Vom Ende der Planbarkeit oder: 2
Die neuen Bilder des 21. Jahrhunderts

Im Ausgang des vergangenen Jahrhunderts sahen Unternehmens-
berater im Bereich Planbarkeit Ungeheuerliches auf Unternehmen
zukommen. Die ehemaligen McKinsey-Berater Peters & Waterman
zweifelten an der Steuerbarkeit zukiinftiger Mérkte und Unterneh-
men. Diese wiirden viel zu komplex werden, um iiberschaubar zu
bleiben. Schon der Nobelpreistrager Friedrich August von Hayek
hatte davon gesprochen, dass die Begrenztheit des Wissens von
Marktteilnehmern dazu fiihre, dass Experimentieren ein sichererer
Weg fiir das Management sei als rationale Planung. Beim Treffen von
Zukunftsentscheidungen wiirde ein rein wirtschaftswissenschaftlich
geprigter Manager nie iiber alle erforderlichen Informationen verfii-
gen.

Henry Mintzberg zerstorte den Mythos der Planbarkeit mit dem Hin-
weis, dass Strategiebildung in Unternehmen zukiinftig nur noch als
ein ,,Wir irren uns vorwérts* zu betreiben sei. Die friitheren Gurus der
Strategiebildung wie Igor Ansoff und Michael Porter hitten ausge-
dient. Der Mythos der Planbarkeit in der Wirtschaft wiirde in Zukunft
deutlich an Erzihlkraft verlieren. Haben sich diese Zweifel 25 Jahre
spéter bestétigt?
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Bauchentscheidungen

Stellen Sie sich vor, Sie hitten sich in zwei Frauen oder zwei
Minner verliebt und miissten sich entscheiden. — Mit dieser
Fragestellung beginnt Gerd Gigerenzer, ehemaliger Leiter des
Max-Planck-Instituts fiir Psychologie, sein Buch ,,Bauchent-
scheidungen‘ (2008).

Berater wiirden IThnen hdufig zu einer rationalen Vorgehensweise
raten nach dem Motto: Schreibe fiir beide auf, was an ihnen gut
und schlecht ist, und vergib fiir jede Eigenschaft Punkte; addiere
und subtrahiere; die grofiere Zahl ist der/die neue Partner/in.
Das nennt man auch Pro-und-Contra-Liste fiir das Treffen von
Entscheidungen.

Gigerenzer hingegen beobachtete in solchen Fiillen hdiufig, dass
die nicht rationale Entscheidung die bessere war. Er geht sogar
so weit, daraus zu folgern, dass Entscheidungen, die mit unvoll-
standiger Information und intuitiv getroffen werden, eine hohere
Wahrscheinlichkeit auf Erfolg haben.
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Projektmanagement

Galt das Projektmanagement einst als Paradedisziplin der Planbar-
keit, hat es heute einen schlechten Ruf. Viele GroBprojekte werden
nicht im urspriinglich geplanten Zeit- und Budgetrahmen fertig-
gestellt. Die Vorzeigebranche in Projektplanung und -management
weltweit ist die Ol- und Gasindustrie. Dort werden lediglich in
34 Prozent aller Projekte die Projektziele im Rahmen einer Ab-
weichung von 25 Prozent erreicht. Alle anderen iiberschreiten ihre
Budget- und Zeitziele um mehr als 26 Prozent. Je linger Projek-
te dauern, desto hoher sind die Abweichungen vom urspriinglichen
Projetplan.

Keiner wagt es auszusprechen, aber jeder weill es: Wenn sich Projekte
in Organisationen dem Ende nédhern, wird nach Kriften improvisiert
und nicht mehr nach einem vorgegebenen Plan gearbeitet.

Planbarkeit ist das, was im Projektmanagement-Handbuch steht; Pro-
jekterfolg ist das, was in den letzten drei Monaten eines Projektes
durch Improvisation erreicht wird. Improvisation — das ist Jazz, das
ist Dada, das ist Performance-Kunst . ..
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RIFFS Jazz & Buisiness

e Jazz — wie Business — beinhaltet eine Serie von balancieren-
den Handlungen. Er muss immer diszipliniert — aber niemals
gelenkt — werden durch Formulare, Agenden, Notenblitter. Er
muss immer nach auBen, vorwirts oder aufwirts dringen und
daher, unausweichlich, gegen Wohlgefilligkeit.

