Eine neue Wirtschaftsrealitat

Morpheus: ,, Danach gibt es kein Zuriick. Nimm die blaue
Pille — die Geschichte endet, du wachst in deinem Bett auf
und glaubst, was du auch immer glauben willst. Nimm die
rote Pille — du bleibst hier im Wunderland und ich werde
dir zeigen, wie tief das Kaninchenloch reicht.
Wachowski Geschwister, ,,Matrix*

Zusammenfassung

Wirtschaft erscheint zunehmend als eine sich immer schneller drehende Spi-
rale neuer Moglichkeiten, aber auch rapide steigender Leistungsanforderungen
und massiver sozio-6kologischer Nebenwirkungen, der wir unentrinnbar aus-
geliefert sind. Dabei ist dies nur die Folge davon, dass wir nach vereinfachten
Regeln interagieren, an die wir kollektiv glauben, die allerdings urspriinglich
aus der Physik der mechanischen Systeme entliechen wurden. In Wirklichkeit
sind wir durch globale Vernetzung lediglich an einer Phasengrenze angekom-
men, ab der fundamental andere Regeln gelten, die es erforderlich machen,
neue Wirtschaftskompetenzen zu erlernen. Dieses Kapitel soll zeigen, dass es
uns, wenn wir die systemischen Zusammenhiinge besser verstehen lernen und
in Organisationen die Komplexitit der handelnden menschlichen Akteure mit
den vollstidndigen evolutiondren Erfolgsrezepten verkniipfen, in der Zukunft
moglich sein wird, nachhaltig erfolgreich zu wachsen und gleichzeitig diese
Widerspriiche aufzulosen.
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1.1 Drei Welten

Da begab sich nun, ihr Ménche, der Konig zu den Blindgeborenen und sprach zu ihnen:
,.Blindgeborene, habt ihr euch den Elefanten angesehen?*
,.Ja, Majestit, wir haben uns den Elefanten angesehen.*
.Sagt, ihr Blindgeborenen, wie ist denn ein Elefant?*
(Udana V1.4 “Die Andersgldubigen 17)

Es vergeht kaum ein Tag, an dem wir nicht in irgendeiner Form iiber Wirtschaft spre-
chen. Und wir verwenden diesen Begriff, der in seiner Ursprungsbedeutung die all-
gemeinen Regeln des Haushaltens! umfasst, mit einer Selbstverstindlichkeit, als ob
er eine klar abgrenzbare, eindeutige Bedeutung hétte. Doch wihrend dies anfinglich
tatsdchlich so war, miissen wir bei niherer Betrachtung feststellen, dass wir inzwi-
schen gleichzeitig in mehreren, sehr unterschiedlichen Wirtschaftsrealititen leben.

Wenn wir morgens die Kaffeemaschine einschalten, machen wir uns keine
Gedanken dariiber, wie der Strom erzeugt wurde, der ihr Wasser autheizt, ihr Dis-
play zum Leuchten bringt oder ihr Mahlwerk antreibt — und wie diese Energie
vom Ort ihrer Erzeugung bis in unsere Wohnung gelangt ist. Wir iiberlegen auch
nicht, iiber welche verschiedenen Entwicklungsstadien das Design des Gerites
weiterentwickelt wurde, bis es seine heutigen Funktionalititen perfekt beherrscht.
Und wir denken ebenso wenig dariiber nach, wie iiber die unterschiedlichen Stu-
fen der Produktion aus einer Vielzahl an Rohmaterialien die Einzelteile herge-
stellt wurden, die erst in ihrer abgestimmten Choreografie miteinander in der von
uns erwarteten Effizienz wirksam werden.

Noch ein wenig schlaftrunken driicken wir im Vorbeigehen auf einen Knopf und
konnen wenige Augenblicke spéter nach unserer morgendlichen Tasse Kaffee grei-
fen, mit der in der Hand wir einen neuen Tag beginnen. Was noch vor nicht allzu
langer Zeit ein Prozess war, bei dem lediglich der landwirtschaftliche Anbau der
Bohnen sowie die Bereitstellung einfacher und allgemein nutzbarer Kochutensi-
lien arbeitsteilig organisiert war, wihrend das Rosten und Mahlen, das Wasserholen
und Feuermachen in der Verantwortung der Nutzer lag, ist heute das Ergebnis eines
hoch komplexen Systems von miteinander verzahnten wirtschaftlichen Teilsyste-
men, die von uns unbeachtet im Hintergrund ablaufen und dazu dienen, das fiir uns
bestmogliche Genusserlebnis mit minimalem Arbeitseinsatz zu ermdoglichen.

Und dies ist nur eine von vielen komfortablen Errungenschaften, von
denen wir weitgehend unbewusst jeden Tag profitieren und die fiir uns ldangst

!Okonomie — aus dem Griechischen: ofkos ,,Haus* und nomos ,,Gesetz; Regel*.
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selbstverstindlich geworden sind. Wir sind gewohnt, dass die Regale in den
Geschiften in einer fast uniiberschaubaren Auswahl gefiillt sind, wenn wir die
unterschiedlichsten Produkte unseres tdglichen Bedarfes benotigen; dass der Bus,
der uns morgens zur Arbeit bringt, piinktlich an der Haltestelle ankommt und der
Zug jeden Tag zur gleichen Zeit am Bahnhof losfédhrt; und dass wir nicht nur mit
den entlegensten Orten der Welt kommunizieren konnen, sondern uns sogar Flug-
zeuge inzwischen jederzeit dorthin bringen wiirden.

In den letzten 100 Jahren haben wir eine Welt geschaffen, die uns immer mehr
korperlich harte Arbeit abnimmt und gleichzeitig Produkte zur Verfiigung stellt
und Moglichkeiten selbstverstindlich werden lésst, die noch vor einem Jahrhun-
dert unvorstellbar waren. Wir haben es nicht nur geschafft, genug Nahrung zu
erzeugen, um zumindest theoretisch eine Weltbevolkerung, die allein in den letz-
ten 50 Jahren um 50 % angewachsen ist, ausreichend versorgen zu knnen?, son-
dern zugleich eine unglaubliche Vielfalt an Waren und Dienstleistungen
geschaffen, die wir bereits wenige Jahre nach ihrer Entwicklung fiir selbstver-
stidndlich halten und die aus unserem Alltag kaum noch wegzudenken sind.

Dieses System, das wir als Wirtschaft bezeichnen, hat sich von einer lokalen
Subsistenzwirtschaft iiber einen in einem immer groferen Einzugsbereich mog-
lichen Tauschhandel inzwischen zu einem hochkomplexen globalen System von
miteinander vernetzten Einzelprozessen entwickelt, die scheinbar unauflosbar
miteinander in Beziehung stehen. Die Einfiihrung von Geld als leicht transpor-
tierbares und lagerfihiges Tauschmittel hat schier unbegrenzte Moglichkeiten
geschaffen, 6konomische Prozesse zu zerteilen und Handlungen Einzelner nicht
nur oOrtlich, sondern auch zeitlich entkoppelt miteinander zu verkniipfen. Globale
Logistiknetze sichern prizise getaktet die vielstufigen Umwandlungsprozesse
vom Rohstoff zum individuell zugeschnittenen Endprodukt — bis zur finalen Ent-
sorgung nach dem Gebrauch. Immer schnellere Kommunikationsmoglichkeiten
ermdglichen den zwischenmenschlichen Austausch in Echtzeit mit jedem Ort der
Erde und sind inzwischen aus dem Alltag nicht mehr wegzudenken. Und immer
stidrker miteinander vernetzte technische Systeme erzeugen téglich eine explosi-
onsartig wachsende Menge an Daten, die uns ungeahnte Optimierungsmoglich-
keiten erdffnen.

Diese faszinierende Welt nutzen wir jeden Tag, ohne viel dariiber nachzu-
denken. Und wir mussten sie nicht im Detail konzipieren und von Hand zusam-
menfiigen, sondern sie ist moglich geworden durch ein System, das sich nahezu

>Wenn nicht die weltweite Verteilung ungleichmiBig wire und nicht ca. 40 % auf dem Weg
bis zum Verbrauch verlorengingen.
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selbststindig durch ihm innewohnende, scheinbar natiirliche Regeln kontinuier-
lich weiterzuentwickeln scheint.

Wenn wir dann den Kaffee getrunken haben, machen wir uns auf den Weg zu
unserem Arbeitsplatz, an dem wir klar vorgegebene Verantwortungsbereiche und
Aufgaben haben, die wir nach besten Mdoglichkeiten erfiillen versuchen, um im
Austausch fiir unseren Einsatz materielle Kompensation zu erhalten, mit der wir
unseren Lebensunterhalt bestreiten kdnnen.

Allerdings hat sich auch diese Wirtschaftswelt in den letzten Jahrzehnten
immer stirker verdndert. Wihrend Arbeitsaufgaben urspriinglich ein moglichst
ganzheitliches Wissen (,,Know-how*) iiber die Erstellung eines Produktes erfor-
derten, wurden im Laufe des letzten Jahrhunderts die Arbeitsprozesse immer
kleinteiliger zerlegt und standardisiert, um hohere Effizienz zu erreichen. Was
urspriinglich lediglich auf einzelne Organisationen beschrinkt war, ist inzwischen
dank unbegrenzter globaler Logistikmdglichkeiten zu einem internationalen Sys-
tem der Arbeitsteilung geworden.

Doch mit zunehmender Standardisierung entstand zeitgleich eine neue Kon-
kurrenz fiir die menschliche Arbeitsleistung. Nachdem bereits seit der Industriel-
len Revolution physische Arbeit immer stirker auf Maschinen {ibertragen werden
konnte, hat durch die flaichendeckende Verbreitung des Computers inzwischen
eine dhnliche Erfolgsgeschichte fiir administrative Prozesse begonnen. Auf die
Industrielle folgt nun die Digitale Revolution mit vergleichbar drastischen Aus-
wirkungen auf unsere bisher gewohnte Arbeitswelt.

Die Bedrohung, in immer mehr Arbeitsprozessen durch deutlich effektivere
und gleichzeitig kostengiinstigere technische Alternativen ersetzt werden zu kon-
nen, macht inzwischen vor kaum einer Industrie mehr halt. Sie fiihrt dazu, dass
heutige Arbeitsrealititen geprigt sind von einem Leistungsdruck zu immer hohe-
rer Geschwindigkeit und Effizienz und der konstanten Gefahr, dennoch wegratio-
nalisiert zu werden.

Und der inzwischen global gewordene Wettbewerb tut sein Ubriges dazu, dass
diese Veridnderungsgeschwindigkeit immer stirker zunimmt. Durch kontinuierlich
abnehmende Produktlebenszyklen ist Wirtschaft fiir alle an ihrem Funktionieren
Beteiligten zu einer immer schneller drehenden Spirale geworden, in der die Zen-
trifugalkrifte konstant zunehmen.

Wenn wir dann abends nach Hause kommen, sind die Medien voll von Berich-
ten uiber die rasant zunehmenden Schattenseiten einer Wirtschaft, die wir kaum
noch ignorieren kénnen. Wihrend es vor wenigen Jahrzehnten noch gelegentliche
okologische Katastrophen waren, die ein mangelndes Verantwortungsbewusstsein
einzelner Unternehmen oder Unternehmer in das Rampenlicht geriickt haben, so
ist es inzwischen uniibersehbar, dass Wirtschaft in der heutigen Form in wach-
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sendem Malfle kollektive 6kologische und soziale Folgen hat, die sowohl unsere
Umwelt als auch unsere gesellschaftlichen Systeme absehbar an ihre Grenzen
bringen.

