
Bild: Gerhard/adobestock

menschund
management

07

102 4|2024econo



103

WERKstatt

Roland E. Schön ist Dipl.-Wirtsch.-Ing.,
Experte für nachhaltige und
ganzheitliche Unternehmensstrategien
und Leiter des Strategieforums der
Metropolregion Rhein-Neckar.

www.RolandSchoen.de

Vision mit Inspiration
Werkstatt „Ein Unternehmer, der nicht träumen kann, hat keine Zukunft“ sagte der inzwischen

verstorbeneGötzWerner, der Gründer der DM-Drogeriekette. Geschehen 2007 bei einem

Existenzgründertag derMetropolregion Rhein-Neckar.Wenn er „nach-denkt“ sei es zu spät,

ermüsse stets „voraus-denken“. Nach 17 Jahren aktueller denn je…

VON ROLAND E. SCHÖN

A
lso Visionen braucht es – ganz
besonders in stürmischen Zei-
ten. Denn wer nicht weiß, wo-
hin er will, wird auch nirgends
ankommen. Wie gelingt ein Vi-

sionsprozess, der die Mitarbeitenden zu
Beteiligten macht und eine Aufbruchstim-
mung ins Unternehmen bringt?

Die Welt dreht sich immer schneller. Vie-
le Unternehmensführer glauben, dass sie
aktuell keine Vision mehr mit den Mitar-
beitenden entwickeln könnten, weil eh
nichts mehr planbar sei. Die Auswirkungen
dieser Einstellung sind aber fatal, denn die
Mitarbeitenden verlieren dadurch Sinn
und Orientierung im Unternehmen.

gleichzeitig zu lösender Probleme, die sichu.
a. aus der Klima-, Energie-, Umweltkrise, der
Digitalisierung, demografischemWandel,
weltweiten Flüchtlingsströmen, Folgen des
Ukraine-Kriegs ergeben, liegt es auf der
Hand, dass sich fundamental in denUnter-
nehmenwas ändernmuss. Die Transformati-
on in nachhaltige Produkte undDienstleis-
tungenwird zum kritischen Erfolgsfaktor.

Warum ist eine motivierende

Vision so wichtig?

Zur Bewältigung dieser Herausforderun-
gen braucht es innovative Lösungen und
kraftvolle Zukunftsbilder, die begeistern.
Unternehmer, die weiter auf Sicht fahren
und keine neuen Visionen entwickeln, ge-
hen unter. Sie leben von der Substanz, die
sie in der Vergangenheit aufgebaut haben.

Besonders Unternehmen, die mitten im
Wandel ausschließlich bestrebt sind, stän-
dig nur effektiver zuwerden, laufenGefahr,
in einen Strudel zerstörerischen Wettbe-
werbs zu gelangen.

Unternehmen hingegen, die ihr Ge-
schäftsmodell mit einer guten Vision kom-
binieren, können Veränderungen im Klei-
nen und Großen erfolgreicher meistern. Ei-
ne gemeinsammit den Mitarbeitenden
entwickelte Vision (shared vision) gibt fun-
damentale Antworten auf die Sinnfrage
des täglichen Tuns und Handelns im Ta-
gesgeschäft. Denn Menschen sind nur
dann visionsfähig, wenn sie trotz aller
Sachzwänge wieder gelernt haben, über
ihre Gefühle undWünsche zu reden.

Was bedeutet Vision?

Die Vision ist ein gemeinsames, geistiges
Vorstellungsbild über die Zukunft eines
Unternehmens. Sie beinhaltet Aussagen
über die Zukunft der wichtigsten Unter-
nehmensfunktionen und sollte emotiona-
lisieren. Richtungsweisende 

DieNotwendigkeit nach richtungsweisen-
den Visionenwird aktuell in Unternehmen
aber immer dringlicher. Denn die Rahmen-
bedingungen derWirtschaft haben sich –
nicht erst seit der Corona-Pandemie - funda-
mental verändert. DieMitarbeitenden erfah-
ren das jeden Tag über dieMedien und im
Umgangmit den Kunden. Sie ahnen, dass
die Geschäftsmodelle der Vergangenheit
nichtmehr zukunftstauglich sind.

Insgesamt steigt der Anpassungsdruck in
derWirtschaft enorm. Aus einemBündel

„Und so entdeckenwir„Und so entdeckenwir
staunend, dass es ge-staunend, dass es ge-
heimnisvolle Zuständeheimnisvolle Zustände
gibt, die uns befruchten.gibt, die uns befruchten.
Wir könnennur atmen,Wir könnennur atmen,
wennwirmit anderenwennwirmit anderen

durch ein Ziel verbundendurch ein Ziel verbunden
sind, das über uns steht“.sind, das über uns steht“.

(Antoine de Saint-Exupery)(Antoine de Saint-Exupery)

Die Vision ist einDie Vision ist ein
gemeinsames,gemeinsames,

geistiges Vorstel-geistiges Vorstel-
lungsbild über dielungsbild über die

Zukunft einesZukunft eines
Unternehmens.Unternehmens.
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Nutzen des
Visionsprozesses

• Klarheit und Orientierung für die
Unternehmenszukunft in Zeiten
dramatischer Veränderungen.

• Langfristige Quelle der Inspiration
und Motivation für die Beteiligten.

• Spricht alle Ebenen des Seins im
Entwicklungsprozess an, geht
förmlich „unter die Haut“.

