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Die Vision einer ethischen Ki Strategie braucht Multikulturell, divers und
oder: Die neue Rolle der Emotionen, damit integrativ - Gibt es fiir unsere
Menschlichkeit! Visionen wahr werden Schulen noch Hoffnung?




Schwerpunkt: Visionen

Strategie braucht Emotionen,
damit Visionen wahr werden

Viele strategische Projekte laufen nur langsam an, nehmen erst mit viel Nachdruck richtig Fahrt auf, um diesen
Schub allerdings schon wenige Monate spater wieder zu verlieren. Die Mitarbeiter machen nur noch halbherzig mit
und miissen standig motiviert werden, damit nicht vor sich hindiimpelt, was langst mit Schwung im Ziel sein sollte.
Was vielen Projekten fehlt, sind in der Regel keine rationalen Argumente, sondern Emotionen, die Leidenschaft
erzeugen und das Team auf fast magische Weise motivieren.

Matthias Kolbusa

Eine solche starke Emotion ist auf der rein intellektuellen Ebene
tiber das Datlegen abstrakter Ziele und rationales Schildern
unternehmerischer Vorteile nicht zu haben. Wer seine Mit-
arbeiter dauerhaft fiir die Perspektiven eines Projekts gewinnen
will, muss diese Menschen emotional mitreifen und fiir eine
erstrebenswerte Zukunft begeistern. Das gelingt nicht, ohne
eine bildhafte Vorstellung davon zu vermitteln, worauf die
Beteiligten am Ende des Prozesses stolz sein werden. Sie miissen
vor ihrem inneren Auge deutlich schen, wie es sein wird, wenn
die Strategic umgesetzt ist — was sic erleben, fithlen und anders
tun werden als heute. Wenn das Versprochene allerdings nur aus
kalten Zahlen besteht oder wenn das grofie Bild im Kopf nicht

wirklich lebendig wird, werden sie scheitern.

Gibt der CEO eines Maschinenherstellers etwa die Parole
aus, in zwei Jahren 15 Prozent Umsatzwachstum im DACH-
Raum zu erzielen, um mit dem Geld schneller digitalisieren
zu kénnen, sagt der Kopf: ,Okay, verstanden®, aber das Herz
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wird nicht folgen. Auch wenn die Devise lautet: ,Durch die
geniale Marketingoffensive werden wir den Maschinenmarke
innerhalb von drei Jahren dominieren®, verebbt die Anfangs-
emotion schnell, sobald sich abzeichnet, wie miihsam die
Sache wird.

Menschen brauchen ein emotionales Big Picture

Fiir den vielversprechenden, aber beschwerlichen Weg brauche
es ein Big Picture, bei dem die Menschen genau wissen, wie sich
die angestrebte Marktdominanz auswirken und anfiihlen wird.
Was etwa werden die verbliifften Industriemeister der Kunden
sagen, wenn die Software ihnen Servicebedarf bereits meldet,
noch bevor kaputte Verschleif$teile die Maschine lahmlegen?
Wie wird sich das Ingenieurteam fithlen, wenn es durch mehr
Geld im Haus spannende Innovationen an den Start bringen
kann, die frither sang- und klanglos in der Schublade landeten?

Ist es nicht grofartig fiir den Vertrieb, mit diesem Riickenwind
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offene Tiiren einzurennen, ohne sich bei jedem Termin wie ein
geduldeter Bittsteller fithlen zu miissen?

Derart wirksame Zielbilder sind aber nicht nur Schliisselele-
mente in der Kommunikation von Strategieumsetzungen. Sie
miissen der Entwicklung dieser Strategie auch selbst zugrunde
liegen, um glaubwiirdig zu sein. Dass man 15 Prozent mehr
Umsatz braucht, um im Digitalisierungsrennen die Zukunft zu
sichern, mag verstindlich sein. Alternativ die Spitzenverkiufer
mehr Adressen abklappern zu lassen, mag auch mehr Umsatz
ins Haus bringen. Ebenso kann es helfen, in Support und Ser-
vice iiberall zu sparen, um mehr Ressourcen fiir die Software-
dcsigner zu gewinnen.

