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Wildes Wunschkind Querdenker

Die Unternehmen genehmigen sich so gerne frisches Blut, womit
sie faktisch leider wieder nur Jungmanager der gleichen dressierten
Art meinen, nur mit hungrig-frischem Gebiss. Sie gieren heute auch
schon wieder nach Querdenkern, weil ohne solche die Gier nach Geld
ins Leere geht. Querdenker ja, aber die machen dann etwas an den
Prozessen vorbei! Die verbreiten Unruhe, weil ihre Ideen — wie gut
diese auch immer sein mogen — das Bestehende infrage stellen. Das
zeigt doch auch, dass Querdenker das Gegenwartige nicht lieben, aber
eben diese Liebe gehort unbedingt zur gewiinschten bedingungslos
begeisterten Identifikation der Fiihrungskrafte mit ihrem Unterneh-
men. Querdenker sind wie ein wildes Wunschkind, eines, das Freude
verbreitet und Energie ausstrahlt, eines, das immer auf neue drollige
Ideen kommt und mit dem Dinge passieren, von denen seine Betreuer
noch lange erzdhlen konnen: Wie schon das war! Aber, so seufzen sie
oft, wilde Wunschkinder sind so anstrengend! Sie geben keine Ruhe,
halten den Mittagsschlaf nicht ein und gehen sorglos mit Geld um,
mit dem sie alles Mogliche probieren, ohne zu fragen, was ratsam und
weise ware. Am schlimmsten: Sie gehorchen nicht, wie man es auch
von Dackeln kennt, die problematischer als Grolhunde in der Haltung
sind, auch wenn sie Freude machen.

Vielleicht kennen Sie die Geschichte: Mein Spitzname ist » Wild Duck«,
das bedeutet bei der IBM »Querdenker«. Zahme Enten, so sagt die Le-
gende, bleiben im Winter in der Grof3stadt, weil sie dort ganzjahrig ge-
fiittert werden, und nur wenige wissen noch, dass man in den Siiden
fliegen kann. »IBM does not mind to have a few wild ducks around,
wird seit Langem IBMs einstiger CEO Thomas Watson senior zitiert.
Aber schon im IBM Handbook of Jargon findet man eine mehr augen-
zwinkernde Version: »IBM does not mind to have a few wild ducks

WILDES WUNSCHKIND QUERDENKER



around, as long as they fly in formation.« Wir sehen: Wunschkind ja,
aber bitte nicht zu wild und nicht zu viele davon. »A few.«

Mein Name 1ddt ein, mich »Wild Dueck« zu nennen, und etwas Besse-
res konnte mir nicht passieren! Es war wie ein Geschenk. Ich machte
ein Markenzeichen fiir mich daraus und nahm hin, oft Hofnarr ge-
nannt zu werden — das wirkte im Notfall wie ein Blitzableiter, wenn
das wilde Wunschkind wieder etwas angestellt hatte. Ich ging im Jahre
2011 »privat« und versuche mich seither ganz unabhangig im Quer-
denken. 2013 rief man mich von IBM aus an: Sie hatten in ihre Fiih-
rungsprinzipien »Keeping the treasure of wild ducks« aufgenommen
und wollten wissen, ob ich welche als meine Nachfolger nennen konn-
te. Das erfiillte mich mit Freude und Befriedigung, aber ich dachte
(vielleicht zu Unrecht, ich konnte die Angelegenheit ja nicht weiter-
verfolgen): »Sie werden Querdenker nicht einfach liebend zulassen,
sondern welche (>a few«) ernennen und tracken, ob sie gut querden-
ken oder ausgewechselt werden miissen. «

Ich will sagen: Die Unternehmen sind sehr ambivalent, wenn es um
Wandel, Innovation, Agilitdit, New Work, Empowerment und eben
auch Querdenken und Disruption geht. Im Amerikanischen sagt man
fir »X ist der Untertan von Y« meistens » X reports to Y«. Man ist nicht
Mitarbeiter, sondern man »berichtet«. Genau aus dieser Miihle wol-
len alle neuen Bewegungen heute »agil« ausbrechen, aber die Fesseln
der standigen Berichte oder Kontrollen sind stark. Die Unternehmen
leben heute von ihrer bewundernswerten logistischen Intelligenz, mit
der sie jede noch so schwere Aufgabe der Form »Bringe etwas von A
nach B, von Ist zu Soll« bewiéltigen konnen. Querdenker wollen dann
ein anderes B, das wird als Verrat empfunden. Querdenker konnen oft
nicht einmal ein gewiinschtes B konkret benennen, sie wollen danach
suchen, ganz ohne Millionen von Meetings und Bereichsabstimmun-
gen! Querdenker behaupten, das Topmanagement wiirde nicht einmal
A kennen, weil es ja zur Feststellung des Ist-Zustandes standig Berater
hole und daher mehr Geld fiir A als fiir B ausgabe ... Querdenker legen
Finger auf Wunden und drgern. Man liebt sie daher und man hasst sie.
Damit missen sie umgehen, damit muss das Unternehmen umgehen.
Man wird diese Ambivalenz nicht autheben konnen, aber es ist Zeit,
sie ins Bewusstsein aller zu heben. Das Unternehmen muss Querden-
ker liebend-seufzend fordern und Dressurversuche unterlassen. Die
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Querdenker miissen ihr Unternehmen liebend-seufzend voranbringen
und in die Zukunft fiihren.

