Von der Welt 1 zur Welt 2

Die Welt ist ver-riickt

Unsere bisherigen Organisationen waren robust gegen Fehler.
Sie hatten geduldige Mitarbeiter, gutmiitige Kunden und
Biirger, und entweder gar keine Konkurrenten oder solche,
die sich an Spielregeln hielten. Diese Organisationen konnten
Miingel des Managements tolerieren und kompensieren. In
Zukunft ... (wird) Management ein Hochleistungs- und ein
Hochprizisionsmanagement sein miissen.

Fredmund F. Malik

Warum muss sich Fiihrung @ndern? Was sind die Folgen? Konnen wir uns dem entzie-
hen? Was bleibt, was dndert sich tatsdchlich? Miissen wir uns wirklich umstellen? Das
gilt es zu priifen.

30 schnell schieBen die PreuBien nicht!* [1], sagen wir gern, wenn wir nichts tiber-
stiirzen wollen. Dieser Ausspruch hat mehrere Herleitungen und steht vor allem fiir einen
fatalen historischen Irrtum.

»S0 schnell schiefen die PreuB3en nicht”

Die preuBiische Armee erlitt am 14. Oktober 1806 eine schwere Niederlage gegen
die franzosischen Truppen. Napoleon Bonapartes Hauptarmee schlug die preuflisch-
sdchsische Armeeabteilung Hohenlohe bei Jena. Zur gleichen Zeit besiegte Mar-
schall Davout mit seinem Korps die ihm zahlenm@Big deutlich iiberlegene preuBische
Hauptarmee unter dem Herzog von Braunschweig bei Auerstedt. Die preuflische
Armee hielt an der iiberlieferten Ordnung der Linientaktik fest, teilte die Truppen
erst kurz vor dem Krieg in Divisionen ein und war an das Zusammenspiel zwischen
modernem Generalstab und Operationsfiihrung nicht gewohnt. Die Offiziere wurden
selten nach Leistung, sondern in der Regel nach ihrem Dienstalter befordert. Dage-
gen kombinierten die franzosischen Truppen flexibel Schiitzen-, Kolonnen- und
Linientaktik miteinander. Ein neues Bagage- und Verpflegungssystem machte das
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franzosische Heer schneller. Auf der Gegenseite agierten die beiden Feldherren Fried-
rich Wilhelm III. und der Herzog von Braunschweig iibervorsichtig und zaudernd. Sie
schoben sich gegenseitig die Verantwortung zu und vertrauten jeweils auf den Ande-
ren, scheinbar kompetenteren. Geschlagene Armeen lernen jedoch gut. Ohne die ver-
nichtende Niederlage der Preufien hitte es keine preulischen Reformen um Freiherr
vom und zum Stein gegeben.

Der eigentliche Sinn des Ausdrucks geht auf die Erfindung des Hinterladers zuriick und
ist nun schnell erkldrt. Der erste praxistaugliche Hinterlader wurde 1836 von Johann
Nikolaus von Dreyse gebaut. Im preuBisch-Osterreichischen Krieg 1866 benutzte die
preuBische Armee erstmalig in Europa Hinterlader gegen die Truppen Osterreichs, die
noch durchgingig mit Vorderladern ausgeriistet waren. Das Ziindnadelgewehr konnte im
Vergleich zu den bis dahin gebriuchlichen Vorderladern nicht nur wesentlich schneller,
sondern auch liegend, in Deckung, nachgeladen werden. Seitdem wird der Spruch ,,So
schnell schieBen die PreuBen nicht“ mit einem fundamentalen Irrtum der Osterreicher in
der Schlacht von Koniggritz in Verbindung gebracht.

P> Innovationen zu verschlafen, kostet im sprichwortlichen Sinne Siege, wer sie
vorantreibt, gewinnt die Schlacht.

Innovationen bestimmen Wirtschaft und Gesellschaft in wechselndem Rhythmus, in
unterschiedlicher Ausbreitungsgeschwindigkeit und Durchdringungstiefe. Vielem von
dem, was uns umgibt, sieht man nicht mehr an, wie innovativ es in seiner Zeit war und
wie wir heute noch davon profitieren. Zum Beispiel die ,,Erfindung® Heu, einer der ers-
ten Energiespeicher der Welt, die das Uberwintern in der nordlich gemiBigten Klima-
zone sicherte.

Heute sind die entscheidenden Innovationen anderen Charakters. Das Mobiltelefon
hatte seinen massenhaften Durchbruch mit der Einfiihrung der Prepaid Cards 1997 und
durchdrang in kiirzester Zeit alle Poren unseres gesellschaftlichen Lebens. Gefiihlt haben
wir es schon ein Leben lang. Seit 2007 werden jahrlich mehr als eine Milliarde Mobilte-
lefone verkauft [2]! Mit der Entwicklung des Handys zum Smartphone ist eine Sittigung
des Marktes kaum abzusehen. Solche Innovationen erobern, an historischen Malstiben
gemessen, fast schon blitzartig unseren Alltag und kaum auf der Welt, unterliegen sie
ihrerseits stindig weiteren Innovationen.

> Innovationen kommen in immer kiirzeren Intervallen - und sterben immer
schneller.