e Die (kreative) Rolle des Managers ist es, sich an dem zentralen
Paradoxon oder der Spannung der Jam Session abzuarbeiten:
dem stindig mobilen ,,siiBen Punkt* irgendwo zwischen Sys-
tem und Analyse auf der einen Seite und der frei flotierenden
Kreativitit des Individuellen auf der anderen.

e Die Kunst und Praxis kreativen Managements ruft nach der
Ermoglichung von kreativer Zerstérung — nach Stérung. Wir
brauchen einen Weg, um mit Inspiration umzugehen: einen
Weg, um die Gewinner zu ermitteln und uns deren daraus fol-
gendes ,,.Leben* im produktiven System zu sichern (oder zu
begrenzen).

e In einer Jam Session gibt es keine fatalen Fehler.

e Werfen Sie Thre Notenblitter fort.

Jon KAO, Jamming
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Unternehmensstrategie

Was fiir Projekte gilt, gilt noch mehr fiir die Strategiebildung in Un-
ternehmen. Seriose amerikanische Wirtschaftsmagazine berichten,
dass in den vergangenen zehn Jahren nur etwa zehn Prozent der
geplanten Unternehmensstrategien tatsdchlich umgesetzt wurden.

Experten wie Peters & Waterman halten diesen Wert noch fiir deut-
lich zu hoch. Der Markt fiir Strategieberatung schrumpft, Branchen-
groen wie McKinsey, Bain und Boston Consulting Group haben sich
langst auf andere Geschiftsfelder konzentriert. Realistische Unter-
nehmensstrategie war gestern, heute regiert das ,,wir improvisieren
uns vorwarts®.

Bis zur Lehman-Brothers-Pleite im Jahr 2008 waren viele Mirkte
durch hohes Wachstum und geringe Marktschwankungen gekenn-
zeichnet. Aktuell sehen sich Top-Manager mit einer neuen Realitét
konfrontiert: Sie ist geprdagt von Wachstums- und Marktschwankun-
gen in immer kiirzeren, unberechenbaren Zyklen. Mittelfristige Pla-
nungen werden damit obsolet, wirtschaftswissenschaftliche Progno-
sen in diesem Umfeld gehen fehl.

Top-Unternehmen sind heute auf die instabilen Mérkte getrimmt und
im Hinblick auf alle méglichen Entwicklungen flexibilisiert. Von ei-
ner eindimensionalen strategischen Planbarkeit haben sich Firmen im
Rahmen der Globalisierung lingst verabschiedet.
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Funktionierende Unordnung

,,Demokratie und Mirkte sind unordentlich, aber effektiv. De-
mokratie ist ein ewig unvollendetes, chaotisches Experiment.
Mirkte sind viel zu komplex fiir das menschliche Auffassungs-
vermoOgen; ihre Entwicklung lduft nicht nach klinisch sauberen
GesetzmiBigkeiten ab. Aber trotz — oder wegen — ihrer Uniiber-
sichtlichkeit funktionieren sowohl Demokratie als auch Mérkte.*

Tom Peters: Der Wow-Effekt (1995)
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IT-Prozessorganisation

Durch den Einsatz von Informationstechnologie ist es gelungen,
Ablaufe in Unternehmen zu standardisieren und zu optimieren.
Software-Unternehmen wie SAP und Oracle vertreiben sogenann-
te Enterprise-Resource-Planning (ERP)-Systeme an Industrie und
Handel.

Die IT-Programme werden jeweils an Unternehmen und Branchen
angepasst. Die gespeicherten Daten werden nach Einfiihrung des
Systems durch Mitarbeiter gepflegt.

Als Guru der Prozessorganisationsverbesserung galt Thomas Daven-
port in den USA. Er pries diese IT-Revolution fiir Unternehmen An-
fang der 1990er-Jahre als entscheidenden Sprung zur Verbesserung
der unternehmensinternen Arbeitsabliufe und Prozesse. Unterneh-
men investierten Milliarden in ERP-Systeme. Anfang des 21. Jahr-
hunderts bezweifelte Thomas Davenport dann, dass solche Standardi-
sierungen tatsidchlich den grof3en Erfolg fiir Firmen bringen wiirden.

Das lag an zwei Phidnomenen: Zum einen ldsst sich der tatsdchli-
che Return on Investment (ROI) in der IT fiir Unternehmen nach
Expertenansicht nur schwer verifizieren, was uns fiir unser Thema
allerdings nur am Rande interessiert.

Viel entscheidender ist der zweite Aspekt: Bei jeder Einfiihrung einer
Standardsoftware gibt es das Phanomen der ,,Community of Practi-
tioners®.



