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Das Tao-Projekt

»Paradoxerweise tut das Tao nichts,
aber es schafft alle Dinge. «
J. C. Cooper

Warum es das
Tao-Projekt gibt

Ich hatte eine Verabredung mit einer Studentin. Sic wollte Auskiinfte
und Ratschlige von mir. weil sie eine Diplomarbeit schrieb. Sie studierte
Betriebswirtschaftslehre bei einem der fithrenden Betriebswissenschaft-
ler. Und diese Diplomarbeit war anders als die meisten anderen Diplom-
arbeiten, handelte sic doch vom Verhiltnis zwischen Management und
Spiritualitat. Deshalb brauchte sie Hilfe, denn in der normalen Univer-
sitéts-Bibliothek fand sie kaum Materialien zu diesem Thema.

Die Studentin hatte ihre Arbeit in den Grundziigen schon fertig, so daB
sie mir die gefundenen Beziehungen zwischen neuem BewuBtsein einer-
seits und dem Management in »fortschrittsfihigen Unternehmen« ande-
rerseits klarmachen konnte.

Ich horte mir die vielen. Argumente und Strukturen ihrer Recherchen
an, und je langer sie diese vortrug, um so mulmiger wurde mir. Es handelte
sich im Grunde um eine minutidse Auflistung vieler Facetten des Mana-
gements im Hinblick auf innere Wandlungs- und Fortschritts-Fihigkeit.
Und immer wenn sie ihre Thesen, die weitestgehend abgestimmt waren
mit dem, was »mein Professor von mir verlangt«, vorlas, hatte ich das
Gefiihl, daB das Gegenteil ebenso richtig sein konnte. Obwohl das alles
sehr akademisch klang und auBerordentlich prizise in Kategorien und
Dimensionen unterteilt war, hatte ich immer das Gefiihl, da8 es sich hier
um eine willkiirliche, rein intellektuelle Ordnung handelte.
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Nachdem sie zum SchluB — ein bichen miide vom vielen Reden - die
letzte Schlufolgerung vortrug, fragte ich sie vorsichtig: »Nun, Sie ha-
ben sehr umfangreich beschrieben, was New Age und Spiritualitit ist
und was ein fortschrittsfahiges Unternehmen ist. Nun stellt sich aber die
Frage: Woher kommt nun die Energie fiir die notwendigen Wandlun-
gen? Woher kommt die mentale Kraft fiir den Fortschritt im Unterneh-
men?«

Woher kommt diese Kraft?

Darauf wuBte meine Studentin keine Antwort. Und als ich sie immer
wieder provozierte mit der Frage nach der Energie, meinte sie, das sei
im Grunde eine iberfliissige Frage. Die Mitarbeiter in den Unterneh-
men miifiten arbeiten; von daher kime die Energie. Es gibe ja schlieB-
lich den Zwang zum Brotverdienen, das sei so etwas wie die Basis-
Energie. In der Betriebswirtschaft, die sie jahrelang gehért und studiert

habe, gibe es keine andere Quelle fiir diese Energie.

Ich lieB nicht locker. Immer wieder provozierte ich sie mit der Frage,
woher die mentale Energie fiir den Fortschritts-Proze8 in den Unter-
nehmen kommt. Woher die geistige Kraft fiir die Transformation der
Organisation kommt. Wieder dachte sie lange nach, Und dann verwies
sie auf Plane, auf Strategien, auf Ziele und auf das klassische Projekt-
Management. Kurz: »Pline erzeugen diese Energie!«

Dann schaute sie mich lange an, etwas ungldubig ichelnd, so als wollten
ihre Augen ausdriicken, wie sehr sie im Innersten selbst daran zweifelte.
Ich antwortete ihr: »Nein, die Energien fiir Fortschritts-Fihigkeit
kommt von Glauben und Liebe.«

Da lachte sie und sagte, mit derartigen Vokabeln und mit soviel poeti-
schem Ballast kénne man das Problem der Betriebswirtschaft weder er-
fassen noch operationalisieren. Glauben und Liebe . . . das habe nichts
mit Betriebswirtschaft und der Fortschrittsfahigkeit von Unternehmen
zu tun. »Nein, sagte ich, »aber es hat etwas mit Spiritualitit und neuem
Management zu tun. Denn wenn man schon die Frage der Fragen stellt,
nimlich die, woher die zentrale Energie fiir die vielfiltigen Wandlungen
in den Unternehmen kommt, dann muB man auch den Mut haben hinzu-

schauen, woher die Energie immerzu fliet. Energie kommt aus dem L

» _Kosmos. Und die Frage stellt sich: Wie kann ein Unternehmen oder ein
Manager diese kosmische Energie anzapfen, um sie fiir seine Arbeit und
fiir das Unternehmen nutzbar zu machen?«
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Nein, die Frage nach der Energie beantwortet die Betriebswirtschafts-
lehre nicht, selbst wenn sie sich um Fortschrittsfahigkeit und innere
Wandlung intensiv bemiiht. Die Betriebswirtschaft spricht von der Fort-
schrittsfahigkeit der Organisation, ohne die energetische Quelle fir die-
se Fahigkeit mit einzubringen.

Aber: Ohne Glauben kann ein Unternehmen sich nicht energetisicren.

Und um Glauben zu erwecken, benbtigt man die gemeinsame Liebe zu

einer Vision. Vision kann man definieren als ein Medium, das Glauben
in_eine Company trigt. Nur wenn Gruppen einen gleich ausgerichteten |

Glauben haben (Kohirenz), sind sie in der Lage, mehr Energie zu pro-

duzieren, als sie durch ihre Aktivitaten in die Prozesse eingeben. ‘Jq,y;._f\:._{_;

Und Liebe? Liebe ist ein Wort, das offensichtlich iberhaupt nicht zum
modernen, rationalen Management paBt, eher zu romantischen Gedich-
ten, Pop-Musik und privaten Zirtlichkeiten. Aber Liebe definiert den
Grad der Identifikation mit einer Aufgabe, mit einer Arbeit, mit einem
“Unternehmen, mit einem Team, mit einem Chef. Liebe ist die Quelle fiir
Sozialenergie, wenngleich man auch in den Unternehmen_kaum Liebe
zur Liebe sagt, sondern eher von »Handlungsleidenschaft« oder —
schlichter noch — >>Libérdurchsch1_1itzlichem Engagement« spricht,

Das alles hatte sich die Studentin ruhig angehért, Dann fragte sic mich:
»Meinen Sie wirklich, ich kénnte in einer Diplomarbeit etwas iiber den
energetischen Hintergrund von Glaube und Licbe schreiben? Die Ar-
beit wiirde nicht angenommen werden — und wenn, dann wiirde sie eine
schlechte Benotung bekommen. Lassen wir das!«

Ja, das war mein Schliisselerlebnis, das zum Tao-Projekt fiihrte. Mir
wurde damals schlagartig klar, daB die rationale und abstrakte Be-
triebswirtschaftslehre gar nicht in der Lage ist, die mentalen Krifte hin-
ter den Prozessen zu beschreiben, weil sie mit einer Sprache und mit
einer Modellbildung arbeitet (also auch mit einem Wirklichkeits-Mo-
dell), das auf Préizision und materielle Wirklichkeit ausgerichtet ist. Die
Univcrsitiit;_lehre wird damit Opfer ihrer eig{_e_n_en_Mytholog_ie. Kauf-

Mann spricht i diesem Zusammenhang vom »myth-of-managerial-
omnipotencex,

Alles, was im metaphysischen oder mystischen Raum existiert — also et-
wa Sozialenergie, Glaube und Sympathie -, wird dadurch automarisch
weggefilterr und damit instrumentell ausgegrenzt. Wenn man also fragt,
was ein Unternehmen fortschrittsfahig macht, und dabej Liebe, Geist
und Sozialenergie ausklammert, dann beantwortet man im Grunde
nicht die Frage: »Was bringt die Energie fiir diesen Fortschritt«, sondern
die Frage: »Wie sieht dieser Fortschritt aus?«

15
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Und das ist das Dilemma der Betriebswirtschaftsichre. Sie beschreibt
"Phiinomene und objektive Prozesse. Sie beschreibt aber nicht die Welt
hinter _diesen Prozessen. Sie negiert die unsichtbaren Krifte hinter
sichtbaren Prozessen.

Langfristig gesehen, wird das fiir die Betriebswirtschaftslehre, so wurde
mir durch dieses Gesprich mit der Studentin klar, viele Probleme brin-
gen. Denn in der internationalen Szene luft die Betriebswirtschaft
mehr und mehr auf das Paradigma komplexer, offener Systeme zu, das
heiBt beispielsweise -auf Selbstorganisation. Je mehr Selbstorganisation
ein Unternchmen aber einsetzt, um so mehr Energie braucht es. Ich
nenne das die Dennoch-Energie.

Das ist die Energie, die Fehler positiv iiberfluten 1aBt. Das ist die Ener-
gie, die zum Ziel wird, obwohl das Ziel ungenau formuliert ist. Das ist
die Energie, die den Erfolg bringt, obwohl die Planung vielleicht nicht
perfekt war. Das sind die »geheimnisvollen Krifte«, die dennoch zum

Ziel fithren.

Das erinnert an das Paradigma der neuen Medizin. Auch dort beginnt
man umzudenken. Man gibt den Organen nicht mehr direkte, lineare
Hilfe, sondern gibt den einzelnen Organen dicjcnige Energie, die sie be-
fahigt, sich selbst zu heilen. Selbsthilfe, Selbstheilung und Selbstorgani-
sation, das sind die neuen Pramissen, um in hochkomplexen Konstella-

tionen flexibel und offen reagieren zu kénnen.

Die Betriebswirtschaftslehre hat den Faktor »Energie« immer noch aus-
geklammert. Oder — anders ausgedriickt - sie geht, wie meine Studentin,
stillschweigend davon aus, daB immer genug Energie vorhanden ist.
Motto: Die Menschen miissen ja arbeiten, um sich ihr »tiglich Brot« zu
verdienen. Damit wird cinc _\higdrfge Basis-Energie, die an der Grenze
von Zwang und Pflicht angesiedelt ist, zur Grundlage betriebswirtschaft-
licher Modellbildung gemacht.

Das Tao-Projekt versucht nun, dieses Energie-Dilemma zu iiberwinden.
Und deshalb arbcitct cs mit zwei Thesen:

(D Wir brauchen eine Methodik, um soziale und personliche Energien
zu_erwecken. Wir brauchen fiir Uniernehmer und Manager eine
Box of Instruments, um das Energie-Quantum zu steigern. Diese
Arbeit wird eher mystischer, metaphysischer und geistiger Natur
sein. Das Tao der Energie beantwortet die Frage, wie man die
Energie in den Unternehmen steigern kann.
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@ Die rational-abstrakte Betriebswirtschaftslehre beschreibt aus-
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Wenn es also richtig ist, daB die Unternehmen in Zukunft wesentlich
wandlungsféhiger und fortschrittsfahiger sein miissen als bisher, dann
missen wir uns auch der Frage stellen, wie wir den Geist weiterentwik-
.Kkeln kénnen und wie wir die Sozialenergie weiterentwickeln kénnen.
Das Tao-Projekt versucht hier, begehbare Wege zu finden.

Am Schluff unseres langen Arbeitsgespriches war meine Studentin
sichtlich resigniert. Sie sagte: »Es ist mir und meiner Arbeitsgruppe
schon ofter aufgefallen, daB unser Professor in seinen Vorlesungen sehr
nahe bis an die Grenze von Liebe, BewuBtsein und Geist herangeht,
aber irgendwie paBt es nicht zur inneren Ideologie der Betriebswirt-
schafslehre, diese Energiefelder mit zu beriicksichtigen. Vielleicht ist
deshalb die Querverbindung zwischen New Age und fortschrittsfahigem
Unternehmen eine Verletzung der ideologischen Muster dieser Diszi-
plin.«

Nun, ich kann nicht einsehen, daB die Betriebswirtschaftslehre, nur weil
sie rational und abstrakt ist, mentale Faktoren fiir alle Zeiten ausklam-
mern sollte. Deshalb das Tao-Projekt. Es versucht, die energetische Seite
des Managements ebenso zu methodisieren, wie die Betriebswirtschafts-

Natiirlich weiB ich, daB die energetische Seite von der Betriebswirt-
schattslehre aufgrund ihres rationalen Wissenschafts-Modells Zwangs-
ldufig ausgeblendet werden muB. Man kann mit rationalen Methoden
eben das nicht beschreiben, was nicht rational ist. Energie ist eine men-
tale und mystische Angelegenheit. Und das Mentale und Mystiséflc
kann nur mystisch und mental beschriehen oder erfahren werden. Jede
Dimension benétigt ihr eigenes Erlebnis- und Erfahrungs-System.

Das ‘Tao-Projekt will dic mystisch-mentale Seite des Managements mit
mentalen Kriterien erfassen und instrumentell nutzbar machen.

Das Tao des Managements ist die Beschreibung des Weges zu persénli-
chen Energien und zu kollektiven geistigen Gruppen-Kriften. Und diese
Energien sind singular, das heift, man kann sie nie durch abstrakte Ka-
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tegorien und Klassifizierungs-Systeme beschreiben. Man muB sie per-
sénlich erfahren. Man muf personlich den Weg gehen, um iiber diese
Krafte verfiigen zu konnen. Insofern verlangt das Tao des Managements
auch eine personliche Transformation, ein personliches Engagement,
das weit iiber Wissen und abstraktes Begreifen hinausgeht.

Spirit kann man nicht erfahren, indem man »Spirit« aufs Papier schreibt.

BWL und Tao

Die klassische Dimension der Betriebswirtschaftslehre und die rationa-
len Instrumente der strategischen Planung beschreiben eher die Seite der
Technik im Management. Das Tao-Projekt soll dagegen eher die Seite
der Kunst im Management beschreiben. Die rational-abstrakte Seite ist
gut fiir die Festlegung préziser Steuerungsfunktionen im Hinblick auf
Ziele. Die mystisch-energetische Seite ist gut fir die Erweckung derje-
nigen Energien, die ausschlieBlich durch Strategie und Ratio-Manage-
ment zu steuern sind.

Beides zusammen ergibt das ganzheitliche Management, von dem so vie-
le triumen und derzeit sprechen. Ganzheitliches Management . .. das
ist sicher das Zusammenklingen beider Seiten: der technischen Seite des
Managements, wie sie die Betriebswirtschaftslehre beschreibt, und die
gnergetische Seite des Managements, wie es das Tao-Projekt zu be-
schreiben versucht.

Auf dem Weg zum ganzheitlichen Management wird die Betriebswirt-
schaftslehre mehr umdenken miissen, als es den Experten derzeit klar
ist. Warum? Die Betriebswirtschaftslehre ist eine Lehre, die man durch
Wissensvermittlung lernen kann, denn sie ist eine abstrakte Methode.

Wie jede abstrakte Methode beruht sie auf Postulaten. Die Postulate
der Betriebswirtschaftslehre sind die der exakten Naturwissenschaften.
Und deren Grundiiberzeugungen lauten nach Eisenhardt, Kurth und
Stiehl (»Du steigst nie zweimal in denselben FluB3«, Reinbek 1988):

e Die Wirklichkeit ist feststehend.
e Die Wirklichkeit ist identisch.
e Die Wirklichkeit ist in ihrer Grundstruktur zeitlos.

e Die Wirklichkeit ist an sich strukturiert.

18

Auf diesen Postulaten ruht die Betriebswirtschaftslehre mit ihrem Ver-
such, Prézision und Exaktheit in die ProzeB-Beschreibungen einzubrin-
gen. Wenn eine Wirklichkeit feststehend, identisch, zeitlos und zugleich
strukturiert ist, dann kann sie — so die Annahme der Betriebswirtschafts-
lehre — iibersehen und vorausgesehen werden. Deshalb benétigt die Be-
triebswirtschaft z. B. das System und nicht die personliche Erfahrung.

Aber die Entwicklung der allgemeinen Wissenschaft ist inzwischen viel
weiter. Viele Wissenschafts-Kritiker haben darauf hingewiesen, daB
dieses Modell der Wirklichkeit im Grunde eine Selbsttiuschung darstellt,
die lautet: Die Abstraktion ist die Wirklichkeit.

Und die Illusion, die dahintersteckt, lautet: »Man glaubt, die an sich sei-
ende Struktur der Realitét bildet sich im Denken ab.« Eisenhardt, Kurth
und Stiehl nennen diese Illusion »eine rein ideologische Interpretationx.

Das Tao-Projekt versucht also auch, schidliche Ideologien in Betriebs-
wirtschaftslehre und Management sichtbar zu machen. Und diese wer-
den zumeist erst dann sichtbar, wenn man bereit ist, die andere Seite
anzuerkennen. Und das, obwoh! sich diese nicht rational-abstrakt dar-
stellt. Wir diirfen also nicht den Fehler machen, nur das als logisch und
wirklich zuzulassen, was abstrakt und rational formuliert ist. Wir diirfen
nicht den Fehler machen, Téuschungen, Illusionen und Ideologien nur
deshalb als Wirklichkeit zu »glauben«, weil sie mit rationalem Vokabu-
lar vorgetragen werden.

