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Die Ökowelle überrollt uns. 
Wie es gelingt, eine gute Idee vor der 
gnadenlosen Vermarktung zu retten.
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wird’s nicht!
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«Der Erfolg der Vergan­
genheit ist die Krise der 
Zukunft.»
Elke Schlehuber und Rainer Molzahn analysieren den Fluch des 
Erfolgs – und wie man ihn bannen kann. Der Übergang von der 
lernenden zur forschenden Organisation macht dabei ernst mit 
der Forderung, dass in der Globalisierungsdynamik ständige  
Innovation überlebenswichtig ist. 
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Der Fluch des Erfolgs Erfolg­

reich sein möchte jeder. Unternehmen 

müssen es, und Unternehmensführer 

sind geradezu zum Erfolg verdammt. 

Erfolg ist eine so selbstverständliche 

Leitlinie, dass wir meist nicht weiter 

denken als bis zum Moment, in dem wir 

siegreich die Ziellinie überqueren: Alles 

gut, weiter so. 

Aber mit dem Erfolg beginnen die 

Probleme erst richtig, denn Erfolg macht 

abhängig: Wir sind stolz auf das, was wir 

erreicht haben, und identifiziert mit dem, 

was uns erfolgreich gemacht hat. Auch 

andere identifizieren uns damit und ah­

men uns vielleicht nach. Nicht zuletzt 

werden wir von vielen Leuten gebeten, 

die Geschichte unseres Erfolges zu er­

zählen. Das alles hat zur Folge, dass wir 

von Fragenden zu Wissenden mutieren, 

dass wir uns wiederholen, dass wir mit 

den Ideen von gestern auf die Heraus­

forderungen von heute antworten und 

schliesslich die Signale des Wandels ver­

schlafen. Und das führt eines Tages un­

weigerlich dazu, dass wir scheitern.

Die Geschichten von Unternehmen, 

auch von sehr grossen und sehr pro­

fessionell geführten, die in tiefe Krisen 

gerieten, weil sie zu lange an den Erfol­

gen der Vergangenheit festhielten, sind 

Legion. Das gehört ja auch zum Kreis­

lauf des Lebens und wird immer so sein, 

solange Menschen Gewohnheiten und 

Gefühle haben. Nur: In der global ver­

netzten, sich ständig wandelnden Welt 

wird man dafür schneller und härter be­

straft als je zuvor. In dieser neuen Welt 

ist der Erfolg der Vergangenheit das 

grösste Lernhindernis der Gegenwart 

und die Krise der Zukunft.

Der übliche Weg, damit umzugehen, 

ist es, das Management auszutauschen: 

Qualifiziert sich die Mannschaft nicht 

mehr für die Champions League, muss 

> Elke Schlehuber > Rainer Molzahn
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ein neuer Trainer ran. Diese Umgehens­

weise hat aber den Nachteil, dass sie be­

reits eine Reaktion auf eine Krise ist. 

Ausserdem ist ein Unternehmen kein 

Fussballverein; man kann nicht ständig 

den Vorstand neu besetzen. Wie also ist 

es für eine Unternehmensführung an­

ders möglich, nicht dem eigenen Erfolg 

aufzusitzen, der den Blick für die aktu­

elle Realität trübt? Wie ist es möglich, 

kontinuierlich innovative Antworten zu 

geben und nicht einfach bei Bedarf in­

novative Ressourcen einzukaufen?

 

Kultur des Wandels Das braucht 

eine Kultur der Zusammenarbeit, in der 

man weniger mit den ehemals erfolgrei­

chen Antworten identifiziert ist als mit 

den Fragen, die zu diesen Antworten 

geführt haben. Eine Kultur, die es for­

dert und fördert, alles, was man weiss, 

wieder zu vergessen, um frei für Fragen 

zu sein. Eine Kultur, in der man eher in 

einem forschenden Geist handelt als in 

einem wissenden. So eine Kultur der 

Zusammenarbeit beginnt wie jede an­

dere im Top-Management.

