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      Vorwort

      Wer ein Buch schreiben will, sollte sich immer drei Fragen stellen. Erstens: Was für ein Buch soll es werden? Zweitens: Zu wessen Nutzen und Frommen soll es sein? Drittens: Ist es nicht schon geschrieben worden – womöglich mehrmals und viel besser?

      Dies sind die Antworten, die wir uns und Ihnen geben können:

      Erstens: Das vorliegende Buch soll ein »Kochbuch« sein für das Management von Veränderungen in Unternehmen und Institutionen. Ein Buch, das Mut macht, notwendige Veränderungen anzupacken, das die wichtigsten Handlungskonzepte aufzeigt und methodische Anleitung gibt für das praktische Vorgehen in konkreten Projekten. Mit anderen Worten: ein »Do-it-yourself«-Handbuch für Unternehmens- und Organisationsentwicklung.

      Zweitens: Gebraucht werden kann es – so hoffen wir – von Menschen, die in Organisationen Veränderungs- und Entwicklungsprozesse leiten oder begleiten: von Unternehmern und Führungskräften, Organisations- und Personalfachleuten, Trainern und Beratern. Oder von Menschen, die bei organisatorischen Veränderungen in ihrem beruflichen Umfeld problematische Erfahrungen gemacht haben – und die neugierig sind, ob es sinnvollere Vorgehensweisen gibt als diejenigen, die sie bisher kennen gelernt haben.

      Drittens: Das Buch ist leider schon mehrfach geschrieben worden – zumindest was das Thema anbetrifft. Es war uns schlicht unmöglich, einen Titel zu finden, von dem man mit Sicherheit sagen könnte, dass er nicht irgendwann irgendwo bereits erschienen ist. Aber die meisten Bücher zum Thema Change Management, die wir kennen, befassen sich vorwiegend mit grundsätzlichen Aspekten und Perspektiven des Wandels. Wir wollten aus der Praxis für die Praxis schreiben. Konkret. Zum Anfassen und Umsetzen.

      In Teil I befassen wir uns mit der Frage, warum Veränderung notwendig geworden ist, in welcher Form sie stattfindet und wo sie hinführt.

      In Teil II beschreiben wir die Gesetzmäßigkeiten von Veränderungsprozessen sowie die Grundsätze, die beachtet werden müssen, damit Veränderungen effizient umgesetzt und sozial verträglich gestaltet werden können.

      In Teil III geht es um das methodische Instrumentarium: das Vorgehen in konkreten Projekten sowie in besonderen Situationen, die im Verlauf von Entwicklungs- und Veränderungsprozessen auftreten können. Sie finden hier das Wichtigste zu den einzelnen Methoden und Verfahren auf jeweils wenige Seiten komprimiert. Aber mit »Rezepten« ist es hier genau wie beim Kochen: Sie sind an und für sich noch keine Garanten für den Erfolg. Wenn der Abend etwas werden soll, muss man die Gäste kennen, die man bewirten will, über eine feine Nase verfügen, eigene Ideen dazutun – und vor allem: ein gutes Klima schaffen!

      Sie können in diesem Buch wie in einem Kochbuch schmökern, quer reinlesen oder gezielt das herauspicken, was Sie gerade brauchen.

      Wenn eines Tages jemand zu uns sagt: »Ihr Buch hat mir geholfen, einen Veränderungsprozess in meinem Verantwortungsbereich erfolgreich zu gestalten« – dann werden wir sagen: »Ziel erreicht!«

      Vorwort zur 14. Auflage

      In der Zeit zwischen der fünf Jahre zurückliegenden letzten und der aktuellen 14. Auflage hat sich viel ereignet. Leider ist vor drei Jahren mein Kollege Christoph Lauterburg gestorben. Wir haben viele Projekte gemeinsam begleitet. Auf der Basis unserer langjährigen gemeinsamen Erfahrungen haben wir auch dieses Buch gestaltet. Die Entwicklungen der letzten Jahre zeigen, dass wir mit unserem ganzheitlichen Ansatz nicht nur richtig liegen, sondern dass seine Bedeutung weiter zunimmt. 

      Nach wie vor liegt eine der häufigsten Ursachen für Fehlschläge bei Veränderungsprojekten darin, dass Technokraten am Werk sind, die bei ihrer Planung alle technischen, strukturellen und ökonomischen Aspekte berücksichtigen – und zwei Aspekte konsequent missachten: die Unkalkulierbarkeit im relevanten Umfeld und alle menschlichen und zwischenmenschlichen Aspekte. Projekte werden systematisch durchgeplant und straff organisiert, als ob es die anderen Aspekte nicht gäbe.

      Dem Leitwort folgend „A fool with a tool is still a fool“ haben wir in diesem Buch nicht nur Werkzeuge beschrieben, sondern darüber hinaus nachdrücklich die Bedeutung von zwei weiteren Aspekten veranschaulicht: 

       
        	Zum einen den kaum beeinflussbaren Kontext, in dem alle leben und sich behaupten müssen. Das Schlagwort VUKA beschreibt die aktuelle Situation treffend anhand der Begriffe Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität. Die eigentliche Herausforderung: Alle vier Aspekte verlaufen gleichzeitig und sind miteinander vernetzt. Deshalb unterliegt unser Handeln dermaßen vielen Beein­flussungen, dass es nie möglich sein wird, eindeutige Kausalitäten zu identifizieren. Trotzdem müssen wir handlungsfähig sein. Heute gilt: Das Leben in und mit dauerhaft instabilen, turbulenten und unkalkulierbaren Umwelten ist der ganz normale Alltag.
 
        	Zum anderen, wie wichtig es ist, die Betroffenen miteinzubeziehen. Zudem wird die anstehende Umwandlung von analogen in digitale Signale aller Voraussicht nach nicht nur viele aktuelle Prozesse radikal verändern, sondern viele Abläufe hinfällig machen. Damit werden auch bestimmte Qualifikationen obsolet und neue erforderlich. Wer nicht schnell und radikal genug die neue Technologie als persönliche Chance nutzt, riskiert auf der Strecke zu bleiben. Viele möchten allerdings grundsätzlich möglichst lange in ihrer Komfortzone bleiben. Müssen sie diese durch Zwang verlassen, werden sie immer wieder versuchen, möglichst schnell in den alten Zustand zurückzukehren. Der Beginn von Veränderung besteht darin, Menschen dazu zu bewegen, sich im eigenen Interesse neuen Entwicklungen zu öffnen und sich damit auseinanderzusetzen. Die generelle Ausrichtung für Zukunftsfähigkeit heißt: auf Dauer agil und flexibel organisieren und immer auf Überraschungen gefasst sein. Das aber kann nur gelingen, wenn die Betroffenen nicht nur durch die Sach-Logik gesteuert werden, sondern sich auch in ihrer Psycho-Logik ernstgenommen fühlen.
 
      

      Wenn Bewegung nicht immer wieder neu erzeugt wird,   erstarren die agilen Prozesse:

       
        	aus Zelten werden Paläste, 
 
        	aus Erweckungsbewegungen werden Kirchen, 
 
        	Propheten verwandeln sich in Funktionäre, 
 
        	aus Aufrührern werden Herrscher mit Hofstaat, 
 
        	aus freien Denkern werden dogmatische Denkschulen.
 
      

      Sie finden in unserem häufig auch als „Bibel für Change Management“ bezeichneten Buch für alle angeführten Aspekte ausreichend aktuelle und ermutigende Anregungen.

      München, November 2019 

      Klaus Doppler

       
        
 
        TEIL I
 
        Zukunfts-Szenarium
 
      

      Kapitel 1 
Zustandsbild und Perspektiven

      Signale

      Wo man heute in der Wirtschaft, zum Teil auch in öffentlichen Institutionen und Verwaltungen hinkommt, sind die Führungskräfte aller Stufen zunehmend stärker gefordert und belastet – oft bis an die Grenze des Zumutbaren. Zwölf Stunden Präsenz im Geschäft sind vielerorts schon guter Durchschnitt. Den ganzen Tag über jagt eine Sitzung die andere. Über Mittag gibt es Besprechungen, abends Essen mit Kunden. Aktenstudium und Vorlagen erarbeiten: am Wochenende. Mitarbeitergespräche: selten. In Ruhe nachdenken: in den Ferien – oder gar nicht.

      Fusionen, Pleiten, Neugründungen und Entlassungen sind an der Tagesordnung. Überall wird umorganisiert. Pläne sind überholt, bevor man sie realisiert hat. Und wenn irgendwo ein Manager sein Budget einhält, wird womöglich ein Prüfverfahren eingeleitet, weil alle denken, da sei wohl nicht alles mit rechten Dingen zugegangen.

      Angst vor der Zukunft zeigt bei Führungskräften steigende Tendenz. Wer mit Ärzten spricht, kriegt zu hören, wie vielen, die in der Wirtschaft Verantwortung tragen, die Belastungen ihres Berufes auf die Gesundheit schlagen. Den einen erwischt es beim Kreislauf, den Zweiten beim Verdauungstrakt, den Dritten beim Alkoholspiegel im Blut. Schlafstörungen, Kopfschmerzen, Tranquilizer und Antidepressiva haben Hochkonjunktur.

      Was ist los? Die Welt hat sich radikal verändert. Unternehmerisches Wirtschaften und betriebliches Management vollziehen sich heute unter ganz anderen Voraussetzungen als noch vor wenigen Jahren. Es gibt neue Rahmenbedingungen, und diese entscheiden weitgehend über Erfolg oder Misserfolg.

      Rahmenbedingung Nr. 1: Innovationssprünge in der Informatik und Telekommunikation

      Ob privat oder im Geschäft – wir sind heutzutage fast vollständig von Computern umgeben. Mikroelektronik, Informatik und Telekommunikation steuern und beeinflussen unser Leben und unser Handeln in vielfältiger Weise, direkt und indirekt, sichtbar und unsichtbar. Diese Entwicklungen haben sich schon länger angebahnt. Neu sind allerdings die Radikalität und die Schnelligkeit der Entwicklungen. Dies hat verschiedene Ursachen: Eine hoch entwickelte Materialforschung ermöglicht es, mit immer kostengünstigeren Informationsträgern auf immer kleinerem Raum immer größere Speichermöglichkeiten zu schaffen. Die Nanotechnologie schafft die Voraussetzung für extrem leistungsfähige Geräte, die so klein sind, dass sie gleichsam mit dem Trägerobjekt verschmelzen. 

      Die Fortschritte der Produktionstechnologie machen es möglich, immer mehr, immer schneller und immer kostengünstiger zu produzieren. Noch vor wenigen Jahren kostete es sehr viel Geld und blieb deshalb wenigen Auserwählten vorbehalten, sich über Standleitungen globale Verbindungen herzustellen. Eine interkontinentale Videokonferenz war eine außerordentlich teure Angelenheit. Inzwischen sind die Preise für Leitungen, Geräte und Anlagen tief gefallen. Es ist heute kaum mehr eine Frage von Geld oder Zeit, Informationen in beliebiger Menge von überall her und nach überall hin zu transportieren. Die viel schwierigere Frage lautet mittlerweile, wie wir es schaffen, nicht von Informationen überflutet zu werden und im Datenmüll zu ersticken. 

      Im alten Katechismus, dem Lehrbuch der katholischen Religionslehre, steht als göttliche Eigenschaft beschrieben: Gott ist immer und überall. Mittlerweile trifft dieses Attribut auch auf den Menschen zu. Wir können jede gewünschte Menge Daten ohne Zeitverzug, also in Echtzeit, an jeden Ort dieser Erde transportieren. Wir können uns also multipräsent machen, das heißt gleichzeitig an verschiedenen Orten virtuell anwesend sein und wirksam werden.

      Die revolutionären Entwicklungen auf den Gebieten Mikroelektronik, Informatik und Telekommunikation sowie der damit einhergehende Preiszerfall führen in einem immer schnelleren Zyklus zu immer radikaleren Veränderungen. Dies zeigt sich nicht zuletzt in der Art und Weise, wie wir unser jeweiliges Geschäft betreiben und uns organisieren. Internet und E-Commerce zwingen geradezu, die Wertschöpfungsketten völlig neu zu definieren und die Geschäftsprozesse grundlegend neu zu gestalten. 

      Die neuen Kommunikationsmedien ersetzen Massen von Arbeitsplätzen, nicht zuletzt solche im mittleren Management. Wo früher Heerscharen von Führungskräften notwendig waren, um Informationen zu sammeln, auszuwerten, zu interpretieren und weiterzuleiten, bietet die Technik den Menschen heute die Möglichkeit, ohne Zeitverzug, ohne hierarchische Zwischenebenen und ohne lokale Begrenzung direkt miteinander zu kommunizieren. Das ermöglicht neue Formen der Zusammenarbeit in Teams, in Projekten, zwischen Funktionen und Bereichen, aber auch weit über die Grenzen von Unternehmen hinaus – über große Entfernungen hinweg, international, interkontinental und interkulturell. 

      Dies ermöglicht Unternehmen, mehr und mehr übergreifende Aufgaben in strategische Allianzen und internationale Zusammenschlüsse zu verlagern. Die Organisationsgrenzen werden immer durchlässiger. Immer mehr Prozessketten werden mit Zulieferern und Kunden gemeinsam gestaltet, in Form von Out- bzw. Insourcing-Modellen, Partnerschaften oder wechselseitigen Beteiligungen. Die scharf abgegrenzten Organisationen öffnen sich zu Netzwerken. 

      Im Bereich der Informationstechnologie ist es fast schon zur Regel geworden, dass Hardware-Hersteller und Software-Entwickler sowie Integrationsberater sich miteinander verbinden, um den Auftrag eines Kunden gemeinsam zu realisieren. Ähnliches passiert zunehmend auch im Non-Profit-Bereich. Medizinische, soziale und kommunale Trägerorganisationen verknüpfen ihr Know-how sowie ihre Geräte und Anlagen zu durchgängigen Prozessketten im Interesse sowohl der Patienten als auch der Kostenträger.

