M-1Q Management-Intelligenz
oder: Wie Spezialisten den
Tunnelblick erweitern und
Manager mit dem Panoramablick
punkten

Wenn Zeiten sich dndern, dann geschieht das nicht mit einem Pau-
kenschlag. Wer sich die Geschichten erfolgreicher Unternehmen
ansieht, der erkennt, wie lange es dauert bis Strategien greifen und
Werte neu gedacht werden. Um auf Dauer zu den Besten der Bran-
che zu zéhlen, miissen Unternehmen den Zeitgeist spiiren, Trends
kreieren. Sie diirfen nicht aufhoren, Zukunft zu atmen. An ihrer
Spitze stehen Manner und Frauen, die ihre Gedanken beweglich hal-
ten und sich nicht scheuen, von anderen zu lernen. Sie inspirieren
Mitarbeiter, weil sie wissen, welch wunderbare Synergie mit einem
ressortiibergreifenden Denken einhergeht. Kurzum: erfolgreich ist,
wer Verdnderung als Chance begreift.

Solch eine Haltung erfordert den Abschied von Ritualen im Job.
Die mogen ein Anker im Privatleben sein oder eine Methode, um
kleinen Kindern das Vertrauen in diese Welt zu eréffnen. Im Busi-
ness aber sind sie tiberfliissig. In Unternehmen, die an alten Struk-
turen festhalten, einfach so, weil es immer schon so war, mochte ich
am liebsten die Fenster aufreifSen und mit einem Luftzug den Staub
von den Tischen fegen. Ich mochte ihnen eine Matrix an die Wand
malen und mit Verve erkldren: heute weht auf den Management-Eta-
gen ein anderer Wind als vor 30 Jahren. Was frither sakrosankt war,
passt heute nicht mehr zu den Aufgaben und Anspriichen an flache
Hierarchien, flexible Zeitpldne und transparente Kommunikation.

Ich muss kein Hellseher sein um zu sagen: Unternehmen, die das
nicht verstehen, die werden scheitern.
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Bahnen im Gehirn Was aber passiert, wenn Aufgaben nicht mehr
zu den Rahmenbedingungen passen? Dann flackern zaghafte Sig-
nale auf und die irritieren. Sie werden zunichst ignoriert, denn
sie storen die Gemiitlichkeit. Warum sollte an Stellschrauben im
Getriebe gedreht werden, wenn alle Zahnrader scheinbar greifen?
Bei genauem Betrachten aber wird sichtbar: es knirscht im System.

Diese Wahrnehmung ist der Beginn einer Veranderung und zu-
néchst geschieht folgendes: sie tickert sich in das Bewusstsein, nimmt
Raum in den Kopfen der Menschen ein. Irgendwann wird aus dem
vagen Hinweis ein permanenter Takt. Plotzlich fiihlt sich der Alltag
nicht mehr stimmig an. Der Zweifel steigt hoch, ob wirklich alles
bleiben sollte, wie es immer war. Spatestens dann reagiert das Ge-
hirn im Menschen. Jetzt stellen sich die Neuronen auf Empfang und
beginnen zu priifen, zu werten und zu speichern. Die Crux ist nur:
die Filter in den einzelnen Gehirnregionen miissen einen Code er-
kennen. Ist das nicht der Fall, dann briillt das Stammbhirn: Alarm!
Neues kann Gefahr bedeuten fiir bislang bewédhrte Muster.

Seit mehr als 3,5 Mio. Jahren ist der Fluchtgedanke die erste Re-
aktion auf Verdnderung. Dann schiefst Adrenalin die Nervenbahnen
entlang und aktiviert die Muskeln, um davonzurennen und die Situ-
ation aus sicherer Distanz zu betrachten. Das ist normal. Zwar geht
es heute nicht mehr um Leben und Tod, aber um Gewohnheiten,
deren Aufgeben ein ganzes Wertegeriist bedrohen konnte. Alles, was
nicht bekannt und erprobt ist, wird erst einmal negativ bewertet. Das
ist der Grund, warum es oftmals eine Generation dauert, bis sich
Fortschritt etabliert. Wie schon, wenn am Ende die Einsicht steht: ja,
es ist Zeit fiir andere Konzepte, Zeit fiir einen Perspektivenwechsel.

