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Wie ich Management sehe

Management ist die bewegende Kraft, wo immer viele Menschen gemein-
same Ziele nur durch das Teilen von Arbeit und Wissen erreichen kénnen.

Management ist das Organ der Fiihrung, in all unseren gesellschaftli-
chen Institutionen — im Wirtschaftsunternehmen ebenso wie in der Univer-
sitat, im Krankenhaus, in der Stadt und in allen anderen Organisationen.

Management muss der Institution, die es fuhrt, Richtung geben. Es
muss die Mission der Institution durchdenken, ihre Ziele festlegen und
Ressourcen organisieren fur die Resultate, welche die Institution zu erzie-
len hat.

Management ist jene gesellschaftliche Funktion, die alles zum Funktio-
nieren bringt.
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Richtiges und Gutes Management
verstehe ich als ...

... jene gesellschaftliche Funktion, die die Organisati-
onen und Systeme einer Gesellschaft dazu befahigt,
richtig zu funktionieren

Dies schliefSt auch verantwortliche Leadership und Governance mit ein.

Nur durch Richtiges Management werden die Ressourcen einer Gesell-
schaft wirksam in sinnvolle Ergebnisse und in Nutzen transformiert. Zu
diesem umfassenden Verstandnis von Management gehort auch das Befa-
higen von Menschen, ihren Beitrag zum richtigen Funktionieren ihrer Or-
ganisationen zu leisten. So verstandenes Management schafft Zweck, Ori-
entierung, Struktur und Leistungskraft. Dadurch verwirklicht es auch
politische und gesellschaftliche Verantwortung und Ethik.

Management - Meistern von Komplexitat

Zu den grofiten Herausforderungen von Management gehoren die expo-
nentiell steigende Komplexitit und die Dynamik des Wandels der heuti-
gen, global vernetzten Systeme. Die damit verbundenen tiefgreifenden Ver-
dnderungen nenne ich »Die GrofSe Transformation21 «.

Daher verstehe ich Management auch als das Meistern von Komplexitit
und habe der auf sechs Biande angelegten Reihe diesen Titel gegeben. Es ist
diese Perspektive, die den besten Zugang zu Management in seiner Ganz-
heit eroffnet, und es ermoglicht, dafiir die besten Losungen zu entwickeln.

Die wissenschaftlichen Grundlagen fiir meine ManagementSysteme sind
die drei Komplexitiatswissenschaften Systemik, Kybernetik und Bionik.
Die Systemik sehe ich als die Lehre von kohirenten Ganzheiten; die Kyber-
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netik verstehe ich als die Lehre vom Funktionieren; und die Bionik, so wie
ich sie anwende, befdhigt Fithrungskrifte dazu, evolutiondre Losungen der
Natur auf ihre Organisationen zu iibertragen, um deren Leistungsfihigkeit
Zu optimieren.

Meine Managementlehre ist daher grundverschieden von konventionel-
len Ansitzen. Sie schafft Klarheit, wo heute Begriffskonfusion, Wider-
spriichlichkeit, Beliebigkeit und Moden dominieren. Insbesondere gehe ich
damit tiber Betriebswirtschaftslehre und Business Administration seit lan-
gem weit hinaus, was zu grundlegenden Managementinnovationen fihrte
und fur zahlreiche Managementprobleme ginzlich neue Losungen ermog-

licht.

Management - Betriebssystem fiir Organisationen

In seiner Bedeutung und Wirkung ist Management vergleichbar mit dem
Betriebssystem von Computern: So wie das richtige Funktionieren eines
Computers erst durch das Betriebssystem moglich wird, so wird das rich-
tige Funktionieren von Organisationen erst durch das »Betriebssystem
Management« moglich. Richtiges Management sehe ich als evolutionsfa-
higes »Betriebssystem« fiir Organisationen jeder GrofSe und jeder Art.

Management - Beruf der Wirksamkaeit

Manager oder Fithrungskrifte sind jene Personen, die diese gesellschaftli-
che Funktion verkorpern und als Beruf ausiiben. Dazu gehort es, das fiir
eine Organisation Richtige zu tun und dieses gut zu tun. Daher verstehe
ich Management auch als den Beruf der Wirksamkeit in komplexen Syste-
men.

Das Beherrschen der Grundfihigkeiten von richtigem Management und
Selbstmanagement ist fir die Menschen des 21. Jahrhunderts ebenso be-
deutend, wie Lesen und Schreiben fiir die Menschen seit dem 18. Jahrhun-
dert. Management ist heute jene Schlusselkompetenz, durch die Menschen
beschaftigungsfiahig und in Organisationen wirksam werden. Erfolge im
Beruf sind in allen Organisationen iiberwiegend die Folge von Richtigem
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und Gutem Management. Denn erst dadurch werden weit tiber die 6kono-
mischen Ressourcen hinaus auch Talent, Intelligenz, Kreativitat, Informa-
tion, Wissen und Erkenntnisse in Resultate transformiert.

Management fiir Menschen und Management fiir Organisationen sind
die Dimensionen der Anwendung meiner Ganzheitlichen ManagementSys-
teme®. Mit ihnen werden die Bedingungen dafur geschaffen, dass Men-
schen ihre eigenen Stirken in Leistung umwandeln konnen, dass sie da-
durch Erfolg haben und darin Sinn sehen und Erfiullung finden konnen.

Fredmund Malik
St. Gallen, im Mai 2013
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Vorwort

Dieses Buch enthilt meine strategischen Losungen fiir die *Evolutionen
der Neuen Welt, die zwar bereits in vollem Gange sind, aber noch immer
viel zu wenig erkannt werden. Daher sind die bisherigen MafSnahmen
weitgehend unwirksam, ja zum Teil sogar gesellschaftszerstorend.

Was ich die Neue Welt nenne, entsteht als Folge einer der grofSten glo-
balen Umwandlungen von Wirtschaft und Gesellschaft, die ich als »Die
GrofSe Transformation21«! bezeichne.

Die neuen Herausforderungen

In dieser Transformation steckt die Gefahr einer sozialen Kernschmelze,
gleichzeitig aber auch die Chance eines neuen Wirtschaftswunders fiir eine
bessere und humane Gesellschaftsordnung mit verlisslich funktionieren-
den Organisationen.

Welchen Weg die Entwicklung nimmt, hangt unter anderem von den Lo-
sungen, Methoden und Instrumenten ab, die den Fihrungseliten weltweit
zur Verfugung stehen, um diese Herausforderungen zu meistern. Es hangt
davon ab, welche der Losungen sie als solche zu erkennen vermogen, und
fiir welche sie sich entscheiden. Herkommliche Mittel werden fiir das Meis-
tern der Komplexitit dieser Transformation keinesfalls gentigen, denn ge-
rade diese haben die heutige Weltkrisenlage mafSgeblich herbeigefiihrt.