      Großflächige Veränderungsprozesse und Post-Merger-Integration-Maßnahmen erfordern es, sich über Organisations-, Raum- und Zeitgrenzen hinweg zu verzahnen. Man kann zuschauen, wie mit dem Vordringen von Internet, Intranet und lokalen Netzwerken, von Informationsökonomie, IT-gestützten Dienstleistungen und den digitalisierten Gütern vertraute organisatorische Regeln ihre Bedeutung verändern oder ganz verlieren. Die bei uns noch weitgehend vorherrschenden industriellen Organisationskonzepte, die sich an der Verwertung von Rohstoffen durch den Einsatz der Produktionsmittel Kapital, Energie und Arbeit orientieren, werden mehr und mehr durch Konzepte ersetzt, in denen die Erwerbstätigen Wissen transportieren und dadurch neues Wissen schaffen – eine völlig neue Art der Wertschöpfung. Die Formen: Videokonferenzen, E-Mail-Dispute, Chatrooms, Group Ware über Zeitzonen und Kulturschranken hinweg. 

      Die Möglichkeiten der schnellen, weltumspannenden und kostengünstigen Kommunikation schaffen auch die Voraussetzung für eine Veränderung, die Jeremy Rifkin mit dem Slogan Access over ownership bezeichnet hat. Entscheidend ist der schnelle, unkomplizierte Zugang zu den Dingen, die man benötigt, um Mehrwert zu schaffen – nicht deren Besitz. Im Gegenteil: Die Verwaltung des Besitzes bindet unnötig Mittel und Kräfte, die dann fehlen, wenn es darum geht, sich auf das eigentliche Geschäft zu fokussieren und konzentrieren. Der technologische Wandel bietet völlig neue Chancen, zwingt aber auch zu teilweise schmerzhaften Anpassungsleistungen. Wer diesen Weg nicht schnell und radikal genug geht, wird im neuen Spiel schlechte Karten haben. 

      Rahmenbedingung Nr. 2: Verknappung der Ressource Zeit

      Die technologischen Entwicklungen führen zu einer unerhörten Beschleunigung aller Geschäftsabläufe und stellen die gesamte Geschäftswelt unter einen gewaltigen Leistungs- und Veränderungsdruck.

      Früher hat ein Einzelhandelsgeschäft allenfalls ein Mal im Jahr nach einer sorgfältigen Inventur erfahren, wie viele Produkte von welchen Sorten insgesamt über den Ladentisch gegangen sind. Heute beginnen die Topmanager von Einzelhandelsketten ihren normalen Arbeitstag mit dem Studium exakter Zahlen über die landesweiten Verkäufe vom Vortag, wo gewünscht heruntergebrochen auf Hunderte oder Tausende einzelner Produkte sowie auf jede einzelne Verkaufsstelle, garniert mit allen interessanten Vergleichsdaten – und wenn es sein muss, erfolgen noch am gleichen Tag gezielte Korrekturmaßnahmen an der Verkaufsfront. Wie schön waren die Zeiten, als man ein fünf- oder zehnseitiges Exposé der Post übergeben und getrost davon ausgehen konnte, dass Wochen verstreichen würden, bis man die Antwort oder den redigierten Text auf dem Schreibtisch haben würde. Heute, im Zeitalter der Datenfernübertragung, kann man von Glück reden, wenn man einen oder zwei Tage Ruhe hat, weil der Adressat gerade abwesend ist oder nicht sofort Zeit findet, den Text zu bearbeiten. Und wenn man Pech hat, dauert es eine Stunde, der bereinigte Text befindet sich in der Mailbox oder säuselt aus dem Faxgerät – und schon ist man wieder am Zug.

      Gleichzeitig verändern sich die Einstellungen und Verhaltensweisen der Menschen in praktisch allen Lebensbereichen. Alles, was weltweit passiert, wird jedem Bürger und Konsumenten »live« mit Bild und Ton direkt in die gute Stube geliefert: wie Präsident Kennedy erschossen wird; wie die ersten Menschen auf dem Mond spazieren; wie es im Cockpit amerikanischer Jagdbomber aussieht, wenn moderne Luft-Boden-Raketen im Irak ins Ziel gehen; wie Saddam Hussein aus einem Erdloch geholt wird; wie Astronauten in der Weltraumstation ihre tägliche Arbeit verrichten; die Ermordung der pakistanischen Präsidentschaftskandidatin Bhutto; oder der Aufstieg des neuen Hoffnungsträgers Obama im Wahlkampf um die amerikanische Präsidentschaft. Wer Hintergrundinformationen sucht, findet sie im Internet, und jeder macht sich aufgrund der ihm zur Verfügung stehenden Informationen sein Bild von der Welt.

      Dazu kommt: Jedermann ist mobil, der Aktionsradius des Einzelnen hat sich gegenüber früher um ein Vielfaches gesteigert: wohnen auf dem Lande, arbeiten in der Stadt; Heli-Skiing in den Rocky Mountains; schnorcheln vor dem Great Barrier Reef; spazieren auf der Chinesischen Mauer oder in der sagenumwobenen Inka-Stadt Machu Picchu hoch oben in den Anden. Die Entwicklung der elektronischen Medien und die modernen Verkehrsmittel machen’s möglich.

      Der Einfluss der Massenmedien und die Konsequenzen der Mobilität sind enorm. Wertvorstellungen, die früher über Jahrzehnte oder gar Jahrhunderte stabil blieben, sind infrage gestellt. In der Gesellschaft entwickeln sich laufend neue Lebensformen und Lebensgewohnheiten. Konsumentenwünsche und Kundenbedürfnisse ändern sich von heute auf morgen. Ganze Märkte brechen zusammen, ganze Berufe verschwinden – und neue entstehen. Gleichzeitig werden alle Grenzen gesprengt. Internationale Wirtschaftsräume tun sich auf. Auch für kleinere Unternehmen wird weltweite Geschäftstätigkeit plötzlich zur Selbstverständlichkeit. Und je nach politischen und wirtschaftlichen Gegebenheiten wird irgendein Land plötzlich attraktiv oder unattraktiv als Produktionsstandort.

      Mit anderen Worten: Das wirtschaftliche, politische und soziale Umfeld ist hochgradig instabil geworden. Da gibt es zwar neue Chancen, aber auch neue Risiken. Ein Unternehmen, das in diesem turbulenten Umfeld überleben will, muss rasch reagieren, sich kurzfristig sich ändernden Bedingungen anpassen können. Dies bedeutet: rasche Produktinnovation, immer kürzer werdende Produktlebenszyklen sowie – vor- und nachgelagert – entsprechende betriebliche Umstellungen. Der Innovationsdruck ist enorm, der Rhythmus, mit dem Veränderungen in das organisatorische und personelle Gefüge eingesteuert werden, atemberaubend. Geschwindigkeit wird zum strategischen Erfolgsfaktor. Ein pfiffiger Kenner der Szene hat daraus die neue Weltformel für wirtschaftlichen Erfolg abgeleitet:

       
        E = Qc2
 
        (Erfolg gleich Qualität mal Lichtgeschwindigkeit im Quadrat)
 
      

      »Time-based Management« heißt ein neues Erfolgsrezept: der konsequente Versuch, Durchlaufzeiten zu reduzieren. Ein Ersatz für »Total Quality Management«? Mitnichten. Qualität ist heute noch immer genauso wichtig wie früher – aber sie genügt nicht mehr. Nur wer gleichzeitig auch noch schnell ist, hat im Markt die Nase vorn.

      Rahmenbedingung Nr. 3: Verknappung der Ressource Geld

      Dass die Lebenshaltungskosten steigen, die Kaufkraft sinkt, das hat jeder gemerkt. Aber über die Gründe dafür ist man sich auch unter so genannten Sachverständigen nicht einig. Die merkwürdigsten Theorien über Wirtschaftszyklen werden herumgereicht. Die Folge davon ist, dass viele immer noch glauben, wir hätten es mit einer momentanen Laune der Weltwirtschaft, das heißt mit einer vorübergehenden konjunkturellen Schwankung zu tun, wie es sie immer wieder mal gegeben hat. Dies ist erstaunlich, denn wer Zeitung liest oder fernsieht, wird tagtäglich auf einige fundamentale Tatsachen aufmerksam gemacht:

       
        	Natürliche Ressourcen gehen zur Neige 
Früher hat man den Reichtum aus dem Boden und aus dem Meer geholt. Doch diese Zeiten sind vorbei. Holz wird knapp. Die Meere sind leer gefischt. Trinkwasser wird zur Kostbarkeit. Die amerikanische Kornkammer droht angesichts des infolge exzessiver Bewässerung abgesunkenen Grundwasserspiegels zur Wüste zu werden. Kurz: Rohstoffe werden immer teurer. Dies betrifft nicht zuletzt auch das Lebenselixier der Industrie und die Grundlage privaten Wohlstands: die Energie. Die Preise für fossile Treibstoffe, Heizöl und Erdgas sind heute bereits die wichtigsten Treiber der Teuerung, und was uns diesbezüglich in der Zukunft noch bevorsteht, sind Blut, Schweiß und Tränen. 
 
        	Natur- und technische Katastrophen 
Die Erwärmung der Erdatmosphäre durch Treibhausgase beschert uns von Jahr zu Jahr sowohl an Häufigkeit als auch an Heftigkeit zunehmende »Naturkatastrophen«: verheerende Stürme, Waldbrände, Überschwemmungen, Bergstürze, Dürre- und Hungerkatastrophen. Nun schafft jedes Desaster irgendwo Arbeitsplätze. Es gibt immer Leute, die sich dabei eine goldene Nase verdienen. Und manches – nicht alles – ist hinterher besser, als es vorher war. Aber deswegen Katastrophen, denen Massen von Menschen zum Opfer fallen, schönzureden, wäre blanker Zynismus. Es bleibt bei diesem einen Faktum: Neben unsäglichem, menschlichem Elend werden bei jedem derartigen Ereignis in unvorstellbarem Ausmaß materielle Werte vernichtet. Und jede Reparatur kostet entsprechende Unsummen. Dieses Geld, wo immer es herkommt, wird nicht für den Fortschritt eingesetzt, sondern ausschließlich für die Wiederherstellung des Status quo ante. Und häufig genug ist dieser auch mit noch so viel Geld überhaupt nicht mehr herstellbar. Man denke etwa an Tschernobyl, New Orleans oder Fukushima. 
 
        	Kriege und Terrorismus 
Es wird möglicherweise keinen dritten Weltkrieg geben. Lokal und regional begrenzte Kriege sowie terroristische Anschläge aber haben an Vielfalt zugenommen. Weltweit wird für Rüstung fast so viel ausgegeben wie für alles andere zusammen. Was bedeutet dies konkret? Es bedeutet, dass fast die Hälfte dessen, was Menschen weltweit erwirtschaften, in Produkte und Systeme investiert wird, die im besten Falle nie gebraucht werden – und die, wenn sie denn eingesetzt werden, massenhaft Menschenleben und materielle Werte vernichten. Dass die Rüstungsindustrie auch Arbeitsplätze zur Verfügung stellt; dass es nützliche Dinge für den täglichen Gebrauch gibt, die ihren Usprung in der Militärtechnologie haben; und dass Sicherheitssysteme oft auch Menschen und Güter vor Schaden bewahren – dies alles soll hier nicht bestritten werden. Aber es steht in keinem Verhältnis zur angerichteten Zerstörung. Wo nur noch Leichen und verbrannte Erde zurückbleiben, ist für Generationen nicht mehr an Fortschritt und Wohlstand zu denken.
 
        	Korruption und Organisierte Kriminalität 
Schutzgelderpressung, Entführungen, Drogen-, Menschen- und Organhandel sowie Wirtschaftsbetrug, Raub und Piraterie im großen Stil sind das Geschäft der Organisierten Kriminalität – im Fachjargon abgekürzt: OK. Durch sie werden in beinahe unvorstellbarem Ausmaß materielle und immaterielle Werte zerstört. Die OK ist weltweit die mit Abstand umsatzstärkste und profitabelste Wirtschaftsbranche. Eng damit verknüpft ist das Problem der Korruption. Ohne korrupte Politiker, Staatsbeamte und private Geschäftemacher gäbe es keine derart ins Gewicht fallende, organisierte Kriminalität. Korruption beginnt im Kleinen und durchdringt mal intensiver, mal weniger intensiv die ganze Gesellschaft. Ob ein Bauer im Süden mehr Schafe angibt, als er hat, um sich höhere EU-Agrarsubventionen zu erschleichen; ob ein Beamter sich schmieren lässt, um ein ungesetzliches Bauprojekt durchzuwinken; ob ein paar europäische Investmentbanker sich zusammentun, um den Libor-Zinssatz zu manipulieren; ob eine korrupte Regierung ausländischen Investoren die Rechte verkauft, den Regenwald abzuholzen und die dort lebende Bevölkerung zu massakrieren; es geht immer um persönliche Bereicherung – ohne Schaffen von Mehrwert, auf Kosten der Allgemeinheit. So bitter es ist: In manchen Ländern kooperieren Regierungsmitglieder, Parteiführer und Parlamentarier aufs Engste mit den kriminellen Eliten. Und in vielen Entwicklungs- und Schwellenländern können Massen von Beamten der Zollbehörde, der Verwaltung, ja sogar der Polizei, der Justiz und des Strafvollzugs von ihrem staatlichen Gehalt gar nicht leben. Sie bestreiten den Lebensunterhalt ihrer Familien im Wesentlichen durch unter der Hand abgegoltene Gefälligkeiten, und häufig genug stehen sie auf der Gehaltsliste krimineller Syndikate. Die Dimension der durch Korruption und OK angerichteten Schäden sowie deren Folgekosten für Staat und Gesellschaft ist bis heute noch nicht voll ins öffentliche Bewusstsein gedrungen. Tatsache aber ist: Die Summe aller durch kriminelle Kanäle abfließenden, den Volkswirtschaften entzogenen Vermögenswerte würden locker reichen, um die Krise der Schuldenländer und die bitterste Armut auf diesem Planeten zu beheben.
 