Alles andere wiirde irgendwann in einem Alterstrotz im privaten
und in einer Pleite im unternehmerischen Sinne enden. Sicherlich
haben Sie beobachtet, dass Grof3eltern entweder starrsinnig oder gii-
tig werden mit den Jahren, dass entweder marode Glaubenssitze sie
leiten oder die Leichtigkeit eines weiten Blickes auf das Leben. Ich
empfinde Menschen, die loslassen, wenn Verhaltensmuster in eine
Sackgasse fithren, als bereichernd. In jedem Alter. Ich bewundere
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Unternehmen wie Porsche. Sie haben das Modell Manager neu er-
funden und Generalisten in die erste Reihe gestellt, um Prozesse zu
optimieren, Entwicklungen zu begleiten, Teams zu fithren und das
Image scharf zu schleifen. Solche Unternehmen schétzen auch ihre
Spezialisten, aber sie lassen sie tiifteln und nicht fithren. Es sei denn,
diese Spezialisten sind bereit, ihre sozialen Kompetenzen zu erwei-
tern und ihrem Wissenshorizont weitere Facetten zu geben.

Denkmuster der Spezialisten Betrachte ich die Garde der Mana-
ger aus der vorigen Generation, so sehe ich Spezialisten in Chef-
etagen, vornehmlich Juristen und Ingenieure. Zweifellos verfiigen
sie Uiber eine tiefe, spitze Expertise in ihrem Metier. Das ist ihr Ver-
dienst — und gleichzeitig ist es die Gefahr fiir das Unternehmen, das
sie als Manager leiten. Ihr Gehirn hat gelernt, den Tunnelblick zu
verfestigen.

Hatten Sie je das zweifelhafte Vergniigen, sich vor Gericht von
einem Juristen vertreten zu lassen? Dann ahnen Sie, was ich meine:
ein Jurist ist programmiert auf den Kampf um die besseren Argu-
mente. Das ist seine Passion. Das war der Schwerpunkt seiner Stu-
dienjahre und markiert seine Intention durch die Arbeitsjahre. Er
findet immer das Gegenargument. Er sieht immer den Gegner. Im
Geiste wetzt er die Messer und will nur eines: den Gegner - oder
Gesprachspartner - in die Knie zu zwingen. Ein Jurist mag ein Spe-
zialist auf seinem Rechtsgebiet sein und dort Grofartiges erreichen,
ein geschmeidiger Verhandlungspartner aber ist er selten. Der Ge-
sichtsverlust des Anderen ist sogar wenigen seiner Art ein Sieg und
kein Fauxpas in der Kommunikation.

Oder hatten Sie je die Gelegenheit zur Teilnahme an einer techni-
schen Fachrunde? Ich kenne kaum selbstverliebtere Spezies als Inge-
nieure. Sie suchen nach Problemen im System oder finden ihre Er-
fullung in Detailentwiirfen, die der Kunde nicht braucht. Einwénde
lassen sie kaum gelten, sondern begegnen diesen mit einem Krauseln
der Stirn, was so viel heif3t wie: der Spezialist bin ich. Ja. Aber bitte
nicht in der Chefetage. Dort ist ein solches Gebaren fehl am Platze.
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Der Berater und Autor Fredmund Malik bringt es auf den Punkt:
»Der Nur-Spezialist ist unbrauchbar, ja er ist gefahrlich. [1] Wie er-
frischend klingt ein solcher Satz aus dem Munde eines Mannes, der
in den 80er Jahren aufbrach, Unternehmen zu verdndern. Ich gehe
noch weiter und behaupte: das Prinzip ,,Teile und Herrsche® hat aus-
gedient und wer es heute noch verteidigt oder gar das Jammern um
Fachkriftemangel schiirt, der zahlt fiir mich zu den Ewiggestrigen.

