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1 Machen Sie es sich ruhig gemiitlich —
Der Sanierer wartet schon

Uber die weit verbreitete Plage des Komfortzonen-Kuschelns und
die Tatsache, dass das ein Schuss ins eigene Knie ist.

Endlich lauft Genau. Endlich kébnnen wir ... und dem
alles rund. unsere Cocktails genieflen ... Platschern des
Wassers lauschen.
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Ist es nicht herrlich,
wenn man dlles erreicht hat?
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Wenn es ruhig lauft, lauft es nicht mehr lange ruhig.
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Yannik Kos safs tief zuriickgelehnt in seinem weich gepolsterten
Biirosessel, die Beine auf dem Schreibtisch, und blinzelte durch das
bodentiefe Fenster auf die Drachenbriicke, die sich iiber den
schmalen Fluss spannte. Er war zufrieden mit sich und der Welt,
und das konnte er auch sein.

15 Jahre war es nun schon her, als er bei einer Urlaubsreise durch
die New-England-Staaten gemeinsam mit seinem Freund Denis die
Geschdiftsidee ausheckte. Sie hatten sich Mountainbikes ausgeborgt,
um durch die atemberaubende Berglandschaft New Hampshires zu
radeln. Bei einer Rast sprachen sie tiber ihre vergangenen Rad-
ausfliige mit der Familie und kamen darauf zu sprechen, dass
Radtriger eine Plage waren, egal in welcher Variante man sie ge-
kauft hatte. Diejenigen auf Anhdngerkupplungen fanden sie
ziemlich instabil, die auf dem Dach unpraktisch und miihsam.

Noch am selben Abend hatten sie eine Idee: Man miisste Rad-
trager bauen, die man auf dem Kofferraumdeckel montieren
konnte. So wie man friiher Gepdcktriger angebracht hatte. Das
hdtte gleich drei Vorteile: Die Dinger wiren endlich stabil, die
Rdéder wiirden vom Straflendreck wihrend der Fahrt weniger
verschmutzen — und man kénnte sie sogar fiir Autos bauen, die
fiir Radsportler normalerweise ein No-Go waren. Cabrios zum
Beispiel. Wenn das keine tolle Marktliicke war!

Wieder daheim in Ljubljana, setzten sie ihre Idee umgehend

um. Ein halbes Jahr spdter hatten sie ihr Unternehmen gegriindet.
Die Soca d.o.o. - benannt nach dem Sota-Pass im Triglav-Gebirge,
ihrer bevorzugten Radstrecke — brachte ein Modularsystem auf den
Markt, das sich auf so ziemlich alle Kofferraumdeckel und Heck-
klappen anpassen liefS. Sie debiitierte mit einer Konstruktion fiir
den Porsche 911 und gewann damit wie zu erwarten viel Auf-
merksamkeit. Eine Autozeitschrift nahm ihren Radtrdiger bei einem
Vergleichstest unter die Lupe und stellte ein gutes Zeugnis aus,
wenngleich der Journalist es sich nicht verkneifen konnte, gleich-
zeitig verdchtlich die Nase zu riimpfen: ein Gepdcktriger auf einem
Porsche - was fiir ein Sakrileg!

Yannik und Denis grinsten zufrieden iiber diese Kritik. Genau
das hatten sie beabsichtigt. Im Laufe der folgenden Jahre tiiftelten
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sie weiter an ihrem System und verbesserten es kontinuierlich.
Gleichzeitig sorgten sie mit einer frechen, flotten Werbestrate-
gie dafiir, dass sich das Geschiift gut entwickelte. Nach fiinf
Jahren hatten sie zwanzig Mitarbeiter und zwei Millionen Euro
Jahresumsatz. Sie erweiterten ihr Angebot und stockten das
Produktionsteam weiter auf. Die TeamvergrofSerung erforderte
schliefSlich, dass sie eine Fiihrungsebene einziehen mussten.

Und damit begannen die Probleme. Neue Mitarbeiter wurden von
den alteingesessenen nicht ernst genommen, der Produktionsleiter
hatte Ideen, die Yannik nicht verstehen wollte. Denis iiberwarf sich
mit dem Head of Finance, weil das intensive Marketing, wie es
Denis immer schon gemacht hatte, viel zu teuer war. Es waren
wirklich anstrengende und stiirmische Zeiten, die damit endeten,
dass Denis sich aus dem Unternehmen zuriickzog.