Wihrend die Warnung des Club of Rome beziiglich der Grenzen des industri-
ellen Wachstums vor einem knappen halben Jahrhundert noch weitgehend igno-
riert wurde, konnen wir heute die Augen nicht mehr davor verschlieSen, dass wir
immer deutlicher die Regenerationsfihigkeit unseres Planeten iiberfordern. Dies
gilt nicht nur fiir die uniibersehbaren und in ihren Konsequenzen schwer prizise
zu prognostizierenden Auswirkungen der Nutzung von fossilen Brennstoffen,
sondern betrifft grundsétzlich den Verbrauch von jeder Art von Rohstoffen, die
Nebenwirkungen unserer Produktionsprozesse sowie die notwendige Entsorgung
der von menschlicher Hand geschaffenen Produkte. Millionenstddte, in denen
es nur noch mit Atemmasken moglich ist, sich auf offener Strale zu bewegen,
machen offensichtlich, dass wir durch unser wirtschaftliches Handeln inzwischen
uniibersehbar unsere eigenen existenziellen Lebensgrundlagen wie Luft, Wasser
und Nahrung beeintrichtigen.

Gleichzeitig verursacht unser Wirtschaftssystem in immer stirkerem Male,
soziale Verwerfungen in Form von rapide zunehmender Ungleichverteilung,
deren Konsequenzen lidngst nicht mehr auf lokale Arbeitsauseinandersetzungen
begrenzt bleiben. Durch den immer stirkeren Kostendruck getriebene prekére
Arbeitsbedingungen in vielen Léndern stehen in diametralem Gegensatz zu dem
wirtschaftlichen Nutzen in denjenigen Léndern, die von diesen Waren profitieren.
Die mediale Transparenz dieser klaffenden Liicke zwischen den Lebensbedingun-
gen hat das Risiko wirtschaftlich motivierter Fluchtbewegungen und damit den
globalen Handlungsdruck deutlich verstirkt. Und auch innerhalb einer steigenden
Zahl von Landern geht die Schere zwischen arm und reich immer weiter ausein-
ander und verstidrkt massiv das innergesellschaftliche Konfliktpotenzial.

Wenn wir also heute iiber Wirtschaft sprechen, so miissen wir uns zunéchst
vergegenwirtigen, dass innerhalb der letzten 250 Jahre aus einem integrierten
System von urspriinglich lokal begrenzten Interaktionen zwischen einer sehr
beschrinkten Zahl von Wirtschaftsbeteiligen in den letzten Jahrzehnten drei
Welten erwachsen sind, die in Bezug auf ihre Auswirkungen auf den Menschen
immer weiter auseinanderdriften:

1. eine begehrenswerte Welt, die durch den Besitz von neuen technologischen
Moglichkeiten unser Leben leichter und komfortabler macht,

2. eine zunehmend herausfordernde Arbeitswelt, deren kontinuierlich steigende
Anforderungen an den Einzelnen immer mehr Menschen an das Limit ihrer
Leistungsfihigkeit bringt,
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3. eine immer bedrohlichere Welt, deren kollektives Handeln zunehmend gesell-
schaftliche und 6kologische Auswirkungen verursacht, die mittelfristig die fiir
den Menschen lebensnotwendigen Systeme an die Grenzen ihrer Tragfiahigkeit
bringen.

Wie sieht dann aber unsere Zukunft und besonders die Zukunft unserer Kinder
angesichts dieser Entwicklungen aus?

Ist ,,Wirtschaft* tatséchlich nichts anderes als der Gattungsbegriff fiir ein wis-
senschaftliches Erkldarungssystem, dessen inhédrente Regeln der Natur des Men-
schen entspringen, und jeder Einzelne insofern zwangsldufig dazu verurteilt ist,
irgendwie zu versuchen, in diesem Wettlauf zu iiberleben? Sind immer hohere
Leistungsanforderungen in unserer Arbeitswelt die unvermeidbaren Neben-
wirkungen eines kollektiven menschlichen Strebens nach ,,mehr*, denen wir
alternativlos ausgeliefert sind? Und konnen wir hochstens durch zwanghafte
Regulierung versuchen, die grofiten Krisensymptome unseres Wirtschaftssystems
zu mildern, um die unvermeidlichen Kollateralschiden an Umwelt und Gesell-
schaft moglichst weit hinauszuzogern, damit sie zumindest uns selbst nicht mehr
betreffen?

Bei aller Berechtigung von moralischen Appellen wire es jedenfalls naiv, zu
glauben, dass flichendeckende menschliche Einsicht kurzfristig zu der notwendi-
gen Selbstbeschrinkung fithren konnte, um diese Tendenzen noch friih genug auf
ein ertrigliches Maf} zu verlangsamen.

Eine kollektive Trendwende herbeifiihren zu wollen, die in relevantem Mafle
unsere okonomische Fluggeschwindigkeit durch Konsumverzicht herabsetzt, ist
angesichts einer weltweit in vielen Ldndern erst gerade entstehenden neuen Mit-
telschicht nicht nur vollkommen unrealistisch, sondern auch moralisch nicht zu
rechtfertigen. Gleichzeitig stehen die Vorzeichen eher darauf, dass die Schere der
weltweiten Ungleichverteilung noch weiter auseinandergeht, sodass auch in die-
sem Punkt kurzfristig keine Entlastung zu erwarten ist.

Auch unsere individuelle, ganz natiirliche Angst vor dem Verlust unseres
Arbeitsplatzes, der die Grundlage unserer Versorgung reprisentiert, hindert ver-
standlicher Weise die meisten von uns daran, aktiv den Lauf im ,,Hamsterrad*
zu verlangsamen. Stattdessen geben wir uns immer neu der Illusion hin, dass es
doch immer noch ein wenig schneller geht — und bestitigen damit zugleich, dass
das System noch Steigerungspotenzial hatte. Letztendlich miissen wir ja auch nur
etwas schneller sein als der nichste Kollege, um der unmittelbaren Gefahr zu ent-
gehen, von der Organisation ausgesondert zu werden.

Und zuletzt fordert die menschliche Neigung, insbesondere kollektive Kon-
sequenzen in der Zukunft iiberproportional mental zu diskontieren, dass wir uns
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immer wieder gerne dem Glauben hingeben, dass die Zukunft schon nicht so
schlimm werden wird, wie die Prognosen dies suggerieren. Letztendlich sind fiir
die meisten Menschen die konkreten Auswirkungen sozio-6kologischer Neben-
wirkungen unseres wirtschaftlichen Wachstums auch noch nicht individuell spiir-
bar, selbst wenn bereits nachhaltige Schidden an den 6kologischen und sozialen
Systemen angerichtet werden.

| 4 Um die Nebenwirkungen unserer Wirtschaft in Form von immer héhe-
rem Leistungsdruck sowie der existenziellen Gefdhrdung lebenswich-
tiger 6kologischer und sozialer Systeme zu vermeiden, miissen wir uns
nicht einschranken, sondern einen Phaseniibergang tberschreiten.

Keine der drei Wirtschaftstendenzen lisst sich insofern realistisch in ihrer Ent-
wicklung umkehren. Wenn wir uns also nicht einem Fatalismus hingeben wollen,
bleibt uns nur, nach vorne einen Weg zu suchen, der schnell genug zu einer Ver-
dnderung fiihrt, bevor die Kluft zwischen den drei Realititen fiir die menschli-
chen Systeme unertriglich wird. Und gerade dort hilft uns eine januskopfige
Eigenheit von Phaseniibergiingen, nimlich dass nicht nur die bisher gewohnten
Gesetzte massiv in ihrer Wirksamkeit nachlassen, sondern dass ab diesem Punkt
gleichzeitig fundamental andere Regeln in Kraft gesetzt werden, die bisher nicht
vorstellbare Moglichkeiten erdffnen.

Um diese zu identifizieren, ist es allerdings notwendig, die einzelnen Elemente
unserer bisherig als selbstverstindlich vorausgesetzten wirtschaftlichen Glau-
benssitze forensisch voneinander zu isolieren und systematisch zu {iberpriifen,
ob sie unter den heutigen Randumstéinden tatsdchlich noch zwingend kausal mit-
einander verkniipft sind. Auf die erwihnten drei Wirtschaftsrealititen iibertragen
fiihrt dies zu fundamentalen Fragen, deren Giiltigkeit jenseits der Phasengrenze
einer global vernetzten Wirtschaft neu validiert werden muss:

1. Sind der Besitz von immer neuen technologischen Mdoglichkeiten, die unser
Leben leichter und komfortabler machen, der effizienteste Weg, um unsere
menschlichen Bediirfnisse zu befriedigen?

2. Sind Leistungssteigerungen in der Arbeitswelt nur durch die Erbringung von
noch hoheren Einzelleistungen erreichbar, wihrend die Menschen immer stér-
ker miteinander sowie mit den Moglichkeiten der Automatisierung konkurrie-
ren?

3. Kann eine Steigerung von wirtschaftlicher Leistungserbringung nur durch
einen hoheren Ressourcenverbrauch und auf der Basis von sozialem Gefille
erreicht werden?
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Ein kurzer Riickblick auf die Entstehungsgeschichte dieser bis heute schein-
bar untrennbar mit unserem Wirtschaftsverstindnis verbundenen Axiome soll
zunichst zeigen, in welchem Kontext sie entstanden sind.

Denn anders als die enorme Komplexitit des Systems es suggerieren mochte,
basiert unser Wirtschaftssystem auch heute noch auf einer sehr geringen Anzahl
von Modellen und Basisannahmen, die von Mitte des 18. Jahrhunderts bis Mitte
des 20. Jahrhunderts schrittweise postuliert und seitdem nie grundsétzlich hin-
terfragt wurden. Wihrend der Handel bereits seit tausenden von Jahren als her-
ausragende Fihigkeit der menschlichen Spezies seinen Siegeszug um die ganze
Welt angetreten hatte, war es erst Adam Smith (1723-1790), der explizit iiber die
Frage nachgedacht hat, wie maximaler Wohlstand fiir eine moglichst grof3e Zahl
an Menschen geschaffen werden kann — und wie man ihn angesichts einer wach-
senden Bevolkerung systematisch steigert (Smith 1999).

Kern seiner Theorie war es, dass menschliches Eigeninteresse die vornehmli-
che Triebkraft ist, die zu wirtschaftlichen Handlungen motiviert, und dass diese
in Kombination mit Wettbewerb die bestmogliche Nutzung der verfiigbaren Res-
sourcen sicherstellt. Bis heute ist dieser Zusammenhang eine der fundamentalen
Annahmen unserer Wirtschaftstheorien, und der regelméfige Verweis auf die-
ses als Selektion aus der Evolution bekannte Erfolgsrezept suggeriert uns, dass
unsere Wirtschaft auf der Biologie aufgebaut ist und insofern in ihrer Unverin-
derbarkeit Naturgesetzen gleich kommt.

Bei nidherem Hinschauen zeigen allerdings nicht nur die Biografien der Repri-
sentanten der letzten Jahrhunderte, sondern insbesondere die Ansétze selbst, dass
die Wirtschaftstheorien allerdings zu einem Grofteil dem damaligen Wissen der
Physik entstammen und weit davon entfernt sind, der eigentlichen menschlichen
Natur zu entsprechen (Beinhocker 2006).

