
v i e w f r o m t h e h i l l

Wie entsteht
Zukunft?

Die Theorie der Zukunftsentstehung

von Tom Hill

Die kanonische Einführung in das Zukunftsbild, die
Fortschreibungsfalle und die Strategiemüdigkeit – ein Denkmodell in
fünf Bewegungen.

Version 1.0 · Stand Juli 2026 Zukunft.Unternehmen.



Inhalt
Ein Weg in fünf Bewegungen – vom Sehen bis zum gemeinsamen

Bild.

PROLOG Die eigentliche Frage 3

KAPITEL 1 Die falsche Frage 5

KAPITEL 2 Perspektive 8

KAPITEL 3 Zukunftsbild 12

KAPITEL 4 Urteil 16

KAPITEL 5 Gestaltungskraft 19

KAPITEL 6 Resonanz 22

KAPITEL 7 Der erste Schritt 26



P R O L O G

Die eigentliche Frage
Viele Unternehmer arbeiten härter als je zuvor. Und wissen immer weniger,

wohin.

Das Geschäft läuft, die Tage sind voll, die Zahlen stimmen (zumeist). Und

trotzdem stellt sich ein Gefühl ein, das sich schwer greifen lässt: dass all die

Bewegung keine Richtung mehr ergibt.

Die meisten sprechen über die Zukunft, als wäre sie ein Ort, den wir irgendwann

erreichen. Im Moment hat dieser Ort einen Namen: Künstliche Intelligenz. Sie

beantwortet Fragen schneller als wir. Sie analysiert mehr Daten als wir. Sie

schreibt, programmiert, entwirft. Was gestern Jahre der Erfahrung verlangte,

liefert sie in Sekunden.

Und genau deshalb stellen sich viele Unternehmer dieselbe Frage: Wenn KI

immer mehr übernimmt — was bleibt dann unsere Aufgabe?

Ich glaube, diese Frage greift zu kurz. Sie fragt, wie wir mithalten. Sie blickt

zurück auf das, was wir zu verlieren fürchten. Die eigentliche Frage liegt eine

Ebene tiefer. Sie lautet: Wie entsteht Zukunft, wenn Wissen nichts mehr kostet?

Denn eine Sache nimmt uns keine Maschine ab. Sie berechnet, was

wahrscheinlich ist. Sie wählt nicht, was wünschenswert ist. Sie kennt die

Vergangenheit besser, als wir sie jemals überblicken könnten. Die Zukunft

entwirft sie nicht. Das bleibt uns. Und es ist mehr, als es zuerst scheint.

Davon handelt dieses Buch. Es ist kurz gehalten, mit Absicht — ein Abend, ein

Wochenende. Kein Programm, keine Methode, keine Liste von Schritten. Ein

Denkbuch. Es verschiebt einen Blickwinkel: den Ausgangspunkt, von dem aus

du dein Unternehmen betrachtest.

Denn Zukunft ist kein Ort. Zukunft ist ein Entstehungsprozess. Wer sie für einen

Ort hält, fragt: Wie sieht sie aus? Wer sie für einen Prozess hält, fragt: Wie

entsteht sie? Die erste Frage sucht Prognosen. Die zweite sucht Verständnis.

Daraus folgt der Satz, der alles Weitere trägt:

Dieses Buch erklärt nicht, wie die Zukunft aussehen
wird. Es beschreibt, wie Zukunft entsteht.
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Wer das versteht, wartet nicht auf die Zukunft. Er gestaltet sie.

Ein Wort zur Form. Ich duze dich in diesem Buch. Nicht aus Lässigkeit. Die

Fragen, um die es hier geht, sind Fragen von Unternehmer zu Unternehmer —

und die funktionieren nicht auf Distanz. Und ich verwende das generische

Maskulinum, aus Lesbarkeit. Die Unternehmerin ist immer mitgemeint. Wer sich

angesprochen fühlt, ist es.

Am Ende dieses Buches hast du keine fertige Strategie. Du hast etwas, das

davor kommt: einen anderen Ausgangspunkt. Einen Standpunkt, von dem aus

deine Entscheidungen wieder eine Richtung bekommen.

Der erste Schritt besteht nicht darin, mehr zu
wissen. Er besteht darin, anders zu sehen.
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K A P I T E L  E I N S

Die falsche Frage
Warum Wissen allein keine Zukunft schafft.

Wenn Wissen nichts mehr kostet, entscheidet nicht mehr, wer am meisten weiß.

Diese Verschiebung spüren viele Unternehmen, bevor sie sie benennen können.

Wissen war lange ein Vorsprung. Wer mehr wusste — über Markt, Kunde,

Technologie —, entschied besser und schneller. Dieser Vorsprung schmilzt. Was

selten geworden ist, ist etwas anderes: Orientierung. Die Fähigkeit, aus allem

Verfügbaren eine Richtung zu erkennen. Klarer zu sehen, wohin es gehen soll.

Der Wettbewerb verschiebt sich vom Wissen zum Wohin. Und das Wohin kann

keine Maschine für dich wählen.

Das klingt abstrakt, bis man es im Alltag eines Unternehmers sieht.

Der Denkfehler, der beschäftigt hält

Stell dir einen Geschäftsführer vor, der seit zwanzig Jahren ein solides

Unternehmen führt. Er hat Krisen erlebt, Booms, zwei Pandemiejahre, einen

Krieg, der die Lieferketten neu gezeichnet hat. Er ist nicht naiv. Er ist nicht

träge. Er hat in den letzten Jahren dreimal eine Strategie gebaut, jedes Mal mit

Beratern, Workshops, Papieren. Und jedes Mal hat die Wirklichkeit ihn überholt,

bevor er fertig war.