Yannik war nicht nur einmal knapp davor, ebenfalls das Hand-
tuch zu werfen. Er wollte lange einfach nicht akzeptieren, dass
aufSer ihm auch noch jemand anderer gute Ideen fiir die Ge-
schdftsentwicklung haben konnte. Nach endlosen Konflikten und
Diskussionen begann er langsam zu begreifen, dass es nur zwei
Moglichkeiten gab: klein bleiben, um selbst weiterhin alle Fiden
ziehen zu konnen, oder expandieren. Es war fiir ihn sonnenklar,
dass nur Letzteres in Frage kam. Also musste er auch mit den
Konsequenzen klarkommen, und die hiefSen: sich mit der Kunst
des Delegierens anfreunden und »fremde« Ideen akzeptieren.
Yannik lernte viel in dieser Zeit.

Seit vielleicht drei oder vier Jahren herrschte nun ein stabiler
Friede im Hause Soca. Yannik musste sich eingestehen, dass er
ziemlich stolz auf sein Werk war. Der Laden brummte, die Mit-
arbeiter waren zufrieden, die Umsdtze stimmten und sein Ein-
kommen war mehr als ausreichend.

»So sollte es jetzt bleiben«, dachte Yannik. »Am besten, man be-
ldsst jetzt alles so, wie es ist.« Es war ein hervorragendes Gefiihl,
sich nun auf den Lorbeeren ausruhen zu konnen. Endlich einmal
kein Bangen, ob man den niichsten Monat iiberleben wiirde. Keine
Grabenkdmpfe mehr und keine Katastrophen, die man gerade
noch hinbiegen konnte. Nur noch business as usual. Das war
schliefSlich immer noch Arbeit genug!
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1.1 Wenn es ruhig lauft, lauft es nicht mehr lange ruhig

Unternehmer leben fast immer gefihrlich: Bei der Griindung ist
ungewiss, ob die Geschiftsidee marktfihig ist, und man kann nie
wissen, ob man gerade dabei ist, sein Geld zum Fenster hin-
auszuwerfen, oder ob man mit guten Renditen rechnen darf. Das
unternehmerische Risiko bleibt in der Aufbauphase bestehen,
denn es gibt immer Entscheidungen, bei denen ungewiss ist, ob
sie sich als richtig entpuppen. Man hort (oder erlebt es selbst),
wie Unternehmen in grofle Krisen schlittern, insolvent werden,
Konkurs anmelden miissen, aufgekauft, zusammengeschlossen,
geschrumpft, ausgelagert, verkauft werden. Unternehmer oder
Fithrungskraft zu sein, das ist ein anstrengender Job.

Wie gut kann man daher verstehen, wenn Manager grofle Er-
leichterung spiiren, wenn es endlich einmal rundlduft. Weil man
die ganzen Krisen, die grofien Ungewissheiten hinter sich gebracht
hat. Man hat Strukturen aufgebaut, qualifizierte Mitarbeiter ein-
gestellt, die Ablauforganisation ist auf Vordermann gebracht. Die
jahrlichen Umsitze sind konstant steigend, die Rendite erfreulich,
und wie es aussieht, steht auch in den néchsten Jahren dem Erfolg
nichts im Weg. Endlich ist man da, wo man hinwollte. Und so soll
es ab jetzt immer bleiben. Man wihnt sich am Ziel.

Erfolg kann man nicht Doch so, wie man Augenblicke nicht festhal-
festhalten. Als Unterneh-  ten kann, kann man den Erfolg nicht fest-
mer ist man nie ange- halten, indem man alles so belésst, wie es ist.

kommen. Auf den Als Unternehmer ist man nie angekommen.
Lorbeeren auszuruhen
ist riskanter als jede
Neugriindung!