Hierzu zidhlte seit Anbeginn zunidchst die grundsitzliche Vorstellung, dass
jedes Wirtschaftssystem immer wieder einen Gleichgewichtszustand zwischen
miteinander konkurrierenden Kriften anstrebt, so wie beispielsweise Ange-
bot und Nachfrage sich bei einem bestimmten Preis als primédre Referenzgrofle
aufeinander einpendeln. Trotz offensichtlicher individueller Unterschiede in
der Nutzenbewertung von Glitern begann man bereits zu sehr frither Zeit, diese
uniibersehbaren Varianzen zugunsten der Vereinfachung unter den Tisch fallen zu
lassen und bevorzugte statt dessen Modelle wie die von Vilfredo Pareto (1848—
1923), dessen bis heute anerkannte betriebswirtschaftliche Theorien auf der rati-
onalen Mechanik seiner Promotionsarbeit zu den ,,fundamentalen Prinzipien des
Gleichgewichtes fester Korper aufbauten.

Im Laufe des 20. Jahrhunderts erlaubte dann die Idee, dass jedem Produkt im
Markt ein bestimmter objektiver Nutzwert zugewiesen werden kann, der fiir alle
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Marktteilnehmer gleich ist, die Erweiterung der mathematischen Modelle auf
multiple Mirkte, die miteinander interagierten und durch einen uneingeschrink-
ten und vollkommen transparenten Wettbewerb den gesellschaftlich bestmogli-
chen Gleichgewichtszustand erreichen sollten.

Mit Ubertragung dieser mikrookonomischen Grundgesetze auf die Makro-
okonomie in den 1960er-Jahren war schlieflich der Avatar der heutigen Wirt-
schaftstheorie erwachsen geworden: ein nur vom FEigennutz angetriebener,
ausschlieBlich rational handelnder und allwissender ,,Homo Economicus®, der
sich in vollkommenen transparenten Mirkten bewegt.

Auf der Basis von einigen — zu der damaligen Zeit als vertretbar eingeschétz-
ten — Vereinfachungen ist auf diese Weise ein Wirtschaftskonzept entwickelt
worden, welches bis heute jeder rationalen betriebs- und volkswirtschaftlichen
Entscheidung zugrunde gelegt wird. Allerdings sind seine Wurzeln mitnichten in
der menschlichen Natur zu finden, sondern waren getrieben von dem konstanten
Bemiihen, moglichst einfache mathematische Modelle zu erhalten — und diese
fand man unschwer erkennbar in der Physik der Mechanik.

So wie allgemeine Krifte in der Physik tiberall uneingeschriankt wirksam sind,
ist beispielsweise die vollstindige Transparenz der Mirkte zu einer fundamenta-
len Grundannahme der Volkswirtschaft geworden. Analog ist aus der Idee, dass
identische physikalische Krifte auf vergleichbare Korper immer den gleichen
Effekt auslosen, die Grundlage fiir die Idee eines anonymisierten Marktteilneh-
mers entstanden, dessen Handlungen standardisierten Gesetzen folgen.

Und auch die Urspriinge der noch heute den meisten Fiihrungsvorstellungen
zugrunde liegenden Annahme, dass ein hoherer Systemdruck notwendigerweise
zu einem hoheren Output fithren wird, finden wir in der physikalischen Theorie-
welt der nicht-kompressiblen Fliissigkeiten.

Wihrend ein kollektiver Glaube an diese Modelle fiir die Menschheit zu
einem noch vor 100 Jahren unvorstellbaren Fortschritt gefiihrt hat, hat unsere
Wirtschaft allerdings die Welt der statischen, geschlossenen Systeme ldngst
verlassen, in der die schrittweise Optimierung eines linearen Prozesses zur
Umwandlung von Rohstoffen in Waren fiir den notwendigen Lebensbedarf ein
Erfolgsrezept darstellt.

Selbst wenn wir nur die vereinfachte hierarchische Klassifizierung menschli-
cher Bediirfnisse durch Abraham Maslow beriicksichtigen, so wird bereits unmit-
telbar erkennbar, dass oberhalb der Befriedigung unserer lebensnotwendigen
Basisbediirfnisse ein ,,Mehr* an Waren nicht mehr notwendigerweise zu einer
hoheren Zufriedenheit fiihrt. Wahrend wir uns Sicherheit noch bedingt erkaufen
konnen, kann materieller Besitz nur noch als Ersatzbefriedigung fiir Zugehorig-
keit dienen. Und spitestens fiir das Selbstwertgefiihl reduziert sich bei einer in
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einem materiellen Kontext notwendigerweise zunehmenden sozialen Kluft die
Zahl derjenigen rapide, die kurzzeitig die Illusion haben, davon zu profitieren.

Inzwischen leben wir in einem offenen, dynamischen System, das nicht nur
sehr bedingt menschliche Bediirfnisse ausschlielich materiell zu befriedigen
vermag, sondern — analog zum noch vor 150 Jahren weitgehend unbekannten
zweiten Hauptsatz der Thermodynamik — dazu neigt, dass seine Entropie, das
heifit das Mal} der Unordnung, immer weiter zunimmt. Auf die Wirtschaft {iber-
tragen bedeutet dies, dass globale Transparenz dazu fiihrt, dass im Gleichtakt
mit neuen Waren auch das Anspruchsniveau kontinuierlich steigt, wihrend die
Nebenwirkungen dieses Wachstums dazu fiihren, dass unser soziales und dkologi-
sches Umfeld immer stirker in Mitleidenschaft gezogen wird. Gegeniiber reinen
Wachstumsstrategien riickt daher die Notwendigkeit immer weiter in den Vor-
dergrund, mehr Ordnung zu erzeugen, um tatséchlich kollektive Befriedigung zu
erreichen.

P Wir verkniipfen nur deswegen Bediirfnisbefriedigung zwangslaufig
mit mehr Waren, Erfolg mit hdherer Einzelleistung und Wachstum mit
Ressourcenverbrauch, weil dies unsere bisherigen, der Mechanik ent-
liehenen Wirtschaftsmodelle suggerieren.

In unserem bisherigen Wirtschaftsverstindnis erscheint ein solcher Weg sys-
temfremd. Wiirden wir jedoch den Homo Economicus nicht mehr als ,stan-
dardisierten Festkorper betrachten, sondern ihm eine individuell variable
Bediirfnishierarchie zutrauen, uns zunehmend auf seine Fihigkeit zur kognitiven
Leistung fokussieren, wihrend wir transaktionale Tiatigkeiten automatisieren, und
den natiirlichen Evolutionsprozess von gesellschaftlichen Wertsystemen in unsere
Geschiftsmodelle integrieren, so erhielten wir einen neuen 6konomischen Avatar,
der nicht nur unserer tatsiachlichen menschlichen Natur niher kdme, sondern auch
wirtschaftliche Regeln entstehen liele, die ganz natiirlich eine Welt nachhaltigen
Wohlstandes erzeugen wiirden.

Ein solcher Upgrade des Homo Economicus verstiinde, dass er sowohl den
gesamtgesellschaftlichen als auch seinen eigenen Vorteil nicht allein durch Eigen-
nutz maximieren kann, sondern mit Hilfe von Kollaboration erzielen muss; dass
ein Grofteil seiner Handlungen von seinem Reptiliengehirn beeinflusst werden
und er daher lernen muss, wie er am besten emotional-rational im heutigen Kon-
text entscheidet; und dass er zwar nicht allwissend ist, aber die Befdhigung hat,
lebenslang zu lernen.

Mit einem solchen Verstindnis wird die Wirtschaftstheorie zwar deutlich kom-
plexer, aber es eroffnet sich die Mdoglichkeit, jenseits der Phasengrenze einer auf
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maximales Wachstum ausgerichteten Okonomie ein System zu erdenken, das
unsere drei Wirtschaftswelten wieder zusammenbringt, ohne dass wir unsere tat-
sidchlichen Bediirfnisse einschrinken miissen.

1.2 Des Kaisers neue Kleider

So ging der Kaiser unter dem prichtigen Thronhimmel, und alle Menschen auf der
Strale und in den Fenstern sprachen: ,,Wie sind des Kaisers neue Kleider unver-
gleichlich! Welche Schleppe er am Kleide hat! Wie schon sie sitzt!* Keiner wollte es
sich merken lassen, dass er nichts sah; denn dann hitte er ja nicht zu seinem Amte
getaugt oder wire sehr dumm gewesen. Keine Kleider des Kaisers hatten solches
Gliick gemacht wie diese.
“Aber er hat ja gar nichts an!” sagte endlich ein kleines Kind.

(Hans Christian Andersen, ,,Des Kaisers neue Kleider*)

Als ich Anfang der 90er-Jahre im Herbst meinen ersten Arbeitsplatz antrat,
bestand eine meiner ersten Aufgaben als designierte Fiihrungsnachwuchskraft
darin, den gerade gestarteten Unternehmensplanungsprozess eines groen Kon-
zerns zu begleiten. Dieser umfasste drei unterschiedliche Planungsperioden: eine
Kurzfristplanung fiir das folgende Jahr, eine Mittelfristplanung fiir die kommen-
den drei Jahre sowie eine Langfristplanung iiber zehn Jahre.

Als marktfithrender Zulieferant der Automobilindustrie war dieser jahrlich
anstehende Prozess streng getaktet und systematisch iiber mehrere Wochen im
Detail durchorganisiert:

e Die verantwortlichen Vertriebsbereiche schitzten auf der Basis bisheriger Zah-
len die Produktionsraten unserer Kunden fiir die kommenden zehn Jahre ab
und erhielten oftmals diese Information sogar direkt von ihren Kunden auf
Typenebene heruntergebrochen; zusitzlich prognostizierten sie unseren Zulie-
feranteil an der Gesamtfahrzeugproduktion auf der Basis bisheriger Marktan-
teile und der Einschédtzung unserer technologischen Marktfiihrerschaft.

e Die Entwicklungsbereiche sagten aufgrund vergangener Entwicklungszyklen
voraus, wann mit dem nichsten technologischen Upgrade unseres Produktportfo-
lios zu rechnen sei, und skalierten die hierfiir notwendigen Budgetbedarfe hoch.

e Die Einkaufsabteilung plante in der Regel recht moderate Steigerungen der
Rohmaterialpreise und orientierte sich dabei im Wesentlichen an der aktuellen
Marktsituation.

e Die Personalabteilung steuerte die jahrliche Erhohung der Lohne und Gehilter
sowie den wachstumsbedingt unvermeidlichen Zuwachs an Administration bei.
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e Die Fertigung verpflichtete sich nach lingerer Verhandlung zu kleineren jdhrli-
chen Produktivititssteigerungen auf der Basis entsprechender Lernkurven.

e Und die Kalkulationsabteilung errechnete unter Beriicksichtigung der tech-
nologischen und fertigungstechnischen Veridnderungen die jeweiligen Stiick-
preise.

Nach wenigen kleineren Optimierungsrunden mit denjenigen Abteilungen, deren
Waunschzettel ein wenig zu umfangreich ausgefallen war, konnten dank eines
kontinuierlichen Wachstums die Gewinnervorgaben des Vorstandes erfiillt und die
Planung verabschiedet werden.

Und das faszinierende fiir mich war, dass diese Vorhersagen iiber Jahre hinweg
mit nur geringen Abweichungen wie geplant eintraten.

Uber die folgenden Jahre habe ich dann gelernt, dass dieses Verfahren einer
kollektiven Extrapolation von Vergangenheitserfahrung das Standardvorgehen
fiir unternehmerische Planungsprozesse ist — unabhéingig von der Industriesparte
oder der Position in der Lieferkette. Ausgehend vom bestehenden Produktportfo-
lio wurde die Zukunft schlicht als logische Weiterentwicklung der Vergangenheit
vorhergesagt.