Irgendwann sagt er einen Satz, den ich in Varianten immer wieder höre: „Ich

weiß nicht mehr, von wo aus ich denken soll. Die Vergangenheit hilft mir nicht

weiter. Und die Zukunft ist unlesbar.“

Dieser Mann hat kein Wissensproblem. Er weiß mehr über seinen Markt als je

zuvor. Er hat Daten, Studien, Analysen, mehr als er lesen kann. Was ihm fehlt, ist

ein Standpunkt, von dem aus er das alles ordnen kann. Er ertrinkt nicht in zu

wenig Information. Er ertrinkt in zu wenig Orientierung.

Die übliche Reaktion darauf ist mehr. Mehr analysieren. Mehr Workshops. Mehr

Projekte. Mehr Initiativen. Die Liste wird länger, die Energie hoch. Und mit jedem

Punkt auf der Liste wird die Richtung unschärfer. Am Ende steht ein

Unternehmen, das mehr tut als je zuvor und weniger weiß, warum. Aktivität

ohne Richtung ist kein Fortschritt. Es ist Betrieb.
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Ich nenne diesen Zustand Strategiemüdigkeit. Er ist kein Burnout. Er ist etwas

Leiseres. Es ist die Erschöpfung dessen, der merkt, dass seine Antworten nicht

mehr zu den Fragen passen. Der die Werkzeuge kennt, die ihm einmal geholfen

haben — und spürt, dass sie ins Leere greifen. Das Unternehmen läuft. Aber

wohin?

Die Falle der Fortschreibung

Woher kommt dieser Zustand? Aus einer Gewohnheit, die so vernünftig klingt,

dass kaum jemand sie hinterfragt.

Wir nehmen, was wir kennen, und rechnen es in die Zukunft hoch. Der letzte

Umsatz plus ein paar Prozent. Der bestehende Markt, ein wenig größer

gedacht. Das Geschäftsmodell von gestern, verlängert bis übermorgen. Das ist

die Fortschreibungsfalle: Wir behandeln die Zukunft als Verlängerung der

Vergangenheit.

In stabilen Zeiten geht das gut. Da ist morgen tatsächlich wie heute, nur ein

wenig anders. Die Vergangenheit ist dann eine brauchbare Landkarte. In

unruhigen Zeiten versagt sie. Der Markt ordnet sich neu, Technologien

verschieben ganze Geschäftsmodelle, Kunden verändern, was sie erwarten.

Wer jetzt aus der Vergangenheit die Zukunft ableitet, plant präzise am

Kommenden vorbei.

Das Tückische daran: Die Fortschreibung fühlt sich nach Strategie an. Sie hat

Zahlen, Folien, Meetings. Sie sieht aus wie Arbeit an der Zukunft. In Wahrheit ist

sie Verwaltung der Vergangenheit — nur schneller ausgerechnet.

Die richtige Frage

Wenn das der Denkfehler ist, dann liegt die Lösung nicht in besserer Analyse.

Bessere Analyse macht die Vergangenheit nur schärfer. Über das Wohin sagt

sie nichts.

Die richtige Frage ist eine andere. Sie lautet nicht: Wie planen wir besser? Sie

lautet: Wie entsteht Zukunft überhaupt?

Diese Frage klingt groß. Sie ist es. Und sie hat eine Antwort, die sich zeigen

lässt.

Ich glaube inzwischen, dass Zukunft in einer bestimmten Bewegung entsteht —

in mehreren Übergängen, die aufeinander aufbauen. Genau diese Bewegung

erkunden wir in den nächsten Kapiteln, einen Schritt nach dem anderen.
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Fangen wir vorne an — beim Sehen.

I N N E H A LT E N  ·  D R E I  F R A G E N

Drei Fragen. Nimm dir für jede einen Moment. Die ehrliche Antwort ist oft die

unbequeme.

Welche Zukunft schreibst du in deinem Unternehmen gerade
unbewusst fort — als Verlängerung dessen, was war?

1

Welchen Maßstab benutzt du heute, um gute Entscheidungen zu
treffen?

2

Welche Entscheidung würdest du anders treffen, wenn am Anfang
die Frage „Wohin wollen wir?“ stünde statt „Wie planen wir
besser?“?

3
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K A P I T E L  Z W E I

Perspektive
Wie Zukunft sichtbar wird.

Wer mitten im Tal steht, sieht den nächsten Baum, den nächsten Bach, den

nächsten Anstieg. Er sieht nicht, wohin das Tal führt. Dafür müsste er hinauf.

Im Unternehmen ist es dasselbe. Wer im Tagesgeschäft steckt, sieht das

Nächste: den nächsten Auftrag, die nächste Reklamation, das nächste Meeting.

Er sieht Details, gestochen scharf. Das Muster dahinter bleibt ihm verborgen.

Nicht weil er es übersieht. Weil man es von unten nicht sehen kann.

Deshalb beginnt Zukunft nicht mit einer Antwort. Sie beginnt mit Abstand.

Der Blick vom Hügel

Vom Hügel aus verändert sich nichts an der Landschaft. Es verändert sich, was

du von ihr erkennst. Du siehst, wo das Tal sich verengt und wo es sich öffnet.

Du siehst den Fluss, der im Tal nur ein Bach war, als Linie durch das ganze

Land. Du siehst, wohin die Wege führen, die unten wie Sackgassen aussahen.

Dieser Schritt ist der am meisten unterschätzte von allen. Fast jeder

Unternehmer überspringt ihn, weil das Tal laut ist und dringend. Der Hügel

schweigt und wartet. Und im Zweifel gewinnt das Dringende gegen das

Wesentliche — jeden Tag aufs Neue.

Ein Beispiel. Ein Unternehmer bekommt in einem Quartal drei Reklamationen. Er

behandelt jede für sich: entschuldigt sich, bessert nach, hakt ab. Drei

Vorgänge, drei Lösungen. Vom Hügel aus sind es keine drei Vorgänge. Es ist ein

Signal. Der Markt erwartet etwas, das sein Unternehmen so nicht mehr liefert.

Dieselben Fakten. Eine andere Höhe. Eine andere Bedeutung.