14 2 Vom Ende der Planbarkeit oder: Die neuen Bilder des 21. Jahrhunderts

Noch einmal Steve Jobs

Steve Jobs war musikbegeistert, wie viele Baby-Boomer in den
1960er- und 1970er-Jahren. Jobs machte aus seiner Begeis-
terung Produkte, was sich besonders am Beispiel des iPods
nachzeichnen ldsst. Der Unternehmer kannte Bob Dylan oder
Bono von U2 und hatte eine langjihrige Beziehung mit Joan
Baez. Dariiber hinaus war er aber auch ein grofler Verehrer
des klassischen Cello-Virtuosen Yo-Yo Ma. Die Kunstbegeiste-
rung trieb ihn an, Technologie mit Kunst zu verbinden. Das ist
Ansporn fiir alle, die etwas verindern wollen! Kreatives Mana-
gement heifst, Management und Kunst zu integrieren.
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Das bedeutet, dass nicht nur besonders unabhingige, sondern auch
duBerst erfolgsrelevante Experten in Unternehmen sich nicht auf die
Arbeit mit dieser Standardsoftware einlassen, sondern parallel IT-
Losungen als Schattenwelten, oft in Microsoft-Excel, fiihren. Mit
dieser Schattensoftware werden — so Experten — iiberraschenderweise
hiufig die eigentlichen Probleme der Unternehmen gel6st.

Kreativitdt und Standardisierung schlieen sich von ihrer Begriffs-
definition her logisch aus. War die I'T-Standardisierung einerseits ein
entscheidender Schritt zur Verbesserung der Prozessorganisation in-
dustrieller Arbeitsablédufe, so ist sie andererseits hiufig das Begrib-
nisritual fiir neue Ideen und Innovation.

Die ,,Communities of Practitioners® haben dies erkannt. Durch
das Schaffen von IT-Schattenwelten arbeiten sie gegen die intel-
lektuelle Gleichschaltung in Unternehmen. Gleichzeitig sind IT-
Schattenwelten und ,,Communities of Practitioners der Albtraum
eines jeden ambitionierten I'T-Projektmanagers.

Die ,,Communities of Practitioners* sind nur eine Facette eines
Wandlungsprozesse in Unternehmen.

Nach aktuellen Untersuchungen nutzen 8 von 10 Menschen in Unter-
nehmen nicht genehmigte Apps. Menschen aus den IT-Abteilungen
umgehen zu 50 % die IT-Prozesse, die sie selbst programmiert haben.
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Creative Puzzle

Dr. rer. nat. Volkmar Denner ist Physiker und seit dem 1. Ju-
li 2012 Vorsitzender der Geschidftsfiihrung der Robert Bosch
GmbH in Stuttgart. Zuvor war er dort Chef der Forschungs- und
Entwicklungsabteilung. Sein Ziel und seine Kernaufgabe sieht
er in der Forderung von Innovation in dem Technologiekonzern.
Auf der Homepage des Unternehmens findet sich ein Gesprdch
mit Bosch-Chef Dr. Volkmar Denner.

,, Bildung, Innovationen und Kreativitdt sichern unsere Zukunft
Fertigung mit ultrakurzen Laserpulsen als gutes Beispiel

e Innovationen sind Antwort auf stagnierende Wirtschaft.

e Neue Verfahren fiir neue Produkte in reifen Mdrkten.

e Schulen, Universititen, Unternehmen sollen Kreativitdt for-
dern.

Im Jahr 2012 erarbeiten 306.000 Mitarbeiter 52,5 Milliarden
Euro Umsatz. Die Umsatzrendite stagniert. Der Vorstand wirbt
mit einem System, das er ,,Creative Puzzle nennt, darum, dass
Mitarbeiter sich Neuem gegeniiber mehr offnen.

Frankfurter Allgemeine Sonntagzeitung, 20.08.2013
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Zeitmanagement

Wer Unternehmen im 21. Jahrhundert verantwortlich leitet, bewegt
sich in immer schnellerem Tempo sowie in zunehmend komplexeren
Zusammenhidngen und verspiirt einen andauernden Mangel an Zeit
und eigener Kreativitit.

Das Grundgefiihl im Arbeitsalltag wird durch eine Mischung aus
Zeitverlust, langen Arbeitszeiten, fremdbestimmter Apple- und Mi-
crosoft-Kommunikation, Blindleistung, Zufall und einer irgendwie
gearteten Zielerreichung beherrscht.