Auch die wenig spiter iiberraschend eintretende Pkw-Absatzkrise, die durch
die starke japanische Konkurrenz verursachte war, wurde ziigig in diesen Prozess
integriert. Nachdem die Krisenursache schnell als die unter ,,LLean Production*
bekannt gewordene Systematik von Toyota, konstant ihre Fertigungsabldufe und
-kosten zu optimieren, identifiziert war, musste man lediglich die ZielgroBe bei
den jihrlichen Effizienzsteigerungen in den Produktionsprozessen erhthen. Aus
1-2 % wurden planerisch jdhrlich 5-6 %, die in die Zielvereinbarungen der Pro-
duktionsleitung tibernommen wurden. Dort, wo dies durch die Optimierung von
Produktionsabldufen nicht mehr in ausreichendem Mafle realisierbar war und
auch die Automatisierung an ihre Grenzen stief3, mussten Fertigungskosten durch
Verlagerung in Niedriglohnlidnder reduziert werden. Das Rad begann sich schnel-
ler zu drehen, wihrend das Planungsverfahren unverindert beibehalten werden
konnte.

Zeitgleich begann man, ganz im Sinne der ,,Lopez-Strategie*> auch im Ein-
kauf die Machtposition in der wirtschaftlichen ,,Nahrungskette* fiir kontinuierli-
che Preisreduzierungen zu nutzen, und erhohte durch intensiven Preisdruck auf
die Lieferanten auch dort die Geschwindigkeit. Wo dies an wirtschaftlich mach-
bare Grenzen stiel3, entschied man sich fiir Vereinfachungen, die niedrigere Kos-

3benannt nach José Ignacio Lépez de Arriortda, EVP General Motors bzw. Vorstand Volks-
wagen in den 90er-Jahren.
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ten durch reduzierte Qualitit erkauften. Man wihlte nicht mehr das
Bestmogliche, sondern das gerade noch fiir den Zweck Notwendige. Auch dies
konnte in den bestehenden Planungsprozessen problemlos abgebildet werden.

Da sich diese beiden Effekte allerdings nicht beliebig dauerhaft fiir existie-
rende Produkte in dieser Geschwindigkeit fortsetzen lieen, wuchs als néchstes
der Druck auf den Entwicklungsprozess. Immer schneller wurden technologische
Verbesserungen notwendig, um mit den Zielvorgaben fiir Einsparungen sowohl in
der Herstellung als auch in der Beschaffung Schritt halten zu kdnnen, und began-
nen zunehmend, die Produktlebenszyklen zu verkiirzen. Gleichzeitig verstirkte
sich die Notwendigkeit von Standardisierung, um moglichst schnell Volumenef-
fekte in Einkauf und Fertigung erzielen zu konnen.

Diese Entwicklung hat in den letzten drei Jahrzehnten mit unterschiedlicher
Geschwindigkeit inzwischen in fast allen Industrien Einzug gehalten. Der Auto-
mobilbau ist ldngst von dem Sog nach immer kiirzeren Entwicklungszyklen
erfasst worden. Und Mobiltelefone bendtigen inzwischen jdhrlich mehrere neue
Generationen, um {iberhaupt an den Mirkten Schritt halten zu konnen, sodass
selbst eine Jahresplanung kaum noch sinnvoll ist. Und selbst im Flugzeugbau, der
aufgrund seiner technischen Komplexitit und seiner Sicherheitsbediirfnisse heute
noch eine der letzten Bastionen fiir sinnvolle Langfristplanung geblieben ist, bro-
ckelt es bereits seit Jahren bei den Planungszyklen fiir die Kabinenausstattung.

Verursacht durch den zunehmenden Preisdruck gerieten schlielich auch die
Administrationskosten unter Druck. In der Folge wurde zunichst der ,Lean‘-
Ansatz auf alle Verwaltungsprozesse ausgeweitet, um auch diese nach Moglich-
keit zu verschlanken, und als ndchstes dann mit Hilfe von immer ausgekliigelter
Software so weit wie moglich zu digitalisieren. Und da die dann noch verblei-
benden Kosten unabhingig von der Unternehmensgrofle weitgehend fix waren
und nur durch Verbreiterung der Volumenbasis produktbezogen verringert werden
konnten, wurde eine zweite Beschleunigungswelle ausgelost: der Druck zu immer
schnellerem Wachstum.

Der Gesamttrend kann nicht mehr geleugnet werden: wie Abb. 1.1 verdeut-
licht, befindet sich unsere Wirtschaft in einer Spirale, die sich immer schneller
drehen muss, um erfolgreich zu bleiben, und auf drei Ziele ausgerichtet ist: kon-
tinuierliches Wachstum, immer kiirzere Produktlebenszyklen sowie eine maximal
mogliche Standardisierung.

Doch wie lange konnen wir diesen Prozess noch fortsetzen? Werden wir
immer wieder neue Wege der Optimierung finden, die uns aufs Neue auf den
niichsten Geschwindigkeitslevel anheben — ihnlich wie das Moor’sche Gesetz*

“4nach Gordon (*1929).
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Abb. 1.1 System Map des aktuellen Wirtschaftssystems (selbstverstirkender Kreislauf)

uns seit einem halben Jahrhundert suggeriert, dass wir alle ein bis zwei Jahre
durch hohere Integration der Schaltkreise die Leistungsfihigkeit unserer Compu-
terchips verdoppeln konnen?

Nun, in der Tat ist die jiingste Geschichte der Menschheit voll von Beispielen,
in denen Technologiespriinge immer wieder als fundamental angenommene
Grenzen der Entwicklung iiberwunden haben. So erlaubte die Erfindung des
Stahlskelettbaus ab Ende des 19. Jahrhunderts, die ,,magische Grenze* fiir Hoch-
hduser von zehn Stockwerken zu iiberschreiten, und wir nidhern uns inzwischen
Bauhohen von einem Kilometer. Neue Materialien wie Kohlefaserstrukturen
konnten immer wieder die maximale Baugrofle und Transporteffizienz von Flug-
zeugen steigern. Und die Entdeckung und Nutzung von Tiefsee-Olfeldern, der
Einsatz von ,,Fracking* sowie die Moglichkeit der Ausbeutung von Olsand ver-
schieben immer wieder aufs Neue den ,Peak-Oil“-Zeitpunkt® und schaffen es,
trotz rapide steigender Nachfrage, die Preise fossiler Brennstoffe auf einem wirt-
schaftlich vertretbaren Niveau zu halten.

Sder Zenit der Olférderung nach Marion King Hubbert (1903-1989).
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Ahnlich sprieBen auch immer wieder neue Management-Schulen aus dem
Boden, die uns neue Wege zu bisher unerreichbar erscheinenden Leistungslevels
unserer Organisationen in Aussicht stellen. Auf die Erfolgsgeschichte von ,,Lean*
folgte dank der exponentiell wachsenden Moglichkeiten der Informationstech-
nologie die Digitalisierung, wihrend ,,Agile” Ansitze des Projektmanagements
uns aktuell versprechen, die nichste Schallgrenze zur Verkiirzung von Entwick-
lungsprozessen zu durchstoflen. Gleichzeitig suggeriert eine zunehmende Zahl an
Konzepten fiir ,,Hochleistungsorganisationen®, dass unsere Unternehmen noch in
umfangreichem Mafe iiber Optimierungspotenzial verfiigen, das es als Néchstes
zu heben gilt.

Und warum sollen wir uns nicht immer wieder staunend von den Ergebnissen
der neuesten Errungenschaften beeindrucken lassen, mit denen der Mensch Ziele
erreicht, die zuvor fiir unmoglich gehalten wurden, und auf die ndchste Welle
warten, um sie reiten zu lernen? Warum soll nicht auch in Zukunft weiter das
funktionieren, was bisher erfolgreich war?

Letztendlich entspricht es ja auch unseren tiefen menschlichen Bediirfnissen,
dass sich die Zukunft als Fortsetzung der Vergangenheit darstellt. Diese Erb-
schaft unseres Reptiliengehirns, das unseren Vorfahren in ihrer lokal begrenzten
Welt voll von sich zyklisch wiederholenden Prozessen erfolgreich das Uberle-
ben gesichert hat, ist auch heute noch permanent aktiv. Instinktiv erkldren und im
Zweifel verfremden wir stindig die Vergangenheit, um sie logisch mit der Rea-
litdt in Einklang zu bringen (,,Riickschaufehler®, engl. ,,Hindsight Bias®), selek-
tieren diejenigen Informationen heraus, die unseren Uberzeugungen entsprechen
(,,Bestdtigungsfehler, engl. ,,Confirmation Bias*) und bevorzugen grundsitzlich
die Erhaltung des Status quo (,,Status Quo Bias®) gegeniiber Veridnderungen. Auf
diese Weise erhalten wir uns die Uberzeugung, die Zukunft vorhersagen zu kon-
nen, so wie wir es schon in Urzeiten gelernt haben: durch Extrapolation von Ver-
gangenheitserfahrungen.

Erst bei ndherer Betrachtung wird offensichtlich, dass all die Beispiele
menschlichen Fortschritts charakteristische Gemeinsamkeiten haben, die wir in
unserer euphorischen Zukunftserwartung tibersehen:

a) Die immer neue Uberwindung von Systemgrenzen erzeugt zunehmend uner-
wiinschte Nebenwirkungen, die mit jeder neuen Stufe eine neue Qualitit errei-
chen. Diese Effekte werden allerdings oft lange nicht wahrgenommen, da sie
mangels Relevanz zu Beginn der Entwicklung vernachlidssigt werden konnten
und daher tiber lange Zeit iiberhaupt nicht erfasst werden.

b) Die technischen Grenzen werden lediglich verschoben, aber nicht auBer Kraft
gesetzt, wihrend der Prozess sich zunichst beschleunigt. So erreicht dieser
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sich selbst immer weiter verstirkende Kreislauf unvermeidlich, trotz mehrfa-
cher Verschiebung, einen Sittigungspunkt, bei dem der zusitzlich notwendige
Aufwand beginnt, jeden Nutzen zu iibersteigen.

c) Die Leistungssteigerungen erreichen irgendwann einen Bereich, ab dem sie
fiir den Menschen uniibersehbar nicht mehr sinnvoll erscheinen und an dem
eine grundsitzliche Trendwende ausgelost wird, die das gesellschaftliche
Koordinatensystem fiir Prioritidten und Wertesysteme neu festlegt.

Wihrend die Kosten fiir immer hohere Wolkenkratzer ebenso wie immer grofere
Flugzeuge exponentiell in die Hohe steigen, sind die Umweltschidden der neuen
ErschlieBungsverfahren fiir Ol — unabhiingig von den grundsitzlichen besorgnis-
erregenden Klimaauswirkungen fossiler Energietriger — inzwischen exorbitant.
Allerdings ignorierte man diese Faktoren {iber lange Zeit weitgehend, da ange-
sichts der neuen Moglichkeiten des Wohnungsbaus und der globalen Mobilitit die
Kosten zunichst keine entscheidende Rolle spielten und auch fiir die terrestrische
Olforderung in kaum bewohnbaren Gegenden dieser Erde ein intensiver Einsatz
von Chemikalien oder groBflichige Landschaftszerstérung nicht notwendig ist.
Weil diese Faktoren in der Vergangenheit irrelevant waren und vernachlissigt
werden konnten, sind sie auch heute noch bei vielen vorgeblich ganzheitlichen
Fortschrittsbewertungen unterreprisentiert.