Darin liegt der Kern dieses Kapitels:

Perspektive verändert nicht das Wissen. Sie
verändert, welches Wissen Bedeutung bekommt.

viewfromthehill Zukunft.Unternehmen.
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Perspektive ist keine Meinung

Perspektive wird leicht verwechselt mit Meinung oder Bauchgefühl. Sie ist

etwas anderes. Sie ist die Art, wie du Wirklichkeit ordnest — der Standpunkt,

von dem aus Zukunft überhaupt sichtbar wird.

Sie entsteht aus Erfahrung, aus Entscheidungen, aus deinem eigenen Blick auf

die Welt. Genau deshalb lässt sie sich nicht herunterladen. Sie lässt sich nicht

kopieren. Zwei Unternehmer können dieselben Zahlen vor sich haben und

Verschiedenes darin erkennen. Der Unterschied liegt nicht in den Zahlen. Er

liegt im Standpunkt.

Das ist der Grund, warum Perspektive gerade jetzt entscheidet. Eine Maschine

gibt allen dasselbe Wissen. Einen Standpunkt gibt sie niemandem. Und der

Standpunkt entscheidet, welches Wissen zählt — und damit, welche

Entscheidung du triffst.

Warum Perspektive zur knappsten Ressource wird

Solange Wissen knapp war, war Wissen der Vorteil. Wer mehr wusste, entschied

besser. Diese Zeit geht zu Ende. Wenn alle dasselbe wissen können,

entscheidet nicht mehr, wer am meisten weiß. Es entscheidet, wer erkennt, was

wesentlich ist.

KI demokratisiert das Wissen. Genau dadurch wird Perspektive zur knappsten

Ressource der Zukunft. Sie ist das Einzige, was übrig bleibt, wenn das Wissen

für alle bereitliegt: die Fähigkeit, aus tausend verfügbaren Fakten die wenigen

zu erkennen, auf die es ankommt.

Warum Abstand so schwerfällt

Der Grund, warum wir so selten Abstand gewinnen, liegt nicht im Kalender. Er

liegt tiefer. Wir verwechseln unsere Identität mit dem Tagesgeschäft.

Wer ständig Probleme löst, fühlt sich nützlich. Wer Abstand nimmt, hat zunächst

das Gefühl, nichts zu tun. Der Schreibtisch ist leer, das Telefon still, und

irgendetwas in uns flüstert, dass wir gerade versagen. Genau deshalb fällt uns

der wichtigste Schritt oft am schwersten. Er sieht von innen aus wie

Müßiggang. Er ist das Gegenteil.
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Wie du Abstand gewinnst

Abstand ist kein Ort, an den man fährt. Es ist eine Disziplin. Er entsteht, wenn

du regelmäßig aus dem Takt des Tagesgeschäfts heraustrittst. Nicht einmal im

Jahr in der Klausur. Immer wieder, mit Absicht. Er entsteht, wenn du die Frage

wechselst: weg von „Was tun wir als Nächstes?“, hin zu „Wofür sind wir

eigentlich da?“.

Und er entsteht am zuverlässigsten im Gespräch mit einem Gegenüber, das

nicht im Tal steht. Den Blick vom Hügel schafft man selten allein. Man kann den

eigenen Standpunkt nicht vom eigenen Standpunkt aus erkennen. Wer mitten

drin ist, braucht jemanden, der von außen sieht — und der die unbequeme

Frage stellt, die man sich selbst erspart. Das ist der Kern von Sparring. Kein Rat.

Ein zweiter Standpunkt.

Ein Wort der Ehrlichkeit: Abstand ist kein bequemer Zustand. Vom Hügel sieht

man auch, was man im Tal erfolgreich übersehen hat. Genau das macht ihn

wertvoll.

Vom Sehen zum Entwerfen

Abstand schafft keine Zukunft. Er schafft die Möglichkeit, Zukunft überhaupt zu

sehen.

Perspektive gibt dir noch keine Antwort. Sie macht die Antwort sichtbar. Sie ist

die Bedingung für alles Weitere: Wer anders sieht, kann anders entwerfen. Wer

im Tal bleibt, entwirft nur Varianten dessen, was er ohnehin schon kennt.

Wer den Hügel nie besteigt, bleibt im Tal gefangen. Wer einmal oben war, sieht

das Tal mit anderen Augen. Und genau dort beginnt das Zukunftsbild.

viewfromthehill Zukunft.Unternehmen.
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I N N E H A LT E N  ·  D R E I  F R A G E N

Drei Fragen. Nimm dir für jede einen Moment. Die ehrliche Antwort ist oft die

unbequeme.

Wann hast du zuletzt bewusst Abstand vom Tagesgeschäft
genommen — und was wurde von dort oben sichtbar, das im Tal
verborgen blieb?

1

Welche Vorgänge behandelst du gerade als Einzelfälle, obwohl sie
zusammen ein Muster ergeben könnten?

2

Welche Entscheidung würdest du vom Hügel aus anders treffen als
vom Talboden?

3
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K A P I T E L  D R E I

Zukunftsbild
Wie Zukunft entworfen wird.

Wer anders sieht, will bald etwas mit dem Gesehenen tun. Aus dem Blick wird

ein Wunsch, aus dem Wunsch ein Entwurf. Das ist die zweite Bewegung: Aus

Perspektive wird ein Bild.

Der vertraute Irrtum: das Ziel

Der nächste Schritt klingt vertraut. Menschen brauchen Ziele, die sie selbst

wählen. Vorgegebene Ziele tragen selten weit, weil sie jemand anderem

gehören. Das stimmt. Und doch greift das Wort „Ziel“ zu kurz.

Ein Ziel beantwortet die Frage: Was wollen wir erreichen? Ein Zukunftsbild

beantwortet die wichtigere Frage: In welcher Zukunft wollen wir arbeiten,

führen, ein Unternehmen sein? Das ist mehr als ein Unterschied in der

Formulierung. Es ist ein Unterschied im Denken.