Mittlerweile sehen das nicht wenige 

Unternehmensführer ebenso. Sie haben 

verstanden, dass in der prekären Balan­

ce der Globalisierungsdynamik ständige 

Innovationen überlebenswichtig sind. 

Sie haben Spass am «neuen Denken» 

und würden ihn gerne mit ihren Mitar­

beitern teilen. Weil es solche Menschen  

bereits in Leitungspositionen gibt und  

weil Sie sich jetzt vielleicht angesprochen 

fühlen, können wir skizzieren, wie eine 

Organisation beschaffen sein muss, de­

ren Kultur diesen Grundgedanken folgt. 

Zwei Sichtweisen nehmen wir ein:

> Was macht es schwer? Die Klarheit 

über die hindernden Faktoren erspart 

es, an der falschen Stelle zu suchen, sich 

in idealistischen Appellen zu erschöpfen 

oder einzelne Leute zu Stolpersteinen zu 

erklären.

> Was erleichtert es? Was kann man 

konkret tun, welche Signale setzen, wel­

che Haltungen und Ambitionen stärken, 

damit der kollektive IQ des Unterneh­

mens steigt und man eben nicht zum 

Opfer der eigenen Erfolge wird?

Überflüssig zu sagen: Patentrezepte sind 

das alles nicht. Dazu sind Unternehmen 

und Menschen zu unterschiedlich. Aber 

es sind Anregungen.1

schwer machts: der Mythos 

Unternehmen besitzen analog zu Indi­

viduen eine «Seele», eine spezifische 

kollektive Psychologie. Wir nennen sie 

den «Mythos». Dieser Mythos wird ent­

scheidend geprägt durch die ersten 

Anfänge – das, was in die Welt kam, als 

das Unternehmen begann, und sei es als 

Garagenfirma oder loses Projekt. Es ist 

der Geist, von dem diese Anfänge getra­

gen wurden. Die Fragen, welche die 

Gründer bewegten und deren Antwor­

ten sich schliesslich im Unternehmen 

materialisierten. Die Mission, auf die 

man sich begab; die Haltung, mit der 

man das tat; die Überzeugungen über 

sich und die Welt – all die Dinge, welche 

die Anfänge geformt haben und als 

Erfolgsgeschichte weitergingen. 

All das verdichtet sich und schlägt 

sich nieder in der spezifischen Unter­

nehmenskultur mit ihren sichtbaren 

und unsichtbaren Anteilen und ihrer 

selbstverständlich gewordenen Art, sich 

und die Welt zu sehen. Doch die Welt 

bleibt nach der Gründung eines Unter­

nehmens nicht stehen, und so wird jede 

Kultur verändert durch die Art, wie man 

gemeinsam mit den Herausforderungen 

umgeht, die man sucht oder auf die 

man durch die Triumphe und Krisen 

der Unternehmensgeschichte gestossen 

wird. Entscheidend ist: Es stellt sich fast 

unweigerlich eine unternehmenstypi­

sche kulturelle Betriebsblindheit ein, 

eine spezifische Gemeinschaftstrance, 

die dadurch aufrechterhalten wird, dass 

man sich tagtäglich gegenseitig in sie 

versetzt. Diese beinhaltet:

> Die gemeinsame Identifikation mit 

den Produkten und Dienstleistungen, 

die man geschaffen hat – und denen man 

seine Stellenbeschreibung verdankt.

> Den gemeinschaftlichen Stolz auf das 

früher Erreichte, auf das Besondere, das 

sich im Unternehmen verkörpert und 

von dem man ein Teil ist.

> Die gemeinsame Abgrenzung gegen 

das Fremde, das von aussen das Eigene 

bedroht.

Der Mythos eines Unternehmens liefert 

also nicht nur Zusammenhalt, Sinn und 

Richtung für seine Mitglieder, sondern 

schafft auch besondere Wahrnehmungs- 

und Bewertungsfilter, die enorm hin­

derlich dabei sein können, Lern- und 

Anpassungsherausforderungen als sol­

che zu erkennen und sich ihnen zeitig 

zu stellen.