        	Kostenexplosion im Gesundheitswesen 
Die Überalterung der Bevölkerung, die progressive Schädigung des menschlichen Immunsystems, die galoppierende Zunahme physischer und psychischer Zivilisationskrankheiten führen zu einer exponentiellen Steigerung des Bedarfs an medizinischer Versorgung – und gleichzeitig lassen die Technisierung der Medizin, die Fehlsteuerungen im Gesundheitswesen und das Missmanagement in den Krankenhäusern die Kosten explodieren. 
 
        	Schere zwischen Arm und Reich 
Die weltweit zunehmenden Unwuchten in der Wohlstandsverteilung werden bislang im Wesentlichen als soziale Schieflage betrachtet. In Tat und Wahrheit handelt es sich jedoch auch um ein wirtschaftliches Problem erster Ordnung. Wie nachstehend noch zu erläutern sein wird, führt die Globalisierung zu einer fortschreitenden Konzentration von Marktmacht und, in der Folge, von Reichtum. Die Zahl der Millionäre und Milliardäre nimmt stetig zu, aber die Mittelschicht erodiert. Auf einen, der in der sozialen Pyramide aufsteigt, kommen mehrere, die absteigen. Die Reichen kompensieren nicht im Entferntesten, was in der Gesamtbevölkerung an Kaufkraft verloren geht. Diese Entwicklung findet auch in den hoch entwickelten Industrienationen statt und gefährdet die Rückkehr zu einer robusten Konjunktur. 
 
        	Drohender Öko-Kollaps 
Es soll hier nicht behauptet werden, Umweltschutz sei an sich unwirtschaftlich. Im Gegenteil, es tun sich hier neue und lukrative Märkte auf. Aber die heute zwingend gewordene umweltverträgliche Produktion ist für die Industrie mit enormen Investitionen verbunden. Vor allem aber: Die Entsorgung der Altlasten – der Todsünden der Vergangenheit – verschlingt unvorstellbare Summen. Und wir haben nur die Wahl, sie zu bezahlen – oder zugrunde zu gehen. 
 
        	Leben auf Pump 
Massen von Konsumenten leben heute auf Pump. Die Mehrheit der Fahrzeuge, die auf unseren Straßen herumfahren, ist nicht bezahlt. Die meisten Wirtschaftsunternehmen leben auf Pump – und nicht wenige haben ihre gesamten Aktivitäten mit Fremdkapital finanziert. Beim geringsten Liquiditätsengpass droht Existenzgefahr – und zunehmend häufiger kommt es zur Pleite. Die große Mehrheit aller Kommunen, Länder und Nationen ist hoch verschuldet – und viele sind nicht einmal mehr in der Lage, gerade die Zinsen zu bezahlen. Ob im Kleinen oder im Großen – irgendwann einmal kommt die »Stunde der Wahrheit«. »Guthaben«, die nie und nimmer zurückbezahlt werden können, müssen abgeschrieben werden. Es kommt zu Wertberichtigungen, und diese können – in einer hoch vernetzten Welt, die insgesamt auf Pump lebt – Kettenreaktionen auslösen, in deren Verlauf Industriekonzerne, Bankenimperien oder Staatshaushalte zusammenbrechen. Das Phänomen »Crash« – im Kleinen wie im Großen – wird zum Alltagsereignis.
 
        	Wachsende Vielfalt staatlicher Aufgaben 
Die Sicherheitskräfte sind überfordert, die Gerichte hoffnungslos im Verzug, die Gefängnisse überfüllt, Krankenhäuser, Altersheime, Schulen und Universitäten überlastet. Straßenunterhalt und Müllentsorgung können nicht mehr regelmäßig gewährleistet werden. Gleichzeitig müssen aufgrund der technologischen und gesellschaftlichen Entwicklung laufend neue Gesetze geschaffen werden – und Instanzen, die die Einhaltung dieser Gesetze kontrollieren. Trotz fortschreitenden Leistungsabbaus auf vielen Gebieten können die staatlichen Funktionen nur durch immer höhere Steuern aufrechterhalten werden. Und oft genug sind es die Gleichen, die am einen Ort »zu viel Staat« beklagen und am andern Ort nach mehr staatlicher Subvention rufen.
 
        	Kontinuierlich sinkende Zahl der Arbeitsplätze 
Dies ist ein langfristig besonders gravierendes Problem: Massenarbeitslosigkeit. Man spricht zwar heute gern von »Strukturbereinigungen« und »Gesundschrumpfung« in der Wirtschaft. Die Vorstellung wird genährt, das Hauptproblem sei die Umschulung der Arbeitslosen. Tatsache ist jedoch, dass diejenigen, die arbeitslos werden, nur zu einem geringen Teil für Funktionen umgeschult werden können, in denen Personalknappheit herrscht. Tatsache ist ferner, dass sich in praktisch allen Märkten immer noch viele Firmen tummeln, die keine Chance haben, längerfristig zu überleben. Und Tatsache ist, dass auch diejenigen, die überleben, gezwungen sind, die Anzahl der Stellen zu reduzieren – und je kurzfristiger solche Entscheidungen fallen, desto eher sind sie mit Massenentlassungen verbunden. 
Der sukzessive Abbau von Arbeitsplätzen wird weitergehen und durch die Neuschaffung von Arbeitsplätzen nicht zu kompensieren sein. Dafür gibt es zwei Gründe. Erstens: Immer mehr Tätigkeiten – und zwar nicht nur in der Güterproduktion, sondern auch im Dienstleistungsbereich – können heute ohne menschliches Dazutun schneller, präziser und kostengünstiger verrichtet werden. Und wer überleben will, ist gezwungen, diese Möglichkeiten der Rationalisierung und der Automatisierung konsequent zu nutzen. Zweitens: Auch Arbeitsplätze, die nicht automatisiert werden können, verschwinden von der Bildfläche: Sie werden exportiert. Immer mehr Betriebe werden in Europa geschlossen und in einem Billiglohnland, beispielsweise im Fernen Osten, wieder aufgebaut. Und solange es Länder mit wesentlich tieferem Lebensstandard und Lohnniveau gibt, werden europäische Unternehmen gezwungen sein, Arbeitsplätze zu verlagern. 
Mit jedem neuen Arbeitslosen sind im wirtschaftlichen Kreislauf drei Vorgänge verbunden: Erstens, beim Staat fallen gewaltige Kosten an. Zweitens, der Staat verliert einen Steuerzahler. Drittens – und dies wird immer gern übersehen –, der Markt verliert einen kaufkräftigen Konsumenten. Ohne Konsum keine Konjunktur. Für dieses Problem gibt es zum Zeitpunkt, da dieses Buch geschrieben wird, in der Politik weder echtes Bewusstsein noch realistische Szenarien – und schon gar keine Lösungen. 
 
      

      Jede einzelne der genannten Entwicklungen ist ein ernst zu nehmender, das wirtschaftliche Wachstum begrenzender Faktor. In der Kombination der Faktoren aber liegt eine gewaltige Brisanz (siehe Abbildung 1). Da muss man schon fragen: Wer soll das bezahlen? Wo soll das viele Geld herkommen, das hier gebraucht und verbraucht wird? Die Antwort ist einfach, aber unbequem: von uns allen. Von jedem einzelnen Bürger und von jedem einzelnen Unternehmen. Wir werden für gleiche Leistungen immer weniger Geld erhalten – und gleichzeitig immer mehr Steuern zahlen müssen. Geld ist deshalb nicht nur vorübergehend knapp. Geld wird knapp bleiben, und es wird noch knapper werden. Die tiefgreifenden Verschiebungen im Gefüge der Weltwirtschaft werden nur durch ein markantes Absinken unseres Lebensstandards aufgefangen werden können. 

      Es geht hier nicht darum, Zukunftsängste zu schüren. Es geht ausschließlich darum, zu zeigen und zu begründen, dass und warum das Umfeld für unternehmerisches Wirtschaften angesichts der aktuellen Weltlage nicht verspricht, einfacher zu werden. Wer überleben will, ist gut beraten, sich selbst und sein Unternehmen in Sachen Change Management fit zu machen.

       
        [Bild vergrößern]
 
        Abbildung 1: Anatomie der Krise
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      Treiber des Wandels: Der Markt

      Das globale Dorf 

      Ob die schier unbegrenzten Möglichkeiten zum Transport von Daten, Waren und Menschen ein Segen sind für die Menschheit oder eine gigantische, die Zivilisation bedrohende Fehlsteuerung, ist derzeit eine ideologische Frage ohne praktische Relevanz. Tatsachen sind: Die Edelhölzer der zerstörten Tropenwälder stehen in Form teuren Mobiliars in den Luxusvillen der Industrieländer herum. In chinesischen Steinbrüchen abgebauter Granit verziert europaweit Gartenanlagen, Küchen und Straßenränder. In Griechenland wird schwedisches Luxusbier getrunken, in Schweden Mineralwasser aus Italien. Wenn in einer dänischen Regionalzeitung ein paar harmlose Witzzeichnungen über den Propheten Mohammed veröffentlicht werden, erbebt die gesamte islamische Welt. Und wenn ein Terrorpate im Hindukusch die richtigen Fäden zieht, kapern ein paar in Hamburg lebende muslimische Studenten amerikanische Linienjets, fliegen mit Hunderten von Passagieren in die Zwillingstürme des World Trade Centers in New York und bringen im Namen Allahs Tausende von Menschen zu Tode. Tatsache ist aber auch, dass heute in Schwellenländern Osteuropas, Asiens sowie Süd- und Mittelamerikas mit einer unglaublichen Dynamik Mehrwert und Wohlstand produziert werden, und zwar nicht einfach auf Kosten der etablierten Industrienationen. Die Öffnung der Märkte erzwingt zwar eine neue Arbeitsteilung, die mit Strukturanpassungen verbunden ist. Sie bietet aber auch allen neue Chancen. Das Erzeugen von Wohlstand ist kein Nullsummenspiel. Wo immer mehr geleistet wird, entsteht neuer, bisher nicht vorhandener Mehrwert.

      Die Welt ist heute in einem Ausmaß vernetzt, wie man sich dies noch vor wenigen Jahrzehnten nicht hätte vorstellen können. 650 Millionen km Glasfaserkabel verbinden Kontinente, Länder, Firmen und Institutionen. Damit man sich das bildlich vorstellen kann: Wenn die Erde die Größe einer Murmel hätte, wären 600 m Kabel auf ihr verlegt. Sie laufen über den Grund der Ozeane und können fast unbegrenzte Mengen an Daten transportieren. An jedem Punkt der Erde können über Satelliten Hunderte von TV- und Radiosendern empfangen werden. Waren werden per Schiff in wenigen Wochen von einem Ende der Welt zum anderen transportiert. Flugzeuge überbrücken Langstrecken in Stunden. Kommunikation und Transport sind aber nicht nur schneller geworden, sondern auch billiger. Standleitungen ins Internet machen das Quasseln mit einem Bekannten bei den Antipoden per Bildtelefon zu einem kostenlosen Freizeitvergnügen. Man konsumiert Früchte aus fernen Ländern. Die Puppe des Töchterchens kommt aus China, Papas Auto aus Korea, der Fernseher aus Japan. Die Welt ist zusammengeschmolzen. Man spricht vom globalen Dorf.

      Aber es werden nicht nur Informationen und Waren billig transportiert, sondern auch Menschen. Otto Normalverbraucher fliegt mit der Familie für wenige Hundert Euro mal schnell auf die Malediven. Geschäftsleute verbringen einen großen Teil ihres Berufslebens in Flugzeugen und Hotels. Und Massen so genannter Migranten – viele als politische Flüchtlinge, die meisten auf der Suche nach Arbeit – sind in Bewegung. Allein in China sind Millionen Wanderarbeiter aus ländlichen Gegenden das ganze Jahr in den großen Ballungszentren unterwegs und alimentieren als billige Arbeitskräfte den wirtschaftlichen Boom. Ihre Familien sehen sie vielleicht noch einmal im Jahr. 

      Die Welt ist in Bewegung, um nicht zu sagen in Aufruhr. Die durch politische und ökonomische Migration sowie durch Privat- und Geschäftstourismus ausgelösten Menschenströme von heute lassen historische Völkerwanderungen als gemütliche Sonntagsspaziergänge erscheinen.

      Globalisierte Absatzmärkte

      Der Aktionsradius der Unternehmen hat sich gegenüber früher dramatisch vergrößert. Konzerne und ihre Zulieferer sind global aufgestellt. »Think global, act local« ist zum Symbol für weltweites Denken und Handeln geworden. Neue Märkte tun sich auf, neue Konkurrenten treten aufs Tapet. Geforscht wird dort, wo man qualifiziertes Personal findet. Produziert wird dort, wo die Arbeitskraft am billigsten ist. Vertrieben wird weltweit. Und dabei geht es nicht nur um Preise und Kosten. Es geht auch um Geschwindigkeit. Jeder hat die gleichen Informationen und Materialien zur Verfügung. Jeder kann alles kopieren. Nur wer laufend mit Innovationen aufwartet, hat im Markt die Nase vorn. Aber gute Ideen genügen nicht. »Time to market« heißt das Zauberwort. Microsoft, Sony oder Adidas – sie alle haben in allen Zeitzonen ihre Entwicklungsteams. Ob ein neues Software-Programm oder ein neuer Tennisschuh – die Produktentwicklung läuft rund um die Uhr. Kurz vor Feierabend im Kontinent A werden die Entwicklungsunterlagen an die Kollegen im Kontinent B übermittelt, und der Entwicklungsprozess wird nahtlos fortgesetzt – rund um die Uhr. Wenn ein Warenhauskonzern in Deutschland eine bestimmte Anzahl T-Shirts braucht, wird diese im Internet ausgeschrieben. Lieferanten aus Indien, China, Korea und Brasilien unterbreiten im Rahmen einer Auktion ihre Angebote. Innerhalb 24 Stunden ist das Geschäft abgeschlossen, wenige Wochen später liegen die neuen T-Shirts in deutschen Regalen. Die Erde ist zu einem einzigen Wirtschaftsraum geworden.