Ziele werden erreicht. Zukunftsbilder richten aus.

Wer in den Ruhestand geht, erlebt oft genau diesen Moment. Das berufliche

Ziel ist erreicht — und trotzdem steht plötzlich eine Frage im Raum: Wofür stehe

ich jetzt? Das liegt nicht daran, dass Ziele wertlos wären. Ziele allein geben nur

keine Richtung. Sie sagen, wann man ankommt. Sie sagen nicht, wohin man

gehört.

Ziele motivieren. Zukunftsbilder orientieren. Anders gesagt: Ein Zukunftsbild

beantwortet keine Frage der Motivation. Es beantwortet die Frage der

Orientierung.

Was ein Zukunftsbild ist

Ein Zukunftsbild ist kein Businessplan. Kein Strategiepapier. Keine Zielliste. Und

kein Poster für die Wand.
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Es ist die lebendige, konkrete Vorstellung eines wünschenswerten Zustands —

so, als wäre er bereits eingetreten. Es beschreibt, wofür ein Unternehmen

künftig steht. Wem es dient. Was es bewusst nicht mehr tut. Kein Satz für den

Geschäftsbericht. Ein Maßstab, an dem sich Entscheidungen prüfen lassen.

Das klingt zunächst weich. Es ist das Gegenteil. Denn ein solches Bild zwingt

zur Klarheit an Stellen, an denen Zahlen schweigen: bei der Frage, wofür man

eigentlich da ist.

Warum es dir gehören muss

Ein Zukunftsbild lässt sich nicht leihen. Wer das Bild eines anderen übernimmt

— eines Beraters, eines Vorbilds, eines Wettbewerbers —, trägt einen

Fremdkörper mit sich. Es mag klug sein. Es bewegt trotzdem nichts, weil es

nicht aus dem eigenen Sehen entstanden ist.

Erst wenn ein Unternehmer sein eigenes Bild entwirft, entsteht die Orientierung,

aus der tragfähige Entscheidungen wachsen. Das ist unbequem. Es bedeutet,

dass niemand dir diese Arbeit abnimmt — kein Berater, keine Vorlage, keine

Maschine. Und es ist die gute Nachricht. Denn genau das macht dein Bild

unkopierbar.

Das arbeitende Bild

Ein Zukunftsbild ist keine fertige Vision, die man einmal formuliert und dann an

die Wand hängt. Eine Vision beschreibt ein Ideal. Ein Zukunftsbild arbeitet. Eine

Vision inspiriert. Ein Zukunftsbild entscheidet mit.

Ein Zukunftsbild ist ein arbeitender Entwurf.

Er schärft sich mit jeder Entscheidung. Du kannst ihn korrigieren, ohne ihn

aufzugeben. Er darf wachsen, ohne beliebig zu werden. Darin liegt seine Stärke

in unsicheren Zeiten: stark genug, um Richtung zu geben — flexibel genug, um

sich der Wirklichkeit anzupassen. Ein starres Bild zerbricht an der ersten

Überraschung. Ein arbeitendes Bild nimmt sie auf.
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Die Theorie der Zukunftsentstehung 13



Warum es nie fertig wird

Ein Ziel hakt man ab. Ein Zukunftsbild nicht.

Es beschreibt keinen Endpunkt. Es beschreibt einen Zustand, auf den man sich

ausrichtet — jeden Tag aufs Neue. Man arbeitet nicht darauf hin, um es eines

Tages zu erreichen und beiseitezulegen. Man benutzt es, um zu entscheiden.

Deshalb ist es nie abgeschlossen. Es altert nicht wie ein Plan. Es wächst mit.

Warum es so schwerfällt

Warum fällt Unternehmern ein Zukunftsbild eigentlich so schwer? Weil es eine

Fähigkeit verlangt, die ihnen jahrzehntelang abtrainiert wurde.

Die meisten Unternehmer sind ihr ganzes Berufsleben darauf trainiert worden,

Probleme zu lösen. Etwas ist kaputt, sie reparieren es. Etwas stockt, sie bringen

es zum Laufen. Ein Zukunftsbild verlangt das Gegenteil. Es verlangt, etwas zu

entwerfen, das es noch nicht gibt — ohne dass ein Problem drängt. Das fühlt

sich zunächst ungewohnt an, fast unproduktiv. Und genau deshalb wird diese

Fähigkeit immer wichtiger, je mehr die Maschinen das Problemlösen

übernehmen.

Wie ein Zukunftsbild klingt

Ein Zukunftsbild entsteht aus einer ungewöhnlichen Frage: Wenn dein

Unternehmen in fünf Jahren genau das wäre, was es sein könnte — wie würde

es sich anfühlen, dort zu sein?

Die Antwort ist selten eine Zahl. Nicht: Wie viel Umsatz machen wir dann?

Wichtiger sind die Fragen dahinter. Wie sieht ein ganz normaler Dienstag aus?

Wer sind die Menschen, die mit dir arbeiten? Was sagen Kunden über euch,

wenn ihr nicht im Raum seid? Was habt ihr aufgehört zu tun? Und was macht

euch unverwechselbar?

Diese Fragen wirken weich. Sie sind präzise. Sie fragen Substanz statt Zahlen.

Richtung statt Wachstum. Identität statt Leistung. Wer sie ehrlich beantwortet,

hat kein Leitbild formuliert. Er hat einen Standpunkt bezogen.

viewfromthehill Zukunft.Unternehmen.
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Vom Bild zur Entscheidung

Ein Zukunftsbild ist keine Garantie. Es schützt nicht vor Fehlern und nicht vor

Überraschungen. Was es tut: Es gibt dir einen Standpunkt. Einen Ort, von dem

aus du urteilst. Einen Maßstab, der von innen kommt, statt von außen.

