dass Unternehmenskultur vielerorts auf Oberflichenphinome-
ne wie schicke Biiromdobel, Yogaangebote fiir die Belegschaft und die
Duldung von Hunden am Arbeitsplatz reduziert wurde, muss man
sich tiber zynische, ja herablassende Reaktionen auf den Bereich Or-
ganisationsentwicklung nicht wundern.

Aber »Vitalitit einer Organisation« bzw. organisatorische Gesund-
heit geht in eine andere Richtung, die absolut nichts mit Gefiihlsdu-
selei zu tun hat und nicht auf Unternehmenskultur reduziert werden
kann. Sie ist viel mehr als ein Gewiirz oder S6f3chen, mit dem man
Fleisch und Kartoffeln aufpeppt, sie ist der Teller, auf dem Fleisch
und Kartoffeln liegen.

Die Vitalitit einer Organisation liefert den Kontext, in dem Strate-
gie, Finanzen, Marketing, Technologie und alles andere ihren Platz
finden, und deswegen ist sie der grofite Einzelfaktor, der iiber ihr
Wohl und Wehe bestimmt. Entscheidender als Talent. Wichtiger als
Wissen. Mehr als Innovation.

Doch um diesen Quell sprudeln zu lassen, miissen Fithrungskrifte
sich zurticknehmen und drei Vorurteile ablegen:
 Bildungsdiinkel. Vitalitit ist so grundlegend und selbstverstind-

lich, dass die meisten Verantwortlichen darin kein Potenzial fiir

einen darstellbaren Wettbewerbsvorteil sehen. Man braucht fiir
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dieses Ziel weder eine besondere Ausbildung noch iiberragende
Intelligenz; eine durchschnittliche Portion Disziplin, Mut, Ausdau-
er und gesunder Menschenverstand geniigen vollauf. Aber uns
wurde beigebracht, Erkennbarkeit im Markt und gré3ere Verbesse-
rungen seien nur durch komplexe Mafnahmen erreichbar, und da
fragt sich so mancher Business-School-Absolvent, wozu er jahre-
lang studiert hat, wenn es auch viel einfacher geht.

Zeitnot. Vitalitit verlangt einen langen Atem. Aber meiner Erfah-
rung nach stehen die meisten Fithrungskrifte — eingespannt in
tibervolle Terminkalender und von einer innerbetrieblichen Kata-
strophe zur nichsten hetzend — unter Adrenalin. Es ist, als hit-
ten sie Angst vor der Entschleunigung, Angst vor den wirklich
wichtigen Problemen, die sich ja selten in den Vordergrund drin-
geln. Bei aller Einfachheit des Konzepts ist das ein grofles Hin-
dernis fiir viele dysfunktionale Organisationen, in denen sich die
alte Rennfahrerregel nicht bis zur Spitze herumgesprochen hat:

Wer schnell sein will, muss bremsen kénnen.

Zahlengliaubigkeit. Die Vorteile einer vitalen Organisation sind of-
tensichtlich, aber schwer zu quantifizieren. Vitalitit durchdringt
alle Unternehmensbereiche, man kann nicht eine Variable als
Kennziffer isolieren, um ihre finanziellen Auswirkungen prizise
zu belegen und zu messen. Das heif3t natiirlich nicht, dass es
keine finanziellen Auswirkungen gibe; diese sind sehr real und
fassbar, aber es ist eine Frage von Uberzeugung und Intuition, und
das ist fiir analytisch denkende Fithrungskrifte zu viel verlangt.
Aber selbst wenn Fithrungskrifte die genannten

Vorurteile ablegen kénnten, bleibt ein Grund be-
stehen, warum die Bedeutung der Vitalitit ver-
kannt wird, und das ist zugleich der Grund fiir die-
ses Buch: Das Konzept wurde nie als einfache, in-
tegrierte und praxisrelevante Lehre ausgearbeitet.

Ich bin iiberzeugt:

Sobald organisatorische Gesundheit richtig
verstanden und im richtigen Kontext gesehen
wird, wird sie alle anderen Ansitze tiberfliigeln
und als grofite Chance fiir Verbesserungen und
Wettbewerbsvorteile gefeiert werden. Bestimmt!