Es ist Zeit fur ein Buch wie dieses. Unternehmen sollten ihre Quer-
denker aus dem Prozess-Berichtswesen-Fegefeuer heraushalten und
Querdenker diirfen nicht verantwortungslose Querulanten sein, die
nur Radikalkritik iiben. Anne Schiiller fegt jetzt mit einem leiden-
schaftlichen Appell dazu iiber Sie hinweg. Lassen Sie sich als Fiih-
rungskraft mittragen! Lieben Sie nach der Lektiire ein bisschen mehr,
seufzen Sie weniger. Fordern Sie Thre andersartigen, nicht logistischen
Intelligenzen und besanftigen Sie Thre Querulanten. Wenn Sie dieses
Buch als Querdenker lesen: Wild ist ganz schon, aber am Ende soll Thr
Wirken ja Konstruktives beitragen. Wild kann jeder, der sich traut (das
sind auch nicht so viele), aber Wunschkind ist schon eine echte Aufga-
be. Seien Sie, im Sinne der genannten IBM, ein »treasure«.

Prof. Dr. Gunter Dueck

Ex IBM Chief Technology Officer
Wirtschaftsphilosoph, Speaker, Buchautor
www.omnisophie.com
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7. Wie geht’s auf den

Weg in die Zukunft?

Jedes Buch hat eine Geschichte, einen Grund, weshalb es geschrieben
wurde. Bei diesem hier war es die abgebildete Grafik, mit der alles be-
gann. Ich entdeckte sie in Richard Pirchers Buch Agilstabile Organisatio-
nen. Das englischsprachige Original stammt vom Marketoonisten Tom
Fishburne. Pirchers Adaption diente mir als Hlustration fiir einen Bei-
trag iber Querdenkertum, den ich Ende 2019 auf dem Businessportal
LinkedIn publizierte. Das Echo darauf war gigantisch.! Und zugleich
sehr erniichternd. Das Resiimee: Querdenker gibt es reichlich, doch in
den meisten Firmen sind sie gar nicht erwiinscht. Man hat sie fortge-
jagt, kaltgestellt, kleinmiitig gemacht. Dabei werden sie gerade heute
so Uberaus dringend gebraucht. Wiirden sich die Unternehmen mehr
fir Querdenker? offnen und eine konstruktive Querdenkerkultur
etablieren, tdten sie sich mit dem Sprung in die Zukunft unglaublich
leicht.

Denn Tatsache ist: Wir stecken mitten drin im grofSten Change-Prozess
aller Zeiten. Menschen, humanoide Roboter und kiinstliche Intelligen-
zen (KI) bewegen sich in einem atemberaubenden Tempo aufeinander
zu. Nie wieder wird der Wandel so beschaulich voranschreiten wie
heute. Selbst das perfekteste Produkt von gestern ist morgen veraltet.
Uberall auf der Welt definieren Visionare schon jetzt das Mogliche neu.
Mutige neue Anbieter mit ihren frischen, wilden, kithnen Ideen schie-
ben sich immer weiter nach vorn. Sie erwirtschaften Megaumsatze mit
Technologien, die es vor wenigen Jahren noch nicht einmal gab. Sie
besetzen die Geschaftsfelder der Zukunft und werden ganze Industrien
verandern. Wer da nicht mitagiert, wird weginnoviert.
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Oberster
Ideenkiller
Vizeprésident Vizeprésident Vizeprisident
des »Nein« des Status quo des Kurshaltens
Direktor fir Direktor fiir Direktor fiir Direktor fir
dde Reportings Bilrokratie Starrheit lahme Analysen
Manager fir neue
Wachstumsideen
‘ Quelle: Fishburnemarketoonist.com ‘ (derzeit unbesetzt)

Abb. 1: Organigramm in Anlehnung an das Idea Killer Chart von Tom Fishburne

Auch die Corona-Pandemie?® hat uns auf brutale Weise vor Augen ge-
fiihrt, wie fragil unser weltweites Okosystem tatsdchlich ist. Gewiss-
heiten gibt es fiir nichts und niemanden mehr. Permanente Vorlau-
figkeit ist die neue Normalitdt. Unerwartete Ereignisse lauern an jeder
Ecke. Wir wissen nicht, ob oder wann sie kommen, doch wenn, dann
kommen sie schnell. Sie werden Risiken und Chancen ganz neu ver-
teilen. Nur die wendigen, flinken, pfitfigen, jederzeit anpassungstahi-
gen Marktplayer mit couragierten, unkonventionellen, marktrelevan-
ten Ideen werden das tiberleben.