      Deutschland hat im Jahr 2006 für 900 Milliarden Euro Automobile, Maschinen, Geräte, Anlagen sowie chemische Produkte in alle Welt exportiert – Finanz-, Beratungs- und Ingenieurdienstleistungen nicht eingerechnet. Aber umgekehrt wird auch gefahren. Aufstrebende Nationen wie Indien, China, Korea, Mexico oder Brasilien überschwemmen die Weltmärkte mit Produkten und Dienstleistungen aller Art – zu Preisen, zu denen westeuropäische Firmen schlicht nicht mehr konkurrenzfähig sind. Allein Dalian, eine 6-Millionen-Hafenstadt im Norden Chinas, deren Namen hierzulande kaum einer kennt, verschifft pro Jahr fünf Millionen Container – von Singapur, Hongkong und all den anderen Hafenstädten gar nicht erst zu reden. Ein einziges modernes Container-Schiff befördert 1400 Container vom Format eines Eisenbahnwagens, ist das ganze Jahr rund um die Uhr im Einsatz und legt pro Tag 1000 km zurück. Hunderte dieser Giganten sind ständig auf den Weltmeeren unterwegs. Dazu kommen Tausende von herkömmlichen Frachtschiffen. Und die Schifffahrt ist nur für einen Teil des Warentransports zuständig. Die Luftfracht, der Güterverkehr auf der Schiene sowie Millionen Lastwagen der Straßenlogistik kommen hinzu. 

      Die Globalisierung hat gigantische Ausmaße angenommen. Doch die nackten Daten und Fakten sind das eine, die strukturellen Veränderungen, welche die turbulenten, weltweiten Daten-, Waren- und Menschenströme in den einzelnen Volkswirtschaften, Unternehmen und Institutionen auslösen, das andere. 

      Globalisierte Finanzmärkte

      Bis vor noch gar nicht allzu langer Zeit war ein Aktionär ein menschliches Wesen aus Fleisch und Blut, welches mit einem Teil seines Ersparten einen Eigentumsanteil an einem Unternehmen erworben hatte. Das Unternehmen war lokal oder regional verwurzelt. Der Aktionär glaubte an »sein« Unternehmen und war an seinem Wohlergehen interessiert. Er blieb ihm durch Haussen und Baissen Jahrzehnte, wenn nicht ein Leben lang treu. 

      Das war einmal. 

      Heute vagabundieren permanent Billionen von Dollars rund um den Globus und suchen, wo immer auf dieser Welt, rentable Anlagemöglichkeiten – Aktienpakete, Staatsobligationen, Immobilien, aber auch komplexe, alternative Anlagen, so genannte Derivate, wie die Hedgefonds sie bevorzugen. Sie versuchen, Zinsdifferenzen auszunutzen, spekulieren mit der Entwicklung von Rohstoffpreisen, wetten auf die Veränderung von Währungsparitäten oder Börsenindices. Die wichtigsten Investoren sind nicht mehr Privatpersonen, sondern so genannte Institutionelle: Banken, Finanzgruppen, Pensionskassen, Investmentfonds. Sie beschäftigen Heerscharen von Finanzanalysten, bewegen gewaltige Kapitalvolumina und schichten von heute auf morgen Millionen oder Milliarden um, wenn ein Investment sich nicht wie erwartet entwickelt oder wenn sich plötzlich irgendwo eine besonders attraktive Option auftut. 

      Finanzanalysten bewerten die Aktie eines Unternehmens an der Börse aufgrund der kurz- bis mittelfristigen Rentabilität – d. h. aufgrund des zu erwartenden Börsenkurses sowie der zu erwartenden Dividende. Der Analyst versucht, auf folgende Fragen Antworten zu finden: Wie ist das Unternehmen an der Börse derzeit bewertet? Ist es im Verhältnis zu seiner Substanz und seiner Leistungsfähigkeit vielleicht über- oder unterbewertet? Wie ist es von seinem Geschäftsmodell und seiner Strategie her im Markt aufgestellt? Wie ist es geführt? Was für Produktinnovationen hat es in der Pipeline? Was für Gewinne wird es voraussichtlich in der Bilanz ausweisen – und wie wird sich dies alles kurz- und mittelfristig auf den Börsenkurs der Aktie auswirken?

      Die Investoren interessieren sich nicht für das Wohlergehen eines Unternehmens; nicht für die Mitarbeiter/-innen; nicht für die Arbeitsplätze; nicht für einzelne, regionale oder nationale Standorte. Sie interessieren sich nur für die zu erwartende Rendite auf das eingesetzte Kapital – und zwar nicht irgendeinmal in der Zukunft, sondern in der allernächsten, absehbaren Zeit. Da mag auch niemand auf den in einem Jahr erscheinenden Geschäftsbericht warten. Kurzfristiges Reporting durch Quartalsberichte ist gefragt. Die berüchtigten quarterly reports setzen jedes Management unter einen enormen, kurzfristigen Erfolgsdruck und verleiten nicht selten dazu, längerfristige strategische Überlegungen sträflich zu vernachlässigen. Manch ein bedeutendes Unternehmen ist daran schon zugrunde gegangen. 

      Die Zerschlagung eines Unternehmens kann aber auch eine bewusste Entscheidung sein. Wenn es der Rendite dient, kann ein Unternehmen, wie man so schön sagt, »filettiert« werden: Teile werden verkauft, andere geschlossen, der Markenname, Maschinen und Immobilien versilbert. Dies ist zwar nicht der Normalfall, aber beispielsweise bei Übernahmen immer auch eine Möglichkeit. 

      Der Shareholder-Value

      Dieser neudeutsche Begriff drückt genau das aus, worum es hier geht: die Aktionsärsinteressen haben Vorrang. Sie überlagern im Zweifelsfall diejenigen aller anderen Interessengruppen – zumindest bis an die Grenze des gesetzlich Erlaubten. Dem kann sich kein Vorstand und keine Geschäftsleitung entziehen. Jede Unternehmensleitung hat eine vorgesetzte Instanz: den Aufsichts- oder Verwaltungsrat. Dieser vertritt in letzter Konsequenz die Interessen des investierten Kapitals. Er entscheidet über die Wahl und Abwahl sowie über die Honorierung der Mitglieder der Unternehmensleitung. Und: Er bestimmt, wo investiert wird und wo nicht. Was auch heute noch viel zu wenig ins Bewusstsein der Allgemeinheit gedrungen ist: Das Aufsichtsgremium bestimmt letztlich über Wohl und Wehe eines Unternehmens – und zwar in erster Linie nach finanziellen Gesichtspunkten. Dass gerade diese obersten Verantwortlichen immer dann, wenn es brenzlig wird, gerne abtauchen und womöglich auch noch behaupten, sie seien nicht informiert gewesen, steht auf einem anderen Blatt.

      Je nachdem, wo man tätig ist, kann man den Shareholder-Value begrüßen oder beklagen. Ein nicht geringer Prozentsatz der Bevölkerung hat allerdings zwei Seelen in der Brust: Als Arbeitnehmer mag man ihn als eiskaltes, gleichsam »über Leichen« gehendes Steuerungsprinzip beklagen. Als Kleinaktionär sowie über seine Rentenversicherung profitiert man finanziell selbst davon. Der eine weiß das, ein anderer weiß es vielleicht nicht, der Dritte will es nicht wissen – aber so ist es: Der Kapitalismus ist nicht auf einige Superreiche beschränkt. 

      Und ein Letztes muss gesagt sein: Es ist nicht von vornherein falsch, wenn ein Unternehmen die Schließung eines Standorts und den Export der Arbeitsplätze damit begründet, dass dies aus Gründen der Konkurrenzfähigkeit unausweichlich sei – und dass im Falle eines Festhaltens an den bisherigen Strukturen noch viel mehr Arbeitsplätze, im schlimmsten Fall alle, verloren gehen würden. Die weltweite Konkurrenz ist knallhart; sie schläft nicht; und wer in Sachen Kosten nicht mithalten kann, ist in kürzester Zeit weg vom Fenster.

      Aber wie auch immer: Standortverlagerungen, Werkschließungen, Fusionen, Auslagerungen und Restrukturierungen sind Vorgänge, bei denen kein Auge trocken bleibt. Auf allen Stufen eines Unternehmens sind Funktionen, Arbeitsplätze und Menschen betroffen – nicht immer übrigens als »Verlierer«. Oft werden auch neue Arbeitsplätze geschaffen. Menschen werden umgeschult und verrichten anschließend eine interessantere Arbeit als vorher. Und wer mobil genug ist, kann unter Umständen eine steile Karriere machen. Aber ausgelöst sind all diese Veränderungen letztlich durch den Finanzmarkt, auf den jedes Unternehmen im Hinblick auf Wachstum und Investitionen dringend angewiesen ist. 

      Darwin regiert: Ruinöser Verdrängungswettbewerb

      Die Virulenz der Wettbewerbsverhältnisse in den Weltmärkten hat zwei Ursachen. Die erste ist hausgemacht. Die gesamte Industrie hat in den vergangenen Jahren unglaubliche Überkapazitäten aufgebaut. Jeder hat nach dem Motto geplant: »Die Welt ist groß – und sie gehört mir allein.« Wenn nur die Hälfte aller Autos gebaut würde, welche heute von den verschiedenen Herstellern gebaut werden könnten, würde kein Auto mehr fahren, weil alle Straßen verstopft wären. Ganze Arsenale von Flugzeugen sind bereits eingemottet. Sie haben keine Chance, je wieder in die Luft zu gehen, weil allein schon die Überfüllung der Lufträume und die begrenzte Kapazität der Pisten und Flughäfen dies nicht zulassen. Ähnliches gilt für das grafische Gewerbe, für den Bausektor, für die Computerindustrie – und für viele andere Branchen. Zu viele Anbieter mit zu großen Kapazitäten stehen sich in klar begrenzten Märkten gegenseitig auf den Hühneraugen herum. Resultat: Preisverfall – und schwindende Margen. 

      Aber auch wer keine Überkapazitäten aufgebaut hat, muss Spitzenleistungen erbringen, um im weltweiten Konkurrenzkampf zu bestehen. Nur noch die Besten können so viel Gewinn erwirtschaften, dass sie in der Lage sind, die für ein dynamisches Wachstum erforderlichen Investitionen zu finanzieren. Der Kampf um Marktanteile, welcher im magischen Dreieck »Preis/Qualität/Zeit« entschieden wird, ist für die meisten Marktteilnehmer längst keine sportliche Herausforderung mehr, sondern schlicht eine Frage des Überlebens. Es findet sich immer einer, der ein bestimmtes Produkt in vergleichbarer Qualität günstiger anbietet – manch einer sogar unter Verzicht auf jegliche Gewinnmarge, weil es ihm nur noch darum geht, gerade mal kostendeckend Kapazitäten auszulasten, damit er nicht gleich Konkurs anmelden muss. Und dies ist die Konsequenz: Jeder kriegt für immer mehr Leistung immer weniger Geld. Nur die Leistungsfähigsten können in diesem Ausscheidungskampf überleben. Und wann immer ein Unternehmen zusammenbricht, werden Hunderte oder Tausende von Menschen arbeitslos.

      Der Durchschnittsbürger ist allerdings durch die Komplexität und die Geschwindigkeit der Vorgänge im Zusammenhang mit der Globalisierung überfordert. Die wenigsten Menschen sind sich bewusst, dass sie selbst in diesem Spiel kräftig mitmischen. Klein Hänschen und klein Gretchen suchen und kaufen ohne mit der Wimper zu zucken das günstigste Auto, die billigsten Kleider und Schuhe, die Schnäppchen in Sachen Fernsehgerät oder Spielwaren – alles aus Ländern wie China, Indien, Japan, Korea oder Brasilien. Und gehen am nächsten Tag empört auf die Straße, wenn ihr Arbeitgeber Personal abbaut oder ein ganzes Werk schließt. Zweierlei ist noch nicht Allgemeingut. Erstens, dass die Globalisierung nicht das Teufelswerk einiger Großkapitalisten ist, sondern eine weltweite Entwicklung, die niemand aufhalten kann; und zweitens, dass wir selbst, jeder Einzelne, nicht nur in Mitleidenschaft gezogen sind, sondern in vielfältiger Form davon profitieren. 

      Vom Lokalmatador zum Weltmeister: Die Konzentration

      Dies ist eine weitere Konsequenz der Globalisierung: ob im Sport, in der Musik, im Film oder in der Wirtschaft – eine verhältnismäßig kleine Gruppe von Individuen oder Firmen markiert weltweit die Spitze, die Übrigen figurieren unter »ferner liefen«. Die Spitzenkönner werden aufgrund der weltweiten Vermarktung weltbekannt und immer reicher. Immer breitere Massen von Mitspielern dagegen haben das Nachsehen. Im Weltmarkt erfolgreiche Firmen gewinnen durch privilegiertes Know-how sowie durch kostengünstige Massenfertigung – so genannte Skaleneffekte – zusätzlich an Marktpower und werden immer größer. Das heißt: In offenen Märkten führt Erfolg durch Breitenwirkung zu noch mehr Erfolg. Und da jeder Kunde – der Privatkonsument genauso wie der Einkäufer eines Unternehmens – weltweit den besten und preisgünstigsten Anbieter sucht, bilden sich in praktisch allen Branchen einige wenige Großfirmen als Weltmarktführer heraus. Daneben gibt es dann eine große Vielfalt von so genannten Nischen-Playern: kleine und mittlere Firmen, die sich in spezialisierten Teilmärkten tummeln. Aber auch hier findet ein permanenter Kampf um das wirtschaftliche Überleben statt. Auch hier sind Pleiten, Übernahmen und Fusionen an der Tagesordnung. Sie haben nur nicht den gleichen Aufmerksamkeitswert wie markante Veränderungen bei Marktführern.