Werfen wir nun einen Blick auf das Tao des Managements. Auch das
Tao ist nur eine Lehre, genau wie die Betriebswirtschaftslehre. Sie ar-
beitet nicht mit Wissensvermittlung, sondern mit einem Lehrsystem,
weil sie weif}, dall Menschen erst einen echten Weg gehen miissen, um die
Wirklichkeit hinter den Phanomenen erleben zu kénnen.

Das Tao ist also kein Wissens-Gebaude, das man auswendig lernen
kann, sondern eine Anleityng fiir jemanden, der gehen will . . . gehen
zur Kraft. ‘ T

Damit wird klar, wie das Tao des Managements als Energie-Modell ar-
beitet: Die eigentliche Wirklichkeit liegt hinter den Beschreibungen und

Phinomene. Hinter den Prozessen sitzt die Kraft fiir die Prozesse.

Der Weg zu dieser Kraft, so die Grundiiberzeugung des Tao-Projektes,
kann deshalb nicht durch Abstraktion und Wissens-Vermittlung gefun-
den werden, sondern nur durch eine Kette von Erlebnissen, die an die
konkrete Wirklichkeit so nahe wie méglich heranreichen.
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Tao benétigt deshalb den gegangenen Weg. Das Wirklichkeits-Modell
des Tao beruht ebenfalls auf Postulaten, die versuchen, »mdoglichst ab-
straktionsfrei« Wirklichkeiten aufzufassen. Diese Postulate lauten:

@ Die Wirklichkeit ist prozessual und keineswegs statisch. Sie wird
und ist wesentlich in der Zeit.

@ Die Wirklichkeit ist diskret und heterogen und keineswegs kontinu-
ierlich und homogen-identisch.

@ Die Wirklichkeit ist lokal und keineswegs global tberschaubar. Sie
ist jewells nur ortlich — an den Orten moglicher Beobachtung —
strukturiert.

@ Die Wirklichkeit ist Wechselwirkung, nicht an sich seiend, sie ist
iiberhaupt nur existent, wenn sie auf einen Beobachter (der auch
ein MeBinstrument sein kann) eine Wirkung ausiibt und von diesem
Beobachter eine Wirkung erleidet.

Dieser wechselseitige Prozef3, in dem lokal-diskrete GroBen ausge-
tauscht werden, konstituiert erst die Wirklichkeit.

Warum das Tao-Projekt
wichtig sein konnte

Weil es mit Energie zu tun hat. Weil es die Lehre des Weges zur Kraft ist.

Tao wird definiert »als die transzendentale Erste Ursache« (J. C. Coo-
per: »Der Weg des Tao«, Miinchen 1985),

Tao ist also die Erste Ursache, die Ursache hinter den Ursachen. Sie ist
die energetische Quelle, die dauernd flieBt. Und je ndher ein Unter-
nehmer oder Manager an diese Quelle herankommt, um so mehr Ener-
gien hat er fiir seine Vorhaben. Das Tao energetisiert also StArategien.
Das Tao energetisiert Pline und Konzepte. Das Tao energetisiert das
Fiihren. Das Tao energetisiert INihrungsprozesse. Das Tao energetisiert

Gruppenhandlungen. Das Tao energetisiert kreative Findungsprozesse.

Warum ist der Faktor »Energie« jetzt plotzlich wichtiger als noch vor
wenigen Jahren? Nun, das Umfeld, in dem Betriebswirtschaft und Ma-
nagement gehandhabt werden, hat sich entscheidend veriandert. Wir
entwickeln uns mit wachsendem Tempo auf eine Informations-Gesell-
schaft zu, die zugleich eine hochkomplexe und multivernetzte Weltwirt-
schaft sein wird. Das fiihrt zu folgenden neuen Herausforderungen:
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@ Der Grad der Komplexitt fiir das Management nimmt zu.

@ Der Grad der Uniibersichtlichkeit nimmt zu (beides zusammen hat
dazu gefiihrt, daB »seit einiger Zeit mehr und mehr Vordenker des
Managements sich von Ratio, Logik und Strategie entfernen«).

@ Die Turbulenz nimmt zu (also das MaB an Uberraschungen und
Briichen).

@ Dic Paradoxa nehmen zu (also nehmen die linearen Wabhrheiten ab;
wir missen uns daran gewShnen, daB gleichzeitig immer mehr Un-
gleiches oder Widerspriichliches richtig ist).

Dariiber hinaus unterscheiden sich die Mitarbeiter in den Unternehmen
von denen, die noch vor zehn oder zwanzig Jahren das Bild der Unter-
nehmen bestimmten. Cine starke partizipative Welle hat sich durchge-
setzt. Die Mitarbeiter sind kritischer, miindiger und in hohem MaBe
wertegewandelt. Das fiihrt dazu, daB ein Teil der Mitarbeiter viel
stirker als je zuvor echte Herausforderungen sucht, wihrend sich ein
anderer Teil auf eine »freizeitorientierte Schonhaltung« (Lutz von Ro-
senstiel) zuriickgezogen hat. Es herrscht das Phanomen der »inneren
Kiindigung« vor. Experten sprechen davon, daB rund 50 Prozent der Mit-
arbeiter innerlich gekiindigt haben. Wir brauchen also neuartige Me-
thoden, um die Sozialenergie in den Unternehmen deutlich zu erhéhen.

FaBt man all diese Aspekte zusammen, so ergibt sich folgendes Bild:

@ Die neue Nervositit des Umfeldes verlangt von den Unternehmen
eine Flexibilitit und Wandlungsfihigkeit, wie sie nie zuvor verlangt
wurde. Fir diese permanente Wandlung (permanente Transforma-
tion) bendtigt jedes Unternehmen mehr Energie als zuvor. Fazit:
Wir bendtigen mehr Energie fiir mehr Wandel.

@ Das Niveau der Sozialenergie in den Unternehmen ist zu gering, um
im internationalen Wettbewerb bestehen zu kénnen. In den meisten
Industrienationen (bis auf einige wenige Ausnahmen im aisatischen
Raum) sinkt seit Jahren das Produktions-Niveau auch im Bereich
des Biirosektors, Um die wachsenden Herausforderungen bewilti-
gen zu konnen, muB ein neues MaB fiir Selbstmotivation und Hand-
lungsleidenschaft entwickelt und entfacht werden: Fazit: Wir beno-
—agsIeIcenscha
tigen mehr Energie fiir mehr Produktivitit.

21




Was sind die drei Krifte
der Tao-Energie?

Energie ist also das neue Schliisselwort, um die Umfeld-Probleme und
die inneren Produktivitits-Probleme zu 16sen. Aber was ist nun Ener-
gie? Was ist der Unterschied zwischen einer normalen Encrgie. (zum
Beispiel Strom oder Dampfdruck) und der Sozial-Energie? Was ist der
Unterschied zwischen einer beobachtbaren, physikalischen Energie und
einer mentalen Energie?

Als Laotse, von dem man sagt, er sei der Begriinder des Taoismus, um
das Jahr 600 v. Chr., im Staate Chou lebend, das Buch »Tao Te Ching«
schrieb, ging es ihm in erster Linie um die Urkraft, also um das, was man
im Taoismus »die Erste Ursache« nennt. Der Weg des Tao ist der Weg zu
den zentralen Kriften. Und es ist deshalb lohnend zu iiberpriifen, wel-
che dieser Krifte auch fiir das moderne Management nutzbar gemacht
werden kénnen und welche Krafte mit unserem neuen Weltbild und mit
dem sich jetzt entwickeinden neuen Paradigma eines expandierenden
Universums in Ubereinstimmung gebracht werden kénnen.

Analysiert man den Weg des Tao, wie er von Laotse selbst und vielen
Autoren, die ihm folgten, beschrieben wurde, so erkennt man, daB es
drei Krifte sind, die von der Tao-Energie (Erste Ursache) verursacht
werden:

(D Die Kraft des Werdens.
@) Die Kraft der Liebe.
@ Die Kraft des Nicht-Tuns (Wu-wei).

Die Kraft des Werdens

Die Kraft des Werdens beruht auf der Annahme, daB es einen Geist
gibt, der die biologische und kulturelle Evolution des Menschen steuert.
Das ist das System einer héheren harmonischen Ordnung. Fiir das Tao
ist wichtig, daf} dieser Geist nicht vorschreibt, wohin die Reise zu g.ehen
hat. Es gibt keinen Plan ... nur die Absicht zu werden. Die evolutioni-
ren Prozesse des Werdens werden im Taoismus als flieBende Prozesse
beschrieben, wobei sich das FlieBen durch permanente Wandlungen
vollzieht. Dabei sind Offenheit und Paradoxa die begleitenden Fakto-
ren. Das Modell des Tao geht mit dem Geist folgendermaBen um: »Wo
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keine entsprechende Begabung ist, verweilt das Tao nicht. Wo keine 4u-
Bere Korrektheit ist, wirkt das Tao nicht.«

Damit wird gesagt, daB nur derjenige die Kraft des Tao nutzen kann, der
eine entsprechende mentale Form geformt hat. Das Tao flieBt nur dort
hinein, wo der Mensch eine adiquate Form bereitstellen kann. Um den
Geist zu_nutzen, bendtigt man das Instrument der geistigen Formung,
Um die Kraft der Evolution (also die Kraft des Werdens) energetisch
nutzen zu kdénnen, bendtigt man also die Féhigkeit, Evolution zu sehen
oder Evolution zumindest fiihlen zu konnen, um sich so in den evolutio-
néren ProzeB einschwingen zu kénnen.

Das alles sind geistige, ja mystische Prozesse. Denn wie formt man einen
Geist? Und wie koppelt man sich an evolutionire Strémungen an? Das
sind Fragen, auf die die klassische Betriebswirtschaftslehre keine Ant-
wort wei. Deshalb das Tao-Projekt.

Im Tag ist es wichtig, daB alles flieBt. Das wichtigste Stichwort fiir die
Kraft des Werdens ist deshalb Fliefen. Und dieses FlieSien kommt zu-
stande durch eine permanente Kette von Wandlungen. Die letzte Wand-
lung wird durch die neueste Wandlung wiederum gewandelt. Alles ist
permanente Wandlung,

Im Taoismus gibt es kein strenges Entweder/Oder und auch keine feste
Unterscheidung zwischen Schwarz und Wei wie in der westlichen Logik
(J. C. Cooper). Anders als in der griechischen Philosophie (Aristoteles)
hat man im Tao nicht versucht, Endgiiltigkeit und Verbindlichkeit ein-
zubringen. Aristoteles ging von dem Credo stertium non datur« aus, was
soviel wie »es gibt kein Drittes« bedeutet. Im Taoismus liebt man die
Paradoxa dagegen sehr. Und es gibt im Taoismus immer das dritte und
das versdhnliche Element, durch das alle Stimmigkeiten wieder un-
stimmig werden, alle Festigkeiten wieder erodieren und der FluB wieder
zu flieBen beginnt. Die Kraft des Werdens geschieht durch offenes Flie-

fen.

Die Kraft der Liebe

Im Taoismus wird die Kraft der Liebe durch den »Weg des Weisen« aus-
fithrlich beschrieben. Der Weise steht fiir Liebe. Es ist interessant, dafl
der Begriff der Liebe im Taoismus anders verwendet wird als in unserem
Kulturkreis. Liebe hat hier nichts mit Leidenschaft, erhéhtem Adrena-
linspiegel und verziickter Emotionalitit zu tun. Fiir den Taoisten ist Lie-
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be gleichbedeutend mit »im Mittelpunkt ruhen«. Allzu heftige Gefiihle,
allzu groBe Leidenschaften lassen den Weiscn aus seiner Mitte fallen,
und dann reduziert sich tiir ihn die Zufuhr der Tao-Kraft. Mit den Wor-
ten des Dichters William Wordsworth: »Mit einem Auge, das durch die
Kraft der Harmonie und die tiefe Kraft der Freude still geworden,
durchschauen wir das Leben der Dinge. «

Liebe hat im Taoismus etwas zu tun mit dem »Leersein«. Nur wer leer

ist, was allzu cgoistis_ggg_ Bestrebungen betrifft, kann Liebe schenken
und kann sich mit dem Kraftstrom des Tao verschmelzen. Lind nur wer
in diesem Sinne »leer« ist, ist auch in der Lage, sich mit anderen zu ver-
schmelzen und sie dadurch teilhaben zu lassen an dem Geheimnis der
Kraft. »Der wahre Mensch ist leer und ist alles. Es ist unbewuB3t und ist
iiberall. So vereinigt er auf geheimnisvolle Weise sein eigenes Selbst mit
seinem anderen Selbst« (Laotse).

Laotse hat ausfiihrlich darauf hingewiesen, wie wichtig diese Ego-Leere
ist, um zur wirklichen Kraft zu kommen. Er sieht in diesem Sinne Kiinst-
ler und Fiihrer (also Politiker und — wie wir heute sagen — Manager) vor
gleiche Probleme gestelit. J. C. Cooper hat das wie folgt beschrieben:
»Wie der Weise nichts mit Personlichkeitskult zu tun hat, so hatte der
Kiinstler kein Verlangen danach, sein Ego auszupragen oder durch seine
Personlichkeit zu beeindrucken. Im Gegenteil, das Ziel der heiligen
Kunst liegt darin, das Ich in dem spirituellen Geist aufgehen zu lassen.
So >signierte« der taoistische Kiinstler selten seine Bilder. Sein Werk war
nicht der Ausdruck einer individuellen Psyche oder — wie Albert Gleizes
es ausdriickt — >personlicher physiologischer und psychologischer Kon-
vulsionens, sondern des Wirkens des Geistes in der Kreativitit: »Erzeu-
gen ohne Besitzen, Handeln ohne Selbstbehauptung, Entwicklung ohne
Herrschaft<.«

Eine andere Quelle sagt dazu: »Zu wiinschen, daff bekannt wirde, daf
ich der Autor bin, ist der Gedanke des Menschen, der noch nicht er-
wachsen ist. Es kann keine Urheberschaft fiir Ideen geben, sondern nur
ein Vorzeigen. Und dabei ist es unwesentlich, ob von einem oder mehre-
ren Képfen.«

Man sieht, daB das Tao dem Weisen die Fahigkeit zuschreibt, so leer und
so harmonisch und zugleich abgehoben zu werden, daB er die Kraft der
Liebe als Katalysator nutzen und als Mittler weiterleiten kann. Die Krafl
der Liebe geschieht durch Absichislosigkeit.
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Die Kraft des Nicht-Tuns (Wu-wei)

Im Taoismus hat man sehr friih erkannt, daB nicht alle Wirkungen durch
direkte, lineare Handlungen hervorgerufen werden. Da gibt es bei-
spielsweise sehr prizise Beschreibungen fiir die Kraft des »Redens ohne
zu reden«. Um diese Kraft geht es. Es handelt sich um den Faktor der
Selbstorganisation, der jetzt auch vom Westen entdeckt wird. Ein idea-
ler Lenker, so beschreibt ihn zumindest Laotse, bewirkt Selbstorganisa-
tion und sorgt dafiir, daB andere das kdnnen, was sie ohne ihn sonst viel-
Icicht nicht gckonnt hatten. Aber er ist nichit Chel iu dem Sinne, daB er
durch Anordnungen, Gebote und Verbote sowie Kontrolle jeden Hand-
lungsgang vorschreibt, sondern er ist eher so etwas wie ein Kultivierer,
ein Katalysator — heute wiirde man sagen: Er ist ein Coach.

Das deckt sich sehr mit den neuen, in erster Linie aus den USA kom-
menden Meldungen tiber ein Umschalten des Managements vom klassi-
schen Fithrungsprinzip zugunsten einer Selbstorganisation. Typisch
hierfiir ist das Buch von Tom Peters (»Kreatives Chaos«, Hamburg
1988).

Es geht also um Selbstorganisation. Wie kann man die Selbstorganisa-
tion organisieren? Wic kann man durch das Nicht-Tun dafiir sorgen, daB
Selbstorganisations-Prozesse stattfinden und optimiert werden?

Das entscheidende Wort hierfiir ist Verschmelzen. Die Grundiiberzeu-
gung des Tao lautet: Je mehr ich mich mit einer Situation oder Konstel-
lation verschmelze, um so weniger Regeln brauche ich, um so weniger
abstrakte Modellbildung benétige ich.

Das deckt sich sehr mit dem, was hervorragende Unternehmer in letzter
Zeit artikuliert haben. Einer von ihnen, Schlépfer, wies einmal darauf
hin, daB in seinem Unternehmen im Grunde alles falsch gemacht werde,
wenn man die klassischen Prinzipien der Betriebswirtschaftslehre zum
MaBstab nehme. Auch Abedi (der ehemalige Chef) der BCCI-Bank -
ebenfalls ein vorbildlicher neuer Manager mit viel Erfolg -, hat darauf
hingewiesen, daB nach den klassischen Regeln sein Management iiber-
haupt nicht funktionieren diirfe, obwohl es mit hervorragender Effi-
zienz und Rendite arbeite.

Es geht also um den Erfolg trotz falscher Regeln oder um die Wirkung
ohne Regeln. Durch indirekten EinfluB, verursacht durch Verschmel-
zen. Eine Lypische Stelle dazu aus dem Lehrgebdude des Tao: »Fiir ihn
[den Weisen des Tao] besteht keine Notwendigkeit, Einflu auszuiiben.
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Er zieht die Menschen auf ganz natiirliche Weise an. Die Menschen fol-
gen dem, der das Tao hat, wie dic Hungrigen der Nahrung folgen, die sie
vor sich sehen. Weil er alle potentiellen Moglichkeiten des Menschen
erfiillt, hat er das vollkommene Verstehen.« Mit anderen Worten:

Wer das Tao hat, hat die Liebe.

