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Wird Innovation
zum Fremdwori?

Die derzeit gute Konjunktur t&uscht
darGber hinweg, dass mitteleuro-
pdische Firmen bezUglich Innovation
in der Welt eine untergeordnete Rolle
spielen. Mit perfekten Prozessen und
Uberragender Qualitéat sind mittel-
europdische Firmen wohl noch teil-
weise WeltmarktfUhrer, aber was
kommt nachher?

Die Ingenieurskunst hat mechani-
sche Maschinen perfektioniert und
deren Automation optimiert. Aber
es sind im Kern alte Produkte. Bei-
spielsweise sind Innovationen der
Autobranche in Indien (Tata Nano)
und USA (Tesla) entstanden. Der
ganze Handymarkt ist innovativ
aussereuropdisch, denn Nokia hat
den Trend zum Smartphone ver-
schlafen. Die hohen Entwicklungs-
investitionen konzentrieren sich auf
Verbesserungen von Bestehendem,
doch wenn Bestehendes pldtzlich
nicht mehr gefragt wird, oder durch
neue Technologien ersetzt wird,
dann sind mitteleuropdische Firmen
nicht in vorderster Front.

Eine Studie an der Handelshoch-
schule Leipzig ergab 2010, dass vier
Faktoren mitteleuropdische Firmen
am globalen Ideenwettbewerb be-
hindern:

1. Starre Strukturen

Klare Hierarchien und Zustandigkei-
ten pragen die Unternehmensstruk-
furen. Zustandig fur neue Produkte
ist die Entwicklung, die Produktion
sorgt fur Qualitat, im Marketing wer-
den die Grundlagen fUr den Verkauf

erarbeitet und der Vertrieb bringt
das Produzierte zum Kunden. Doch
Ideen entstehen dort, wo Grenzen
aufeinander stossen, wo Reibung
entsteht. Dienstwege sind Gift fur In-
novationen. Bereichsubergreifende
Kommunikation ist Basis fur Innova-
fion. Das erkannte der Chef von
Amazon - Jeff Bezos. Er organisierte
sich mit kleinen wendigen Teams,
die mit hoher Verantwortung ausge-
stattet waren, nach der 2-Pizza-
Regel: Sobald ein Team mehr als
zwei Pizzas essen kann, wird es ge-
teilt. Wichtig ist auch der Zeitfaktor.
Eine Innovafion muss maoglichst
schnell in den Markt, die Konkurrenz
hat ihre Ohren Uberall und kénnte
schneller sein.

2. Das Regelbediirfnis

Innovation fordert von Managern,
nicht zu verwalten, sondern zu ge-
stalten. Mitarbeiter mUssen die Frei-
heit haben, an Unmdgliches zu den-
ken und alles Bestehende in Frage
zu stellen. Allerdings dUrften mittel-
europdische Manager damit Uber-
fordert sein, denn Ideenfindung als
Abenteuer, als «Fun and Focusy, for-
dert hohe FUhrungsfahigkeiten und
die Manager koénnen sich nicht
mehr hinter formalen Prozessen ver-
stecken. Selbst fUr innovative Ideen
gelten buUrokratische Regeln. Ein
Formular muss ausgefUllt, Begrin-
dungen definiert, potentieller Ertrag
berechnet und auf dem Dienstweg
eingegeben werden. Und dann ge-
rat die Idee an eine Stelle, die sie
subjektiv bewertet, oder an ein Be-
wertungsteam, das alle halbe Jahre
zusammenfritt. Ideen kanalisieren
und reglementieren ist gleich, wie
vorsatzlich abwirgen. Ideen muUs-
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sen wie Welpen aufgezogen wer-
den, freiheitlich, spielerisch und sorg-
sam korrigierend.

3. Die Kontrollwut

Der GeschdaftsfUhrer zum Entwick-
lungsleiter: «An was arbeitet ihr Mit-
arbeiter X momentan?2y Wirde der
Enftwicklungsleiter antworten: «lch
weiss es nichty, kénnte sich der Ge-
schaftsfUhrer Uble Gedanken Uber
dessen FUhrungsfahigkeiten ma-
chen. Deshalb ist er genotigt, Uber
alles eine Konfrolle zu fUhren. Die
durch  Qualitéatsvorschriften und
Management Informationssysteme
erschaffene Kontrollwut ist Tod jeder
Innovation. Es bleibt kein Platz for
freies Denken, fUr einmal etwas aus-
probieren, fUr ein Tun, das nicht aus-
dricklich einem produkfiven Re-
sultat unferzuordnen ist. Es wirde
jedem FUhrungsprinzip widerspre-
chen, wenn sich Mitarbeiter inhre
eigenen Aufgaben suchen, mit frei
wdhlbaren andern kommunizieren
und so |ldeen kreieren wurden. US-
Professoren an der Harvard-Univer-
sitdt sehen die sogenannte «intrinsi-
sche Motivationy als Treiber von In-
novation. Der Gedanke dahinter:
Mitarbeiter, die sich ihre Entwick-
lungsprojekte selber suchen, sind
schneller, ideenreicher und produk-
tiver, als Mitarbeiter, die eine Auf-
gabe delegiert erhalten.