Doch ob gut oder weniger gut: Dies alles sind Maffnahmen, die
etwas bringen konnen, es aber nicht miissen. Organisationen,
die ihre Ziele von Aktionen statt Ziclvorstellungen abhingig
machen, werden niemals tGber sich hinauswachsen. Strategie
bedeutet zu wissen, wohin man strebt und was man konkret
erreichen will. Das ,Wie (machen wir es)“ der MafSnahmen
passt sich diesem Streben an. Es umgekehrt zu versuchen ist
einer der haufigsten Irrwege im Management.

Das Wozu, Was und Wie des Programms

Wenn die Strategie mit dem ,Wie® verwechselt wird, tritt das
~Wozu“ des Vorhabens — das, was am Ende faktisch erreicht wer-
den soll - in den Hintergrund. Strategie heifit aber, mit Ansit-
zen jenseits des Ublichen ungeahnte Erfolgslevel zu erklim-
men. Deshalb bremsen Mafinahmen, deren Ergebnis man sich
leicht vorstellen kann, nur aus. Erst ein grof8es Ziel lasst grofie
Taten entstehen. Niemand iiberschreitet seine Grenzen, ohne

zu wissen, wofiir und warum es sich lohnt.

Um dies besser zu verstehen, hilft ein Blick auf die drei W-Fra-

gen in der Strategie:

= Das Wozu oder auch das Warum beschreibt die abstrak-
ten Ziele, die angestrebt werden: ein Mehrumsatz in Geld

oder Prozenten, eine héhere Servicebewertung im Support,
eine geringere Fehlerquote in der Produktion oder anderes,
das sich in Zahlen ausdriicken [isst.

= Das Was fragt nach dem Zielbild und damit nach dem
angestrebten realen Zustand des Projekts: ,Was genau ist
danach anders? Was wird damit verindert, verbessert oder
erreicht? Welche Vorteile sehen wir mit eigenen Augen und
erleben wir am eigenen Leib, wenn es uns gelingt?“

* Das Wie fragt, in welchen Schritten, mit welchen Maf-
nahmen, Methoden und Instrumenten das Wunschergeb-
nis herbeigefithrt wird. Erst jetzt geht es um die Frage nach
neuen Verkaufsprozessen, Marketingoffensiven, dezentra-
len Callcentern in jedem Land oder neuen Servicemodel-
len, die nur durch das Wozu und das Was sinnvoll werden.

Menschen handeln aus Emotionen heraus

Ein Autobastler, der cinen klapprigen Oldtimer in langen
Stunden aufmébelt, gewinnt scine Energie nicht daraus, dem
Bauplan zu folgen und eine 1:1-Kopie des alten Schlittens in
der Garage zu parken. Vom ersten Offnen des Werkzeugkas-
tens an geniefit er die Vorstellung, mit dem Schmuckstiick zum
Oldtimer-Treffen zu cruisen und dort bewundernde Blicke auf
sich zu zichen. Dieses Bild lockt ihn jeden Abend nach dem
anstrengenden Job noch in die Garage und macht jede Midig-
keit vergessen.

Wie sich mit einer Strategie das gewiinschte Szenario kon-

kret bewirken lasst, zeigt das folgende Beispiel einer Familie,
die nach einem erfiillteren Leben strebt. Es entstand, als ein
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Schwerpunkt: Visionen

Geschaftsfithrer um weiterfiihrende Erlauterungen bat: ,Erkla-
ren Sie meinem Team und mir das alles doch bitte mal so, dass
auch Kinder und Manager es verstehen!

