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Um klar zu sehen,
genügt ein Wechsel der Blickrichtung.

Antoine de Saint Exupéry

1. Mindset: Die Tücke dominanter Businesslogik

Menschliches Denken ist gigantisch leistungsfähig. Dies bestätigt
unsere evolutive Entwicklung im Vergleich zu anderen Lebewe -
sen auf diesem Planeten. Trotzdem hat unser Denken zwei grund -
legende Schwächen: Erstens ist es paradigmatisch und zweitens sta-
bil. Dies tönt auf den ersten Blick akademisch, hat aber praktische
Implikationen.

Paradigma: Die Welt im Kopf

Unsere geistige „Brille“ bestimmt, wie wir die Welt, also auch das
Businessgeschehen wahrnehmen, interpretieren, beurteilen, ein-
schätzen und für unser zukünftiges Handeln zurecht legen. Diese
„Sicht der Dinge“ hat je nach Wissenschaftszweig oder Alltags-
sprachgebrauch verschiedene Bezeichnungen: Paradigma, mentaler
Bezugsrahmen, Blind Spots, geistige Modelle, Denkraum, Annah-
men, versteckte Normen, dominante Logik, „rosarote Brille“ oder
„heilige Kuh“. Kognitionsforscher haben festgestellt, dass über
fünfzig Begriffe in unserer Sprache existieren, die dieses Phänomen
einzufangen versuchen.

Wir setzen auf den Begriff der dominanten Businesslogik, da er
zweierlei betont: Erstens zeigt er, dass ein für die Beteiligten mehr
oder minder logisches Muster an Werten, Normen und Vorstellun-
gen Führungskräften bei ihren Problemlösungen und Entscheidun-
gen zu Grunde liegt. Und zweitens weist der Begriff darauf hin, 
dass die genutzte Logik „dominanten“ Charakter hat, also von einer
Mehrheit mit Nachdruck verfochten wird.

Wichtig ist festzuhalten, dass alle Menschen, Gesellschaften, Natio-
nen und Kulturkreise auf derartige „logische Muster“ setzen. Sie
sind oft die Ursache des „Clash of Cultures“, einem Kampf der Kul -
turen, also der Auseinandersetzung zwischen verschiedenen Kultur-
räumen und ihren jeweiligen Vorstellungs- bzw. Einstellungsmus-
tern.1 Diese unterschiedlichen dominanten „Logiken“ bestimmen,
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wie Menschen zusammenleben, welchen Regeln und Normen sie
folgen, wie sie kommunizieren, was sie schätzen und ablehnen, wie
sie mit Veränderung und Wandel umgehen, wie sie auf Ereignisse
reagieren. 

Denkmuster entwickeln sich überall, wo Menschen zusammenleben
und arbeiten: in Vereinen, in Familien, in der Kirche, am Arbeits-
platz, in Verbänden, in Universitäten oder selbst in Kindergärten.

Stabilität: Trägheit der Veränderung

Die amerikanischen Management-Wissenschafter C.K. Prahalad und
R.A. Bettis2 bezeichnen dieses Phänomen als „dominant logic“, die 
in einem Unternehmen vorherrschende Sicht der Geschehnisse.
Diese dominante Logik funktioniert wie ein Informationsfilter, der
die Wahrnehmung bestimmter Sachverhalte verstärkt, andere wie-
derum abschwächt oder in Form von Tabus gar ausblendet. Diese
Denklogik ist träge in Bezug auf ihre Anpassung an evolutionäre
oder radikale Veränderungen und Neuerungen. Dies gilt selbstver-
ständlich auch in der Welt des Business. Eine starre, doktrinäre Busi-
nesslogik reduziert die Breite und Tiefe der Problembetrachtung,
verkleinert den Lösungsraum und verzerrt die Wahrnehmung der
Realität. 

Zudem werden aufgrund der dominant herrschenden Logik in einem
Unternehmen Quer- und Andersdenker oder Newcomer unter Druck
gesetzt, da es die bestehende Crew ja „besser zu wissen“ scheint. 