Das verändert die Logik deiner Entscheidungen. Die Frage ist nicht mehr: Was

hat bisher funktioniert, und wie machen wir mehr davon? Die Frage wird: Bringt

uns das dem Bild näher — oder entfernt es uns? Was passt, geht weiter. Was

nicht passt, fällt weg. Entscheidungen werden schneller, weil das Bild filtert.

Der Satz, den ich nach dieser Arbeit am häufigsten höre, lautet nicht: „Jetzt

weiß ich, was ich tun muss.“ Er lautet: „Jetzt weiß ich wieder, warum ich es tue.“

Das ist kein kleiner Unterschied. Das ist der ganze.

Ein Zukunftsbild beantwortet nicht die Frage, was du morgen tun sollst. Es

beantwortet die Frage, warum dieses Morgen überhaupt erstrebenswert ist.

Und doch entscheidet ein Zukunftsbild noch nichts. Es gibt einen Maßstab. Die

Entscheidung selbst bleibt zu treffen — täglich, unter Unsicherheit. Das ist die

dritte Bewegung.

I N N E H A LT E N  ·  D R E I  F R A G E N

Drei Fragen. Nimm dir für jede einen Moment. Die ehrliche Antwort ist oft die

unbequeme.

Hast du ein Ziel — oder ein Zukunftsbild? Woran merkst du den
Unterschied in deinen Entscheidungen?

1

Beschreibe einen ganz normalen Dienstag in deinem Unternehmen
in fünf Jahren, wenn es das geworden ist, was es sein könnte. Was
ist anders als heute?

2

Welche laufende Initiative würde wegfallen, wenn du sie ehrlich an
diesem Bild misst?

3
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K A P I T E L  V I E R

Urteil
Wie Zukunft entschieden wird.

Wer ein Zukunftsbild entwickelt hat, hat noch nichts entschieden. Er hat einen

Maßstab gewonnen. Die Entscheidung selbst bleibt zu treffen — jeden Tag,

unter Unsicherheit, ohne Gewissheit über den Ausgang.

Ein Zukunftsbild entscheidet nicht. Es gibt den
Maßstab.

Die Grenze der Maschine

Genau hier zeigt sich die Grenze der künstlichen Intelligenz. Sie liefert

Analysen, Optionen und Szenarien in Sekunden. Sie kann alles ausrechnen —

bis auf das Eine. Sie kann nicht entscheiden, welche Zukunft erstrebenswert ist.

Und deshalb kann sie auch keinen Maßstab wählen.

Dafür bleibt der Mensch verantwortlich. Je mehr Maschinen das Rechnen

übernehmen, desto wertvoller wird das menschliche Urteil. Nicht trotz der KI.

Gerade wegen ihr.

Was Urteilsvermögen bedeutet

Urteilsvermögen bedeutet mehr, als gute Entscheidungen zu treffen. Es

bedeutet, jede Entscheidung an einem Zukunftsbild zu messen. Die Frage hinter

jeder Entscheidung lautet dann nicht mehr: Was spricht dafür, was dagegen?

Sie lautet: Bringt uns das der Zukunft näher, die wir gestalten wollen — oder

entfernt es uns von ihr?

Ohne Maßstab bleibt jede Entscheidung eine situative Abwägung. Mit Maßstab

wird sie prüfbar. Das ist der Unterschied zwischen Reagieren und Entscheiden.

Wer ohne Maßstab entscheidet, wägt jedes Mal neu ab, von vorn, nach Gefühl

und Lage. Wer einen Maßstab hat, prüft. Und Prüfen lässt sich begründen — vor

dem Team, vor dem Beirat, vor sich selbst. Deshalb schafft ein gemeinsamer

Maßstab nicht nur bessere Entscheidungen. Er schafft nachvollziehbare

Entscheidungen.
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Reifegrad

Gute Entscheidungen erkennt man selten im Moment ihrer Entstehung. Im

Moment sehen viele Entscheidungen vernünftig aus. Ihre Güte zeigt sich später.

Sie zeigt sich im Reifegrad: daran, dass eine Entscheidung auch Monate oder

Jahre später noch stimmig erscheint.

Manchmal heißt das, ein Projekt zu beenden, bevor es beginnt. Manchmal, an

einer Idee festzuhalten, obwohl sie heute noch unvernünftig wirkt. Ein

Unternehmer, der eine profitable Produktlinie einstellt, weil sie nicht mehr zu

seinem Bild passt, trifft im Moment eine Entscheidung, die niemand versteht.

Zwei Jahre später verstehen sie alle. Das ist Reifegrad: Der Maßstab war

stärker als die Zahl des Quartals.

Der Mut zum Nein

Ein Maßstab beantwortet nicht nur die Frage, was richtig ist. Er beantwortet vor

allem die Frage, was nicht mehr dazugehört. Und das ist die schwerere Hälfte.

Solange keine Richtung feststeht, fällt jedes Nein schwer. Jede Chance könnte

die richtige sein, jedes Projekt sich lohnen, jeder Kunde zählt. Also sagt man zu

vielem Ja und verzettelt sich. Mit einem Zukunftsbild bekommt das Nein einen

Grund. Es heißt dann nicht mehr „dafür haben wir keine Zeit“. Es heißt: „Das

führt uns nicht dorthin, wohin wir wollen.“ Ein begründetes Nein trägt. Ein

willkürliches zerfällt beim ersten Widerspruch.

Urteilen unter Unsicherheit

All das löst die Unsicherheit nicht auf. Du entscheidest weiter, ohne zu wissen,

ob es richtig war. Kein Maßstab nimmt dir dieses Risiko ab.

Aber es gibt einen Unterschied zwischen Unsicherheit und

Orientierungslosigkeit.

Unsicherheit ist der Zustand, in dem wir alle leben. Orientierungslosigkeit ist die

Folge davon, keinen eigenen Maßstab zu haben.