Unternehmensführer, die die kollek­

tive Lernbereitschaft erhöhen wollen, 

sollten dies mit Respekt vor der Macht 

des Mythos tun: Sie müssen einerseits 

klarmachen, was man ihm verdankt, 

welche Ressourcen er für das Neue zur 

Verfügung stellt und wo er begrenzt. 

1 Zur theoretischen Grundlegung vgl.: E. Schlehuber, 
R. Molzahn: Die heiligen Kühe und die Wölfe des 
Wandels (Gabal 2007).

Management . Der Fluch des Erfolgs . Elke Schlehuber, Rainer Molzahn
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Und sie müssen ebenso klarmachen, 

welche Haltungen und Fähigkeiten es 

heute braucht, um in der Matrix der 

Globalisierung zu bestehen. 

schwer machts: die Organi­

sation Auch die Organisation selbst 

erschwert es, dass die Information fliesst, 

die das Unternehmen für ein schnelles 

Lernen benötigt. Also das System, das 

sich das Unternehmen gegeben hat, um 

seine Mission zu verfolgen. Auf jeder 

Hierarchieebene, aber auch an den 

horizontalen Schnittstellen zu anderen 

Unternehmensbereichen gibt es Infor­

mationsfilter, die neben dem Überflüssi­

gen auch das Unerwünschte wegfiltern. 

Fürs Tagesgeschäft geht das. Wenn es 

jedoch um die Innovationsfähigkeit der 

Organisation geht, kann das Gift sein: 

Die Tendenz ist gross, insbesondere die 

Hierarchieleiter hinauf nur das zu be­

richten, was erwünscht scheint.

Prinzipiell kann man gegen diese 

Filterwirkung der Hierarchie wenig 

machen, ist sie doch der Grund dafür, 

warum man sich organisiert – sonst 

würden alle ständig von allen mögli­

chen Informationen überschwemmt.

Was man im Management allerdings 

tun kann: Man kann stimmig kommu­

nizieren, was erwünscht und was uner­

wünscht ist. Dabei liegt die grösste He­

rausforderung darin, wie man mit dem 

umgeht, was aus eigener Sicht tatsäch­

lich unerwünscht ist – Informationen, 

die unsern Absichten, Strategien, Wert­

haltungen, Zielen zuwiderlaufen. Daran 

zeigt sich nämlich, womit man persön­

lich identifiziert ist – mit den Antworten 

der Vergangenheit oder den Fragen der 

Gegenwart. Wir müssen davon ausge­

hen, dass alle, die von uns abhängig sind, 

sehr genau studieren, wie wir auf welche 

Information reagieren, um sich darauf 

einzustellen. Aber auch unsere eigenen 

Reaktionen müssen nicht immer so sein, 

wie wir es gerne hätten.

Daher besteht der erste und entschei­

dende Schritt zu einer Kultur des Wan­

dels und der Innovation in einer per­

sönlichen Herausforderung an jene, die 

das Unternehmen führen: Sie müssen 

sich bewusst sein, welches ihre Rolle in 

Bezug auf den Mythos des Ganzen ist. 

Sie müssen sich immer wieder der Frage 

stellen, wieweit sie selbst die Informati­

onsfilter hervorrufen, auf die ihre Mit­

arbeiter reagieren und die das Lernen 

der Organisation erschweren. Sie müs­

sen sich mit dem grossen Schatten, den 

man in leitender Position wirft, ausein­

andersetzen. Das alles geht am besten, 

wenn man sich, wie der Alte Fritz oder 

Angela Merkel, als den «ersten Diener» 

des Ganzen versteht. Eine würdige He­

rausforderung.

 

Was es erleichtert Eine Kultur 

des Wandels, die nicht ihren Erfolgen 

zum Opfer fallen will, braucht also vor 

allem Führer, die diese Kultur wollen 

und für sich als Lern- und Wachstums­

herausforderung sehen. Damit können 

wir jetzt einige Punkte zusammentra­

gen, die helfen, Schritte zu einer solchen 

Kultur zu tun. Es sind Übungen, die  

den kollektiven IQ einige Punkte heben 

können. Die Vorschläge basieren auf 

unserem Fünf-Grenzen-Prozessmodell, 

das aufeinanderfolgende Grenzen spezi­

fiziert, an denen sich entscheidet, was mit 

einer Information geschieht, die von 

aussen kommt, in einer Organisation 

prozessiert wird und zum Handeln nach 

aussen führt. Es sind dies: die Grenze 

gegen die Wahrnehmung, die Grenze 

gegen die Information, die Grenze ge­

gen die Bedeutung, die Grenze gegen die 

Veränderung der Identität, die Grenze 

gegen die Veränderung des Handelns.