4. Die Angst

Das Scheitern eines Projektes darf
kein Makel sein. Im Gegenteil. Inno-
vative Unternehmen sind sich be-
wusst, dass 9 von 10 Projekten nicht
reUssieren werden. Der indische
Tata-Konzern vergibt sogar jedes
Jahr einen Preis (Innovista) fir ein
gescheitertes Projekt. Die Virgin-
Group kennt die simple Philosophie:
«Pionier sein, nicht dem Pionier fol-
geny. Innovatfionen kennen keinen
Vollkaskoschutz.  Angst vor dem
Scheitern einer Innovation behindert
sie. Es muss Teil einer Firmenphiloso-
phie sein, dem Denken freien Raum
zu lassen, Dinge auszuprobieren und
Projekte in Gang zu setzen, auch
ohne Absicherung, dass irgend-
wann ein geschaftlicher Erfolg ein-
trifft. In einer mitteleuropdischen
Firma ware Google Street View an
der internen Rechtsabteilung ge-
scheitert. Eines ist offensichtlich:
Ideen werden von Menschen kreiert

und wenn diese Menschen, ihre so-
genannten Chefs und ihre Uber-
chefs Angst vor einem moglichen
Scheitern haben, wird die Idee
kaum je eine marktgerechte Form
erhalten und zu einem Erfolg fUhren.

Ubrigens: Unter den 50 weltweit in-
novativsten Unternehmen waren
2010 vier chinesische Firmen, 11 wei-
tere aus dem asiatischen Raum und
nur drei aus Deutschland, dem Ex-
port-Weltmeister. jb

Vom Konig
zum Sklaven:
Der Kunde!

Vor Uber 30 Jahren behauptete ein
Verkaufstrainer (oder eine Traine-
ring) der Kunde sei Kénig und alle
beteten diese Erkenninis nach.
Noch heute gilt der Spruch im Ver-
kauf als Credo, doch die Realitat
sieht vollig anders aus. Die Unter-
nehmen haben eine erfolgreiche
Abschotftungsmethodik gegen Kun-
den eingefthrt. FrGher hatten sie
noch klare Konturen, einen Firmen-
sitz mit Adresse und eine nette
Dame am Telefon, die geschult war,
auf Kundenanregungen und -wun-
sche einzugehen. Heute muss man
froh sein, wenn eine Telefonnummer
oder eine E-Mail-Adresse bekannt
ist. Selbst in Homepages von Fir-
men werden Kommunikationsda-
ten nicht mehr erwdhnt und man
muss sich Uber Impressum oder
Suchfunktionen eine M&glichkeit zur
Kontaktaufnahme verschaffen. Fin-
det man eine E-Mail-Adresse, dann
wird ein hoffnungsvoll aufgesetztes
Mail blitzschnell mit einer compu-
tfergesteuerten Antwort abserviert,
dass das E-Mail unter dem Code
x5b7n8m2 registriert sei, dass man
mit Code 356b7ddd den Inhalt
noch dndern kénne und dass der
Fall schnellst moglichst bearbeitet
werde, doch nachher passiert nichts
mehr. Und gelangt man an eine Tele-
fonnummer oder an eine Hotline,
darf man zuerst verschiedene Tasten
drGcken, in Warteschleifen wertvolle
Zeit vergeuden, Computerstimmen
abhodren, die wiederkehrend mel-
den, dass alle kAgenteny» momentan
beschaftigt seien, bis man schluss-
endlich entnervt das Handftuch wirft



und den Horer auflegt. Spatestens
in diesem Moment wird einem be-
wusst, dass man absolut kein Kénig
ist, sondern ein Sklave dieser Firma,
der man einmal ein Produkt abge-
kauft hat oder bei der man ein
Abonnement besitzt.