Ein Zukunftsbild löst die Unsicherheit nicht auf. Es gibt ihr einen Rahmen. Es

erlaubt dir, in einer unklaren Welt klar zu bleiben. Nicht weil du die Zukunft

kennst. Weil du weißt, worauf du zugehst.
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Vom Urteil zur Tat

Ein Urteil, das nicht ins Handeln kommt, bleibt eine Notiz. Du kannst den

klarsten Maßstab haben und die reifste Entscheidung treffen — solange sie im

Kopf bleibt, verändert sie nichts.

Deshalb folgt auf das Urteil die vierte Bewegung. Aus der Entscheidung wird

der erste Schritt.

I N N E H A LT E N  ·  D R E I  F R A G E N

Drei Fragen. Nimm dir für jede einen Moment. Die ehrliche Antwort ist oft die

unbequeme.

Welche Entscheidung triffst du gerade situativ, ohne sie an deinem
Zukunftsbild zu messen?

1

Welche deiner Entscheidungen aus dem letzten Jahr würde den
Reifegrad-Test bestehen — und welche nicht?

2

Wozu müsstest du Nein sagen, wenn dein Maßstab wirklich zählt
— und was hält dich ab?

3
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K A P I T E L  F Ü N F

Gestaltungskraft
Wie Zukunft Wirklichkeit wird.

Ein Urteil, das nicht ins Handeln kommt, bleibt eine Notiz. Du kannst den

klarsten Blick haben, das schärfste Bild und das reifste Urteil — solange nichts

davon in die Welt tritt, ist die Zukunft nur gedacht. Sie entsteht erst, wenn

jemand beginnt, sie Wirklichkeit werden zu lassen.

Genau das meint Gestaltungskraft. Sie ist die Fähigkeit, aus Perspektive,

Zukunftsbild und Urteil konkretes Handeln werden zu lassen. Nicht irgendwann.

Jetzt. Gestaltung beginnt dort, wo Entscheidungen Wirklichkeit werden.

Der Engpass verschiebt sich

Lange galt die Umsetzung als der eigentliche Engpass. Gute Ideen gab es

genug. Es fehlten Zeit, Kapital, Menschen oder technisches Können. Wer eine

Idee hatte, brauchte Monate, oft Jahre, um sie in etwas Greifbares zu

verwandeln. Die Fähigkeit umzusetzen war der Vorteil.

Mit KI und neuen Werkzeugen ändert sich das grundlegend. Was gestern

Monate dauerte, entsteht heute oft in Tagen. Ein Prototyp, ein Text, eine

Kampagne, eine Software — vieles, was früher ein Team und ein Budget

verlangte, ist heute in Reichweite eines Einzelnen.

Damit verschiebt sich die entscheidende Frage. Sie lautet nicht mehr: Wer kann

etwas umsetzen? Sie lautet: Wer weiß, was gestaltet werden soll?

Je leichter das Umsetzen wird, desto wichtiger wird die Frage, was überhaupt

entstehen soll. Perspektive, Zukunftsbild und Urteil geben die Antwort auf diese

Frage. Gestaltungskraft verbindet sie mit der Wirklichkeit. Sie ist der Punkt, an

dem aus Denken Welt wird.

Der erste Schritt

Gestaltungskraft zeigt sich nicht im Warten auf den richtigen Moment. Sie zeigt

sich im ersten Schritt, obwohl der ganze Weg noch nicht sichtbar ist.

Das ist der Unterschied zwischen Absicht und Gestaltung. Viele Unternehmer

haben klare Absichten. Sie warten nur — auf mehr Sicherheit, auf einen
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besseren Zeitpunkt, auf das vollständige Bild. Doch das vollständige Bild kommt

nie. Wer beginnt, sieht den nächsten Schritt erst, wenn er den ersten getan hat.

Kein Gipfel wird vom Tal aus erreicht. Der Weg zeigt sich dem, der losgeht.

Das verlangt keinen Übermut. Es verlangt, den ersten Schritt zu tun, ohne den

letzten zu kennen. Ein kleiner sichtbarer Anfang ist mehr wert als ein großer, der

nie beginnt.

Gestaltung erzeugt Erkenntnis

Gestaltung erzeugt Erkenntnis. Solange wir nur denken, bleibt Zukunft eine

Vermutung. Erst im Handeln zeigt sich, was trägt und was nicht. Zukunft wird

deshalb nicht nur gestaltet. Sie wird unterwegs verstanden.

Darin liegt der stille Kreis dieses Modells. Der erste Schritt verändert den Blick.

Der veränderte Blick schärft das Bild. Das geschärfte Bild führt zur nächsten

Entscheidung. Zukunftsarbeit endet nie an einem Punkt. Sie dreht sich weiter —

und wird mit jeder Runde klarer.

Zukunft wird gestaltet

Damit schließt sich der Bogen der ersten vier Bewegungen. Aus dem Sehen

wurde ein Bild. Aus dem Bild ein Maßstab. Aus dem Maßstab eine

Entscheidung. Und aus der Entscheidung wird jetzt Wirklichkeit.

Zukunft wird nicht entdeckt. Nicht berechnet. Nicht
vorhergesagt. Sie wird gestaltet.

Das ist die vielleicht wichtigste Verschiebung, die dieses Buch vorschlägt.

Solange wir die Zukunft für einen Ort halten, warten wir auf sie und richten uns

ein. Sobald wir sie als Entstehungsprozess begreifen, hören wir auf zu warten.

Wir fangen an zu gestalten.

Vom Ich zum Wir

Bis hierher war die Bewegung die eines Einzelnen: sehen, entwerfen,

entscheiden, gestalten. Vier Kräfte eines Menschen. So beschrieben, klingt

Zukunft nach einer einsamen Leistung.
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Doch ein Unternehmen ist kein Werk einer Person. Es ist ein Gespräch. Ein

Zukunftsbild, das nur in einem Kopf existiert, bewegt niemanden außer diesen

einen Kopf. Damit Zukunft in einem Unternehmen entsteht, muss aus „meinem“

Bild ein „unseres“ werden.

Hier wechselt die Ebene. Das ist die fünfte Bewegung.