Hier kommen die Querdenker ins Spiel. Sie sind Briickenbauer zwi-
schen gestern und morgen, Helfershelfer auf dem Weg in die Zukunft,
Lotsen in die kommende Zeit. Sie sind Wachrtttler, Infragesteller,
Sinnsucher, Freigeister, Andersmacher, Kundschafter, Vorwartsbrin-
ger, Zukunftsgestalter. Sie sind Mittler zwischen veraltetem Tun und
zukunftsfdhigen Vorgehensweisen. Sie sprengen den So-machen-wir-
das-hier-Rahmen und setzen Impulse ganz neu. Sie ehren das Gute
und pldadieren zugleich fiir das bessere Neue. Sie reden Klartext, wenn
sie Verfahrensweisen aufgespiirt haben, die aus der Zeit gefallen sind.
Sie brandmarken alles, was fiir Kollegen und Kunden eine Zumutung
ist. Die heiligen Kiihe packen sie bei den Hornern. Sie wagen sich sogar
dorthin, wo noch niemand vor ihnen war.

1. WIE GEHT'S AUF DEN WEG IN DIE ZUKUNFT?

13



14

Zukunft beginnt mit neuem Denken. Wo dabei »quer, also breit und
unkonventionell gedacht werden darf, tauchen schnell die tollsten
Losungen auf: unverbraucht, adaptiv, experimentell. Oft sind Quer-
denker die Ersten, die instinktiv merken, wenn in der Firma was aus
dem Ruder lauft. Sie sprithen vor Ideen, wie man das, was in die Jahre
gekommen ist, besser machen konnte, sollte und miisste — im Kleinen
wie im Groflen. Sie sind der Voraustrupp ins Neuland. Sie bringen
Metamorphosen in Gang. Sie konnen einfach nicht anders, weil sie
Querdenker sind. Und ja, natiirlich, sie werden sich auch verlaufen.
Doch wie heif3t es so schon: Wer sich nie verirrt, findet auch keine
neuen Wege.

Mehr als jemals zuvor sind Querdenker
unentbehrlich

Querdenker wecken auf und machen wach, aber man muss den We-
cker auch horen wollen. Was ihre Warnrufe sagen: Nicht Bewahrer,
Hiiter der alten Ordnung und des scheinbar Bewahrten, sondern Er-
neuerer sind in heutigen Zeiten gefragt. Wenn der AufRendruck steigt
und der Wind von vorne kraftiger weht, dann bringt es rein gar nichts,
die Schlagzahl zu steigern, also mehr vom Gleichen zu tun. Nur ein
Kurswechsel kann da noch helfen. Der technologische Fortschritt
zwingt jeden dazu, sich immer wieder neu zu erfinden. Vor allem Ent-
wicklungsspriinge, Andersartigkeit und das einfallsreiche Neukombi-
nieren von Mdglichkeiten bringen von nun an Erfolg. So braucht es
in der voranschreitenden Digitalokonomie nicht nur ein effizientes
Innovationsmanagement, sondern auch eine ausgeprdgte Querden-
kerkultur.

Querdenker sind erste Wahl, wenn es gilt, sich intern, also mit Blick
auf die Mitarbeiter, und extern, also mit Blick auf die Kunden, besser
fiir unsere Hochgeschwindigkeitszukunft zu riisten. Sie konnen, sollen
und miissen quer durch das gesamte Unternehmen tadtig werden, um
die Anbieter- und Arbeitgeberattraktivitat unter die Lupe zu nehmen
und alles Hinderliche aufzuspiiren. Auch punktuell sind sie hervorra-
gend geeignet, einzelne Produktkategorien, gegebene Dienstleistungs-
konzepte und abgesteckte Verfahrensweisen auf den Priifstand zu stel-
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len. Insofern lassen sich Querdenker sowohl fiir strategische als auch
fiir operative Zwecke gut nutzen.

Wahre Querdenker sind bereit, sich fiir ihre Firma machtig ins Zeug
zu legen. Sie polarisieren und scheuen nicht vor der Kontroverse zu-
riick. Thre Motivation? Nicht Ruhm, Ehre
und Geld, vielmehr handeln sie aus Uber-
zeugung. Machenschaften und Unlauter-
keit sind gar nicht ihr Ding. Sie wollen
Schwachstellen beseitigen, Alternativen
aufzeigen und Altbewdhrtes zu einem
besseren Neuen machen. Insofern ist ihr Agieren riskant. »Wer sich
zum Neuerer aufschwingt, macht sich die NutznieBer des alten Sys-
tems zu Feinden, wahrend er in den moglichen Nutznie3ern des neu-
en Zustands nur lasche Verteidiger hat«, warnt der italienische Philo-
soph Niccolo Machiavelli.

Mit Querdenkern in dje

Hochgeschwindigkeits-
zukunft!

Weil sie stichhaltige Fragen stellen, Vertrautes in Zweifel ziehen, Unta-
tigkeit schonungslos attackieren, ideenreich um die Ecke denken und
scheinbar unumstoRBliche interne Glaubenssatze ins Wanken bringen,
sind Querdenker wenig gelitten. Sie werden als » Unruhestifter« und
»Gefdhrder des Bestehenden« apostrophiert. Anstatt von ihnen zu
profitieren, werden sie abgelehnt und angefeindet, gar zum Verra-
ter an der gemeinsamen Sache erklart. Und anstatt fiir ihre Hinweise
dankbar zu sein, werden sie Nestbeschmutzer genannt. Wer setzt sich
dem schon gerne aus?