Innovationen kommen immer schneller und sterben immer friiher. Sie verkiirzen die
Lebenszeit nicht nur von Produkten, sondern auch von Unternehmen aller Grof3en. Hét-
ten Sie gedacht, dass der Weltmarktfiihrer Nokia so schnell ins Wanken kommen kann?
Tonbandgerite und Kassettenrekorder, die Renner in den 70er- und 80er-Jahren, sind
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heute nutzloser Elektronikmiill. Die Polaroid-Kamera verlor durch die Digitalfotografie
ihre einstmalige Bedeutung, so wie frither Grammofon und Schallplatte durch CD-und
MP3-Player. Schallplatten, Tonbandgerite, Kassettenrekorder, Polaroid Kamera — jede
dieser Innovationen hatte ihre Zeit, in der Tendenz eine immer Kkiirzere.

Ganze Fertigungen und Fabriken wurden aus dem Boden gestampft und verschwan-
den wieder. Jede dieser Innovationen hatte ihren Auf- und Abstieg, forderte Fachleute
und Organisationsspezialisten. Manager, Fiihrungskrifte, Kapitalanleger kamen und
gingen. Es entstanden neue Arbeitswelten und jede neue vernichtete, was die Vorgénger
gebracht hatten. Was hat noch Bestand? Das einzig Bestindige ist der Wandel.

2.1 Wandel 1. und 2. Ordnung

Wandel ist nicht gleich Wandel. Was passierte z. B., als der Fernseher die Wohnzimmer
eroberte? Bereits 1951 gab es in den USA rund 10 Mio. Fernsehteilnehmer. Das Pro-
gramm des Deutschen Fernsehens startete am 25. Dezember 1952, drei Jahre spiter gab
es 100.000 Gerite, 1957 die erste Million, 1960 knapp 3,5 Mio. Dann ging es Schlag auf
Schlag [3].

Vor der Verbreitung des Fernsehers befand sich der Schwerpunkt des Wohnzimmers
in der Mitte. Der Tisch stand im Zentrum. Fiir neue Mobel, z. B. eine Stehlampe, fand
sich schnell ein neuer Platz, ohne die Grundanordnung zu stéren. Als der Fernseher dazu
kam, dnderte sich Grundlegendes. Er lie sich nicht so einfach in das bestehende System
des Wohnzimmers einfiigen, sondern erzwang nach und nach dessen Umbau. Aus heu-
tiger Sicht ist schwer nachvollziehbar, dass diese Gerite, wahre technische Ungetiime,
damit auch die ganze Md&belbranche auf den Kopf stellten.

Fernsehgerit und Stehlampe 16sen beide Verdnderungen aus, doch hochst unterschied-
liche: Die Stehlampe solche im ,,System®, der Fernseher am System. Mit letzterem
verschob sich der Schwerpunkt des Zimmers von der Mitte an die Wand, aus dem klassi-
schen Tisch wurde der Hubtisch, die Stiihle wichen der Sitzgarnitur und die Schrinke der
Schrankwand, in deren Mitte der Fernseher thronte.

Im Nachhinein ist das alles logisch, doch fiir diese ,,Wohnstubenrevolution hatte die
Mobelbranche manch harte Nuss zu knacken. Der Fernseher 16ste zwar den Bedarf nach
Umbau der alten Wohneinrichtung aus, aber den Neubesitzern des teuren Fernsehers
fehlte nun das Geld fiir den Umbau. Wer keinen Fernseher hatte, hatte vielleicht das Geld
fiir den Umbau, aber kein Bediirfnis danach. Es war schon ein Dilemma: Da erwuchs
nun der Mobelbranche dank des Fernsehers ein riesiges Potenzial zur Dynamisierung
eines fast eingeschlafenen Marktes, doch derselbe Fernseher hatte die wichtigste Ziel-
gruppe des Umbaus ,,arm* gemacht. Es lohnt sich, einen Blick darauf zu werfen, wel-
chen Ausweg die Branche aus diesem Dilemma fand.
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Von,Stehlampen” und ,Fernsehern”

Unter anderem ergriff IKEA diese Chance und entwickelt sich vom Maobelherstel-
ler zum Einrichtungshaus. Griinder Ingvar Kamprad erkannte friihzeitig, wie irrever-
sibel diese Entwicklung war, wihrend sich andere darin gefielen, den schlechten Stil
zu beklagen, der mit den Schrankwinden iiber den Markt kam. Sein neues Unterneh-
menskonzept aus fiinf Faktoren — giinstige Preise, hohe Qualitit, Selbstbedienung,
Eigenmontage und Selbstabholung — lie} ihn zu einem Weltunternehmen wachsen, mit
Filialen in 28 Lindern und einem Umsatz von 34,2 Mrd. EUR (Geschiftsjahr 2016) [4].

Dieser Fall zeigt dreierlei

1. Die ,.Stehlampe* steht fiir einen Wandel 1. Ordnung. Die Stehlampe fiigte sich
in das Bestehende gut ein und bereicherte es. Der Fernseher 16ste als Systemrebell
einen Wandel 2. Ordnung aus. Er fiigte sich nicht in das bestehende System ein, son-
dern ,,provoziert® dessen Umbau. Solche systemkritischen Innovationen machen
Geschichte. Sie eroffnen riesige Chancen, brauchen aber Mut, Ideen und Entschlos-
senheit, sie auch zu nutzen.

2. Es wire fatal, unter den vielen Verinderungsfaktoren die ,,Fernseher* zu iibersehen
oder sie wie ,,Stehlampen® zu behandeln. Systemrebellen 16sen im Unterschied zu
den Systemanreicherungen ganz andere Veridnderungsprozesse aus. Vielfach liegen die
Unterschiede zwischen Wandel 1. und 2. Ordnung auf der Hand. Doch oft entpuppt
sich erst spiter das ganze Ausmalf} scheinbar kleiner Verdnderungen. Was als ,,Prozes-
soptimierung® begann und die Optimierbarkeit des Prozesses unterstellt, endet oft in
einem Prozesswechsel. Sind starke Systemrebellen im Spiel, ist ihre Wirkung nicht auf-
zuhalten. Die Augen davor zu verschlieen niitzt nichts, sie setzen sich ohnehin durch.