> 1. Wahrnehmung weiten In der globa­

lisierten Ökonomie zählt für Unterneh­

men mehr denn je, die Antennen weit 

auszufahren, um Chancen und Bedro­

hungen frühzeitig zu registrieren. Dabei 

darf man sich nicht mehr auf die eigene 

Branche beschränken, sondern muss 

seinen Blick auf technologische, gesell­

schaftliche und Zeitgeistentwicklungen 

weiten – und zwar global. 

Natürlich verfolgen Unternehmen 

die Entwicklung ihrer Märkte. Unter 

dem Aspekt «Kultur der Zusammenar­

beit» geht es aber darum, was sie mehr 

und anders tun können, als Experten­

gruppen wie das Marketing tätig wer­

den zu lassen. Wenn die Organisation 

insgesamt lernen soll, muss das rele­

vante Wissen nicht nur wenigen zur 

Verfügung stehen, sondern allen. 

Dafür eignen sich Grossveranstal­

tungen, die einmal jährlich stattfinden. 

Dies sind nicht Informations-, sondern 

Kommunikationsveranstaltungen. Vor­

stand und Vertrieb, Einkauf und Kun­

«Es braucht eine Kultur, die es fordert 
und fördert, alles, was man weiss, zu ver­
gessen, um frei für Fragen zu sein.»



94

denservice, aber auch die Stakeholder 

berichten, was ihnen von aussen wider­

fährt. Niemand muss Internes preisge­

geben; es geht um ein Kaleidoskop. Die 

Moderation ist dabei wichtig, denn in 

den Präsentationen und Diskussionen 

entwickelt sich eine spannende Rang­

dynamik. Es geht darum, zum eigenen 

Expertenblick neue Ressourcen wie den 

Common Sense hinzuzufügen, um erste 

Informations- und Bedeutungsprozesse 

zu erleichtern.

 

> 2. Informationen nachgehen Nun muss 

man den für die Unternehmensleitung 

wichtigsten Informationen nachgehen, 

ihre Ursachen und Muster analysieren, 

um zu verstehen, was man hat, bevor 

man darauf reagiert. Das geschieht am 

besten in Wissensscout-Projekten. Dabei 

sind mehrere Punkte wichtig:

> Die Führung muss klare Entschei­

dungen treffen, welche Fragen sie er­

forscht haben will, und ein klares Ge­

fühl haben, in welcher Beziehung ihre 

Auswahl zu den Erfolgen und Krisen 

der Vergangenheit steht.

> Die Wissensprojekte müssen einen so 

klaren wie offenen Auftrag haben und 

alle Freiheiten, diesem nachzugehen. 

Die Projektleiter berichten direkt dem 

Board – ihr Anliegen ist Chefsache.

> Man darf sich nicht auf Daten aus 

zweiter Hand verlassen, auf Studien und 

Experten, sondern muss möglichst eige­

ne Daten beschaffen.

> Die Fähigkeit, forschend zu hinter­

fragen, muss im Unternehmen als kul­

turelle Kompetenz gefördert werden.

> Der Fokus der Projekte darf nicht auf 

Einzeldingen, sondern muss auf Kontex­

ten liegen – auf Entwicklungen, Bezie­

hungen, Unterschieden. 

Das Ziel jeder Anstrengung in dieser 

Phase muss es sein, zu verstehen, womit 

man gemeinschaftlich konfrontiert ist. 

Denn an dieser Stelle im Lernprozess 

entscheidet sich, welche Informationen 

bedeutungsvoll werden. Hier ist es wich­

tiger als sonst, dass man vergessen kann, 

was man schon weiss, um Muster in 

dem zu erkennen, was man lernt.