Ein wirksamer Antrieb fiir die transformierenden Krifte geht von den
strategischen Losungen selbst aus, die ich hier vorlege. Sie tragen dazu bei,

1 Wie und warum ich den Begriff » Grofle Transformation21« seit 1997 verwende, erliutere

ich im Glossar im Anhang zu diesem Band.
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dass sich die Revolutionen rasch, aber — im Gegensatz zu fritheren Revolu-
tionen — gewaltfrei und als innovativer Aufbruch vollziehen.

Sie befreien sowohl von langst tiberholten Management- und Organisa-
tionsformen als auch von grotesken Beschrankungen der heutigen sozialen
und politischen Problemlosungsprozesse.

Mein » Manifest fiir Corporate REvolution« steht bereits seit 2008 in Un-
ternehmenspolitik und Corporate Governance, dem zweiten Band meiner
Reihe » Management: Komplexitit meistern«. Viele der dort und schon friiher
aufgezeigten Entwicklungen sind inzwischen eingetreten, darunter der begin-
nende Kollaps des Finanzsystems. Andere tiefgreifende Veranderungen, z.B. in
Technologie und Wissenschaft sowie in den sozialen Wertestrukturen der
Menschen - insbesondere der jungen Generation —, die Veranderungen ihrer
Weltperspektive und ihres Weltgefiihls, sind schon so weit fortgeschritten,
dass man sie nicht mehr stoppen kann, sondern diese, wo immer moglich,
sogar beschleunigen und in konstruktive Richtungen lenken sollte.

Was bei Erscheinen der erwahnten Publikationen von den meisten fiir
vollig unmoglich gehalten wurde, ist bereits binnen kurzer Zeit Realitat
geworden. Im Jahr 2008 schrieb ich, Wissen werde wichtiger sein als Geld,
Information wichtiger als Macht. Die in vollem Gang befindliche Selbst-
zerstorung des Finanzsystems ist ein Beispiel fir Ersteres, und die taglich
starker werdenden globalen Wirkungen der Social Media sind Beispiele
fiir Letzteres. Regieren und Fithren werden nie mehr so sein wie bisher.

Uber die Finanzkrise selbst werde ich in diesem Buch wenig schreiben,
denn dazu habe ich seit mehr als 15 Jahren publiziert — jetzt sprechen die
Tatsachen fiir sich: Meine zum Teil schon in den 1990er Jahren vorgestell-
ten Szenarien sind Realitdt. Das Grundmuster der Entwicklung heifSt » De-
flationdre Depression« mit sozialer Verarmung und Revolution — falls
Okonomie und Politik nicht radikal umdenken und anders handeln. Da-
her dominieren in diesem Buch nicht Analysen, sondern die Losungen und
die dafiir richtigen Tools.

Das richtige Wissen
Auch tiber die Wissensgesellschaft und Komplexititsgesellschaft im enge-
ren Sinne will ich im vorliegenden Band nur wenig sagen. Diese habe ich in

Unternehmenspolitik und Corporate Governance bereits behandelt.
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Vielmehr stelle ich hier das notige Strategiewissen zur Verfligung, mit
denen die obersten Fihrungskrifte aller Arten von Organisationen die
Herausforderungen der GrofSen Transformation21 zuverldssig, schnell
und wirksam meistern konnen. Die Mittel hierfiir sind meine
ManagementSysteme®? mit ihren Navigations-, Informations- und Len-
kungssystemen sowie meine Strategiekonzepte und rund ein Dutzend
neue, um ein Vielfaches bessere Methoden und Tools.

Viele der Pioniere unter den Top-Managern, die meine ManagementSys-
teme bereits anwenden, sind oft sprachlos, wenn sie sehen, mit welcher
Wucht und Geschwindigkeit damit Probleme gelost und — immer 6fter —
aufgelost werden konnen. Herausragend wirksam sind dabei die Hochleis-
tungsverfahren der sozialen Syntegrationstechnologie, mit denen die ganz
groflen und hochkomplexen Herausforderungen wie noch nie zuvor ge-
meistert werden.

So wie in fritheren Perioden epochalen Wandels wird sich auch dieses
Mal fast alles fundamental andern. Ging es frither primar um revolutioni-
ren Wandel durch Maschinen, so stehen wir diesmal vor einer Revolution
durch ein radikal neues Funktionieren der gesellschaftlichen Organisatio-
nen, ihres Managements auf allen Stufen, ihrer Strategie und ihrer Metho-
den — darunter auch die Hebel der kybernetischen Selbstorganisation und
Selbststeuerung.

Fiir die tiberaus professionelle Unterstiitzung bei der Neuauflage der bishe-
rigen drei Binde der Reihe danke ich sehr herzlich Frau Mag. Tamara
Bechter und Frau Dr. Sonja Boni. Ohne sie wire die Arbeit fiir mich kaum
zu schaffen gewesen.

Fredmund Malik,
St. Gallen, im April 2013

2 Markenrechtlich geschiitzte Begriffe sind bei der ersten Verwendung als solche
gekennzeichnet, im weiteren Verlauf wird zwecks Lesbarkeit darauf verzichtet.
Eine Ubersicht dieser Begriffe findet sich jedoch im Anhang.
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EinfGhrung

Die richtige Strategie flir die
GroBe Transformation21

Die GrofSe Transformation21, wie ich den fundamentalen Umbruch von der
Alten zur Neuen Welt seit langem bezeichne, wird grofer als jede andere
bisherige Gesellschaftsumwalzung sein, denn sie erfasst die ganze Welt.

Je mehr ich mich mit der Wirk-, aber auch Sprengkraft dieser GrofSen
Transformation21 und den strategischen Losungen dafiir befasste, desto
enger zogen sich die Grenzen der Sprache. Die Komplexitit global vernetz-
ter Systeme zu beschreiben und die Gleichzeitigkeit ihrer Veranderungsdy-
namik in Worte zu fassen, ist ebenso schwierig, wie mit Sprache eine Sym-
phonie zu vermitteln. An allen Enden fehlen Begriffe fiir das Neue, fir die
vielgestaltigen Dimensionen und vor allem auch fur die enorme Geschwin-
digkeit des Wandels und fiir das Unwissbare, das er mit sich bringt.

Herkommliche Superlative — wie die »Supers« und »Megas« — wiirden,
selbst wenn sie nicht abgedroschen wiren, bei Weitem nicht ausreichen,
das Ausmafs der Groflen Transformation21 zu erfassen. Davon abgesehen
stammen diese Begriffe aus der Alten Welt und kénnen kaum mehr als
deren limitierte Vorstellungskraft transportieren. Gelegentlich muss ich
diese Begriffe aber trotzdem verwenden, weil mir bessere noch fehlen.

