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Neues kreieren und ein Unternehmen entwickeln:
beides bedingt sich gegenseitig

Die Designerin und Unternehmerin Rei Kawakubo, die pragende Personlichkeit hinter dem
Fashion-Label «Comme des Gargons», bringt auf den Punkt, was unternehmerisches Handeln
im Kern ausmacht: «Meine unternehmerische Arbeit findet da statt, wo die Kreation von
Kleidern und die Entwicklung eines Unternehmens zusammenkommen: es kann nie nur das
eine oder das andere sein».

Jedes Wort ist bewusst gesetzt: unternehmerisches Handeln ist eine Form der Arbeit, ein
Handwerk, eine Praxis. Diese Praxis schafft Wert: hier in Form von Kleidern, die sich im
Kontext der Modewelt durchsetzen missen. Fiir diesen Prozess braucht es Ressourcen,
Raum und Zeit, um — mit jedem Entwurf und jeder Kollektion —immer wieder Neues zu
schaffen und zu realisieren: das setzt ein richtig aufgestelltes Unternehmen voraus.

Beides — Neues schaffen und ein Unternehmen dafiir entwickeln — finden nicht unabhangig
voneinander statt. Nicht hier die «Kreativen», dort die «Organisierenden». Sondern beides

Uberlappt sich, funktioniert gemeinsam, bedingt sich gegenseitig. Man kann formulieren: es
geht zugleich um die kreative Arbeit im Unternehmen und am Unternehmen.

Damit sind Spannungen und Widerspriiche verbunden. Das eine passt nicht automatisch
zum anderen, Unternehmerinnen machen in Freude und Uberzeugtheit, und zugleich als
permanente Aufgabe und wiederkehrende Herausforderung Passungsarbeiten. Um Kreation
und Unternehmen immer wieder aufeinander zu beziehen und miteinander zu verweben. So
schaffen sie Wert fir ihre Kundinnen, Mitarbeiterinnen, Partnerinnen. In Wirtschaft, Kultur,
Gesellschaft und Technologie.

Aber wie sieht die Gestaltung dieses Zusammenspiels konkret aus?

Wirksames unternehmerisches Handeln:
«context matters»

Nicht ein Patentrezept hilft hier weiter, sondern die Erkenntnis: jedes Unternehmen ist
einmalig, jeder Unternehmer muss seinen eigenen Weg finden, in seinem spezifischen
Kontext. Mit Bezug zu den aus seiner Sicht relevanten Kontexten. Immer wieder neu.

Kontexte sind wie Offerten fir die Kunst des unternehmerischen Handelns, sie kdnnen



akzeptiert, verworfen, verneint werden. Doch sie sind da — sie fordern und fordern.
Es lohnt sich, diese Dynamik an drei Beispiele durchzuspielen.

Eine erfolgreiches Haute Cuisine Restaurant lebt von unkonventionellen und Gberzeugenden
Kreationen im kulinarischen Laboratorium, forschend und experimentierend mit saisonalen
Produkten und chemischen Prozeduren. Dabei muss es Kreationen nicht nur entwickeln und
Uberprifen, sondern jeden Abend mit hochster Prazision auf den Punkt fabrizieren und
inszenieren: mit einem eingespielten Team von Kéchinnen und Sommelieres und
Gastgeberinnen, und in enger Zusammenarbeit mit einem Netzwerk von Spezialisten, das
sorgfaltig aufgebaut, genau organisiert und personlich gepflegt werden muss. Es entsteht
eine eigene kreative Okologie, welche die einmaligen Erlebnisse der Haute Cuisine erst
moglich macht, jeden Abend, (iber eine ganze Saison, liber Jahre, liber Generationen.

Das ist eine wesentliche Voraussetzung, dass etwas gelingen kann, was die friihere Software-
Ingenieurin und erfolgreiche Sternekdchin Zizi Hattab so beschreibt: «Wenn ich zu den
Gasten an den Tisch gehe, sagen sie mir, sie kdnnen die Liebe in den Gerichten regelrecht
schmecken».