3. Sich an die Spitze solcher Innovationen 2. Ordnung zu stellen, klingt leichter als es
ist. Das ist mit tiefen Einschnitten in die Normalitdt verbunden und fordert von Fiih-
rung alles. Wie schnell kann man hier resignieren: ,,Wer soll denn die vielen neuen
Mobel kaufen, wenn die Leute ihr Geld schon in den Fernseher gesteckt haben?!*
Doch es lohnt sich, das Dilemma anzunehmen, denn die Ansitze einer Losung sind
meist schon vorhanden. Sobald man die neue Situation begriffen und angenommen
hat, nimmt man sie auch wahr. Wer nicht, iibersieht die neuen Moglichkeiten.

Die Spanplatte fiir das billige Holz hilt bei IKEA 1969 Einzug. Sie war durch den Deut-
schen Max Himmelheber 1932 lingst erfunden [5]. Die Furniere dafiir waren ein tech-
nisch losbares Problem. Das Vertrauen der Kunden in die ,,billigen M&bel* wurde durch
das neue Geschiftsmodell ,,Einrichtungshiuser® gewonnen, die die Fantasie der Kunden
weckten. Die Selbstmontage der Mdbel 16ste viele Transportprobleme und senkte die
Kosten weiter. Fiir zerlegbare Mobel gab es etliche Vorldufer, von deren Erfahrungen mit
der Selbstmontage man profitieren konnte.

Auch die erste Schrankwand wurde bereits 1921 vom schwibischen Mobelhersteller
Erwin Behr [6] hergestellt, doch die weltweite Erfolgsstory begann erst 1955 mit dem
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Systemprogramm ,,Behr Mdobel Zerlegbar kurz ,,BMZ®, einer modularen, zerlegba-
ren und individuell gestaltbaren Schrankwand. Dem fiigte IKEA 1962 mit dem MTP-
Biicherregal einen eigenen Verkaufsschlager hinzu, zunédchst aus Holz, doch spiter hilt
auch in diesem Mobelsegment die Spanplatte Einzug.

Die Schrankwinde, so sehr sie auch heute unser dsthetisches Empfinden beleidi-
gen mogen, waren praktisch und boten tolle Ausstellungsflichen fiir die Souvenirs der
gerade einsetzenden Reisewellen und riesigen Stauraum. In den Sitzgruppen sal} es sich
einfach gut. Blieb noch die Finanzierung. Doch auch die erwies sich als schnell 16sbar:
Der Ratenzahlungsplan war bereits 1856 durch den Amerikaner Edward Clark [7] zur
Absatzforderung der Singer-Ndhmaschinen erfunden worden.

Welche radikalen Folgen es hat, solche ,,Fernseher alias Systemrebellen zu iiberse-
hen und wie schnell das alles passiert, dafiir lieferte Nokia das mittlerweile klassische
Beispiel.

Das iPhone und Nokia

Das iPhone stiirzte den damaligen Marktfiihrer Nokia innerhalb von 5 Jahren in die
Bedeutungslosigkeit. Noch lange nach seiner Markteinfiihrung 2007 war Nokia mit
Effizienzsteigerung beschiftigt. Dafiir wurde sogar die Beschadigung des Images ris-
kiert. In Bochum schloss Nokia 2008 ein Werk mit 2300 Mitarbeitern, das mit iiber
60 Mio. EUR EU- und Bundeshilfen erst wenige Jahre zuvor errichtet worden war. In
Rumiinien wurde das gleiche Werk neu aufgebaut, wiederum mit 33 Mio. EUR Sub-
ventionen. Niedrigere Lohne sollten die Wettbewerbsfahigkeit wieder herstellen. Als
Nokia endlich an einem eigenem Smartphone arbeitete und alle Krifte darauf konzen-
trierte, war es zu spit [8—10].

Halten wir hier zunichst fest: Viele Innovationen 2. Ordnung kommen heute wie aus
heiterem Himmel und sind schwer voraussehbar. Bei der Griindung des Innovationsbei-
rats der Sichsischen Landesregierung fragten wir, wer von den Griindungsmitgliedern —
allesamt gestandene Innovatoren ihres Fachs — das aktuelle Innovationsgeschehen auf
seinem Gebiet zu tiberblicken vermag. So richtig mochte das keiner bestitigen. Dass
weitere kommen und welche Trends dabei absehbar sind, ist nicht das Problem, eher
welche davon sich durchsetzen und wie das im Einzelnen passiert.

Innovation und Gegeninnovation

Eine Gruppe von Unternehmern besichtigt ein Werk des Anlagenbaus, das zu den
Innovationsfiihrern in Deutschland gehort. An einer Ausstellungsvitrine geht der Gast-
geber vorbei, und auf die Frage, warum, kam die Antwort: ,,Vor acht Monaten hatten
wir den Auftrag iibernommen, jetzt ist er piinktlich und qualititsgerecht fertig. Nun
kidmpfen wir darum, unser Geld dafiir zu bekommen®. Auf die Frage wieso, kam die
Antwort: ,,Weil wihrend der Fertigstellung eine neue Entwicklung auf den Markt
kam, von der weder wir noch unser Auftraggeber etwas mitbekommen haben.* Das
passierte einem Innovationsfiihrer seiner Branche.