Dass der Kunde der wichtigste Part-
ner eines Unternehmens ist, ohne
den gar nichts geht, scheint vor lau-
ter Organisations-, Struktur- und
Preisdenken nicht mehr Realitét zu
sein. Vom Kunden hangt die Existenz
des Unternehmens ab, doch schei-
nen viele Manager viel zu weit vom
Kunden weg zu sein, um diese Ein-
sicht zu haben. Sie veranlassen,
dass Serviceleistungen Uberteuert
verkauft werden, ja sogar Bestel-
lungsvorgdnge mit hohen Kommu-
nikationskosten belegt werden. Wer
etwas will, wird zuerst einmal abge-
zockt. Und wir Kunden glauben
noch, wir seien Kénige? Nein! Wir
werden systematisch zu Sklaven ab-
gerichtet, zu Bettlern, die froh sein
dirfen, wenn sie gnéadig ein Produkt
oder eine Dienstleistung erhalten.

Wir wollen ja nicht zu denen geho-
ren, die der Ansicht sind, dass frGher
alles besser gewesen ist. Aber sich
zurUckerinnern an die wunderbare
Zeit, bevor die grosse Luge der Kun-
denndhe erfunden wurde, ergibt
eine Spur von Selbstwert zurbck, der
nach den neuesten Erfahrungen als
Kunde dezimiert wurde. jb

Von den Kleinen
lernen!

ZurUckblickend auf die Wirtschafts-
und Finanzkrise von 2009 kann fest-
gestellt werden, dass sie grosstenteils
auf falsche Einstellungen und man-
gelnde personliche Ethik von Top-
Managern grosser Unternehmen zu-
rGckzufUhren ist. Persdénlicher Egois-
mus, Gier und die Unfdhigkeit, grosse
und komplexe Strukfuren ganzheit-
lich zu erkennen, haben die Krise be-
grindet. Keine Exzesse gab es hin-
gegen in mittelgrossen und kleinen
Familienunternehmen. Viele kamen
durch die Krise ohne Personalent-
lassungen, ohne Gehaltseinbriche,
ohne grosse Einschnitte. Warum?

Die Antwort ist einfach. In Familien-

unternehmen herrschen andere
Werte. Sie lauten:

— Vertrauen

— Ehrlichkeit

— Verlasslichkeit

— Gerechfigkeit

— Werterhaltung

— Hilfsbereitschaft

In grossen Firmen gelten andere
Werte:

— Gewinn

— Wachstum

— Marktposition

— Marktmacht

— Globale Prasenz

— Exzellenz

— Kundenbindung

Wdhrend Manager grosse Unter-
nehmen optimal ausreizen - sie sind
gezwungen den Aktienkurs perma-
nent zu steigern und dadurch alles
dem kurzfristigen Gewinn unterzu-
ordnen — kdnnen Familienunterneh-
men auf maximalen Gewinn ver-
zichten, die Mitarbeitenden als
grosse Familie betrachten (aus der
niemand ausgeschlossen wird), auf
Langfristigkeit und Nachhaltigkeit
bauen. Selbstverstandlich mUssen
auch unternehmerische Werte be-
folgt werden, doch dhnlich wie Yin
und Yang gehen unternehmerische
und familiGre Werte ineinander hin-
ein.

Der familidre Unternehmer fUhrt mit
hoher emotionaler Intelligenz. Er
sieht sein Unternehmen als werte-
schaffendes, soziales System. Er
strebt nicht eindimensionales Maxi-
mieren von finanziellen Werten an,
sondern den langfristigen Erhalt
und Bestand der Familie inkl. Mitar-
beiter. Erist nicht auf pompodse Insze-
nierung bedacht. Geldausgaben
mussen bei ihm einen Gegenwert
haben. Friher galt er als «Patrony,
heute heisst er geschaftsfUhrender
Gesellschafter. Nicht jeder Patron
hat sein Unternehmen selber aufge-
baut. Viele haben es ererbt. Ein ge-
flogeltes Wort sagt aus, dass die
dritte Generation das Unternehmen
«rUckbauty, wenn in der Familie
nicht wéchst, was im Unternehmen
blUhen soll. In der heutigen Zeit soll-
ten sich jedoch die Manager an
den Patrons orientieren. «Good Citi-
zenshipy» verlangt moralisch sensible
oberste FUhrungskréfte, die mit ho-
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her emotionaler Infelligenz die Inte-
ressen aller Share- und Stakeholder
wahrnehmen kdnnen.

Was kénnen im Einzelnen die Mana-

ger von den «Patronsy lernen?

