
Um sich der Zwiespältigkeit des Begriffes, wie 
sie in den einleitenden Zeilen dargelegt wurde, 
zu entziehen, könnte man Vision einfach durch 
den Ausdruck „Vorstellung von der Zukunft“ 
ersetzen. Aber eine Vision ist eben nicht nur 
eine Vorstellung. Der lateinische Wortstamm 
„Visio“ bringt zum Ausdruck, dass das visuel-
le, sichtbare Element hier eine wichtige Rolle 
spielt. Und so ist eine Vision eben nicht nur ein 
Text, sondern ein Text, der in uns das Bild einer 
gemeinsamen guten Zukunft entstehen lässt. 
Mithin muss eine Vision anschaulich sein.
Was eine gute Vision ausmacht, darüber kann 
man in der Literatur aber auch im Internet 
umfangreiche Hinweise finden. Besonders gut 
hat mir hier die Darstellung von Bernd Geropp 

gefallen. Ohne dass er es ausspricht, 
zeigt er mit seinen Negativbei-

spielen auf, dass eine Vision 
auch das USP eines Unterneh-

mens transportieren muss. Der 
Werbetexter weiß, dass nur dann 

die Einzigartigkeit einer Orga-
nisation zum Ausdruck kommt, 

wenn kein Mitbewerber das genaue 
Gegenteil behaupten würde. Sätze wie: „Wir 
wollen ein verlässlicher Partner sein“, verbieten 
sich deshalb, denn niemand käme auf die Idee, 
damit zu werben oder seine Mitarbeiter zu mo-
tivieren, indem er sagt: „Wir wollen die größ-
ten Hallodris der Welt sein und mit unseren 
Kunden umgehen, wie es uns gerade passt.“
Unterschiedlich überzeugend sind bei ihm die 
Positiv-Beispiele: „Wir wollen die Welt vom 
Brustkrebs befreien.“, oder: „Wir wollen, dass 
in zehn Jahren in jedem Haushalt ein PC steht.“. 
Die zweite Vision hat gegenüber der ersten 
den großen Vorteil, einen Zustand positiv zu 
beschreiben. Die erste hingegen enthält eine 
Nicht-Aussage. Und es ist mittlerweile schon ein 
Gemeinplatz, dass wir uns schwertun, Nicht-
Aussagen zu denken. Denken Sie einmal NICHT 
an einen rosa Elefanten!

Visionen haben im Arbeitsumfeld eine nicht ganz unumstrittene Bedeutung. Von Reinhard 
Sprenger soll der Satz stammen: „Wer früher Visionen hatte, musste zum Nervenarzt, heu-

te kommt man damit ins Management.“. Der Visionär wird darüber fragwürdig. Vielfach 
gilt er damit als jemand, der nicht mehr mit beiden Beinen auf dem Boden der Tatsachen 
steht. Andererseits vertreten die Befürworter von Visionen die Auffassung, dass diese ein 
ausgesprochen wichtiges Motivationsmittel sind, das die Belegschaft durch das Bild einer 
gemeinsamen, attraktiven Zukunft inspiriert. Metaphern für gute Visionen sind der Nordstern 
oder der Magnet. Diese unterschiedlichen, ja gegensätzlichen Auffassungen lassen es mir angera-

ten erscheinen, mich mit dem Thema Vision genauer zu befassen.

Schöne Aussichten –  
Visionen einmal nicht als Fantasiegebilde
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Nachdem im Internet zahlreiche, wenn auch 
recht unterschiedlich gute Empfehlungen zum 
Gestalten einer Vision zu finden sind, sollen 
die obigen Empfehlungen genügen. Was mir 
im Zusammenhang mit Visionen weit mehr am 
Herzen liegt, ist die Bodenhaftung der Vision. 
Visionen sollen bei aller Zukunftsorientierung 
realistisch sein. Wilde Träumereien widerspre-
chen dem Zweck, die Mitarbeiterschaft zu moti-
vieren, den aufgezeigten Zustand zu erreichen. 
Ist das Ziel unrealistisch, lösen Visionen lediglich 
ein Kopfschütteln aus. Aus Hoffnung wird im 
schlimmsten Fall Verzweiflung.