All dies kann in Zeiten hoher Geschäftsdynamik und hohem Wett -
bewerbsdruck fatale Folgen haben. So konnte sich beispielsweise
das Management des Fotoapparate-Herstellers Leica nicht bzw. nur
schlecht und bruchstückhaft vorstellen, dass mit der rasanten Ent-
wicklung der digitalen Foto-Technologie wirklich ein Business-Tsu-
nami auf das Unternehmen und seine Geschäfte zurollt. Diese mas-
sive Fehleinschätzung und das zögerliche, viel zu späte Reagieren
führten das einstige Spitzenunternehmen an den Rand des Bank-
rotts. 

Eine vorherrschende „Hausbrille“, welche die Sicht der Dinge be-
stimmt, kann man in jedem Unternehmen ausmachen. Sie existiert
immer und in allen Kulturkreisen rund um den Globus, da sie den
Wesenskern unseres Denkens ausmacht. Dies ist grundsätzlich auch
gut so. Die Nutzung dominanter Denkmuster ermöglicht uns, erfolg-
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reiche Erfahrungen zu speichern und spontan in geeignet erschei-
nenden Situationen zu nutzen. Umfassende Denkprozesse durchzu-
spielen wird somit nicht mehr notwendig. Doch in der heute wilden
Geschäftswelt mit all ihren unerwarteten Veränderungen, Entwick-
lungen und Reaktionen kann es gefährlich werden, sich auf (ver-
meintlich erfolgreiche) Denkrezepte (aus der Vergangenheit) zu
verlassen. Für eine gesunde Unternehmensentwicklung muss daher
von Zeit zu Zeit das Geltende hinterfragt werden. 

Doch wie kann man seine eigene Geschäftslogik ins Wanken brin-
gen? – In der Firmenpraxis erfolgt dies häufig durch einen perso -
nellen Wechsel im Management. Neue Führungspersönlichkeiten
„ticken“ anders und lassen Bestehendes in neuem Licht erscheinen.
Sie eröffnen so neue, chancenreiche  Pfade in die Zukunft. Aber
nicht immer ist es notwendig, die Führungsriege auszuwechseln, um
frisches Denken zu provozieren. Es genügt schon, wenn sich das Ma-
nagement und die gestaltenden Schlüsselpersonen dieser Proble-
matik bewusst sind. 

Die weltweit erfolgreiche Softwarefirma Infosys aus dem indischen
Bangalore ist sich dieser Problematik bewusst und steuert aktiv da-
gegen. Der Konzernvorstand hat einen „Shadow Board“ etabliert,
der grundsätzlich dieselben Themen wie der klassische Vorstand be-
arbeitet. Doch der Shadow Board ist anders zusammengesetzt. Kon-
zernweit werden junge, engagierte High Potentials selektiert, die
andere, frische Perspektiven einbringen und die sich für einen spä-
teren Führungsjob weiter qualifizieren können. 

Die Geschäftslogik gehört periodisch und vor allem bei strategisch
wichtigen Fragen auf den Prüfstand. Die dominante Logik folgt 
einem ritualisierten Problemlösungsprozess im Unternehmen, wel-
cher mit Hilfe eines ganzen Strauß’ an Maßnahmen einfach zu
durchbrechen ist.

!!!
Business-Impuls

Ansätze zum Durchbrechen der vorherrschenden Geschäftslogik 

� Folgen Sie bei umfassenden, wichtigen Entscheidungen einer
formalen Problemlösungsmethodik, wie zum Beispiel derjenigen
des vernetzten Problemlösens.3 So werden Denkprozesse profes-
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sionell in wichtige Phasen strukturiert. Verändern Sie auch diese
Methodik von Zeit zu Zeit.

� Benutzen Sie ein neues Projekt-Management-Instrument, um
Probleme in einer neuen Weise anzupacken und zu lösen.