Vielmehr ist die Zeit reif, fir junge, eloquente und weitsichtige
Allrounder. Die haben nie gelernt, an der Macht zu kleben, ihre Bii-
rotiir mit einem Warnschild zu behdngen mit der Aufschrift: Bitte
nicht storen. Eine Dienstlimousine vor dem Haupteingang interes-
siert sie wenig und ein Biiro ab 30 m? Grofle stellt kein Abbild ihres
Erfolges dar. Ihr Verstdndnis von Fiihren wird flankiert durch zwei
Koordinaten: Wissensaustausch und die Kommunikation auf der
einen Seite sowie Teamgeist und Kooperation auf der anderen Seite.
Und die gesamte Fliche dazwischen ldsst sich nur mit einem Zusam-
menspiel von der Technik bis zur Finanz, vom Service bis zum Spar-
ring, vom Marketing bis zur Medienarbeit ausfiillen. Ich nenne diese
Fahigkeit Interessenintelligenz. Was sich dahinter verbirgt, erortere
ich in Kap. 3. Soviel sei an dieser Stelle verraten: Interessenintelligenz
besteht aus einem Konzept zu den Bereichen Handeln, Entscheiden
und Kommunizieren. Es wirft den Fokus auf alle Beteiligten, die am
Erfolg eines Unternehmens partizipieren: Kunden, Unternehmen,
Mitarbeiter.

Verlorener Rhythmus Um das Wirken eines Managers darzustel-
len, zeichnen Experten und Autoren gerne das Bild vom Dirigenten.
Der némlich gibt den Takt vor. Unter seiner Agide formieren sich
Instrumente zum Zauber eines Orchesters. Aber: ein Dirigent dreht
seinem Publikum den Riicken zu. Er richtet den Blick auf seine Vir-
tuosen und erkennt nicht, wann die Menschen hinter ihm zucken,
weinen, gliickselig lacheln. Diese Energie geht verloren im Rausch
der Klange. Wie schade. Passender scheint mir, ein Bild einer Band
zu malen: Stellen Sie sich ein Konzert, ein Rock-Konzert vor, sagen
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wir von Guns N’ Roses. Die zihlen seit den 80er und 90er Jahre zu
den provokantesten Musikern und ihre Auftritte sind legendir. Die
Beats des Schlagzeugers in Symbiose mit dem Groove des Bassisten
knallen durchs Gehor in den Kopf und mitten in den Bauch. Jeder
erlebt den Rock, wenn die filigranen Riffs des Leadgitarristen Slash
von der Bithne schmettern und der Frontman Axl Rose in Ekstase
die Fans anheizt. Er ist ihnen nah. Ich spiire Gansehaut im Nacken,
wenn ich diese Kiinstler auf der Bithne erlebe. Und dabei waren es
die Helden der Manner und Frauen vor 20, 30 Jahren. Ich frage mich
allen Ernstes: Wo ist ihre Wildheit verloren gegangen auf dem Weg
zu ihrer Macht? Warum haben sie vergessen, wie es sich anfiihlt, die
Funken sprithen zu lassen und Menschen mitzunehmen zu Visio-
nen? Klassik entspannt, aber Rock bewegt die Welt. Das hat die neue
Generation der Manager verstanden.

Eine Frage der Erfahrung Und wie sieht es mit der Erfahrung jun-
ger Macher aus? Dieser Frage begegne ich mit einem Schulterzucken:
Erfahrung heif3t nicht das Sammeln von Jahren hinter dem Schreib-
tisch. Sie erwéchst aus dem Talent, loslassen und zuriicktreten zu
konnen, ein breites Wissen in kurzer Zeit sich anzueignen, um das
Gebhirn flexibel zu halten. Ach ja, noch ein Wert von nicht unbedeu-
tender Grofle summiert sich zum Ganzen: Mut. Damit meine ich,
vor ein Publikum zu treten und zu behaupten: alles ist moglich.

Ich habe gelernt, Skeptikern zuzuhdren, aber mich von ihrem
Bremsverhalten nicht einschiichtern zu lassen. Als Vorstandsvorsit-
zender der Wirtschaftsjunioren in der Stidwestpfalz fragte ich vor
einigen Jahren in die Runde, wer auf der ndchsten Veranstaltung
das Grufiwort sprechen konne. Wir sinnierten gemeinsam mit den
Senioren tber diese Frage. ,,Na, der oberste politische Akteur der
deutschen Wirtschaft wére der beste Kandidat®, schmunzelte ich.
Stille. Dann rausperte sich ein Mitglied der élteren Riege und sagte:
»Lieber Julius, du greifst nach den Sternen.“ Raten Sie mal, wem ich
dieses Zitat zu verdanken habe: ,,Sie sind Leistungstriger, auch und
gerade in schwierigen Zeiten.“ Richtig, Rainer Briiderle, der dama-
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lige Bundeswirtschaftsminister, schenkte es mir und meiner Dele-
gation — wiahrend er sein GrufSwort sprach. Alles ist moglich, wenn
Mut und ein 360-Grad-Blick leiten.