Klassische Organisationen funktionieren wie ein Immunsystem. Mit all
ihren Rollen, Richtlinien, Normen, Strukturen und Methoden versu-
chen sie, Stabilitdt zu erzeugen und eine feste Ordnung zu bewahren.
Infolgedessen reagieren sie auf Querdenker ausgesprochen allergisch.
Und je mehr starre Prozesse, desto geringer ist der Verdnderungswille.
Sobald fremdes Neues an das alte, prozessadipose System andocken
will, macht sich eine Horde von Killerzellen auf den Weg. Okay, mit
Details kommt man durch. Wenn aber jemand am Grundverstdndnis
riittelt, Machtbefugnisse hinterfragt und Entscheidungsverfahren ad
absurdum fiihrt, reagieren die Betroffenen mit heftigem Widerstand
und schwerem Geschiitz.
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Viele Unternehmen sind

autoritire Systeme.

16

Denn tradierte Unternehmen sind autoritdre Systeme. Karriere wird
dort durch Anpassung gemacht. Anreizsysteme sorgen fiir die richtige
Richtung. Wer seine Arbeit »at target, on budget, in time« erledigt,
eine Punktlandung auf vorgegebene Ziele schafft und Verfahrenstreue
beweist, wird mit Boni belohnt. Wer sich hingegen querstellt und die
in den Unternehmen geltenden Regeln
nicht schnurstracks befolgt, wird sanktio-
niert.

Schaut man historisch zuriick, ist das
beileibe nichts Neues. Frither endeten die, die ein Herrschaftssystem
oder die Weltordnung infrage gestellt und in groem Stil quergedacht
haben, in der Verbannung, am Galgen oder auf dem Schafott. Es sei
denn, man schwor seinem »ketzerischen« Vorgehen ab und unterwarf
sich der Machthoheit. So erging es auch dem Universalquerdenker
Galileo Galilei, der seine Lehren vor dem GroRinquisitor zu Rom wi-
derrufen musste, um sein Leben zu retten. Das war 1633.

Dieser Tradition folgt man in tradierten Unternehmen noch heute,
wenn auch, klar, sehr viel subtiler. Wer die eingefahrenen Abldufe
stort, Vorgaben missachtet und sich dem firmeninternen Verhaltens-
protokoll widersetzt, hat mit Vergeltungsmanahmen zu rechnen und
wird bestraft: mit 6ffentlichen Riigen, Diffamierung, Missachtung, mit
dem Verweigern von Goodies, mit der Zuteilung stupider Arbeit oder
der Versetzung aufs Abstellgleis. Diese und dhnliche Ziichtigungsmalf3-
nahmen sollen dabei helfen, Querdenkern die Flausen aus dem Kopf
zu treiben. » Wer sich der vorgegebenen Ordnung nicht fiigt, den kon-
nen wir hier nicht gebraucheng, erkldarte man mir neulich.

Querdenker sind Regelbrecher,
und das ist auch qut so

Manchmal mache ich in meinen Workshops einen kleinen Test. Die
Teilnehmer sollen mir zurufen, was ihnen spontan zum Begriff Quer-
denker einfdllt. Nervensdgen, renitent, obergescheit, stachelig, Que-
rulant, Widerstand, Tohuwabohu, Revoluzzer, Anarchie, das sagen die
einen. Einfallsreich, ungewdhnlich, Regelbrecher, Tiiftler, Innovato-
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ren, Idealisten und so weiter, das hore ich auch. Oh, Regelbrecher sind
auf der Positiv-Seite? Unbedingt! Nur wenn wir Regeln brechen, kann
etwas Neues, also Fortschritt entstehen.

Selbstverstandlich sind Grundregeln des Miteinanders fiir den Zusam-
menhalt jeder Gemeinschaft elementar. In den Unternehmen sorgen
vorgeschriebene Abldufe fiir Qualitdt und Sicherheit. Doch Regeln,
die jeden Handgriff in starre Prozesse
giefen, machen hochtalentierte Men-
schen zu Hampelmédnnern des Systems.
Sie nehmen ihnen die Luft zum Atmen.
Sie versperren den Weg zu anderem, bes-
serem Neuen und blockieren jeglichen
Freiraum fiir Weiterentwicklung. Regeln miissen gebrochen werden,
wenn sie sich als veraltet, als hinderlich oder als unsinnig erweisen.