10 2 Von der Welt 1 zur Welt 2

Der grofite Druck kommt von Innovationen, von Veridnderungen 2. Ordnung. Sie sch-
reiben Bewihrtes nicht einfach fort, sondern erfordern schnelles Umschalten und per-
manentes Umdenken. Das erhoht den Druck auf die Unternehmen und zwingt sie, ihre
Organisation und Fiihrung griindlich zu iiberdenken. Keines kommt auf Dauer ungescho-
ren davon. Dieses Innovationstempo reifit die Mérkte aus ihrer Trigheit, fordert ein ande-
res Zusammenspiel zwischen Fiihrung und Gefiihrten.

2.2 Von der Welt 1 zur Welt 2

Die Welt, aus der wir kommen, kurz die Welt 1, hatte klare Strukturen, Zustindigkeiten
und war gut zu planen. Die Mérkte reagierten trige, es lohnte sich, auf feste Strukturen
und Zuordnungen von Aufgaben und Mitarbeitern zu setzen. Die Organisationen waren
Kunstwerke an Prézision und Ordnung. Sie zu bewahren, auszubauen und dafiir zu sor-
gen, dass jeder an seinem Platz seine zugewiesenen Aufgaben erfiillt, das war der Sinn
von Fiithrung. Darauf bereiteten BWL-Studium und Fiihrungstrainings vor — iibrigens bis
heute.

Das hohe Innovationstempo wirkt nun seinerseits auf die Unternechmenswelt zuriick
und verédndert die Art, wie wir arbeiten, fiihren, kommunizieren und entscheiden, griind-
lich. Es 16st dort selbst wieder Verdnderungen 2. Ordnung aus. So sind wir mittlerweile
aus einer Welt, die wir gut kennen und beherrschen, in einer anderen Welt angekommen,
der Welt 2, in der die Uhren anders ticken. Wie, das erfahren wir jeden Tag mehr. Thre
Wesensziige zeichnen sich immer klarer ab. Sie ist schneller, komplexer, unberechenbar
geworden und anders zu steuern.

Mit der Unterscheidung von Welt 1 und Welt 2 unterstreichen wir, dass dieser Wandel
ein paradigmatischer Wandel ist, und das hat Folgen fiir alles weitere, was wir iiber
Fiihrung erfahren werden. Es geht um den Ubergang von einer strukturdominanten, auf
Zuweisung klarer Aufgaben ausgerichteten Welt zu einer Welt explosiver Mirkte, dis-
ruptiven Wandels, sinkender Planbarkeit und hoher Komplexitit. Die Welt 2 sprengt das
Taylor-Prinzip, das soziale Krifte in der Organisation ausblendete und zwischen Planung
und Abarbeiten, Filhrung und Ausfiihrung trennte.

Paradigmatischer Wandel heiflt auch, die Welt 2 ist uns allen zugestoBen, durch-
dringt unser gesamtes Handeln und wird uns lange beschiftigen. Man kann ihr nicht
ausweichen oder sie ignorieren. Sie ist nicht marginal, sondern verdndert die Organi-
sations- und Arbeitswelt grundlegend. Sie kommt nicht in ferner Zukunft, sondern ist
langst da. Sie betrifft alle Unternehmen, wenn auch graduell unterschiedlich. Sich auf
sie einzustellen, ist kein Wahlfach, sondern obligatorisch. Kein Unternehmen kommt da
ungeschoren davon. Wer sich auf sie nicht umstellt, wird in ihr scheitern. Man kann sich
der Welt 2 nicht entziehen, aber mit der Umstellung darauf enorm profitieren.

Die Welt 1 verschwindet nicht einfach, sondern ist in der Welt 2 aufgehoben, immer
dann, wenn es um Massenproduktion geht, um exakte und verldssliche Abldufe wie in
der Autoproduktion, Expressgut-Beforderung und wenn es zu keinen schweren Unfillen
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mit Personenschaden kommen darf wie beim Eisenbahn- und Flugverkehr. Dennoch,
jeder Flughafen muss heute in der Lage sein, schnell auf Stérungen zu reagieren, ohne
den gesamten Betrieb lahmzulegen. Dazu kommen Streiks oder Naturereignisse wie der
Vulkanausbruch auf Island 2011, der die europidische Luftfahrt tagelang beeintrichtigte.
Die Welt 2 geht auch an diesen Unternehmen nicht vorbei und schiebt sich gleichsam
tiber die Welt 1. Dadurch arbeiten wir auch dort, wo es um prizise Prozessabfolgen geht,
an Vielem gleichzeitig, mit unterschiedlichem Gewicht und wechselnden Anteilsgro3en,
an der Gleichzeitigkeit von Ungleichen. Plidne von gestern dndern sich stindig. Entschei-
dungen, Budgetplanungen und feste Abldufe, miihsam gefunden, sind dank iiberraschen-
den Innovationen mit unwiderstehlicher Ausbreitungsgeschwindigkeit schnell iiberholt,
miissen korrigiert, zuriickgestellt oder forciert werden. Wozu planen wir dann noch?
Warum feilschen wir dann so lange um Budgets und Kennzahlen, wenn sowieso alles
wieder anders wird? Kann man da nur hilflos staunen und mit noch mehr Anstrengung
versuchen gegen zu halten? Um am Ende zu merken, dass wir ziemlich aussichtslos
,rutschende Hinge* [11] aufhalten wollen und da, wo wir gerade nicht sind, alles weg-
rutscht? Das sind vergebliche Versuche. Die Welt 2 verlangt ein anderes Herangehen.

