Die Vision als Grundwelle
Im Unternehmen

Hans: Mein Cousin und ich machten uns gleich zu Beginn der
gemeinsamen Unternehmensfiihrung einen Leitsatz zu Eigen:
«Die Gréf3e unseres Unternehmens soll die Reichweite unseres
Herzens nicht Uberschreiten.» Mit diesem Vorbild sind wir immer
gut gefahren. Ich glaube nicht, dass ein Unternehmens-Sinn, der
lediglich im Filhrungsteam entwickelt wird, durch alle Ebenen
hindurch unverdiinnt beim Kunden ankommt. Je weiter der
Weg, desto weniger bleibt Ubrig.

Martina: Dann scheint es ja berechtigt, wenn Fiihrungskréafte
von grof3en Konzernen abwinken und sagen: «Ich kenne meine
vielen Mitarbeiter ebenso wenig wie meine Kunden. Was soll
eine Sinngebung nltzen, wenn sie gar nicht weitergeleitet wer-
den kann?»

Hans: Der Leitfahigkeit sind an sich keine Grenzen gesetzt. Gren-
zen entstehen nur dann, wenn das Leitmotiv als solches nicht
geniigend Anziehungskraft besitzt und sich das Unternehmens-
wachstum lediglich in der Vervielfaltigung auf3erer Strukturen
ausdriickt, die durch zentrale Regelungen kontrolliert werden.
Hier brauchte es eine starkere Motivation und eine Erhéhung
der Leitfahigkeit innerhalb der Unternehmensstruktur, sodass
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sich die unternehmerischen Impulse nicht mehr in den einzel-
nen Bereichen verlieren. Durch Vorschriften l&sst sich dies aber
nicht erreichen.

Martina: Wie lasst sich die Leitfahigkeit also erhéhen?

Hans: Durch eine von allen Mitarbeitern getragene Vision.

Anfang der achtziger Jahre spirte ich zum ersten Mal
das Bedurfnis, anstelle von Einzelregelungen im Unter-
nehmen ein Firmenleitbild zu entwerfen. Ich tat das ge-
meinsam mit unserem Werbeberater. Um meine person-
liche Einstellung zur Firma herauszuarbeiten, kreierten
wir ein schénes Kartchen mit einem Taktstock schwin-
genden Dirigenten als Abbildung. Dieser Dirigent sollte
das Leitbild verkiinden. Es enthielt vier Merkmale zur
angestrebten Ausstrahlung der Firma: Fachkompetenz,
Hilfsbereitschaft, Frische und Verbundenheit mit der
Musik. Hinzu kamen vier Leistungskriterien, an denen
wir uns messen wollten: Auswahl, Beratung, Dienstleis-
tung und konkurrenzféhige Preise. Bezogen auf unsere
Unternehmenspolitik bekannten wir uns immerhin zum
Dienst an der Offentlichkeit: durch die Vermittlung von
Musik und zum Verzicht auf Gberzogenes Wachstum.
Das Unternehmen sollte sich im Rahmen seiner gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Umgebung gesund
und harmonisch weiterentwickeln.

Ein paar Jahre spater wollte ich dieses Leitbild den
Verénderungen innerhalb der Firma anpassen. Von un-
serer neuen Werbeagentur wurde mir der Kommu-
nikationsberater Edmond Tondeur als erfahrener Beglei-
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ter empfohlen. Ich bat ihn, fiir uns eine neue Version zu
entwerfen, wobei ich ihm den inhaltlichen Rahmen vor-
gab. Zu meiner Uberraschung lehnte er diesen Auftrag
mit der Begriindung ab, ein Firmenleitbild konne nur
gemeinsam mit den Mitarbeitern geboren werden. Da-
bei allerdings wirde er uns gerne unterstiitzen. So fuh-
ren wir im Oktober 1988 mit 20 Abteilungsleitern auf
die Rigi, in die Hohenluft der Schweizer Berge, um dort
drei Tage an unserem Leitbild zu arbeiten. Es sollten
noch mehrere solcher Leitbild-Tagungen folgen, die
auch spater, egal, wo sie stattfanden, als «Rigi-Tagun-
gen» in die Unternehmensgeschichte eingingen.