Veraltete, unsinnige
Regeln »miissen«

gebrochen werden-

Hatten alle Menschen immer alle Regeln perfekt verfolgt, siRen wir
noch heute in der Savanne. Es waren die Querdenker, die mit Ent-
deckerfreude, Gestaltungslust, neugierigem Infragestellen und um-
triebigen Ideen Konventionen durchbrachen und erste Trittsteine in
neue Lebensrdaume legten. Sie fiihrten uns dahin, wo wir heute sind.
Viele sind dabei auf der Strecke geblieben. Doch insgesamt brachte
nur dieser unbandige Vorwartsdrang, das Entdecker-Gen in uns, die
Menschheit voran. »Gesellschaftliche Veranderung fangt immer mit
Aulienseitern an, die spiiren, was notwendig ist«, so Robert Jungk,
einer der ersten Zukunftsforscher, ein Querdenker, Trager des Alterna-
tiven Nobelpreises, ein Protagonist fiir Biirgerinitiativen.*

Dazu gleich eine Geschichte: Eine kleine Gruppe junger Menschen
hat den Traum von einer Stralle mit mehr Lebensqualitdt. Wenn da
nur nicht die vielen Autos wéren! »Eine Idee reift heran. Sie wird
zum Plan. Der Plan hat eine Verschworung zum Inhalt. Eine kleine
Verschworung nur, aber eine folgenreiche. Der erste Teil besteht da-
rin, alle Parkplatze der Straf3e mit eigenen Fahrzeugen zu besetzen. Es
dauert eine Woche, bis das gelingt. Dann folgt der zweite Teil, die Ak-
tion. Alle geparkten Autos werden gleichzeitig aus der Stral3e wegge-
fahren. Die Gruppe blockiert die Zufahrten. Die Stral3e ist jetzt frei.«>
Die Anwohner feiern frohlich ein Fest. Sie haben etwas kreiert, dem
inzwischen der weltweite Durchbruch gelang: die Fulgdngerzone.

QUERDENKER SIND REGELBRECHER, UND DAS IST AUCH GUT SO
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Krisen erzwingen Wandel,

Stérungen offnen Tiiren.
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Regelbrecher widersetzen sich den Auswiichsen des Konformismus.
Konformismus ist eine Haltung, so der Duden, »die durch Angleichung
der eigenen Einstellung an die herrschende Meinung gekennzeichnet
ist.« Konformismus knipst das kritische Denken aus und fiigt sich un-
reflektiert in die gdngigen Vorgehensweisen. Das Kritikvermdogen ver-
sandet, Uniformitdt und Gleichschritt stellen sich ein. In den frithen
Zeiten der Industrialisierung war das vielleicht einmal sinnvoll. Da
wurden ungelernte Tagelohner direkt von den Feldern in die Fabriken
geholt. Man sagte ihnen, was sie zu tun hatten, und genau das taten
sie auch. Vorarbeiter waren dazu da, sie anzutreiben: mit Planzahlen,
harschen Vorgaben und strengen Kontrollen. Das war damals.

Heute braucht es vor allem geniale Kopfe, damit das notwendige Neue
»werden kann«. Die Routinen erledigt Kollege Computer. KI-unter-
stiitzt und algorithmusberaten nimmt er uns die repetitive, schmut-
zige, ungesunde und gefdhrliche Arbeit ab. Kiinstliche Intelligenzen
sind Spezialisten. Menschen hingegen sind Generalisten. Unser gro-
Bes Plus sind Kreativitdt, Emotion und Intuition. Am erfolgreichsten
ist damit am Ende der, der die meisten und besten unkonventionel-
len Ideen hat. Es sollte einem Unternehmen geradezu Angst machen,
wenn Meinungsvielfalt und forsches Hinterfragen erloschen.

Es braucht Stérung, oft sogar eine Krise, um Kurswechsel auszuldsen.
Krisen erzwingen Wandel. Storungen hingegen ¢ffnen Tiiren, schaffen
Durchbriiche und ermdoglichen Chancen zur Weiterentwicklung. Erst
durch den falschen Umgang mit ihnen
entstehen Konflikte. Wer in einem Op-
timierungsvorstof} keine Notwendigkeit
sieht, sondern einen Angriff vermutet,
reagiert darauf aggressiv. Schnell kann so
eine personliche Fehde entstehen, die im schlimmsten Fall ganze Un-
ternehmen entzweit. Vor dem Initiieren einer konstruktiven Querden-
kerkultur braucht es also ein gutes Konfliktmanagement.

Wie bitte? Storungen im Betriebsablauf als wertvoll akzeptieren? Mit
solchen Gedankengédngen ist man vielen im Unternehmen ein Graus.
BloR nicht den Laden durcheinanderbringen, blof3 nicht fiir Unruhe
sorgen, blof3 nicht den Status quo unterminieren, blof3 nicht das be-
schauliche »weiter so« storen. »Wieso was andern, lauft doch prima
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bei uns«, hore ich oft. Wer so denkt, wird womdoglich zu spat erken-
nen, dass Storer ihre letzte Chance gewesen waren, es doch noch zu
schaffen.

Nein, wahre Querdenker sind keine
Querulanten

Das Denken gegen die Regel gehort zu den maligeblichsten Erfolgs-
faktoren, um sich von Durchschnitt und Mittelmald abzuheben. Wer
das nicht versteht, wird Querdenker als Querulanten abqualifizieren.
Doch damit liegt er falsch. Querulanten sind Personen, die an allem
etwas auszusetzen haben, die sich wegen jeder Kleinigkeit beschweren
und starrkopfig darauf pochen, recht zu bekommen.¢ Querulanten le-
gen sich quer um des Querlegens willen. Sie stainkern rum, verbreiten
schlechte Stimmung, befeuern die Gertichtekiiche, spinnen Intrigen
und zetteln Streitigkeiten an. Man kann sie auch als Norgler, Miesma-
cher und Quertreiber bezeichnen. Ihr Verhalten ist destruktiv und zu
nichts nutze. Sie treiben Keile in Gemeinschaften, statt alle gemeinsam
voranzubringen. Um diesen Typ Mensch geht es im Buch also nicht.