Wenn z.B. mit den in diesem Buch eingefiihrten neuen Methoden gerade
die komplexesten Entscheidungen regelmifsig 100-mal schneller getroffen
und umgesetzt werden als bisher, wenn die Effizienz von Teams um mehr
als das 80-Fache verstirkt und Losungen innerhalb von wenigen Tagen
mit Maximalkonsens herbeigefithrt werden, wo vorher soziale Griben
auch den kleinsten Kompromiss blockierten, und wenn diese Losungskraft
bereits in Hunderten von Anwendungen ausnahmslos zum Erfolg gefiihrt
hat — welche Begriffe wiirde man fiir solche Leistungen am ehesten als
passend empfinden, wenn einerseits radikal neue Wirkdimensionen ver-
deutlicht, andererseits aber Grof$sprecherei und Werbejargon vermieden
werden sollen?
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Geschichtlich haben bisherige Transformationen dhnlicher Art — insbe-
sondere in Technik und Wissenschaft — immer auch eine neue Sprache her-
vorgebracht, weil man das Neue nicht mit alter Sprache zu formulieren
vermag. In der sozialen und politischen Sphare hingegen konnen sich neue
Begriffe hiaufig nur im Gleichklang mit dem Fortschreiten des Wandels
selbst oder gar erst mit Verspatung durchsetzen. So wussten die Menschen
der Renaissance nicht, dass sie in der Renaissance lebten, fiir die der Be-
griff erst im 19. Jahrhundert entstand. Und erst gut zehn Jahre, nachdem
Columbus in »Indien« gelandet war (1492), erkannte im Jahre 1503 ein
anderer, dass hier etwas vollstindig Neues — »Mundus Novus« — entdeckt
worden war — was Columbus selbst, der Entdecker, bis zu seinem Tode
nicht begriffen hatte. Amerigo Vespucci hatte nie einen Fuf$ auf den Konti-
nent » Amerika« gesetzt. Zu Recht aber wurde dieser nach seinem Namen
benannt, denn er war der Erkenner.

Die Revolution der GroBen Transformation21

Die GrofSe Transformation von der Alten Welt zur Neuen Welt verandert
fundamental fast alles, was Menschen tun, warum sie es tun, und wie sie es
tun — und sie verandert auch, wer wir sind, und welches Weltbild wir haben.

Die GrofSe Transformation21 revolutioniert das Funktionieren der Ge-
sellschaft und ihrer Organisationen. Doppelt so gut zu funktionieren mit
der Hilfte des Geldes, ist eine von vielen Herausforderungen, deren Lo-
sung nur wenige fir moglich halten, obwohl sie bereits Praxis ist.

Schon in wenigen Jahren wird man sich verstindnislos und mitleidig an
die lahmenden politischen Entscheidungsprozesse von heute erinnern, an
sich selbst blockierende Parteikoalitionen und sich selbst paralysierende
Vorstands- und Aufsichtsratsgremien, an langsam dahinmodernde Change-
Prozesse, an Lethargie und Resignation in so vielen Organisationen, an
monstrose wirkungslose Grof$konferenzen sowie an die Hilf- und Ratlo-
sigkeit globaler Institutionen.

Die scheinbar plotzlich wie aus dem Nichts aufgetretenen Herausforde-
rungen, wie die radikale Energiewende, das vermorschte Finanzsystem, die
globale Verschuldung und zunehmende Verrottung des sozialen Gewebes
zeigen die Grenzen der bisherigen Problemlosungsverfahren so drastisch
auf wie nie.
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Man wird die Fithrer dieser Organisationen bedauern, gleichzeitig aber
auch dafiir bewundern, dass sie selbst unter solch unmenschlichen Bedin-
gungen noch ihr Bestes gegeben und ihre Verantwortung zu erfullen ver-
sucht haben — wenn auch aufgrund der herkommlichen Methoden immer
oOfter vergebens; denn selbst der begabteste Rennfahrer kann mit einem
veralteten Auto kein Rennen gewinnen.

Die innovativen, intelligenten und richtigen L6sungen

Man wird sich aber auch fragen, warum ihre eigenen Systeme verhinder-
ten, dass sie die neuen Losungen schon viel frither an die Hand bekamen,
obwohl diese von uns lingst publiziert waren, und wir sie andernorts be-
reits hundertfach erfolgreich angewendet hatten. Denn wer diese Losun-
gen kennt, sieht sofort die neuen Wege, die sie bieten, Krisen rasch zu be-
enden und diese sogar als Beschleunigungsrampen fiir den Fortschritt in
die Neue Welt zu verwenden.

Fiir mich ergibt sich daraus unter anderem auch der ethische Auftrag,
fur die Verbreitung der notigen Information tber diese neuen, global-ge-
sellschaftsrettenden Losungen zu sorgen.

Mit den Geldern, die durch die neuen Losungen freigesetzt werden, aber
heute noch in alten Strukturen und Prozessen sinnlos und l6sungsverhin-
dernd gebunden sind, wird man die Innovationen der Neuen Welt schaf-
fen, statt weiterhin Museen fiir die tiberholten Methoden des vorigen Jahr-
hunderts zu finanzieren.

So wird man beispielsweise — und das am schnellsten auflerhalb des heu-
tigen Bildungssystems — den neuen Typus der Hochleistungs-Bildungsorga-
nisation errichten und der nichsten Generation bereits von Beginn ihres
Studiums an jene Leadership-Fahigkeiten vermitteln, mit denen die heutige
Misere gar nicht entstanden wire. Dazu gehoren die Kompetenz, vernetzt
und ganzheitlich zu denken, das Wissen um die Systemik als Lehre von den
Ganzheiten, die praktische Anwendungskompetenz fiir Kybernetik als
Wissenschaft vom Funktionieren und die Fihigkeit, mittels der Bionik die
besten Losungen der Evolution auch fiir das Innovieren der gesellschaftli-
chen Organisationen zu nutzen.

Dies wire eine Verstarkung der sozialen Losungsintelligenz um Zehner-
potenzen, da dies alles in weniger als der Halfte der Zeit und in einem
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einzigen, vollkommen kompatiblen und integrierten Studiengang erreicht
werden kann.

In diesem Buch - ebenso wie in den anderen Binden der Reihe »Ma-
nagement: Komplexitit meistern« — sind das Wissen und die Methoden
dargelegt, wie die drohende Sozialkatastrophe verhindert und eine neue
Prosperitit sowie eine funktionierende Gesellschaftsordnung jenseits der
heutigen politischen Kategorien von Links und Rechts herbeigefiihrt wer-
den konnen.

Strategie: Richtig Navigieren durch die Komplexitét der
GroBen Transformation21

In den sechs Teilen dieses Buchs behandle ich zuerst die Dynamik der Gro-
B8en Transformation21, ihre inhdrenten Krisengefahren und Chancenpo-
tenziale sowie die Geburtswehen der Neuen Welt.

Die dann folgenden Themen sind die frappierend effektiven kyberneti-
schen Systeme fiir das strategische Navigieren und die dazu erforderlichen
Strategy Maps sowie die empirische Quantifizierung von bereits bestehen-
den Geschiften und von noch unbekannten Geschiftsgebieten, mit denen
das Neuland des Innovierens erschlossen wird.