Es bleibt wenig Raum fiir Inspiration, Kreativitit und Innovation.
Aufgrund der zunehmenden Fremdbestimmung des Managements
widerrufen die Gurus des Zeitmanagements inzwischen ihre Lehren
von der Planbarkeit der Arbeitsgestaltung.

Management fiihrt hdufig zu noch mehr Biirokratie. Wer das nicht
glaubt, dem empfehlen wir die Lektiire von Christoph Bartmanns
,Leben im Biiro“. Hochbezahlte Manager, insbesondere im mittle-
ren Management, werden mit Routinearbeiten beschiftigt, die ihre
Arbeitszeiten sinnfrei ausdehnen.

Entbiirokratisierungsprogramme scheitern regelmifig. Der Hilfe-
schrei in Organisationen heil3t ,,Simplify* und steht auf vielen Mana-
gementfolien ebenso wie die kollektive depressive Selbstermahnung,
echtes Zeitmanagement endlich ernst zu nehmen. Das alles allerdings
ohne Aussicht auf Erfolg.
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Die Zeit rast

Die Zeit rast. Bis sie irgendwann schrumpft. Jahre verstreichen
in Minuten. Das Leben kommt einem vor wie bei diesem seltsa-
men Gefiihl, wenn man iiber die Autobahn saust und plotzlich
feststellt, dass man die letzte Viertelstunde gar nicht aufgepasst
hat und trotzdem noch lebt und keinen Crash gebaut hat. Die
Stimme im Kopf ist eine andere geworden. Friiher war sie DU.
Jetzt ist sie die eines Nomaden, der durch eine zerflieflende Land-
schaft irrt und von einem Tag auf den anderen lebt — auf alles und
nichts gefasst.

Douglas Coupland: Marshall McLuhan (2011)

Nicht zu glauben

Nelson Mandela gab zu bedenken, dass es einen einzigen Grund
gibt, warum er sich in die Zeit auf Robin Island zuriick sehnte:
dass er dort Zeit zum Lesen gehabt hditte.



Die Zukunftsforscher sagen, der Industriekapitalismus sei tot 19

Die Zukunftsforscher sagen, der
Industriekapitalismus sei tot

Das ist falsch — er liegt im Sterben. Einige interessante Zukunftsent-
wiirfe:

Anfang der 1990er-Jahre fand in Heidelberg ein Kongress statt mit
dem Titel ,,Das Ende der groen Entwiirfe*. Konservatismus, Libe-
ralismus, Kommunismus — alle Erkldarungsmodelle wiirden fiir die
Orientierung nicht taugen, so der Tenor der fein intellektuell vorge-
tragenen Thesen.

Das galt moglicherweise fiir das 20. Jahrhundert. In der Nachfolge
von Peter Drucker machen sich in den vergangenen Jahren besonders
Jeremy Rifkin, Ilan Mc Millan und Rita Gunter MCGrath auf den
Weg, gro3e Bilder zu entwerfen.

Rifkin behauptet, dass die dritte industrielle Revolution eine latera-
le, kooperative und dezentrale Wirtschaft werden wird. Die Stadt San
Antonio werde er mit seinem Team in den nichsten 15 Jahren zu
einer Stadt mit dezentral gesteuerter Energie umbauen. Energie wiir-
de dann in den einzelnen H&usern mit kleinen Anlagen produziert
werden. Baute die zweite industrielle Revolution noch auf zentrale
Energieversorgung und zentrale Planung, liege die Zukunft in klei-
nen, dezentralen, vernetzten Einheiten. Industriearbeitsplétze und 6f-
fentliche Arbeitsplidtze wiirden zuriickgehen und dieser Megatrend
sei seit Jahren empirisch signifikant.

Mit Reproduzierbarem und Massenproduktion sei zukiinftig wenig
zu verdienen. Die Folge sei ein radikaler Umbau der Wirtschaft und
der Verlust vieler Arbeitsplitze.

Mc Millan betrachtet diese Verdnderungen mit Blick auf das Mana-
gement und sieht ebenfalls drei wichtige Stationen. Die erste industri-
elle Revolution nennt er das Zeitalter der Exekution, in dem Manager
die Massenproduktion organisierten. Unternehmen hatten in dieser
Zeit zum Ziel zu wachsen.
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Projektarbeit im 21. Jahrhundert

,Ich wiirde IThnen gerne erkldren, was wir getan und was wir
dabei gelernt haben — allerdings mit einem einschrinkenden
Hinweis; Diese Strategien sind ,Works in Progress‘ mit einer
steilen Lernkurve. Mit nunmehr vier Masterplinen befasst, ler-
nen wir Tag fiir Tag neue Ideen, kniipfen neue Verbindungen,
revidieren alte Berechnungen, iiberdenken Zielprojektionen. Un-
ser Strategiechef vergleicht die Ubernahme eines Konzeptes
gerne mit einer Achterbahnfahrt. Die Fahrt ist so aufregend wie
voller Uberraschungen. ... Wir arbeiten alle in einem riesigen
Klassenzimmer und lernen dabei voneinander.