Fiir den Taoisten ist es sehr wichtig, daf3 die Gesetze und Regeln auf ein
Minimum beschrinkt werden. Wer die Energien bei sich und in Grup-
pen entflammen mdchte, der muf3 auf Freiheit und Entwicklung in Frei-
heit achten. Deshalb sollten Vorschriften, Regeln und Begrenzungen
immer auf ein absolutes Minimum beschrinkt werden. Selbstorganisa-
tion benotigt Selbstentfaltung. Und Selbstentfaltung ist nicht mdglich,
wenn Menschen auf den »Status von Sklaven« (J. C. Cooper) herabge-
wiirdigt werden.

Heute wiirde man sagen: Wenn das heute iibliche Modell der Kader-
Disziplinierung nicht bald dberwunden wird, wird das Umschalten auf
Selbstorganisation, Selbstmotivation und Selbstkontrolle nicht mdglich
werden. Man kann die gewiinschte neue Flexibilitit durch Selbststeue-
rung nicht wirklich wollen, wenn man gleichzeitig nicht neue Modelle
fiir mehr Freiheit, fiir mehr Sinnvermittlung und auch fiir mehr Spafl an
der Arbeit organisieren kann. Das klassische Modell der Arbeits-
Organisation ist nach wie vor rational, kartesianisch und — was die Werte
betrifft — protestantisch-disziplinierend. Dieses Modell zu iiberwinden
ist ein Anliegen des Tao-Projektes.

Die Kraft des Nicht-Tuns kommt, nach taoistischer Sicht, aus der Fahig-
keit der Gefiihrten, ihre eigenen Potenzen wachsend zu erfahren und zu
entwickeln. Gibt es zuviel Strategie, zuviel Regeln, zuviel Vorgaben,
zuviel Kontrolle, so werden die Gefiihrten »abhingig von Regeln und
Verordnungen und verwechseln die Mittel mit dem Zweck«. Mit taoisti-
schen Worten: »Sie verlieren den Weg.« Sie verlieren also ihre Energie.
Die Kraft des Nicht-Tuns geschieht durch Loslassen und Zulassen.

Fazit: Tao ist das. Wort fiir die universelle Energie. Sie wird die .

»transzendentale Erste Ursache« genannt. Und aus dieser Ersten
Ursache, die wie eine Quelle aufzufassen ist, entspringen drei per-
manent flieBende Krifte, die yom Unternehmer und Manager ge-
nutzt werden konnen: die Kraft des Werdens mit dem Faktor der
Evolution, die Kraft der Liebe mit dem Faktor der Weisheit und die

Kraft des Nicht-Tuns mit dem Faktor der Sélbstbrganis‘a_tion.
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Das folgende Schaubild zeigt noch einmal den Aufbau des Tao-Projek-

tes mit den drei zentralen Kriften, die fir das moderne Management
wichtig werden kénnten:

Das Tao-Projekt

TAO
Tao ist die transzendentale Erste Ursache

Die Erste Ursache
ist die Quelle fiir
3 Krifte
Die Kraft Die Kraft Die Kraft
des Werdens der Liebe des Nicht-Tuns
Evolution . Weisheit Selbstorganisation
Offenes FlieBen Energie Verschmelzen

Die fiinf zentralen
Management-Kriterien des Tao-Projektes

N-fltiirIich hat auch die Betriebswirtschaftslehre (oft in Zusammenarbeit
mit Unternehmensberatungs-Firmen) in den letzten zwanzig Jahren vie-
les entwickelt, um das Phanomen der Fiihrung methodisch und wissen-
schaftlich zu beschreiben.

In »Capital« (10/88) zum Beispicl wurde eine Analyse verdffentlicht zu
dem Thema: »Was Management-Theorien wirklich taugen«. Die Auto-
ren gaben dem Beitrag die etwas siiffisante Headline »Heldensagen«.
Und in der Tat ist immer dann, wenn Theoretiker abstrakt das Phéno-
men der Fiihrung ~ also die Kunst der Menschenfithrung - beschreiben,
immer vieles dabei, was zwar vom Vokabular sehr eindrucksvoll klingt,
aber oft nur sterile Methodik oder gar kurzlebige Mode ist. Da gibt es
»Symbolik-Management« oder »Attributs-Theorie der Fihrung« oder
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den »9,9-Stil« nach Blake und Mouton. All das sind rational-abstrakte
Verhaltens-Methoden, die weder das Charisma eines Leiters noch den
Weg zur Kraft beschreiben.

Fihrung ist immer dic Losung eines Grund-Dilemmas, (‘ias ».Capi.tal«
richtig so beschreibt: »Die Organisation effektiv und zugleich d.le Mitar-
beiter zufrieden zu machen«. Also ist Fuhrung immer ein sozialer Pro-
zef3. Es bedeutet das Lebendigwerden von Visionen, das Herstellen von
Kohirenz und Einheitlichkeit, das Aufbauen eines guten Klimas (Sozio-
Sound) und das Herstellen einer kreativen Kultur. Das sind alles sozifale,
also zwischenmenschliche Prozesse. Deshalb ist es nicht verwunderlich,
daB so viele »Management-by«-Moden immer wieder prisentiert und
gelobt werden, obwohl man schon wenige Jahre spiter nichts mehr da-
von hort.

Denn all diese rationalen Patentrezepte vernebeln im Grunde das ei-
gentliche Problem: Fihrung ist in erster Linie die Qualifizierung d?s
Fiihrenden, und in zweiter Linie ist sie die Fahigkeit, Sozial-Energie
formen zu kénnen, also den Weg zur Kraft zu kennen.

Fiihrung hat also wenig mit der Manipulation derjenigen zu tun, die ge-
filhrt werden sollen, sondern viel mehr mit der Transformation derjeni-
gen, die fiihren mochten.

Das Tao-Projekt will deshalb versuchen, den Weg zur Qualifizierung der
Fihrung aufzuzeigen, jenseits von Patentrezepten, rationalen Modelien
und linearen Wenn-dann-Methoden.

Das Credo der Tao-Fiihrung lautet demnach: »Man kann nur dann gut
fiihren, wenn man den Menschen nicht im Wege steht.«

Das Tao des Managements hat davon funf zentrale Faktoren abgeleitet:
(1) Energetisieren.

@ Entfalten.

(3 Formen.

@ Verschmelzen.

(® FlieBen.

Das Energetisieren ist hauptsichlich eine Funktion von Liebe, Sozial-
Energie und High-Trust. Was bedeutet High-Trust? In jedem Unter-

nehmen existiert ein ungeschriebener Vertrag tiber die Art und Weise,
wie Menschen miteinander umgehen wollen. Und die Art, wie Men-
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schen miteinander umgehen, ist praktizierte Liebe. Wenn ein Unter-
nehmen einen High-Trust-Vertrag formulieren, statuieren und auch
kontrollieren kann (etwa durch einen sozialen Ombudsmann), dann re-
duziert sich der Grad der Destruktivitit bei gleichzeitig aufblithendem
geistigen Wettbewerb.

Beim Entfalten geht es hauptsichlich um die Vermittlung von Bewuft-
sein. Auch BewuBtsein kann gefiihrt werden, und zwar durch Kontext-
Vermittlung. Kontext und BewuBtsein sind in Zusammenhang zu brin-
gen mit Zeit, weil es typisch ist fiir energetisches Fiihren, [rither das rich-
tige Bewuftsein zu haben.

Die Dimension des Formens impliziert als zentralen Faktor die Vision.
Vision wird definiert als ein Medium, das Glauben in ein Unternehmen
trdgt. Hier handelt es sich also um die Fihigkeit, Zukiinfte imaginativ zu
formen und sie durch schriftliche und miindliche Kommunikation ande-
ren rational und emotional zuganglich zu machen, damit ein gemeinsa-
mes Wollen enisteht (Kohirenz).

Verschmelzen ist diejenige Dimension, die die Umfeld-Dynamik be-
ricksichtigt. Das wichtigste Instrument ist das Networking, also die
Vernetzung mit Szenen, Gruppen und sozialen Fragmenten. Dazu
kommen die Techniken der Interfusion, beispielsweise Szenen-Sponso-
ring und Dialog-Foren. AuBerdem gehort die Issue-Politik dazu, die in
zunehmendem MaBe die klassische PR ablést. Issue-Politik ist das Or-
ganisieren eines fairen Dialoges, wobei die Fiir- und Widerspriiche der
Gesellschaft im Mittelpunkt stehen bei bewuBter, garantierter Aus-
schaltung von Info-Manipulation. Die Verschmelzung fordert die Ko-
operation des Unternehmens mit der Gesellschaft.

Die letzte Dimension betrifft das Fliefen. Es ist ebenfalls stark umfeld-
orientiert. Das wichtigste Instrument ist das Monitoring, das systemati-
sche Erfassen von Verinderungen, Trends und sozialen Strémungen.
Dazu kommt die Abkehr vom Kampagnen-Denken, wie es im Marke-
ting iiblich ist, und vom strategischen Block-Denken, wie es typisch ist
fir zentral organisierte und hierarchisch gegliederte Unternehmen.
FlieBen wird nur méglich durch das Instrument der prozessualen Pla-
nung, die wiederum jedoch das erforderlich macht, was im amerikani-
schen Sprachgebrauch »Organization Transformation« (OT) genannt
wird, die Fahigkeit, durch Zirkel-Techniken und flexible Gruppen-
Strukturen Planung und Handlung kontinuierlich wechsclseitig vernetzt
durchfiihren zu kounen. Planung geschieht dann immer, weil auch Hand-
lung immer geschieht.
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Der Aufbau des Tao-Projektes

Das Tao-Projekt will dort weitergehen, wo die Betriebswirtschaftslehre
keine Worte mehr findet. Es will den rational-abstrakten Bereich iiber-
schreiten und den energetisch-mystischen Bereich fiir Unternehmen
und Manager erdffnen. Insofern lautet das Ziel, einen Baustein zu fin-
den fir ein ganzheitliches Management, das die rational-strategische
Dimension des Managens verbindet mit der neuen energetischen Di-
mension.

Es geht also auch um eine Balance zwischen Gefiihl und Geist, zwischen
Technik und Kunst. In der Theorie des Tao sagt man, daf3 die Gefiihle
zur Zerstreuung und Vergeudung tendieren wiirden, wenn sie nicht vom
Geist oder vom Intellekt kontrolliert wiirden. Aber man sagt auch, daB
der Geist, wenn er nicht vom Gefiih]l beeinfluBt werde, zu Harte und
Versteinerung neige. Deshalb geht es darum, dem Management wieder
die zirkuldre Wirkung von Gefiihl und Intellekt zu erdffnen.

Das Ziel des Tao-Projektes ist es auch, den Unterschied zwischen Wis-
sens-Sammlung und Weg-Gehen deutlich zu machen. Wie J. C. Cooper
richtig schreibt, »bekommen wir im Wissen mehr und mehr, im Tao be-
kommen wir weniger und weniger«. Und dieses Weniger bedeutet, sich
selbst weniger im Weg zu stehen, damit das Tao, also soziale Ur-Ener-
gie, flieBen kann.

Das Konzept des Tao-Projektes

Das Tao-Projekt wird in zwei Etappen vorgehen. In der ersten Etappe
wird das klassische Tao, wie es von Laotse entwickelt worden ist, ge-
nutzt werden. Die drei Schwerpunkte habe ich bereits beschrieben:

(D Die Kraft des Werdens.

(@ DieKraftder Liebe.

(® DieKraftdes Nicht-Tuns.

In der zweiten Etappe werde ich neue Materialien vorlegen, um die
Grenzen und Fehler des klassischen Tao zu zeigen. Ich werde also ein
neues Buch vorlegen zum Neuen Tao. Denn auch das Tao wandelt sich.
Und viele Dimensionen des Tao stimmen nicht mehr iberein mit den

neuen Erkenntnissen der Quantenphysik, der Kosmologie und der ent-
stehenden neuen Paradigmen der Wissenschaft.
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Beispielsweise betont das alte Tao, daB alles flieBt. FlieBen und Ver-
schmelzen sind zwei wesentliche Elemente des klassischen Tao. Aber
das zeitliche Modell des FlieBens ist im alten Tao zyklisch, wihrend die
neue Lehre vom Universum gerade die zyklische Zeit als »Illusion von
Mf:nschen« erkannt hat. Das Universum selbst expandiert. Und die
Wissenschaft hat eine neue Einstellung zur Zeit und Irreversibilitit ge-
wonnen. Nichts steht vorher fest, nichts gibt es zweimal. Alle zyklischen
Modelle fiihren deshalb zur Passivitit und reduzieren die Verantwor-
tqu fur das irdische Leben. Genau das ist auch das, was man oft den
Asiaten und den Taoisten vorgeworfen hat: die unterentwickelte Welt-
lichkeit und der fehlende Zugang zum Fortschritt.

Auf Basis des neuen Wissenschafts-Paradigmas wollen wir in der zwei-
ten Etappe versuchen, das Tao neu zu formulieren, um dann anschlie-

Bgnd dieses Neue Tao fiir Management und Fiihrung nutzbar zu ma-
chen.

Die Biicher des Tao-Projektes

In der Phase I sind es drei Biicher. Jeder Baustein in Form eines Buches.

Die folgende Ubersicht zeigt den Aufbau der Phase I mit ihren fiinf Dj-
mensionen:

Die Dimension | Die Management- Die Biicher
des Tao Instrumente
Energetisieren: | Liebe - Sozial-Energie Management by Love
High Trust ECON 1990
Entfalten: BewuBtsein Besser fithren
Kontext - Zeit durch Geist
ECON 1991
Formen: Vision
Glaube
Verschmelzen: Networking - Interfusion | Abschied vom Marketing
Issue-Politik ECON 1990
FlieBen: Monitoring
Prozessuale Planung
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In der Phase II geht es um das Neue Tao. Hier wird es folgende Biicher
mit folgenden Inhalten geben:

Das Neue Tao.

Das energetische Tao.

Tao und Lebenskunst.

Zusiatzlich ist ein Trainings-Programm geplant mit dem Schwerpunkt:
Mentale Energie.

Alles in allem: Das Tao-Projekt versucht, Weisheit und Hohepunkte des
alten Tao fiir das Management aufzuschlieBen und zugleich ein Neues
Tao zu entwickeln, das dem neuen Paradigma der modernen Wissen-
schaft entspricht, so daB neben den klassischen Aspekten des FlieBens
und des Verschmelzens auch die neuen Aspekte der Entfaltung von Evo-
Jution und der Formung von Geist enthalten sind.

Das Tao erfahren und erleben...

In den letzten Jahren habe ich sehr hiufig Kontakt mit Studenten der
Betriebswirtschaftslehre gehabt. Meistens ging es um Diplomarbeiten
oder Dissertationen. Ich erinnere mich noch genau an ein Gesprach mit
einem Studenten, der gerade im AbschluB-Semester war. Wir diskutier-
ten sehr intensiv iiber die Sterilitat und Kalte der Betriebswirtschaft und
die Unfahigkeit dieses Lehrsystems, seine eigenen ideologischen Gren-
zen zu transformieren.

Wir analysierten unter anderem, wie modern die Fihrungs-Konzepte
sind, die heutzutage gelehrt werden. Er hatte dazu seine Materialien,
Skripte und Unterlagen mitgebracht. Wir verglichen seine Universitats-
Papiere mit den aktuellen Entwicklungen in der Praxis. Zum Schluf sag-
te er resigniert: »Mein Wissensmaterial ist ja vollig veraltet und iiber-
holt. Ich glaube noch nicht einmal, daB es einsetzbar ist, wenn ich eines
Tages in einer Fithrungsfunktion sein werde. Na ja, dadurch habe ich
immerhin eines erreicht: Ich habe durch mein Studium der Betriebswirt-
schaftslehre Wissenschaft gelernt, ich habc gelernt, wie man wissen-
schaftlich arbeitet. Das ist auch etwas. Aber das Eigentliche, das, wor-
um es wirklich geht, um als Unternchmer oder Manager erfolgreich zu
sein, dieses Eigentliche habe ich nicht gelernt!«

Vielleicht kritisiert unser Student hier zu hart. Vielleicht kann die Be-
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triebswirtschaftslehre den Weg zur Kraft, den Schliissel zum Charisma
und den Mut zu Liebe im Business nicht vom Katheder aus lehren. Denn
das »Eigentliche« kann vielleicht {iberhaupt nicht gelehrt werden.

Das, worum es im Tao-Projekt geht, nimlich die vielfiltigen Formen der
Energie, das ist wissenschaftlich nicht lehrbar. Energie kann nur in der
persénlichen Erfahrung erfaBt werden und nicht in den Begriffen dber
Energie.

Deshalb lernen die Studenten der Betriebswirtschaft, also der kommen-
de Fihrungs-Nachwuchs, ein Beschreibungs-System, aber sie lernen
nicht, wie man den Weg zu gehen hat, um zu dem Beschriebenen zu
kommen. Sie lernen den Begriffs-Apparat fiir Erfolg, aber nicht den
Weg zum Erfolg.