• Starke Visionsaussagen zu den neun
wichtigsten Unternehmensfunktionen,
vom Führungsteam selbst formuliert.

• Kanalisierung der Kräfte durch
gemeinsame Zukunftsbilder.

• Fundierte Grundlage für den
darauffolgenden Strategieprozess.

 Entscheidungen werden nicht aus der
Vergangenheit, sondern vor allem durch
unsere Erwartungen an die Zukunft be-
stimmt. Daher brauchen wir symbolisch
neue Leuchttürme (Abb. 1). Etwas, an
dem wir uns bei stürmischer See orien-
tieren können. Denn mutige Entschei-
dungen werden besonders durch unsere
Erwartungen an die Zukunft bestimmt.
Die Vision ist also der bildhafte Zustand,
den wir dann erreicht haben, wenn unse-
re Wunschträume in idealer Weise in Er-
füllung gegangen sind. Die moderne Vi-
sion ist eine „WIN-WIN-Vision“ bei der
die Betroffenen zu Beteiligten werden.
Alle gewinnen, keiner verliert. Auch nicht
die Umwelt und die Mitwelt.

Wie wird eine Unternehmensvision

entwickelt?

Die Vision ist formal gesehen elementarer
Bestandteil des unternehmerischen Ziel-
systems (vgl. Abb. 2). Sie ist nicht nur eine
sachliche Angelegenheit, sie bringt vor
allem Gefühle zum Ausdruck wie zum Bei-
spiel Lust, Freude und Stolz an der Arbeit,
Liebe zum Produkt und zum Kunden.

Dabei gehören Vision und Strategie zu-
sammen wie zwei Seiten einer Medaille.
Vision ist die „gewünschte Zukunft“. Stra-
tegie ist die „gemachte Zukunft“. Beide
zusammen sind der wichtigste „Hebel“ für
einzigartigen Kundennutzen, nachhaltig
gute Ergebnisse und zur Sicherung der
langfristigen Existenz. Auf der immate-
riellen Ebene ist die Vision dabei das
emotionale und geistige Fundament.

Shared vision und gemeinsamer Dialog

mit den Mitarbeitenden

Zur Entwicklung einer Unternehmens-
vision hat sich in der Praxis ein Visions-
prozess bewährt, bei dem zunächst die
Führungskräfte zusammen mit Schlüs-
selpersonen des Unternehmens inspi-
rierende Zukunftsbilder entwickeln, die
unter die Haut gehen. Dieses Visions-
team von maximal 15 Personen reprä-

sentiert idealerweise das gesamte Sys-
tem des Unternehmens.

Die erarbeiteten Zukunftsbilder wer-
den häufig in einer Visionscollage oder
kreativen Mindmaps festgehalten, denn
Bilder sagen mehr als tausend Worte. In
einer oder mehreren interaktiven Groß-
gruppenveranstaltungen werden danach
alle Mitarbeitende in die Vision des Un-
ternehmens interaktiv einbezogen und
die Vision konsensfähig gemacht.

Am Ende steht eine gemeinsame Zu-
kunft mit klar formulierte Visionsaussa-

gen sowie die dazu notwendigen Projek-
te und Maßnahmen für die ersten Um-
setzungsschritte. Die Beteiligten stehen
so voll und ganz hinter der neu entwi-
ckelten Vision.

Dieses Vorgehen verändert das „mind-
set“ der Beteiligten und der Belegschaft
grundlegend und basiert auf ganzheitli-
chen Prinzipien um „Kopf, Herz und Hand“
(Pestalozzi) miteinander zu verbinden.

Das ist auch der Grund, warum eine
derartige Vision mit hoher Wahrschein-
lichkeit umgesetzt wird. Denn Umset-
zungskraft braucht Begeisterung, Lust,
Stolz auf gemeinsam erzielte Erfolge und
Liebe zu den Produkten, kurz Lebens-
energie. Diese kann nur durch die shared
vision der Menschen entstehen, die sie
an das Unternehmen abgeben.

Fazit

Ohne Träume gibt es keine Zukunft. Da die
Welt immer schneller und unsicherer wird,
trauen sich immer weniger Unternehmens-
führer, mit ihrenMitarbeitenden ambitio-
nierteUnternehmensvisionen zu entwickeln.
Doch dieserWeg führt in die Sackgasse.
Nicht nur, dass dadurch Sinn undOrientie-
rung für dieMitarbeitenden verloren gehen.
Ohne einemotivierende Vision (shared visi-
on) ist nachhaltigerGeschäftserfolg inZeiten
der großen Transformation kaummöglich,
denn sie hilft, Prioritäten zu setzen und Res-
sourcen effektiv zu nutzen umdenHeraus-
forderungen zu begegnen.

Die Vision ist einDie Vision ist ein
emotionalisierteremotionalisierter

elementarerelementarer
Bestandteil desBestandteil des

unternehmerischenunternehmerischen
Zielsystems.Zielsystems.

Ganzheitliches Zielsystem*

Visionsaussagen

Mission und Spezialisierung

Strategisches Ziel

Unternehmensziele (2-5 Jahre)
(qualitativ/quantitativ)

Jahresziele

Bereiche, Abteilungen,
Teams, Personen

Maßnahmen
Projekte
Aktionen

Das von der Zielgruppe

aktuell am brennends-

ten empfundene

Problem zu lösen,

ist das kurzfristigste Ziel!
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