Gute Querdenker sind namlich konstruktiv. Sie wollen nichts zerschla-
gen, keine Barrikaden errichten und auch nicht ziindeln. Thre Vor-
stol3e zielen auf die Verbesserung einer jeweiligen Situation. Sie sind
sanfte, schopferische, forderliche Rebellen, aber keine Aufstandischen,
Saboteure oder Untergrundkampfer. Allerdings befolgen Querdenker
nicht unbesehen, was ein Prozess oder System von ihnen verlangt.
Sie stellen, um es mit dem Wirtschaftsberater Simon Sinek zu sagen,
zundchst die Frage nach dem Warum (machen wir das so?), und dann
nach dem Wie (konnte es besser gehen?) und dem Was (bringt uns
das?).”

Querdenker verlassen die Grenzen des Hier und Jetzt. Sie denken
nach, denken mit, denken vor. Folgerichtig haben sie unablassig Op-
timierungsvorschldge parat. Diese sind von ihrer Giite her mehr oder
weniger brillant, im Eifer gut oder schlecht durchdacht, im richtigen
oder falschen Moment vorgetragen, zaghaft artikuliert — oder auch
provokant. Denn, ja natiirlich, Querdenker konnen auch lastig sein.

NEIN, WAHRE QUERDENKER SIND KEINE QUERULANTEN
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Hartnéckigkeit hilft -

aber zu viel nervt.
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Einerseits: Hartnackigkeit hilft. Andererseits aber: zu oft, zu viel, zu
direkt, an der falschen Stelle, im falschen Moment, weit iiber das Ziel
hinausgeschossen, all das nervt. Solche Querdenker merken nicht,
wenn es genug oder gerade unpassend ist. Sie konnen einfach nicht
die Klappe halten. Manchmal miissten sie ihr Timing verbessern, mehr
taktisches Geschick entwickeln, nach Mitstreitern suchen, ausgegore-
ner konzipieren. Und sie miissten nicht selten auch lernen, ihre Sache
besser zu »verkaufen«, damit ihr Anlie-
gen annehmbar wird. In Kapitel sechs be-
schreibe ich deshalb ausfiihrlich, wie man
ein guter Querdenker wird.

Sich fiir Querdenker zu 6ffnen, tut der ganzen Firma gut, weil es alle
mobilisiert. Sie »starken die Widerstandskraft eines Unternehmens«,
sagt Reinhard K. Sprenger, der selbst ein ausgewiesener Management-
Querdenker ist.® Querdenker sind Menschen mit Mut und Urteilskraft.
Sie haben ein gutes Gespiir fiir Ungereimtheiten. Sie sind keine Bes-
serwisser, sondern zeigen Missstdnde auf. Genau deshalb sind sie Sto-
rer in einem sehr wichtigen Sinn. Sie intervenieren, erkennen Un-
zeitgemalRes. Sie verlassen die iiblichen Pfade auf vertrautem Terrain.
Die zahlreichen blinden Flecken, die es in jedem Unternehmen gibt,
machen sie sichtbar. Von Ausfliichten und Schonfarberei lassen sie
sich nicht blenden. All das tun sie, weil ihr Unternehmen und dessen
Fortkommen ihnen wirklich am Herzen liegt.

Wer Querdenker mundtot macht,
lebt gefihrlich

Querdenker muss man fliegen lassen. Wer sie domestizieren und ih-
nen die Fliigel stutzen will, nimmt ihnen genau die Power, die sie so
iiberaus wertvoll macht. Denn ja, Querdenker sind unbequem, weil sie
sich von dem, was als Usus gilt, nicht bandigen lassen. Sie unterwerfen
sich nicht dem Gruppenzwang und parieren nicht auf Kommando. Als
reine Erfiillungsgehilfen sind sie also nicht zu gebrauchen, und das
kann schon mal adrgerlich sein. Sie folgen nicht dem iiblichen Trott,
sondern hinterfragen die Dinge. Vor allem die, die man »immer schon
so gemacht« hat. Und auch die, die »historisch gewachsen« sind. Denn
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das, was gestern gut und richtig war, muss nicht gut und richtig fiir die
Zukunft sein. Mehr vom Gleichen ist, sobald es veraltet, katastrophal.
Veraltet ist es aber nicht selten nur deshalb, weil man die Querdenker
nicht zu Wort kommen lief3.