Was wir also in Zukunft brauchen werden, ist eine Trainings-Stétte fir
Erfahrungs-Wissen,

um die spirituellen und mentalen Dimensionen der Energien personlich
und emotional erleben zu kdnnen. Was wir brauchen, ist ein Trainings-
Camp fiir die Elite des jungen Managements, damit sie die

Wirklichkeit der Energie

erleben konnen. Denn: Wirklichkeit kann nur in der Erfahrung wirklich
werden.

Hoéren wir dazu Eisenbardt, Kurth und Stiehl: »Wirklichkeit ist ja nicht
bloBes Komplement zu Abstraktion und Theorie, sondern etwas in der
Erfahrung sich Offenbarendes. Die wissenschaftliche Erfahrung aber ist
eine verarmte Erfahrung. Der Wissenschaftler ist ein umgebauter
Mensch (Bacon), ein Mensch, der einer Gehirnwésche unterzogen wur-
de. Sein Geist wurde gereinigt und von allen Stimmungen, Gefiihlen
und Empfindungen bei der Arbeit befreit, damit die Modelliteration
storungsfrei verlaufen moge. Das gelingt natiirlich nur teilweise. «

Das Tao-Projekt will versuchen, diese Erfahrungs-Liicke zu schlieBen,
vielleicht als Grundlage fiir eine Lehre vom energetischen Management.

THE NEW SPIRIT OF MANAGEMENT
Der Jugend im Management gewidmet

Gerd Gerken
Worpswede 1990
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Prolog

»Jeder Mensch steht als autopoietisches System
allein auf der Welt. Wir wollen jedoch nicht beklagen,
dafi wir in einer subjektabhingigen Well existieren
miissen.

Auf diese Weise ist das Leben interessanter,

denn die einzige Transzendenz unserer individuellen
Einsamkeit, die wir erfahren kénnen,

entsteht durch die konsensuelle Realitdit,

die wir mit anderen schaffen,

das heifit durch die Liebe zueinander. «

H. R. Maturana

Dieses Buch beschreibt eine Vision. Und diese Vision heif3t:
Mehr Erfolg durch Liebe.

Natiirlich ist das ein seltsames Buch, denn es ist ein Sachbuch iiber Ma-
nagement, das von der Liebe handelt. Das scheint iiberhaupt nicht zu-
sammenzupassen. Die Begriffe Business und Liebe waren immer mei-
lenweit voneinander entfernt. Liebe hat etwas mit Ehe zu tun, mit dem
Herzen und mit dem privaten Gliick. Business und Management haben
etwas mit Disziplin zu tun, mit Arbeit, mit Anstrengung, mit Strategie,
mit Wettbewerb und Kampf ums Geld. Aber das sind vielleicht alles nur
Metaphern von friiher, die es zu tberholen und tberwinden gilt. Viel-
leicht sind das alles nur Vorstellungen, die eine Zeitlang tauglich waren
und die sich jetzt immer mehr auflésen, weil sie immer untauglicher
werden. Vielleicht entdeckt das Management — so ist zumindest die
Ausgangs-These dieses Buches — den Faktor Liebe als Erfolgsfaktor,
weil Liebe immer auch Energie ist. Und Erfolg im Business braucht
Energie.
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Dieses Buch basiert auf folgenden drei Behauptungen:
@ Liebe ist mehr als nur Liebe.
@ Liebe ist effizient und rentabel . . . besonders in der Wirtschaft.

(3 Liebe beginnt, das Kadersystem der Wirtschaft aufzulosen.

Dieses Buch bringt vielfaltige Fakten, Belege und Beweise dafiir, daf3
die Liebe immer mehr in das Management eindringt und daf} die kom-
menden Management-Modelle Liebe als zentralen Energie-Faktor
mehr und mehr entdecken werden. Profit und Liebe verbinden sich, so
wie sich Ethik und okologisches Management derzeit immer mehr mit-
einander verbinden.

Vielleicht ist es gut, wenn wir uns die nun folgenden drei Behauptungen
gleich zu Beginn néher ansehen . . .

Liebe ist mehr als nur Liebe

Wenn Menschen von Liebe reden, meinen sie meistens das, was sich
zwischen Mann und Frau oder Frau und Mann abspielt. Liebe hat etwas
mit Eros zu tun, mit Sex und mit Freundschaft. Liebe ist aber viel mehr
als nur Sex. Liebe kann verstanden werden als Haltung und Verhalten
zugleich. Liebe kann verstanden werden als die Art, wie wir mit uns
selbst umgehen und wie wir mit anderen Menschen umgehen.

Deshalb gibt es beispielsweise die Liebe zur Arbeit, die Liebe zu einer
Aufgabe, die Liebe zu einer Verantwortung und die Liebe zur Natur,
Wir sechen: Liebe ist ein sehr umfassender Begriff. Und er ist sehr viel

mehr als Erotik und Sex. 1,|che ist dcr ?emrale Faktor aller Prozesse des ]

Lebens. Er beschreibt die Art, wie wir als Menschen miteinander ¢ umge-
hen oder aufeinander zugehen.

Und da die Evolution des Managements sich immer mehr zur Ethik ei-
nerseits und zum Zwischenmenschlichen andererseits entwickelt, ent-
decken wir immer mehr die Wichtigkeit der Menschen in den betriebli-
chen Organisationen. Zwar gab es schon seit langen Zeiten das Schlag-
wort: »Der Mensch im Mittelpunkt«, aber jetzt erst erkennen die Theo-
retiker und Praktiker immer stirker, da wir vor einem epochalen
Bruch stehen. Das Zwischenmenschliche wird als Produktivfaktor wich-
tiger als Strategie und Ratio. Und wenn das Zwischcnmenschliche im-
mer wichtiger wird, dann riickt die Art, wie wir miteinander umgehen

36

und wie wir aufeinander zugehen, also das, was man Liebe nennt, schlag-
artig im Mittelpunkt des Managements.

Liebe und Management
Liebe Herrschaft
Innerer Friede Spaltung/Rivalitit
Energie Hierarchie
FlieBen Struktur
Fluktuation Ordnung
Organismus Organisation
Irreversibilitdt Reversibilitit
Zeit Form
Kontext Strategie
Geist/Bewuldtsein Ratio/Effizienz
Implizite Ebene Explizite Ebene
Emanzipation/Entfaltung Anpassung/Repression

Lassen Sie uns versuchen, einmal genauer zu priifen, wo sich heute be-
reits Liebe und Management verbinden oder befruchten:

@ Liebe zur Verantwortung
Das ist die Liebe zur Evolution, das heif3t zur Kette der Generatio-
nen. Das ist die Liebe zur Zukunft unserer Kinder und Enkel.

@ Liebe zur Natur
Das ist das groBe Themengebiet der Okologie, das in den letzten
Jahren ohnehin die Wirtschaft immer stirker beeinflu3t. Es ist die
Liebe zur Umwelt.

@ Liebe zum Fortschriit
Das ist die Liebe zur Uberwindung des Status quo. Die Liebe zu
Forschung, Entwicklung und zur Kreativitit. Es ist aber auch die
Liebe zu den menschlichen Problemlésungs-Kapazititen.

@ Liebe zum Markt
Das ist die Liebe zu den Markt-Partnern und zu den Bediirfnissen,
die sich im Markt strukturieren. Dazu gchort beispiclsweise das,
was man New Marketing nennt und das mehr auf Verschmelzung
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und weniger auf Manipulation ausgerichtet ist. Dazu gehdrt auch
der Trend zum Szenen-Sponsoring ... die Abkehr von abstrakten
Zielgruppen zugunsten echter Dialoge und Kooperationen mit ech-
ten Gruppen in der Gesellschaft. Dazu gehort aber auch das, was
man im Management die [ssue-Politik nennt, also eine ehrliche und
faire Kommunikation zwischen Unternehmen und den gesellschaft-
lichen Gruppierungen.

Liebe zu Gesellschaft und Kultur

Hierzu gehért das groBe Thema der Visionen. Immer mehr Unter-
nehmen erkennen, daff Profit-Vorgaben in Form von Zahlen keine
energetische Qualitdt haben und daB nur ein sozialer Mehrwert im
Mittelpunkt einer formulierten Vision stehen kann. Die Frage:
»Was macht unser wirtschaftliches Handeln sinnvoll?« gehort hier-
zu, aber auch das Kultur-Mdizenatentum, das in den letzten Jahren
im Business ohnehin stark im Aufwind ist.

Liebe zum Produkt

Qualitdt und Innovation stehen im Mittelpunkt dieser Dimension
von Liebe. Hier geht es darum, die Produkte so zuverldssig, so qua-
lititativ zu machen, dafB sie ihren Preis wert sind, und sie zugleich so
neu und fortschrittlich zu machen, daB sie fiir eine permanente Ver-
besserung der Lebensqualitit sorgen.

Liebe zu den Mitarbeitern

Das ist das Gebiet des sanften Managements, die Entdeckung des
Faktors Sozial-Energie. Im Grunde bedeutet das die Uberwindung
des kartesianischen Menschenbildes, das in der Wirtschaft noch
sehr weit verbreitet ist. Die Menschen werden dabei aufgefaB3t als
kleine Réddchen in einem grofen Uhrwerk. Das spezifisch Mensch-
liche (also etwa die Selbstentfaltung) der Mitarbeiter wird negiert.
Der rein funktionale Aspekt bei Arbeit und Leistung dominiert
(Taylorismus). Aber gerade hier hat es in den letzten Jahren eine
deutliche Wende gegeben. Man hat — wie ich in meinem Buch »Der
neue Manager« (Freiburg 1986) beschrieben habe — die mentale und
sanfte Seite des Managements entdeckt, also zum Beispiel das Fiih-
ren ohne Befehl, aber auch die Tatsache, daf Arbeit, die Spal3
macht, produktiver ist.

Inzwischen hat auch die moderne Naturwissenschaft den Faktor Liebe
entdeckt. So vollzieht sich derzeit gerade in der Biologie »eine wissen-
schaftliche Revolution«, hinter der unter anderem die Neurobiologen
Maturana und Varela stehen. Fiir sie ist Liebe der Faktor aller Faktoren,
durch den das Individuum und die Gesellschaft geformt und qualifiziert
werden. Sie haben ihre Forschungen und Konzepte in dem Buch »Der
Baum der Erkenntnis« (1987) niedergelegt. Wir wollen uns daraus eini-
ge Aspekte niher anschauen.

Die Neurobiologie kann zeigen, dafl wir zu einer neuen Ethik kommen
miussen, weil wir inzwischen erkennen, »dall wir nur in der Welt existie-
ren, die wir uns mit anderen zusammen schaffen und die auf uns zurtick-
wirft, also in einer sozialen Welt, in der wir auf den anderen angewiesen
sind und die daher das Akzeptieren des anderen voraussetzt«. Ohne den
anderen, ohne Toleranz und Liebe kann der Mensch nicht zum Men-
schen werden und kann sein Gliick auch nicht vergréBern. Das gilt gene-
rell fir alle Subsysteme der Gesellschaft und deshalb natiirlich auch fiir
das, was wir Wirtschaft nennen. Das gilt also auch fiir jene acht Stunden,
die wir taglich miteinander verbringen, um Produkte und Dienstleistun-
gen herzustellen und zu vertreiben.

Maturana und Varela gehen davon aus, daf} wir alle Opfer unseres eige-
nen blinden Flecks sind. »Wir sehen nicht, daB wir nicht sehen.« Erst
langsam, so behaupten beide Wissenschaftler, entsteht so etwas wie eine
Erkenntnis iiber das Erkennen oder ein BewuBtsein iiber Bewuftsein.
Erst langsam begreifen wir, wie wir erkennen, was wir nicht erkennen
und warum wir nicht erkennen.

Und dieser ProzeB fithrt uns immer mehr zu der Erkenntnis, daf} es
»keine Welt da drauBen gibt«, sondern daB alles auf Basis einer Zirkula-
ritdt aufgebaut ist, namlich »daf} jede Art des Erkennens eine Welt her-
vorbringt«, so wie auch »jedes Tun Erkennen ist und jedes Erkennen
Tun ist«,

Das bedeutet, daB alles das, was wir sind (Selbst-Konzept), und alles
das, woran wir glauben und wofiir wir eintreten, im Grunde keine Ob-
jektivitdten sind, sondern gemeinsame Konstrukte von Menschen, ent-
wickelt und ausgetauscht zwischen Menschen. Unsere Welt entsteht
ausschlieBlich durch Mit-Menschlichkeit.

Wenn Menschen also leiden, weil sie mit der Welt nicht zurechtkom-
men, so ist das nicht deren Problem, sondern zugleich auch immer unser
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aller Problem. Wenn wir falsche, schidliche Weltbilder in den Kopfen
haben, so ist auch das kein privates Ungliick einzelner Menschen, son-
dern das Ergebnis falscher menschlicher Dialoge und mentaler Aus-
tausch-Prozesse. Der Mensch wird immer nur zum Menschen dulc_h an-

ldere Menschen. Und wenn da etwas SChleﬂiiqu $0 ist es zwischen allen
Menschen schlefgelaufcn

Das, was Menschen zu Menschen macht, ist eine autopoietische Organi-
sation. Dieses Wort kommt von den griechischen Wortern »auto«
(»selbst«) und »poiein« (»machen«). Der Mensch macht sich selbst zum
Menschen. Und wenn der personliche Sinn darauf ausgerichtet ist, das
personliche und das kollektive Leid zu verringern oder — anders herum
gewendet — das private und gesellschaftliche Gliick zu vergréBern, dann
hat das nichts mit Schicksal, Géttern oder Zufillen zu tun, sondern aus-
schlieSlich mit der Art, wie wir miteinander umgehen und wie wir aufein-
ander zugehen. Deshalb ist der autopoietische ProzeB ein ProzeR der
Liebe zwischen den Menschen.

Wenn man anerkennt, »daB3 das Charakteristische an Lebewesen ihre
autopoietische Organisation ist«, dann miiite man zugleich auch aner-
kennen, dal der zentrale Gestaltungsfaktor dieses Organisations-
Prozesses nur die Liebe sein kann. Maturana und Varela haben dafiir
den Begriff der nstrukturellen Kopplung« eingefihrt. Gekoppelt sind
Milieu und Einheit. Und zwar als Quellen wechselseitiger Beeinflus-
sung. Milieu und Einheit (zum Beispiel cin Individuum, eine Gruppe
oder eine Nation) sind so miteinander verbunden, daf} sie gegememg

belm anderen jeweils andere Zustands-Verénderungen auslmen

Es ist also ein standiger Fliefiprozef3, den sie als »strukturelle Kopplung«
bezeichnen. Das, was der Mensch wird, kann er nur durch andere Men-
schen \vurflf_qw das was_ is_andere Menschen emd ‘Also ist die Art,
‘Wi wir miteinander u umgehen also der gelebte ‘Grad der Licbe, ent-
scheidend dafiir, wie sich die Gesellschaft oder wie sich eine Gruppe
(zum Beispiel ein Team oder ein Unternehmen) entwickelt, fiihlt und

verhilt. Die Qualitét der Liebe erzeugt die Qualitit einer Gruppe.

Diese strukturelle Kopplung hat keine statische Dimension, sondern
licgt auf cincr Drift-Achse, das heiBt, es findet eine permanente Anpas-
suntg statt zwischen dem Individuum und der Gruppe, also auch zwi-
schen dem Unternehmen und der Gesellschaft. Die Austausch-Prozesse
finden also statt in einer permanenten Drift, die darauf ausgerichtet ist,
die Anpassungsfahigkeit zu erhalten. Man kénnte sagen: Zwischen dem

40

-~ "_..-..-\'

Individuum und der Gesellschaft, aber auch zwischen der Gesellschaft
und dem Individuum findet so etwas statt wie eine permanente Co-Evo-
lution.

Das kénnen wir besonders prignant in der Wirtschaft sehen. Zwischen
dem Business mit seinen Aktuatoren (etwa cinem Unternehmen) und
der Gesellschaft findet ebenfalls eine permanente Co-Evolution statt.
Es gibt keine isolierten Systeme mehr. Wirtschaft ist immer auch das
Ganze, sind wir alle. Insofern sind die Versuche vieler Wirtschafts-
Strategen, ausschlieBlich mit den Mitteln der Manipulation oder der
Ausbeutung zu arbeiten, im Grunde immer Prozesse der Selbstschidi-
gung. Durch die strukturelle Kopplung kann man nie nur den anderen
manjpulieren oder ausbeuten, man zerstért im Rahmen einer langerfri-
stigen Drift auch immer sich selbst.

Das ist die Quelle fiir den neuen Trend zur Weisheit (egoistischer Al-
truismus) und zum Aufbliihen der Faktoren Ethik und Liebe im Rah-
men der Diskussionen um eine Erneuerung des Managements.

Das wesentliche Instrumentarium fiir die Praxis dieser Liebe ist der
sprachliche Bereich, also die kommunikativen Prozesse zwischen Men-
schen. »Wir menschlichen Wesen sind nur in der Sprache menschliche
Wesen. Und weil wir iiber die Sprache verfiigen, gibt es keine Grenzen
dafiir, was geschrieben, vorgestellt und miteinander in Zusammenhang
gebracht werden kann«, sagen Maturana und Varela.

Hier schimmern die Bereiche Vision und Kontext durch, zwei wesentli-
che neue Faktoren des mentalen Managements.