      Der Trend zur Konzentration gehört ebenfalls zu den Phänomenen, die man begrüßen oder beklagen kann, die sich aber nicht aufhalten lassen. Auch er trägt letztlich zu unserem Wohlstand bei, ist aber mit gewaltigen strukturellen und personellen Verwerfungen in der Arbeitswelt verbunden.

      Konfrontation mit dem Fremden: Durchmischung der Kulturen

      Als vor Jahren an der Peripherie eines südfranzösischen Provinzstädtchens ein McDonald’s-Restaurant eröffnet wurde, dachte man: Wohl bekomms – das wird hier nie und nimmer funktionieren. Heute gibt es in diesem Ort bereits drei Lokale dieses U. S.-Konzerns, und alle drei werden lebhaft frequentiert. Ein und dieselbe amerikanische Fernsehserie läuft in aller Herren Länder. Die Boulevard-Blätter beschäftigen sich weltweit alle mit immer wieder den gleichen, wenigen Filmschauspieler/-innen, Pop-Musikern, Sportgrößen und Königshäusern. Das Gesicht ein und desselben Models lächelt rund um den Globus von den Plakatwänden. Coca-Cola wird in Schwarzafrika genauso getrunken wie in Japan oder Mexico. Der westliche Lebensstil diffundiert in die entlegensten Regionen und weckt überall die gleichen Konsumbedürfnisse – und versetzt religiöse Führer, die um ihre Macht bangen, in Rage. 

      Kulturen werden durchlässig, traditionelle Lebensformen schrittweise aufgeweicht. Man weiß, wie anderswo gelebt wird, und Versuche, sich gegen unerwünschte Einflüsse abzuschotten, geraten über kurz oder lang zu Rückzugsgefechten. Keine Diktatur ist heute noch in der Lage, die Bevölkerung hermetisch von allen Informationsmöglichkeiten abzuriegeln. Ein staatliches Fernsehen kann allenfalls noch per Dekret auf Linie gebracht werden – beim Internet, ohne welches es heute kein erfolgreiches Wirtschaften mehr gibt, hört die Kontrolle auf. Jeder kann sich hier darüber informieren, was auf der Welt los ist, was sich in anderen Ländern tut – und wie anderswo über das eigene Land gedacht wird.

      Die Weiterverbreitung von Lebensformen muss unter systemischen Gesichtspunkten betrachtet werden. Neue Kundenbedürfnisse führen zu neuen Produkten. Aber ebenso wahr ist: Neue Produkte erzeugen neue Bedürfnisse. Was weltweit angeboten wird, schafft neue, bisher unbekannte Begehrlichkeiten. Jede neue Technologie, jedes neue Produkt, jede neue Informations- und Kommunikationsmöglichkeit verändert langsam, aber sicher Lebensgewohnheiten und Lebensformen. Was gestern noch unbekannt war, wird morgen schon zum Standard. Und jede Veränderung in den Märkten führt zu umfangreichen strukturellen und personellen Veränderungen in der Wirtschaft.

      Klumpenrisiken

      Die Globalisierung führt nicht nur zu weltweiten Chancen in der Vermarktung von Produkten, Dienstleistungen und Markennamen, sondern auch zur Akkumulation von Gefahrenpotenzialen. Die Immobilienkrise von 2007/2008 ließ die Weltwirtschaft haarscharf an einem Börsencrash vorbeischrammen. Mit Formaldehyd kontaminiertes Spielzeug aus China gefährdet die Gesundheit vieler Tausender Kinder in den Exportstaaten. Aufgrund geringfügiger Fehler in einem Steuerungsprogramm kommt es im neuen Mega-Terminal des Flughafens London Heathrow unmittelbar nach der Einweihung zum größten Gepäck-Gau aller Zeiten: Zehntausende Gepäckstücke finden ihre Eigentümer nicht, Dutzende von Flügen in alle Welt müssen gestrichen werden, Tausende Passagiere bleiben tagelang im Flughafen sitzen. Und dies ist die vielleicht größte Gefahr der Globalisierung: Die rasche Verbreitung ansteckender Krankheiten in alle Teile der Welt – das Damoklesschwert verheerender Pandemien. 

      Freiheit und Ungleichheit: Die Schere Arm/Reich

      Das vorliegende Buch befasst sich mit den Gründen für den Wandel in Organisationen sowie mit der Frage, wie er in einem Unternehmen oder in einer Institution bewältigt werden kann. Es handelt nicht in erster Linie von den gesellschaftspolitischen Konsequenzen. Aber dieser Aspekt ist unserem Verständnis nach zu wichtig, um unerwähnt zu bleiben: je größer die Wirtschaftsräume, je mächtiger die führenden Unternehmen und je stärker die Konzentration, desto markanter die Diskrepanz zwischen einer kleinen Gruppe von Hauptgewinnern und der Masse der am Wirtschaftsprozess Beteiligten. Anders ausgedrückt: Die Schere zwischen Arm und Reich öffnet sich immer mehr.

      Ob in China, in den USA, in Deutschland oder in der Schweiz: Eine kleine Elite von Unternehmern, Managern, Sportlern, Künstlern und – nicht zu vergessen – Kriminellen wird immer reicher, die Kluft zwischen ihnen und den Menschen am unteren Ende der sozialen Pyramide immer größer. Es wird zwar immer wieder beschwichtigend darauf hingewiesen, dass durch erfolgreiches Wirtschaften auch neue Arbeitsplätze geschaffen werden; dass der Staat durch Steueraufkommen alimentiert wird; dass nach Fernost exportierte Arbeitsplätze dort zur Herstellung von Produkten führen, die wir dann preisgünstig einkaufen können; und dass dies wiederum unsere eigene Kaufkraft steigert und letztlich den allgemeinen Lebensstandard anhebt. 

      Dies alles ist nicht falsch. Aber es geht hier um die Frage der Verhältnismäßigkeit. Der von einer überschaubaren Gruppe erwirtschaftete Mehrwert darf nicht über das weitverbreitete Drama der Armut – nicht nur in fernen Ländern, sondern auch direkt vor unserer eigenen Haustüre – hinwegtäuschen. Die so genannten working poor (in Deutschland als Prekariat bezeichnet) bilden in allen europäischen Ländern eine beunruhigend wachsende Minderheit. Verkaufte, entführte und ausgebeutete Frauen bevölkern die Bordelle der Wohlstandsgesellschaften. Die Alters- und Sozialrenten drohen überall ausgehöhlt zu werden. Gleichzeitig machen immer wieder Exzesse von exorbitanten Managergehältern sowie Korruptionsfälle im obersten Management großer Konzerne Schlagzeilen, die zeigen, wie ungeniert an der Spitze auf Kosten der Allgemeinheit abgesahnt wird. 

      Im Frühjahr 2008 wurde ruchbar, dass die Schweizer Großbank UBS sich in der Subprime-Krise in den USA maßlos verspekuliert hatte und satte 40 Milliarden Schweizer Franken abschreiben musste. Innerhalb kürzester Zeit waren an der Börse viele Milliarden Aktionärsvermögen vernichtet. Um das Unternehmen zu retten, wurde der Staatsfonds von Singapur im Rahmen einer Kapitalerhöhung mit 10 Milliarden am Eigentum der Bank beteiligt. Das Management, das jahrelang politisch für »weniger Staat« lobbyiert hatte, war sich nicht zu schade, die Bundesregierung um Unterstützung anzubetteln – was zum Glück abgelehnt wurde. In diesen gleichen Tagen wurde die Gesamtsumme der im UBS-Konzern für das Jahr 2007 ausbezahlten Boni bekannt: 8 Milliarden Schweizer Franken. Der Löwenanteil ging an Manager sowie an Investmentbanker. Bei der Deutschen Bank herrschten vergleichbare Verhältnisse. Ähnlich aufsehenerregende Vorgänge bei Daimler-Chrysler, Siemens, Volkswagen, der Deutschen Post und anderen prominenten Gesellschaften sind in bester Erinnerung. Wenn dann in den Unternehmensleitlinien auch noch nachzulesen ist, dass das obere Management den Anspruch hat, in Sachen Ethik und Moral Vorbildfunktion auszuüben, gerät das Ganze zur peinlichen Lachnummer. Die Verzerrung der Einkommens- und Lebensverhältnisse, mit denen die Globalisierung derzeit einhergeht, ist und bleibt ein Skandal. 

      Herausforderung Nr. 1: Bewältigung von Komplexität

      Dies ist ein genereller Befund: Es passiert heute ständig zu viel gleichzeitig. Ob als Politiker, Manager oder Chefbeamter: Man überblickt nicht mehr alles, was gerade passiert. Man versteht nicht mehr bei allem, warum es passiert – dann, wenn es passiert. Man hat nicht mehr alles einfach »im Griff«. Man kann nicht immer steuern, wenn man meint, es müsste gesteuert werden. Und oft genug ist man Entwicklungen ausgesetzt, deren Verlauf man nicht zu prognostizieren vermag.

      Vor allem aber: Alles ist zunehmend mit allem »vernetzt«. Was man an einem Ort tut, kann an einem ganz anderen unvorhergesehene Konsequenzen zeitigen. Technische, ökonomische, politische und gesellschaftliche Prozesse beeinflussen sich gegenseitig und entwickeln ihre Eigendynamik. Es kommt zu »Kipp-Effekten« – und von heute auf morgen hat sich ein bisher realistisches Szenario in sein Gegenteil verwandelt. Das heißt: Wir haben es nicht nur mit knappen Ressourcen, sondern auch mit einer zunehmenden Komplexität zu tun. Das Führungsgeschäft ist insgesamt schwieriger geworden.

      Dies hängt in erster Linie mit dem rasanten strukturellen und gesellschaftlichen Wandel zusammen. Es ist heute praktisch nichts mehr so, wie es einmal war – und wenn es etwas gibt, das sich verlässlich vorhersagen lässt, dann dies: Es wird nie mehr so sein, wie es einmal war. Für viele Menschen aber – nicht nur in der Wirtschaft – hat sich die Veränderung zu schnell vollzogen. Manager und Führungskräfte sind plötzlich und zum Teil völlig unerwartet vor ganz neue Aufgaben gestellt – und diese Aufgaben erfordern zum Teil völlig neue Kenntnisse und Fähigkeiten.

      Anhand einiger wichtiger, heute erkennbarer Trends wird nachfolgend aufgezeigt, inwiefern sich die Funktionen und die Aufgaben der Führungskräfte im betrieblichen Alltag verändern, welche Komplexität dadurch in ihren Berufsalltag eingesteuert wird – und welche Führungseigenschaften in Zukunft besonders gefragt sein werden.

      Durchführen organisatorischer Veränderungen

      Zukunftssichernde strategische und unternehmenspolitische Entscheidungen werden in den kommenden Jahren vermehrt zur Verlagerung von Aufgaben und zu neuen Schnittstellen in der Organisation führen – oft mitten durch die einzelnen Betriebe und bis hinunter an die Basis: Umgestaltung der Produktpalette; Reduktion von Verwaltungsaufwand; Verflachung der Hierarchie; Schaffen ergebnisverantwortlicher Geschäftsbereiche; Dezentralisierung im Hinblick auf Markt- und Kundennähe; Fusionen, Kooperationen und Joint Ventures; Verlagerung von Aktivitäten in andere Länder.

      Jede dieser Entscheidungen bedeutet, dass Massen von Führungskräften aller Stufen während eines halben oder ganzen Jahres zweierlei gleichzeitig bewältigen müssen: die Aufrechterhaltung des Normalbetriebs – und die Umstrukturierung ihrer Organisationseinheit. Die Führung des normalen Geschäfts – das hat man im günstigsten Fall noch gelernt, obwohl auch hier nicht jeder aus dem Vollen schöpft. Vor einer Reorganisation im eigenen Verantwortungsbereich aber stehen heute viele zum ersten Mal in ihrem Leben. Ein solches Projekt erfordert besondere Mechanismen der Planung, Steuerung, Kommunikation und Führung – und in personellen Fragen ist äußerste Umsicht und Sorgfalt gefragt, wenn das Tagesgeschäft einigermaßen normal über die Bühne und im klimatischen Bereich nicht allzu viel Porzellan in die Brüche gehen soll. Dies alles immer unter einem enormen Zeit- und Leistungsdruck. Da ist manch einer – als Mensch und als Manager – schlicht überfordert.