> 3. Bedeutung konstruieren Jetzt folgt der 

Meinungsbildungsprozess, der die Ent­

scheidungsfindung vorbereitet. Dies 

geschieht im Vorstand. Jede Informa­

tion, die für das Unternehmen bedeu­

tungsvoll ist, muss zu einem Handeln 

führen oder zur Entscheidung, nicht zu 

handeln: Welchen Chancen wird nach­

gegangen, welchen Bedrohungen wie 

begegnet? 

Am anspruchsvollsten dabei ist es, 

dass, um unvoreingenommen zu lernen, 

der gesunde Menschenverstand wirk­

lich regiert. Alle Mitglieder sind ja auch 

als Repräsentanten und Sachwalter ih­

rer Teilbereiche da und stehen mitein­

ander in Konkurrenz. Jede bedeutsame 

Entscheidung berührt das Beziehungs­

gefüge im Vorstand, damit muss man 

umgehen: Man muss es vermeiden, eine 

Geisterdiskussion auf der Sachebene zu 

führen, während die gemeinsame Be­

deutungskonstruktion auf der Bezie­

hungsebene spielt. 

Sie können dem entgegenwirken, 

indem Sie die Bereichsleiter dazu auf­

fordern, transparent aus ihrer Rolle he­

raus zu sprechen. Konkurrenz um Rang 

und Einfluss ist ja nichts Schlechtes und 

kann Entscheidungen zuträglich sein. 

Wenn Sie diese Runde leiten, müssen 

Sie wissen, dass Sie selbst sehr weit defi­

nieren können, worum die Bereiche mit­

einander im Wettbewerb stehen. Auch 

dies können Sie kommunizieren. 

Ebenso wichtig ist, dass klar wird, 

wie die Vergangenheit die Gegenwart 

beeinflusst. Fragen Sie: Wie sind wir 

früher mit solchen Informationen um­

gegangen? Was war uns wichtig? Worin 

unterscheidet sich die Gegenwart von 

der Vergangenheit? Steigen Sie aus Ihrer 

Betriebsblindheit: Was würden wir tun, 

wenn wir ein Wettbewerber wären? Und 

was hindert uns, genau das zu tun?

Der Fokus, der in Phase 1 und 2 ganz 

im Aussen war, verschiebt sich jetzt 

nach innen: Ist man darauf angewiesen, 

zu lernen, was man tut, während man es 

tut – die Voraussetzung für unterneh­

merisches Lernen in der Globalisierung 

–, muss man sich beobachten, wie man 

sein Handeln bewertet, das heisst: wie 

man Bedeutung konstruiert. Hier kul­

miniert der erschwerende Einfluss aus 

Mythos und Beziehungen.

Doch für Kriterien für das Bedeu­

tungsvolle gibt es ein einfaches Signal­

system – das Bauchgefühl. Wer Gefühle 

bekommt, weiss: Jetzt ist etwas bedeu­

tungsvoll. Die Mischung der Gefühle 

erzählt viel darüber, welche Bedeutun­

gen wir mit einer Sache verknüpfen. 

Gefühle sind also das schnellste, kom­

«Alle, die von uns abhängig sind, studie­
ren sehr genau, wie wir auf welche Infor­
mation reagieren.»

Management . Der Fluch des Erfolgs . Elke Schlehuber, Rainer Molzahn
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plexeste, zuverlässigste Signalsystem.  

Es geht dabei nicht um Wahrheit – Ge­

fühle sagen nur etwas über die äussere 

Information, unsere Beziehung zu ihr 

und über das Innere, das uns das Ganze 

bewerten lässt. Daher müssen wir in der 

Phase der Bedeutungsgebung unsere 

Gefühle als Ansatzpunkt ernst nehmen.

> 4. Entscheiden So vorbereitet, lassen 

sich Entscheidungen fällen, die eine 

gute Antwort auf die Herausforderung 

geben und kein halbherziges Gewurstel 

sind. Bevor Sie diese kommunizieren, 

sollten Sie allerdings noch einmal fra­

gen: Haben wir bereits innovative Ant­

worten im Haus, die eventuell nicht zur 

Kenntnis genommen wurden, sich nicht 

durchsetzen konnten oder torpediert 

wurden? Was hat uns damals zurück­

gehalten? 