Wenn man Menschen zu einer gemeinsamen Leistung verschmelzen
méchte, brauchen sie einen gemeinsamen Kontext und eine gemeinsa- |
me Vision, Nur durch diese sprachlichen und mentalen Operationen
kann Handlungsleidenschaft (Produktivitat) und Kohirenz (Gleichge-
richtetheit) erzeugt werden.

Sprache und BewuBtsein héngen, ebenso wie Geist und BewuBtsein,
sehr eng zusammen. Die Sprache — so betonen Maturana und Varela —
ist eine Bedingung sine qua non fiir die Erfahrung dessen, was wir Geist
nennen. »Daraus ersehen wir, daB wir in dem Netzwerk der sprachlichen
Interaktion, in dem wir uns bewegen, eine andauernde deskriptive Re-
kursion aufrechterhalten, die wir unser Ich nennen. Sie erlaubt uns, un-
scre sprachlich operationale Kohiirenz zu bewahren sowie unsere An-
passung im Bereich der Sprache. «
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Wir erkennen, daf} die beiden Wissenschaftler hier sehr weit gehen. So-
gar das, was wir als Identitdt - also unser Ich — erleben, ist abhéngig
davon, wie wir Menschen miteinander umgehen. Die beiden Neurobio-
logen verweisen auf das Schicksal sogenannter »Wolfskinder«, das uns
die Augen gedffnet hat fiir die Tatsache, da3 der Mensch tatsdchlich nur
durch menschliches Milieu, menschliche Interaktion und menschliche
Zuwendung zum wirklichen Menschen werden kann. Fehlt dieser
menschliche Input, kann der Mensch nicht zum Menschen werden. Es
fehlt das gemeinsame »In-der-Sprache-Sein«. Es fehit die Gemeinsam-
keit des Bewufiseins in Form unseres Geistes oder des privaten Ichs.
»Jede Struktur verpflichtet. Wir Menschen existieren als Menschen im
Netzwerk von Struktur-Kopplungen, die wir dauernd durch die fortge-
setzte sprachliche Tropholaxis unseres Verhaltens leben.«

Unsere Identitit, aber auch unser Sein in Welt und Wirklichkeit, ist ab-
hingig von unserem kommunikativen Netzwerk. »Wir geben unserem
Leben in der gegenseitigen sprachlichen Kopplung Gestalt — nicht weil
die Sprache uns erlaubt, uns selbst zu offenbaren, sondern weil wir in
der Sprache bestehen, und zwar als dauerndes Wesen, das wir zusam-
men mit anderern hervorbringen. Wir finden uns in dieser co-ontogene-
tischen Kopplung weder als ein bereits vorher existierender Bezugs-
punkt noch in bezug auf einen Ursprung, sondern als ecine fortwéhrende
Transformation im Werden der sprachlichen Welt, die wir zusammen
mit anderen menschlichen Wesen erschaffen.« Und so erschaffen wir zu-
sammen entweder falsche Anpassungen (also Leid) oder giinstige An-
passungen (Glick und Zufriedenheit).

Es wird sichtbar, daB das menschliche Leben im Grunde unentrinnbar
eine permanent praktizierte Ethik darstellt. »Bezugspunkt dieser Ethik
ist die BewuBtheit der biologischen und sozialen Struktur des Men-
schen. Es ist eine Ethik, die aus der menschlichen Reflexion entspringt
und die die Reflexion, die das Menschliche ausmacht, als ein konstitu-
tives soziales Phinomen in den Mittelpunkt stellt. Wenn wir wissen, daf3
unsere Welt notwendig eine Welt ist, die wir zusammen mit anderen
hervorbringen, kénnen wir im Falle eines Konfliktes mit einem anderen
menschlichen Wesen, mit dem wir weiterhin co-existieren wollen, nicht
auf dem beharren, was flir uns gewif ist (auf einer absoluten Wahrheit),
weil das die andere Person negieren wiirde.«

_Konflikte sind also nur zu iiberwinden, indem wir auf Wahrheiten ver-
zichten. indem wir etwa den Begriff der Wahrheit auflésen. Wahrheit
wird dann so etwas wie »flieBende Liige« oder wie »der-letzte Stand des
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Irrtums«. Konflikte sind also nur zu iiberwinden, wenn sich unsere Ge-
sellschaft vom klassischen darwinistischen Modell (nur der Stirkere
iiberlebt) trennen kann, um den Weg zu ciner neuen Kultur der Co-Exi-
stenz zu finden.

Maturana und Varela gehen davon aus, daB Leiden und Konflikte, wie
sie ja nicht nur in der groBen Politik (man denke an Kriege etc.) gang
und gibe sind, sondern gerade auch im taglichen Einerlei der Wirtschaft
und der Unternehmen, nur dann Uberwunden werden kdnnen, wenn es
gelingt, einen Raum mit echter Co-Existenz zu organisieren. Wir werden
spiter sehen, dall es tatsichlich Unternehmen gibt, die es in Ansétzen
geschafft haben, derartige Raume wirklicher Co-Existenz herzustellen.
Die BCCI-Bank gehort dazu, das Unternehmen Esprit oder Schlépfer.
Wir werden dariiber spéter in diesem Buch ausfiihrlich berichten.

Fiir Maturana und Varela ist klar, da das Wissen um die Wertigkeit der
Co-Existenz »der soziale Imperativ jeder auf dem Menschlichen basie-
renden Ethik ist«. Fiir sie bedeutet das, daB in den Gesellschaften und
ihren Subsystemen (zum Beispiel der Wirtschaft) eine neue Kultur der
Co-Existenz und eine deutliche Abkehr von personlichen Rivalititen
und Sieg-Strategien stattfinden muB. Das Ganze hat aber nichts mit
scheinheiligen Sonntagsreden und blaudugigem Idealismus zu tun, son-
dern ist das, was die ersten Autoren »egoistischen Altruismus« nennen:
Der eigene Vorteil wird um so grofier, je grofler die Vorteile der anderen

werden. et sy fiw I

Wenn man diese Zusammenhinge der Kopplung zwischen Menschen
erkennt, dann kann man nicht mehr fiir Sieg und Niederlage im Sinne
einer darwinistischen Kampf-Kultur sein, sondern letztendlich im Sinne
der eigenen Lebens-Qualifizierung nur fiir eine neue Kultur der Co-
Existenz. Und »diesen Akt nennt man auch Liebe«, schreiben Maturana
und Varela.

Fiir sie ist Liebe die einzige und entscheidende biologische Grundlage
fiir alle sozialen Phdnomene. »Ohne Liebe, ohne dall wir andere an:
nehmen und neben uns leben lassen, gibt es keinen sozialen Proze8,
keine Sozialisation und damit keine Menschlichkeir. Alles, was die An-
nahme anderer untergrabt — vom Konkurrenzdenken iiber den Besitz
der Wahrheit bis hin zur ideologischen GewiBheit —, unterminiert den
sozialen ProzeB3, weil es den biologischen Proze3 unterminiert, der die-
sen erzeugt. Machen wir uns hier nichts vor: Wir halten keine Moralpre-
digt, wir predigen nicht die Liebe, wir machen einzig und allein die Tat-
sache offenkundig, daB es — biologisch gesehen — ohne Liebe und ohne
Annahme anderer keinen sozialen Prozef gibt.«
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Maturana und Varela haben in ihrem Buch das gleiche Problem, was wir
hier jetzt auch haben. Der Begriff der Liebe scheint irgendwie reichlich
iiberzogen, poetisch, introvertiert oder fehl am Platze zu sein. Auch sie
weisen darauf hin, »daB es uns ungewohnlich vorkommen mag, den Be-
griff Liebe in einem naturwissenschaftlichen Zusammenhang zu gebrau-
chen«. Auch Maturana und Varela wissen, daf sich die meisten Men-
schen gegen den Begriff Liebe strauben, »da wir um die Objektivitit
unseres rationalen Ansatzes fiirchten.«

Dennoch betonen diese beiden Naturwissenschaftler immer wieder mit
Vehemenz, daB »Liebe cine biologische Dynamik mit tiefreichenden

- Wuizeln ist. Sic ist cinc Emotion, die im Organismus ein dynamisches,

strukturelles Muster definiert, einen entscheidenden Schritt auf dem
Weg zur Interaktion, die zu den operationalen Kohdrenzen des sozialen
Lebens fithren.« Wenn die Wirtschaft also mehy Produktivitét will, dann

braucht sie den Mut zu besseren sozialen Strategien — den Mut zum Ma-
nagement by love.

Wenn man Liebe nicht in den Mittelpunkt sozialer Prozesse stellt (Fiih-
rung und Management sind soziale Prozesse in reinster Kultur), dann

verkennt man den sozialen Charakter dieser sozialen Prozesse. Im
Grunde ist Management organisierte Liebe zum Zwecke von Effizienz
und Gewinn.

Alle rationalen Business-Strategien sind also immer auch Prozesse der
Liebe. Dieses zu leugnen, wiirde im Grunde bedeuten, »menschliche
Wesen nicht als Lebewesen zu sehen. Alles, was wir tun, ist ein struktu-
reller Tanz in der Choreographie der Co-Existenz.« Business und Ma-
nagement basieren als soziale Prozesse auf Liebe, auch wenn wir dafir -
aus welcher Scham auch immer — andere Begriffe cingefilhrt haben, et-
wa Sympathie, Affinitét oder Kohérenz.

Und auch das Qggenteil von Liebe (Furcht, Zorn, Traurigkeit, Aggres-
sion, HaB) sind im Grunde nur irregeleitete Prozesse der Liebe. Liebe
hat fiir Maturana und Varela die Qualitét des hochsten Kontextes, wih-
rend HaB, Rivalitit und Konkurrenz para-soziale Prozesse sind mit nied-
rigstem Kontext.

So gesehen, wird alles, was in der Wirtschaft, das heifit in den Gruppen
und Organisationen, sozial geschieht, zu unterschiedlich aussehenden
Prozessen von Liebe. »Wir haben nur die Welt, die wir zusammen mit
anderen hervorbringen. Und nur Liebe ermdglicht uns, diese Welt her-
vorzubringen. «

44

In den letzten Monaten hat sich auch die Wirtschaft dieser breiteren
Auffassung von Liebe mehr und mehr zugewandt. Typisch dafir ist bei-
spielsweise die Konferenz »Von der Organisation zum Organismuse«, die
von der Findhorn Foundation in Schottland durchgefiihrt worden ist.
Hier trafen sich vor einiger Zeit viele Vordenker und Neudenker des
Managements, um miteinander zu diskuticren, was der Unterschied ist
zwischen einer festen Organisation und einem flieBenden Organismus,
der im Sinne der These der strukturellen Kopplung und der globalen
Drift permanent mit der Gesellschaft im positivern. Austausch steht.

Roger Harrison, frilher Professor fiir Organisations-Verhalien an der
Yale University und heute Berater fiihrender Firmen, hat bei dieser
Konferenz einen besonders wichtigen Vortrag gehalten. Er hat ein Un-
ternehmen mit einem Korper verglichen. »Genauso, wie sich beispiels-
weise der Magen keine Sorgen um seine Uberlebens-Chancen zu ma-
chen braucht, wiirde auch die groBere Gesamtheit ein Unternehmen un-
terstiitzen, das seine Funktion im gesellschaftlichen Ganzen erkennt
und sich entsprechend verhélt.« Fiir Harrison ist Liebe nicht nur eine
esoterische Kraft, die das Individuum erfaBt, sondern etwas eminent
Soziales, das im praktischen Sinne in der Wirtschaft zum Tragén kommt.

Liebe wird auch von ihm als eine Haltung gesehen, mit der sich das Un-
ternehmen strukturell mit der Gesellschaft koppelt. Geschieht diese
Kopplung unter den Aspekten »Liebe und Ethik«, so wird es automa-
tisch — bedingt durch die strukturelle Kopplung — erfolgreich sein. Liebe
ist der Garant fir wi ichen Erfolg.

Anita Roddick, Griinderin des international erfolgreichen Naturkosme-
tik-Unternehmens »The Body Shop« zeigte ebenfalls Wege auf, um sich
vom egoistischen und isolierten Profit-System zu trennen. Von ciner hé-
heren Perspektive der strukturellen Kopplung, also der Liebe, gesehen,
sind isolierte Profitziele gefihrlich, »weil sie fir die meisten Leute
héchst unprofitabel sind«. Je mehr sich die Firmen jedoch vom Faktor
Kapital (das es in den meisten Lindern ja in reichlichem, ja iberreich-
lichem MaBe gibt) zum Faktor Human-Kapital entwickeln, um so wich-
tiger wird es, Management so zu organisieren, daB es fir die meisten
Menschen profitabel wird. Deshalb sind rein merkantile Zielsetzungen
immer nur fiir Kapitaleigner profitabel, nicht aber fiir die Mitarbeiter.
Wenn es aber stimmt, was Joseph Beuys einmal formulierte, namlich
daB Geld kein Kapital ist, sondern Fahigkeit Kapital ist, und wenn sich
die Weltwirtschaft immer stirker den_menschlichen und kreativen Po-

tenzen zuwendet, dann miissen neue Ziele gefunden werden, die nicht
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nur fiir das Geld giinstig sind, sondern fiir diejenigen, die ihre Fahigkei-
ten einbringen . . . also fir die eigenen Mitarbeiter. Um diese jedoch zu
voller Kreativitdt und Hand]ungs]eidenschaft zu mobilisieren, wird es
aufgrund?es “Wertewandels immer wichtiger, neue Fiihrungs-Konzepte
und offene Organisations-Formen zu finden, die die Unternehmen be-
fihigen, »ihrem Umfeld mit Liebe zu begegnen und sich mit ihnen durch

Liebe zu verschmelzen« (Roger Harrison).

Liebe ist effizient und rentabel. ..
besonders in der Wirtschaft

Unsere erste Behauptung hat uns zu der Erkenntnis gefithrt, daB Liebe
im Grunde der zentrale Faktor fiir alle sozialen Prozesse ist. Wir haben
erkannt, daB alle wirtschaftlichen Prozesse immer ‘auch soziale Prozesse
sind, so daB sie im Grunde Prozesse der Liebe sind.

Und wir haben gesehen, daB die Wissenschaft, hier exemplarisch durch
Maturana und Varela vertreten, sich immer mehr in die Richtung einer
»operativen wissenschaftlichen Ausdeutung von Liebe bewegt«. Wir
haben auch gesehen, daB die ersten Vordenker des neuen Managements
ebenfalls den Prozef der Licbe als zentral wichtig erkannt haben.

Unsere zweite Behauptung fiihrt uns nun zu dem Nutzen der Liebe.
Kann Liebe wirklich mehr Gewinn bringen, oder bringt Liebe nur hohe-
re Kosten? Ist Liebe effizient, oder ist Liebe so etwas wie das idealisti-
sche Rad im Getriebe? Es stellt sich also die Frage, was eigentlich pas-
sieren wiirde, wenn die Unternehmen — wie Harrison formuliert — threm
Umfeld mit Liebe begegnen wiirden, und was eigentlich passieren wir-
de, wenn Organisation und Fithrung als Liebe verstanden und gestaltet
werden wiirden.

Dieses Buch behauptet, dal es den Firmen dann wirtschaftlich nicht
schlechtergehen wiirde, sondern — im Gegenteil — eher besser. Und daB
es der Natur, das heiBit der Umwelt, eher bessergehen wiirde als schlech-
ter. Und daB es den Mitarbeitern nicht schlechtergehen wiirde, sondern
besser, weil sie mehr SpaB und Sinn in ihrer Arbeit finden wiirden.

Das klingt sehr programmatisch. Und es fehlt uns der Beweis. Aber es
gibt schon die ersten Unternehmen, die dieses neue Management teil-
weise praktizieren, also ein Management der globalen Verantwortlich-
keit und der praktizierten Liebe nach auen und nach innen.
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Wir wollen hier einige Pionier-Unternehmen darstellen, immer beriick-
sichtigend, daB sie nur Teilaspekte eines Management by love realisie-
ren. Noch ist nichts perfekt. Aber immerhin: Die ersten gehen den Weg
bereits.

Einer der erfolgreichsten Designer in Deutschland ist Hartrmut Esslin-
ger. Er ist Chef eines grofen, weltweit erfolgreichen Designer-Teams.
Er arbeitet in Kalifornien ebenso wie in Japan oder Mailand. Sein Team
ist jung, und seine Kunden sind international und renommiert. Zu sei-
nen Kunden gehéren Firmen wie Sony, Apple Computer, Louis Vuit-
ton, Polaroid und Kodak, also die Creme derjenigen, die gutgestaltete
Produkte weltweit verkaufen.

Esslinger gehért zu denen, die die Zeitschrift »Wiener« im November
1986 besonders hervorgehoben haben. Sie sind ganz in der Néhe des Be-
griffs »helles Management« anzusiedeln, den wir in diesem Buch aus-
filhrlicher beschreiben und begrinden werden. Wie der »Wiener«
schreibt, gibt es tatsichlich Unterschiede in der Art, wie man siegt und
erfolgreich wird.

Da gibt es Siegertypen, die sind ehrgeizig bis zur Selbstvernichtung und
riicksichtslos auf Kosten vieler anderer. »Aber es gibt auch Menschen,
die werden Sieger, ohne zu Arschlochern zu werden. Sozialvertrigliche
Siegertypen, die Freude am Erfolg haben und diesen Erfolg an viele wei-
tergeben, die andere am Sieg teilhaben und miterleben lassen.« Soweit
das kernige Zitat des »Wieners«.