SchlieSlich zeige ich die invarianten Muster in den Gezeitenstromen
grofSer gesellschaftlich-technologischer Transformationsepochen sowie die
daraus resultierende Wirtschaftsdynamik und die dafiir notigen Strategien
auf.

Im letzten Teil komme ich zu den bis heute revolutionirsten Tools fiir
sozialen Change — zur Sozial-Methodik der Syntegrationsverfahren -, die
es moglich machen, bahnbrechenden strategischen Wandel zielsicher und -
verglichen mit den heute noch tiblichen Vorgehensweisen — mit der Zeit-
kompression von »Lichtgeschwindigkeit« zu bewerkstelligen. Mit der
Syntegrationstechnologie konnen auch Wachstum und GrofSe von Unter-
nehmen gerade dort mit Leichtigkeit gemanagt und zu Starken gemacht
werden, wo herkommliche Methoden hoffnungslos unwirksam sind und
die Leistungsfiahigkeit von Organisationen paralysieren statt sie zu unter-
stutzen.

Die fast magische Wirkkraft dieser Methoden kommt aus kyberneti-
schen Kommunikationsprozessen, die in bisher unvorstellbarem Ausmaf
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sowohl kollektive Intelligenz verstirken als auch soziale Energien freiset-
zen. Durch den simultanen Einsatz von innovativen System Design-Tools
entstehen durchschlagend wirksame Intelligenz- und Kraftzentren fir das
souverdane Meistern der Herausforderungen selbst hyperkomplexer Sys-
teme und fur deren effektives Steuern und Regulieren. » Mega Change of
Mega Systems with Mega Speed« wird dann — mehr als ein anmafSender
Werbeslogan zu sein — fiir ein Programm, fiir eine prosperierende Zukunft
in einer Neuen Welt stehen.

Die durchgingige Thematik der ganzen Buchreihe ist das Meistern der
GrofSen Transformation21 und ihrer nie dagewesenen Komplexitit. An-
hand der doppelten S-Kurven in der folgenden Abbildung ist diese Kom-
plexitit als Substitution von etwas Bisherigem durch etwas Neues darge-
stellt: Die Alte Welt wird durch eine Neue Welt verdrangt und ersetzt.

Diese Verdringung und Ablosung fithrt zu den revolutiondren sozio-
politischen und wirtschaftlichen Verwerfungen und Krisen, mit denen wir
uns heute konfrontiert sehen. Sie sind die Geburtswehen einer Neuen Welt.

In diesem Buch, dem dritten Band der Reihe » Management: Komplexi-
tdat meistern«, zeige ich, welchen Beitrag die richtige Strategie fur die Lo-
sungsfindung leistet.

Grundlagen der
zukinftigen Existenz

7

Entwicklungsverldufe wichtiger Systemaspekte

=
N\ “heidungszone
) Ressourcen
Neues Management
Vergangenheit «—— — Zukunft Zeit
Heute

Abbildung 1: Die Grofle Transformation21
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Thesen

1. Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch eine der grofSten Transfor-
mationen, die es geschichtlich je gab. Eine Alte Welt verschwindet,
weil eine Neue Welt im Entstehen ist.

2. Die Weltwirtschaftskrise gehort zu den Geburtswehen der Neuen
Welt.

3. Herbeigefihrt wurde die Weltwirtschaftskrise in erster Linie durch die
falschen Unternehmensstrategien der Alten Welt und deren tiberkom-
mene Management- und Corporate Governance-Vorstellungen. Der
heutigen Komplexitdt und Dynamik global vernetzter Systeme waren
diese immer weniger gewachsen. Falsche Wirtschaftspolitik spielt da-
bei nur eine sekundire Rolle.

4. Sichtbar wurden die selbstzerstorenden Unternehmensstrategien fast
uber Nacht durch den Untergang fithrender Finanzinstitutionen und
das Versagen ihrer Lenkungssysteme.

5. Die falschen bisherigen Strategien basierten auf irreleitenden Scheiner-
folgskriterien, die zu einem grof$flichig systemschadigenden Manage-
menthandeln fithrten. Dieses verursachte eine historisch noch nie da-
gewesene globale Fehlsteuerung von Ressourcen sowie die bisher
grofte Verschuldung aller Gesellschaftssegmente.

6. Wirksame Losungen fir die Weltwirtschaftskrise mussen daher weit
uber RegierungsmafSnahmen hinaus ein Neues Funktionieren der ge-
sellschaftlichen Organisationen und eine tiefgreifende Anderung heu-
tiger dysfunktionaler Regelkreise durch neue ManagementSysteme
umfassen. Die Losungen dafiir sind die in diesem Buch beschriebenen
kybernetisch-ganzheitlichen ManagementSysteme sowie das darin
enthaltene Strategiekonzept.

7. Das beste Modell fiir das Neue Funktionieren und das dafiir notige
Neue Management sind natiirliche Organismen und deren Kommunika-
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10.

11.

12.

13.
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tions- und Kontrollsysteme, ihre Sinnes- und Nervensysteme. Deren ky-
bernetische Funktionsgesetze sind in meinen Ganzheitlichen Manage-
mentSystemen und dem dazugehorigen Strategiekonzept enthalten.

. Komplexitatsstrategien haben eine revolutionir andere Logik und an-

dere Orientierungsgroffen als herkommliche Strategien der Alten
Welt. Sie nutzen die Logik der Evolution und sind deshalb fiir den er-
folgreichen Umgang mit dem Unbekannten und Unwissbaren pro-
grammiert.

. Mein Strategieckonzept hat zwei Schwerpunkte:

a. Auf der Geschiftsebene des Unternehmens weist es die richtige
Richtung mit grofter Prazision und mit hochster Geschwindigkeit.
a. Auf der Managementebene schafft es das Neue Funktionieren
durch Flexibilitat, Adaptivitit, Kohdrenz sowie Lebensfihigkeit
durch Selbstregulieren und Selbstorganisieren. Das Steuerungsprin-
zip ist Real Time Control.
Grundlage dafiir sind neues Wissen sowie neue Methoden der Intelli-
genzverstirkung und Innovationen in den Informations-, Kommuni-
kations- und Lenkungsprozessen, basierend auf Erkenntnissen aus
Bionik und Kybernetik, die fiir das Management heute nutzbar sind.
In diesem Neuen Strategiekonzept sind die bisher sinnvollen Navigati-
onsgrofien weiterhin mit enthalten, werden aber in ein weit umfassen-
deres, ganzheitliches Management- und Navigationssystem integriert.
Dort werden sie so rekonfiguriert, dass sie neue Bedeutungen und da-
her andere Steuerungswirkungen im System der Unternehmenslen-
kung erhalten. So werden z.B. Gewinn und Wachstum auch in der
Neuen Welt weiterhin wichtig sein, dort jedoch eine andere Funktion
bekommen.
Uber die wirtschaftlichen Dimensionen hinaus werden die Neuen
Strategien auch Losungen fiir die nicht-wirtschaftlichen Fragen der
wachsenden gesellschaftlichen Desorientierung und Instabilitit sowie
fur die Mobilisierung menschlicher Energie, Leistungskraft und Krea-
tivitdt enthalten. Die Neuen Strategien werden neue Werte kultivieren
und so auch eine neue Motivation der Menschen herbeifithren. Ein
Fokus der Neuen Strategie wird ein neuer Sinn sein.
Zusammen mit den anderen Elementen meiner ManagementSysteme
etabliert die neue Strategiekonzeption auch eine neue Gesellschafts-
und Wirtschaftsordnung. Diese nenne ich den Neuen Funktionismus.
Diese neue Ordnung 16st sowohl Kapitalismus als auch Sozialismus
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ab. Denn in deren herkommlicher Polaritit konnen fiir die neuen He-
rausforderungen keine Losungen gefunden werden. Jedoch wird im
Neuen Funktionismus das Beste aus den beiden bisherigen Ordnun-
gen enthalten sein, aus dem Kapitalismus z.B. die Leistungskraft und
aus dem Sozialismus die Solidaritit.
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Sprachgebrauch

Zusitzlich zum Glossarium im Anhang sind fir jeden Band dieser Reihe
vorab einige Begriffsklirungen wichtig.

Alte Welt und Neue Welt Begriffspaar fiir den fundamentalen sikula-
ren Wandel, den ich als »Die Grofse Transformation21« bezeichne. Es ist
die Ablésung der bisherigen Ordnung durch eine neue Ordnung.

Bionik ist ein Kunstwort aus Biologie und Technik. Es bezeichnet das
interdisziplinare Forschungsfeld von evolutionir entstandenen Losungen
der Natur, um deren Prinzipien auch fiir den Menschen anzuwenden. Bis-
her wurden bionische Erkenntnisse vorwiegend in der Technik angewandt.
Losungen der Natur konnen aber ebenso fiir Management angewandt
werden, z. B. fiir das Funktionieren von Organisationen.

Cyber Tools sind Methoden und Instrumente fiir die Diagnose und Ge-
staltung der kybernetischen Funktionsfihigkeit von Organisationen.

Direttissima ist meine Bezeichnung fiir den methodisch schnellsten
Weg zu einer richtigen Strategie.

Fristigkeit ist die allgemein tibliche Zeiteinteilung in »kurz-, mittel und
langfristig«. Die Festlegung von Fuhrungshorizonten nach dieser Eintei-
lung ist jedoch systematisch irrefithrend und daher hochriskant. Richtiger-
weise muss unterschieden werden zwischen »operativ« und »strategisch«.
Nur dies fuhrt zu richtigen zeitlichen Fristigkeiten, niemals aber umge-
kehrt. Denn es gibt langfristige Entscheidungen, die weitgehend operativ
sind, und es gibt kurzfristige Entscheidungen mit enormen strategischen
Auswirkungen.
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Funktionieren ist mein allgemeinster Begriff fur das zuverldssige und
optimale Arbeiten einer Organisation entsprechend ihrem Zweck.

GroBe Transformation21 die tiefgreifende Jahrhundert-Umwand-
lung von Wirtschaft und Gesellschaft zur Komplexititsgesellschaft des 21.
Jahrhunderts. Inhaltlich habe ich diesen Makro-Wandel 1990 in dem Buch
Krisengefabren in der Weltwirtschaft behandelt, sodann regelmifSig in
meinen monatlichen Managementbriefen. Ausdriicklich verwende ich den
Begriff in meinem 1997 publizierten Buch tiber Corporate Governance,
Wirksame Unternehmensaufsicht«, wo ich die frith erkennbaren Dimensi-
onen der vor sich gehenden Metamorphose von Wirtschaft und Gesell-
schaft in einem eigenen Kapitel behandle und meine Vorschlage fiir rich-
tige und gute Governance mafsgeblich darauf aufbaue.

Der Begriff »Great Transformation« wird erstmals 1944 vom unga-
risch-osterreichischen Wirtschaftssoziologen Karl Polanyi in einem dhnli-
chen Sinne, aber fiir eine ganz andere Zeit und daher andere Erscheinungs-
formen verwendet, insbesondere fiir die Ausbreitung der Marktwirtschaft
und des Nationalstaates. Den Begriff » Transformation« verwendet auch
Peter F. Drucker als Uberschrift der Finfithrung zu seinem 1993 publizier-
ten Buch »Post Capitalist Society«, wo er unter anderem die groflen Ent-
wicklungslinien vom Kapitalismus zur Wissensgesellschaft und vom Nati-
onalstaat zum transnationalen Megastaat skizziert.

Mit meiner eigenen Begriffswahl vollziehe ich die Integration einiger der
bisherigen Bedeutungen in einen verallgemeinerten fundamentalen Umwand-
lungsvorgang fur das 21. Jahrhunderts. Unter anderem ist dieser Prozess
durch exponentiell wachsende Komplexitit, durch die Entstehung global ver-
netzter Systeme und durch die Dynamik des sich selbst beschleunigenden
Wandels charakterisiert. Dies fiihrt zu historisch vollstandig neuen Herausfor-
derungen, deren Meistern vor allem radikal innovative bionische Organisati-
onsformen, kybernetische Systeme fiir Management, Governance und Leader-
ship sowie revolutiondr wirksame Sozialtechnologien erfordert.

Innovation  ist das Stadium der beginnenden Wirksamkeit des Neuen
in der Gesellschaft durch die Markteinfithrung.

Institution  allgemeinster Begriff fir alle Arten von gesellschaftlichen
Organisationen sowohl der Wirtschaft als auch der offentlichen Bereiche,

sowie auch Begriff fiir Systeme von Regeln, die soziales Verhalten lenken.
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So ist das Wirtschaftsunternehmen sowohl eine Institution als auch eine
Organisation.

Integriertes ManagementSystem® (IMS) eines der drei Hauptmo-
delle meiner ManagementSysteme; die anderen beiden sind das General
Management Modell (GMM) und das Managerial Effectiveness Modell®
(MEM?®), das inzwischen von vielen Anwendern schlicht das »Fithrungs-
rad®« genannt wird.

Invention  ist im Gesamtumwandlungsprozess das Stadium der Ent-
wicklung von Innovationen von der Erfindung bis zur Markteinfithrung.

Lésungsinvariantes Kundenproblem ist einer der Schliisselbegriffe
und der » Archimedische Punkt« der Unternehmensstrategie. Er bezeichnet
den von vorhandenen Lésungen unabhingigen Kaufgrund. Zum Beispiel
ist eine Uhr eine von mehreren moglichen Losungen fur das 16sungsinvari-
ante Problem der Zeitanzeige.

