thesen

Bilder sind an der Macht

Epochal e Ereignisse wirken Uber ihre Bilder. Se Uberfalen
uns, verfolgen uns und lassen uns nicht mehr los. Vielfach
wiederholt, brennt sich bei spielsweise das Bild der ein-
stiirzenden Twin Tower in unser Gedéchtnis ein. Wir sind
einer Bilderwelt ausgesetzt, in der Informationen erst als
Bilder ihre argumentative Kraft zu entfalten vermégen.
Infografiken vereinfachen und popularisieren komplizierte
Sachverhalte.

Die Sprache scheint auf dem Riickzug. Bildmedien, wie
das Fernsehen oder das World Wide Web, ersetzen — oder
zumindest erganzen — klassische Textmedien, wie Buch
und Zeitung. Zudem vallziehen die genannten Textmedien
selbst einen Wandel hin zum Bild. Der BILD-leser, von
dem es einst in der Werbung hief3, er wisse mehr, kann
heute als kluger Kopf gar hinter Frankfurter Bléttern
sitzen. Die Grenzen haben sich verschoben. Aus der Welt
des Buchdrucks, der Gutenberg Galaxie, entsteht eine
sich rasant bebildernde Welt — oder haben sich die Bilder
bereits an die Stelle der Wirklichkeit gesetzt?

Aufstieg und Fall der New Economy werden auch alsein
visuelles Phanomen verstandlich: Pfiffige Ideen in einer
gewinnenden Form waren auf den Roadshows zu sehen
— getreu der Kurzformel: Bilder behaupten Wirklichkeit.
Nur selten wurde wirklich nachgefragt. Die Form — und
das heift hier vielfach das Bild — gab den Ausschlag.
Virtuose Bildproduzenten, die sich die neuen technischen
Moglichkeiten zunutze machten, trafen auf unkritische
Bildbetrachter. Denn unser Normalauge sieht nichts. Viele
konnen nicht bewusst sehen. Schlagworte und Schlagbilder
sind fertig gesehen worden. Nur wenige haben gelernt,
Bilder zu befragen oder zu sehen, welche Fragen ein Bild
stellt oder auch verstellt. Bilder konnten so zu Schnell-
schiissen ins Gehirn werden. Am Ende scheiterten die
Bilder an der Realitét — doch zwischenzeitlich wurden
grof3e Summen bewegt und vernichtet.

Zu Recht diagnostizieren aufmerksame Beobachter so
den Pictoria Turn, der eine visuelle Kultur hervorbringt.
» Welthild" meint daher nicht |anger blof ein Bild von
der Welt, sondern die Welt als Bild zu begreifen.

Bilder sind an der Macht - gerade in
Unternehmen

Illustrative Présentationen mit wenigen K ernaussagen
haben ausfihrliche Texte al's Entscheidungsvorlage bis
in die Vorstandsetage hinein abgel 6st. Weltweit diirften
taglich 30 Mio. PowerPoint Prasentationen erstellt werden.
Oft ist es das spezifische Werkzeug des Experten — oder:
Warum haben Berater Charts? Die sténdig wachsende
Beraterzunft belegt auch den Erfolg einer bestimmten
Chartkultur.
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Ebenso funktionieren géngige Managementkonzepte wie
Business Process Redesign, Balanced Scorecard oder
Portfolioanalyse mit einprégsamen visuellen Formen. Die
Balanced Scorecard beispielsweise ordnet die Vielzahl
strategierelevanter Faktoren in einem wiederkehrenden
Bild vier Perspektiven — Finanzen, Kunden, Geschéfts-
prozesse sowie Lernen und Entwicklung — zu.

Shareholder Value Management verdichtet die Informa-
tionen zur Managementleistung in ein Bild: ein Chart,
der den Aktienkursim Vergleich zu einem mal3geblichen
Index zeigt. Das Bild hat die Komplexitéat von Manage-
mentleistung auf ein geradezu beéngstigendes Ausmald
reduziert. Essind diese Schlaghbilder, die den Schlagworten
der Konzepte erst zum Durchbruch verhelfen.

Das Visudleist im Unternehmen allgegenwaértig, Bilder
umgeben uns sténdig und beeinflussen unser Handeln:
In Organisationen verdichten sie Informationen, vermitteln
Strategien, stiften Identitat und dienen als Dekor an
Waénden. Bilderflut und Pictorial Turn benennen einen
tief greifenden Umbruch, der sich auch in Unternehmen
vollzieht. Das Nutzen visueller Ressourcen ist zu einer
Grundlage fur das Management geworden.