Horen wir nunmehr die Philosophie von Hartmut Esslinger, die zeigt,
warum er auf »heile Art« erfolgreich ist: »Meine Idee war es, alternativ
zu arbeiten. Ich habe mir junge Leute ohne jede Erfahrung direkt von
der Schule geholt, sie gut bezahlt und ihnen alle Chancen gegeben. Ich
wollte nur fiir die GroBen arbeiten. Das Geld war mir egal. Ich habe
mich darauf konzentriert, was mein Ego befriedigt, vielleicht auch be-
riihmt macht. Viele Ausschreibungen haben wir anfangs nur gewonnen,
weil wir piinktlicher abgeliefert haben als die internationale Konkur-
renz; spiter, weil wir auch viel besser waren. Ich selbst bin immer noch
derselbe geblieben, der ich am Anfang war. Denn ich weill doch selbst
am besten, wie haarscharf alles hitte danebengehen kénnen und noch
danebengehen kann.«

Hier werden zwei Muster sichtbar. Zuerst das Muster der Selbstentfal-
tung. Die kommende, neue Generation der Unternehmer und Top-Ma-
nager hat eine neue Werte-Skala im Kopf und im Herzen: Selbstentfal-
tung geht vor Geld.
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Das zweite Muster: Fiahrung wird zur Kultivierung von Kompetenzen.
Menschenfiihrung wird zum Coaching fiir Talente. Mitarbeiter werden
gefordert und entwickelt und nicht bis zur Demiitigungs-Grenze zur
Null gemacht oder benutzt nach dem Motto »ex und hopp«.

Wolfgang Joop, der renommierte Modeschopfer, gehdrt ebenfalls zu
den Siegertypen, die der »Wiener« vorstellte. Er sagt dazu: »Das Rezept
meines Erfolges ist, sich nur einer Sache zu widmen und alle anderen
Moglichkeiten beiseite zu lassen. Diese Konzentration bedeutet totale

'Hingabe, oft bis zur Schmerzgrenze .«

Hier wird das Muster der Handlungsleidenschaft sichtbar: »Totale Hin-
gabe«. Unsere Recherchen zeigen, dafi die neuen Unternehmer und die
neuen Top-Manager aus der Selbstverwirklichung heraus zur Leiden-
schaft kommen. Und diese Leidenschaft ist Liebe zur Herausforderung.

Thomas Wegner, Griinder von Schauland, der groBten Ladenkette fiir
Unterhaltungs-Elektronik in Norddeutschland, erkléirt seine Philoso-
phie folgendermaBen: »Wenn man sich an das hilt, was einem Spaf
macht, stellt sich der Erfolg automatisch ein. Einfach, weil man gut ist.«

Hier wird die Spaf-Komponente sichtbar. Auch dariiber werden wir in
diesem Buch sehr viel héren. In der Tat hat der Wertewandcl der Jugend
dazu gefithrt, da Sinn und Spaf die zwei neuen Leitwerte fir eine
»neue Arbeit« werden.

Stark — wenn auch oft unbewuBt — setzen die neuen Unternehmer auch
auf Selbstorganisation und Verirauen in Situationen und Mitarbeiter.
Hier wird die Abkehr von para-militdrischen Planungsideologien sicht-
bar. Selbstorganisation bedeutet, sich mit dem Umfeld verschmelzen zu
koénnen und mit den Ereignissen mitflieBen zu konnen. Das bedeutet
aber auch das Aufgeben klassischer paternalistischer Chef-Attitiiden
und das Herstellen eines stabilen Vertrauens-Kiimas.

Betrachtet man diese Exponenten einer neuen Idee zusammengefafit,
so ergibt sich folgendes Muster:

(@D Selbstentfaltung ist das vorherrschende Leitziel.

(@ Man versteht sich als Coach seiner Mitarbeiter und als Kultivierer
ihrer latenten oder verborgenen Fahigkeiten.

@ SpaB- und Sinnerzeugung sind die Quellen kontinuierlicher Hand-
lungs-Leidenschaft und Produktivitit.
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@ Man setzt auf Selbstorganisation statt auf starre Organisations-
Schemen und klassische Strategien.

@ Vertrauen ist die Basis der Entfaltung.

Interessant ist in diesem Zusammenhang der Vergleich mit dem alten
Management. Die Recherchen der zwei Redakteure vom »Wiener« hier
zu haben »einem deutlich klargemacht, daBl es in der Wirtschaft iber-
wiegend unsympathische Sieger gibt und daB diese ganz anders arbeiten
als die beschriebenen . .. Sieger«. Die vielen durchgefiihrten Interviews
haben so etwas wie ein generelles Strickmuster fiir unsympathische Bos-
se ergeben. Es ist gut, sich das noch cinmal anzuschauen, damit der Un-
terschied zwischen hell und dunkel bzw. unsympathisch ganz deutlich
wird. Hier ist sie, die Rezeptur fiir unsympathische Sieger:

@ Geben Sie sich nie eine BloBe. Wer Schwiche zugibt, erdffnet den
Neidern nur Angriffsmoglichkeiten. Wenn Sie sich trotz ihrer Gber-
ragenden Fahigkeiten einmal irren, wenn Sie selbst durchaus wis-
sen, daf Sie Mist gebaut haben — andere diirfen es nie erfahren. Sie
miissen ihnen, unter Hinweis auf Ihren klaren Vorsprung, zu ver-
stechen geben, daB es aussichtslos ist, Thnen am Zeug zu flicken.
Wenn Sie Gliick haben, glauben Sie am SchiuB} selbst, da8 Sie im-
mer im Recht sind.

@ Umgeben Sie sich nur mit Personen, die deshalb vertrauenswiirdig
sind, \g\_{ei] Sie sie in der Hand haben. Sie vermeiden dadurch unlieb-
same Uberraschungen,

@ Ihre Erfolge sind immer ihr personliches Verdienst, wihrend die Er-
folge der anderen dadurch zustande kommen, da (1) Manipulatio-
nen und Beziehungen im Spiel sind, (2) sich die Menschen bedau-
erlicherweise besonders von Nulpen leicht tiuschen lassen oder (3)
immer wieder Gliickspilze nach oben rutschen, wihrend Leute wie
Sie dafiir bart arbeiten miissen.

@ Lassen Sie sich nicht dadurch ablenken, daf Sie sich auch fiir Men-
schen interessieren, die Ihnen nichts niitzen, oder fiir Arbeitsgebie-
te, in denen Sie nicht Spitze sind.

@ Schauen Sie nur nach vorne. Wer iber die Vergangenheit nach-
denkt, gerdt in Gefahr, verpafiten Gelegenheiten nachzuwcinen
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und sich nicht mehr voll auf die Gegenwart zu konzentrieren. Wer
zuviel iberlegt, wie es anderen Menschen auf dieser Welt geht und
welche Gefahren uns in Zukunft bedrohen, ist ein Schwachling.
Starke, originelle Personlichkeiten werden immer einen Ausweg
finden. Spenden Sie fiir die Hungerhilfe in der Dritten Welt (unauf-
fillig oder publikumswirksam, je nach Ihrem Geschmack), aber be-
schiftigen Sie sich nicht intensiver damit. Sehen Sie zu, daf Sie ei-
nen Wohnort finden, wo Luft und Wasser sauber sind und die radio-
aktive Belastung méglichst gering ist. Wenn andere das nicht schaf-
fen, ist es deren Problem.

@ Nehmen Sie sich selbst immer ernst. Wenn Sie lachen (und das soll-
ten Sie gelegentlich tun, es ist gut fiir das vegetative Nervensystem),
dann nur iiber andere, niemals tiber sich selbst.

Vielleicht lohnt an dieser Stelle ein Blick auf den 41jahrigen Milliardar
Trump. Das ist derjenige Mann, der derzeit gerade die Television City in
New York baut. Das werden eines Tages elf 45stockige Tiirme sein, die
um das hochste Bauwerk, das 145 Stockwerke aufweist, gruppiert sind.
Es wird vermutlich Trump-Park heifen, so wie es auch schon in New
York den berithmten Trump-Tower gibt.

Trump, der auf rund 3 Milliarden Dollar geschitzt wird, hat kiirzlich in
einem Interview mit Heinz Hormann seine Philosophic ausgebreitet.
Und da erkennt man das Antlitz des unsympathischen Siegers. Typi-
scher Satz von Trump: »Eine Mittagspause machen nur Verlierer.«

In dem dreiseitigen Interview wimmelt es von Begriffen wie »Feinde«
und »Gegner«, und die Sitze triefen vor brutalem Egoismus, garniert
mit vielen Eitelkeiten und Narzifmen. Und auf die letzte Frage von
Hormann: »Haben Sie Freunde?«, antwortet Trump in der typischen
Manier des unsympathischen Siegers: »Wenige. Einsamkeit ist der Preis
meines Business. Als Freunde bezeichne ich nur Menschen, die mich
brutal, wenn es sein muB, auch hinterhiltig verteidigen.« Das sagt alles.
Das ist bestes dunkles Management.

Nun, werfen wir unseren Blick wieder auf die helle und heile Seite des
neuen Managements. Betrachten wir vielleicht in diesem Zusammen-
hang das Mode-Unternehmen Esprit. Es wurde von Susi und Douglas
Tompkins in Kalifornien gegriindet und ist inzwischen weltweit erfolg-
reich, obwohl sich gerade kiirzlich die beiden Griinder aus privaten und
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merkantilen Griinden getrennt haben. Fiir das Esprit-Management ist
Leben kein Kampf. Deshalb gibt es keine Gegner und keine Feinde.
Und wer riicksichtslos mit anderen umgeht, geht auch riicksichtslos mit
sich selbst um. Er paft nicht zur Firmenkultur, er paBt nicht zu Esprit,
Die Devise von Esprit lautet deshalb: »Leben ist SpaB. Der Kampf ums
Uberleben ein Spiel. «

In der Tat kann man sich kaum vorstellen, daB ein Unternehmen, das in
einem der international hartesten Mirkte operiert, nimlich junge Mo-
de, mit den Begriffen »SpaB und Spiel« erfolgreich werden kann. Aber
Esprit ist erfolgreich, und zwar tiberdurchschnittlich.

Das 1969 in San Francisco gegriindete Unternchmen arbeitet nur mit
jungen Menschen. Das Durchschnittsalter der Mitarbeiter ist 26, und
das »Du« gehért zum guten Ton. Man hat die interne Unternehmens-
Kultur mit dem Zeitgeist gekoppelt und arbeitet ohne die {iblichen hier-
archischen Strukturen. Es gibt wenig Masken und wenig pseudo-seridse
Attitiiden (zum Beispiel in Anzug und Krawatte zur Sitzung kommen).
Man bringt sich so ein, wie man gerade ist.

Die meisten Mitarbeiter kommen nicht vom Fach. Das ist tibrigens ein
Umstand, der haufig anzutreffen ist: Personlichkeit und Drive sind wich-
tiger als Studium, Fachkenntnis oder spezifische Ausbildung. Der
deutsche Top-Manager von Esprit, Buckly, ist nie ein Modemacher ge-
wesen, sondern Anwalt, der sich aus Faszination fiir das Ehepaar
Tompkins bei Esprit engagierte.

Und diese Begeisterung steckt an. Inzwischen hat man Methoden ent-
wickelt, um sich nicht nur mit dem Zeitgeist, sondern auch mit dem ju-
gendlichen Umfeld immer besser zu vernetzen. Seit 1981 arbeitet man
mit einem eigenen Katalog, der die Basis fiir ein umfassendes Network-
ing ist. Inzwischen umfafit die Kartei der Esprit-Fans in Deutschland 1,2
Millionen Adressen.

Esprit hat die gingigen Klischees und Strategien der Modebranche radi-
kal durchbrochen, so etwa den Saison-Rhythmus. Frither brachten alle
Modehersteller zwei Kollektionen pro Jahr heraus. Esprit macht das
anders. Jetzt werden im Monats-Rhythmus neue Modelle ausgeliefert.
Man will sich nicht nur mit der Zielgruppe optimal verschmelzen, son-
dern auch mit dem Zeitgeist mitflieBen. Und der flieBt nicht in starren
Saison-Rhythmen, Deshalb lautet das Schlagwort von Esprit: »Lust auf
Mode jeden Tag.« Deshalb permanente Variation, deshalb permanente
Neu-Kreation.
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Und der Handel zieht mit. Inzwischen ist die Zahl der Shops, die man in
fiilhrenden Warenhausern plazieren konnte, auf nahezu einhundert an-
gewachsen. Esprit hat also sein eigenes Design- und Shop-System im
klassischen Handel, so beispielsweise in Kaufhdusern, durchsetzen kon-
nen. Und weitere Shops sind fest eingeplant.

Das wird den Umsatz noch deutlicher nach oben bringen. Von 12 Mil-
lionen Mark im Jahr 1977 - damals startete man in Deutschland — stieg
der Umsatz im Geschéftsjahr 1988/89 deutlich iiber 500 Millionen. Die
Rendite, iiber die nicht berichtet wird, soll seit Jahren zweistellige Pro-
zentzahlen erreichen.

Esprit versteht sich inzwischen nicht mehr als Bekleidungs-Hersteller,
sondern als Produzent von Lebensstilen. Dementsprechend wird das
Angebot immer stirker ausgeweitet. 1987 kamen Schuhe und Accessoi-
res hinzu. Weitere Additiv-Produkte sind in der Entwicklung.

Interessant ist beispielsweise, dal die Chef-Designerin Karin Koeppel
nicht viel von Star-Designern hilt. Sie selbst ist auch keine Star-Desi-
gnerin, darauf legt sie Wert. Sie eruwirft, was ihr gefillt. Und ihre finf-
zehn Kollegen, alles junge Designer, sind ebenfalls weit entfernt von der
narzilitischen Attitide sonstiger Mode-Papste. Man kreiert das, was
man selbst gern tragen wiirde. Da gibt es keine heroische Genialitit und
auch keine intellektuellen Markt-Strategien. Das einzige, wofir man
sorgt, ist, da® man immer mit dem Zeitgeist und dem gesellschaftlichen
Unmfeld schwimmt. Man sorgt dafiir, daf die Leute, die bei Esprit arbei-
ten, moglichst diejenigen sind, die auch die Kunden sind. »Wir sind die
Kunden . . .« so lautet das Credo von Esprit. Verschmelzung at it’s best.

Das geht so weit, da auch die Werbung inzwischen voll im Haus ge-
macht wird. Die Werbeagenturen, mit denen man am Anfang zu arbei-
ten versucht hat, sind verschwunden. Und man arbeitet auch nicht mehr
mit professionellen Fotomodellen, sondern mit Mitarbeitern und Kun-
den. Man will keine Schein-Realitit in der Werbung, sondern man will
die Verschmelzung zwischen aufien und innen so real und authentisch
wie moéglich. Deshalb steht die Frau von nebenan vor der Esprit-
Kamera.

Zichen wir an dieser Stelle so eine Art Zwischenbilanz in Sachen Esprit:

@ Esprit ist erfolgreich aufgrund seines Credos, das aus »Spal3 und
Spiel« besteht.
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@ Esprit hat es geschafft, die Innenkultur mit der AuBenkultur so weit
wie moglich deckungsgleich zu bekommen. Man hat sich mit dem
Umfeld (Gesellschaft und Kunden) ideal verschmelzen kénnen.
Das ist die »strukturelle Kopplung«, von der Maturana und Varela
sprechen.

@ Esprit hat sich von den klassischen Mode-Ideologien trennen kén-
nen und sich mit dem flieBenden Zeitgeist flieBend verbinden kon-
nen. Als Formel: Wie innen, so auBen... was jetzt wichtig ist,
bringen wir sofort.

Werfen wit nun einen Blick wuf die innere Kultur von Esprit, ctwa auf dic
Art, wie man mit Menschen umgeht. Wir haben gesagt, daB Liebe defi-
niert werden kann als die Art, wie wir mit uns umgehen und wie wir
aufeinander zugehen.