Malik Galweiler Navigationssystem®/ (MG Navigator®) ist das
vollstindige, universell gultige System zur Entwicklung einer richtigen
Strategie und fiir die zuverldssige Lenkung eines Unternehmens.

Master Control(s) sind die grundlegendsten Regelungen, die in einem
System als Ganzes bis in seine peripheren Elemente wirksam sind, unab-
hangig von ihrer Quelle, seien es Naturgesetze, strukturelle Gegebenheiten
oder vom Menschen getroffene, regulierende Entscheidungen im Sinne
von Prinzipien. Die wichtigsten Master Controls sind Entscheidungen und
Prinzipien, die die kybernetischen Selbst-Fahigkeiten eines Systems bewir-
ken, namlich Selbstregulieren, Selbstorganisieren, Selbststeuern und Selbs-
tlenken.

Management System Audit® (MSA®) ist die Methode zur verlissli-
chen Analyse meines Integrierten ManagementSystems (IMS) in einer Or-
ganisation.

Nachhaltigkeit ist der Begriff fiir den Versuch, Zeithorizonte des Den-
kens, Entscheidens und Handelns zu bestimmen Begriff fiir den Versuch,

Zeithorizonte des Denkens, Entscheidens und Handelns zu bestimmen.
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Operations Room st die informationelle, sensorische Umgebung fiir
das Finden und Umsetzen von Real-Time-Entscheidungen.

Operativ, strategisch Begriffe fiir die beiden Ebenen des zuverlissi-
gen Navigierens eines Unternehmens oder einer Organisation.

Profit Impact of Market Strategy (PIMS®) das weltweit bisher
grofSte empirisch-quantitative Strategieforschungsprogramm, mit dem die
»Laws of the Market Place« sowohl fur bestehende Geschifte als auch fiir
neue Geschifte — Start Ups — entdeckt wurden (Band 3, Teil IV und V).

PIMS Look alike der Begriff der PIMS-Forschung fiir die Ahnlichkeit
von Geschiften.

PIMS PAR der Begriff der PIMS-Forschung fiir die Potenzialgrofen der
Unternehmensstrategie im Gegensatz zu den Ist-GrofSen.

REvolutionen mein Kombinationsbegriff aus Revolution und Evolu-
tion fur die sich vollziehenden tiefgreifenden Veranderungen der GrofSen
Transformation21 und zugleich fiir die notigen Innovationen in Manage-
ment, Leadership und Governance, ihren Regeln, Systemen und Tools.

Schopferische Zerstorung ist der Begriff des osterreichischen Oko-
nomen Joseph Schumpeter fiir die spezifisch unternehmerische Innovati-
onstitigkeit und die daraus folgenden groflen Substitutionsprozesse, die
Bestehendes durch Neues ersetzen.

Sensitivititsmodell® (SensiMod®) ein system-kybernetisches Ver-
fahren zur Modellierung der kybernetischen Regulierungskreislaufe von
komplexen Systemen und ihrer Wirkungszusammenhinge. Die frithe Ent-
wicklung wurde von Prof. Frederic Vester geleistet.

S-Kurven das typische s-formige Verlaufsmuster von gesunden Wachs-
tumsprozessen.

Start up-Geschéaft jene Strategiephase, die mit der Vermarktung von
etwas Neuem beginnt, nach vorgingig erfolgreicher Erfindung und Ent-

wicklung des Neuen. Mit der Start-up-Phase beginnt die eigentliche Inno-
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vation, die immer vom Markterfolg her definiert werden muss und eine
spezielle Strategie erfordert.

Steuerungs- und OrientierungsgroBen sind Begriffe im Malik
Galweiler Navigationssystem; SteuerungsgrofSen sind jene Faktoren, die
man unter Kontrolle bringen muss; Orientierungsgrofsen sind jene Infor-
mationen, an denen man erkennen kann, ob das Unternehmen unter Kon-
trolle ist.

Strategie ist richtiges Handeln, auch wenn man nicht weifs, wie die
Zukunft sein wird, sowie die dafiir notigen Regeln. Durch Strategie wird
die Entwicklungsrichtung einer Institution festgelegt. Mit der richtigen
Strategie werden die von der Absicht her dauerhaft wirksamen Grundsatze
fir die Tatigkeit von Organisationen angelegt. Gedndert werden diese,
wenn neu auftretende Umstdnde es erforderlich machen.

Substitution ist das Ersetzen, Ablosen oder Verdringen von etwas Bis-
herigem durch etwas Neues (siehe dazu auch »Schopferische Zerstorung«).
Beispiele sind die Ablosung der Analogfotografie durch die digitale Bilder-
zeugung, das Ersetzen der terrestrischen durch die mobile Telefonie sowie
die Verdrangung von manueller Arbeit durch Maschinen.

Syntegrationsverfahren Hochleistungs-Sozial-Methodik fiir  das
Meistern von komplexen Herausforderungen und Problemstellungen, wo-
fur das simultane Nutzen von Wissen einer grofSen Zahl von Personen er-
forderlich ist. Es besteht aus einem sich selbst koordinierenden kyberneti-
schen Kommunikationsprozess und aus der synchronen Anwendung der
Cyber Tools.

Zeitkonstanten und Totzeit sind Schliisselbegriffe des Malik Gal-
weiler Navigationssystems. Sie bezeichnen die Zeit, die erforderlich ist
vom Erkennen der Handlungsnotwendigkeit bis zum Eintreten der Wir-
kung von strategischen Mafsnahmen, insbesondere fiir das Entwickeln von
neuen Erfolgspotenzialen.
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Strategie fiir die
GroB3e Transformation21

»Denn, wie ihr wisst, war Sicherbeit
des Menschen Erbfeind jederzeit. «

William Shakespeare, Macbeth

In Teil I geht es um das Warum fir genau dieses Strategische Management,
das ich in diesem Buch vorstelle.

In Teil II bis V werden das Was und Womzit im Fokus stehen.

In Teil VI werde ich das Wie behandeln.

© Campus Verlag GmbH



© Campus Verlag GmbH



Kapitel 1

Wie Strategie aussieht, wenn man die
Zukunft nicht kennen kann

Strategie ist richtiges Handeln, auch wenn wir nicht wissen, wie die Zu-
kunft sein wird, aber dennoch handeln miissen, wobei nichts zu tun ebenso
ein Handeln ist.

Strategie heifSt, bevor man etwas beginnt, von Anfang an so zu handeln,
dass man auf Dauer Erfolg hat.

Strategie handelt nicht von zukiinftigen Entscheidungen, sondern von
der Zukunftswirkung heutiger Entscheidungen, zu denen auch die Nichi-
Entscheidungen gehoren.

