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   Vorwort   

 Damals als meine Diplomurkunde für Wirtschaftswissenschaften der Bergischen Uni-
versität Wuppertal vor mir lag, endete einer der wichtigsten Lebensabschnitte für mich, 
wenngleich damit auch ein neuer Lebensabschnitt begann. Das Gefühl Höhen und Tiefen 
des Studiums bewältigt zu haben, machte mich stolz, stolz auf das, was ich mir und viele 
andere Menschen mir, niemals zugetraut haben: einen sehr guten Universitätsabschluss. 
Was mein erster Gedanke war? Das weiß ich noch ganz genau. Wenn mich doch jetzt all 
die Menschen sehen könnten, die nie an mich geglaubt haben, Lehrer, Mitschüler, 
Arbeitskollegen, Chefs? Es ging mir nicht um Wiedererlangung von Ehre, mich brauchte 
auch niemand zum Ritter zu schlagen oder sich vielleicht sogar bei mir zu entschuldigen, 
aber war diese Oberfl ächlichkeit wirklich alles, was das Leben für mich bereit hält? Ich 
hoffe nicht, nein, ich bin mir sicher. Schließlich haben mich auch Menschen begleitet, 
denen ich mit allen Stärken und Schwächen wichtig bin und die mir die Kraft gegeben 
haben, Höchstleistungen zu erbringen, meine Eltern, mein Bruder, meine Lebensgefährtin 
und wirklich sehr gute Freunde. Ihnen gilt heute mein tiefer Dank. 

 Wie alles im Leben hat auch das vorliegende Buch eine Vergangenheit. Als frischgeba-
ckener Diplom Ökonom suchte ich den Neuanfang in einem neuen Leben, in einer neuen 
Stadt und in einem neuen Job. Ich kannte meine Talente, strebte nach dem wirklich Großen 
und rannte als idealistischer Absolvent los, um die Welt zu verändern. Veränderung? Wo 
fi ndet die reale Gestaltung von Veränderung statt? Ich wurde also folglich Unterneh-
mensberater; zunächst mit kleineren Aufgaben im Umfeld der Organisation und Logistik 
in SAP R/3 Projekten, als Geschäftsbereichsleiter für Organisationsberatung und dann als 
Projektleiter bei einer mittelständischen Managementberatungsgesellschaft. 

 Schließlich brachte mich ein Japaner mit dem Namen Iwao Kobayashi an den vorläufi -
gen Höhepunkt meiner Suche nach dem Konzept, dass alle Probleme in Unternehmen zu 
lösen vermag. Jetzt mussten nur noch alle Unternehmen dieser Erde dieses Konzept an-
wenden und alles wird gut. Ob ich dafür gekämpft habe? Natürlich, jede Sekunde habe ich 
Unternehmen fast missionarisch zu bekehren versucht. Ja, ich habe alles versucht und 
vieles gewagt, doch ich fühlte mich am Ende ohnmächtig. Ohnmächtig tatenlos zusehen 
zu müssen, welche offensichtlichen Fehler in der Führung von Unternehmen gemacht 
wurden und gemacht werden. 
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 Beispielsweise bekam eine Mitarbeiterin aus der Produktion einer meiner damaligen 
Kunden eines Tages in einem meiner Workshops einen Weinkrampf. Unter Tränen sagt 
sie, dass sie die Probleme des Unternehmens schon vor einigen Jahren gesehen hätte und 
dass keiner auf sie und ihre Kollegen/innen gehört hätte. Ich schaltete sofort den 
Overheadprojektor aus, setzte mich zu der Gruppe und bat sie höfl ich mir diese Punkte zu 
schildern. Am Ende war ich unglaublich ergriffen von der fachlichen Schlüssigkeit dieser 
systematischen Analyse und sie fügte hinzu, dass ihr Mann sie vor einem Jahr verlassen 
hätte, dass sie nun drei Kinder alleine erziehen müsste und dass sie ungelernt in dieser 
strukturschwachen Region niemals wieder eine neue Arbeit fi nden würde. So redegewandt 
Managementberater ja auch immer so sind, so wortlos saß ich neben ihr und reichte ihr ein 
Taschentuch, um ihre Tränenbäche zu bändigen. War das die einzige Hilfe die ein qualifi -
zierter Managementberater in dieser Situation leisten konnte, ein Taschentuch? Drei 
Monate später hat der Vorstand dieses Unternehmens die Schließung dieses Werkes ange-
ordnet und einige Monate später war diese Frau arbeitslos. Gleichzeitig wurden alle wei-
teren Entwicklungsprojekte zur Widerherstellung der Wettbewerbsfähigkeit der anderen 
Standorte dieses Unternehmens gestoppt und unser Auftrag storniert. Ein Einzelfall? 
Nein, leider waren die letzten Jahre meiner damaligen Beratertätigkeit gespickt mit derar-
tigen Fällen. 