Zur Erdffnung unserer ersten Leitbild-Tagung fiel
mir ein Text von Antoine de Saint-Exupéry in die Han-
de, der mir im Zusammenhang unseres Anliegens aus
der Seele sprach: «Wenn du ein Schiff bauen willst, fang’
nicht an, Holz zusammenzutragen, Bretter zu schneiden
und Arbeit zu verteilen, sondern wecke in den Mannern
die Sehnsucht nach dem grof3en weiten Meer». (aus:
«Die Stadt in der Wiiste»).

Selbst noch ungelibt, ein bestimmtes Ziel zunachst
zu erfuihlen und mit Geist zu fillen, bevor ich an dessen
praktische Umsetzung ging, spurte ich doch die Wahr-
haftigkeit in den Worten Saint-Exupérys —und war ent-
tauscht, dass sie in der Gruppe keine Resonanz erzeug-
ten. Ebenso bekam meine Vorstellung von strahlenden
Mitarbeitern in einem strahlenden Unternehmen gleich
am ersten Tag einen Knacks: Das gesamte Team nutzte
die Gelegenheit, um all seinen firmenbedingten Unzu-
friedenheiten freien Lauf zu lassen. Ich sal3 wie auf Na-
deln; denn ich wollte jedem Kritiker sofort eine passen-
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de Antwort geben. Mein Berater hielt mich davon ab:
«HOr’ einfach zu. Es ist wichtig, dass sie all das ausdri-
cken kénnen. AuRBerdem brauchst du nicht auf alles eine
Antwort zu haben.» Gerade das aber wollte ich, denn
mich drangte es, als Beherrscher der Geister aus der Ar-
beitstagung hervorzugehen. Ich muss gestehen, dass ich
mehrere solcher Tagungen brauchte, bis ich zu einem
Miteinander fahig war und verstand, dass die Freiheit,
Arger und Kritik &uBern zu kdnnen, tiberhaupt erst den
Raum schafft, in dem etwas Neues Platz hat. Spater
schrieb ich in einem persénlichen Nachtrag zur Tagung:
«Wir schopfen aus den Dingen, die wir am liebsten tun,
denn sie machen uns Freude, aus den Beschrankungen,
denn durch sie werden wir kreativ, und aus unserer tiefs-
ten Sehnsucht, denn sie fihrt uns zur Quelle des Seins.»

Wie ich spater feststellen musste, ging ich im Unter-
nehmensalltag mit Beschrankungen viel weniger
optimistisch um als in meinen Aufzeichnungen von da-
mals. Immerhin enthielt unser erstes gemeinsam entwor-
fenes Leitbild 14 Aussagen zum internen Dialog im Hin-
blick auf die Kunden, Mitarbeiter und die Existenzer-
haltung des Unternehmens. Wir waren uns einig, dass
unser Leitbild ebenso wenig eine Verhaltensvorschrift
oder strategische Zielsetzung sein sollte wie eine impo-
sante Selbstdarstellung, die dem Geschéftsalltag nicht
gerecht wirde. Wir wollten ein Leitbild, an dem wir uns
als Einzelne innerhalb des Unternehmens ausrichten und
in unserem Tun orientieren konnten: einen Spiegel unse-
rer Starken und Schwachen, eine Grundlage flr
selbstbewusstes Arbeiten und zur Entwicklung gegensei-
tigen Vertrauens in unseren Beziehungen. Die Umset-
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zung von alledem begriffen wir als Prozess. Jeder Abtei-
lungsleiter fuhrte ein Erfahrungsprotokoll, dessen Inhalt
regelmafig ausgetauscht wurde. Dabei sahen wir jeweils
deutlich, welche Schwierigkeiten in der Praxis auftraten.