Bringt die Entscheidung eine Ände­

rung des Rang- und Machtgefüges im 

Vorstand mit sich, sei dringend emp­

fohlen, dies anzusprechen und nicht in 

die persönlichen Bereiche der Betrof­

fenen abzuschieben. Meistens sind die 

Gründe für solche Entscheidungen ja 

nicht in den Personen zu suchen.

Zudem kann es sinnvoll sein, den 

kollektiven Lernprozess, der mit der ers­

ten Grossveranstaltung begonnen hat, 

mit einer zweiten zu festigen – bevor 

man die Konsequenzen umsetzt. Deren 

Wirkung auf das Wir-Gefühl im Unter­

nehmen ist nicht zu unterschätzen: 

Nichts ist so mächtig, wie gemeinsam an 

einem Ort etwas Bedeutungsvolles zu 

erleben. Auf dem Weg zu einer Kultur 

des Wandels hilft dies, bewusst vom 

Alten wegzukommen und Energie für 

das Neue freizusetzen.

Am besten vollziehen Sie den Prozess 

der Neubestimmung mit einem Ritual. 

Es ist die effektivste Art für einen be­

wussten Übergang. Welche Form dieses 

Ritual hat, hängt von der Unternehmens­

kultur ab: von Sitten, Gebräuchen und 

Umgangsformen. Aber immer geht es 

um die gemeinsame Würdigung, dass 

etwas zu Ende ist und das Neue beginnt. 

Sollten sich im Prozess «heilige Kühe» 

gezeigt haben – Selbstverständlichkeiten, 

die nie in Frage gestellt wurden –, kön­

nen Sie an einer Grossveranstaltung zu 

diesem Zeitpunkt für Haltungen, Über­

zeugungen und Fragen werben, die für 

das Neue wichtig sind. Am wirkungs­

vollsten ist es, wenn Sie auf Bezugserleb­

nisse hinweisen, in denen ein Übergang 

zum Neuen gelang. Zudem können Sie 

auf Veränderungen hinweisen, die sich 

für die Rollenbeziehungen aller Beteilig­

ten ergeben.

> 5. Handeln Nun kann das Unterneh­

men auf andere Art handeln. Sie müssen 

jetzt genau verfolgen, welche Wirkungen 

die Veränderungen bei Ihren Wettbe­

werbern erzeugen und bei jenen, die von 

Ihrem Unternehmen abhängig sind. 

Nebst den Kunden sind das alle weiteren 

Stakeholder, welche von den Verände­

rungen betroffen sind. Je nach erfahre­

ner Bedeutung wird sich ihr Verhalten 

gegenüber dem Unternehmen ändern 

– und das wirkt wieder zurück auf Ihr 

Unternehmen.

Die Einzige Ausnahme Alle un­

sere Hinweise und Anregungen sind als 

Versuch zu verstehen, sich nicht der 

Macht der Gewohnheit zu ergeben. Der 

Gewohnheit des Erfolges ebenso wenig 

wie irgendeiner anderen Gewohnheit. 

Sie alle bezwecken, die Schwelle zur 

Wahrnehmung und zur Gestaltung des 

Wandels zu senken. Das heisst aber nicht, 

dass es manchmal nicht gut sein kann, 

genau das weiter zu tun, was man bereits 

in der Vergangenheit erfolgreich getan 

hat. Es eben nicht zu verändern, wäh­

rend sich die Welt ändert. Sie müssen 

nur wissen, dass es dann trotzdem nicht 

mehr dasselbe sein wird. <

«Ein Ritual ist die effektivste Art für  
einen bewussten Übergang in eine neue 
Organisation.»

Lektüre zum Thema
Elke Schlehuber, Rainer Molzahn . Die heiligen Kühe 
und die Wölfe des Wandels – Warum wir ohne  
kulturelle Kompetenz nicht mit Veränderungen klar-
kommen . Gabal 2007
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