Die Wende zum Bild verandert Unternehmensfihrung in
ihrem Kern: Management ist visuelle Praxis. Manager
produzieren Bilder und handeln in einer durchgéngig
visuell durchformten Welt.

Visueller Analphabetismus lahmt
Unternehmen

Der algemeine Zugriff auf Grafiktools, Flipchartsin
Sitzungszimmern, ein standardisierter Moderatorenkoffer
mit farbigen Kéartchen sowie gangige Prasentations-
seminare verbreiten visuelle Grundstimmung. Doch die
allgegenwaértige Prasenz des Visuellen in Unternehmen
verstellt oft die inhaltliche Prézision, die ein bildkompe-
tentes Handeln erfordert. Présentationsprogramme wie
PowerPoint versetzen jeden Mitarbeiter in die Lage, eine
beliebige Aktennotiz zu verbildlichen. Im Einzelfall sind
Missversténdnisse und Irritationen die Folge. Wer sich
in Buros und Sitzungszimmern genau umsieht, kann sich
an vielen Orten in einen Rokoko Saal versetzt fuhlen.
Man erlebt unterschwellig eine visuelle Uberforderung,
die eingespielte Prozesse des Alltags oberfléchlich ver-
deckt. Auf der Ebene eines Unternehmens ergeben sich
Stagnation und Eindimensionalitét — das bremst aus und
[ahmt. Sinnentlehrte Buntheit beraubt Unternehmen
umfassender Handlungsfahigkeit. Visueller Anal phabe-
tismus verstopft die vitalen Kommunikationskanéle in
Unternehmen und |éhmt. Mangel hafte Bildkompetenz
schittet die interne Kommunikation einfach zu — eine
Ressourcenverschwendung, die weil3es Rauschen produ-
Ziert.

Mit anderen Worten: Es besteht Handlungsbedarf und
das auf mehreren Ebenen. Zum einen ist Schleusenmana-
gement nétig, damit die Bilderflut aus dem Umfeld des
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Unternehmens geregelt in das System Unternehmen
gelangt und Bilder im Unternehmen Uberlegt eingesetzt
werden. Nur so kann die Grenze zwischen produktiver
Vielfalt und Bilderflut gezogen werden. Zum anderen
gilt esauch, die Chancen des Pictorial Turn konseguent
zu ergreifen.

Management ist eine visuelle Praxis

Management ist das Gestalten, Lenken und Entwickeln
sozider Systeme. Die Begriffe sind einem bildsprachlichen
Vokabular entlehnt und konkretem Handeln verpflichtet:
Gestalten meint bestimmte Menschen und Dinge aus der
Umwelt auszuwdahlen und sie zu Komponenten eines
Systems zu machen; Lenken verweist auf das bewusste
Anordnen in einer Form; Entwickeln beschreibt das
bildnerische Prinzip im Formbildungsprozess. Kurzum:
Management vollzieht sich im fortwahrenden Wechsel
zwischen Erfolg und Scheitern, respektive auf das bild-
nerische Prinzip desAufbaus und der Zerstérung. Treffend
flhrte schon Joseph Schumpeter den Unternehmer auf
das Element der ,, schopferischen Zerstorung® zuriick.

Der Siegeszug der Balanced Scorecard — a's Instrument
der Strategieimplementierung und des Controlling —
fokussiert messhare Grofien. Sie ermdglichen, den Stand
der Umsetzung und Zielerreichung kontinuierlich zu
Uberpriifen. ,, Man kann nur managen, was man messen
kann*, lautet die prégnante Kurzformel. Doch oft koppeln
sich Kennzahlen von der Realitét ab und verselbsténdigen
sich.

Vielleicht lautet die markige Kurzformel dann besser:
Man kann nur managen, was man sehen kann — oder:
andere sehen l&sst. Management erscheint als visuelle
Praxis, die das Sichtbarein den Blick nimmt und versucht,
das Unsichtbare sichtbar zu machen: Wie sieht unsere
Vision aus? Wie sieht unser Unternehmen seine Kunden?
Wo ist unser Unternehmen schon anzusehen? Wo ragt
der organisatorische Eisberg in unserer Organisation
hervor? Die Fragen fokussieren ein Unternehmen als Bild
—und nicht etwa als Text, wie uns die Erinnerung an
Regalwéande von abgehefteten Schriftsdtzen glauben
lassen konnte.