Innovationen haben unser Leben erleichtert und zugleich neu definiert. Sie helfen uns,
Energie zu sparen, Krankheiten zu heilen und mit den Widrigkeiten des Alltags besser
umzugehen. Aber sie haben auch unsere ganze Arbeitswelt verdndert, erzwingen immer
kiirzere Laufzeiten und Produktionszyklen, immer mit Blick auf die nédchste Entwick-
lung. Das unternehmerische Risiko steigt betridchtlich, denn die Investitionen miissen
sich in vergleichsweise kurzer Zeit rentieren. Nun treibt uns diese Welt 2 ihrerseits vor
sich her mit ihrer bestiirzenden Geschwindigkeit und bedrohlichen Komplexititsrasanz.
Sie entwertet blitzartig Arbeitsvermogen, wenn es sich nicht immer wieder neu erfindet.
Was gestern wertschopfende Arbeit war, kann heute schon wertlos sein.

Was sind nun die wichtigsten Auswirkungen des hohen Innovationstempos auf unsere
Arbeitswelt? Das sind im Wesentlichen drei.

1. Die Zeitfenster unseres Handelns werden enger und hoher

In der IT-Branche hat das Jahr mittlerweile den Faktor drei. Das entspricht unserem all-
gemeinen Zeitgefiihl, wonach in einem Jahr zwei- oder dreimal so viel passiert wie frii-
her. Dank neuer Technologien und Organisationsformen haben sich die Fertigungszeiten
in der Automobilbranche, im Maschinenbau und anderen Branchen erheblich verkiirzt.

Beispiel Fertigungszeiten

Ein Mittelklassefahrzeug wird heute in nur noch 15 bis 20 h aus allen Einzeltei-
len zusammengesetzt, je nach Komplexitit der gelieferten Baugruppen. Der Smart
schafft es nach Herstellerangaben sogar in vier Stunden, was an der gro3en Zahl der
vorgefertigten Teile liegt. Bei der Herstellung von Gasturbinen reduzieren Schweil3-
roboter die Fertigungszeit um 30 % [12]. Im Werkzeugmaschinenbau minimieren
multitalentierte Werkzeugmaschinen die Riist-, Transport- und Liegezeiten und ver-
kiirzen die Fertigungszeiten teilweise sogar um den Faktor 15 [13]! Ein Hersteller
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von Leiterplatten hat es geschafft, in Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer-Institut die
durchschnittliche Fertigungszeit von 20 auf fiinf Tage zu verkiirzen.

Wir konnen in vielen Bereichen davon ausgehen, dass sich die Fertigungszeiten inner-
halb der letzten zehn bis 15 Jahre um die Halfte bis ein Viertel verkiirzt haben. Um das
zu erreichen, hat sich der Fiihrungs- und Kommunikationsaufwand oft verdoppelt.

Das Verhiltnis der Aufgaben zur verfiigbaren Zeit — das Zeitfenster unseres Handelns —
hat sich in den letzten 15 Jahren radikal verindert. Hatten wir frither verhéltnismifig viel
Zeit fiir eine liberschaubare und gut aufgeteilte Aufgabenmenge, ist das heute umgedreht:
Fiir immer mehr Aufgaben mit hoherer Komplexitit haben wir tendenziell immer weniger
Zeit. Auf das ,,Liegende Fenster” der Welt 1 (Abb. 2.1) folgt das ,,schmale Kirchenfenster*
der Welt 2 (Abb. 2.2).
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»Rién ne va plus!”

Schon die alten Griechen wussten um die zwei wichtigsten Bedeutungen von Zeit.
Der Gott ,,Chronos* stand fiir die ablaufende Zeit, ,,Kairos* fiir die giinstige Gelegen-
heit [14]. Alles was wir tun, lduft in Raum und Zeit ab, daraus gibt es kein Entrinnen.
Die Zeit ist so unerbittlich wie irreversibel. Kairos hingegen steht fiir den giinstigen
Augenblick einer Entscheidung, der nicht verpasst werden darf. Das gleiche Handeln,
nur etwas spéter, wire nutzlos und umsonst. Ist das Zeitfenster zu, geht nichts mehr.
Wir hatten noch nie eine solche massenhafte Entwertung von Wertschopfung durch
die begrenzte Zeit.

Das Zeitfenster der Welt 2 macht zweierlei sofort deutlich: Erstens, wie sehr heute Wert-
schopfungspotenziale sofort entwertet sind, werden sie nicht zur rechten Zeit aktiviert.

Die Hohe dieses Zeitfensters steht zweitens dafiir, alle produktiven Krifte schnell
und zeitgleich hochzufahren, ehe neue Entwicklungen oder Gegeninnovationen alle bis-
herigen Anstrengungen zunichtemachen. Gleichzeitigkeit und Verflechtung erhohen die
Komplexitit. Konnten wir frither vieles linear, nacheinander organisieren, erfolgt heute
vieles parallel und in gegenseitiger Abhédngigkeit.

Insgesamt nimmt die Zahl der nicht berechenbaren, variablen Faktoren im Vergleich
zu den invariablen, gut planbaren Faktoren an Menge und Bedeutung zu. Die Kompli-
ziertheit nimmt zu. Mit der Zahl der Faktoren erhohen sich die Wechselwirkungen zwi-
schen den einzelnen Faktoren tiberproportional [15], damit steigt die Komplexitdt. Dazu
kommen iiberraschende, unerwartete Nebenwirkungen im Augenblick des Geschehens,
entweder als Folge des eigenen Handelns oder als unerwartete Nebenwirkung des Han-
delns anderer.