Immer wieder war es die von Mitarbeitern geduf3erte
Kritik, von der ich mich behindert fihlte. Wenn von gro-
Rem Leistungsdruck, von zu viel Hierarchie, von zu we-
nig Raum fiir selbstédndiges Handeln und, mit Hinweis
auf die wenig attraktiven Léhne des Verkaufspersonals,
von mangelnder Freude am Job die Rede war, weckte
das in mir eine Mischung aus Widerstand, Mutlosigkeit
und Fluchtreflex. Aber solche Infragestellungen gehor-
ten nun einmal zum standig wachsenden Austausch im
Unternehmen. Und im Laufe der Umsetzung des Leitbil-
des wuchs auch meine Bereitschaft zur Veranderung.
Dabei erlebte ich besonders eindrtcklich, wie fruchtbar
es letztlich ist, Vorbehalte von Mitarbeitern ernst zu neh-
men. Nur indem ich mich ihnen widmete, konnte ich
herausfinden, ob sie Botschaften enthielten, die einen
Richtungswechsel ndtig machten, oder ob ihr Ursprung
in der Angst vor Veranderungen lag.

Angst ist nichts anderes als blockierte schopferische
Energie. Sie beginnt wieder zu flieRen, sobald sie statt
mit Ungeduld und Aktionismus mit Annahme beant-
wortet wird. So lernte ich allmahlich, wie viel kreatives
Potenzial in den vordergriindig als Beschrankung erleb-
ten Gegebenheiten liegt und freigesetzt wird, sobald wir
uns ihnen zuwenden. Um dies gemeinsam zu tun, galten
mehrere Rigi-Tagungen der Mitarbeiterforderung. Was
sie zutage brachten, gab uns Stoff fur einen jahrelangen
Prozess, in dem wir herausfanden, unter welchen Bedin-
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gungen Freude an der Arbeit empfunden beziehungswei-
se wodurch sie blockiert wird. Statt mich wie friher an
Unzulanglichkeiten aufzuhalten, lernte ich die Potenziale
der einzelnen Mitarbeiter sowie der Teams zu erspuren
und konzentrierte mich auf sie. Die Verschiebung des
Augenmerks von vermeintlichen Fehlern auf die Quali-
taten meiner Umgebung ging auch an mir nicht spurlos
voriber, und ich konnte mich darin Gilben, meine eigenen
Unzuléanglichkeiten in derselben Weise anzunehmen.
Damals notierte ich: «Wenn jeder den Platz einnimmt,
dessen Anforderungen ihn mit Freude erftillen, kann sei-
ne Energie ungehemmt dahin flieBen, wo sie gebraucht
wird.»

Eine in diesem Zusammenhang initiierte Seminar-
reihe mit dem Titel «Freude am Dienen» erzeugte zu-
nachst einmal Widerstand, weil der Begriff des Dienens
ublicherweise mit der Vorstellung von einem Wertgefalle
zwischen dem, der dient, und dem, der bedient wird, ein-
hergeht. Dieses Missverstandnis lieferte uns den Anlass
flr viele ergiebige Diskussionen. Zum Beispiel, als ein
Mitarbeiter auf die Frage des Kursleiters nach seiner
grofiten Befriedigung im Umgang mit Kunden antworte-
te: «Wenn ich einem Kunden beweisen kann, dass er
Unrecht hat.» Offensichtlich flhlte dieser Mitarbeiter
sich als Dienstleistender dem Kunden gegeniber nicht
gleichwertig. Seine Aussage bestéatigte die Notwendig-
keit unseres Seminars, denn es hatte zum Ziel, das
Selbstbewusstsein der Mitarbeiter zu starken und ein
Verstédndnis von Dienstleistung zu fordern, das ihnen
ermoglichen sollte, sich als gleichberechtigte Partner
gegenliber dem Kunden zu erleben. Auf dieser Basis er-
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fuhren die eigenen Qualitaten, wie zum Beispiel Fach-
kompetenz, Geduld und Kommunikationsvermdégen,
neue Wertschatzung, was die Freude an sich selbst eben-
so wachsen liel3 wie an der Arbeit.