Gleichzeitig halfen zwar verbesserte Berechnungs- und Konstruktionsverfah-
ren beim Bau optimierter Hochhiduser und Flugzeuge. Sie dndern aber nichts an
der Tatsache, dass das Eigengewicht jeder Konstruktion irgendwann eine phy-
sikalische Grenze erreicht, bei der allein das notwendige Mehrgewicht fiir eine
erhohte Tragfdhigkeit die zusitzliche statische Belastbarkeit der Konstruktion
iiberschreitet und kein Zusatznutzen mehr geschaffen werden kann. Ebenso sind
auch der Verfiigbarkeit von Rohstoffen notwendigerweise irgendwann endliche
Grenzen gesetzt.

Und zuletzt stellt sich nicht nur die Frage nach den sinnvollen Grenzen in der
Hohe von Wolkenkratzern, wenn man sich angesichts prekérer Parallelgesell-
schaften in Ballungsrdumen der gesellschaftlich notwendigen Funktion bewusst
wird, die zwischenmenschliche Erlebniswelten im Wohnumfeld fiir das Erler-
nen von sozialem Verhalten haben. Oder wenn das Bediirfnis nach Reisekom-
fort durch den Wunsch nach individuellen Direktflugverbindungen mit einem
nur noch bedingt kostengiinstigeren Massentransport kollidiert. Ebenso regt sich
auch immer stdrker der Widerstand der unmittelbar von der Energiegewinnung
betroffenen Regionen, iiberproportional die 6kologischen Konsequenzen ertra-
gen zu miissen, um der Allgemeinheit die Vorteile ihrer scheinbar unbegrenzten



1.2 Des Kaisers neue Kleider 17

Verfiigbarkeit zu ermoglichen, wihrend die Anzeichen fiir die Notwendigkeit
einer nachhaltigen Energiewirtschaft inzwischen unverkennbar sind.

Betrachtet man mit offenen Augen unser wirtschaftliches Gesamtsystem, so
werden auch hier diese drei charakteristischen Systemfaktoren offensichtlich.
Uniibersehbare Klimaveridnderungen, Umweltschidden oder Rohstoffverknappung
sind nur einige Symptome, die uns zunehmend bewusst machen, dass die Lebens-
zeit unseres auf konstantem Wachstum aufgebauten Wirtschaftssystems endlich
ist und seine Grenzen tatsdchlich immer niher kommen. Nur weil urspriinglich
nicht die Notwendigkeit bestand, die noch vergleichsweise geringen Auswirkun-
gen menschlicher Titigkeit auf Gemeingiiter zu beriicksichtigen, fehlen sie auch
heute noch in einer betriebswirtschaftlichen Bilanzierung. Doch trotz unseres
unbeirrbaren Festhaltens an unserer bisher unstrittig erfolgreichen Expansions-
strategie hat hinter vorgehaltener Hand eine heftige Diskussion iiber mogliche
Formen einer Postwachstumsokonomie begonnen.

Ebenso erreicht die Verkiirzung von Produktlebenszyklen immer héufiger
nicht nur ihre technische, sondern auch ihre wirtschaftliche Grenze. Wihrend
verkiirzte Entwicklungszeiten den Koordinationsaufwand sowie das Fehlerrisiko
und damit die Kosten nach oben treiben, erlauben kiirzere Lebenszeiten im Markt
immer seltener die volle Amortisation dieser Investitionen. Auch der Aufwand
fiir Automatisierung und ,,Offshoring® ist angesichts kurzer Produktionszyklen
immer seltener betriebswirtschaftlich sinnvoll, wihrend die alternative Strategie,
immer neue, nur unwesentliche Verbesserungen als Upgrades zu verkaufen oder
sogar ihre Einfiihrung zu erzwingen, zunehmend den Verbraucher verirgert.

Zuletzt kollidiert die Notwendigkeit fiir Standardisierung mit dem Erforder-
nis fiir unternehmerische Identitit sowie dem zunehmenden Kundenbediirfnis
nach individuell zugeschnittenen Losungen. Was in einem geschlossenen, lokal
begrenzten System noch attraktiv war, zu besitzen, erhoht in einer offenen, glo-
balen Gesellschaft bei Massenverfiigbarkeit schnell die ,,Entropie®. Dann steigern
neue Produkte schnell das als selbstverstindlich vorausgesetzte Minimum an
Lebensstandard und tragen durch Verschiebung der Malistibe nicht mehr zu einer
nachhaltigen Lebenszufriedenheit bei.

> Wahrend wir noch versuchen, in einer immer schnelleren Spirale aus
Wachstum, kiirzeren Produktlebenszyklen und Standardisierung nicht
zu verlieren, ndhert sich das System einer Grenze, ab der grundsatzli-
che gesellschaftliche Wertveranderungen stattfinden.

Wird es unserer Wirtschaft also eines Tages so gehen wie den Dinosauriern,
die trotz ihrer Grofe mangels Anpassungsfihigkeit an massive Verinderungen
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ausstarben? Werden wir bis dahin einen immer hirter werdenden Uberlebens-
kampf fiihren, der uns zu immer weiteren Leistungssteigerungen antreibt?

Die Antwort hingt davon ab, ob wir die Fihigkeit entwickeln konnen, die
Zukunft nicht mehr als zwangsldufige Fortsetzung der Vergangenheit zu extra-
polieren, sondern alternative Szenarien auf der Basis von offensichtlichen Gren-
zen und neuen Trends zu antizipieren. Wihrend die meisten Unternehmen noch
ostentativ an ihren bisher erfolgreichen Produkten und Strategien festhalten und
versuchen, diese immer weiter zu optimieren, zeigt sich in immer mehr Industrie-
zweigen, dass die Globalisierung, Kommunikation und Digitalisierung uns vollig
neue Moglichkeiten der Produkt- und Dienstleistungserstellung sowie Bediirf-
niserfiillung erdffnet, die durch ,diskontinuierliche* neue Losungen grundlegende
Annahmen unseres aktuellen Wirtschaftsverstandnisses aus den Angeln hebt.

Wihrend bisher ,,besitzen® als unverriickbares Grundbediirfnis des Kunden
angenommen wurde, schafft die ,,Sharing Economy* in immer mehr Lebensbe-
reichen Geschiftsmodelle, die tektonische Verschiebungen in etablierten Mirkten
verursachen. Biiro- und Wohnraum, Investitionsgiiter und Transportmittel sind
nur erste Bereiche, in denen eine rasant steigende Zahl an Menschen das Teilen
nicht nur als wirtschaftlich vorteilhaft, sondern auch als sozial bereichernd erfah-
ren und immer offener fiir neue Varianten dieses Modells werden.

Gleichzeitig entstehen neue Unternehmen, die auf einem vollkommen
geschlossenen Rohstoffkreislauf aufbauen und Nachhaltigkeit nicht als ldstige
Storung oder Bedrohung interpretieren, sondern gezielt als Geschiftschance
erschliefen. Dies geht inzwischen so weit, dass einige Konzepte sogar die uner-
wiinschten Hinterlassenschaften anderer Marktteilnehmer als Geschiftsgrundlage
nutzen und durch gezielte Verwertung von Abfall nicht nur eine positive Umwelt-
bilanz aufweisen, sondern an beiden Enden des Prozesses betriebswirtschaftliche
Vorteile erlosen®.

Zuletzt erschiittert immer hidufiger die komplette ,,Virtualisierung* bisheriger
Dienstleistungsmirkte sowie die Verschiebung von physischen Produktionspro-
zessen hin zu neuen ,,Prosumern‘’ eine bisher klare Rollenverteilung in der wirt-
schaftlichen Nahrungskette und machen in immer mehr Industrien jede Planung
auf der Basis bisheriger Produkte und Dienstleistungen zur Makulatur.

Immer neue solcher ,,Schwarzen Schwine*® tauchen an unserem Wirtschaft-
shimmel auf, die allerdings systemisch betrachtet eine Gemeinsamkeit haben: Sie
stellen bisherige Grundannahmen iiber den Homo Economicus infrage und

6z. B. ,,Blue Economy*.
"Eine Mischung aus ,,Producern* (Herstellern) und ,,Consumer* (Verbraucher).
8bisher als unmoglich erachtete Ereignisse, nach Nassim Nicholas Taleb.
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ersetzten sie durch Faktoren, die einem zunehmenden Bewusstsein fiir gesell-
schaftliche Notwendigkeiten und Verantwortung nidherkommen. Tagtiglich
widerlegen sie dabei den ersten in Abschn. 1.1 identifizierten betriebswirtschaftli-
chen Glaubenssatz, dass lediglich ,.der Besitz von immer neuen technologischen
Moglichkeiten, die unser Leben leichter und komfortabler machen, der effizien-
teste Weg ist, um unsere menschlichen Bediirfnisse zu befriedigen®.

Und genau hier liegt der Schliissel fiir die bisherigen Spieler in der Wirtschaft,
die Tiire in diese neue Zukunft so frithzeitig aufzustofen, dass sie hieran auch
zukiinftig beteiligt bleiben. Statt zu versuchen, durch verstirkte Regulierung
und die Prognose volkswirtschaftlicher Katastrophenszenarien den unauthaltsa-
men Erfolg dieser fiir etablierte Unternehmensterritorien existenzgefihrdenden
Konzepte zu bremsen, sollten wir erkennen, dass hier die ersten Keimlinge eines
neuen Wirtschaftssystems sichtbar werden, welches globale Trends und Werte-
verschiebungen friihzeitig erkannt hat und hierauf erfolgreich reagiert — und dass
es mittelfristig iiberlebensnotwendig wird, diese Konzeptideen mitten in unsere
Organisationen einzupflanzen, um die bisherige Ordnung in unseren Schrebergir-
ten vorsitzlich durcheinanderzubringen (wie dies moglich ist, wird noch ausfiihr-
lich spéter im Abschn. 3.1 erldutert).

Denn was zunichst wie ein Charakteristikum von iiberall aus dem Boden
sprieBenden Start-up-Unternehmen aussieht, deren Griinder wir als eine bisher
in dieser Form unbekannte Spezies fasziniert beobachten, beinhaltet ein um Fak-
toren grofleres Potenzial fiir finanziell und ressourcenmiBig deutlich besser aus-
gestattete Konzerne und mittelstandische Unternehmen, wenn es systematisch
erschlossen wird.

Hierzu miissen wir allerdings endlich anerkennen, dass sich der Zyklus unse-
rer bisherigen Wirtschaftslogik seinem Ende zuneigt und Wachstum, Standar-
disierung und weitere Verkiirzung von Entwicklungszyklen nur noch begrenzt
steigerungsfihig sind. Stattdessen ist es notwendig, in unsere Strategieprozesse
gezielt die Neuentwicklung von solchen Geschéftsmodellen zu integrieren, die
zwar das Aussterben unserer bisherigen wirtschaftlichen Grundlage geradezu
beschleunigen, in denen allerdings die neuen digitalen Moglichkeiten auf ein
addquates Niveau an Losungsbewusstsein treffen — bevor es andere von aufen tun.

Dafiir ist es zunidchst notwendig, dass jedes Unternehmen individuell eine
ehrliche und vollstindige Bilanz der ,,Nebenwirkungen* seiner bisherigen tech-
nologisch getriebenen Wachstumsstrategien erstellt, die auch die Auswirkungen
auf nicht aufteilbare, aber dennoch gesellschaftlich lebenswichtige Gemeingiiter
einbezieht. Zugleich ergibt sich aus der Héufigkeit, mit der wir in der jeweiligen
Industrie die technologischen Machbarkeitsgrenzen in der Vergangenheit bereits
hinausgeschoben haben, der Reifegrad des bisherigen Geschiftskonzeptes.
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Beide Faktoren zusammen zeigen das MaB der Uberalterung der jeweiligen
Industrie und die Dringlichkeit, mit der auf den dritten charakteristischen Indika-
tor fiir das unvermeidbare Ende solcher selbstverstirkenden Kreisldufe fokussiert
werden muss, der gleichzeitig auch den Schliissel zur Losung offeriert: die Iden-
tifikation beziehungsweise Antizipation des nichsten evolutiondren Levels der
gesellschaftlichen Wertsysteme, fiir die entsprechende komplett neue Geschiifts-
modelle konzipiert werden miissen.