Der erste Satz gibt meine eigene Position wieder. Der zweite stammt von
Aloys Gilweiler und der dritte von Peter F. Drucker. Jeder dieser drei Satze
umschreibt auf seine Weise den allgemeingultigen Kern von Strategie, wie
er fiir jede Zeit gilt und immer gegolten hat, unabhingig davon, ob die je-
weiligen Entscheider das erkannten oder nicht, denn je nachdem haben
diese richtige oder falsche Strategien entworfen.

Strategie ist das Umgehen mit einem nicht zu beseitigenden Mangel an
Wissen. Denn wenn wir alles wiissten, was wir fiir weitreichende Entschei-
dungen brauchen, dann wire keine Strategie notig, sondern nur gewohnli-
che Planung, ndmlich das Ableiten von Konsequenzen aus vorhandenen
Informationen und Daten. Wir konnen aber nie alles wissen, was wir wis-
sen missten, weil wir als Fihrungskrifte in der Hyperkomplexitit global
vernetzter Grofssysteme und der Dynamik ihres sich beschleunigenden
Wandels arbeiten und fithren mussen. Wir leiden unter einem stindigen
Mangel an Information und Wissen, weil solche Systeme prinzipiell nicht
durchschaubar sind und weil sie sich oft rascher verandern, als man selbst
entscheiden kann.
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Wie man im nichsten Abschnitt sehen wird, haben diese drei »Definiti-
onen« von Strategie fiir die GrofSe Transformation21 eine ganz besondere
und historisch wahrscheinlich sogar einzigartige Bedeutung, denn die vor
sich gehenden tiefgreifenden Veranderungen schaffen eine Neue Welt mit
vielen Unbekannten.

In den drei Positionen wird nicht unterstellt, dass wir uber die Zukunft
gar nichts wissen oder wissen konnen. Oft kann man sogar weit mehr wis-
sen, als man fir moglich hilt, aber dafiir muss man sich von inzwischen
veralteten Denkweisen und Methoden trennen und neue Methoden an-
wenden, wie ich sie in diesem Buch vorschlage.

Oft weifd man aber nicht einmal, was im Unternehmen schon an Wissen
vorhanden ist, weil es in der ganzen Organisation verteilt ist, man es je-
doch nicht zu mobilisieren versteht. Daher liegt erfolgskritisches Wissen
haufig ganz oder mehrheitlich brach, wiederum fast immer wegen ungeeig-
neter Methoden, fiir die ich hier ebenfalls neue Alternativen vorstelle.

Noch o6fter glaubt man aber zu wissen, was man gar nicht wissen kann,
z.B. ob die Krise wirklich vorbei ist. Das wiederum fithrt zu einem triigeri-
schen Gefiihl der Sicherheit und zum Festhalten an den alten Systemen.

Der gefihrlichste Fall von Nichtwissen ist jedoch, dass wir oft gar nicht
wissen, was wir wissen miissten, um eine richtige Strategie zu entwerfen.
Dies war es in erster Linie, was zur Wirtschaftskrise fiithrte, denn man hat
Strategien auf einer Informationsbasis aufgebaut, die fir strategische Ent-
scheidungen vollig ungeeignet und irrefiihrend sind, nimlich auf rein ope-
rativen statt auf strategischen Daten. Speziell auch fiir diesen Fall liegen in
diesem Buch die Losungen vor.

Die Positionen von Gilweiler, Drucker und mir sind Losungen fir die ge-
nannten Fille von Nichtwissen und fiir die Beseitigung gravierender Irrtii-
mer, die damit zusammenhiangen. Diese Irrtiimer, zum Teil als Irrlehren
systematisch verbreitet, vergiften sowohl Praxis als auch Theorie der Stra-
tegie und sind Ursache bisher regelmiafSig wiederkehrender Zusammenbri-
che von Unternehmen.

Hitte man diese Irrtumer gekannt, so wiare beispielsweise das Debakel
der Finanzindustrie nicht moglich gewesen, denn dieses ist fast ausschliefs-
lich solchen Irrtimern zuzuschreiben, die dort besonders kunstvoll perfek-
tioniert begangen wurden. Daher ist es schlicht falsch, wenn bedeutungs-
schwer und mit kundiger Miene gesagt wird, man habe die Krise nicht
kommen sehen konnen, denn diese war in den Strategien vieler Unterneh-
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men langst angelegt, darunter in den meisten Institutionen der Finanzwelt
und ihrer Regulierungsbehorden. Auch viele andere einflussreiche und
richtungweisende Organisationen wie Rating Agenturen, Consulting Ser-
vices, Medien und Business Schools fuhren seit langem ein Selbstmordpro-
gramm.

Was diese jahrelang und zum Teil noch Tage vor ihrem eigenen Unter-
gang als rauschenden Erfolg werteten, waren liangst die »Zeichen an der
Wand« fiir ihren drohenden Untergang. Sogar das Timing war relativ gut
zu bestimmen, allerdings nur mit Instrumenten, die von diesen Irrtimern
frei waren. Auch der Niedergang der US-Autoindustrie ist durch falsche
Strategien herbeigefithrt worden, was keineswegs erst im Nachhinein
sichtbar war, sondern sich bereits Mitte der 1970er Jahre abzuzeichnen
begonnen hatte.

Es gibt aber auch zahlreiche Beispiele fiir Unternehmen, in denen diese
Irrtiimer nicht begangen wurden, sondern die seit vielen Jahrzehnten und
linger beispielgebend gefiithrt wurden, wie Nestlé seit Beginn der 1980er
Jahre, VW seit Anfang der 1990er und Microsoft seit der Zusammenarbeit
mit IBM. Auch BMW und die Berkshire Hathaway-Gruppe von Warren
Buffet gehoren dazu. In vielen Familienunternehmen — unternehmerisch
gefithrten Unternehmen (UGUs), wie ich sie nenne — sind diese direkten
Fehler, die zur Weltwirtschaftskrise fiihrten, kaum gemacht worden, weil
diese Firmen nicht dem Druck der Finanzmarkte ausgesetzt waren. Aller-
dings werden auch solche Unternehmen neue Navigations-, Informations-
und Lenkungssysteme brauchen, um die Herausforderungen der Groflen
Transformation zu meistern.

Meine eigene Position beseitigt neben anderen Missverstindnissen den
Irrtum der AnmafSung von Wissen, wo dieses uns schlicht fehlt. Strategie
muss daher der Umgang mit konstitutivem Nichtwissen sein, das — wie
erwihnt — unter anderem aus der Komplexitit und der dynamischen Ver-
netzung heutiger Systeme resultiert, in denen unser Handeln stattfindet.
Das Einbeziehen von konstitutivem Nichtwissen eroffnet fir die Gestal-
tung von Strategien eine ganzlich neue Qualitdtsdimension und ermoglicht
elegante Losungen gerade dort, wo herkommliches Strategiedenken ver-
sagt.