Purpose, Ziele und Zielbilder - die Familienstrategie

Die Beispielfamilie wohnt in einer Etagenwohnung mitten in
der Grof$stadt. Der Vater arbeitet als Verkiufer im Autohaus
bei harten Ziclvorgaben, wenig Fixum und knappen Provi-
sionen. Die Mutter ist angestellte Vollzeitlehrerin an einer
Gesamtschule. Bis sie nach fiinf zu Hause ist, machen die
zwei Kinder vieles, nur keine Hausaufgaben. Der Vater trifft
wochentags gegen sieben ein, wenn seine Frau nach dem Arger
in der Schule schon weitere zwei Stunden Stress mit den Kids
hatte. Ein schones Familienleben findet an vier von sieben
Tagen kaum statt. Dieses ist der Anfangszustand.

Der Purpose: Wofiir treten wir an?

Dariiber, dass sich dieser Zustand indern muss, sind sich alle
einig. Der Familienrat stellt fest, dass man gemeinsam gliick-
licher sein méchte, mit weniger Druck, mehr Familiengeist
und Freude am Leben. Der gemeinsame Purpose, die Vision, ist
geboren, und dieser Sinn, fiir den man alles in die Waagschale
werfen will, lautet, die gliicklichste Familie der Welt zu werden.
Auch Unternehmen besitzen diesen Purpose oder sollten ihn
haben: das hohere Ziel, mit dem sie den Kunden dienen und
vielleicht sogar die Welt ein Stiickchen besser machen wollen.

Strategische Optionen
Womit kénnen wir diese Ziele erreichen, und was gefallt uns davon am besten?
Autohaus Bauernhaus Weitere
am Stadtrand auf dem Land Optionen
2
H
?

Was brauchen
wir fiir Ziele,
J um gliicklich

zusein?
o Status Quo ) Purpose/Sinn )  Ziele

e

i

2 o
Grofstadt D'if::i‘;:':::te 1. Finanziell sorgenfrei
Etagenwohnung Welt 2. Gemeinsam reisen

3. Vertrauensvolles Miteinander

Abb. 1: Strategische Optionen am Beispiel einer Familie
(Quelle: Matthias Kolbusa).
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Abstrakte Ziele: Welche Gegebenheiten machen den
Purpose wahr?

Verstindlicherweise verlangt der Purpose abstrakte Ziele, die
abgehakt werden miissen, damit sich der hohere Sinn mani-
festiert. Diese Ziele sind das Wozu der Strategie: Welche Tatsa-
chen miissen gegeben sein, damit sich die Sehnsucht der Familie
erfiille? Die Wahl der Familie trifft auf folgende drei Faktoren:

»Wirwollen mehr Zeit miteinander haben, die Welt in Reisen
gemeinsam entdecken und frei von finanziellem Stress leben.“

Emotionale Zielbilder: Wie fiihlt sich der gelebte
Purpose an?

Diese Ziele klingen einleuchtend, weil es der Familie mit ihnen
besser geht. Nur sind sie nicht so mitreifend und begeisternd,
dass man fiir sie brennt und alles fiir ihre Realisierung tun will.
Damit Menschen stark und nachhaltig in Bewegung kommen,
braucht es lebendige Vorstellungen — emotional aufgeladene
Zielbilder vor dem inneren Auge, die man herbeisehnt und
ansteuern kann: Wie wird sich das gliickliche Leben anfiih-
len, welches Erlebnis wird es bieten, welche Gefiihle wird es
wecken? Was ist das erlebte Gegentcil von Groﬁstadt—Smog,
Stress im Job und ungliicklichen Kindern?

In der Folge darf jedes Familienmitglied eine emotionale
Gedankenreise in das neue Leben unternehmen, das diese Ziele
erfiillt. Jedem stehen einer oder sogar mehrere Vorschlige zu:

Der Vater mochte stolz auf sein eigenes Autohaus sein und am
Stadtrand ruhig, aber nicht fern vom Zentrum leben. Finanziell
hitte die Familie mehr Spielraum fiir Reisen in alle Welt und
die Mutter wiirde an einer kleineren Schule gliicklicher sein
und groflere Lehrerfolge sehen. Auflerdem hitten beide mehr
Zeit und Mufle fir die Kinder, denen in der neuen, grofSeren
Wohnung nicht mehr die Decke auf den Kopf fallen wiirde.