P> Wir haben furr die wachsende Komplexitdt unseres Handelns immer weniger
Zeit.

Das ist wieder ein Dilemma, eine Zwickmiihle, in der eine Wahlmoglichkeit die andere
eigentlich ausschlieft. Die hohen und schmalen Zeitfenster wirken zunédchst bedrohlich,
wie ein permanenter Ausnahmezustand. Doch darin stecken auch Chancen — wenn wir
das Dilemma annehmen und lernen, damit umzugehen.

2. Strukturen verlieren und Menschen gewinnen an Bedeutung

In der Welt 1 konnten wir die Arbeit unseren Strukturen anpassen. Heute, da alles schnel-
ler geht, miissen sich die Strukturen den stets wechselnden Problemen, Aufgaben und
Rahmenbedingungen anpassen.

In der Welt 1 hatten wir es mit klar definierten Aufgaben, Strukturen, Rollen und
Prozessen zu tun, auf die wir alle Ressourcen zielgenau ausrichten konnten. Die Unter-
nehmen waren sehr strukturorientiert mit klaren Organigrammen, sodass jeder an sei-
nem Arbeitsplatz genau wusste, was er zu tun hatte, wenn Aufgaben auf ihn zukamen
(Abb. 2.3).
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Abb. 2.3 Arbeitsablauf in
Welt 1 —,,Setzkastenmodell* - ——---.\

C e

Man konnte sich Unternehmen der Welt 1, vereinfacht gesprochen, auch als ein gro-
Bes Setzkastenmodell vorstellen. Der Auftrag kommt in das Unternehmen herein, durch-
wandert dann sdmtliche Einzelkéstchen (Stellen und Abteilungen) und am Ende kam
er qualitits-, zeit- und kundengerecht wieder heraus. Seine Abwicklung erfolgte in gut
durchdachten und aufeinander abgestimmten Strukturen und die vielen einzelnen Mitar-
beiter konnten sich reilverschlussartig mit ihrer Arbeitsleistung einbringen

Jeder hatte sein kleines Késtchen und in diesem Kistchen wiederum wusste jeder
vorab, was seine Aufgabe war, welche Rolle er dort spielte und wie weit seine Befug-
nisse gingen. Der Gesamtprozess war hocheffizient und alles aufeinander abgestimmt.
Grenziiberschreitungen waren eher selten. Die einzelnen Setzkistchen und Stellenbe-
schreibungen entsprachen zum Teil gut ausgeprigten Berufsbildern der Kammern. War
eine Stelle neu zu besetzen, riickte ein Mitarbeiter mit gleichem Ausbildungsprofil nach
und konnte sich mit einer kurzen Einarbeitungszeit passabel einfiigen. Die betriebliche
Organisation war perfekt geregelt und strukturell durch Berufsausbildung abgesichert.

Dann sprengten die ersten ,,Siindenfille das eingespielte System, z. B. der Mechatro-
niker, der iiber Drehen, Friasen, Schweil3en etc. hinaus viel von Elektronik verstehen und
sich in bis dato eher fremde Welten hineindenken konnte. Es entstanden Berufsgruppen,
die gleichsam an Schnittstellen fritherer Ordnung arbeiteten. Das was sich in der Wissen-
schaft weit frither vollzog, in der ,,Biochemie®, der ,,physikalischen Chemie* oder der
,Kristallographie* (gehorte sie zur Chemie oder schon in die Physik hinein oder war die
Anbindung an die Geologie sinnvoll?), griff nun auch ins Arbeitsleben iiber. Hier erfolg-
ten erste grole Kampfansagen an bislang bewihrte Strukturen.

Dazu kam der zunehmende Projektcharakter der Arbeit, der wiederum viel mit
sehr wechselhaften Auftridgen zu tun hatte.
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Beispiel Planungsbiiro

Ein Ingenieurbiiro hat sich auf die Planung von Schiittgutanlagen in Groflenordnun-
gen zwischen 150.000 bis 30 Mio. EUR spezialisiert. Schiittgiiter werden in verschie-
denen Industriezweigen bewegt und reichen u. a. von Kunststoffgranulat iiber Zement
und Filterasche bis hin zu Zucker. Hitte es stindig Auftréage fiir 30 Mio. EUR, konnte
es sich perfekt aufstellen. Doch das gibt der Markt nicht her, es muss sich sehr flexi-
bel auf sehr unterschiedliche AuftragsgroBen einstellen. Was fiir grole Projekte sinn-
voll ist, steht der Bearbeitung mittlerer und kleiner Projekte eher im Wege.

In den neunziger Jahren versuchten sich die Unternehmen, mit permanenter Umstruk-
turierung oder Re-Engineering wechselnden Auftragslagen und Projektanforderungen
anzupassen. Doch nach der zehnten Umstrukturierung wurde langsam klar, dass dies
einem verlorenen Wettlauf mit der Zeit glich. Wir ndhern uns, salopp gesprochen, dem
,Formel 1-Prinzip* frei nach Bugatti, dessen Autos das nichste Rennen gewinnen sollen,
danach diirfen sie auseinanderfallen. Wiirden seine Autos so gebaut, dass sie auch die
ndchsten Rennen gewinnen, konnte damit nie ein Rennen gewonnen werden (Abb. 2.4).