Visual-Management gibt dem visuel-
len Chaos eine Form

Wenn Bilder den Unternehmensalltag und das Manage-
ment bereits durchziehen, ist Uberlegtes Handeln angezeigt.
Hier setzt Visual-Management an. Ein Kernfrage lautet:
Wo spielen Bilder eine Rolle? Wo beeinflusst das Visuelle
die Leistung eines Unternehmens und die Qualitét von
Entscheidungen?

An diesen Stellen erweist sich Management als visuelle
Praxis. In anderen Worten: Visual-Management sucht
nach den Bildern im Unternehmensalltag, befragt ihre
Form und verantwortet die eigene Form. Konkrete Hand-
lungsfelder liegen in den Bereichen Strategie, Organisation
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und Kultur.

Visual-Management macht Visionen
konkret

Die unternehmerische Vision schaut realitétsnah in die
Zukunft. Als Leitstern prégt sie das unternehmerische
Handeln. Mittlerweile haben Corporate Vision Statements
die vormaligen Grund- und L eitsdtze als unternehmens-
politisches Instrument abgel 0st. Dasist ein feiner Unter-
schied.

Die Vision — und damit das Sehen — geht nun allem
anderen voraus. Das Sehen ist buchstéblich zur ersten
unternehmerischen Aktivitét geworden. Doch in der
Realitdt wirken Visionen oft schwammig, unverbindlich
und frei von innerer Beteiligung. Visionen bleiben allzu
oft abstrakt — sie bleiben verbal. Worte richten sich an
den Verstand, kénnen nur beschreiben und er6ffnen
analytische Kategorien. Diese verkimmerte Form eines
Vision Statements blendet den Mitarbeiter mit seiner
Ganzheit, mit seinem Wunsch nach Identifikation aus.
Visionen miissen leer bleiben, solange sie die buchstabliche
Zusage auf Sehen —ja, auf das Sehen einer anderen
Wirklichkeit — nicht einzul 6sen vermégen.

Wer seine Vision konsequent als Bild begreift, bemerkt
wie sieimmer konkreter wird. Dann geben Visionen
Aktivitéten eine Richtung, einen Fokus und damit ein
Energiemoment, das im harten Wettbewerb bestehen
kann. Die Vision |ebt aus der Spannung zwischen einer
unmittelbaren Realisierbarkeit und einer neuen Wirklich-
keit, die begeistert und anspornt.

Der Manager ist ein Visiondr, wenn er eine andere Realitét
zu schaffen vermag. Zu Beginn sieht er Dinge, die andere
nicht sehen: ein Chance, ein Produkt, eine Organisation.
»Visionisthe art of seeing what isinvisible to others®,
heil3t es bei Jonathan Swift. Wer umsetzen will, was
andere fr unmoglich halten, muss andere etwas sehen
|assen.

Nur eine Vision, die fur eine Organisation zum Bild wird
—und eben andere etwas sehen lasst — kann wirksam
werden. Im Bild schenkt das Management seinen Blick
dem anderen und vermittelt seine Vision. Durch Ein-
Blick-Gewahren des einen gewinnt der andere und es
entsteht eine gemeinsame Vision. Was braucht es daftir?
Bildkompetenz oder fir den Anfang: Ein GespUr fr das
zwingend stimmige Verhdltnis zwischen Form und Inhalt.

Bildkompetenz ist der Weg in der
Komplexitat

Tiefgreifende Umbriiche in Mérkten und Organisationen
steigern die Unubersichtlichkeit wie nie zuvor. Niemand
kann wissen, wie die Zukunft einer Technologie, eines
Marktes oder einer Organisation aussieht. Komplexitat
charakterisiert eine Vielzahl miteinander interagierender
Komponenten, deren Wechselwirkungen in hohem Masse
undurchschaubar sind. Die lateinische Wurzel
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»complexus® meint so auch ,, zusammengekntipft, verwo-
ben, vernetzt”. Undurchdringliche Komplexitét verstort
eine Organisation, weil sie die Wahrnehmungsprozesse
Uberlastet und den einzelnen Uberfordert. Unternehmen
und ihre Umwelt kdnnen nicht mehr vollsténdig beschrie-
ben werden.

Folgerichtig lasst sich Komplexitétsmanagement auf ein
Wahrnehmungsproblem zurtickfiihren. Komplexitét ver-
langt ein gelibtes Wahrnehmen, damit Symptome geordnet
und Muster erkannt werden konnen.

An diesem Punkt setzt Bildkompetenz an, geht es doch
zunéchst einfach darum hinzuschauen — genau hinzu-
schauen. Die Ergebnisse konsequenter Bildwahrnehmung
liegen auf der Hand: Bildpraxis schérft die Wahrnehmung
und erkennt neuartige Muster, wo andere in vertraute,
eindimensional e Schemata fluichten. Der geschulte Blick
braucht vor komplexen Bildstrukturen nicht zurtickzu-
weichen.