Bei Esprit wird viel Liebe praktiziert, wenngleich auch das Wort in der
internen Nomenklatur nicht zu finden ist. Es gibt einen Videofilm von
Esprit iiber Esprit. Und dort berichten Mitarbeiter in authentischer
Form, warum sie bei Esprit arbeiten und nicht woanders. Betrachten wir
einige Aussagen aus diesem Film:

»Wenn man fir Esprit arbeitet, hat man soviel Freiheit, weilt du, da ist
niemand, der dir sagt, du muBt dieses oder jenes tun.«

»Ich kiimmere mich um die Modeschépfung. Und das geht so: Wir, die
dafiir Zusténdigen, gehen nicht in die Raume der Mitarbeiter und sagen,
dal man dieses oder jenes Design kreieren mu8. Ich habe die ganzen
Jahre immer versucht, alles selbst zu machen. Ich kénnte es nicht ertra-
gen, wenn nun jemand da reinkommen wiirde und sagen wiirde, du
muBt dieses oder jenes tun. Ich glaube, daB ist der Grund, weshalb wir

so erfolgreich sind . .. weil wir nicht auf so viele Menschen héren miis-
sen.«

»Die Art und Weise, wie wir arbeiten, halte ich fiir sehr ungewéhnlich.
Wir helfen alle einander .«

»Mein Titel ist Product Manager. Meine Arbeit ist — so wie ich sie sehe —
die eines Coachs eines Teams. Ich versuche, meinen Line-Managern zu
hclfen, richtige Entscheidungen zu fillen. Ich versuche ihnen zu helfen,
ihren Job gut zu machen. «

»In dieser Branche wird man verlieren, wenn man nichis verdndert.
Wenn man nichts 4ndert, wenn die Dinge so bleiben, wie sie sind. Wenn
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man jeden Tag etwas dazulernt, wenn man neue Ideen kreiert, neue
Mode schépft, wenn man eine neue Verkaufs-Strategie entwickelt, neue
Wege der Distribution schafft, wir wissen, daB darin die Zukunft liegt.«

»Wir geben Mitarbeitern tatsichlich Blankoschecks. Es ist eine Situa-
tion der vollen Verantwortung. Ubertrigt man jemandem diese Verant-
wortung, besteht die Moglichkeit, dafl er etwas Gutes damit anfangt.
Ubertrigt man ihm niemals die Verantwortung, dann passiert gar nichts,
weillt du. Und das ist wirklich ein Blankoscheck, jemandem Verantwor-
tung zu dbertragen. «

»Ich mag die Leute, ich mag den Stil von Esprit. Und ich kann tber-
haupt keinen Nachteil aufzdhlen. Was wir glauben, ist, da gliickliche
Leute mehr kreieren und mehr produzieren. Es ist sehr grundsitzlich. Es
ist sehr wichtig, daB ein Job und die Arbeit nicht vierzig Stunden pro
Woche, sondern eher fiinfzig bis sechzig Stunden und oft bis in die Nacht
hinein oder am Wochenende uns Spaf bringt. Was mich am meisten fas-
ziniert hat, als ich hierherkam, war die Atmosphire. Es ist meine Frei-
heit. Ich kann so bleiben, wie ich bin. Ich mag es, weil hier so viele Na-
tionalitdten vertreten sind. Ich liebe diese Leute. «

»Jedem, der hier arbeitet, gefillt es, wie die Firma gewachsen ist, weil es
eine Herausforderung ist, daR jeder bis an die Grenze gehen muf3. Sie
finden dann heraus, daB sie eigentlich keine Grenzen haben. Sie kdnnen
immer weitergehen. Sie kénnen weiterhin mehr zustande bringen, als
sie es im vorigen Jahr getan haben. Und ich glaube, das ist das Aufre-
gende an Esprit.«

Soweit der Video-Film. Diese Original-Zitate machen sichtbar, daf3 hier
tatsichlich ein anderes Menschenbild und eine andere Auffassung von
Arbeit durchschimmert, gekoppelt an Sinn und Spall. Und daf3 hier
schon einiges an Liebe bereits verwirklicht worden ist. Natiirlich gibt es
auch hier Schattenseiten. Die Esprit-Manager weisen beispielsweise da-
rauf bin, daB dieser Zwang zur permanenten Verianderung haufig sehr
viel Spannung hervorruft. Wenn immer alles neu sein muf, dann gibt es
keine Standards und keine Sicherheiten. Und es gibt viele Menschen,
die das nicht ertragen.

Bei den neuen Mitarbeitern, so berichtet Buckly, gibt es sehr viele, die
dieses permanente Innovieren nicht aushalten koénnen. »Wéhrend der
Probezeit trennen wir uns im Vergleich zu anderen Unternehmen sicher
dfter von den Mitarbeitern. Doch wer dann bei uns bleibt, ist hier ange-
bunden.« Das sagt Ursula Sessinghaus, bei Esprit zusténdig fiir die Per-
sonalpolitik, 32 Jahre alt.
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Natirlich gibt es auch von auBen viel Kritik an Esprit. Im »Wiener«
(Dezember 1987) wurde Esprit als die Mode-Sekte beschricben. Man sah
hier einen cleveren »Pop-Kapitalismus«, der Arbeit mit Spaf3 und Stolz
verbindet. Aber selbst die kritischen Journalisten vom »Wiener« gaben
zu, »daB es bei Esprit um nichts weniger geht als um die Revolution am
Arbeitsplatz«.

In der Tat kann man zu Esprit cine sehr kritische Einstellung aufbauen,
denn deren oberstes Gebot lautet: »Wir sind alle gleich.« Und da die
Unternehmenskultur auf einen einzigen Lifestyle ausgerichtet ist, paBt
da natirlich nicht jeder rein. Besonders dann, wenn Partys, Sprach-,
Sport-, Meditationskurse angeboten werden, die diese Unternehmens-
kultur immer wieder aktualisieren. Das fiihrt zu einer kriftigen, aber
zugleich auch engen Kultur.

Weil fiir Esprit die permanente Verschmelzung mit dem gesellschaftli-
chen Umfeld und das permanente MitflieBen mit dem flieBenden Zeit-
geist wichtig sind, sorgt Esprit dafiir, daB die Mitarbeiter permanent
Zugang haben zu Jazz- und zu Pop-Konzerten. Alles das, was den Zeit-
geist ausmacht, wird also bei Esprit zur Pflicht. Somit mu8 ganz klar
gesehen werden: Esprit ist eine Glaubens-Gemeinschaft. Und wer die-
sen Glauben nicht mittragen kann, katapultiert sich selbst hinaus.

Ziehen wir jetzt eine Art Bilanz: Esprit arbeitet mit den Mitteln des ko-
hirenten Glaubens. Die praktizierte Liebe (weitestgehende Gleichheit,
das Coaching-Prinzip, Freiheit fiir Personlichkeit, Handlung und Eigen-
verantwortung) kann offensichtlich nur entwickelt und realisiert werden
in einem eigenstindigen sozialen Raum, das heiBt, wenn man so will, in
einem Schonraum. Und dieser Schonraum entsteht durch Glauben und
Unternehmenskultur. Damit wird das Unternehmen bei aller Ver-
schmelzung mit Zeitgeist und Gesellschaft zugleich auch so etwas wie
eine Burg, zu der nur Gleichgesinnte Zugang haben.

Aber immerhin: Esprit beweist, daB es mdoglich ist, anders zu arbeiten.
Esprit beweist, da es moglich ist, Menschen wie miindige Mitarbeiter
zu behandeln: Da muB man sich nicht verstecken oder sich verstellen.

Da kann man sich so geben, wie man ist. Und man kann so bleiben, wie
man ist.

Esprit hat es geschafft, mit einer extrem flachen Hierarchie und bei ei-
nem extrem weitgehenden Vertrauen Selbstorganisation und Selbstmo-
tivation ins Leben zu rufen. Da gibt es keine festen Organigramme, und
da gibt es keine ehernen Grenzen, und da gibt es keine noch so gut ge-
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tarnten Befehle und erst recht nicht das rigide Karriere-Spiel »Jeder ge-
gen jedenc.

Man geht anders miteinander um bei Esprit. Offener, weniger maskiert,
menschlicher. Und man ist trotzdem sehr erfolgreich. Wenn man den
weltweiten Erfolg bei Esprit mit dem Erfolg anderer Mode-Unterneh-
men vergleicht, dann kann nur noch Benetton mithalten. Die Konkur-
renten sind — sowohl was ihre Internationalitidt, den Umsatz und erst
recht die Rendite betrifft — eher die Verlierer im Wettbewerb. Der ande-
re Weg von Esprit — er ist effizient und rentabel.

Retrachten wir nun ein anderes Unternehmen: Gore & Associates,
ebenfalls bekannt geworden durch ungewdhnliche Management-
Methoden. Bei Gore gilt das Credo: »Wir haben keine Chefs.«

Bei Gore ist man der Meinung, da8 die ibliche Art, miteinander zu ar-
beiten, also das Kaderprinzip, menschenunwiirdig ist und daB es die
Kreativitat und Effizienz der Mitarbeiter behindert oder begrenzt. Des-
halb ist — wie »Manager Magazin« (2/88) schrieb - bei Gore »Gruppen-
arbeit Trumpf«. In Deutschland arbeiten fiinftausend Mitarbeiter fiir
Gore, aber man kennt keine Chefs und auch keine echten Hierarchien.
Nur einige wenige Manager stehen an der Spitze. So in Amerika der
Firmenerbe Robert Gore, so in Deutschland Heinrich Flik, der aber
selbst sagt, daB er eigentlich nur aus juristischen Griinden den Chef spie-
len muB. Thm steht ein Dutzend Spezialisten zur Verfiigung, die an ihn
berichten. »Darunter fehlt jegliche formale Organisation. Sie wird er-
setzt durch Mitarbeiter-Gesprichskreise, die fiir alle Fragen — vom Mar-
keting bis zur Produkt-Entwicklung — zusténdig sind. «

Diese Mitarbeiter-Selbstorganisation funktioniert bei Gore. Und die
Mitarbeiter wihlen selbst die Fihrer fiir die Projekte und teilen sich
selbst die Aufgabenstellungen zu. Man Ubernimmt also Aufgaben und
Veranlwortung fin eine Aufgabe. Die Gruppen kontollieren sich auch
selbst.

Die Kurzformel dafiir: No ranks, not titles — nothing but profit.

Dazu gehoren die vier Grundregeln von Gore:

@ Freiheit
Jeder Mitarbeiter tut das, was er gern mochte, Fahigkeiten sollten
sich frei entwickeln und mir den Aufgaben wachsen.

Q) Erfahrung
Wie auf einem Schiff werden bei schwierigen Mandvern erst erfah-
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rene Kollegen um Rat gefragt, »um nicht das gesamte Unternehmen
zu gefdhrden, wenn ein Loch unterhalb der Wasserlinie gebohrt
wird«.

@ Selbstverpflichtung

Die Mitarbeiter verpflichten sich fiir Aufgaben und iibernehmen
dafiir die Verantwortung.

@ Fairness
Innerhalb des Teams genauso wie gegeniiber Kunden.

Fiir die Personalpolitik bedeutet das — wic Tlik sagt: »Jeder Milarbeiter
soll gezielt seine Stirken finden und auch wissen, wo personliche Schwi-

chen liegen. Denn starke und selbstbewufite Mitarbeiter leisten am mei-
sten.«

Selbstentfaltung wird hier als wichtigste Voraussetzung fiir Kreativitat
gesehen. Und Gore ist ein Unternehmen, das ganz eindeutig auf Innova-
tion setzt. Man will fir immer neue Mirkte immer bessere Gore-Tex-
Materialien entwickeln und anbieten.

Fir Flik sind besonders die Gefiihle wichtig und nicht nur Ratio und
Strategie. Die Mitarbeiter werden deshalb angehalten, bei der Entwick-
lung ncuer Strategien den Gefiihlen zu folgen. »Wie wir bei Gore oft aus
dem Bauch heraus entscheiden und neue Trends erkennen, ist in ande-
ren Unternehmen in dieser spielerischen Form undenkbar.« Flik dazu:
»Gefihle werden in den Stufen der Hierarchie weggefiltert.« Die Frei-
heit, die man sich wechselseitig gibt, wird hier zu einem eindeutigen In-
strument der Innovation. Nur durch Freiheit konnen Intuition und pOSsi-

_tive Gefiihle kul;iyiefﬁ werden. Basis dafiir ist der Aspekt der Selbstver-
antwortung und das Konzept des »Natural Leaders«.

Bei Gore ge.ht man davon aus, dal im Prinzip jeder sein Chef sein kann
und daf derjenige, der eine Aufgabe iibernimmt, sie wie ein Chef iiber-
nehmen sollte, und daB es bei Gruppen so etwas wie natiirliche Fith-

rungspersénlichkeiten gibt, so wie es in jeder informellen Organisation
Meinungsfihrer gibt.

Die Chefs werden also jeweils pro Gruppe neu definiert. Und sie sind
dann die natiulichen Gruppen-Fihrer. »Sie sind einfach dadurch be-
stimmt, daf} sic Anhénger haben. Es gibt keine Erbhéfe, es gibt keine
Stellenbeschreibungen, es gibt keine Macht-Pools. Deshalb gibt es auch
weniger Intrigen und nicht das iibliche schmutzige Karriere-Spiel. «
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wird. PSI ... das ist die derzeit weitestgehende Form der Demokratisie-
rung im deutschen Business. Und der stolze wirtschaftliche Erfolg von
PSI beweist, was zu beweisen war . . . praktizierte Liebe ist effizient und

rentabel.

Bleiben wir im Computer-Bereich und schauen uns die Situation bei
Apple, USA, an. Dort ist derzeit John Sculley der Chef. Er kam von
Pepsi. Und er war ein typischer Hardline-Manager. Aber er stieg vom
hohen RoB der Bosse runter, zog den berithmten Nadelstreifen aus und
Jeans und Sweatshirt an. So hat er sich als BoB total gedndert. Und wie-
der waren es die jungen intelligent-kreativen Mitarbeiter - die fiir die
High-Tech-Branche so typisch sind —, die ihn dazu zwangen.

Zuerst einmal hat Sculley — wie er in einem Interview berichtete - lernen
miissen, viel mehr mit Menschen zu sprechen. Menschen sind immer
Menschen und keine Maschinen. Sie sind die kollektive Seele eines Un-
ternchmens. Das Unternehmen wird getragen von Menschen, also muf}
man als Chef nicht Kontrolle, Disziplin und Anordnung organisieren
konnen, sondern die mentale Seite des Managements, also die Seele, die
Begeisterung. Also das, was man Sozialenergie nennt.

Sculley hat frihzeitig erkannt, daf die Sanierung von Apple, wofiir er
angetreten war, nicht strategisch-administrativ zu bewiltigen wag. »So
etwas mufte aus der Seele des Unternehmens kommen.« Also muBte er
den Weg zur Seele des Unternehmens finden.

Das funktionierte nur durch das Uberwinden der klassischen Kader-
Methoden, die mit Angst, Disziplinierung, Kontrolle und Hierarchisie-
rungoperieren.

So ist Sculley in kiirzester Zeit selbst zu einem Propheten fiir ein ande-
res, menschlicheres Management geworden. Sculley hat erkannt, daf3
die klassischen Management-Prinzipien viel zu sehr an Stabilitit orien-
tiert sind. Aber er hat auch erkannt, daB in den meisten Mirkten Stabili-
tit eher ein seltener, kurzlebiger Sonderzustand sein kann. Wenn die
weltwirtschaftlichen Turbulenzen weiter anhalten und wenn die innova-
tiven Entwicklungen sich weiter so beschleunigen, dann liuft die Wirt-
schaft auf eine erhohte Instabilitir hin.

Das klassische Kader-Management kann mit diesen Instabilititen nicht
fertig werden. Sculley dazu: »Apple hat meine Auffassung von Geschift
grundlegend verdndert. Im traditionellen Konzern der zweiten Genera-
tion, wo ich herkomme, ist Stabilitit eine duBerst geschitzte Eigen-
schaft. Deshalb ist auch die Art und Weise, in der Informationen inper-
halb der Organisation weitergeleitet werden, straff durchorganisiert.
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In einem Unternehmen der dritten Generation in einer schnellebigen
Industrie — Apple also - ist Stabilitit ein Zeichen von Verwundbarkeit
»Unternehmen der dritten Generation miissen flexibel und schnell be:
weglich sein.« Die neue Flexibilitit, die iiberall gefordert wird verlangt
also ein menschlicheres Management. ,

Sculley bestatigt, daBl Mitarbeiter und Menschlichkeit im Mittelpunkt
der Kompetenz zum flexiblen FlieBen stehen. Laut Sculley kann ein Un-
tefnehmen nur dann zur dritten Generation gehéren, wenn es mit den
M:tarbeirem und Menschen anders umgeht. »Die Leute bei Apple sind
jung. Man bewirbt sich hier nicht um einen beeindruckenden Titel, die
gesachcirte Lebensstellung, cine groBziigige Pension — das gehort ’zum
Erschqnungsbild der zweiten Generation. In der dritten Generation
sn_nd die Angestellten auf Abenteuer aus. Und ihr Ziel ist es, innerhalb
e'mes.Unternehmens etwas zu verandern. Um das zu schaffen, miissen
Ste wissen, worauf die Firma aus ist und was die Geschaftsfiihrung vor-
hat. Und es ist zwingend notwendig, daB der Geschiftsfiihrer alle iiber-
kommenen Vorstellungen von seinem Beruf hinter sich 14ft. Neuerungs-
‘{orschléige der Mitarbeiter diirfen nicht linger an Personalbiiros dele-
gle‘rt werden. Der Geschaftsfithrer muf selbst von seinem hohen Rof
st.elge.n und sich in das Innenleben der Organisation integrieren, egal ob
die F1rn.1a groB oder klein ist. Und er muB sich Gedanken dariiber ma-
chen, wie er mit den Ideen und der Kreativitit, dic er entdeckt, die Fir-
ma besser machen kann. Und man muf} einfallsreich sein und die inter-
nen Organisationslaufe durchbrechen kénnen. In kleinen Firmen ist das
ein alltaglicher ProzeB, doch in dem MaBe, in dem eine Firma wichst

glaubt der Geschiftsfithrer, er miisse sich von derlei distanzieren — un(i
dann gibt es eben Arger.«

Wie v.veit sich Sculley inzwischen von den klassischen hierarchischen und
autoritiren Mustern, dic er noch bei Pepsi-Cola so virtuos gehandhabt
hat, ‘_entferm hat, zeigt seine Metapher vom genetischen Code: »Ich fin-
de, eine optimale Mdglichkeit, die Vergangenheit eines Konzerns in sei-
ne Zukunft einzubinden, liegt im Konzept der genetischen Veréinderung
Bekanntlich erneuern sich simtliche Zellen des menschlichen K(")rpcr;
vollstﬁfldig im Zeitraum von sieben Jahren — der genetische Code b]eiblt
aber €in ganzes Leben. Genau wie die Kultur bewahren die Gene In-
formationen iiber Identitit und Ideale eines Konzerns. Und diese Form
der Speicherung ist zukunfts-orientiert. Sie akzeptiert die Notwendigkeit

:)nterner Verinderungen als Reaktion auf Verdnderungen in der Umge-
ung.«

63




Sculley ist dabei, ein dynamisches Change-Management zu entwickeln,
weil er erkannt hat, daB das klassische Kader-Management nicht mehr
in der Lage ist, die Herausforderungen der 90er Jahre zu bewiltigen. In
ciner Podiumsdiskussion mit dem Titel »Challenges to Advance Techno-
logy Managers« beschrieb Sculley, daB er dabei ist, bei Apple »alles,
aber auch alles auf den permanenten Wandel auszurichten«. Deshalb
»gibt es bei uns in keinem Gebdude unverriickbare Winde mehr. Titel
haben schr wenig Bedeutung. Die Mitarbeiter wissen, daBl wir unsere
Organisations-Struktur von Jahr zu Jahr verindern miissen. Sie sind
auch nicht so sehr an freiwilligen Sozialleistungen interessiert, wichtiger
ist fur sic das Arbeitsklima.«

Sculley berichtet weiter, dafl die Verdnderungen im High-Tech-Bereich
so schnell erfolgen, daB es im Unternehmen gar keine Planungs-Abtei-
lungen mehr gibt. Die sogenannten globalen Strategien sind aufgelOst
worden. Im Grunde ist Strategie ein implizites Element jeder Manager-
Aufgabe geworden. Man fiihrt durch Visionen und nicht mehr durch
Strategie und Langfrist-Pléne.