Die Position Gilweilers raumt unter anderem auf mit Irrtiimern, die auf
falschen Daten beruhen sowie mit den ganzlich unnétigen und kiinstlichen
Limitierungen der Zeithorizonte von kurz-, mittel- und langfristig, die den
Blick auf den offenen Zeithorizont der Zukunft verstellen. Diese Position
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ermoglicht mit einer neuen Navigationsweise eine auf geradezu magische
Weise wirksame Losung fur den Umgang mit komplexen Herausforderun-
gen, die es unter anderem ermoglicht, vom Ende her an den Anfang zu
denken statt umgekehrt.

Die dritte Position von Drucker beseitigt den Irrtum, dass die Zukunft
schicksalhaft vorherbestimmt eintritt und wir diese daher nur prognosti-
zieren miissen, um zu wissen, was geschieht. In Peter F. Druckers Position,
mit dem ich gerade iiber diesen Aspekt von Management oft diskutierte,
findet sich der eminent hoffnungsvolle Gedanke, dass wir die Zukunft ak-
tiv gestalten konnen und sie nicht passiv erdulden mussen. Fiir die oberste
Fiihrungselite resultiert daraus der ethische Leadership-Auftrag, dies auch
zu tun, denn nur sie hat die Mittel und die Macht dazu — und daruber hi-
naus gibt es heute auch dafiir durchschlagend wirksame Methoden, von
denen dieses Buch handelt.

Hier integriere ich diese Losungen zusammen mit weiteren Elementen
zu einem neuen Ansatz der Strategischen Unternehmensfiihrung und zeige,
was man wissen muss, um auch unter komplexesten Bedingungen zielge-
nau nach dem richtigen Wissen zu suchen und damit Strategien zu entwer-
fen und umzusetzen, die unter anderem folgende Bedingungen erfiillen:
richtig, prazise und schnell, anpassungsfihig und umsetzungsfihig mit
Real Time-Steuerung.

Zuerst jedoch erfolgt ein Uberblick iiber die Grof§e Transformation und
ihre treibenden Krifte.
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Kapitel 2

Die GrofB3e Transformation21

Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch eine der grofSten Transformatio-
nen, die es je in der Geschichte gab. Diese Transformation kann man am
besten verstehen als den Ubergang von einer Alten Welt zu einer Neuen
Welt. Was an der Oberfliche wie eine Wirtschaftskrise aussieht, sind in
Wahrheit die Geburtswehen dieser Neuen Welt, in der fast alles anders sein
wird als bisher.

Als ich 1997 in meinem Buch iiber Corporate Governance die Bezeich-
nung »GrofSe Transformation« fiir den fundamentalen Wandel wihlte, der
sich bereits deutlich abzeichnete, war schon zu erkennen, dass die meisten
Organisationen der Gesellschaft vor radikalen Anderungen stehen und
dass jene, die das erfolgreich bewaltigen wiirden, ihre ManagementSys-
teme und damit ihr Funktionieren grundlegend wandeln werden. Alle
Komponenten der ManagementSysteme, wie Strategie, Struktur, Prozesse,
Kultur, die Kompetenzen der Fuhrungskrifte selbst, die Policies und Mis-
sions sowie die Navigationssysteme, Entscheidungs- und Problemlésungs-
prozesse und die Kommunikationssysteme wiirden sich anpassen und zu
einem erheblichen Teil radikal und revolutiondr dndern miissen. Diese
Entwicklung ist seither in vollem Gange und beschleunigt sich nun unter
dem Einfluss immer schneller kommender Innovationen auf fast jedem re-
levanten Gebiet.

Dieser Transformationsprozess ist noch liangst nicht zu Ende. Schon in
wenigen Jahren wird es viele der heutigen Global Fortune 500-Unterneh-
men gar nicht mehr oder nicht in ihrer heutigen Form geben. Es gab 2007
in der US-Fortune Liste noch elf Hausbauunternehmen — heute gibt es kei-
nes mehr. Fast alle der sogenannten » Masters of the Financial Universe«-
Companies, darunter die vornehmsten, sind tiber Nacht verschwunden.
Andere werden noch folgen und neue werden entstehen, die aber ganz
anders sein werden. Microsoft wird sich massiv verindern miissen, um
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seine globale Position auch nur anniherungsweise zu erhalten, und die
Pharmaindustrie erlebt weltweit ihre bisher grofite Umstrukturierungsepo-
che.

Das sind nur wenige Beispiele, denn kaum eine Branche wird ausge-
nommen sein. Noch grofler werden die Change-Herausforderungen fiir
die 6ffentlichen Organisationen sein. Gesundheits- und Bildungswesen, 6f-
fentlicher Verkehr, der Energiesektor, die Gewerkschaften sowie Verwal-
tung und Regierung konnen mit ihren heutigen Strukturen, Ablaufen und
Entscheidungsprozessen nicht tiberleben. Die demokratischen Institutio-
nen werden die tiefgreifendste Umwandlung seit ihrer Entstehung erfah-
ren.

Die Transformation vom 20. in das 21. Jahrhundert ist etwa dhnlich
dem Verschwinden der Agrargesellschaft und ihrer Ablésung durch die
Industriegesellschaft oder vergleichbar mit der Verdrangung der Feudal-
gesellschaft durch Rechtsstaat und Demokratie. Aber die schon bisher
eingetretenen Verdnderungen zeigen auch, dass die Transformation21
noch grofler und tiefgreifender sein wird als bisherige gesellschaftliche
Umwandlungen. Einige der mafSgeblichsten Unterschiede zu bisherigen
gesellschaftlichen Transformationen sind die neuen globalen GrofSen-
dimensionen, der neue weltweite systemische Vernetzungsgrad und das
neue rasante Tempo des Wandels. Bisherige Superlative wie Mega Change
sind bereits zu klein gegriffen, um die neuen Verdnderungsdimensionen
zu beschreiben.

Derart tiefgreifende Transformationen ereigneten sich geschichtlich bis-
her etwa alle 200 bis 250 Jahre. Ein solcher Wandel vollzog sich beispiels-
weise im 13. Jahrhundert mit der Entstehung der Gotik, der modernen
Stadt und den ersten Universitiaten als Zentren des geistigen Lebens sowie
den Ziinften als dominanter Sozialstruktur.

Eine weitere, dhnlich tiefgreifende Umwandlung fand zwischen 1455
und 1517 statt, beginnend mit der Erfindung des Buchdrucks und gepragt
durch die Reformation. Meilensteine des Transformationsprozesses waren
Renaissance, Entdeckung Amerikas, Entstehung der Wissenschaften, Wie-
derbelebung der Medizin und Verbreitung des arabischen Zahlensystems.

Die bisher letzte derartige Transformation begann Mitte des 18. Jahrhun-
derts mit der Aufklarung und wurde deutlich in der amerikanischen Verfas-
sung, der Dampfmaschine und der damit beginnenden Industrialisierung, in
der Franzosischen Revolution und den Napoleonischen Kriegen. Diese
Transformation verwandelte nicht nur die politische Struktur Europas, sie
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