Den Status quo aufrechterhalten zu wollen ist
wie der Versuch, es sich mit einer Luftma-
tratze in einem Haifischbecken bequem ma-
chen zu wollen. Es ist das Gefihrlichste tiberhaupt, noch viel
gefahrlicher als jede Neugriindung. Denn in einem offensichtlich
prosperierenden Unternehmen schleicht sich die Gefahr in klei-
nen, unmerklichen Dosen durch den Tiirspalt herein. Gleichzeitig

sind Fithrungskrifte und Mitarbeiter meist unachtsam und be-
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quem und oft auch leichtsinnig, wenn sie sich auf der Erfolgswelle
treiben lassen. Da muss schon ein grofler Tornado kommen,
damit sie ihn als Gefahr erkennen. Die kleinen Anzeichen von
Missstdnden, die iibersehen sie: Da wird eine Kundenreklamation
so behandelt, wie es die standardisierten Workflows vorsehen —
dass es aber bei Produkt X bereits vielfach zu Beschwerden ge-
kommen ist, nimmt man zwar verschwommen wahr, doch man
kommt nicht auf die Idee, der Sache auf den Grund zu gehen und
das Produkt weiterzuentwickeln. Kleine Verdnderungen am
Markt werden nicht wachsam genug beobachtet: Ein neuer
Konkurrent beginnt, Kunden abzuziehen, das Kaufverhalten der
Zielgruppe verdndert sich, das Produkt kommt langsam aus der
Mode - doch weil man nicht achtgibt, iiberlegt man auch nicht
rechtzeitig, die Ziele zu verandern oder tiberhaupt ein neues Pferd
zu satteln. Meist ist es auch noch so, dass die Umsitze weiterhin
gut aussehen, wihrend es unter der Oberfliche zu erodieren be-
ginnt. Man wihnt sich daher auf der sicheren Seite, obwohl es
hochste Zeit fiir die nachste Verdnderung ist. Mit einem Unter-
nehmen ist man eben nie am Ziel, sondern immer auf dem Weg.

Die Krise ist dann unausweichlich, und sie lduft in aller Regel
nach einem Grundmuster ab, das Arie de Geus gut auf den
Punkt bringt':

1. Die Aussichten verschlechtern sich. Es braucht eine Zeit, bis
man sich einig ist: Eine Veranderung ist unausweichlich!

2. Bis man das verstanden hat, ist die Zeit bereits knapp.

3. Daher stehen nur wenige Moglichkeiten offen — und die sind
nicht unbedingt die besten, weil nur jene Moglichkeiten in
Frage kommen, die schnell umsetzbar sind.

4. Meist handelt es sich bei diesen Optionen um harte Losungen,
die einschneidende Wirkung auf die Arbeitsmoral und die
Identitdt des Unternehmens haben.

5. Die Krise wird dadurch noch tiefer, die Dringlichkeit grofer,
die Zeit noch knapper, die Optionen noch weniger. Ein
Teufelskreis.

15
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Dass es selbst den erfahrensten Managern passiert, sich der
Versuchung des Sich-Ausruhens hinzugeben und so in die Krise
zu schlittern, habe ich als Berater und Sanierungsmanager in den
vergangenen 25 Jahren hautnah erlebt. Sie alle waren leider in
guter Gesellschaft - Kodak zum Beispiel. Der Fotoausriister
wurde 1892 gegriindet. 1963 brachte er eine Innovation auf den
Markt, indem er den Amateur- und Hobbyfotografen eine leicht
zu bedienende Kamera in die Hand driickte: die Instamatic.
Kodak wurde zu einer Weltmarke. Ende der 80er Jahre schafften
sie die nachste bahnbrechende Innovation und festigten damit
ihre Vorreiterrolle: Sie brachten die weltweit erste Digitalkamera
auf den Markt. Doch etwa 25 Jahre spiter hatte das Unterneh-
men 6,75 Milliarden Dollar Schulden und schlitterte in die In-
solvenz. Trotz der offensichtlichen Innovationskraft hatte das
Management — anders als bei den Konkurrenten Canon und
Nikon - die Entwicklung auf dem digitalen Fotomarkt ver-
schlafen. Kodak hat seine Vitalitit verloren!

Das ist nur eines der vielen traurigen Belege. Ob die Kauthaus-
kette Hertie, Woolworth, Baumax, der amerikanische Energie-
konzern Enron, Computerriese Silicon Graphics oder der Auto-
mobilzulieferer Karmann, der den Wegfall seiner Hauptkunden
Audi und Mercedes nicht verkraften konnte — all diese Unter-
nehmen haben nicht rechtzeitig erkannt, dass sie dringend an
ihren Stellschrauben hitten drehen miissen, um weiterhin am
Leben zu bleiben.