Ein erstes Beispiel kam mir vor kurzem unter, 
als eine Führungskraft sich ein Unternehmen 

wünschte, das selbstverständ-
lich enorm erfolgreich sein 
sollte, in dem aber gleichzeitig 
alle Mitarbeiter das gleiche 
Einkommen bezögen. Betrach-
tet man diese Vision genau, 
bedeutete dies, dass entweder 
keine Management-Gehälter 
mehr bezahlt würden, und in 
der Folge die Chefs so wenig 
verdienten wie ein Hilfsar-
beiter, oder aber, dass alle 
die Millionenhonorare eines 
Herrn Winterkorn bezögen. 
Dass bei letzterer Variante 
wohl kaum noch ein Gewinn 
übrig bliebe, muss man nicht 
mehr genau nachrechnen. 

Auch ein Mittelwert zwischen diesen Extremen 
würde das Problem nicht lösen, denn Löhne 
und Gehälter beschränken neben anderen Kos-
ten den Gewinn. Über die Bedeutung von Ge-
winnen kann man unterschiedlicher Meinung 
sein. Fredmund Malik hat in diesem Zusammen-
hang den Gedanken vorgelegt, dass Gewinne 
für Unternehmen vergleichbar der Ernährung 
eines Menschen sind. Es bedarf ihrer, wenn sie 
aber zum Zweck der Operation werden, wird 
es bedenklich. In der Vision unseres Freundes 
ist der Zusammenhang von Mitarbeitereinkom-
men und Gewinn nicht durchgedacht. Darüber 
wird die Vision abstrakt in dem Sinne, als die 
einzelnen Denkschritte nicht konsistent sind. 
Von ihnen wurde abgesehen, abstrahiert.

Wir gewinnen daraus die Erkenntnis: Anders als 
in der Poesie dürfen Visionen im Wirtschaftsle-
ben nicht durch das Wunderbare zusammenge-
halten werden. Die einzelnen Elemente müssen 
in sich logisch konsistent sein. Sind sie das nicht, 
wird die Vision abstrakt.

Nicht ganz so einfach verhält es sich in einem 
anderen Fall – aus dem Gesundheitswesen. 
Die zugrunde liegende Vision für den Erfolg 
eines Krankenhauses wurde aus der vermeint-
lichen Erkenntnis abgeleitet, dass – gemäß den 
Kondratieff-Zyklen – dem Gesundheitswesen in 
absehbarer Zukunft eine ganz zentrale Stelle 
im Rahmen der Volkswirtschaft zukommen 
werde. Ja, Krankenhäuser und ähnliche Institu-
tionen des Gesundheitswesens würden einen 
immensen wirtschaftlichen Aufschwung erfah-
ren und darüber sogar die gesamte Wirtschaft 
beleben.