Manche Querdenker haben viel Zivilcourage. Sie verteidigen, wofiir
sie stehen, doch nicht selten stehen sie damit allein. Das muss man
aushalten konnen. Insofern brauchen Querdenker ein dickes Fell und
einen langen Atem. »Sonderlinge« werden sie gerne genannt und fiir
»schrdag« gehalten, weil ihr Verhalten nicht den erwarteten Normen
entspricht. Sie werden abgekanzelt und ausgegrenzt. IThre Ideen wer-
den ldacherlich gemacht, als unausgegoren verunglimpft oder als wirr
beiseitegeschoben. Das ist der Preis, den man zahlen muss, wenn man
Querdenker ist. Es ist schmerzlich, zu spiiren, dass man ausgestofien
wird und keine soziale Wertschatzung fiir seine Ideen erhalt.

»Du bist nicht allein« ist wohl das Trostlichste, was man einem Men-
schen sagen kann. Isolation gehort zu unseren schlimmsten Angsten,
weil sie uns schutzlos macht. Dann doch lieber angepasst und besser
kein AuBenseiter, denken sich viele. Wer Ausgrenzung nicht vertragt,
fur den sind die Konventionen einer Gemeinschaft das kleinere Ubel.
Deshalb lassen so viele, obwohl sie Po-
tenzial daftir hatten, am Ende das Quer-
denken sein. Sie machen sich Sorgen,
was andere tiber sie denken. Querdenker
werden eben oft nicht gemocht. Womog-
lich glauben sie irgendwann selbst, dass
mit ihnen »etwas nicht stimmt«. Oder sie werden ganz still, weil sie
eh nichts verdndern kénnen. »Fiir was denn, fiir wen und warum
iiberhaupt?« Sie resignieren, werden kraftlos. Die Kollegen beobach-
ten das und machen es dann genauso. Damit ebbt der Ideenreichtum
insgesamt ab. Lethargie macht sich breit. So sterben selbst die grofSten
Ideen. Ein sehr teures Schweigen.

Die grépten Ideen

sterben, wenn Querdenker
resignieren.

Nattirlich weil jeder, dass sich ein Unternehmen verjiingen muss, da-
mit es floriert. Doch solange man fiir Nonkonformismus einen Preis
zahlen muss, wird kaum jemand es wagen, Althergebrachtes mutig
infrage zu stellen. Man duckt sich weg, stellt das Denken ein, sein
Gewissen ab, zuckt teilnahmslos mit den Schultern — und macht des-
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Querdenker sind ein

Wettbewerbsvorteil.
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interessiert, was verlangt wird. Wenn das Wort des Chefs Evangelium
ist und niemand es sich mit ihm verscherzen will, wird selbst wider
besseres Wissen gemacht, was der Chef will. Wer also Mitdenker und
neues Gedankengut favorisiert, wird seine Mitarbeiter nicht fiir Kon-
formitat, sondern fiirs Mit- und Querdenken belohnen.

Dort ndmlich, wo die Leute in Reih und Glied marschieren, bekommt
man nichts, was aus der Reihe tanzt. Miissen die Beschaftigten den
vorbestimmten Abldufen feinsduberlich folgen, tun sie eben nur das.
Gegeniiber den Kunden klingt das dann so: »Tut mir leid, mir sind
die Hinde gebunden, ich kann da nichts fiir Sie tun.« Oder so: »Ich
weil}, das ergibt keinen Sinn, ist aber hier so gewollt.« Oder auch so:
»Ich wiirde ja gern, steht aber nicht in meiner Stellenbeschreibung.«
Das ist boshaft? Nein, der Mitarbeiter hat keine andere Wahl. »Sie
halten sich gefalligst an meine Anweisungen!«, klingt ihm vom letzten
Mitarbeitergesprach noch im Ohr. »Zerbrechen Sie sich iiber meine
Angelegenheiten mal nicht Thr hiibsches
Kopfchen!«, schallte es einer regen jun-
gen Kraft entgegen. »Das ist nicht Thre
Baustelle, was mischen Sie sich hier
ein?«, hat sie von der Nachbarabteilung,
iiber die stindig Klagen kommen, schon mehrmals gehort. Das ist bit-
ter, weil sie ganz genau weill: Mies behandelte Kunden suchen heute
ruckzuck das Weite. Und im Web erzahlen sie allen, warum das so ist.

Wer sich in den Unternehmen umhort, stellt weitldufig fest, dass viele
den Mut zum Querdenken langst verloren haben. Oder andersherum:
Die Mutigen verlassen das Unternehmen, um eine Firma zu finden,
die Querdenkerqualitat schitzt und sie mit offenen Armen empfangt.
Oder sie werden sich, weil sie auf taube Ohren stof3en, selbststandig
machen. »Ich war ein Querdenker. Das hat mich den Job gekostet.
Nun werde ich meine Ideen selbst umsetzen«, schreibt mir eine Le-
serin des eingangs genannten LinkedIn-Beitrags.” So geht sehr viel
wertvolles Potenzial verloren — und man macht sich seine Querdenker
zur Konkurrenz.
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Werden Querdenker also tatsdchlich
verzweifelt gesucht?