Sobald organisatorische
Gesundheit richtig ver-
standen und im richti-
gen Kontext gesehen
wird, wird sie alle ande-
ren Ansitze iiberfliigeln
und als groéfite Chance
fiir Verbesserungen und
Wettbewerbsvorteile ge-
feiert werden. Bestimmit!
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Was ich mit organisatorischer Gesundheit eigentlich meine?
Ich hatte die Hoffnung schon aufgegeben, dass Sie noch fragen.

Organisatorische Gesundheit

Im Kern hat Vitalitit oder organisatorische Gesundheit mit Integri-
tdt zu tun, aber nicht im moralischen oder ethischen Sinn. Eine Orga-
nisation ist integer, d.h. gesund, wenn sie solide, konsistent
und vollstindig ist, also Management, Betriebsabliufe, Strategie und
Unternehmenskultur sich gegenseitig erginzen und ineinandergrei-
fen.

Wenn Thnen das zu schwammig ist (ich wiirde das so empfinden),
tiberlegen Sie bitte Folgendes. Wenn ich das Konzept Interessenten
oder Klienten vorstelle, zeige ich zunichst Kontraste zu bekannten
Vorstellungen auf. Jede Organisation, die ihren Erfolg mehren will,
muss tiber zwei Qualititen verfiigen: Sie muss smart und vital sein.

Smart versus vital

Smarte Organisationen verstehen sich auf die klassischen Diszipli-
nen wie Strategie, Marketing, Finanzen und Technologie, also alle Be-
reiche, in denen es um Entscheidungen geht.

Direkt nach meinem Berufseinstieg bei der Beratungsfirma Bain &
Company habe ich etliche Analyseinstrumente kennengelernt, mit
denen wir Klienten zu smarteren, besseren Entscheidungen in die-
sen Bereichen verhalfen. Smartsein ist entscheidend fiir den Erfolg
eines Unternehmens, keine Frage, nichts in der Welt kénnte das Ge-
genteil beweisen.

Aber es ist nur die eine Seite der Gleichung. Trotzdem beansprucht
es fast die ganze Zeit, frisst die meiste Energie, und dariiber gerit die
andere Seite der Gleichung — Sei vital! — ins Hintertreffen.

Ein vitales Unternehmen erkennt man an bestimmten Merkma-
len. In ihm herrschen klare Verhiltnisse, es gibt kaum Machtkidmpfe,
Arbeitsmoral und Produktivitit sind hoch und gerade die guten Mit-
arbeiter wechseln selten zu anderen Arbeitgebern.
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Zwei Erfolgsbedingungen

Smart Vital

e Strategie ¢ Kaum Machtkimpfe
e Marketing ¢ Klare Verhiltnisse

* Finanzen ¢ Gute Arbeitsmoral

¢ Technologie ¢ Hohe Produktivitit

¢ Geringe Fluktuation

Wenn ich diese Liste an die Wand projiziere, hore ich meistens
zweierlei: Nervoses, verhaltenes, fast schuldbewusstes Lachen oder
Seufzer, so wie Eltern sie ausstoflen, die von einer Familie horen,
deren Kinder ohne Widerrede gehorchen. In beiden Fillen steht of-
fenbar derselbe Gedanke dahinter: »Wire das schonl« »Stell dir nur
vorl«

Zu meinem Erstaunen hat bisher mir gegeniiber noch kein Unter-
nehmensfithrer, nicht einmal die groften Zyniker unter ihnen, abge-
stritten, dass sein Unternehmen einen Schub bekime, konnte es sich
die Merkmale eines vitalen Unternehmens aneignen. Noch keiner
hat das als gefiihlsduselig oder windelweich diffamiert, keiner leug-
net den unmittelbaren Zusammenhang zwischen einem Mangel an
Vitalitit und der wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit. Sollte man nicht
meinen, dass diese Menschen, zurtick in ihrem Unternehmen, einen
Grof3teil ihrer Zeit, Energie und Aufmerksamkeit der Vitalitit ihres
Unternehmens widmen wiirden?

Doch wie ich erfahren musste, sind selbst hoch motivierte Fiih-
rungskrifte im Arbeitsalltag sehr schnell wieder auf der smarten
Seite der Gleichung und schlagen sich mit Marketing-, Strategie-, Fi-
nanz- und Technologiefragen herum. Aber warum?