Die Mutter hingegen will lieber komplett aufs Land mit viel
Selbstversorgung — ein Oko-Garten, Sonnenstrom auf dem
Dach und ganz raus aus dem Hamsterrad, das alle qualt. Der
Vater wird zum gefragten und wertgeschitzten Strategieberater
fiir Autohiuser, sie liebt den Zulauf und das Lob fiir ihre Nah-
und Fernkurse in der Region und im Internet. Die Kids kénnen
angstfrei in sauberer Luft mit dem Rad zur Schule fahren, ohne
vom Verkehr bedroht zu werden, und lernen, dass man neben
dem Computer auch in der Natur Spafd haben kann — und zwar

alle zusammen.
Wie nicht anders zu erwarten, haben die Kinder eigene Vor-

stellungen, die sie gleichberechtigt in die Diskussion einbrin-
gen diirfen.
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Das Denken in Zielbildern
ist Strategie

Diese bildhaften Vorstellungen
sind strategische Optionen, die
jeder der vier vom leibhaftigen
Leben nach der Verinderung hat
und die ihn magisch anziehen.
Sie sind die méglichen Ziel-
bilder: das eigene Autohaus, der
Oko-Bauernhof oder die ande-
ren begeisternden Ideen, die auf

dem Tisch liegen.

Das genau ist Strategie: das Den-
ken in alternativen Zielbildern —
in moglichen, magisch anziehen-
den Zielzustinden, von denen der
attraktivste ansgewihlt wird.

Nach kurzer Diskussion fillt die Wahl auf den Bauernhof
und das gliickliche Leben auf dem Land. Dafiir wollen sie
sich Arme und Beine ausreiflen und einfach alles geben. Die
Differenz zwischen dem aktuellen Ausgangszustand und dem
gewihlten Zielzustand ist die strategische Liicke, die hernach
gemanagt wird. Dabei gilt die Vorgabe, das Projekt anhand
des Fortschritts auf dem Weg zum Was (dem Zielbild) voran-
zutreiben.

Entscheidend ist, dass es monatlich vorwirtsgeht und ebenso,
dass der Fortschritt anhand konkreter Kriterien gemessen wer-
den kann:

~Was haben wir bis heute erreicht, und was bringt uns jetzt kon-
kret weiter zum Zielbild?

Das Wie (wird es gemacht) des Tuns findet sich jeden Tag auf
dem Weg und wird nicht in einen frihen Plan einbetoniert,
dem mit Gewalt zu folgen ist, egal, wie sich die Rahmenbedin-
gungen entwickeln.

Buchtipp

Manager schreiben Aufsatze: Mit Prosa im Prasens
zum Erfolg

Diese Art, Strategic zu betreiben, ist in Unternechmen unter-
schiedlicher Gréfe mittlerweile vielfach erprobt. Manager ver-
fassen Aufsitze, in denen sic die Zielzustinde mit ihren imagi-
nierten Erlebnissen und Emotionen zu Papier bringen. Diese
Prosa zwingt zur Bildhaftigkeit, zur lebendigen Vorstellung,
die sich im Text niederschligt. Verfasst wird im Prasens — so als
wire die Zukunft heute schon da, was die Emotionalitit weiter
stimuliert.

In gleicher Weise wird das Ergebnis der Strategic an die Mit-
arbeiter so kommuniziert, dass ihre Trigger fiir kiinftigen Stolz
und Erfolgserlebnisse stimuliert werden. Auch sie sollen sich
von der Zielvorstellung magisch angezogen fithlen. Endlich
entsteht das Pull-Management, nach dem sich die meisten
Unternchmer und Manager schnen. Aus dem bisher zermiir-
benden Push wird ein Momentum, in dem die gesamte Orga-
nisation mehr leistet, als sie jemals von sich geglaubt hat. Alles
ist nun moglich.
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