Naturlich verlief dieser Prozess nicht immer rei-
bungslos. Zum Beispiel hatten wir uns darauf geeinigt,
dass die Mitarbeiter unserer CD-Geschafte jede Woche
eine CD verschenken sollten, von der sie meinten, dass
sie den betreffenden Kunden erfreue. Viele hatten dabei
Hemmungen, da sie flrchteten, der jeweilige Kunde
konnte das Geschenk als Anbiederung verstehen. Als ich
einmal Claus-Helmuth Drese, den ehemaligen Direktor
des Zircher Opernhauses, traf, meinte der: «Bei euch
geht es ja toll zu. Sooft ich das Geschaft betrete, werde
ich mit einer CD beschenkt.» Von einem prominenten
Stammkunden nahmen die Verk&aufer eher an, dass er ihr
Préasent nicht missverstehen wiirde. Zudem beschenkten
sie offensichtlich wiederholt die Kunden, bei denen fiir
sie das Eis einmal gebrochen war, was natirlich nicht im
Sinne der Idee war.

Das Selbstbewusstsein des Einzelnen erwies sich
immer wieder als A und O innerhalb der Arbeitsprozes-
se, und als Unternehmer suchte ich nach den verschie-
densten Mdglichkeiten, das Selbstbewusstsein zu stér-
ken. Durch Zufall bin ich dabei auf ein Kursprogramm
gestoflen, das in Amerika unter dem Titel «Colour Me
Beautiful» angeboten wird. Es basiert auf dem Wissen,
dass die Haut Farben reflektiert, die unsere Ausstrah-
lung unterstuitzen oder eindammen. Ausgehend von der
Goetheschen Farbenlehre werden fir jeden Farbton vier
verschiedene Qualitaten nachgewiesen, die Warme oder
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Khle ausstrahlen und sich assoziativ mit den Jahreszei-
ten Frihling, Sommer, Herbst oder Winter verbinden
lassen. Der Einzelne sollte darin geschult werden, die
unterstutzende Qualitat fur seinen Hauttyp zu finden.
Mit einer unserer Geschéftsleiterinnen nahm ich an ei-
nem solchen Workshop teil. Noch heute sehe ich ihre
leuchtenden Augen vor mir, als sie vor dem Spiegel stand
und entdeckte, wie viel schoéner die passende
Farbqualitat sie machte. Um diese kleine Freude und die
damit verbundene Wende im Innern der Mitarbeiter
ging es mir. Sie wirkte vom Lehrling bis zur Fihrungs-
kraft in gleicher Weise forderlich. Und ich erfuhr, wie
notwendig es ist, dass die strukturelle Entwicklung eines
Unternehmens mit einer Starkung des Selbstwertgeftihls
der Mitarbeiter einhergeht.

Eine andere Initiative innerhalb unseres Leitbild-
prozesses bildete das Kulturprogramm. Die Mitarbeiter
erhielten einen Kostenbeitrag der Firma, der sie moti-
vierte, frei gewahlte kulturelle Veranstaltungen zu besu-
chen. Fir die Anzahl von Veranstaltungen, die wir ver-
glteten, gab es keine obere Grenze, hingegen galt das
Angebot nur, wenn pro Quartal mindestens drei Anlés-
se besucht wurden. Dieses Programm hatte nachhaltigen
Erfolg. Unsere Mitarbeiter frequentierten Konzerte,
Opern- und Theaterauffiihrungen, die sie besonders in-
teressierten, und sie teilten ihre Erlebnisse untereinander
und mit den Kunden. lhre Préasenz bei den jeweiligen
Veranstaltungen erzeugte dariber hinaus bei Musikern
und Stammkunden eine positive Resonanz und férderte
unsere im Leitbild angestrebte Vernetzung mit dem loka-
len Musikleben.
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Einhergehend mit diesen Neuerungen, beschlossen
mein Cousin und ich zu Beginn der neunziger Jahre, die
Firma umzustrukturieren. Wir hatten vor, uns aus der
operativen Geschaftsfihrung zurtickzuziehen, und da
unsere Kinder das Unternehmen nicht ibernehmen woll-
ten, entwickelten wir ein 10-Jahresprogramm, um die
Firma von uns beiden unabhangiger zu machen. Damit
verschob sich die bisherige inhaberorientierte, hierarchi-
sche Struktur zu einer Unternehmensstruktur, die einem
Geflige von miteinander kommunizierenden Kreisen
glich. Wéhrend dieser Verédnderungen fuhrten wir auch
unseren — wie sich spéater zeigte, nur vorlaufigen — Nach-
folger in seinen Aufgabenbereich ein. Dieser Schritt war
mit viel Verantwortung verbunden, und ich fiihlte mich
nicht frei von Unsicherheiten, was die Zukunft der Fir-
ma betraf. Als ich im Zuge dieser Entwicklungen das
Buch von Matthias zur Bonsen «Fihren mit Visionen»
las, wusste ich, dass sein Ansatz uns ein gutes Stiick wei-
terbringen wurde.