Mehr Licht

Sehr anschaulich finde ich, lisst sich das eigenartige Phinomen
mit einer Szene aus der Sitcom I love Lucy erkliren; ich habe sie als
Kind gesehen, es muss also eine recht alte Folge sein.

Ricky, Lucys Ehemann, kommt von der Arbeit und findet seine
Frau im Wohnzimmer auf allen Vieren krabbelnd. »Was machst
du?«, fragt er, und sie antwortet: »Ich suche meine Ohrringe.«
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»Hast du sie im Wohnzimmer verloren?«, fragt Ricky, und sie
schiittelt den Kopf: »Nein, im Schlafzimmer, aber hier ist das Licht
besser.«

Genau.

Die meisten Fithrungskrifte suchen gern da, wo viel Licht ist und
sie sich sicher fithlen. Und die objektbezogene, zahlengesteuerte
Welt der Betriebswirtschaft mit ihren Kennziffern (die smarte Seite
der Gleichung) ist sicher heller als das chaotische, nicht gut prognos-
tizierbare richtige Leben.

Bilanzen lesen, Balkendiagramme betrachten und Finanzberichte
studieren sind sichere, absehbare Titigkeiten, und die meisten Fiih-
rungskrifte bevorzugen sie. Darin sind sie ausgebildet, damit fithlen
sie sich wohl. In aller Regel vermeiden sie, koste es, was es wolle, per-
sonliche Gespriche, die rasend schnell emotional und heikel werden
konnen. Und Probleme rund um die Vitalitit eines Unternehmens
sind potenziell immer mit Emotionen und schwierigen Auseinander-
setzungen befrachtet.

Deswegen halten sich so viele Minner und Frauen in Fithrungspo-
sitionen ausschlielich an die objektiven Bereiche ihres Jobs, selbst
wenn sie zugeben, dass Machtkimpfe und unklare Verhiltnisse das
Unternehmen belasten. Aber leider bieten die smarten Disziplinen
héchstens inkrementelle, kurzfristige Wettbewerbsvorteile und Ver-
besserungsmoglichkeiten.

Doch, doch. Die klassischen Managementfelder Finanzen, Marke-
ting, Strategie sind trotz all des Aufhebens, das um sie gemacht wird,
inkrementell und kurzfristig orientiert. Angesichts allseits verfiigba-
rer Informationen und nanosekundenschnellem Technologietransfer
war es noch nie so schwer wie heute, einen auf Wissen gegriindeten
Wettbewerbsvorteil zu halten. Wissen verbreitet sich einfach zu
schnell. Unternehmen, ja, ganze Branchen entstehen und vergehen
viel schneller als wir uns das noch vor einem Jahrzehnt hitten vor-
stellen kénnen.

Starterlaubnis

Smartness, schlau sein, Grips haben — es geht nicht ohne, klar —,
aber es geniigt nicht. Intelligenz ist nicht mehr als eine Vorbedin-
gung, um Uberhaupt mitmischen zu diirfen, der Mindeststandard,
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ohne den man sang- und klanglos untergehen wiirde. Um auch nur
auf mittlere Sicht einen bedeutsamen, nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil zu erreichen, geniigt Cleverness nicht annihernd.

Ich jedenfalls habe noch bei keinem meiner Klienten unabhingig
von der Branche erlebt, dass mangelnde Intelligenz das Problem ge-
wesen wire. Das Fithrungsteam muss mir erst noch begegnen, bei
dem ich insgeheim denken wiirde, dass den Beteiligten die nétigen
Kenntnisse fehlen. In meinen zwanzig Berufsjahren ist mir so eini-
ges untergekommen, nicht jedoch, dass es am Wissen, Sachverstand
und IQ gefehlt hitte. Gefehlt hat immer nur die Vitalitit des Unter-

nehmens.

Der Punkt verdient einen gewissen Nachdruck.

Seit zwanzig Jahren berate ich CEOs und ande-
re Vorstandsmitglieder und bin inzwischen zu
hundert Prozent davon tberzeugt: Erfolgreiche
und mittelmiRige bis erfolglose Unternehmen
unterscheiden sich kaum oder gar nicht durch
die Intelligenz der dort beschiftigten Personen;
iiber Wohl und Wehe entscheidet allein die Vitali-
tat der Organisation.