Wihrend wir in den letzten Jahren gelernt haben, ergdnzend zu unserer
Geschiftsplanung Risikoanalysen erstellen zu lassen, um fiir mogliche Varian-
zen in unseren Szenarien die maximalen Schwankungen fiir unsere Prognosen
abschitzen zu konnen, und auf dieser Basis entsprechende priventive Mafinah-
men konzipiert haben, die diese Volatilitit begrenzen sollten, hat dieser neue Pro-
zess allerdings eine ganz andere Qualitét.

Sein Ziel ist es, zu der aktuellen Unternehmensrealitit parallele Geschiftsmo-
delle zu entwickeln und zu implementieren, die in vielen Féllen zunédchst diame-
tral unseren bisherigen Erfahrungen und Uberzeugungen gegeniiberstehen. Die
Voraussetzung hierfiir ist es, anzuerkennen, dass in einer globalisierten und mit-
einander vernetzten Welt letztendlich nicht das bisher Gewohnte, sondern die tat-
sdchlichen kollektiven menschlichen Bediirfnisse und Wertesysteme die Mirkte
bestimmen werden und sich diese stufenweise evolutionir weiterentwickeln.

Fiir einen solchen Prozess sind vier entscheidende Schritte essenziell:
Zunidchst muss das aktuelle Angebot an Produkten und Dienstleistungen transzen-
diert werden, um die urspriinglichen Kernfunktion der bisherigen Geschiftstitig-
keit zu identifizieren und gleichzeitig den Raum fiir neue Losungsmoglichkeiten
zu eroffnen. Hierbei kann es entscheidend sein, auch historisch miteinander ver-
schmolzene Funktionalititen aufzuspalten, damit diese im Licht moglicher neuer
Wertkonzepte analysiert und gegebenenfalls hinterfragt werden konnen.

Fiir einen Automobilhersteller der Oberklasse kann dies beispielsweise bedeu-
ten, die Mobilitdtsfunktion des Fahrzeuges von seiner Statussymbolik zu trennen.
Fiir einen Schuhhersteller sollten die ergonomische Optimierung, die physische
Schutzfunktion und die Moderolle seiner Produkte aufgespalten werden.

Als Nichstes miissen fiir jede dieser Einzelfunktionen aus den relevanten globa-
len Trends und Risiken mogliche néchste evolutionédre Stufen identifiziert werden,
die die bisherige Geschiiftsidee gefidhrden oder zumindest infrage stellen konnten.
Wihrend hierzu eine Vielzahl an Quellen zur Verfiigung stehen, ist die prizise
Wahrnehmung der tatsdchlichen Tendenzen eines zunehmenden gesellschaftlichen
Bewusstseins derjenige Teil, der iiber den Erfolg des Prozesses entscheidet.

Fiir genau diese Auswahl kann die jeweilige Eintretenswahrscheinlichkeit
plausibel abgeschitzt werden, mit der in einer absehbaren Planungsperiode zu
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rechnen ist. Durch die Uberlagerung dieser Abschitzungen miteinander erge-
ben sich kombinierte Wahrscheinlichkeiten fiir das Eintreten von fundamentalen
Marktverinderungen, die es ermoglichen, entsprechende Prioritéten fiir die Ent-
wicklung komplett neuer Geschiftsmodelle zu setzen.

In einer letzten Phase werden fiir die wahrscheinlichsten, durch diesen Prozess
identifizierten Verschiebungen im gesellschaftlichen Koordinatensystem gezielt
neue Losungen fiir die bisherigen Mérkten entwickelt, die auch neue technolo-
gische Moglichkeiten wie beispielsweise die vernetzten Kommunikations- und
Datentechnologien gesund integrieren.

| 4 Statt die Zukunft aus der Vergangenheit zu extrapolieren, miissen
Unternehmen zukiinftig gesellschaftliche Werteverdanderungen frih-
zeitig antizipieren, um hieraus immer wieder neue Geschaftsmodelle
zu kreijeren.

Im Fokus des Planungsprozesses von Unternehmen muss zukiinftig nicht mehr
die Optimierung ihres bisherigen ,,.Daumendriicker*“-Geschiftsmodells stehen,
sondern strategische Uberlegungen zur Integration neuer Ideen, mit denen sie sich
auf der nidchsthoheren Abstraktionsebene an die Spitze der Dynamik der Evo-
lution des gesellschaftlichen Bewusstseins stellen und aus der Antizipation der
Entwicklungen immer wieder die richtigen Weichen fiir die komplette Neuent-
wicklung von Losungen stellen.

Beispiel: Automobilindustrie

In seiner einfachsten Form wihlt man aus den als relevant identifizierten mog-
lichen Wertverdnderungsszenarien diejenigen beiden Trends und Risiken aus,
die fiir die spezifische Industrie die gro3te Relevanz haben.

Fiir den bereits erwihnten Hersteller fiir Oberklassefahrzeuge wére bei-
spielsweise ein okologisch induziertes Risiko, dass allgemeine Regulierungen
fiir den maximalen Flottenverbrauch der produzierten Fahrzeuge verbindlich
eingefiihrt werden. Gleichzeitig ist bereits als sozialer Trend erkennbar, dass
sich die Priferenzen der inzwischen volljdhrigen Y-Generation nachweislich
verschieben und sie ein Auto immer weniger als Statussymbol anerkennen.

Versieht man nun diese beiden offensichtlichen Trends und Risiken mit
plausiblen Eintretenswahrscheinlichkeiten, so zeigt Tab. 1.1 unmittelbar, dass
eine Planung auf der Basis bisheriger Produkte — der sogenannte ,,Daumen-
driicker-Strategie* (Szenario AA) — iiber den Betrachtungshorizont angesichts
dieser bereits absehbaren Trendverinderungen eine mittelfristige Erfolgswahr-
scheinlichkeit von unter 50 % hat.
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Tab. 1.1 Beispiel einer zweidimensionalen Risikoeinschitzung fiir die Produktion von

Oberklassefahrzeugen
Szenario AA |AB |BA |BB
Eintretenswahrscheinlichkeit 42 % 18% 28 % |12 %
1 | Al | Keine Einigung bzgl. Flottenverbrauch 60 % |60 % |60 %
B1 | Globale Begrenzung des Flottenverbrauches | 40 % 40 % | 40 %
2 | A2 | Auto behilt Funktion als Statussymbol 70 % |70 % 70 %

B2 | Autobesitz verliert fiir Generation Y seine | 30 % 30 % 30 %

Rolle als Statussymbol

Die Notwendigkeit der Entwicklung zumindest eines zusitzlichen alterna-
tiven Geschiftsmodells zur Absicherung der Zukunft des Unternehmens ist
offensichtlich. Fiir einen Fahrzeughersteller der Oberklasse bieten sich unter-
schiedliche Strategien an, von denen nur einige beispielhaft erwéhnt seien.
Hierzu konnen bereits bekannte Losungen wie die Umstellung auf elektrische
Antriebskonzepte im Falle von Regulierungen des Flottenverbrauches (Szena-
rio BA) ebenso gehoren wie der Aufbau von Car-Sharing Angeboten fiir den
Fall, dass beide Trendverinderungen eintreten (Szenario BB).

Alternativ konnte man sich allerdings auch gezielt auf bisher unerschlos-
sene Marktkonstellationen konzentrieren wie die Entwicklung von Zusatz-
funktionalititen fiir das Fahrzeug, die gezielt auf die Kombination von
okologischer Mobilitdt mit der Befriedigung neuer soziale Bediirfnisse abzie-
len (Szenario AB). Dies konnte beispielsweise eine Visualisierung von aktu-
ell an einer Mitfahrgelegenheit interessierten Personen im Fahrzeug bedeuten,
die wahlweise nach vorher festgelegten Filtermdglichkeiten auf der Basis von
Informationen aus den sozialen Netzwerken ausgewihlt werden.

Eine solche zweidimensionale Geschéftsmodellanalyse lédsst sich auch als
grafische Uberlagerung visualisieren, wodurch sich die entsprechenden Uber-
lebenswahrscheinlichkeiten der verschiedenen Geschiftsmodelle unmittelbar
ablesen lassen, wie dies Abb. 1.2 fiir dieses Beispiel zeigt.

Welches weitere Feld fiir die Entwicklung neuer Produkt- oder Dienstleistungs-
konzepte ausgewihlt wird und ob gleich mehrere neue Geschiftsfelder entwickelt

werden, bleibt letztendlich eine strategische Unternehmensentscheidung, ebenso

wie die Frage, ob das neue Geschiftsfeld aus eigenen Mitteln entwickelt oder
durch eine gezielte Akquisition hinzugekauft wird.
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Keine Einigung Uber
Regelungen zum Flottenverbrauch

60%
A
Fokussierung der “Daumendriicker-Szenario“:
Produktentwicklung auf Fortsetzung der Produktion
alternative BedUrfnisbefriedigung. von Oberklassefahrzeuge

18% | 42%

30% - > 70%
Autobesitz verliert 12% 28% Auto behéilt fur
fur die Generation Y die Zielmérkte
seine Funktion als seine Funktion
Statussymbol als Statussymbol
Car-Sharing mit Herstellung elektrisch
Kleinwagenflotte angetriebener GroBlimousinen
Y
40%

Globale Regelungen zum
maximalen Flottenverbrauch

Abb. 1.2 Grafische Darstellung moglicher erginzender Geschiftsmodelle zur strategi-
schen Absicherung der zweidimensionale Risikoeinschitzung fiir die Produktion von Ober-
klassefahrzeugen

Deutlich wichtiger ist die Konsequenz, mit der diese neuen Geschiftsmodelle
fiir die antizipierten gesellschaftlichen Werteveridnderungen konzipiert und dann
auch umgesetzt werden.

Beispiel: Tourismusindustrie

Als Aufgaben eines Unternehmens der Tourismusbranche sollte unter anderem
unterschieden werden zwischen der Funktion als effizienter Reiseorganisator
in fremde Linder und der inhaltlichen Gestaltung von Urlaubszeiten, die eine
moglichst intensive Erholung der Kunden zum Ziel hat.
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Denkbare Trendveridnderungen beziehungsweise Szenarien, die die Zukunft
des bisherigen Geschiftsmodells leicht an den Rand einer 50 %-igen Uberle-
benswahrscheinlichkeit bringen konnten, wiren in diesem Fall beispielsweise
die Zunahme des Risikos von terroristischen Anschldgen auf Orte des Massen-
tourismus, eine Steigerung des Okologischen und sozialen Bewusstseins der
Giste oder auch neue Moglichkeiten der ,,virtuellen* Erholung.

Aus Tab. 1.2 kann man erkennen, welche Geschiftsmodellrisiken sich
durch Uberlagerung ergeben, wenn man in diesem Fall diese drei moglichen
Trendwenden mit plausiblen Eintretenswahrscheinlichkeiten versieht.

Nur durch die Entscheidung des Unternehmens, zumindest drei zusitzliche
Geschiftsmodelle fiir die Szenarien ABA, AAB sowie BAA zu entwickeln,
konnte es seine zukiinftigen Erfolgschancen wieder in die Néhe von 80 %
bringen.