       
        Faktoren, die den Berufsalltag im Management prägen
 
         
          	Durchführen organisatorischer Veränderungen
 
          	Schaffen eines intakten sozialen Arbeitsumfelds
 
          	Abbau hierarchischer Schranken
 
          	Leistung erzeugen durch Synergie
 
          	Flexibilisierung der Arbeitsformen und Arbeitszeiten
 
          	Organisieren von Lernen und Entwicklung
 
          	Frauen erobern Schlüsselpositionen
 
          	Management von Konflikt- und Krisensituationen
 
          	Entlassung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
 
          	Aushalten innerer Zielkonflikte und Widersprüche
 
          	Steuerung und Kontrolle durch Kommunikation
 
          	Zukunftsplanung aufgrund komplexer Szenarien
 
          	Integration durch Visionen und Leitbilder
 
        
 
      

      Schaffen eines intakten sozialen Arbeitsumfelds

      Je größer das Unternehmen, je mehr Technik im Einsatz, je mehr Umstellungen im Betrieb, je höher der Leistungsdruck, desto wichtiger wird – neben anderen Faktoren wie adäquatem Lohn, interessanten Aufgaben oder Selbstständigkeit am Arbeitsplatz – ein ersprießliches Zusammenleben und Zusammenwirken im engeren Arbeitsumfeld. Die Menschen sind nicht mehr, wie früher, in einem Dorf und in einer Großfamilie aufgehoben. Vielen fehlt von Haus aus ein Mindestmaß an menschlicher Akzeptanz, Geborgenheit, Zuwendung und Wärme. Sie sind darauf angewiesen, im Arbeitsfeld ein emotionales »Zuhause« zu finden, um sich mit dem Unternehmen identifizieren und ihre volle Leistungsfähigkeit entfalten zu können.

      Manch einer, der sich darüber beklagt, Arbeitskräfte würden heute nur noch »jobben« und kein Geschäftsinteresse zeigen, sollte zunächst scharf hingucken, wie es um die Qualität der menschlichen Beziehungen in seinem Verantwortungsbereich bestellt ist. Dieser Teil der Führungsaufgabe stellt allerdings spezifische Anforderungen: Freude am Kontakt mit Menschen; Gespür für die emotionale Lage anderer; aber auch eine gewisse Ruhe und etwas Zeit, denn im zwischenmenschlichen Bereich kommt man mit Stoppuhr und Checkliste nicht allzu weit.

      Abbau hierarchischer Schranken

      Es zeigt sich heute zunehmend, dass tiefgestaffelte Organisationen mit vielen Hierarchieebenen für das Tempo, das heute vorgelegt werden muss, zu schwerfällig und ineffizient sind. Die Wege müssen verkürzt, die Anzahl der Ebenen muss reduziert werden. »Flachere Hierarchie« heißt das Motto. Flachere Hierarchie aber bedeutet breitere Führungsspannen: Der einzelne Vorgesetzte hat mehr direkt unterstellte Mitarbeiter. Dies wiederum bedeutet eine massiv erhöhte Komplexität im Führungsprozess: Mehr Mitarbeiter suchen Einzelaudienz; ein größerer Kreis sitzt am Tisch der Führungsbesprechungen; die Koordination wird aufwändiger; eine größere Vielfalt von Sachfragen muss im operativen Tagesgeschäft bewältigt werden. Dies, wie gesagt, bei allgemein erhöhtem Tempo.

      Aber auch in flachen Hierarchien ist man nicht gefeit gegen Entfremdungen zwischen Spitze und Basis. Das Führungskonzept nach Bad Harzburger Modell – vielen Führungskräften in Fleisch und Blut übergegangen – funktioniert nicht mehr. Die kaskadenartige Delegation scharf abgegrenzter Aufgaben von Stufe zu Stufe führt zu einer fatalen Verdünnung der relevanten Information sowohl von oben nach unten wie auch von unten nach oben. Die Basis weiß nicht mehr, »was die dort oben eigentlich tun«, geschweige denn, warum sie es tun – und das Management weiß nicht mehr, was die Menschen an der Basis interessiert, was sie bewegt und was sie brauchen, um ergebnisorientiert arbeiten zu können.

      Der Dienstweg hat zwar nicht ausgedient als Weg der betrieblichen Entscheidungen und der Aufgabenkoordination. Qualifizierte Führung im Unternehmen aber setzt voraus, dass die Vorgesetzten aller Ebenen über mehrere Stufen hinweg kommunizieren. Direkte Kontakte zur übernächsten Stufe sind notwendig, um zu erfahren, was dort angekommen ist und was nicht. Direkter Kontakt zur Basis und gutes Zuhören sind notwendig, um zu spüren, was sich im Betrieb tut. »Management by wandering around« wird zum vielleicht wichtigsten Führungsinstrument überhaupt. Dies bei einem Kalender, in dem man kaum eine Rasierklinge zwischen die Sitzungstermine kriegt.

      Leistung erzeugen durch Synergie

      Die Kunst der Führung besteht heute zunehmend darin, mit Ressourcen, die auch der Konkurrenz zur Verfügung stehen, durch Synergieeffekte eine höhere Gesamtleistung zu erzielen. Dies hängt unter anderem von den Strukturen ab: Die Aufgaben müssen sinnvoll gebündelt sein. Es hängt aber auch, entscheidend sogar, vom Verhalten der Menschen ab – davon, wer mit wem in welcher Art und Weise kommuniziert und kooperiert. Dies gilt für das Zusammenspiel im Rahmen einer Konzernorganisation genauso wie für das Zusammenspiel von Mitarbeitern und Arbeitsgruppen im Betrieb. Darauf Einfluss zu nehmen ist eine Kernfunktion der Führung.

      Damit aber werden im Führungsalltag spezifische Fähigkeiten wichtig: die Kunst geschickter Sitzungsleitung; Konferenz- und Tagungsgestaltung; Moderation von Ideenfindungs- und Problemlösungsprozessen; Teambildung und Teamentwicklung; Projektmanagement; Konfliktbewältigung. Dies ist nichts grundsätzlich Neues. Aber die Bedeutung nimmt angesichts der heute gegebenen Rahmenbedingungen für betriebliches und unternehmerisches Management erheblich zu. Know-how und Kompetenzen, die man früher bei Spezialisten in zentralen Fachfunktionen wie Bildungswesen oder Organisation fallweise abgerufen hat, gehören zunehmend zum unverzichtbaren Führungsinstrumentarium der Linienvorgesetzten.

      In größeren, insbesondere in multinationalen Unternehmen bedeutet Synergie nicht zuletzt auch das Vernetzen unterschiedlicher Kulturen. Interkulturelles Management ist zu einem Thema geworden. Aber auch in ein und demselben Land kann Kulturarbeit gefragt sein, wenn verschiedene Unternehmen durch Aufkäufe oder Fusionen in einen Konzern integriert werden sollen. Manch ein Wirtschaftskapitän hat unter dem Motto »Synergien nutzen« gewaltige Imperien zusammengekauft – und außer Volumen nichts erreicht. Wenn an den Kulturen der einzelnen Unternehmen nicht intensiv gearbeitet, die Bereitschaft zur Kooperation nicht gezielt entwickelt wird, ist und bleibt ein Konzern nicht mehr als die Summe seiner Einzelteile.

      Flexibilisierung der Arbeitsformen und Arbeitszeiten

      Attraktivität als Arbeitgeber und Bindung qualifizierter Mitarbeiter an das Unternehmen bleiben zukunftssichernde Erfolgsfaktoren – und diese setzen flexible Arbeitsformen voraus: Teilzeitarbeit, Heimarbeit, Jobsharing, Jobrotation. Insbesondere das Potenzial der Frauen – das in vielen Bereichen möglicherweise entscheidende Nachwuchspotenzial für anspruchsvolle Fach- und Führungsfunktionen – kann auf breiterer Basis nur dann aktiviert werden, wenn flexible Arbeitseinsatzmöglichkeiten vorhanden sind – und zwar nicht nur für die Frauen, die im Falle einer Schwangerschaft geeignete Ausstiegs- beziehungsweise Teilzeit- und Wiedereinstiegsmöglichkeiten brauchen, sondern auch für deren Ehemänner. Es gibt heute immer mehr Männer, die bereit sind, Hauswirtschaft und Kinderbetreuung partnerschaftlich zu teilen – und als Kind, ohnehin nicht gerade in die beste aller Welten gesetzt, kann man solche Bestrebungen der Eltern nur begrüßen. Aber dann muss auch der Vater flexible Einsatzmöglichkeiten finden, damit die Mutter beruflich am Ball bleiben kann.

      Im Hinblick auf eine konsequentere Flexibilisierung der Arbeitszeit, zumal in Führungsfunktionen, ist in der Wirtschaft und in der Verwaltung noch einiges Umdenken erforderlich. Zugegeben: Den Vorstandsvorsitz sollte man nicht in Heimarbeit, nicht als Halbtagsjob und auch nicht unbedingt im Jobsharing vergeben. Aber in den meisten Firmen und Verwaltungsbetrieben gibt es neben der obersten Führungsfunktion noch weitere Arbeitsplätze. Man würde gar nicht glauben, auf wie viele Möglichkeiten man in der Praxis kommt, wenn man den Organisationsplan mit unverstelltem Blick durchforstet. Gratis allerdings ist dies nicht zu haben. Die Ausbildungskosten pro Arbeitsplatz steigen. Und vor allem: Flexible Arbeitsformen bedeuten eine Komplizierung der Führung im betrieblichen Alltag. Die Leute sind nicht immer alle zur gleichen Zeit da. Man braucht geeignete elektronische Medien. Es entsteht zusätzlicher Koordinationsaufwand.

      Organisieren von Lernen und Entwicklung

      Für immer mehr Menschen, insbesondere für die jüngere Generation, wird Lernen zum entscheidenden Merkmal eines attraktiven Arbeitsplatzes. Das gezielte Fördern individueller Entwicklung – sowohl bezüglich des fachlichen Know-how als auch bezüglich der Persönlichkeit – wird zu einer wichtigen Grundlage erfolgreicher Personalpolitik. Während früher das Lernen in Kursen und Seminaren, das Arbeiten im Betrieb stattfand, kommt es heute zunehmend zu einer Integration: Gelernt wird vor allem »on the job«, problem- und erfahrungsorientiert, am Arbeitsplatz. Damit wird der Vorgesetzte zum zentralen Förderer und Begleiter individueller Entwicklung durch sinnvolle Delegation von Aufgaben, partnerschaftliche Zielvereinbarung, offene und auf gegenseitiger, konstruktiver Kritik beruhende Gespräche über Leistungsergebnisse und Zusammenarbeit – aber auch durch Aufzeigen von Perspektiven für die weitere berufliche Laufbahn. Nichts begeistert Menschen stärker als ihr eigener Fortschritt. Wer als Vorgesetzter etwas dafür tut, hat Mitarbeiter, die ihr Bestes geben.

      Dies aber bleibt: Entwicklungsgespräche erfordern Zeit. Jeder Mitarbeiter muss seinen individuellen Fähigkeiten und seiner persönlichen Lernkurve entsprechend gefördert werden. Überforderung führt genauso zu Leistungsblockaden wie Unterforderung. Vor allem aber: Man hat nie voll ausgebildete Mitarbeiter. Wer nämlich seine Aufgabe einigermaßen beherrscht, ist eigentlich fällig für den nächsten Entwicklungsschritt.

      Im Übrigen besteht die hohe Schule der Personal- bzw. Führungsentwicklung darin, durch den Aufbau und die Pflege kollegialer Netzwerke dafür zu sorgen, dass die Mitarbeiter/-innen nicht lediglich auf Angebote des Unternehmens warten, sondern zunehmend mehr Selbstverantwortung für die eigene Entwicklung übernehmen. 

      Frauen erobern Schlüsselpositionen

      Dieser Trend ist vorprogrammiert: Frauen gelangen vermehrt in Führungspositionen – in der Politik genauso wie in der Wirtschaft und in der Verwaltung. Diese Entwicklung wird in ihrer Bedeutung für das qualitative Wachstum unserer Gesellschaft immer noch unterschätzt.

      Wo immer Frauen dabei sind, wird das Klima offener, die Diskussion lebendiger, in komplexen Problemsituationen kommt man schneller zum Kern der Sache – was nicht immer angenehm ist, aber effizient. Frauen haben über ihre rationale Intelligenz hinaus einen unmittelbareren Zugang zu den Emotionen – zu ihren eigenen und zu denjenigen ihrer Mitmenschen. Und Gefühle machen nun mal weniger Umwege als der analytische Verstand. Sie sind häufig die kürzeste Verbindung zwischen zwei Punkten – etwa einem Symptom und seiner Ursache. Ob Frauen im Durchschnitt auch mutiger sind, mehr Zivilcourage haben als Männer, ist umstritten – in der Praxis entsteht jedenfalls häufig dieser Eindruck. Aber möglicherweise hat dies damit zu tun, dass Frauen seltener als alleinernährendes Familienoberhaupt im Berufsleben stehen und sich deshalb mit geringerer Rücksicht auf Verluste exponieren können. Außer Zweifel steht jedenfalls, dass formale Macht, Taktik und Karriereüberlegungen bei Frauen nicht den gleichen Stellenwert haben wie bei Männern. Dies führt zu einer anderen Ökonomie der Kräfte.

      Und sicher ist dies: Es ist nicht nur für Frauen schwierig, sich in einer Männerwelt zu behaupten. Es ist auch für Männer nicht einfach, sich auf Frauen als gleichwertige Partnerinnen im Arbeitsfeld einzustellen. Etwa auf eine fähige Kollegin, die alle Gebote kollegialer Konkurrenzrituale missachtet und ihre Energie voll in die gestellte Aufgabe und in die Kooperation mit anderen investiert. Plötzlich eine tüchtige Frau als Chefin zu haben ist für lahme Männer kein Zuckerschlecken. Und wenn der Zufall es will, dass sie auch noch eine gewisse Attraktivität besitzt, muss manch einer sein Verhaltensrepertoire erst einmal gründlich sortieren, bevor er wieder handlungsfähig wird.

      Management von Konflikt- und Krisensituationen

      Meinungsverschiedenheiten und Interessenkollisionen zwischen einzelnen Personen, Mitarbeitergruppen oder Organisationseinheiten sind im betrieblichen Alltag etwas ganz Normales: Zielkonflikte zwischen zwei Ressorts, Meinungsverschiedenheiten zwischen Kollegen, Krisenherde in einzelnen Abteilungen, mal hier ein Konflikt mit einer Gewerkschaft, mal dort eine Auseinandersetzung mit einer Behörde. In einer Zeit kaum mehr beherrschbarer Technologien und nicht mehr überblickbarer Datenflüsse ist kein Unternehmen gefeit gegen größere Pannen, Unfälle oder Fehlleistungen, die es schlagartig in Konflikt mit fremden Interessen oder ins Scheinwerferlicht der Öffentlichkeit bringen können.