Die bildkompetente Organisation kann dann lustvoll auf
die Komplexitét zugehen. Eine solche Organisation ist
in der Lage, das Chaos als Chance in den Blick zu be-
kommen und gelassen das Andere im Blick zu halten.

Die Vorstellungskraft — oder préziser formuliert — das

I maginationsvermdgen befahigt zunéchst nur innere Bilder
zu sehen. Doch letztlich erweitern Bilder das sichtbare
Feld und reiRen Scheuklappen ein. Die eingelibte Kon-
frontation mit dem Fremden erneuert die Organisation
und setzt neue Kréfte frei.

Visual-Management umschifft den
organisatorischen Eisberg

Ohne Unternehmenskultur kommt keiner mehr aus. Doch
kaum einer weil3, wie die heiklen Themen der Kultur
bearbeitet werden konnen. Fusionen scheitern, weil die
prézise errechneten Synergien ausbleiben: ,, Es hat mit
der Kultur nicht geklappt”. Unternehmenskultur ist ein
vidlschichtiges Phanomen. Man hat sich damit abgefunden,
nur die Spitze des organisatorischen Eisbergs zu sehen.
Die wirklich wichtigen Aspekte einer Organisation bleiben
unter der Wasseroberfl&che verborgen.

Die Metapher des organisatorischen Eisbergs veranschau-
licht den Schwierigkeitsgrad der Aufgabe, die Problem-
|6sungs- und Erneuerungsprozesse in einer Organisation
zu verbessern. Denn nichts Geringeres als der Schnell-
dampfer Titanic stief3 auf seiner Jungfernfahrt mit einem
Eisberg zusammen. Das Desaster hat sich in unsere
kollektive Erinnerung eingebrannt und liefert bis heute
die Geschichten fiir erfolgreiche Hollywood Verfilmungen.

Seit seinen Anfangen konzentriert sich Change Manage-
ment auf die Grenze zwischen Sichtbaren und Unsicht-
barem, zwischen den formalen und den informalen
Aspekten einer Organisation, zwischen Struktur und
Kultur. Im Bild des Eisbergs gesprochen zielt Change
Management darauf ab, die Werte, Normen und Kultur
eines Unternehmens in die Sichtbarkeit zu Uberfiihren.

www.visual-management.biz



10 Thesen zu Bild&Management

Interviews und Surveyswerden hierfir vidfach eingesetzt.
Spekulative Diskussionen und Endlosdebatten folgen.
Denn die vielen Worte vermogen nur an der Oberflache
des Eisbergs zu kratzen.

Visual-Management nutzt Bilder beispielsweise in der
Form von Fotografien. Mitarbeiter und Manager einer
Organisation bearbeiten eine situationsspezifische Frage
gleichsam im Vorbeigehen mit dem Mittel der Fotografie.
Fotografie als "Notierverfahren der Realitat" macht die
verwobene Kultur eines Unternehmens sichtbar. Bedeu-
tungsrealitéten lassen sich produktiv verletzen, aufbrechen
und verfremden. Wie kein anderes Medium hilft die
Fotografie die Welt zu erschlief3en. Fotografien lenken
den Blick auf Schmerzpunkte einer Organisation. Foto-
grafische Technik und Bildanalyse holen informelle
Aspekte einer Organisation in die Anschaulichkeit. Jeder
kann sich auf dasselbe Bild von Unternehmen beziehen,
das nun buchstdblich unverzerrt zu sehenist. Eine konkrete
Fotografie kann alsdann zum sichtbaren Referenzpunkt
fur die weitere Entwicklung werden. Bilder ermdglichen
es so, Kultur und Konflikte zu dokumentieren und einen
organisatorischen Lernprozess zu initiieren. Die Anwen-
dungen liegen in fast jeder Organisation auf der Hand.

Bildkompetenz beschleunigt und fo-
kussiert Entscheidungsprozesse

Der Managementprozess ist ein Entscheidungsprozess:
Situationsanalyse, Alternativenentwicklung und —bewer-
tung bereiten Entscheide vor. Erst in der Umsetzung
erweist sich die Qualitét der Entscheide.