I N N E H A LT E N  ·  D R E I  F R A G E N

Drei Fragen. Nimm dir für jede einen Moment. Die ehrliche Antwort ist oft die

unbequeme.

Welche Entscheidung liegt gerade als Notiz in deinem Kopf — und
was wäre der kleinste erste Schritt, sie Wirklichkeit werden zu
lassen?

1

Wo wartest du noch auf den richtigen Moment, obwohl du längst
genug siehst, um zu beginnen?

2

Was könntest du in den nächsten zwei Wochen sichtbar machen,
auch wenn der ganze Weg noch nicht klar ist?

3
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K A P I T E L  S E C H S

Resonanz
Wie Zukunft gemeinsam entsteht.

Bis hierher war Zukunft die Sache eines Einzelnen. Sehen, entwerfen,

entscheiden, gestalten — vier Kräfte eines Menschen. Doch kaum ein

Unternehmer verwirklicht seine Zukunft allein. Ein Unternehmen ist kein Werk

einer Person. Es ist ein Gespräch.

Die bisherigen Kapitel haben beschrieben, wie Zukunft entsteht. Dieses Kapitel

beschreibt, wie sie bleibt. Ich nenne diese fünfte Bewegung Resonanz. Was das

heißt, wird sich Schritt für Schritt zeigen.

Ein Bild lässt sich nicht verordnen

Ein Zukunftsbild, das nur in einem Kopf existiert, bleibt eine private

Überzeugung. Es bewegt niemanden außer diesen einen Kopf.

Die Versuchung des Unternehmers ist groß: Ich habe das Bild, jetzt rolle ich es

aus. Doch ein Bild lässt sich nicht ausrollen wie eine Software. Wer es

überstülpt, bekommt Zustimmung, keine Bewegung. Die Köpfe nicken. Die

Organisation bleibt stehen. Damit Zukunft in einem Unternehmen entsteht,

muss aus „meinem“ Bild ein „unseres“ werden. Und das geschieht nicht durch

Verkünden. Es geschieht im Gespräch.

Was nicht gedeutet wird, bleibt Lärm

Was in einem Unternehmen geschieht, ist zunächst nur Lärm: Ereignisse,

Zahlen, Vorgänge, Gerüchte. Wirklichkeit wird daraus erst, wenn Menschen ihm

eine Bedeutung geben. Und diese Bedeutung ist selten von allein geteilt.

Dieselbe sinkende Zahl liest der Vertrieb als Marktphänomen, die Produktion als

Qualitätsproblem, die Geschäftsführung als Richtungsfrage. Jede Deutung führt

zu anderen Handlungen. Wenn niemand die Deutungen zusammenführt,

arbeitet die Organisation in drei Richtungen gleichzeitig — und kommt nicht

vom Fleck. Nicht weil die Menschen schlecht wären. Weil ihnen die gemeinsame

Deutung fehlt.

Ein Zukunftsbild ist die stärkste gemeinsame Deutung, die ein Unternehmen

haben kann. Es sagt, was wichtig ist und was nicht. Ein geteiltes Bild ist
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Wirklichkeit, bevor es Wirklichkeit ist. Es zieht die Organisation in die Richtung,

in die es zeigt.

Was nicht gesagt wird, existiert nicht

Hier liegt die härteste Wahrheit für viele Inhaber. Was nicht kommuniziert wird,

existiert im Unternehmen nicht. Egal, wer es weiß, wer es denkt, wer es längst

gespürt hat.

Der Unternehmer hat entschieden — am Sonntag beim Spaziergang, montags

unter der Dusche. Er weiß, was er will. Aber er hat es nicht ausgesprochen. Also

hat die Organisation die Entscheidung nicht. Sie wartet weiter. Oder, schlimmer,

sie füllt die Lücke nach eigenem Belieben, und jeder sucht sich das Stück

heraus, das zu seiner Sicht passt.

Schweigen ist in einem Unternehmen kein neutraler
Zustand. Es ist der teuerste.

Ein Zukunftsbild wirkt in dem Maße, in dem es kommuniziert wird. Nicht einmal,

in einer Feierstunde. Immer wieder, in konkreten Entscheidungen — wenn

begründet wird, warum ein Weg zum Bild passt und ein anderer nicht. Über

Monate entscheidet die Summe dieser kleinen Signale darüber, ob dein Bild

trägt.

Ein Bild, das klingt

Und doch reicht Kommunikation allein nicht. Man kann ein Bild laut und oft

senden, und es verhallt trotzdem. Jeder kennt die Leitbilder, die an Wänden

hängen und niemanden erreichen.

Ein Bild wirkt, wenn es klingt. Wenn es in den Menschen etwas zum Schwingen

bringt. Wenn es sie erkennen lässt, was sie ohnehin gespürt haben. Wenn es

einer Ahnung, die vorher kein Wort hatte, endlich eine Sprache gibt. Von da an

trägt sich das Bild selbst. Es braucht keinen Motor. Es klingt.

Das ist Resonanz. Und sie verändert die Aufgabe des Unternehmers. Ein

Zukunftsbild, das keine Resonanz findet, ist nicht einfach ein schlechtes Bild. Es

hat die Frequenz seiner Organisation verfehlt. Deshalb gilt: Horche, bevor du
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verkündest. Finde die Sätze, die in deinem Unternehmen schon leise schwingen

— und bring sie zum Klingen.

Wenn alle dasselbe Bild kennen

Ein geteiltes, klingendes Bild hat eine praktische Folge, die viele unterschätzen.

Wenn alle im Haus dasselbe Bild kennen und verstehen, kann die Entscheidung

dort fallen, wo die Lage gesehen wird — bei den Menschen, die nah dran sind.