Jeremy Rifkin: Die dritte Industrielle Revolution (2013)



Die Zukunftsforscher sagen, der Industriekapitalismus sei tot 21

Es folgte die Phase der ,,Fachkompetenz* oder, wie es Drucker nann-
te: Die Wissensarbeiter stiegen zur wichtigsten Gruppe in der Wirt-
schaft auf. Wer einen Universitédtsabschluss hatte, und gelerntes (ex-
plizites) Wissen als implizites Wissen anwenden konnte, der war er-
folgreich.

Unternehmensziel war es, komplexe Dienstleistungen fiir Kunden zu
entwickeln. In der dritten Industriellen Revolution wird von Mana-
gern Empathie gefordert. Hierarchiebetonte Befehlsketten wiirden
nicht mehr funktionieren, Mitarbeiter wiirden nach Sinn suchen. Die
New Yorker Personalberatung ,,The Energy Project* befragte aktuell
12.000 Menschen, welchen Mangel Sie bei der Arbeit erfahren. Threr
Antworten waren verbliiffend. 70 Prozent wiinschten sich, hidufiger
dariiber nachzudenken, welchen Sinn eigentlich ihre Arbeit habe.

Mc Rath rit zur langfristigen Beziehungen mit Kunden und beson-
ders mit Mitarbeitern. Der Innovationstod sei das kurzfristige Denken
in Organisationen, etwa die Fixierung des Managements auf den Ak-
tienkurs. Vor Jahren hitte noch fiir viele Manager der Satz gegolten,
dass Verdanderungen der Ausnahmefall und Stabilitit der Normal-
fall sei. Heute dimmert vielen, dass die kreative Zerstérung auf dem
Vormarsch ist. Vormals erfolgreiche Wirtschaftszweige wie Energie-
unternehmen, Handel, Druckindustrie oder Buch- und Zeitungsmarkt
stehen vor fundmentalen Veridnderungen. Google plant, Autos zu pro-
duzieren.

Keiner kennt die Zukunft des Kapitalismus. Er war iiber 100 Jahre
duBerst lebendig und erfolgreich. Der Wandel des Kapitalismus ist je-
doch heute greifbar. Planbarkeit und Stabilitét sind hdufig [llusionen.
Zeitmanagement stellt viele vor hohe Herausforderungen: Ein Mana-
ger bearbeitet heute 30.000 E-Mails pro Jahr. In den 1980er-Jahren
waren das noch 1000 Arbeitsvorginge jiahrlich. In Deutschland er-
schienen 2013 90.000 neue Biicher. Wer will das lesen, wer kann hier
den Uberblick behalten?
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Gesichertes Wissen, die Doméne des erfolgreichen Managements,
verkiirzt permanent seine Halbwertzeit. Und vieles von dem neu-
en Wissen ist auch nicht wirklich wichtig. Wie viele E-Mails von
den 30.000 waren wirklich wichtig? Manager miissen heute mit be-
grenztem Wissen komplexeste Entscheidungen treffen. Um das mog-
lichst gut zu tun, ist der erste Schritt von dem Mythos des Planbaren,
der ,,Alles-im-Griff-Mentalitéit“ Abstand zu nehmen.

Was tun, wenn Planbarkeit nicht mehr existiert? Der erfolgreiche Ma-
nager des 21. Jahrhunderts muss improvisieren lernen und weniger
planen. Kann er dabei tatsidchlich von Kiinstlern, die sich mit dem
Schaffen von Kunst in Bauten, Bildern, Performances, Design, in
Musik und in Worten beschiéftigen, etwas lernen?

Die Bilder des abgedrehten Genies am Rande der Gesellschaft waren
schon immer eine Verfilschung der Realitit. Groe Kiinstler hat-
ten geschichtlich méchtige Forderer in Wirtschaft, Staat und Gesell-
schaft. Kopplungen mit Unternehmen und finanzstarken Organisatio-
nen waren eher die Regel als die Ausnahme. Das néchste Kapitel
verdeutlicht diese Entwicklungen im Kunstbereich des 20. Jahrhun-
derts.
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