Wenn Sie sich fiir den Gedanken nicht erwir-

Ich bin zu hundert Pro-
zent davon iiberzeugt:
Erfolgreiche und mittel-
mafiige bis erfolglose
Unternehmen unter-
scheiden sich nicht
durch die Intelligenz
der dort beschiftigten
Personen, iiber Wohl
und Wehe entscheidet

men konnen, {iberlegen Sie bitte Folgendes. Ich allein die Vitalitit der

habe, wie eben erwihnt, noch nie Vorstinde ge- Organisation.

troffen, die intellektuell unterbelichtet gewesen
wiren, wohl aber sehr viele Teams, deren Umgang miteinander
nichts Gutes fiir die Zukunft des Unternehmens hoffen lie8. Oje, wie
oft dachte ich, fiir einen nachhaltigen Erfolg ist der Ton hier viel zu giftig.
Und ich habe reihenweise smarte Firmen untergehen sehen, trotz
ihres beachtlichen intellektuellen und strategischen Kapitals.

Noch einmal: Intelligenz ist wichtig. Sehr wichtig. Aber Vitalitit ist
wichtiger. Vor die Wahl gestellt, wiirde ich immer der Vitalitit gegen-
tiber der Intelligenz den Vorzug geben, und ich werde Thnen sofort
verraten warum.

Vitalitiit iibertrifft Intelligenz

Ein gesundes Unternehmen wird unvermeidlich im Lauf der Zeit
kliiger. Denn in einer vitalen Organisation lernen die Menschen vonein-
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ander, angefangen von der Fithrungsetage bis hinunter zum Pfortner.
Gemeinsam spiiren sie Probleme auf und ziehen die richtigen
Schliisse aus Fehlern. Weder Machtkimpfe noch unklare Strukturen
hindern sie daran, einen Missstand auszuriumen, und deswegen
finden sie viel schneller Lésungen als es ihren dysfunktionalen Kon-
kurrenten méglich ist. Das betrifft wie gesagt nicht nur die Fiih-
rungsebene.

Umgekehrt gilt das offenbar nicht. Durch Smartness ist noch kein
Unternehmen gesund geworden. Es kénnte sogar sein, dass das Ge-
genteil zutrifft. Fihrungskrifte, die sich zu viel auf ihre Fachkennt-
nisse und Intelligenz einbilden, wollen sich keine Bléfle geben und
kénnen keine Ratschlige von Kollegen annehmen. Sie reden nicht
offen, nicht einmal mit Personen auf derselben Hierarchieebene,
und das verzogert Lernprozesse und offnet Intrigen und Verwirrung
Tiir und Tor. Damit soll Klugheit nicht verteufelt werden, im Gegen-
teil, man muss sich nur dariiber klar werden, dass Intelligenz nicht
automatisch Gesundheit nach sich zieht.

Dasselbe lisst sich in Familien beobachten. Ein gesundes Famili-
enleben, eins, in dem die Eltern sich mit ihren Kindern beschiftigen,
ihnen Zuwendung und Liebe schenken, verhilft den Familienmitglie-
dern im Laufe der Jahre zu einem besseren Leben, selbst wenn sie
viele Vorteile entbehren, die man fiir Geld kaufen kann. Geht aber
alles drunter und driiber und fehlt es an bedingungsloser Liebe, dann
kénnen weder Geld noch Privatlehrer noch technische Hilfsmittel
etwas ausrichten: Probleme sind unausweichlich.

Der Schliissel zu Verbesserungen und Erfolg ist weder der Zugang zu
Wissen noch zu Ressourcen, so hilfreich beides sein mag. Es geht aus-
schlieRlich um ein gesundes Umfeld. So wie ein Kind aus einem gestor-
ten, gleichgiiltigen Umfeld kaum eine echte Chance gegeniiber einem
Kind hat, das in einem fiirsorglichen, liebevollen Elternhaus aufwichst,
unabhingig von den finanziellen Verhiltnissen der Familie, so wird
auch eine dysfunktionale Organisation nicht erfolgreich sein kénnen.