Tab. 1.2 Beispiel einer dreidimensionalen Risikoeinschitzung fiir ein Unternehmen der
Tourismusindustrie

Szenario AAA | ABA | AAB | ABB  BAA | BBA | BAB BBB
Eintretenswahr- 34% 18% |11 % 6% |15%|8% |5%
scheinlichkeit 3%

1 | Al Massentourismus-| 70 % | 70 % | 70 % | 70 % | 70 %
Ziele bleiben auch
zukiinftig attraktiv

B1| Zunehmende 30 % 30 % | 30 % | 30 % | 30 %
Terror-Gefahr fiir
Massentourismus
2 | A2| Kunden suchen 65 % | 65 % 65 % 65 % 65 %

passive Erholung
zu minimalem
Preis

B2 | Kunden wollen |35 % 35 % 35 % 35 % 35 %
vermehrt sinnstif-
tenden, ,,sanften*

Tourismus
3 | A3 Urlaub bleibt 75 % |75 % |75 % 75 % |75 %
ein physisches
Erleben
B3| Urlaub wird virtu-| 25 % 25 % | 25 % 25 % |25 %

alisiert
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Auch an dieser Stelle seien nur beispielhaft einige potenzielle Geschéfts-
ideen aufgefiihrt, die diesen moglichen Trends vorgreifen wiirden. Fiir das
Szenario ABA konnte dies bedeuten, bisherige Reiseangebote durch die Mog-
lichkeit zu erweitern, sich vor Ort an sozialen Projekten aktiv zu beteiligen
und gleichzeitig verstirkte Aufmerksamkeit auf die 6kologisch nachhaltige
Auswahl der Reiseoptionen zu legen.

Fiir den Fall einer immer stirker empfundenen Terrorgefahr wire eine Vari-
ante fiir Szenario BAA, Massentourismusziele im eigenen Land zu erschlie-
Ben.

Und fiir Variante AAB wire als radikal neue Idee mittelfristig denkbar,
lokale ,,Urlaubszentren zu entwickeln, in denen im Rahmen eines Kurzur-
laubes dank den technischen Moglichkeiten der 3-D-Visualisierung virtuelle
Reisen zu entfernten Orten der Welt simuliert werden, ohne dass man den
miihsamen Reiseaufwand auf sich nehmen muss. Was auf den ersten Blick
vielleicht noch wie eine Utopie erscheint, ist zumindest bereits fiir einen virtu-
ellen Vogelflug in einem Simulator realisiert worden.

Bereits durch diese drei zusitzlichen Geschiftsmodelle wiirden sich die
nachhaltigen Zukunftschancen des Unternehmens von 34 % auf 79 % erhohen:

* AAA: |, Daumhendriicker “-Strategie (bisheriges Geschdftsmodell) 34 %
* ABA: Nachhaltiger Urlaub weltweit mit sozialem Engagement 18 %
* AAB: ,,Virtual Vacation Centers* 11 %
* BAA: Entwicklung von attraktiven Massenzielen im eigenen Land 15 %
Nachhaltige Geschiftsaussichten aller Geschiftsmodelle: 79 %

Aufgrund der inzwischen deutlich angestiegenen Verdnderungsdynamik der glo-
balen Mirkte, die bisher eher willkiirlich, allerdings bei systemischer Betrachtung
als Teil eines evolutioniiren Prozesses identifiziert werden kann, wird eine solche
Analyse ebenso wie der hierzu gehorende Kreativprozess idealerweise als inte-
grales Element jedem unternehmerischen Planungsprozess vorangestellt, um auf
dieser Basis zunéchst zu einer realistischen Zukunftseinschitzung zu kommen.

Sind die moglichen neuen Geschiftsmodelle einmal identifiziert, lassen sich
dann auch die notwendigen Investitionen sowie der avisierte Markterfolg abschiit-
zen und in die Planung integrieren.

Allerdings ist es keinesfalls das primire Ziel dieses Vorgehens, die Prézision
der Unternehmensplanung zu verbessern. Vielmehr geht es darum, das Unterneh-
men zu einem agilen Akteur innerhalb gesellschaftlich unvermeidlichen und not-
wendigen Verdnderungen zu machen. Durch die Fihigkeit einer Organisation, die
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zukiinftigen Entwicklungen und iiberfilligen Werteverdnderungen unserer Gesell-
schaft zu antizipieren und fiir die verdnderten menschlichen, sozialen und 6ko-
logischen Anforderungen pro-aktiv die entsprechenden Losungen zu entwickeln,
wird es ihr moglich sein, ihre Zukunft, die bisher nur auf der Extrapolation der
Vergangenheit beruhte, selbst aktiv mitzugestalten.

Gleichzeitig wird auf diese Weise der zukiinftige Geschiftserfolg von der Not-
wendigkeit eines steten Wachstums entkoppelt, sodass jenseits der Extrapolation
auch der dritte der in Abschn. 1.1 identifizierten Glaubenssitze, dass ,.eine Stei-
gerung von wirtschaftlicher Leistungserbringung notwendigerweise nur durch
einen hoheren Ressourcenverbrauch und auf der Basis von sozialem Gefille
erreicht werden kann®, ad absurdum gefiihrt wird.

Beschreiten Unternehmen diesen Weg allerdings nicht, so erlauben inzwischen
die technologischen Moglichkeiten, dass andere kommen werden, die diese Kon-
zepte erfolgreich in die Realitidt umsetzen. Dies wird spéter noch im Abschn. 3.2
niher ausgefiihrt werden.

1.3  Dreifaltigkeit Reloaded

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Ménner zusammen, um Holz
zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit ein-
zuteilen, sondern lehre die Minner die Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer.*

(Antoine de Saint-Exupéry)

Der ein oder andere Leser mag an dieser Stelle bereits das Buch zur Seite
gelegt und zu Stift und Papier gegriffen haben, um die im vorherigen Abschnitt
beschriebene Vorgehensweise umgehend auf das eigene Geschiftsmodell anzu-
wenden.

Allerdings sollten Sie zunéchst weiterlesen — denn es wird diesmal nicht aus-
reichen, nur ein neues Strategiewerkzeug in unseren Management-Werkzeug-
kasten zu iibernehmen. Erinnern Sie sich an das Fliegen bei Uberschall? Hierzu
brauchen Sie nicht nur eine génzlich neue Art der Flichenprofile, sondern miissen
gleichzeitig iiber teil-autonome Systeme verfiigen, die auf der Basis von Sensor-
Informationen schon reagieren, bevor Sie im Cockpit iiberhaupt der Turbulenzen
gewahr wurden.

Dieser Abschnitt soll zeigen, dass Unternehmensfiihrung jenseits des Pha-
seniibergangs einer globalen Vernetzung zwei grundsitzliche Verinderungen in
unserem Managementdenken erfordert: das Bewusstsein, dass Unternehmensstra-
tegie nicht mehr eindeutig und linear, sondern ein dynamischer und kontinuier-
lich lernender Prozess ist. Und dass wir hierfiir Organisationen bendtigen, die die
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inhdrenten Fiahigkeiten besitzen, dieses neue Verstindnis zu einem integralen Teil
ihres Denkens und Handelns im Unternehmen zu machen.

Andernfalls wird sich der im vorherigen Abschnitt beschriebene Prozess trotz
aller guten Vorsitze auf gelegentliche Workshops beschrinken, bei denen in
einem handverlesenen Kreis mit hohem Energieaufwand neue Ideen und Visionen
konzipiert werden, die dann schnell wieder im allgegenwértigen Tagesgeschift
anderen unmittelbaren Dringlichkeiten zum Opfer fallen.

Allein schon die Bereitschaft, sich auf die neue Realitit einzulassen, dhnelt
allerdings der Herausforderung, mit der die Seefahrer iiber Jahrhunderte konfron-
tiert waren. Wihrend man schon zu Anfang des 17. Jahrhunderts fihig war, durch
Triangulation das Festland im Detail vermessen und somit kartografieren zu kon-
nen, gab es noch bis in die zweite Hilfte des 18. Jahrhunderts keine verlédsslichen
Karten des Ozeans. Dies lag nicht daran, dass es zu wenige mutige Pioniere gab,
die bereit waren, auf die Weltmeere aufzubrechen, um sie zu erforschen, son-
dern schlichtweg an der Tatsache, dass aus dem hochsten Sonnenstand oder dem
Polarstern lediglich der geografische Breitengrad ermittelt werden konnte — nicht
aber der Lingengrad. Hierfiir wire neben dem Sextanten noch eine exakte Zeit-
messung notwendig gewesen, die erst gegen Ende des 18. Jahrhunderts technisch
realisiert wurde.

In See zu stechen war somit eine Reise, bei der man zwar ungefihr wusste,
ob man die richtige Richtung eingeschlagen hatte, allerdings nicht, wie weit
man bereits gekommen war, sobald das vertraute Festland hinter der Erdkriim-
mung verschwunden war. Ahnlich wird es uns in der global vernetzten Wirtschaft
gehen, wenn wir der Notwendigkeit folgen und den sicheren Hafen unseres bishe-
rigen weitgehend vorhersehbaren Territoriums verlassen.

Dies war bisher allerdings nicht Teil unserer Vorstellung von erfolgreicher
Managementkompetenz. In der Vergangenheit halfen uns immer systematischere
Verfahren dabei, die Mirkte zu ,,vermessen* und auf dieser Basis nicht nur eine
durchdachte Unternehmensstrategie zu konzipieren, sondern auch die Umsetzung
durch die entsprechende Ausrichtung sdmtlicher Unternehmensfunktionen im
Detail zu planen und zu organisieren.

Spitestens seit den 1980er-Jahren gehorten insbesondere Michael Porters drei
generische Erfolgsstrategien zum Basishandwerkszeug einer ganzen Generation
von Fiihrungskréften. Nach Kldrung der Priorititensetzung beziiglich Einzigartig-
keit oder Kostenfiihrerschaft sowie der Frage, ob man sich auf eine ganze Indus-
trie oder nur ein bestimmtes Segment konzentrieren wolle, war es unmittelbar
moglich, sich fiir die erfolgversprechendste von drei moglichen Strategievarian-
ten zu entscheiden und nur noch notwendig, diesen Weg konsequent zu verfolgen
(Porter 1999).
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Um in der Zukunft erfolgreich zu sein, reichte es grundsitzlich aus, entweder
auf Kostenfiihrerschaft zu setzen, auf gezielte Differenzierung in der Industrie im
Vergleich zum Wettbewerb oder aber den Fokus auf eine ganz spezifische Markt-
nische zu legen. Noch heute ist diese Strategieschule nicht nur Teil der univer-
sitdren Ausbildung, sondern ernédhrt auch ganze Beraterarmeen, die versprechen,
kriselnde Unternehmen dabei unterstiitzen zu konnen, trotz eines immer komple-
xeren wirtschaftlichen Umfeldes mithilfe der jeweilig geeignetsten Variante wie-
der erfolgreich zu werden.

Doch betrachtet man einmal mit etwas objektivem Abstand diese drei
Standardstrategien im Kontext unserer heutigen Wirtschaftsrealitit, so wird
offensichtlich, dass sich in den letzten Jahren etwas Grundlegendes an den Rah-
menbedingungen geédndert hat, was allen dreien einen groflen Teil ihrer Grund-
lage entzieht.