 Selbst Worte wie Ohnmacht, Wut oder auch Hilfl osigkeit beschreiben nur annähernd, 
wie man sich fühlt, wenn man sich völlig sicher ist, das Handwerkszeug für Hochleis-
tungsmanagement zu kennen, es aber nicht einsetzen zu können oder zu dürfen. Aus mei-
ner heutigen Sicht sind sich viele Unternehmer Ihrer Verantwortung nicht oder nur 
unzureichend bewusst. Sie übernehmen eben nicht nur Verantwortung für das Kapital, für 
die Gebäude und für die Betriebsausstattung, sondern sie übernehmen vor allem 
Verantwortung für die Menschen. Diese Menschen verlassen sich auf sie. Sie unterzeich-
nen einen Handyvertrag, kaufen ein Auto, bauen ein Haus und gründen eine Familie. Sie 
verlassen sich darauf, dass die Unternehmer und Führungskräfte jeden Tag hart dafür 
kämpfen, dieser Verantwortung gerecht zu werden. Viele Unternehmer kennen augen-
scheinlich kaum noch den Unterschied zwischen Profi t und Leistung, zwischen Ge-
winnmaximierung und Wettbewerbsfähigkeit und zwischen Reichtum und sozialer 
Verantwortung. Gerade diese Grundsätze sollen doch unser Handeln in die richtige 
Richtung lenken. Kann es denn sein, dass uns im unternehmerischen Werkzeugkasten 
neben Personalentlassung und Verlagerungen der Aktivitäten ins Ausland sonst gar nichts 
mehr einfällt? 

 Ja ich gebe offen zu, dass ich weder die Musterlösung in der Tasche habe, noch das 
alles besser weiß oder kann, noch dass es nicht auch sehr gute unternehmerische Vorbilder 
gibt, aber ist das wirklich alles was uns dazu einfällt? Ist das unsere unternehmerische 
Zukunft? Wenn wir heute einen nachhaltigen Paradigmenwechsel in den Grundwerten 
der Unternehmensführung initiieren wollen, dann müssen wir vermutlich früher beginnen, 
bei unserem Nachwuchs. Aus diesem Gedanken heraus ist schließlich die Idee geboren, 
eine Tätigkeit an einer Hochschule aufzunehmen, um junge Menschen in die „Kunst“ 
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nachhaltiger Unternehmensführung einzuführen. Das vorliegende Buch leistet einen Bei-
trag in dem Ringen um Konzeptionen zur Gestaltung nachhaltiger Unternehmensführung. 

 Nach der Beendigung meines Studiums dachte ich, den wesentlichen Beitrag für meine 
Persönlichkeitsentwicklung geleistet zu haben. Das war auch in jedem Falle so, allerdings 
stelle ich mehr und mehr fest, dass auch meine Zeit als Managementberater deutliche 
Spuren in meiner Persönlichkeitsstruktur hinterlassen hat. Instrumentelle betriebswirt-
schaftliche Begriffe der Unternehmensführung wurden durch Begriffe wie Sensibilität, 
Einfühlungsvermögen, Fantasie, Kreativität, Verrücktheit, Begeisterungsfähigkeit, Emo-
tion, Orientierung, Menschenachtung, Respekt, Toleranz, Gemeinsamkeit und Mut er-
setzt. Ist das allein schon eine Weiterentwicklung? Ja, ich bin der festen Überzeugung, 
dass sich Unternehmen auf der ganzen Welt niemals mit Zahlen alleine vom Schreibtisch 
aus führen lassen. Daran ändern auch modernste Informations- und Kommunikationssys-
teme nichts. Für mich sind es die Menschen mit all ihren Schwächen und Talenten, die 
dem Unternehmen eine Seele, ein Gespür und ein Gefühl dafür geben, wie es dem Unter-
nehmen geht. Sie sind es die fantasievolle und verrückte Ideen gebären, sie sind es die 
wertvolle Streitgespräche führen, sie sind es die mit Blut und Schweiß Berge versetzen, sie 
sind es die ein kreatives respektvolles Klima der Gemeinsamkeit und sozialer Zugehörig-
keit erzeugen und sie sind es die für die wirklich großen Dinge stehen. Was müssen wir 
also tun? Wir brauchen in Unternehmen Rahmenbedingungen, Strukturen, Prozesse, 
Methoden und Techniken, in denen diese Energie wundersam zur Entfaltung gelangt.  
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   Vorwort und Motivation   

 Unternehmen vieler Branchen beginnen heute mit der Entwicklung, Implementierung und 
Anwendung ganzheitlich integrativer Managementsysteme, um Strukturen und Prozesse 
im gesamten Unternehmen langfristig erfolgreich zu entwickeln. Ziel dieses Vorhabens ist 
die nachhaltige Stärkung der internationalen Wettbewerbsfähigkeit durch Unternehmen s-
entwicklung. Das vorliegende Buch liefert ein Grundmodell betriebswirtschaftlicher Nach-
haltigkeit auf deren Basis Unternehmen individuelle nachhaltige Managementsysteme 
entwickeln können. 

 Wissenschaftsmethodisch fundiert und logisch systematisch wird aus verschiedenen 
Theoriemodellen eine Grundstruktur für Managementsysteme abgeleitet. Unternehmer, 
Berater, Führungskräfte und Wissenschaftler, die auf der Suche nach einer Themenübersicht 
oder Checkliste zur Entwicklung von nachhaltigen Managementsystemen sind, werden 
hier fündig. Das Buch konzentriert sich ausschließlich auf die betriebswirtschaftliche 
Nachhaltigkeit, wissenschaftlich anerkannte Theorien zur Unternehmensführung und Un-
ter nehmensentwicklung sowie auf die Entwicklung des Transformationsmodells zur nach-
haltigen Unternehmensführung.  
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