Es gibt nichts Fataleres als £ gibt nichts Fataleres als Routine, eingebettet
Routine, eingebettet in in den Glanz des Erfolgs. Was man dagegen
den Glanz des Erfolgs! tun kann? Wachsam bleiben, es schaffen, die
Aufmerksamkeit fiir das Auflerplanmifige
nicht zu verlieren. Der ehemalige Intel-Chef Andy Grove meinte,
jede erfolgreiche Fithrungskraft braucht einen guten Schuss Para-
noia.” Dem schliefe ich mich voll und ganz an. Wer nicht stindig
auch in guten Zeiten ein geriittelt Maf3 Argwohn und Skepsis

beibehilt, verpasst den Zeitpunkt fiir einen notwendigen Change.
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1.2 Armel aufkrempeln statt Beine hochlegen

Im Vorwort des Bestsellers Jenseits der Oko- Vitalitat ist die Fahigkeit
nomie von Arie de Geus schreibt Peter Senge,  sich zu jeder Zeit an die
dass es einen eindeutigen Zusammenhang Umwelt anzupassen und

zwischen geringer Vitalitit und niedriger ~eine lange Entwicklungs-
geschichte hervorzubrin-

Lebenserwartung von Unternehmen gibt. y
en.

Arie de Geus definiert Vitalitdt als die Fa-
higkeit, sich zu jeder Zeit an die Umwelt an-
zupassen, eine Identitit zu entwickeln, Beziehungen zu Menschen
innerhalb und aufSerhalb aufzubauen und eine lange Entwick-
lungsgeschichte hervorzubringen.” Damit die Anpassung auch
tatsachlich passiert, braucht es jedoch Umsetzungskraft. Schwi-
chen in der Umsetzung sind — neben dem Drang zur Bequem-
lichkeit — der zweite wesentliche Grund, warum Unternehmen
scheitern.

In den in Schieflage geratenen Unternehmen, in denen ich bisher
eingesetzt war, konnte ich diese Schwiche gut beobachten. Es
gab naturgemafl immer viel Frust {iber den schlechten Zustand
des Unternehmens - und gleichzeitig gab es viel Widerstand,
daran etwas zu dndern. Manager wie Mitarbeiter wollten sehr
gerne an eine positive Zukunft glauben. Doch etwas anders
machen als bisher? Das schien absurderweise nicht leicht
denkbar, und so wehrten sie sich anfangs oft gegen meine
»verriickten« Ideen. Es brauchte viel Beharrlichkeit und Geduld,
um Sitzen wie »Das haben wir immer schon so gemacht« oder
»Das geht doch nicht« Paroli bieten zu koénnen.

Der Grund, warum Management iiberhaupt  aAnqere 7u bewegen ist der
existiert, ist, dass es jemanden braucht, der  Grund, weshalb es
andere bewegt, andere von neuen Hand- Management tiberhaupt
lungsnotwendigkeiten iiberzeugt. Eine Fith- &bt

rungskraft braucht die Fihigkeit, auf das

Ganze zu schauen, um zu entscheiden: Das ist dringend und das

ist wichtig — also beschiftigen wir uns jetzt bitte vorrangig mit
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dem Wichtigen. Gleichzeitig muss sie in der Lage sein, zwischen
dem grofien Ganzen und dem operativen Tagesgeschift zu ba-
lancieren. Wiirde sie nur das grofie Ganze betrachten, verlore sie
den Bezug zur Realitit. Wiirde sie sich nur auf das Tagesgeschaft
konzentrieren, wiirde sie die falschen Dinge angehen.

Der sta

ndige Dieser stindige Kontextwechsel ist wohl das

Kontextwechsel zwischen ~ Anstrengendste am Fithren - er ist aber
dem groRBen Ganzen und gleichzeitig auch das Wirksamste, was wir
dem Detail ist das Fithrungskrifte bewerkstelligen konnen. Eine

Anstrengendste am

Fiihren.

vitale Fithrungskraft sollte in der Lage sein,
schon vorab intern »eine Krise« zu erzeugen,

noch bevor die Krise vom Markt her das
Unternehmen tiberschwemmt. Dafiir braucht sie die Energie,
laufend fiir positive Spannung zu sorgen und gleichzeitig zwi-
schenmenschliche Beziehungen intakt zu halten. Je besser es ihr
gelingt, andere schnell zu {iberzeugen, desto erfolgreicher ist die
Fithrungskraft, denn dadurch bleibt mehr Energie fiir die ei-
gentliche Umsetzung der Verdnderung iibrig. So wird jede Um-
setzung schneller und besser gelingen.