Typisch fir die High-Tech-Branche ist der Faktor Zeit. »Es ist wichtiger,
Zeit zu sparen als Geld. Wenn man ein Jahr verliert, kann das bedeuten,
daB man 50 Prozent des Produkt-Lebenszyklus verpaBt hat« (so der
Siemens-Vorstandsvorsitzende Karl-Heinz Kaske, der ebenfalls bei der
Podiums-Diskussion anwesend war).

Was erkennt man daraus? Branchen, die auf Instabilitit und permanen-
tes Ungleichgewicht ausgerichtet sind (das werden morgen die meisten
Mirkte und Branchen sein); konnen mit dem klassischen Management,
das mit Kontrolle, Disziplinierung, Befehl und Hierarchie arbeitet,
nicht mehr erfolgreich operieren. Sie brauchen emn neues Management.
Und dieses Management muB den Menschen wirklich in den Mittel-
punkt stellen. Weil der Mensch flexibler ist als jede Organisation. Der
Mensch im Mittelpunkt. Das daif keine Tloskel scin, sondern sollte
praktizierte Liebe sein... Liebe, verstanden als denjenigen sozialen
ProzeB, durch den Menschen sich wechselseitig fordern zugunsten einer
kollektiven [16chsticistung, die offen in die Zukunft fliefit.

Interessant ist dabei, daB Apple inzwischen auch beginnt, das iibliche
Hire-and-Fire-Modell zu iiberwinden. Sculley selbst spricht von einer
Trendwende, was die amerikanischen Firmen betrittt, weil man erkannt
hat, wie wichtig High-Trust einerseits und Talent-Coaching andererseits
ist.
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Selbstentfaltung und Selbstorganisation werden auch in den USA - zu-
mindest von einigen Pionier-Firmen — als die neuen Variablen fir den
wirtschaftlichen Erfolg gesehen. Sculley dazu: »Wir haben es uns zur
Aufgabe gemacht, eine Arbeits-Atmosphire zu schaffen, die auf gegen-
seitigem Respekt beruht. Wir werden unsere Mitarbeiter bei der Errei-
chung ihrer persénlichen Ziele und Winsche im Einklang mit den Un-
ternehmenszielen unterstiitzen.« Das ist das Credo des hellen Manage-

ments: die Arbeit so organisieren, daB sie zum Motor der Selbstentfal-
tung wird.

Sculley hat auch dafiir gesorgt, daB bei Apple die Entscheidungsfin-
dungs-Prozesse ncu geordnet worden sind. Es gibt weder Top-Down-
noch Konsens-Management wie in vielen anderen amerikanischen oder
japanischen Firmen. Die Entscheidungs- und Informations-Prozesse
laufen nach dem Muster der Selbstorganisation und der Kohiérenz. Das
kann nur funktionieren, weil Apple die Mitarbeiter »hoch einstuft« und
das Klima der Zwischenmenschlichkeit verwirklicht hat. Nur so kann
Autonomie und Individualitit wirksam werden ohne Chaos. Diese Indi-
vidualitdt und Kreativitit wird bewult geférdert. Der neue interne
Feind heiBt Begrenzungen. Und die Kohédrenz wird durch eine gemein-
sam getragene Vision immer wieder hergestellt. Sculley dazu: »Zwar
dauern Entscheidungen nun lénger, aber die ibliche Buy-in-Methode
erstickt schlechte Ideen im Keim und sortiert die guten aus. Es gibt kei-
ne offizielle Bevormundung mehr von oben. Weil jeder die Entschei-
dungen mittrigt, werden sie schneller umgesetzt als bei den traditionel-
len Befehlsketten.«

Fazit: Es entsteht im internationalen Management tatsichlich ein
wnderty Menschenlild und' eiu anderes Konzept von' Arbeit und
" “Fihrung, durch das Liebe — in ‘dem Sinne, wie wir sie hier beschrie-
. ben haben - nicht nur praktikabel, sondern auch rentabel wird.

Lassen Sie uns nun zur drittcn Behauptung kommen: Liebe beginnt, dag
Kadersystem der Wirtschaft aufzulésen. Der ganze Rest dieses Buches
soll diesen ProzeR in allen Einzelheiten beschreiben.
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Dieses Ideal kann natiirlich nur funktionieren, wenn die Unternehmen
nicht so groB werden. Man arbeitet in iiberschaubaren We‘rken. Mehr gls
100 bis 150 Mitarbeiter sollte ein Werk nicht haben. »Bei tber 150 N_I.lt-
arbeitern im Werk kann man nicht mehr >Hallo< sagen.« Deshalb} grin-
det man bei Gore immer wieder neue Fabriken, neue, eigenstandige
Werke, die miteinander vernetzt operieren. Man will die typische Gore-
Dynamik nicht durch zuviel Grdfie zerstoren. Wachstum ja, aber ohne
Biirokratie und Kaderorganisation.

So hat man im Laufe der Zeit 33 Werke gegriindet. Das erinnfart.stark an
das biologische Konzept der natirlichen Zellteilung. Das einzige, was
zentral bleibt, ist die Verwaltung. Flik dazu: »Unser Verwaltﬁungs— und
Finanz-System ist als Regulativ zu der chaozisch-krearhrer‘t (;mppenaf-
beit auch im Vergleich mit anderen Unternehmen professionell organi-
siert.«

Damit wird das Erfolgs-Muster von Gore deutlich: Dort, wo es um
menschliche Produktivitdt geht, wird bewuBt auf chaotisch-kljeatlve
Selbstorganisation gesetzt. Dort, wo es um Innovationen geht, wird ex-
trem viel Freiheit und Menschlichkeit offeriert. Aber dort, wo es um
Finanzkontrolle geht, dort wird eher klassisch gearbeitet.

Natiirlich kénnen nicht alle Mitarbeiter von Anfang an mil‘diescr Gore-
Philosophie zurechtkommen. Deshalb haben neue .M.itafbcn':r 'of: grofie
Probleme. So hat sich beispielsweise gezeigt, da diejenigen, die extrem
autoritir erzogen worden sind und deshalb Autoritét w_.arl.ange?-n, bei Go-
re sehr schwer zurechtkommen. Ahnlich wie bei Esprit ist die Fluktua-
tion bei Neulingen deshalb iiberdurchschnittlich hoch. Ab-er wenn man
erst einmal dabei ist und wenn man die Vorteile der Freiheit un(.i der
Menschlichkeit erkannt hat, dann bleibt man dabei, zumal Gore inter-
national auBerordentlich erfolgreich ist.

Und dieser Erfolg zahlt sich fir alle Mitarbeiter aus, denn man hat ein
Mitarbeiter-Beteiligungsmodell entwickelt. Die alten Gorc-Bcsnz.cr‘ d?
die Mehrheit des Stammkapitals halten, zahlen jedes Jahr Gewumprfa-
mien in Hohe eines Monatsgehaltes und verschenken tberdies Anteil-
scheine an die Mitarbeiter im Wert von 10 Prozent des Lohnes.

Erst nach fiinfzehn Jahren Betriebszugehorigkeit konnen die »Associa-
tes« tiber ihre Aktien ganz verfiigen und ihre Anteile intcfn entweder an
die Eigentiimer-Familie oder an Kollegen verkaufen. JF: linger man also
bei Gore bleibt, um so mehr wird man ein echter Mitbesitzer von Gore.
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Versuchen wir hier ein Fazit: Gore ist sicherlich das Unternehmen, das
am konsequentesten Macht und Machtmifibrauch ausgeschaltet hat.
Wenn Liebe die Art ist, wie wir aufeinander zugehen und miteinander
umgehen, so hat Gore ein grofes Stiick Liebe prakiikabel gemacht.

Die gelebte Fairness in Verbindung mit der extremen Freiheit (gekop-
pelt an Selbstverpflichtung) ist einzigartig und zeigt, daB es moglich ist,
in menschlicher und dennoch effizienter Form miteinander umzugehen.
Offensichtlich stimmt die Formel nicht, daB produktive Arbeit nur
durch die Aufgabe personlicher Freiheit moglich ist. Der international
beachtliche Erfolg von Gore belegt, daB dieses Modell von Freiheit und
Miindigkeit zugleich auch effizient und rentabel ist.

Besuchen wir jetzt die PSI. Das ist die Gesellschaft fiir ProzeBsteue-
rungs- und Informations-Systeme mbH in Berlin. Das ist in der Tat
ebenfalls ein ungewoéhnlich anders arbeitendes Unternehmen. Und es ist
bekannt geworden, weil man dort einen »real existierenden Sozialismus
per Computer« betreibt. Auch dort mehr Freiheit, mehr Menschlich-
keit . . . auch dort die Uberwindung der klassischen Kaderdisziplin.

PSI ist eines der groBten freien Software-Héauser in Deutschland, wobei
»frei« fiir konzernfrei steht. Man gehért also zu keinem Computer-Her-
steller. Man macht tiber 40 Millionen Mark Umsatz mit rund dreihun-
dert Mitarbeitern. Und insofern ist man im Vergleich zu den Konkurren-
ten schon ein »Soft-Gigant«. PSI steht — wie Diedrich Jaeschke, Mitglied
und Sprecher der Geschiftsleitung, mitteilte — im Spitzenfeld der Anbie-
ter. Zugleich hat man eine Sonderstellung, weil man sich spezialisiert
hat auf ProzeBsteuerungs- und Informationssysteme. Dementsprechend
beeindruckend ist die Kundenliste: Opel, Du Pont, Salzgitter, aber auch

die Stddte Berlin, Rotterdam und Diisseldorf. Dazu Deutschlandfunk
und Deutsche Welle usw.

Das Besondere am Menschenbild und Arbeits-Modell von PSI ist die
Tatsache, daB} »rund 2/3 der Mitarbeiter nicht Angestellte sind, sondern
Gesellschafter, die neben Gehalt und Erfolgspriamien auch noch satte
Gewinnanteile einstreichen«. So schreibt »Management Wissen« (8/86).
PSI gehort also hauptsachlich der Belegschaft.

Und das kam so: Man suchte in der Griindungsphase hochkompetente
junge Mitarbeiter. Man fand sie hauptsichlich bei den Absolventen der
Berliner Hochschulen. Aber das waren — wie Jaeschke sagte - »Apo-
Leute«. Und mit denen konnte man nicht im Rahmen der klassischen
Kader-Disziplin arbeiten. Die Leute waren zu frei dafiir. Aber man
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wollte ihre Kreativitiit, und man wollte sie dringend. Denn Jahr fiir Jahr
werden etwa 5000 bis 8000 Software-Mitarbeiter in Deutschland bend-
tigt, aber es gibt nur 3000 bis 4000 Nachwuchskréfte. Insofern besteht
inzwischen ein Defizit von 25000 bis 30 000 Fachkriften. Also ein dra-
matischer Personalmangel. Und der war damals, als PSI gegriindet wur-
de, noch eklatanter als heute. Man brauchte also die jungen Computer-
Experten. Aber diese wollten nicht die blichen Karriere-Spicle und
Arbeitspraktiken, wie sie in der Wirtschaft gang und gibe sind, akzep-
tieren. »Die Apo-Leute haben uns praktisch zur neuen Unternehmens-
Struktur gezwungenx, so Jaeschke.

Dazu gehort, daB die Mitarbeiter die Chefs wihlen. Das gibt es in
Deutschland sonst nur noch bei der Firma Software-Partner, Darm-
stadt. Gewihlt wird von einem aufsichtsratsihnlichen Beirat. Ist man
aber von der Basis gewihlt, kann die Geschiftsleitung aus Griinden der
Flexibilitiat »fast autoritar handeln und entscheiden«. Jaeschke dazu:
»Wir kénnen itber Millionen-Investitionen in Minuten eine Entschei-
dung treffen.« Das neuartige Wertsystem von PSI wurde also von »zor-
nigen juugen Minnern« aus der Studentenccke in das Unternehmen
hineingetragen. Und deshalb spricht man bei PSI von einem »real exi-
stierenden Sozialismus«. Priifen wir die Dimensionen des PSI-Wertesy-
stems:

Der zentrale Begriff ist Selbstbestimmung. Und die wird durch folgende
Kategorien organisiert und garantiert:

@ Autonomie
Man will unabhéngig sein von Banken, Gewerkschaften, Grofikon-
zernen oder Arbeitgeberverbinden. Das ist die externe Autono-
mie. Die interne Autonomie heiBt, daB die Positionen des einzelnen
und der Gruppe gestirkt werden, ohne die Solidaritét im ganzen zu
verletzen.

@ Arbeitsplatzsicherung
Die Arbeitsplitze sollen langfristig gesichert werden. Investitionen
gehen daher vor Konsum. Dazu gehdrt aber auch ein hober An-
spruch an Inhalt und Gestaltung des Arbeitsplatzes.

B Technik
PSI will eine hervorragende Technik liefern und Spitzenleistungen
erreichen. Der technische Fortschritt wird bei sinnvoller Nutzung
als eine positive Chance fiir alle gesehen.
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@ Partnerschaft

PSI begreift sich als eine Tnteressengemeinschaft, die alle Aufgaben

;md Probleme partnerschaftlich nach demokratischen Spielregeln
Ost.

Aufgrund dieses Wertsystems leiten sich sieben wichtige Handlungs-
Vorgaben ab:

@ Selbstbestimmung statt Mitbestimmung.

@ Eigenfinanzierung statt Fremdfinanzierung.

® Unternehmertum statt Arbeitnehmertum.

@ Leistungsprinzip statt Gleichmacherei.

@ Weiterentwicklung statt Sicherung des Status quo.
® Risiko-Bereitschaft statt Sicherheitsdenken.

(@ Vielfalt statt Einheit.

Basis fiir diese Vorgaben ist die Organisation eines iiberdurchschnittli-
chen Vertrauens-Verhlinisses, das hauptsachlich durch eine hohe
I?ommunikations-Ku]tur und durch ein spezifisches Wahlverfahren ge-
sichert wird. Die Chefs einer Gruppe werden in der PSI von dem
nichsthdheren Management vorgeschlagen und miissen von dieser
Gruppe iiber ein geheimes Wahlverfahren fiir eine Zeit von drei Jahren
hestéitigt werden. »Sowohl der vorgeschlagenc Manager als auch der be-
troffene Vorgesetzte haben dadurch die Pflicht, sich mit einer Person

ganzheitlich auseinanderzusetzen und auch die Bediirfnisse der Gruppe
zu beriicksichtigen.«

PSI ist mit diesem Management sehr erfolgieich, obwohl man immer
wieder in der Wirtschaft hort, zuviel Demokratie schade dem Gewinn
PSI lauft seit Jahren voll im Gewinn. Finanzchef Gotze: »Wir haben zu:
V}el Geld. Neben dem Gesellschafter-Kapital von 4,2 Millionen Mark
gibt es 2,7 Millionen Mark offene Riicklagen, aber auch noch fette Ab-
lagerungen in der Betriebs-Pensionskasse. Obwohl in den letzten fiinf
Jahren 11 Millionen investiert wurden iberwiegend in Computer-
Hardware fiir die Software-Herstellung. «

Alles in allem: PSI beweist, wie erfolgreich man innovativ arbeiten
kann., wenn Wege gefunden worden sind, die das iibliche Kader- und
Karriere-System auflosen. Wenn das Vertrauen die Basis von Leistung
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