Multiplikatoreneffekte
Die Vitalitit einer Organisation ist aus einem weiteren Grund der In-

telligenz iiberlegen. Als Unternehmensberater habe ich eine Reihe von
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tollen, vitalen Firmen erlebt, deren Fiithrungsspitze keineswegs an
Spitzenuniversititen studiert hatte und sich nicht fiir geistige Uber-
flieger hielt. Trafen diese Unternehmen kluge Entscheidungen, die
sie an die Spitze ihrer Branche katapultierten, schrieben das Journa-
listen und Branchenanalysten zu Unrecht ihrer Intelligenz zu. In
Wirklichkeit waren diese Unternehmen nicht schlauer als ihre Wett-
bewerber, sie nutzten nur die vorhandenen durchschnittlichen geisti-
gen Kapazititen und schalteten das Storfeuer durch Grabenkidmpfe,
Egoismen und schlechten Umgang miteinander aus.

Umgekehrt sah ich geniigend Unternehmen mit Minnern und
Frauen an der Spitze, die die angesehensten Universititen mit Aus-
zeichnung abgeschlossen hatten, wahnsinnig intelligent waren, sehr
viel Erfahrung und Branchenkenntnisse mitbrachten und trotzdem
scheiterten, weil sie nichts daraus machen konnten. Fast immer ver-
leiteten sie Machtkdmpfe, Fehlverhalten und Inkonsequenz zu gra-
vierenden taktischen und strategischen Missgriffen, die im Nachhi-
nein unglaublich dumm wirken. Auflenstehende Beobachter sind
von dieser offensichtlichen Borniertheit immer wieder frappiert und
suchen den Fehler auf der falschen Seite, wenn sie ihn intellektuellen
Defiziten zuschreiben. Der wahre Fehler liegt in einer ungesunden
Organisation, die es einem intelligenten Menschen erlaubt, dumme
Entscheidungen zu treffen.

Vital kann man also eine Organisation nennen, die Intelligenz ver-
vielfacht. Je gesiinder eine Struktur ist, desto eher erlaubt sie es allen
Beteiligten, sich einzubringen.

Die meisten Unternehmen nutzen nur einen Die meisten Unterneh-
Bruchteil der zu Verfiigung stehenden Intelli- men nutzen nur einen
genz, Erfahrung und des Wissensfiille, die ihnen  Bruchteil der Intelli-
zur Verfligung stiinde. Die vitalsten Unterneh- genz, Erfahrung und
men beziehen eben daraus ihre Vitalititdagegen Wissensfiille, die ihnen
nutzen gerade dies. Und deswegen sind sie ihren  zur Verfiigung stiinde.
Wettbewerbern so sehr iiberlegen. Die vitalsten Unterneh-

Warum die meisten Fihrungskrifte in diesem men dagegen nutzen
Punkt versagen, habe ich bereits angesprochen. gerade dies.

Aber ich sollte noch erliutern, warum sich die
Frage, was ein gesundes Unternehmen charakterisiert, auch in For-
schung und Lehre sowie den Medien bisher nicht durchgesetzt hat.
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Journalisten und Wissenschaftler

Ein Teil der Antwort ist sicher die fehlende Aufregung, mit der ge-
sunde Unternehmen ihren Weg gehen. Es ist einfach nicht sexy; es
gibt keine Story, wenn eine Geschiftsfiihrerin ihren Laden in aller
Bescheidenheit mit Disziplin, gesundem Menschenverstand und
Kontinuitit im Griff hat. Da berichtet man lieber von einem Jung-
spund, der die Welt — oder sich selbst — mit einer revolutioniren Er-
findung in Brand stecken will. Zeitungen und Zeitschriften sind auf
Auflagenhohe und Anzeigenkunden angewiesen, insofern kann man
ihnen keinen Vorwurf aus der Neigung zur Sensationspresse ma-
chen. Besonders praxisrelevant oder lehrreich sind solche Artikel
aber nicht.