Seien Sie sich bewusst, dass das Uberzeugen meistens einen
Kompromiss bedeutet, indem man den kleinsten gemeinsamen
Nenner zu finden versucht. Dennoch gelingt durch die Kom-
promissfindung meistens eine bessere Umsetzung.

Was heif3t Vitalitdt fiir Manager praktisch gesehen? Sie miissen
einerseits die Augen offenhalten und andererseits stindig in
Bewegung sein, um sofort handeln zu kénnen, wenn es darauf
ankommt - wie ein Boxer, der niemals mit beiden Beinen ruhig
im Ring stehen wiirde, sondern immer tinzelt, um so viel
schneller in Deckung gehen oder einen Angriff starten zu kon-
nen. Wiirde er stillstehen, konnte er niemals so schnell reagieren,
weil er erst die Tragheit seines Korpers tiberwinden miisste — und
bis dahin wire er wohl langst k.o. geschlagen. Das gilt auch im
tibertragenen Sinn fiir uns Manager. Wir miissen immer geistig
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agil sein, die Fiihler ausstrecken. Eine erfolgreiche Fithrungskraft
freut sich iiber einen Erfolg — und bleibt gleichzeitig skeptisch, ob
er auch bis morgen anhalten wird. Sie behilt seine Kennzahlen
im Blick und hinterfragt jede Abweichung. Man kann nie wissen.
Daher ist ein gesundes Maf$ an Paranoia immer angebracht.

Vitalitdt ist ein zentraler Erfolgsfaktor, der es moglich macht,
lange am Leben zu bleiben. Auch der US-amerikanische Ma-
nagement- und Change-Experte Ichak Adizes postuliert die
Bedeutung der Lebendigkeit und hat auf Basis seiner Beobach-
tungen einen »Corporate Life Cycle« entwickelt (siehe Abbil-
dung 1), der sich analog zur Idee des Unternehmens als »le-
bendes System«* in Entwicklungsphasen von der Geburt bis zum
Tod spannt.

Selbstgefalliger

/

@ Eminenz
Teenager
@ Biirokrat
Kind
Griinder @ Verwalter
Visionar '@ Insolvenzverwalter

Abbildung 1: Adizes’ Corporate Life Cycle

Die Manager-Phase ist seiner Definition nach Der optimale Zustand
die optimale Position im Lebenszyklus eines gines Unternehmens
Unternehmens. Sie zeichnet sich aus durch zeichnet sich aus durch
eine gute Balance zwischen Kontrolle und eine gute Balance
Flexibilitit, Strukturen und Lebendigkeit. Bis ~2%ischen Kontrolle und
zu dieser Phase hat das Unternehmen die Flexibilitat.

turbulenten Zeiten von der Griindung tiber
die Differenzierung in Organisationseinheiten bis zur integrier-
ten Organisation durchlaufen. Ziel ist, diese Manager-Phase
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beizubehalten, und genau das ist die Herausforderung, denn auch
Adizes erkannte: Ein Unternehmen kann nicht einfach diese
Phase erreichen und sich dann zuriicklehnen und ausruhen.
»Management must proactively work to promote activities that
retard ageing and sustain the vitality of Manager«, schreibt er auf
seiner Website.” Wer sich zuriicklehnt und sich selbstzufrieden
auf seinen Lorbeeren ausruht, lauft Gefahr, sich in die hochst
instabile und riskante Position »Selbstgefilliger« weiterzuentwi-
ckeln - und von dieser geht es nur noch bergab, wie die Grafik in
Abbildung 1 eindeutig darstellt.

Die Manager-Phase ist gekennzeichnet dadurch, dass die Or-
ganisation eine Balance zwischen Kontrolle und Flexibilitdt
gefunden hat — oder besser gesagt: Sie hat eine Reife entwickelt,
in der sie zwischen diesen beiden Polen Kontrolle und Flexi-
bilitit oszillieren kann, denn beides zur gleichen Zeit zu errei-
chen ist in etwa so schwierig, wie einen Golfball auf einem
anderen zu balancieren. Darin liegt auch die Schwierigkeit im
Aufrechterhalten dieses hohen Ziels, das Adizes uns vor die
Nase hilt. Sobald die Bewahrer die Oberhand erhalten, regiert
Kontrolle und das Unternehmen wird so schwer mandvrierbar
wie ein Flugzeugtriger. Haben die Visiondre mit ihren Unter-
nehmerseelen die Oberhand, ist das Unternehmen zwar flexibel
wie eine kleine Jolle. Doch erstens kann man mit einer Jolle
weder grof3e Frachten transportieren noch Ozeane tiberqueren,
und zweitens erleidet man schnell Schiffbruch, sobald ein
Sturm auftaucht.