Stobern Sie einmal nach Thren hinderlichen Glaubenssétzen. Es
gibt sie. Ich bin mir sicher. Sie kennen sie aus Kindertagen: Das
kannst du nicht. Das klappt so nicht. Als Erwachsene verhindern sie
einen Aufbruch in freudvolles Handeln. Machen Sie es wie Speaker,
Unternehmer und Bestsellerautor Hermann Scherer: denken Sie
grof3. Am Anfang seiner Karriere bat er Bill Clinton, sein Gast zu
sein. Wenig spater schiittelte er dem einstigen Prasidenten Amerikas
die Hand auf der Biihne.

Ich habe erfahren, dass Drive durch Ja-Sagen und nicht durch
Hemmnis entsteht. Mit einem weiten Raum fiir pro-aktives Handeln
in Unternehmen werden Mission Statements zum Leben erweckt
und Kreativitit geschiirt. Generalisten haben ein Gespiir fiir das, was
moglich ist und ansonsten kennen sie Wege, es moglich zu machen.
Der wohl bekannteste deutsche Generalist, Johann Wolfgang von
Goethe, sagte einst: ,Denken ist leicht, handeln schwierig. Gedanken
in die Tat umzusetzen, ist das Schwierigste der Welt.*

Welcher Fokus notig ist, damit Spezialisten nicht scheitern und
Generalisten punkten, das zeige ich auf den nichsten Seiten auf.

2.1 Wie Fokus und Verhalten zusammenspielen

Glaubenssitze sind eine starke Macht. Sie bilden die Denkmuster
in unseren Kopfen und sie beeinflussen unser Handeln im Privaten
und Beruflichen. Sie bringen Erfahrung und Verhalten in eine Kon-
gruenz. Es bleibt eine lebenslange Aufgabe, sie zu priifen, zu bewer-
ten und wenn es sein muss zu korrigieren. Spezialisten, die scheitern,
packen ihre Glaubenssitze in Watte. Sie vergessen, wie diese Sitze
sich einst formulierten.

In den ersten 25 Lebensjahren lechzt ein junger Mensch nach Wis-
sen. Die Strukturen im Gehirn zeichnen sich leicht und wie einfach
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wire es, die offenen Zeitfenster mit Lust aufs Lernen zu fiillen. Dann
wiirden mit den Jahren die Nervenbahnen in Kopf derartig dick und
breit, dass sie bis ins hohe Alter ihren Durst nach Weitsicht stillen
wollten. Lebenslanges Lernen wire keine Innovation von Politikern,
sondern ein Selbstverstandnis fiir den Einzelnen. Aber die meisten
Lehrer und Professoren geben sich grofie Miihe, diesen Lustpegel
junger Menschen niedrig zu halten. Denn: starre Lehrplane verord-
nen ein Pauken nach Plan. Und auf dem Weg ins Berufsleben ver-
kiimmert die Neugierde und mit ihr die Leidenschaft, diese Welt wie
ein Universum zu begreifen in mitten von Chancen.

Brille als Mode-Accessoire Ich kenne kaum eine Wissenschaft, die
mit dhnlicher Sturheit alle Rufe nach Anderung tiberhért. Die selbst-
ernannten Bildungsspezialisten, unsere Lehrer, geben sich gerne
weitsichtig. Im Grunde ihres Herzens aber sind sie fest verankert in
fachspezifischen Strukturen aus dem vergangenen Jahrhundert. An
dieser Tatsache andert ein Outfit aus Cordhose und Karohemd samt
Kugelschreiber in der Brusttasche wenig. Und der Wechsel der rand-
losen Brille in ein Designer-Horngestell spiegelt Feingefiihl nur auf
den ersten Blick. Man sieht Lehrer heute im Beetle-Cabrio auf den
Schulparkplatz flitzen — mit Bliimchen in der Armaturenvase und
mit Golfschldagern im Gepéck. Ein Indiz fiir moderne und zielgerich-
tete Bildungsmafinahmen bedeutet das alles nicht. Um es platt zu
sagen: die Pauker von gestern, sind die Pauker von heute. Sie haben
nach dem Abitur das Studentenleben genossen und sind zur Schule
zurlickgekehrt. Sie haben nie die Luft in der Wirtschaft geatmet,
nie unternehmerisch gedacht oder Verantwortung fiir Mitarbeiter
und Budget tibernommen. Und doch jammern sie gerne iiber ihre
scheinbare Arbeitsiiberlastung. Ich nenne das weltfremd.