      Führungskräfte sind deshalb heute zunehmend häufiger mit kritischen Situationen konfrontiert – sei es als Konfliktpartner, zum Beispiel als Vertreter der Interessen einer bestimmten Funktion im Unternehmen oder als Vertreter der Interessen des Unternehmens in überbetrieblichen Gremien, sei es als Konfliktmanager, zum Beispiel, wenn im eigenen Verantwortungsbereich einzelne Mitarbeiter nicht kooperieren oder ganze Abteilungen einen Grabenkrieg führen. Solche Aufgaben erfordern sowohl Belastungsfähigkeit als auch Sensibilität, Know-how im Managen von Krisensituationen sowie eine hoch entwickelte Dialogfähigkeit. Man glaubt gar nicht, wie viele Vorgesetzte sich angesichts schwelender Konflikte hinter ihrem Schreibtisch verkrümeln. Ihr Verhalten ist das Resultat von Fluchtimpulsen. Sie haben Angst vor ihren eigenen Mitarbeitern.

      Entlassung von Mitarbeitern

      Dies ist etwas vom Schlimmsten, was einer Führungskraft passieren kann: dass sie aus wirtschaftlichen Gründen gezwungen ist, Entlassungen durchzuführen. Nur eines ist noch schlimmer, nämlich selbst entlassen zu werden. Leider gibt es keinen Zweifel: Entlassungen gehören mal hier und mal da zum Führungsgeschäft. Aber auf das Wie kommt es an. Am bequemsten ist es, sich hinter dem Sozialplan zu verstecken und den gesamten Vorgang der Personalabteilung zu überlassen, die man ansonsten das ganze Jahr über als ineffizient und bürokratisch abqualifiziert hat.

      Doch wer seine Führungsaufgabe ernst nimmt und dem Image seines Unternehmens keinen Schaden zufügen will, kann es sich nicht leisten, Entlassungen in bürokratischer Manier abzuwicklen. Er muss sich persönlich mit den Betroffenen einlassen und auseinandersetzen – und wer nicht aus Stein ist, dem geht so etwas unter die Haut. Zumal in einer Zeit, da viele kaum eine Chance haben, einen neuen Arbeitsplatz zu finden. Wenn sich deshalb in der Führung jemals die Frage stellt: »Flüchten oder standhalten?« – dann hier.

      Aushalten innerer Zielkonflikte und Widersprüche

      Als Führungskraft wird man in Zukunft vermehrt Situationen ausgesetzt sein, in denen eigene Interessen, Bedürfnisse oder Wertvorstellungen miteinander in Widerstreit geraten können. Da gibt es zum einen Widersprüche zwischen eigenen emotionalen Bedürfnissen und äußeren Sachzwängen – wie beispielsweise im Fall von Entlassungen aus wirtschaftlichen Gründen. Dann gibt es im beruflichen Alltag laufend Widersprüche zu verkraften zwischen der eigenen Meinung – so man eine hat – und der Notwendigkeit offizieller Stellungnahme als Funktionsträger und Interessenvertreter des Unternehmens. Da kann man nicht immer sagen, was man persönlich denkt und empfindet. Da wird man sich selbst mal hier und mal da untreu. Dass allerdings viele Führungskräfte sich mehr prostituieren, als zur Lebenserhaltung unbedingt notwendig wäre, steht auf einem anderen Blatt.

      Last, but not least: Es ergeben sich laufend Widersprüche zwischen persönlichen Ansichten und der im Umfeld vorherrschenden Meinung. Hierarchischer Druck durch Vorgesetzte sowie Gruppendruck durch Kollegen oder Mitarbeiter gehören wohl zu den häufigsten und gleichzeitig schwersten Belastungen im Arbeitsleben von Führungskräften. Vielen Funktionsträgern in der Wirtschaft und in der Verwaltung ist die Fähigkeit, unabhängig zu denken und selbstverantwortlich zu handeln, im Lauf der Jahre erfolgreich abtrainiert worden. Innere Konflikte und Widersprüche werden glatt verdrängt, und manch ein Lebenskünstler nimmt überhaupt nicht mehr wahr, was eigentlich in ihm vorgeht. Und nun stehen wir da, mit einer jungen Generation kritischer Menschen, die alles hinterfragen, denen nichts heilig ist – und die nur bereit sind mitzugehen, wenn die Fragen, die in der Luft liegen, aufgenommen und die Probleme, die vorhanden sind, angepackt werden.

      Steuerung und Kontrolle durch Kommunikation

      Führungskräfte auch mittlerer Stufen sind zunehmend häufiger gefordert als Meinungsmacher auf dem politischen Parkett. Unternehmen und Öffentlichkeit sind immer stärker miteinander vernetzt. Information verbreitet sich intern wie extern zunehmend schneller. Gerüchte, Stimmungsbilder und Meinungstrends entwickeln ihre Eigendynamik. Dazu kommt: Unsere gesamten Lebensgrundlagen sind gefährdet – technische und politische Kontrollsysteme erweisen sich immer häufiger als defizitär. Die Menschen sind deshalb immer weniger bereit, die Politik den Politikern, die Forschung den Wissenschaftlern und die Wirtschaft den Unternehmen zu überlassen. Es wird sich eingemischt, man ist als Manager zur Auseinandersetzung gezwungen. »Image« wird zu einem zentralen Machtfaktor, und zwar sowohl unternehmensintern als auch in den Beziehungen nach außen. Vertrauen in eine Person – gerechtfertigt oder nicht – mobilisiert die Massen, breite Akzeptanz einer Idee vermag Berge zu versetzen.

      »Wer die Öffentlichkeit verliert, ist nicht mehr König«, sagte schon Aristoteles. Umgang mit Großgruppen, Öffentlichkeit und Medien wird zu einem zunehmend wichtigeren Arbeitsfeld für Manager. Damit aber werden auch neue Fähigkeiten und Eigenschaften wichtig: Glaubwürdigkeit in Aussage und Ausdruck; Spontaneität; Schlagfertigkeit; Gespür. Jeder Fernsehzuschauer weiß aus eigener Erfahrung, wie schnell ein Politiker bei ihm verspielt hat, wenn er mit hohlen Phrasen um sich wirft, der Diskussion ausweicht oder immer dann durch Abwesenheit glänzt, wenn kritische Fragen gestellt werden.

      Zukunftsplanung aufgrund komplexer Szenarien

      Bei Lichte betrachtet, hat man es heute in den meisten Zweigen der Wirtschaft mit der Nicht-Planbarkeit der Zukunft zu tun. Die Konjunktur, der US-Dollar, die Zinsen, der Energiepreis, die Absatzmärkte, die Konkurrenz, die politische Situation in den einzelnen Regionen dieser Erde, die technologische Entwicklung – all dies lässt sich nicht mehr, wie früher, einfach von einer Planperiode in die nächste extrapolieren. Langfristige strategische Planung, ja sogar mittelfristige Planung, beruht zunehmend auf Szenarien. Man hat es immer mit mehreren möglichen Zukünften zu tun. In einem derart turbulenten, mit so hohen Risiken behafteten Umfeld geht es im Wesentlichen um zweierlei:

      Erstens: Beweglichkeit und Anpassungsfähigkeit. Anstatt das Unplanbare zu planen, muss das Unternehmen alle Kräfte darauf konzentrieren, rasch auf neue Gegebenheiten im Markt reagieren zu können. »Design for Change« ist angesagt. Flexibilität der Strukturen und Abläufe, Mobilität und Polyvalenz der Mitarbeiter werden zu strategischen Erfolgsfaktoren.

      Zweitens: Rückbesinnung auf Kernkompetenzen. Was können wir besonders gut? Wo sind wir besser als unsere Konkurrenten? Man plant nicht mehr alle möglichen Aktivitäten, die auch noch interessant wären. Man konzentriert vielmehr alle Kräfte auf das, was man wirklich beherrscht – und sorgt dafür, dass man auf diesem Gebiet auch in Zukunft besser ist als andere. Dies bedeutet: Qualifizierte Arbeitskraft wird zur entscheidenden Ressource.

      Doch Flexibilität erfordert eine grundlegend andere Organisation. Mit Verschieben von Kästchen im Organigramm ist es da nicht getan. Und: Qualifizierte Mitarbeiter in flexiblen Strukturen erfordern von den Vorgesetzten menschen- und problemorientierte Formen der Führung.

      Integration durch Visionen und Leitbilder

      Die effizientesten Organisationen, die größten politischen und sozialen Kräfte auf dieser Welt – Religionen, Reformbewegungen und Revolutionen – gehen zurück auf einige wenige zentrale »Botschaften«, die das einzelne Individuum in wichtigen emotionalen Bedürfnissen ansprechen, ihm einen Sinn und fassbare Ziele vermitteln und sein Verhalten – zum Guten oder Schlechten für andere – in eine bestimmte Richtung steuern. Nun ist ein Industrieunternehmen zwar keine religiöse Veranstaltung. Aber Führung durch Sinngebung erweist sich auch in der Wirtschaft als einzig möglicher Weg, um Menschenmassen in großen und komplexen Organisationen auf ein gemeinsames Ziel hin zu orientieren. Eine »Philosophie zum Anfassen« ist gefragt. Da helfen nicht irgendwelche abstrakten, in wissenschaftlichem Jargon abgefassten und drei Aktenordner füllende Strategiepapiere in den Schubladen des obersten Managements sowie einiger Spezialisten in der Planungsabteilung. Da geht es um einige wenige einfache, bis an die Basis verständliche und durchkommunizierte, durch praktische Führungsmaßnahmen unterstützte und durch Vorbildwirkung glaubwürdig gemachte Ideen und Grundsätze, die jedem Mitarbeiter den Nutzen der Unternehmensleistung für den Kunden sowie die Bedeutung seines individuellen Beitrags zum gemeinsamen Erfolg plausibel machen.

      Die zunehmende Bedeutung der Identifikation zieht sich wie ein roter Faden durch die Bestseller der Managementliteratur – von Drucker und Peters/Waterman bis hin zu Carlzon und Iacocca. Aber das Erzeugen von Identifikation setzt geistige Führerschaft, Kommunikation im emotionalen Bereich und persönliches Engagement seitens des Managements voraus. Da muss man sich kritisch mit Zeit- und Wertfragen auseinandersetzen – und sich offen dazu äußern. Da können keine grauen Mäuse, keine Technokraten und keine Frühstücksdirektoren gebraucht werden. Dieser Satz stammt von Antoine de Saint-Exupéry: »Wenn du ein Schiff bauen willst, fang nicht an, Holz zusammenzutragen, Bretter zu schneiden und Arbeit zu verteilen, sondern wecke in den Männern die Sehnsucht nach dem großen, weiten Meer.«

      Herausforderung Nr. 2: Interkulturelle Zusammenarbeit in einer globalen Ökonomie

      Wenn im Weltmarkt möglichst viele am freien Spiel der wirtschaftlichen Kräfte beteiligt sein sollen, dürfen Staatsgrenzen nicht automatisch auch Wirtschaftsgrenzen sein. Protektionismus schützt zwar vor Wettbewerb, doch fehlender Wettbewerb verhindert Innovation, engt die Märkte ein und reduziert letztlich den Wohlstand aller. Dass die soziale Abfederung, wenn sie innerhalb der Staatsgrenzen ausfällt, ebenfalls global konzipiert werden müsste, steht auf einem anderen Blatt.

      Wie immer man die weitere Entwicklung einschätzen mag – eines ist klar: Wir haben es schon jetzt mit einer rasant zunehmenden Vernetzung wirtschaftlicher Arbeitsprozesse zu tun – und zwar gleich in mehrfacher Hinsicht. Erstens, Unternehmen und Institutionen agieren zunehmend global. Zweitens, sie sind mehr und mehr durch Fusionen und Kooperationen miteinander verflochten. Drittens, als Folge der Optimierung von Geschäftsprozessen fallen auch innerhalb der einzelnen Unternehmen die Grenzen zwischen bislang säuberlich getrennten Funktionsbereichen wie Forschung, Entwicklung, Produktion, Vertrieb, Logistik, Administration. Last, but not least: Hersteller bilden zunehmend kooperative Netzwerke mit Kunden und Lieferanten, teilweise gar mit Wettbewerbern. 

      Allerdings: So schnell Verbindungen eingegangen werden, so schnell können sie auch wieder aufgelöst werden. Der Konkurrent von heute kann der Verbündete von morgen sein – und umgekehrt. Prozess- und Wertschöpfungsketten werden je nach Kunden- und Marktbedarf immer wieder neu konzipiert und arrangiert. Die Zahl virtueller Organisationen, die parallel zur herkömmlichen Organisation aufgebaut werden, aber viel leichter und schneller veränderbar sind, nimmt insgesamt zu.

      Solche Formen der Unternehmensführung erfordern ein außerordentlich flexibles, bislang nicht gewohntes Zusammenspiel unterschiedlicher Kulturen, das heißt verschiedenartiger Denk- und Verhaltensmuster. Vor diesem Hintergrund stellen sich einige grundsätzliche Fragen:

       
        	Ist eine Synthese der Kulturen eigentlich möglich – und ist sie wünschenswert?
 
        	Kann man lernen, sich kompetent multikulturell oder interkulturell zu verhalten, sich zumindest in einigen anderen Kulturen so zu bewegen, dass man eine Chance hat, von den anderen als »einer von uns« oder zumindest als geeigneter Partner akzeptiert zu werden?
 