Eine Vision wird nicht gemacht.

Sie ist schon da und wartet darauf, entdeckt zu werden.

Im Hinblick auf die Umstrukturierung des Unter-
nehmens lieBen sich Geschaftsleitung und Verwaltungs-
rat schnell fir einen gemeinsamen Workshop mit dem
Autor des Buches gewinnen. In der Arbeit mit ihm er-
kannten wir, dass eine Vision nicht gemacht, sondern
dass sie entdeckt wird, da sie im kollektiven Bewusstsein
der Firmenangehdrigen bereits vorhanden ist. Diese Er-
kenntnis flihrte uns geradewegs zum nachsten Schritt.
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Nachdem wir uns bisher als relativ kleine Gruppe von
Fahrungskraften mit diesem Thema auseinander gesetzt
hatten, entschieden wir uns nun dazu, den Workshop
unter Beteiligung samtlicher 150 Mitarbeiter zu wieder-
holen. Trotz der Unsicherheit, ob Peters und meine Vor-
stellungen, die im kleinen Team leicht einzubringen wa-
ren, in der groRen Gruppe untergehen wiirden, Giberwog
die Neugierde auf dieses Experiment. Wir waren uns ei-
nig: Eine Vision, die wir alle gemeinsam finden wiirden,
sollte das Unternehmen in die Zukunft fiihren.

Da wir unsere Geschéfte nicht einfach mehrere Tage
schlieBen konnten, haben wir daraufhin zwei Tage mit
der einen Halfte der Mitarbeiterschaft und zwei Tage mit
der anderen gearbeitet. In Kleingruppen wie auch im
Plenum wurden die durch das Unternehmen geschaffe-
nen und zu entwickelnden Werte — flir die Gesellschaft,
die Kunden, fuir die Mitarbeiter, Lieferanten und die Ka-
pitalgeber — beleuchtet und erarbeitet. Wir lernten unse-
re inneren Bilder wahrzunehmen und auszudriicken.
Und als sich die gesamte Belegschaft am folgenden Sonn-
tag traf, um diese inneren Bilder zusammenzutragen,
stellten wir Gberrascht fest, wie sehr wir in der Frage der
Werte beziehungsweise des Unternehmenssinns tiberein-
stimmten. Diese Einhelligkeit in der Sinngebung macht
die Kraft einer Unternehmensvision aus. Sie wird von
der gesamten Mitarbeiterschaft mit Energie versorgt.
Durch diesen gemeinsamen Prozess lernten wir, dass eine
Vision keine Vorstellung ist, die lediglich mental oder
schriftlich niedergelegt wird, sondern eine eigenstandi-
ge Kraft, eine Art Wesen, das genéhrt werden will. Je
mehr sie von allen mit Energie erfiillt wird, desto starker
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wirkt ihre Sogkraft, desto umfassender kann sie sich ver-
wirklichen.