Die Instrumente der Lehrer sind Noten, Drohungen und blaue
Briefe. Es ginge auch anders: der Philosoph Richard David Precht
[2] definierte zehn Prinzipien fiir ein wirksames Lernen. An dritter
Stelle fordert er ein facheriibergreifendendes Denken: ,,In der Schu-
le gleicht die Welt einem Apothekerschrank, bei dem jede Auszieh-
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schublade ein anderes Etikett tragt: Mathematik, Physik, Biologie,
Geschichte oder Englisch. Aber in der Welt aulerhalb der Schule
hingen all diese Gebiete untrennbar miteinander zusammen. Die-
ser Zusammenhang wird im heutigen Schulunterricht kaum sicht-
bar. Die Demarkationsgrenzen zwischen den Fachern hemmen den
Erkenntnisgewinn und ziigeln die Neugier. Vielmehr kommt es auf
das Verstehen von Sinn und Sinnlichkeit der Dinge an und die Zu-
sammenhinge dieser Welt.*

Wie schade, dass Lehrer ihren Fokus auf einen eindimensiona-
len Handlungsrahmen richten und den jungen Menschen wenig
Mut machen, die ausgetretenen Trampelpfade zu verlassen. Nur wer
stromlinienformig die Klassen durchschreitet, der erhdlt ein Lob
und vielleicht einen Ausbildungsvertrag, irgendwann. Was ich mir
vom ersten Schultag und vom ersten Tag an der Universitdt wiinsche,
das ist eine enge, wohlwollende Zusammenarbeit zwischen Eltern,
Lehrern zwischen Studenten, Professoren und eine frithzeitige Ko-
operation mit Unternehmen.

Wandel beginnt im Kopf Nach dem Abitur geht es an Universitaten
weiter in diesem Duktus: Denken in Fachbereichen, Fachern, Insti-
tuten und Laboren. Buddeln in fachspezifischen Tiefen. Diese Akri-
bie aber engt den Fokus ein, denn alle Wissenschaften reduzieren die
Wirklichkeit. Eine Losung wire, die alten Regeln der Spezialisierung
zu durchbrechen mit einem Studienfach, das effizient, ergebnisorien-
tiert, generalistisch ausgerichtet ist, dass zumindest zu den Betriebs-
wirtschaftslehren die technische, rechtliche und soziale Komponente
summiert. Das wire ein Schritt in die richtige Richtung. Das wire
ein frischer Wind in den Fluren alter Universitatsgemauer. Er wiirde
bis hinein in die Unternehmen wehen und die Module der Persona-
ler neu mischen. Das wire ein Gewinn fiir jeden jungen Menschen,
der mit seinem Examen in der Hand an die Firmentiir klopft. Aber
leider erfahrt er nur eines: der Personaler agiert wie der Professor: er
fordert viel zu oft Spezialisierung.
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Bedenke ich, dass das Hochschulrahmengesetz seit 1976 kei-
ne nennenswerte Anderung erfuhr, so scheint sicher zu sein: die
Rahmenbedingungen werden sich nicht von heute auf morgen der
Gegenwart anpassen. Ein Kdmpfen gegen Windrider bleibt die For-
derung nach einem Studium Generale dennoch nicht. Wenn wir uns
klar machen, dass schlechte Gewohnheiten bekanntlich schwer zu
andern sind, dann kann die beste Wahl nur sein, sie gar nicht erst
aufkommen zu lassen. In der Konsequenz bedeutet das: den Blick
fiirs Wesentliche, fiir Ergebnisse und Resultate von Beginn an schir-
fen. Denn der falsche Fokus fiihrt zu Ineftizienz. Wandel beginnt oft
im eigenen Kopf. Und die Geschichte zeigt, dass sie eine viel nach-
haltiger Bedeutung erhilt, wenn das Problem erkannt und die Lo-
sung pro-aktiv von den Betroffenen ausgeht. Dann erweitert sich der
Blick nicht, weil eine neue Sichtweise oktroyiert worden ist, sondern
weil die Idee keimt und wéchst und mit ihr die Erkenntnis.