Auflerdem schreckt die schwierige Bezifferung des Anteils von Vi-
talitit am Unternehmenserfolg ab. Wie bereits erwihnt, ist es nahezu
unmoglich, den Beitrag gesunder Unternehmensstrukturen zum Be-
triebsergebnis in Zahlen auszudriicken, zu viele Faktoren spielen hi-
nein, zu viele Variablen wiren zu berticksichtigen. Und wie ebenfalls
bereits gesagt, heifdt das nicht, dass die Effekte nicht sehr real wiren,
aber Journalisten und Wissenschaftler haben es nicht leicht, sie ab-
schliefRend zu quantifizieren.

Und drittens wird der Einfluss der Vitalitit oft iibersehen, weil die
Faktoren, die dazu beitragen, alles andere als neu sind. Sie sind es
wirklich nicht. Seit langem werden die einzelnen Komponenten —
Fithrungsstil, Zusammenarbeit, Kultur, Strategie, Besprechungen —
in den Universititen diskutiert. Und genau da liegt das Problem: Sie
wurden immer isoliert gesehen und rein theoretisch erortert, statt sie
zu einer integrierten, praktischen Lehre zusammenzufassen.

Man neigt schnell dazu, dieses Versdumnis herunterzuspielen und
als ein Beispiel von vielen lehrreichen Missstinden in der modernen
Wirtschaftskultur zu sehen. Doch wir haben den blinden Fleck im
Auge von Lehre und Forschung sehr teuer bezahlt, das kann man gar
nicht oft genug betonen.

Der Preis der Dysfunktionalit:it

Wer je in einem Unternehmen mit ungesundem Betriebsklima ge-
arbeitet hat — und das diirfte praktisch jeder sein, der tiberhaupt je in
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einem Unternehmen gearbeitet hat —, kennt das Elend aus Macht-
kimpfen, Mobbing, Chaos und Biirokratie. Wir reiflen gern Witze
tiber solche Missstinde, aber sie sind ungeheuer belastend.

Die Kosten durch ungesunde Strukturen lassen sich nicht leugnen:
Ressourcen- und Zeitverschwendung, sinkende Produktivitit, hohe
Fluktuation, abwandernde Kunden. Viele Einnahmen gehen dem
Unternehmen dadurch verloren, und es muss beachtliche Betrige
aufwenden, um die Einbriiche zu iiberwinden.

Doch das ist das geringere Problem. Wenn Fithrungskrifte nicht
ehrlich mit sich und anderen sind, wenn sie ihre Bediirfnisse und die
ihres Verantwortungsbereichs iiber die Erfordernisse der Gesamtor-
ganisation stellen, wenn sie konfus, widerspriichlich und unange-
messen agieren und keine erkennbaren Priorititen setzen, bedeutet
das fiir die von ihnen abhingigen Menschen sehr reale Qualen. Und
auch fiir sie selbst.

Abgesehen von den offensichtlichen Folgen fiir das Unternehmen,
zahlt auch die Gesellschaft einen hohen Preis. Fiir Menschen, die in
ungesunden Strukturen arbeiten, wird die Arbeit zum Frondienst.
Den Erfolg des Unternehmens bringen sie nicht mit sich selbst in
Verbindung, woraus eine gewisse Sinnlosigkeit und ein vermindertes
Selbstwertgefiihl resultieren, und das hat Auswirkungen tiber die Fir-
mengrenzen hinaus, es wirkt bis in die Familien hinein und kann im
Extremfall zu massiven psychischen Problemen fiihren, die jahrelang
anhalten. Das sind vermeidbare Tragtodien!

Ich erwihne das alles, damit wir die Nachteile einer ungesunden Or-
ganisation nicht unterschitzen und vor allem die Gréfenordnung der
Chancen begreifen, die deren Verinderung zum Besseren bietet. Ein vi-
tales Unternehmen zu schaffen, heifdt nicht nur, dass ein Wettbewerbs-
vorteil entsteht und sich die Bilanz sehen lassen kann, auch das Leben
der Beschiftigen wird sich dramatisch verbessern. Und fiir die Verant-
wortlichen, die den Prozess in Gang setzen, wird es das sinnvollste und
befriedigendste Unterfangen sein, das sie je in Angriff nahmen.

Also gut, hier kommt die Frage, die es zu beantworten gilt und uns
fiir den Rest des Buches beschiftigen wird: Was muss eine Organisa-
tion machen, um gesund zu werden? Sie muss sich in vier Diszipli-
nen tben.
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