Den Mangel dieser Vision sehe ich darin, dass 
dem Gesundheitswesen eine volkswirtschaftli-
che Funktion zugeschrieben wird, die ihm von 
Haus aus nicht zukommt. Ökonomisch betrach-
tet ist Gesundheit ein gesellschaftlicher Kosten
faktor. Aus diesem Grunde wurden bis vor 
kurzem Einrichtungen wie Krankenhäuser oder 
Altenheime der wirtschaftlichen Konkurrenz 
entzogen. Sie sind zwar für unsere Gesellschaft 
ausgesprochen wertvoll, produzieren aber 
selbst keinen Wert, solange Gesundheit keine 
Ware wird.
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Die Urheber dieser Vision stützen ihre Zu-
kunftsperspektive darauf, dass Gesundheit im 
gesellschaftlichen Bewusstsein immer mehr an 
Bedeutung gewinnt. In der Folge kommt es zu 
vermehrter Nachfrage nach Gesundheitsleistun-
gen. Aber auch hier entdecke ich wieder eine 
Abstraktion: Abstrahiert wird hier von dem Un-
terschied zwischen der GesundheitsVORSORGE 
und der Wiederherstellung von Gesundheit. In 
der Tat lässt sich mit Fitnessstudios und Medizi-
nen, die das allgemeine Wohlbefinden und die 
Fitness fördern, bereits jetzt Geld verdienen. 
Hier gibt es einen Markt, in dem Kunden von 
ihrer Kunden-Souveränität bei der Auswahl der 
unterschiedlichen Angebote Gebrauch machen 
können. Wird man aber in ein Krankenhaus 
eingeliefert, so ist von Kunden-Souveränität 
nicht mehr viel zu spüren, und der Gesetzgeber 
sowie die Versicherungen tun ein Übriges dazu, 
dass hier nicht mehr von einem Marktgesche-
hen gesprochen werden kann.

Nun ist diese Vision in einem Punkt allerdings 
nicht ganz von der Hand zu weisen: Auch im 
Gesundheitswesen, ja selbst unter Krankenhäu-
sern, geht die Privatisierung um. Warum, so 
fragen sich die Befürworter dieser Tendenz, soll 
man im Gesundheitswesen nicht ähnlich verfah-
ren, wie seinerzeit Maggie Thatcher in Groß-
britannien mit der Schwerindustrie und dem 
Eisenbahnwesen verfuhr? Frühere Staatsmono-
pole wie Bundesbahn und Telekom wurden ja 
auch bei uns privatisiert = dem wirtschaftlichen 
Wettbewerb ausgesetzt.

Aber auch hier dürfen wir von einem wesent-
lichen Element nicht abstrahieren. Wer diese 
Institutionen zu normalen Wirtschaftsunter-
nehmen umfunktionieren will, muss beden-
ken, dass sich jede Detailleistung auch an dem 
Aspekt der Wirtschaftlichkeit für die gesamte 
Organisation beurteilen lassen muss. Genügt 
sie diesem Maßstab nicht, so wird sie aus dem 
Angebotsrepertoire entfernt werden müssen, 
ähnlich den Bahnstrecken, die von der Deut-
schen Bahn AG für unrentabel erachtet und 
stillgelegt wurden.

Überträgt man dies auf das Gesundheitswesen, 
dann ist das keine Vision, sondern eine Horror-
vision.

Wir sehen also: Damit uns zu „schönen Aus-
sichten“ verholfen werden kann, dürfen diese 
nicht einfach Fantasiegebilde sein, sie dürfen 
nicht einfach von Interessen geleitete Zukunfts-
szenarien sein, sie dürfen nicht abstrakt sein, 
sondern sie müssen mit beiden Beinen auf dem 
Boden der Tatsachen stehen, um von diesen 
ausgehend ein wirklich attraktives Bild einer er-
strebenswerten Zukunft darzustellen. Nur dann 
gehören Visionäre nicht in die Nervenheilan-
stalt, sondern tatsächlich ins Management.�
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MS Management-Service�
Dr. Rohrbach

Waldstr. 45
91154 Roth

Tel.	 0 91 71/ 8 82 15
Fax.	 0 91 71/ 8 83 17

E-Mail:
MSRohrbach@t-online.de

Wir möchten dieses Rundschreiben dazu 
nutzen, den Dialog mit Ihnen aufzunehmen, 
bzw. auszubauen. 
Wir freuen uns auf Ihre Fragen und 
Anregungen unter 
info@management-service-rohrbach.de !
 
Ihr
MS Management-Service 
Dr. Rohrbach
 
Gerdt und 
Susanne 
Rohrbach

Haben Sie 
Kollegen/
Freunde, die  
sich auch für  
unsere Themen interessieren?  
Einfach auf Weiterleiten klicken.

www.management-service-rohrbach.de
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