Heute sprechen wir weniger davon, uns umzustrukturieren, sondern immer wieder
neu aufzustellen. Damit verlieren Strukturen erheblich an Bedeutung, Fiihrungsebenen
wurden reduziert. Die Herausforderungen wechseln stindig. Wer welche Aufgabe zu
erledigen hat, ist unklar und muss schnellstmoglich geregelt werden.

In der Welt 1 mit ihren vielen Fiihrungsebenen dominierte das vertikale Organisati-
onsprinzip von oben nach unten und von unten nach oben. Die Abstimmungen auf glei-
cher Ebene waren iiberschaubar. Unternehmen in der heutigen Welt 2 sind sehr flach,
schlank und stirker horizontal organisiert. In engen Zeitfenstern sind viele Prozesse par-
allel zu managen. Der Abstimmungsaufwand nimmt erheblich zu, mit Uber- und Unter-
ordnung ldsst sich nicht mehr viel regeln. Je mehr Kreativitit gefordert ist, umso weniger

Abb. 2.4 Arbeitsablauf
in Welt 2 — zunehmend
entstrukturiert
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bewirken Anweisungen, zumal wenn sich Menschen auf gleicher Ebene gegeniiberste-
hen und voneinander abhiingig sind. Da muss das Commitment stimmen, die Fihigkeit,
Wichtiges schnell und verlésslich zu vereinbaren.

In der Welt 1 wusste jeder an seinem Platz, was er zu tun hat, welche Position er dazu ein-
nehmen musste und wie weit seine Befugnisse gingen. Strukturen sicherten grundsitzliche
Positionen und Zustindigkeiten. In der Welt 2 ist alles viel offener und muss immer wieder
aufs Neue geklirt werden mit der Gefahr, dass das ohnehin knappe Zeitkapital von aufwen-
digen Kommunikationsprozessen aufgezehrt und iiberbeansprucht wird. Die Welt-1-Orga-
nisation bremst heute alles und verspielt schnelle Reaktionsmoglichkeiten. Die klassische
Planung st6ft an Grenzen, wenn erst am Ende der Planungsschlaufe Korrekturen erkannt
und die gleiche Schlaufe mehrfach vor- und zuriickverfolgt werden muss. Damit dndert sich
auch das Kommunikationsverhalten. Doch das ist ein Kapitel fiir sich (siche Kap. 3)

Diese Welt 2 trigt dramatische Ziige. Wir haben immer weniger Zeit und miissen
stindig in der Arbeit iiber die Arbeit kommunizieren. Die alten Klarheiten der Uber-
und Unterordnung sind weg. Und trotzdem miissen wir wesentlich schneller handeln
und wesentlich mehr Dinge unter einen Hut bringen als frither. Umso wichtiger wird es,
dass sich alle Beteiligten so schnell als moglich auf diese neue Welt einstellen und damit
identifizieren. Doch das ganze Gegenteil scheint der Fall. Damit kommen wir zum drit-
ten Unterschied.

3. Die Welt 2 ist eine des permanenten Wandels mit drastischen Folgen fiir alle
Beteiligten

Strukturen binden Angst und geben Orientierung. Mit der Entstrukturierung wach-
sen Angste und Irritationen. Davon sind alle betroffen, von der Chefetage, dem mittle-
ren Management bis zu den Mitarbeitern. Viele Mitarbeiter, die die Ordnung gewohnt
sind, machen sich auf die Welt 2 ihren eigenen Reim und erleben diesen als permanenten
Ausnahmezustand. Nach jeder Umstrukturierung sank die Zahl der Mitarbeiter, aber die
Arbeitsfiille blieb oder wurde mehr. Jede Umstrukturierung bedeutete neues Ungemach,
dem bald darauf weitere Umstellungen folgten. Jedes Mal stand das Fragezeichen, wer
danach noch dabei ist und wer nicht. Mit jeder Anderung zog das Tempo eher an und die
eigene Situation wurde immer uniibersichtlicher. Im gleichen Atemzug wuchs mit der
damit verbundenen Verunsicherung die Mit- und Selbstverantwortung jedes Einzelnen,
ohne dass die Transparenz fiir das Ganze im gleichen Mafe zunahm.

In der Wahrnehmung vieler Mitarbeiter geriet ihr Unternehmen aus einer gut gefiig-
ten Ordnung in den Zustand permanenter Unordnung. Die vielen Verdnderungen kommen
nicht zur Ruhe. Bevor sich die eine entfalten konnte, kommt schon wieder die nichste.
,,Das Alte nicht mehr und das Neue noch nicht* wird zum Dauerzustand. Strukturen, die
Halt geben konnten, sind selbst fliichtig und von kurzer Dauer. Die Organigramme, kaum
ausgedruckt, sind schon wieder veraltet. Was auch passiert, es stellte die Mitarbeiter eher
vor neue Ritsel, denn vor neue Gewissheiten und viele fragen sich, ob je wieder Ruhe
einkehrt. Fiir sie ist das nicht die schone neue Welt, sondern Argernis und Bedrohung. Sie
wissen, dass es ohne Verdnderung nicht geht, nur die Art und Weise, wie es bisher pas-
siert, nimmt die Lust auf Verdnderung und demotiviert. Hier ist Fiihrung neu gefordert.
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Der Ubergang von Welt 1 zu Welt 2 gleicht, frei nach Nietzsche, der ,.ewigen Wie-
derkehr des Gleichen®. Solange das Innovationstempo mifig blieb, konnten die Wirt-
schaftsprozesse in klaren Strukturen abgewickelt werden. Sie bildeten die bewihrte
und aufnahmefdhige Entwicklungsform wirtschaftlichen Fortschritts, die Normalitit
wirtschaftlichen Handelns. Steigt das Tempo der Innovationen, werden daraus Bremsen
wirtschaftlichen Wachstums. Die frithere ,,Normalwirtschaft (Wir folgen einer Analogie
von Thomas S. Kuhn [16], der vom stindigen Wechsel von ,,Normalwissenschaft* und
wissenschaftlichen Revolutionen spricht.) unterliegt einer ,,Re-Formierung®, der neuen
Dynamik angemessen. Das gehort zur ewigen Wiederkehr des Gleichen. Doch wie und
wann das passiert, das ldsst sich nie genau voraussagen.