In der Praxis trifft man regelméaliig auf zwei Formen,
einen Entscheidungsprozess zu gestalten: Oft scheinen
sich wenige Experten auf die Sache zu konzentrieren.
Wenig beachtet werden dann Menschen, ihre Gefiihle
und die Organisation als Ganzes. Im anderen Fall wird
die Fassade der Sachorientierung gewahrt, doch jeder in
der Organisation weil3, dass hier letztlich ,, Politik* gemacht
wird. DasIrrationale, Gefiihle, Anspriiche brechen durch.
Beide Wege fuhren in Schwierigkeiten.

Wenn wir demgegeniiber Entscheidungen in Unternehmen
konsequent visuell erarbeiten, kdnnen wir beide Anspri-
che, die Sache und die innere Beteiligung, in Deckung
bringen. Moderationskarten, wie sie viele nutzen, sind
hier nur der Anfang. Raum, Arbeitmaterial Dramaturgie,
Dokumentation, Prasentation gehdren zusammen. Sie
missen konzertant und zielorientiert eingesetzt werden,
damit Entscheidungsprozesse gelingen.

Wie der Mehrwert der Bilder beschleunigt und fokussiert,
kann man letztlich nur anschauen. Doch schon ein blof3es
Beschreiben zeigt die Richtung auf:

In der wiederkehrenden Grundstruktur jedes Entschei-
dungsprozesses liegt eine Form, deren Sichtbarkeit bereits
eine klare Orientierung schafft. Wie eine Wanderkarte,
hilft das Bild einem Team sich im Dschungel unzahliger
Details zu orientieren. In der Verbildlichung einer Situation
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erwéchst spielerisch ein gemeinsames Problemverstandnis,
klart sich die Perspektive und treten die treibenden Kréfte
sichtbar hervor. Wer sich gemeinsam ein Bild von der
Lage macht, erarbeitet sich eine gemeinsame Position,
von der sich néchste Schritte ableiten lassen. Alternati-
venentwicklung heif3t, einen gleich bleibenden Formen-
schatz stimmig zu variieren. Der spannungsrei che Wechsel
zwischen wiederkehrenden Elementen und einmaligen
Merkmalen schérft das Profil jeder Alternative. Eine
sinnlich erlebte Bewertung der Alternativen Uberfihrt
Entscheidungssituationen in eine Eindeutigkeit. Die
Organisation stimmt sich auf die unbequeme und harte
Zeit des Umsetzens ein: Das Bild behauptet nicht lénger
nur Wirklichkeit — das Bild kann Wirklichkeit werden.

Neben dem Beschleunigungseffekt erzielen konsequent
visuelle Entscheidungsprozesse auch eine hthere Qualitét:
Die Form einer Vorlage, die Aura eines Raumes, der
Charakter des Materials beeinflussen das Ergebnis. Eine
visuell verantwortete Arbeitsweise ermdglicht eine neue
Qualitét von Entscheidung. Form matters!

Visual-Management macht entmate-
rialiserte Wertschopfung sichtbar

Die Wissensrevolution stéf3t die Tur in die Wissensgesall-
schaft und das Wissensmanagement auf. Manager imple-
mentieren Systeme, um ihr Wissen zu managen.
Unternehmen erkennen, dass I ntangible Assets die Quelle
nachhaltiger Wertschopfung und Grundlage ihres Intel-
lectual Capitals sind.

Die Hektik des Tagesgeschéfts kann schnell vernebeln,
was der wirklich treibende Prozess des Wissensgeschéfts
ist: Die Wertschopfung entmaterialisiert sich und wird
so schlichtweg unsichtbar. An die Stelle rauchender
Schornsteine treten virtuelle Denkfabriken. Die Konse-
guenzen liegen auf der Hand: keine aufwendige Logistik,
sondern Dateniibertragung; keine larmenden Fabrikhallen,
sondern das Klicken der Tastatur; kein Grol3er, Schwerer,
Hoher, sondern dasintelligente Miniaturprodukt. Kurzum:
Entmaterialisierte Wertschopfung verschwindet aus der
sinnlichen Erfahrung. Die verborgenden Schétze — Bi-
lanzexperten sprechen von ,, hidden values* — stellen die
Unternehmensbewertung vor neue Herausforderungen.

Was ist der Bezug zu Visual-Management? In einem
urspriinglichen Sinn geben visuelle Ressourcen der Wert-
schopfung ihren Sinn zurtick, indem sie Wertschopfungs-
ketten aus der Virtuaitét komplexer Netzwerkstrukturen
in eine unmittelbare Sichtbarkeit zurtickholen. Treffend
Uberschrieb Scandia, der unbestrittene Pionier des Know-
ledge Management, seinen Jahresbericht mit dem Titel:
» Visualizing Intellectual Capital”. Denn: Man kann nur
managen, was man sehen kann ...

seite 04