Die zweite Herausforderung besteht laut Adizes in genau der
Versuchung, von der ich bereits berichtet habe: sich nicht
selbstgefillig zuriickzulehnen und zu sagen: Ist doch alles
wunderbar, wozu sich den Kopf zerbrechen tiber Verdnderung?
Um in der Manager-Phase zu bleiben, braucht es proaktive
Fithrungskrifte, die permanent fiir frischen Wind sorgen. Wenn
eine Manager-Organisation ihre Fahigkeit verliert, Verdnderung
zu begriiflen und Wachstum permanent zu ndhren, schreibt
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Adizes, sinkt die Vitalitit und das Unternehmen rutscht ab, wird
rigide und alt und stirbt schlief3lich.

Die Manager-Phase ist auch die einzig richtige Zeit, um fiir Un-
ternehmensnachwuchs zu sorgen. Damit meine ich nicht den
Fithrungskriftenachwuchs, sondern beispielsweise einen Unter-
nehmensableger — eine neue Sparte, in die das Unternehmen
einsteigt, ein neues Produkt, eine Neuerfindung der Kultur, ein
disruptiver Produktionsprozess oder Ahnliches. Nachwuchs
sorgt dafiir, dass die langfristige Fortfiihrung des Unternehmens
sichergestellt wird. Denn in den spiteren Phasen Eminenz,
Verwalter oder Biirokrat wird dies nicht mehr gelingen. Die
Uberheblichkeit oder auch die starre, biirokratische Kontrolle
wird eine kreative Neuerfindung mit hochster Wahrschein-
lichkeit unmoglich machen. Da hilft nur noch der Tod, der
zumindest eine Wiederauferstehung moglich macht. Wie
schwierig es ist, zur rechten Zeit fiir Unternehmensnachwuchs
zu sorgen, beweist ein Blick in die Historie der borsennotierten
Unternehmen: Von den Fortune 500 aus dem Jahr 1955 exis-
tierten im Jahr 2017 nur noch 55 Firmen, das sind knapp zwolf
Prozent! Im gleichen Zeitraum ist die durchschnittliche Le-
bensdauer von Unternehmen von iiber 60 auf gerade einmal
20 Jahre kollabiert.

Um erfolgreich Nachwuchs zu zeugen, braucht es vor allem eine
reife Firmenkultur, die sich ihrer Endlichkeit bewusst ist und
mutig tiber den Tellerrand schaut. Nur vor dem Spiegel des
Andersartigen kann man sich selbst in Frage stellen und lasst
sich Neues entwickeln! Doch diese Reife und Vitalitit ist selten.
Selbst Unternehmen, die in ihrer Vergangenheit mehrmals be-
wiesen haben, dass sie es konnen, sind nicht vor dem Scheitern
gefeit. Nokia ist ein trauriges Beispiel dafiir: Das finnische Un-
ternehmen startete 1865 als Zellulosefabrik, schaffte zur richti-
gen Zeit den Umstieg zum Kabel- und Gummihersteller, bis es in
den 1980er Jahren ein zweites Mal die Branche wechselte und zu
den drei bedeutendsten Elektronikherstellern Europas avan-

21
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cierte, um in den 90ern den Handymarkt zu erobern. In dieser
Prime-Phase jedoch haben sie fatalerweise geschlafen, sodass sie
in den Nullerjahren in den Tod stiirzten. Seit 2016 bemiihen sie
sich um eine Wiederauferstehung unter der Leitung des Inves-
tors HMD Global.