In solchen Phasen des Umbruchs kénnte man denken, die Welt ist verriickt geworden.
In gewisser Weise ist sie ja auch ,,ver-riickt®, vom bisherigen Muster abgeriickt. Dem
miissen wir uns stellen, um nicht selbst ,,verriickt zu werden* und an ihr zu verzwei-
feln. Wir sollten uns schnell damit anfreunden, von Uberholtem abzuriicken und sich auf
die neue Normalitit einzustellen, bereit zum Regelbruch, wenn sich die bisherigen als zu
starr erweisen.

Beispiel Unternehmensnachfolge

Ein Beispiel fiir doppelte Verriicktheit ist die Unternehmensnachfolge in Deutsch-
land. Wie viele Unternehmer suchen einen Nachfolger! Warum iibernehmen viele
Sohne und Tochter erfolgreicher Unternehmer nicht einfach das von ihnen gegriindete
Unternehmen? Warum winken sie ab und halten das fiir eine Zumutung?

Wer ein Unternehmen iibernimmt, kann sich und das Unternehmen ziemlich ver-
riickt machen. Der Vorginger hat das Unternehmen lange geprigt, mit eigenen Hén-
den aufgebaut, Niederlagen einstecken miissen und sich wieder aufgerappelt. Es ist
auf ihn zugeschnitten und funktioniert nach Regeln, die allen Beteiligten in Fleisch
und Blut iibergegangen sind. Sie werden so selbstverstdndlich praktiziert, dass, wenn
tiberhaupt, sie nur kommuniziert werden, wenn dagegen verstoen wird. Weder der
Alt-Chef noch die Mitarbeiter sind imstande, ihre faktische Corporate Identity explizit
zu beschreiben. Mit dem Weggang des alten Chefs wird gleichsam der Schlussstein
entfernt, der bisher alle Krifte auffing, und durch einen neuen ersetzt, der dazu meist
noch gar nicht imstande sein kann. Kein Wunder, wenn es Irritationen gibt und zwar
reichlich. Der Neue riickt das alte Unternehmen aus den gewohnten Bahnen und das
kann zum Verriicktwerden sein. Deshalb gleichen Unternehmensnachfolgen, wie auch
viele Fiihrungsnachfolgen, unwigbaren Abenteuern.

Im disruptiven Wandel spielen die sogenannten Softfacts eine iiberragende Rolle. Die
stiefmiitterliche Behandlung der ,,weichen* Faktoren schafft immer ,hértere* Schiden,
die, wenn iiberhaupt, nur mit grofem Aufwand wieder repariert werden konnen. Die
Vernachlissigung der weichen Faktoren ist unverzeihlich und sorgt dafiir, dass unseren
Schitzungen nach bis zu 60 % der Fiihrungsarbeit dafiir aufgewendet werden, die
dadurch entstanden Scherben wieder aufzukehren.
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Der Ubergang von der Welt 1 zur Welt 2 ist kein einfacher, sondern ein grundlegen-
der Perspektivenwechsel, ein Wandel 2. Ordnung. Er erfasst ausnahmslos alle wesent-
lichen Bereiche unseres wirtschaftlichen Handelns, ist nicht auf den Technologiesektor
begrenzt und fordert uns grundsitzlich neu heraus. Er zwingt uns, alte Muster der Wahr-
nehmung, des Handelns und Entscheidens zu iiberdenken, zum Umbau der Unternehmen
und zum Musterwechsel in der Unternehmensfiihrung.

Fazit

Wir haben wachsende Komplexitit in immer engeren Zeitfenstern zu bewiltigen.
Noch nie hatten wir so enge Zeitkorridore fiir das, was wir tun und uns deutlich mehr
fordert. Noch nie waren Organisationen so offen wie heute und mussten sich so flexi-
bel aufstellen. Das stellt die Gesamtkultur unseres bisherigen Arbeitens infrage. Viele
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte fiihlen sich von der Entwicklung zur Welt 2 bedroht,
statt diese Welt anzunehmen und mitzugestalten. Sie konnen sich diesen Wandel nicht
erkldren, halten das fiir verriickt und hoffen, dass dies irgendwann zu Ende ist und
alles wieder in die alte Ordnung zuriickkehrt. Doch diese Entwicklung ist irreversibel,
sie bleibt uns erhalten und bestimmt die nahe Zukunft.

Was hindert uns daran, diese Entwicklung zu verstehen, zu akzeptieren und unser
Verhalten entsprechend darauf einzustellen? Wurde dieser Ubergang zur Welt 2 iiber-
haupt hinreichend wahrgenommen und was gehort dazu? Davon handelt das folgende
Kapitel.
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