Uberzeugend Neues schaffen braucht Zeit und Ressourcen, das lernen wir vom britischen
Erfinder, Designer, Unternehmer und Mazen James Dyson. Den wir von seinen erfolgreichen
Versuchen kennen, alltagliche Produkte wie Staubsauger, Ventilatoren und Haartrockner
neu zu denken. Er sagt: «Finf Jahre und 5’127 Prototypen spater, kreierten wir den DCO1,
den weltweit ersten Staubsaugerbeutel-freien Staubsauger». Seine Unternehmensgruppe
erfindet seither immer wieder neue und bessere Losungen, heute global. Darliber hinaus
skaliert er seine Erfahrung, indem er Universitdten und seine friihere Schule — die Gresham’s
School — dabei unterstitzt, neuartige Lernformate zu schaffen, in denen junge Menschen das
Erfinden lernen kénnen. Das Experimentieren. Das Fehler machen dirfen.

Das Zusammenspiel von kreativer Praxis und unternehmerischer Entwicklung ist auch fir das
Neuerfinden von Unternehmen wichtig. Ein gutes Beispiel ist das Gber neunzigjahrige
Familienunternehmen Goba, das sich seit dem vorletzten Generationenwechsel laufend neu
erfindet: mit dem, was die Natur hergibt: Mineralwasser, Friichte, Krauter, Bliiten sind die
Ingredienzen. Vor zehn Jahren schuf die Unternehmerin Gabriela Manser die Flauderei in
Appenzell — ein Concept-Store, der analog zur Fashionindustrie funktioniert, zu jeder Saison
mit neuem Thema («kleiner Prinz», «la vie en rose», «all you need is love»). Vor kurzem
verkaufte die Eigentliimerin die Goba an die Pfister-Stiftung: kreativ im Nachfolgeprozess.

Der Kontext eines Unternehmens ist nie einfach gegeben, sondern gestaltet. In Form einer
einmaligen Okologie von Partnerinnen, Kundinnen, Investorinnen, Komplizinnen. Es geht
darum, Wert zu schaffen: in einer 6konomischen Dimension, und gesellschaftlich: Haute
Cuisine eroffnet neue Perspektiven flir Regionen wie das Baskenland oder Graubiinden.
James Dyson skaliert seine Philosophie durch Produkte und neue Lernformate fir die
nachsten Generationen, auf der ganzen Welt. Goba zelebriert Wasser, eingebettet in seine
natlrliche und kulturelle Umwelt.

Unternehmerisches Handeln als Kunst sehen:
Zwei Fragen zum Schluss

Unternehmerisches Handeln heisst dabei: mit jedem neuen Entwurf, jeder Skizze, jedem
Prototyp wird nicht nur etwas spannendes Neues geschaffen. Zugleich wird jedes Mal die
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spezifische Ambition und Haltung des Unternehmens auf die Probe gestellt und konkret
eingeldst, bestatigt, gescharft, hinterfragt und weiterentwickelt. Jedes Detail ist wichtig.

Ein erfolgreicher Software-Unternehmer hat das in einem Forschungsinterview vor einigen
Jahren so formuliert: «Ob mein Unternehmen erfolgreich unterwegs ist, erkenne ich daran,
dass bei jeder neuen Aufgabe die richtigen Leute die richtigen Fragen stellen und das
Richtige tun». Das zu ermdoglichen und zu gestalten ist eine Kunst.

Aber wie kultivieren wir diese Kunst durch unser unternehmerisches Handeln: wenn wir
Wert schaffen, und wenn wir unser Unternehmen entwickeln? Es lohnt sich, dabei zwei
Fragen immer wieder neu zu stellen.

Erstens: Der Managementforscher Richard Rumelt stellt in strategischen Diskussionen die
Frage: «what is going on here?». In der Kunst des unternehmerischen Handelns geht es um
ein prazises Beobachten und sinnliches Wahrnehmen der Situation, im Hier und Jetzt. In
ihrer zeitlichen Dynamik. In ihrer charakteristischen Komplexitat. In ihrem einmaligen
Kontext, ihrer spezifischen kreativen Okologie. Die kiinstlerische Praxis und Kunstwerke
kénnen uns aufzeigen, wie differenziert und intensiv dieses Beobachten und Wahrnehmen
sein kann, und wie es flr andere sichtbar, erlebbar und erfahrbar gemacht wird.

Zweitens geht es immer auch um eine andere Frage: «what if?». Unternehmerischen
Handeln als Kunst erweitert den Raum des Moglichen, durch Fantasie, durch Imagination,
durch Spekulation, durch das Entwerfen alternativer Welten. Und entwickelt so eine kreative
Spannung zwischen dem was ist, und dem was sein kdnnte. Denn es geht nie nur um das
Hier und Jetzt, sondern immer zugleich auch um die Zukunft, die gestaltet werden muss.

Als wertvolle, sinnvolle, wiinschenswerte, lebenswerte Zukunft.
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