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Die Kunst,
nein zu sagen

Wer ein Start-up grundet, ist froh Uber jeden Auftrag. Sollte
man meinen. Drei Berater in Wiesbaden machen es anders: Partner,
die nicht zu ihnen passen, lehnen sie konsequent ab

TEXT Marc Winkelmann ILLUSTRATIONEN Susann Stefanizen
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rst kiirzlich hatten sie wieder
so einen Anruf. Wenn Sascha
Eschmann davon erzihlt, kann
man immer noch das Erstau-
nen in seiner Stimme héren.
Ein Manager war dran, fest angestellt in
hoherer Position bei einem namhaften
Unternehmen, aber frustriert von seinem
Job. Thm gefalle es sehr, was sie mit ihrer
Agentur so machen, lobte er. Dieser An-
satz, Firmen zu Innovationen zu verhel-
fen und dann die Konsequenz, mit der sie
Projekte auswahlen oder ablehnen. Ob er
nicht mal ein Praktikum bei ihnen absol-
vieren kénnte?

Nicht mal drei Jahre ist es jetzt her, dass
sich Sascha Eschmann, 42, mit zwei Part-
nern selbststindig gemacht hat. Future
Flux haben sie ihre Beratung genannt, sie
wollen Unternehmen dabei unterstiitzen,
neue Ideen und daraus dann Geschifts-
modelle zu entwickeln. ,,Design Thinking"
nennt sich ihre Methode, sie stammt aus
den USA und setzt darauf, Menschen ver-
schiedenster Disziplinen zusammen zu
bringen. Und weil die Methode momen-
tan ziemlich gefragt ist, hoffte er natiir-
lich wie jeder Griinder darauf, méglichst
schnell Auftrdge an Land zu ziehen.

Aber dass eine Fihrungskraft darum bit-
tet, ihnen mal ein wenig tiber die Schulter
schauen zu dirfen? In ihrem Zweizimmer-
biiro, das nicht in einem verglasten Biiro-
turm untergebracht ist, sondern in einem
Altbau mit knarzigen Holzdielen, Omases-
seln und Café im Erdgeschoss, das vega-
nen Bio-Kuchen serviert? Damit hatte er
nicht gerechnet.

Andererseits zeigen ihm Gespriche wie
dieses, dass er nicht allein ist mit seiner
Suche nach Menschen, die sich ebenfalls
eine andere Wirtschaft wiinschen. Eine,
deren oberstes Gebot nicht die Gewinn-
maximierung ist.

Bei seinem vorigen Job hatte er die an-
dere Seite kennengelernt. In einer Main-
zer Kommunikationsagentur leitete er das
digitale Geschiftsfeld und riss bis zu 70
Wochenstunden ab. Irgendwann aber sah
er keinen Sinn mehr darin, selbst freitags
abends noch im Stand-by-Modus sein zu
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mussen, um spontan die Hintergrundfarbe
einer Kundenprasentation dndern zu kén-
nen. Er zog die Reifileine, kiindigte — und
buchte sich im Wiesbadener ,,Heimatha-
fen“ ein. Der ,,Coworking Space", der Bii-
ros und Arbeitsplitze vermietet und Griin-
der zusammenbringen will, hatte erst kurz
zuvor aufgemacht.

Tatsdchlich dauerte es nicht lange, bis
Eschmann neue Kollegen fand: die Desi-
gnerin und Design-Forscherin Svenja Bi-
ckert-Appleby, die gerade aus London zu-
riickgekehrt war, und den Berater Michael
Weber. Die drei merkten, dass sich ihre Fa-
higkeiten und Kontakte erganzten — und
dass sie ein Wunsch antreibt: Sie wollen fiir
Unternehmen arbeiten, die mit ihren Pro-
dukten und Dienstleistungen weder Men-
schen noch der Umwelt schaden.