        	Gibt es kritische Knotenpunkte, an denen sich aufgrund unterschiedlicher kultureller Zugehörigkeit unterschiedliche Muster des Verstehens und Verhaltens ergeben, die zu Brüchen in der gegenseitigen Verständigung sowie zu Konflikten in der Zusammenarbeit führen können?
 
      

      Darauf gibt es keine allgemeingültigen Antworten. Aber es scheint sich immer wieder zu bestätigen: Unterschiede gibt es vor allem im Hinblick auf die Art, wie Führung gefordert, wahrgenommen und beurteilt wird; in welcher Form Entscheidungen getroffen werden; wie kommuniziert wird; wie viel Offenheit und Direktheit im Umgang miteinander gelassen werden; wie der Faktor Zeit gewichtet wird; welche Rolle der Einzelne im Verhältnis zur Gruppe spielt, der er angehört; und wie vor diesem Hintergrund Leistung bewertet und Anerkennung gezeigt wird.

      Gesucht: Interkulturelle Kompetenz

      Interkulturelle Kompetenz, bis vor kurzem noch kaum ein Begriff, wird für immer mehr Manager und Mitarbeiter zur normalen Anforderung im Arbeitsalltag – und gleichzeitig zu einem Schlüsselfaktor erfolgreicher Unternehmensführung. Das schnell wechselnde Miteinander führt zu einer ständigen Konfrontation mit unterschiedlichen Interessen und Sichtweisen, Wissens-, Ausbildungs- und Erfahrungsniveaus, Einstellungen, Weltanschauungen, Sprachen, Denkmustern, Lebensentwürfen und Organisationsmodellen. Das notwendige Zusammenspiel untereinander folgt nicht mehr, wie in den alten Organisationen, eindeutigen und fest gefügten Spielregeln, sondern muss immer wieder neu ausgelotet, ausgehandelt und vereinbart werden. Hierbei können die unterschiedlichsten Vorstellungen hinsichtlich der zeitlichen Dauer sowie der Verbindlichkeit getroffener Vereinbarungen aufeinanderprallen.

      Im Grunde stehen wir vor der gleichen Herausforderung wie in einer Partnerschaft im Privatleben. Eine Beziehung ist nur dann und nur so lange tragfähig, wie zwei Bedingungen erfüllt sind: Erstens, jeder Partner muss eine grundlegende Eigenständigkeit besitzen und behalten dürfen. Zweitens aber, jeder muss ein gerüttelt Maß an Verständnis für den anderen aufzubringen willens und in der Lage sein, auf dessen Bedürfnisse einzugehen. 

      So weit die Theorie. Was aber passiert wirklich – im Privaten wie im Geschäft? Solange es keine gemeinsame Geschichte und keine gemeinsame Sprache gibt, überwiegen Missverständnisse, Vorurteile und Projektionen. Der Stärkere neigt spontan dazu, seine Denkweise dem anderen wie einen Stempel aufzudrücken. Allein schon die Furcht vor der Dominanz des anderen kann einen Partner dazu bringen, sich abzuschotten. Missverständnisse sind vorprogrammiert: Was die einen als gute Führung ansehen, betrachten andere als soziale Verwahrlosung, als Laisser-faire, wo jeder machen kann, was er will. Was für die einen Klarheit und Orientierung bedeutet, interpretieren andere bereits als Kommandowirtschaft. Eine stramm moderierte Sitzung, von den einen stolz als beeindruckendes Resultat exakter Planung und sachlicher Diskussion angesehen, erleben andere als eine grobe Missachtung grundlegender sozialer Umgangsformen: Statt sich gleich in die Arbeit zu stürzen, hätte man besser daran getan, sich in einem mehrstündigen Mahl sowie in ausgedehnten Aufwärmrunden persönlich näherzukommen. Was die einen als Problembewusstsein betrachten, etikettieren andere als wehleidiges Jammern. Ein und dieselbe Situation wird von den einen als Katastrophenfall, von anderen dagegen als sportliche Herausforderung betrachtet, die es zu bewältigen gilt.

      Was kann getan werden, um Menschen unterschiedlicher Herkunft und Mentalität konstruktiv zusammenzuführen – anstatt lediglich darauf zu hoffen, dass die Dinge sich irgendwann irgendwie von selbst ergeben werden? Wenn Menschen einigermaßen störungsfrei miteinander umgehen wollen, müssen sie voneinander wissen, was jeder von bestimmten Situationen erwartet und wie er darauf reagieren wird. Sie müssen nicht unbedingt gleich denken und handeln. Aber jeder muss wissen, wie der andere wahrscheinlich denken und handeln wird. Partner müssen – bei aller Unterschiedlichkeit – füreinander berechenbar sein. 

      Annäherung durch Dialog

      Um dies zu erreichen, müssen Partner sich in einem offenen und einfühlsamen Dialog annähern können. Nur im direkten, persönlichen Kontakt miteinander kann man sich schrittweise kennen lernen. Selbst wer die Sprache eines fremden Landes versteht, vielleicht sogar spricht, und vieles über dessen Sitten und Gebräuche gelesen hat, wird zunächst alles, was ihm vor Ort begegnet, nur vor dem Hintergrund der eigenen Kultur und der eigenen Erfahrungen interpretieren. Es erfordert große Neugier, Offenheit und Risikobereitschaft, sich wirklich auf das Fremde einzulassen und es trotz seiner Andersartigkeit als etwas Eigenständiges und Wertvolles schätzen zu lernen. 

      Die meisten Menschen neigen nicht dazu, sich dem Fremd- und Andersartigen vorurteilsfrei zu nähern. Es gibt zwei typische Reaktionen, die, anstatt Brücken zu bauen, Barrieren errichten: Die erste besteht in spontanem Misstrauen und entsprechender Zurückhaltung. Sie gründet in der Angst vor dem Fremden und Unbekannten. Anstatt neugierig und offen auf den anderen zuzugehen, sucht der Mensch sein Heil in der Abgrenzung. Er verteidigt die eigene Kultur als das eine und einzige Nonplusultra wie eine Wagenburg. Die zweite Reaktion, in Verbindung mit einem Gefühl der Stärke und Überlegenheit, besteht in Überheblichkeit. Der Mensch nimmt für sich die Deutungshoheit in Anspruch und setzt die Normen. Er tut alles, um die ihm gewohnten Spielregeln wenn notwendig auch mit Gewalt durchzusetzen – und die anderen zu zwingen, sich bedingungslos anzupassen. 

      Interkulturelle Kompetenz bedeutet, Unterschiede sensibel wahrnehmen zu können, aber nicht aus der Welt schaffen zu müssen; sich dem Fremden interessiert zu nähern – durchaus mit einer gewissen Beklommenheit; und schließlich Wege zu suchen, das Andersartige für beide Seiten fruchtbar zu machen. Menschen können das lernen und üben. Wenn dem nicht so wäre, gäbe es keine mulitkulturellen Gemeinschaften. Zwei Voraussetzungen müssen allerdings in einem Unternehmen gegeben sein. Erstens, eine entsprechende Normensetzung und Vorbildwirkung durch die Unternehmensleitung. Zweitens, gezielt geschaffene Gelegenheiten für Führungskräfte und Mitarbeiter/-innen, sich ihren neuen Partnern sowohl im themenzentrierten Dialog als auch in informellen Kontakten anzunähern. So banal es klingt: Kennenlernen bedeutet kennen lernen – und auch soziales Lernen kann gezielt eingeleitet und gefördert werden.

      Die zunehmende Vernetzung der Welt, die Unmöglichkeit, sich auf Dauer abzuschotten, und die immer häufigere Notwendigkeit, sich mit Menschen aus anderen Sprach- und Kulturregionen auseinanderzusetzen, werden bei immer mehr Menschen und Gruppen in den verschiedensten Ländern zu einer Öffnung führen. Dies wiederum wird nicht ohne Einfluss bleiben auf die Politik. Es ist zumindest denkbar, dass der aktuelle »Kampf der Kulturen« längerfristig in eine bessere Völkerverständigung übergeht. 

      Kapitel 2 
Organisation: »Design for Change«

      Neue Aufgaben – neue Strukturen

      Wenn Zeit und Geld knapp werden und gleichzeitig die Komplexität zunimmt, kann man nicht mehr so weiterwirtschaften wie in der Vergangenheit. Die Herausforderung für das einzelne Unternehmen lautet:

       
        schnellere und wirtschaftlichere Bewältigung einer zunehmenden Vielfalt sich rasch ändernder Aufgaben.
 
      

      Dies hat Konsequenzen für die Organisation. Dass in der Sowjetunion zentral gesteuerte Planwirtschaft mit ausgeprägt hierarchischen und arbeitsteiligen Organisationsformen ineffizient war und zu Bürokratismus sowie Demotivation an der betrieblichen Front geführt hat, das haben alle Schlaumeier hier im Westen immer schon gewusst. Nicht alle aber hatten bemerkt, dass es bei uns in großen Organisationen ähnliche Strukturprobleme gibt.

      Der Trend führt heute in den meisten Großunternehmen weg von der klassischen funktionalen Gliederung, einem hochgradig zentralistischen und arbeitsteiligen Strukturkonzept. Wer überleben will, muss folgende Voraussetzungen schaffen:

       
        	Nähe zum Markt und zum Kunden 
durch Verkürzung der Wege;
 
        	rasche Reaktionsfähigkeit und hohe Flexibilität 
durch Verlagerung operativer Entscheidungskompetenzen an die Front beziehungsweise Basis;
 
        	Steigerung der Produktivität und der Qualität 
durch Motivation, Kommunikation und Kooperation;
 
        	Optimierung der Kosten 
durch Straffen der Produktpalette, Reduktion des administrativen Überbaus, Vereinfachung von Abläufen.
 
      

      Perfektion im Modell: Das Netzwerk

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Strukturprinzip: Prozessketten

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Quantensprung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Gefragt: Motivation und Identifikation

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Unternehmenskultur: Fünf Schlüsselfaktoren

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Überlebensstrategie und Zukunftssicherung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 3 
Führung: Das neue Bild des Managers

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Führung gestern – Führung morgen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Schwerpunktverlagerung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Führung wird neu definiert

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Beruf: Manager der Veränderung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Neues Anforderungsprofil

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Vom Würdenträger zum Spielertrainer

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Strategischer Engpass Führungskapazität

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

       
        
 
        TEIL II
 
        Den Wandel gestalten: Grundsätze des Vorgehens
 
      

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 1  
Change Management: Die Geschichte eines Begriffs

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Beschleunigungen und Verschärfungen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Echte oder inszenierte Krisen?

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Von der Organisationsentwicklung zum Change Management

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Change Management auf der Basis zeitgemäßer Organisationsentwicklung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Die Rolle des Beraters und Prozessbegleiters im Change Management

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 2 
Die Psycho-Logik des Misslingens

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kaltstart

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Alles Gute kommt von oben

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Das »Not invented here«-Syndrom

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Die falsche Frage

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Die Lösung ist Teil des Problems

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Menschenbild und Organisationsmodell

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Anforderungsprofile und Verhaltensappelle

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Abwiegeln – oder die Wahrheit auf Raten

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Dramatisieren – oder das Geschäft mit der Angst

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Insellösungen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Etikettenschwindel – oder die »hidden agenda«

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Die Glaubwürdigkeitslücke

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 3 
Schlüsselfaktoren erfolgreichen Vorgehens

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Energie wecken und Vertrauen schaffen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Denken in Prozessen statt Strukturen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Das Unternehmen auf sein Umfeld ausrichten

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Vernetzung durch Kommunikation

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Von außen nach innen organisieren

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Lernen sicherstellen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 4 
Führung im Wandel

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Drei gravierende Hemmschuhe

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Zeitgemäße Rollen des Managers

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Die Zukunft: Mehr Gruppe

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Schlüsselfaktor: Sozialkompetenz

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Das Problem überzähliger Mitarbeiter und Führungskräfte

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 5 
Hierarchie und Macht: Feinde der Veränderung?

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Die Problematik der traditionell-hierarchischen Organisation

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Eine Gegenüberstellung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Weshalb Machtverhältnisse so schwer zu verändern sind

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kernelemente der Machtbildung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Strategien der Machtveränderung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Ein altes Tabu wird entzaubert

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 6 
Das Dilemma mit den Emotionen: Blockade oder Energiequelle?

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      »Emotionen haben im Management nichts zu suchen« – ein fataler Irrtum

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Emotionen – ein automatisiertes Signal- und Alarmsystem

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Zusammenleben setzt Einfühlungsvermögen voraus

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Emotionen und die Strukturen im Unternehmen 

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Moderne Organisationsmuster und ihre emotionale Dimension

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Konsequenzen für die Praxis des Change Managements

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Umgang mit Emotionen – Anregungen für die Praxis

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Kapitel 7 
Charta des Managements von Veränderungen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Primat des Transfers

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      1. Grundsatz: Zielorientiertes Management

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      2. Grundsatz: Keine Maßnahme ohne Diagnose

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      3. Grundsatz: Ganzheitliches Denken und Handeln

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      4. Grundsatz: Beteiligung der Betroffenen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      5. Grundsatz: Hilfe zur Selbsthilfe

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      6. Grundsatz: Prozessorientierte Steuerung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      7. Grundsatz: Lebendige Kommunikation

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      8. Grundsatz: Sorgfältige Auswahl der Schlüsselpersonen

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

       
        
 
        TEIL III
 
        Blick in die Werkstatt
 
      

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
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Strategieentwicklung

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Vier Klarstellungen vorweg
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Begrifflichkeiten 
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      A. Kernelemente einer Strategie 

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      B. Der Strategieprozess

       
        Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      C. Instrumente und Verfahren 
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Retropolation
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Landschaft der Einflussfaktoren
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Bild ohne Worte
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Der Eisberg – oder: Worüber nicht gesprochen wird …
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Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.
 
      

      Portfolio
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      D. Strategiekommunikation
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