� Ergründen Sie mit Ihrem Führungsteam die geltenden Spielre-
geln Ihrer Branche. Fragen Sie sich: „Müssen wir uns wirklich so
wie andere Unternehmen unseres Wirtschaftszweigs verhal-
ten?“ Überlegen Sie, wie Sie durch das Brechen oder Umgehen
einzelner Regeln Innovationen lancieren könnten. (Vergleichen
Sie beispielsweise das Verhalten von Steve Jobs (Apple Inc.) mit
den Aktionen anderer Anbieter in der Computer-Branche.)

� Verändern Sie die Zusammensetzung der Entscheidungs-Crew
durch andere Mitarbeitende vor Ort, durch externe Berater mit
einem anderen Erfahrungs- und Know-how-Hintergrund, durch
kreative Köpfe wie Quer- oder Andersdenker.

� Brechen Sie Rituale in Ihrem Hause! (Ändern Sie die Location für
Meetings, die Sitzordnung, die Kleiderordnung, die Rollen der
Teilnehmer, die Zusammensetzung des Teams etc.!) 

Es gibt nur einen Weg, um Fehler zu vermeiden:
Keine Ideen mehr zu haben!

Albert Einstein

2. Mind Update: Die Sicht der Dinge auffrischen

Konserven-Management: Vorsicht!

In Situationen hoher Ungewissheit und Unsicherheit sind auch in
der Geschäftswelt Heilslehren, Rezepte, Wundertechnologien von
selbsternannten Gurus hoch im Kurs. Erstaunlich ist, dass die offe-
rierten Rezepte für jedes Unternehmen in praktisch jeder auch nur
erdenklichen Problemlage wirken sollen. Gibt es diese universellen
Gesetze erfolgreicher Geschäftsführung denn überhaupt? – Nein,
bestimmt nicht.

www.WALHALLA.de 17
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Mit einfachen, pfannenfertigen Standardkonzepten in komplexen
Zeiten nachhaltigen Erfolg haben zu wollen, ist naiv. Diese „Terri-
bles Simplificateurs”, welche die hohe Dynamik und Komplexität
des Business auf Rezeptformeln reduzieren, tun dem Management
keinen Dienst. Sie transponieren nur die Ungewissheit und den Druck
auf eine nächsthöhere Ebene der Konfusion und Verunsi cherung.

Vergegenwärtigen wir uns einige dieser Rezeptlösungen, die in 
vielen Unternehmen zwar einiges an Aufwand erzeugt, aber nur
wenig an versprochenen Effekten gebracht haben:

� Total-Quality Management (TQM)

� Gemeinkosten-Management

� Synergie-Management

� Time-based Management

� „Management by „Irgendwas”

� Business Process Re-Engineering (BPR)

� Shareholder Value Management

� Change Management

� Vision Management

� Strategische Planungsrituale

Die Raten der Flops der meistens durch externe Berater implemen-
tierten Konservenlösungen sind enorm.4 „Rezept-Management”
funktioniert eher schlecht als recht, was in einer Zeit großer Busi-
nessdynamik auch nicht erstaunt. Was gestern noch Gültigkeit hat,
muss nicht unbedingt auch morgen und in anderen Situationen noch
gelten. In unserer heutigen Geschäftsdynamik bleibt nur eine ein-
zige Methode übrig: selber engagiert denken, lernen und handeln!

Thomas J. Watson, der Begründer des IBM-Konzerns (damals noch
Computer-Tabulating Recording Company genannt), meinte 1914:
„Seit Beginn der Zeitrechnung sind Gedanken der Vater jeglichen
Fortschritts … Wir müssen das Lernen besser lernen, durch Lesen,
Zuhören, Diskutieren, Beobachten und vor allem durch Denken.
Keinen dieser Wege dürfen wir vernachlässigen! Die meisten von
uns haben aber vor allem ein Problem mit dem Denken, da Denken
für uns harte Arbeit bedeutet.”5 Und gerade Führungskräfte sind

18 www.WALHALLA.de
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