Geniigend Querdenker in den eigenen Reihen wéren die grof3te Chan-
ce, sich fit fiir die Zukunft zu machen. Sie holen ein Unternehmen raus
aus seinen Routinen und damit raus aus dem Mittelmal3. Standards,
Regeln und Normen sind nur dann gut, wenn es gilt, eine Minimum-
qualitdt zu erreichen und Qualitdat nach unten abzusichern. Wenn aber
jeder einem vordefinierten Weg folgen muss, erzeugt das keine Ex-
zellenz, sondern Isomorphie: Alles gleicht sich immer mehr an. Doch
nur das Besondere, Faszinierende, Bemerkenswerte hat eine Zukunft.
Bei Allerweltslosungen und Beliebigkeit
entscheidet allein der Preis. Dann soll es
;&;(Znéii‘fenesr::ll(l;g sein. Fiir die Bilanz ist Bemerkenswerte hat .
Zukunft.,

Nur das Besondere,

Tatsache ist: Kunden wollen keine Mas-
senprodukte und Gleichmacherei, sondern Originalitat, Unikate und
Design — und Varianz, also immer wieder was Neues. Individualisie-
rung, Emotionalisierung, Erlebnisse und ein ganz personlicher Life-
style, das sind heute die grolen Trends. Wer auf diese Kundenbedtirf-
nisse eingeht, sorgt fiir Loyalitdt, fir Weiterempfehlungen und fiir
Aufpreisbereitschaft. Das schafft man nicht mit Regelbetrieb, sondern
nur mit Regelbruch. Wer aus der Belanglosigkeit raus will, braucht
»wildes Wissen« (Anders Indset) und stindig neue Ideen von Men-
schen, die unvergleichlich auBergewdhnliche Dinge denken und tun.
Indem man einfallsreich und erfinderisch die »Ideenfunken« seiner
Querdenker nutzt, macht man sich spannend — und damit begehrlich.
Man kann gar nicht genug verriickte Ideen haben, um seine Kunden
immer wieder neu zu betoren.

Querdenker im Unternehmen sind also ein echter Wettbewerbsvorteil.
Sie sind offen fiir neue Themen und treiben den Wandel voran. Sie
sind in der Lage, Entwicklungen und Trends feinfiihlig wahrzuneh-
men. Ihre Innovationsbereitschaft ist hoch. Verdanderungen werden als
Chance und nicht als Gefahr gedeutet. Uber Abteilungsgrenzen hin-
weg entwickeln sie Initiativen, die Ideen, Wissen und Einsichten mit-
einander verkniipfen und das ganze Unternehmen befruchten. Dies
fiihrt zu standig neuen, herausragenden Losungen, mit denen man

WERDEN QUERDENKER ALSO TATSACHLICH VERZWEIFELT GESUCHT? 23



interne Prozesse zeitgemaf3er gestalten und das Leben der Kunden er-
leichtern oder bereichern kann.

Dies geschieht aber nur dann, wenn Querdenker die »heilige Ord-
nung« der Machthierarchien storen diirfen. Denn die Gestorten, als
NutznieRBer des Systems in ihrem Besitzstand bedroht, werden sich
wehren. Ebenso die, die von deren Wohlwollen abhdngig sind. Und
all die, die ihre Stellung brockeln sehen. Doch Querdenkern geht es
gar nicht um das Infragestellen von Macht, sondern um das Gestalten.
»EBs kann doch nicht sein, dass ...!« und »Waére es nicht viel besser,
wenn ...?«, das ist ihr Antrieb. Am Anfang steht also das Nachdenken
uber die Frage, warum etwas so ist, wie es ist.

Den Michtigen hingegen geht es vor allem um politische Spielchen.
So kann es passieren, dass selbst die brillanteste Idee nicht weiter-
verfolgt wird, weil sie von jemandem kommt, dessen Position man
unter keinen Umstdnden starken will. Oder ein grofRartiger Einfall
wird allein deswegen abgeschmettert, weil ein »Rangniederer« ihn
duBert. Das kratzt am Ego — und bedroht die Pfriinde. Leider haben
die personlichen Interessen eines Einzelnen oft Vorrang vor den Inte-
ressen des Unternehmens. Mein gruseligster Fund: » Querdenker wer-
den gern in Change-Projekte verschoben, denen die Unterstiitzung
der Geschéftsfiihrung fehlt. Solche Projekte haben damit kaum eine
Chance, irgendetwas zu erreichen. Das mittlere Management erhalt
sogar Mittel, um entsprechende Projekte zu initiieren und scheitern
zu lassen«, schrieb mir ein Berater. Das ist doch nicht mehr normal!
Als Unternehmenskultur ist das geradezu

Sich selbst zu toxisch.

ten, fallt .
entmachte Die Wurzel solch verheerenden Ubels:

Querdenker erinnern die amtierenden
Obrigkeiten daran, dass sie demontiert
werden konnten. So wurden und werden
vor allem diejenigen verjagt, die man heute am dringendsten brauch-
te: die jungen Vorwaértsbringer mit digitaler Expertise. Viele von ihnen
haben sich selbststandig gemacht und miissen nun teuer zuriickge-
kauft werden, weil Tradierte den Sprung in die Zukunft ohne sie ganz
einfach nicht schaffen.

Miichtigen unglaublich
schwer.
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