Was sie darunter verstehen, machte Sa-
scha Eschmann im Friithjahr bei einem
Vortrag in Frankfurt deutlich. Eine Bank
hatte ihn eingeladen, Future Flux vor 20
Produktmanagern vorzustellen. Also nahm
er eine Sufigkeit aus Schokolade mit und
pfliickte sie auseinander: Er referierte tiber
den Zuckergehalt, die Plastikverpackung
und das verarbeitete Palmol, dessen Gewin-
nung in Stidostasien zu Landraub und Ver-
treibungen von Arbeitern fiihrt. Am Ende
fragte er in die Runde: ,Ist dieses Produkt
auf Basis einer gesellschaftlichen Verant-
wortung entstanden — oder weil dajemand
Geld machen will?“

Future Flux will andere Ideen fordern,
in den verschiedensten Branchen. Die drei
Griinder sind keine Spezialisten, sondern
Generalisten und waren bisher unter ande-
rem fur die Friedrich-Ebert-Stiftung, einen
Hersteller von Verpackungen und den TUS
Taunusstein-Bleidenstedt tatig, um heraus
zu finden, was der Verein bieten miisste,
um fiir Ehrenamtliche wieder interessant
zu sein. Werden sie beauftragt, bringen sie
die Mitarbeiter zusammen und leiten sie
an, Problemen auf den Grund zu gehen
und daraus Losungen abzuleiten.

Dass auch Konzerne Impulse wie
diese suchen, ist nicht ungewo6hn-
lich. Zahlreiche Industrien sind in
den letzten Jahren unter Druck ge-

SASCHA ESCHMANN, 42,
leitete vor der Griindung von Future
Flux das digitale Geschiiftsfeld einer

Kommunikationsagentur

SVENJA BICKERT-APPLEBY, 31,
arbeitete nach ihrem Design-Thinking-
Studium am HPI Potsdam in London,
kehrte jetzt nach Wiesbaden zuriick

MICHAEL WEBER, 38,
war sieben Jahre lang als Berater in
der Werbebranche titig, ehe er sich
entschied, auszusteigen



raten. Die Kunden bleiben aus, das Image
sinkt. Deshalb wurden Sascha Eschmann
und seine Kollegen trotz ihrer Kritik be-
reits von einer Reihe von groﬁen Unter-
nehmen angesprochen, unter ihnen ,.ein
bekannter Siilwarenhersteller” und ,,ein
grofier Telekommunikationsanbieter”, wie
sie sagen. Die Gesprache waren angenehm.
Trotzdem lehnten sie die Auftrige letzt-
lich ab. ,Den Unternehmen ging es nicht
darum, das Geschift nachhaltiger zu ma-
chen, sondern ihr bestehendes Modell auf-
recht zu erhalten, sagt Eschmann. ,,Dazu
wollen wir nicht beitragen.“ Die Entschei-
dungen fielen einstimmig, und lange tiber-
legen mussten sie auch nicht. Thr Bauch-
gefiihl gab die erste Richtung vor, eine
weitere Recherche — etwa ein Blick in die
jeweiligen Geschiftsberichte — bestitigte
sie. Trotzdem war das kein leichter Prozess.
Denn wie jedes Unternehmen muss auch
Future Flux Umsitze erzielen und Familien
erndhren — Sascha Eschmann zum Beispiel
hat zwei Kinder. Und die Auftrage hitten
ihnen gerade wihrend der Startphase eine
finanzielle Sicherheit verschafft. Hinzu
kam die Frage, ob sich ihr Bauchgefiihl,
nach dem sie gehandelt hatten, objekti-
vieren ldsst und sie Ausschlusskriterien
tiir kiinftige Verhandlungen formulieren
kénnten. ,,Ich dachte zu Beginn, dass wir
nach Branchen filtern und fragwiirdige
Industrien einfach ganz rausschmeifien
kénnten®, sagt Sascha Eschmann. ,, Aber
wenn man einmal anfingt, findet man
in jeder Branche so viele zweifelhafte Ge-
schaftspraktiken, dass man am Ende fur
kein Unternehmen mehr arbeiten diirfte.”
Ubrig geblieben ist jetzt ein Manifest.
Es hingt in ihrem Biiro und umfasst vier
Punkte, alle bewusst offen gehalten. Um
den Wandel hin zu einer ,,zukunftsfihigen
Gesellschaft geht es da, dass sie auf diesem
Weg ,,splirbar mitwirken" wollen und ,,me-
thodenoffen” und ,,experimentierfreudig*
handeln. Ob sie mit diesen Kriterien immer
richtig liegen werden? Nein, wahrschein-
lich nicht, gibt Svenja Bickert-Appleby zu.
Es kann passieren, dass sie auch mal eine
falsche Entscheidung treffen werden und
hinterher feststellen: Mit diesem Auftrag-
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,Beiuns blithen die Leute
auf. Man spiirt, dass sie
hier anders sind als
bei sich im Biiro. Das ist

besorgniserregend

geber hitten sie sich lieber nicht einlassen
sollen. Aber das, so die 31-Jdhrige, ,,gehort
zu unserem Lernprozess dazu®.