Saint-Exupéry schrieb: «... wecke die Sehnsucht
nach dem grof3en weiten Meer ...» In unserem Fall reich-
te die Vision Uber den Nutzen fir Kunden, Mitarbeiter
und Unternehmer hinaus und bezog sich auf das Wohl
der Gesellschaft. Im Vergleich mit dem friiheren Leitbild
bedeutete das, dass wir den Dienst des Unternehmens an
der Gemeinschaft in den Vordergrund riickten. Die Vi-
sion lautete:

e Musik bewegt die Menschen und fordert Gemein-
schaft.

e Unser Unternehmen dient der Musik.

e Wir sind offen fur die Musik aller Stile und aller Men-
schen und schaffen fir sie eine helle, herzliche und leben-
dige Atmosphére.

< Wir sind besonders verbunden mit allen, fir die Mu-
sik Beruf und Berufung ist.

< Dank Vitalitat, Innovationsfreude und Begeisterung
sind wir stets am Puls des Musik- und Marktgeschehens.
< Unser Engagement, unsere Angebote, unsere Sorgfalt
und unsere Aktivitaten entsprechen den Bedirfnissen
unserer Kundinnen und Kunden und vermitteln ihnen
Vertrauen und nachhaltige Zufriedenheit.

e Unsere Preise stehen im Einklang mit unseren Leistun-
gen. Sie sind fair, konkurrenzfahig und glaubwiirdig.

e Wir sind ein Ort zur Entfaltung individueller Talente
im gemeinsamen Denken, Fuhlen und Handeln zuguns-
ten eines sinnvollen Ganzen.

e Gepréagt von einer positiven Grundhaltung, nehmen
wir Hindernisse als Chancen wahr.
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e Wir ibernehmen Verantwortung fir uns, unsere Ar-
beit, unser Unternehmen und unsere Umwelt.

e Mit unseren Geschaftspartnern pflegen wir ein Ver-
haltnis des gegenseitigen Forderns und Forderns.

« Wir sind auch wirtschaftlich ein bliihendes Unterneh-
men.

e Was wir tun, tun wir als Menschen fiir Menschen.

Im Unterschied zum Leitbild enthélt eine Vision kei-
ne Ziele, sondern die Werte und Merkmale zur Verwirk-
lichung der Ziele. Wir achteten darauf, keine Vergleiche
mit anderen Firmen einflieBen zu lassen. Die wenigen
Satze sollten Eigenverantwortung ausdriicken und unse-
re Anliegen verstandlich vermitteln. Damit konnte die
Vision zu einer stets gegenwartigen, fur alle erreichbaren
Orientierungshilfe werden, die samtliche Kréfte auf die
gemeinsamen Werte ausrichtete. Unabhéngig von der
jeweiligen Aufgabe im Unternehmen sollte jeder in jeder
Situation jeden fragen kdnnen: «Was ist mit unseren
Werten?» Im Unternehmen sollte niemand etwas tun,
was er nicht vertreten konnte. Er hatte die Méglichkeit,
seine Anliegen zur Diskussion zu stellen. Die gemeinsam
entwickelten Unternehmenswerte bildeten dabei den
Bezug, sodass wir jeweils in ihrem Sinne eine L&sung
fanden.

Eine ausschlieRlich hierarchische Unternehmens-
struktur kann weder eine Vision, noch vermag sie den
Freiraum zu kreieren, in dem die Vision ihre Anzie-
hungskraft entfalten kann. Entwerfen wir aber ein Bild
am Horizont, das mit Freude belebt ist, schaffen wir eine
Grundwelle im Unternehmen, aus der sich das Verhalten

94

im Einzelfall ergibt. Die beste Voraussetzung daflir, dass
Mitarbeiter eigenverantwortlich handeln kénnen, ist
eine breit abgestitzte Vision. Mit ihr nimmt die Notwen-
digkeit von Regeln ab; denn der Einzelne findet einen
Sinn darin, durch seine Arbeit an der Verwirklichung
eines Vorbildes mitzuwirken, das Uber das Unternehmen
hinaus in die Welt wirkt. Decken sich Sinngebung des
Unternehmens und das Bedurfnis nach Sinnerfullung
beim Mitarbeiter, kann es keine gréf3ere Kraft geben. Sie
tragt alle und fuhrt das Unternehmen zu nattrlichem
Wachstum.