1.3 Lebenselixier Spannung und Beweglichkeit

Untemehmen, die sich Wenn ich in ein Unternehmen in der Krise
dem Wandel nicht stellen, ~ gerufen wurde, beobachtete ich regelmifiig
sind zum Scheitern eine Rigiditdt, die sich in den Kopfen des
verurteilt. Managements breitgemacht hatte. Verkrus-
tete Strukturen, festgefahrene Meinungen

und positionshaltende Konflikte und eine damit einhergehende
schlechte Arbeitsmoral sowie Ineffizienzen, die man offenbar als
unverdnderbar wahrnimmt, sind ebenfalls typisch. Eine meiner
ersten und wichtigsten Aufgaben ist es jedes Mal, diese Starre
aufzubrechen und Leben in das Denken der Leute hineinzu-
bringen, damit die dringend notigen Verdnderungen iiberhaupt

eine Chance haben. Die Verdnderung interner wie externer
Faktoren sind das Lebenselixier schlechthin. Und sie kann nur

dann passieren, wenn Fithrungskrifte wie Mitarbeiter geistig
beweglich bleiben, wenn sie positive Spannung aufbauen und sie

auch aushalten konnen. Je frither und konsequenter sie mit
Verinderung umgehen koénnen, desto leistungsfihiger und
langlebiger ist das Unternehmen insgesamt. Unternehmen, die
sich dem Wandel nicht stellen, sind zum Scheitern verurteilt.
Das ist nicht anders als bei anderen Lebensformen - die natur-
historischen Museen dieser Welt sind voll von ausgestopften
Lebewesen, die mangels Anpassung an verdnderte Umweltbe-
dingungen ausgestorben sind.

Es gilt also, die uns naturgegebene Trigheit zu tiberwinden.
Grundsitzlich funktionieren wir Menschen recht efhizient, wenn
es um unser personliches Energiemanagement geht: Energie wird
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nur dann aufgewendet, wenn es wirklich notig ist. Jeder, der
versucht, ab sofort mehr Sport zu treiben, wird mir bestdtigen,
wie schwer tiberwindbar die eigene Tréigheit auf der Couch vor
dem Fernseher ist. Um unseren Lebensstil von Couchpotato auf
Sportskanone umzuwandeln, hilft oft erst eine unmittelbar dro-
hende Krankheit. Der bessere Weg wire jedoch, uns an gesiindere
Verhaltensweisen zu gewohnen, sodass die tagliche Bewegungs-

einheit zur Routine wird, anstatt uns Uberwindung zu kosten.

So ist es auch mit der Trégheit in Unterneh-
men. Was, so fragte ich mich, wiirden Ma-
nager und Mitarbeiter brauchen, damit Un-
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ternehmen ihre tigliche Bewegungseinheit fokussieren

bekommen? Was brauchen Fithrungskrifte,
um wachsam, ja, vielleicht tatsichlich immer
ein wenig paranoid zu bleiben, wie Andy
Grove das verlangt? Meine Antworten finden

Teams arbeiten

2. permanent an der
Leistungsfahigkeit der

Die Top-3-Ubungen fiir
Ihre tagliche Bewegung:
1. auf das Wesentliche

3. fiir Spannung sorgen

Sie in diesem Buch. Auf den Punkt gebracht:

1.

Fokussieren Sie sich auf das Wesentliche: Was ist das fiir Thr
Unternehmen gerade passende iibergeordnete Ziel? Worum
geht es im Wesentlichen bei der Entwicklung Threr Mitar-
beiter? In Kapitel 2 finden Sie entsprechende Anregungen
zum Weiterdenken.

. Machen Sie Ihr Team leistungsfihig, indem Sie mit der Zoom-

in-Toolbox arbeiten. Sie sorgt dafiir, dass Sie strategisch und
operativ, menschen- und ergebnisorientiert gleichzeitig han-
deln. In Kapitel 3 stelle ich Thnen meine Zoom-in-Toolbox
vor, mit der ich seit Jahren erfolgreich arbeite.

. Sorgen Sie wie in einem guten Roman fiir Spannung im Un-

ternehmen. Sie und Ihre Mitarbeiter miissen neugierig blei-
ben, gespannt darauf, was als Néchstes passiert. Das ist meiner
Erfahrung nach die beste Motivation, die es gibt. Kapitel 4
stellt Thnen die meiner Meinung nach héufigsten Span-
nungsfelder beim Fithren vor und gibt Anregungen zur
sinnvollen Navigation.
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1 Machen Sie es sich ruhig gemiitlich - Der Sanierer wartet schon

Fazit

Nachhaltig erfolgreiche Unternehmensfithrung gelingt nur mit

einem vitalen Team.

o Esist Ihre primire Aufgabe, Thr Team in Bewegung zu halten.

o Seien Sie unbequem. Dafiir werden Sie bezahlt.

« Erfolg lasst sich nicht festhalten. Sie miissen tiglich etwas
dafiir tun. Sich auf den Lorbeeren ausruhen ist zu 100 Prozent
letal!