Will man mit Mitarbeitern abgelehnter
Konzerne und momentaner Projektpartner
iber Future Flux sprechen, st6fit man zu-
nichst auf offene und dann auf taube Oh-
ren. Ein bereits vereinbartes Gesprich wird
ohne Angabe von Griinden abgesagt, hakt
man nach, laufen die E-Mails ins Leere.
Der Mitarbeiter eines zweiten Unterneh-
mens weist nach dem Interview darauf hin,
dass er sich ,nur als Privatmensch* gedu-
Rert habe. Auf das Telefonat mit einer Mit-
arbeiterin eines dritten Konzerns folgt die
dringende Bitte der Pressestelle, nicht mal
dann aus dem Gesprich zu zitieren, wenn
man sdmtliche Namen anonymisiert. Man
musse das verstehen, schliefllich gehe es
doch darum, die Kollegin zu ,,schiitzen".
Wovor, das bleibt unklar.

Deutlich wird trotzdem, dass die Ge-
sprachspartner Future Flux schétzen und
den Mut, Partner konsequent auszusieben,
bewundern. Andererseits: ,,Die erlauben

sich einen Luxus, der fiir einen Konzern
mit tausenden von Mitarbeitern kein Vor-
bild sein kann", sagt einer.

Diese Reaktion erhalten sie hdufig, sagt
Svenja Bickert-Appleby. ,,Wenn wir bei Ver-
anstaltungen sprechen und Kritik dufern,
dann kénnen wir férmlich zusehen, wie
die Zuhorer uns innerlich zunicken. Gleich
danach aber sagen sie: Das, was ihr da vor-
schlagt, das ist hier nicht gewollt und mit
meinem Chef nicht méglich.”

Ahnlich erleben sie es auch bei Work-
shops in ihrem Biiro, oben im zweiten
Stock des Heimathafens, in dem sie einen
Stehtisch aus Pappe aufgestellt haben und
ein offenes, begehbares Regal, auf das man
klettern kann, ,,um mal eine andere Per-
spektive einzunehmen“. Eschmann: ,,Die
Leute blithen hier auf. Man spiirt, dass sie
bei uns anders sind als bei sich im Biiro.
So recht gliicklich ist er dartiber aber nicht.

,Es ist besorgniserregend, das mit anzuse-
hen.“ Denn die Teilnehmer berichten von
Angsten, die sie lihmen, und dass sie ei-
gentlich noch so viel mehr drauf hitten —
aber desillusioniert und demotiviert nur

<

noch Dienst nach Vorschrift fahren wiirden.

Eine Losung dafiir haben sie nicht. Das
ware vermessen, sagt Eschmann. Die Kul-
tur, die Hierarchien, Befindlichkeiten und
Arbeitsprozesse eines Unternehmens, all
das kénnten sie als kleine Agentur gar nicht
so schnell durchdringen und verandern. Da
miissten andere ran. Auch diese Erkennt-
nis ist seit dem Start von Future Flux ge-
reift: lieber kleiner denken, als sich zu ver-
zetteln, lieber konkrete Projekte vorziehen,
als das grofie strategische Rad neu zu er-
finden. Wie sich das Geschift entwickelt,
ob der hoch gesteckte Plan also aufgeht,
das kénnten sie ohnehin nur bedingt vor-
hersagen. Bickert-Appleby: ,,Bisher muss-
ten wir uns und unsere Ziele alle drei bis
sechs Monate neu justieren.”

Den Manager, der ein Praktikum absol-
vieren wollte, haben sie tibrigens fir ein Ge-
sprach zu sich in den Heimathafen einge-
laden. Gestimmt hat die Chemie zwischen
ihnen dann letztlich doch nicht. Aber im
Nein-Sagen haben sie ja inzwischen schon
eine gewisse Ubung. [@