1. Work-Life-Balance. Ein geordne-
tes Nebeneinander von Beruf und
Privatleben als SchlUssel zu einem
erfUllten, zufriedenen Leben.

2. Alle unternehmerischen Werte
féordern, auch nicht finanzielle
Werte, wie Mitarbeiterbildung, in-
terne Kommunikation, gegensei-
figes Vertrauen.

3. Emotionales Engagement. Beru-
fen sein (wie ein Priester). Nicht
allein finanzielles Engagement
durch Aktienkdufe oder Bonis.

. Vom «lchy zum «Win. Einsicht,
dass das «lchy nicht das Gehirn,
sondern hochstens ein Nerv des
gesamten Unfternehmenskorpers
ist. Vermeiden, dass das «lchy
zum Fettgewebe gehort.

5. Nachfolger-Ausbildung.

Sich nicht als unersetzlich be-
tfrachten und Stuhlbeinségende
eliminieren, sondern Menschen
aufbauen, welche die ganze
oder Teile der Aufgaben weiter-
fUhren.

6. Offene Turen haben. Kontakte zu
allen Menschen halten und ge-
stalten. Meinungen entgegen-
nehmen und verarbeiten. jb
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Als Organisation selbsténdiger Per-
sonalberater hat auch die SWISS-
CONSULT die Aufgabe, fur Nach-
wuchs zu sorgen. SWISSCONSULT-
Personalberater sind erfahrene Ex-
FUhrungspersonen aus der Wirt-
schaft und die meisten kommen
erst ab dem Alter von etwa 45 Jah-
ren zu uns. Langjéhrige Berater kom-
men deshalb bald ins Pensionsalter.
Zudem sind noch lange nicht alle
Branchen und Regionen in der
SWISSCONSULT besetzt, weshalb ein
permanentes Suchen nach Bera-
tern durch die Zentrale durchge-
fohrt wird.

Der suchende Leiter der Zentrale
der SWISSCONSULT kommt dadurch
mit vielen Menschen aus der ober-

sten FUhrungsebene in Kontakt. Und
er stauntimmer mehr Gber Fahigkei-
ten und Unfahigkeiten fUhrender
Personen. Oder wie sich «FUhreny als
«déformation professionelley auf
den Menschen niederschléagt. Er
trifft auf Interessenten, die gescha-
digt sind in der Aufnahme anderer
Ansichten und sich nur noch in der
Rolle des Redenden sehen. Sie hal-
ten Monologe, nicht Dialoge. An-
dere haben ein organisatorisches
System derart verinnerlicht, dass
alles, was nicht systemgetreu an
sie herangetragen wird, abgelehnt
wird. FUr Fremdes zeigen sie Unver-
stdndnis. Wieder andere sind in
stdndiger Abwehr. Sie vermuten
hinter jeder Bemerkung einen per-
sonlichen Angriff. Bei vielen ist der
Verlust von Kreativitat festzustellen,
oder waren sie Uberhaupt jemals
kreative Querdenken, Hinferfragen,
Unkonventionalitat sind fur sie
Fremdworte. Und viele sind sich ge-
wohnt, dass alles an sie herange-
fragen wird. Sie mussen nicht selber
aktiv sein. Sie sind in einem durch-
fUhrenden Prozess und wenig fahig,
einen gestaltenden Prozess anzu-
nehmen.

FUhrungspersonen sind gepragt
durch Kultur, Grésse, Organisation
und Systeme der Firmen, in denen
sie tatig sind. Diese Pradgung ist oft so
stark, dass von einer «déformation
professionellen gesprochen werden
kann. Einerseits mUssen die Firmen
mittels Trainings daflr sorgen, dass
ihre FUhrungspersonen flexibel blei-
ben, anderseits sollten sich fih-
rende Personen auch selbstkritisch
selber darum kUmmern, unkonven-
tionelle Wege und Methoden zu
begehen. Vielleicht ist die 5-Jah-
res-Regel von Firmenwechseln gar
nicht schlecht, obwohl dadurch der
Firma immer viel Know How verloren
geht.

Alle, die in ihrer Freiheit, Selbstdn-
digkeit, Kreativitat, Unkonventiona-
litat und in ihrer Neugierde und
Interesse an Neuem noch nicht ge-
schadigt sind, sollten sich Uberle-
gen, ob eine Tatigkeit als Personal-
berater innerhalb der SWISSCON-
SULT-Organisation nicht eine inter-
essante und langfristig erfolgreiche
Alternative wdare. jb