In der Praxis gilt es immer wieder neu herauszufin-
den, was es heil3t, an der Verwirklichung einer Vision
und ihrer Werte zu arbeiten. Jeder Unternehmensan-
gehorige braucht die Fahigkeit und Bereitschaft, aber
auch die Eigenverantwortung und Freiwilligkeit, die
Vision umsichtig und subtil in seinen Aufgabenbereich
zu integrieren. Ein CD-Verkaufer, der sich und seine
Arbeit schatzt, wird dem Kunden mit echter Freundlich-
keit begegnen. Und ein Kunde, der so bedient wird,
kommt in der Regel wieder. Die freundliche und kompe-
tente Ausstrahlung eines Verkaufers hat eine groliere
Anziehungskraft als jede duRerlich initiierte Werbe-
malnahme. AuRBerdem ist sie eine Gabe, die Uber den
Kunden und das Unternehmen hinauswirkt. Eine kleine
Ursache wie das Lacheln eines Verkaufers kann eine gro-
Re Wirkung zeitigen, so wie jede unserer AuRerungen
das Ganze beeinflusst.

Natirlich gab es auch Skeptiker innerhalb der Fir-
ma, denen es schwer fiel, diese Werte mit ihrer konkre-
ten Arbeitssituation in Verbindung zu bringen. Immer-
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hin hatten wir mit der Vision den Sprung in eine Zukunft
gewagt, die wir beschrieben, als existiere sie in der Ge-
genwart. Das irritierte. Aber entgegen den ersten Wider-
standen konnten wir letztlich auch unsere Kritiker
davon Uberzeugen, dass es die Spannung vom Jetzt zur
Vision bedarf, um ihrer Verwirklichung néher zu kom-
men. Ohne eine klare Wahrnehmung der momentanen
Grenzen kénnen wir diese nicht erweitern. Wir empfin-
den eine Situation, in der wir gegenwartig stecken, ja nur
als Einschrankung, weil die Vision bereits in uns lebt.
Dieses manchmal schmerzhafte Gefiihl ist demnach
nicht Ausdruck von Mangel, sondern von Fulle; denn
der Schmerz erzeugt jene Spannung zwischen Innen und
AuRen, die unser kreatives Potenzial fir den Wandel erst
in Gang setzt. Begrenzungen und die damit verbundenen
Gefuhle der Enge I6sen die Wehen aus, unter denen das
Neue zur Welt gebracht wird — vorausgesetzt, wir sehen
die Geburtswehen in diesem Licht und verzichten dar-
auf, uns durch Bewertungen zu lahmen.

Entscheiden wir uns daftir, den augenblicklichen
Zustand anzunehmen, wird er sich als Prozess entpup-
pen, und die Vision kann greifbarer zutage treten — aus
dem Herzen in die Materie.

Als Unternehmer habe ich die Erfahrung machen
dirfen, wie viel mehr Ausstrahlung und Kraft eine ge-
meinsam mit der Mitarbeiterschaft erarbeitete Vision
gegentber den «von oben» verordneten Leitbildern in
sich tragt. Wenn auch der damit verbundene Be-
wausstseinsprozess durch die Unternehmensleitung initi-
iert und gefordert wird, muss dieser Prozess doch das
gesamte Unternehmen von der Basis bis zur Spitze erfas-
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sen, um nicht auf halbem Wege stecken zu bleiben. Heu-
te wiirde ich nicht nur die gesamte Mitarbeiterschaft,
sondern ebenso Vertreter der wichtigsten Kundenkreise,
Lieferanten sowie Exponenten der vom Wirken des Un-
ternehmens besonders betroffenen Offentlichkeit einbe-
ziehen.

Unternehmen, die sich im Dienst verankert fuhlen,
werden ihre Grundséatze offen deklarieren und auf der
Basis gewachsener Eigenverantwortung mit auBerer und
innerer Kritik umgehen kénnen. Und sie werden die Er-
fahrung machen, dass auf diese Weise erworbenes Ver-
trauen in der Gesellschaft durch keinerlei Marketing-
und Werbemalinahmen zu ersetzen ist.
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