Kostbarkeit des Augenblicks ,,Man sieht nur, was man weif3", sagte
Goethe und machte sich auf den Weg nach Italien, um sich von der
Kultur inspirieren zu lassen. Er wusste wie Erleben und Handeln
zusammenhidngen, wie beides einen kybernetischen Regelkreis bil-
det. Das eine funktioniert nur mit dem anderen und beides zusam-
men ergibt eine Ressource aus Wissen und Erfahrung.

Vielleicht zahlt Italien auch zu Ihren bevorzugten Urlaubszielen?
Dann kennen Sie sicherlich jenen kleinen Ort, der sich zwischen Pisa
und Mittelmeer auf einem sanften Hiigel erhebt. Die Sonne tuscht
die Héuserfassaden gelb und das Farbenspiel zwischen Mauern und
Olivenhainen mutet an wie eine Postkartenidylle. An dieser Stelle
der Reise sind sich Mann und Frau immer einig - sie wollen durch
die Gassen schlendern: fiir die einen ist es ein malerischer Ort, und
fiir die anderen ist es ein Kulturgut der Etrusker mit 2020 Jahre al-
ten Mauern, mit einer Geschichte, die soweit zuriickreicht in unserer
Zeit, dass Staunen zu wenig wére. Wer weif3, der sieht und wer sieht,
kann entscheiden und solche Augenblicke als Kostbarkeit speichern.
Es lohnt sich, fiir Thre berufliche und personliche Entwicklung den
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Wissensschatz zu erweitern und kein Rahmengesetz sollte Sie daran
hindern. Gerne biete ich Thnen ein Werkzeug an, das mir mit den
Jahren hilfreich war, das ich zu schitzen lernte.

Die Leiter der Schlussfolgerungen Professor Chris Agyris lehrte
Pddagogik und Organisationsverhalten an der Harvard-Universi-
tat und ihn trieb die Frage um: welche Motivation steht hinter dem
Handeln eines Menschen? Er machte zwei Grofen aus: Uberzeugun-
gen und Erkenntnisse. Auf dieser Grundlage entwickelte er ein Ins-
trument zur Selbstreflektion: die Leiter der Schlussfolgerungen [3].
Das Instrument eignet sich, um personliche und unternehmerische
Strategien zu entwickeln, Anderungsprozesse einzuleiten, Kommu-
nikationsstrukturen zu etablieren, Verhandlungen zu fithren und
die eigene Karriere zu planen. Wie wire es, wiirden sich junge Men-
schen bereits im Studium, in den pridgenden Jahren ihres beruflichen
Fokus, diese Leiter im Grofdformat an die Wand hingen? Sie wird
Ihnen im Laufe Ihrer Karriere als Manager manche Erkenntnis bie-
ten und mit der Zeit werden Sie wie in einer Meditation eintauchen
die Stufen hinaufsteigen.

Auf der ersten Stufe nehmen Sie eine beobachtende Haltung ein. Wie
eine Videokamera scannen Sie jede Einzelheit, die Sie erfassen kon-
nen. Unsere Sinne und unser Speicher arbeiten zwar nicht mit dem
Feintuning einer Videokamera, dennoch sammeln sie viele informa-
tive und atmosphirische Details. Sie aktivieren Ihr limbisches Sys-
tem, das fiir die ersten Eindriicke zustdndig ist. Und danach setzen
sich Denkprozesse in Gang.

Auf der zweiten Stufe wdihlen Sie die Daten aus, von denen Sie glau-
ben, dass sie relevant sind. Je grofler Ihr Potenzial an fachiibergrei-
fendem Wissen ist, desto feinsinniger werden Sie die Informationen
bewerten. Thr Kortex priift, welche Muster bekannt sind, welche
Informationen auf IThren Nervenbahnen zum Abruf bereit liegen. Sie
erinnern sich? Sie kénnen nur sehen, was Sie kennen. Sie konnen
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