Das setzt die Hierarchie nicht außer Kraft. Es setzt ihren Engpass außer Kraft. In

vielen Unternehmen müssen Entscheidungen immer wieder nach oben. Die

Menschen, die handeln könnten, warten. Die Führung, die freigeben soll, hat

nicht alle Informationen. Während beide aufeinander warten, bewegt sich

nichts. Ein gemeinsames Zukunftsbild löst diesen Stau: Es erlaubt schnelle,

ausgerichtete Entscheidungen, ohne dass eine Zentrale sie steuert. Nicht

Kontrolle hält das Unternehmen zusammen. Das gemeinsame Bild tut es.

Vom Ich zum Wir

Hier schließt sich der Kreis. Perspektive, Zukunftsbild, Urteil und Gestaltung

sind Kräfte eines einzelnen Menschen. Zukunft aber entsteht zwischen

Menschen — dort, wo aus „meinem“ Bild ein „unseres“ wird.

Zukunft entsteht nicht in Köpfen. Sie entsteht
zwischen Menschen.

Und genau deshalb lässt sich ein Zukunftsbild nicht lesen und nicht kaufen.

Man kann es nicht übernehmen wie eine fertige Strategie. Es muss entstehen —

in einem gemeinsamen Denkraum, in dem aus vielen Stimmen ein Bild wird, das

alle tragen. Wie ein solcher Anfang aussieht, davon handelt das letzte Kapitel.

viewfromthehill Zukunft.Unternehmen.

Die Theorie der Zukunftsentstehung 24



I N N E H A LT E N  ·  D R E I  F R A G E N

Drei Fragen. Nimm dir für jede einen Moment. Die ehrliche Antwort ist oft die

unbequeme.

Wo existiert dein Zukunftsbild bisher nur in deinem Kopf — und
wer müsste es mitdenken, damit es trägt?

1

Welche wichtige Entscheidung hast du getroffen, aber nie
ausgesprochen, sodass deine Organisation sie gar nicht kennt?

2

Welcher Satz schwingt in deinem Unternehmen schon leise — und
wartet nur darauf, ausgesprochen zu werden?

3
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K A P I T E L  S I E B E N

Der erste Schritt
Wie man beginnt.

Am Ende eines Buches steht meist ein Plan. Was jetzt zu tun ist, in fünf

Schritten, mit Kästchen zum Abhaken. Dieses Buch endet anders. Ein Plan wäre

wieder die alte Bewegung: aus der Gegenwart in die Zukunft gerechnet, aus

dem Bekannten das Kommende abgeleitet.

Die Frage ist nicht, was du jetzt tun sollst. Die Frage ist, wie du beginnst.

Nicht mit einem Plan. Mit einem Gespräch.

Du hast die fünf Bewegungen kennengelernt. Keine von ihnen beginnt mit mehr

Analyse. Sie beginnen mit einem anderen Blick, aus dem ein Bild wird, aus dem

ein Maßstab wird, aus dem eine Entscheidung wird, aus der ein Schritt wird —

und schließlich ein Bild, das viele tragen. All das beginnt im Gespräch. Zuerst

mit dir selbst. Dann mit anderen.

Zukunft beginnt nicht mit einem Fünfjahresplan. Sie
beginnt mit einem Gespräch.

Zuerst die Frage

Der erste Schritt besteht nicht darin, eine Antwort zu finden. Er besteht darin,

die richtige Frage zu finden. Dieses Buch hat dort begonnen: bei der

Beobachtung, dass viele Unternehmen hart an der falschen Frage arbeiten.

Deshalb steht am Anfang meiner Arbeit kein Angebot und keine Analyse. Es

steht eine Sortierung. Ich nenne sie die Hill-Triage. Sie löst nichts. Sie ordnet.

Sie beantwortet zwei Fragen: Was ist die eigentliche Frage hinter dem, was dich

beschäftigt? Und welches Format wird ihr gerecht — ein Sparring, die Arbeit an

einem Zukunftsbild, ein Konter-Sparring, das deine eigene Position auf die

Probe stellt?

Die Hill-Triage sortiert in dreißig Minuten, was deine eigentliche Frage ist — und

welches Format ihr gerecht wird. Manchmal ist das Ergebnis, dass
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viewfromthehill nicht der richtige Ort für diese Frage ist. Auch das ist ein gutes

Ergebnis. Denn die eigentliche Frage benannt zu haben, ist schon der erste

Schritt aus der Beschäftigung heraus — hin zur Richtung.

Ein Ort für das Bild

Ein Zukunftsbild lässt sich nicht lesen und nicht kaufen. Das war der Kern des

letzten Kapitels. Es entsteht zwischen Menschen, in einem gemeinsamen

Denkraum, in dem aus vielen Stimmen ein Bild wird, das alle tragen.

Genau dafür gibt es Basecamp Zukunft. Kein Seminar, kein Methodenkoffer. Ein

Denkraum, in dem ein Unternehmen sein eigenes Zukunftsbild erarbeitet — und

den Maßstab, an dem es danach entscheidet. Das ist keine Abkürzung. Es ist

der Ort, an dem der erste Schritt gemeinsam getan wird.

Aufbruch

Am Anfang stand eine Frage: Wenn die Maschinen das Wissen übernehmen,

was bleibt dann für uns? Jetzt kennst du die Antwort. Es bleibt das, was keine

Maschine kann: anders sehen, ein Bild entwerfen, mit Maßstab entscheiden, ins

Handeln kommen und aus einem eigenen Bild ein gemeinsames machen. Das ist

keine kleine Restgröße. Das ist die eigentliche Arbeit.

Du brauchst jetzt keine neue Strategie. Du brauchst zuerst einen Ort, an dem

Zukunft sichtbar werden kann.

Die Frage, mit der alles begann, ist jetzt deine. Wie entsteht Zukunft? Nicht dort

draußen. Hier, bei dir, im nächsten Gespräch, im ersten Schritt.

Wissen erklärt die Gegenwart. Gestaltung erschafft Zukunft.

Tom Hill · viewfromthehill · Darmstadt
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Wissen erklärt die Gegenwart.
Gestaltung erschafft Zukunft.
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