Insbesondere fiir grole Unternehmen war bisher die Kostenfiihrerschaft eine
der vielversprechendsten Strategien. Durch kontinuierlich steigende Volumina
konnten nicht nur Zulieferkosten gedriickt, sondern auch die Nutzung von verfiig-
baren Kapitalinvestitionen maximiert werden. Gleichzeitig lohnte es sich, sowohl
die Fertigungs- als auch die administrativen Prozesse zu standardisieren, um sie
zu verschlanken und zunehmend in Niedriglohnldnder zu verlagern. So befliigeln
auch heute noch Schlagwdérter wie ,,Lean®, ,,Verlagerung* und ,,Volumeneffekte*
die Fantasie im oberen Fiihrungsbereich auf dem Weg, immer giinstigere Kosten
realisieren zu konnen.

Allerdings wird hierbei iibersehen, dass die Grundvoraussetzung fiir die Effek-
tivitdt aller drei Ansitze identisch ist: die Moglichkeit einer Standardisierung der
Prozesse. Und diese Notwendigkeit kollidiert immer stidrker mit einer Realitit,
bei der mit zunehmender Vielfalt an Moglichkeiten die Zahl an Varianten ebenso
schnell zunimmt wie die Verdnderungsgeschwindigkeit der Produkte und Dienst-
leistungen.

Wihrend Lean und ,,Offshoring® eine detaillierte Dokumentation der einzel-
nen Prozessschritte erfordern, damit diese analysiert, optimiert und transferiert
werden konnen, ist dies angesichts einer schnell wachsenden Variantenvielfalt
fiir Organisationen immer aufwendiger und in Anbetracht von rapide zusammen-
schmelzenden Lebenszyklen kaum noch zeitgerecht realisierbar. Was demgegen-
tiber zunimmt, ist der administrative Aufwand, eine solche Strategie zu verfolgen.
Dokumentationen werden immer umfangreicher, Prozesse immer verzweigter und
die Notwendigkeit, Organisationseinheiten zu schaffen, die deren Einhaltung kon-
trollieren, ldsst die Kosten dieser Strategie exponentiell anwachsen.

Wenn man sich nicht auf einen volatilen Nachahmermarkt beschrinken
mochte, um in einem iiblicherweise mit Anbietern iiberfiillten Haifischbecken
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zu versuchen, kurzfristig einen Teil der Volumenphasen einzelner Massenmérkte
abzuschopfen, so bedeutet heute Kostenfiihrerschaft, dass ein Unternehmen die
Fahigkeit besitzen muss, nicht nur einige wenige Standards, sondern eine hohe
Vielfalt zu moglichst geringen Gesamtkosten anbieten zu konnen.

Dies erfordert jedoch nicht den Fokus auf Standardisierung und Vereinfachung
von Titigkeiten, sondern das Gegenteil: die Befihigung einer Organisation, in
einem nur grob vorstrukturierten Prozessumfeld situativ autonom richtig zu han-
deln und im Systemkontext verantwortliche Entscheidungen zu treffen.

Auch die Strategie der Differenzierung muss sich heute einer grundsitzlich
verdnderten Realitit stellen. Grundvoraussetzung fiir ihren Erfolg ist die Féhig-
keit, einen schwer imitierbaren Zusatznutzen anzubieten, der fiir den Kunden
einen wesentlichen Mehrwert reprisentiert, sodass dieser auch bereit ist, einen
hoheren Preis zu zahlen.

Wihrend solche Fahigkeiten noch vor nicht allzu langer Zeit durch iiber Jahre
entwickelte spezifische Kompetenzen oder auch durch schiitzende Patente abge-
sichert werden konnten, ist in einer Welt, in der Nachahmung kaum noch ver-
hindert oder auch nur verzégert werden kann, eine Differenzierungsstrategie nur
noch auf einem Weg realisierbar: durch das Schaffen von einzigartigen System-
kombinationen, die die Kompetenzgrenzen eines einzelnen Unternehmens weit
iiberschreiten. Nur durch den Aufbau von und das erfolgreiche Arbeiten in kom-
plexen Netzwerken — sowohl mit anderen Anbietern als auch mit Kunden — die
allen Beteiligten Vorteile bringen, wird es zukiinftig moglich sein, auf der Basis
von erarbeitetem Vertrauen eine stabile Grundlage fiir lingere Beziehungen zu
bilden.

Zuletzt ist auch die bisher oft erfolgreiche Strategie der Fokussierung auf
bestimmte Marktnischen Opfer der massiven Verdnderungen in unserer Wirt-
schaftsrealitit geworden. Gerade hier hat die Geschwindigkeit, mit der die rasante
Technologieentwicklung immer neue Moglichkeiten hervorgebracht hat, in den
letzten Jahren immer héufiger dazu gefiihrt, dass gerade etablierte, scheinbar
unangreifbare Unternehmen mit dominantem Marktanteil durch komplett neue
Losungen fast iiber Nacht vom Markt verdringt wurden.

Nur durch das kontinuierliche Hervorbringen von immer neuen Innovatio-
nen ist es heute noch moéglich, dauerhaft selbst in spezifischen Marktsegmenten
erfolgreich zu sein. Doch hierzu reicht es nicht mehr aus, {iber eine leistungsfi-
hige Elitetruppe zu verfiigen, die einen solchen Prozess vorantreibt. Auch wenn
noch die meisten Unternehmen auf dedizierte Forschungs- und Entwicklungsab-
teilungen vertrauen, zeigt sich immer mehr, dass die Nutzung von kollektivem
Wissen, das man in allen Teilen der Organisation, aber auch aufierhalb des Unter-
nehmens finden kann, die unumgingliche Voraussetzung fiir kontinuierliche Inno-
vation geworden ist.
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Wihrend wir also bisher von Porters Strategieansitzen erwarten konnten, uns
auf festem Terrain zu bewegen, fiir das wir Marschpline erstellen konnten, die wir
dann konsequent exekutieren lieen, miissen wir uns eingestehen, dass dies heute
nicht mehr funktioniert. Stattdessen miissen wir uns daran gewohnen, dass wir uns
auf hohe See hinausbegeben, auf der wir Winden, Stromungen und Wellengang
ausgesetzt sind, die wir nicht voraussagen konnen. Und dabei wissen wir nicht
einmal genau, wie weit wir bereits auf dem Weg zu unserem Ziel gekommen sind.

Allerdings kennen wir die neuen, fiir die Navigation unserer ,,Unternehmens-
schiffe* notwendigen Erfolgsfaktoren, wie sie Abb. 1.3 zeigt: beziiglich unserer
Produkte und Dienstleistungen eine kontinuierliche Innovationsleistung, fiir die
Organisation eine hohe Effizienz in der Vielfalt sowie in der AuB3enbeziehung die
Fahigkeit, erfolgreich in Netzwerken zu arbeiten.

Die wichtigsten unternehmerischen Erfolgsfaktoren werden in der
Zukunft keine Standardstrategien sein, sondern kontinuierliche Inno-
vationsleistung, organisatorische Effizienz trotz hoher Vielfalt, sowie
die Fahigkeit, erfolgreich in Netzwerken zu operieren.

Effizienz in
der Vielfalt

Kontinuier-
liche
Innovation

Arbeiten in
Netzwerken

Abb. 1.3 Die drei wichtigsten Erfolgsfaktoren in einer global vernetzten Wirtschaft



1.3 Dreifaltigkeit Reloaded 31

Doch welche organisatorischen Fihigkeiten sind hierfiir notwendig? Welche Art
von Organisationen bendtigen wir, um dynamisch sich kontinuierlich &dndernde
Geschiftsmodelle erfolgreich zu identifizieren, zu entwickeln und umzusetzen?

Miissen wir zunéchst separate kleine und agile Organisationseinheiten schaf-
fen, die abgetrennt vom Rest des Unternehmens mit einem entsprechenden
Budget ausgestattet auf das Meer der denkbaren Moglichkeiten hinaussegeln,
wihrend der Grofteil der Mitarbeiter an Land bleiben muss, um es wie bisher
immer intensiver zu beackern?

Oder ist es nicht nur erforderlich, sondern auch méglich, dass alle mit an Bord
gehen und bereit sind, diese Reise nach besten Kriften zu unterstiitzen?

Auch fiir diese Antwort hilft ein Riickblick auf unsere Wirtschaftsgeschichte,
die man grundsitzlich in die in Tab. 1.3 aufgefiihrten vier charakteristischen Epo-
chen einteilen kann.

Bis zu den Uberlegungen von Adam Smith beruhte wirtschaftlicher Erfolg in
der Regel darauf, die Fahigkeiten der vorhergehenden Generation zu erlernen und
weiterzutragen. Hierzu organisierten sich Handwerker und Kaufleute zunehmend
in Ziinften und Verbdnden, um die entsprechende Konsistenz sicherzustellen. Da
der Geschiftsfokus dieser weitgehend statischen ,,Wirtschaft 1.0 auf dem Kopie-
ren von existierenden Kenntnissen lag, blieb abgesehen von einzelnen Erfindern
die wesentliche Designmethode fiir wirtschaftlichen Erfolg die Perfektionierung
iibernommener Fiahigkeiten durch Wiederholung.

Erst mit dem wachsenden gesellschaftlichen Bediirfnis, die allgemeine Ver-
sorgungslage der Gesellschaft deutlich zu steigern, @nderte sich dies im 19. und
20. Jahrhundert grundlegend. Gefordert durch die zunehmende Industrialisierung
stand die lineare Beschleunigung im Fokus dieser ,,Wirtschaft 2.0*. Frederick
Winslow Taylor (1856—1915) war einer der herausstechenden Vertreter dieser Zeit,

Tab. 1.3 Die vier wesentlichen Wirtschaftsepochen

Wirtschaft 1.0 | Wirtschaft 2.0 | Wirtschaft 3.0 | Wirtschaft 4.0
Epoche Vor Adam 19./20. Jahr- | Um 1980 21. Jahrhundert
Smith hundert
Charakter Statisch Linear Multi-dimen- | Dynamisch
sional
Wirtschaftsfokus | Kopieren Beschleunigen | Das Rennen Systemische Fiih-
gewinnen rung im Netzwerk
Design-Methode | Wiederholung | Lernkurve TQM, Lean Dynamische Anpas-
sungsfihigkeit
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in der man durch neue organisatorische Designmethoden wie Arbeitsteilung und
Standardisierung die Lernkurve verkiirzen wollte, um die Effizienz zu steigern.

Verursacht durch zunehmenden Wettbewerb wurde im letzten Drittel des vori-
gen Jahrhunderts diese Herausforderung dann schrittweise mehrdimensional. Um
in einem sich konstant beschleunigenden Wettlauf dieser ,,Wirtschaft 3.0* erfolg-
reich zu sein, wurde die zeitgleiche Optimierung eine steigende Zahl an Produkt-
und Organisationsparameter notwendig. Damit man auch diese Herausforderung
bewiltigen konnte, entstanden immer neue und komplexere Managementphilo-
sophien wie ,.Lean* oder ,,Total-Quality-Management (TQM)*, unterstiitzt von
technologischen Optimierungsprozessen.

Und mit Beginn des neuen Jahrtausends sind wir jetzt, wie bereits ausfiihrlich
erldutert, erneut in eine vollig neue Phase der Wirtschaftsrealitiit eingetreten. In
dieser ,,Wirtschaft 4.0° kann Erfolg kaum noch auf bisherigen Leistungen auf-
bauen, sondern hingt ab von der Féhigkeit, sich dynamisch immer neuen Situati-
onen anpassen zu konnen.

Tab. 1.4 zeigt in einer Ubersicht, wie sich analog auch die grundsitzlichen
Anforderungen an das Produkt, die Beziehung zum Kunden und das Design von
Organisationen gedndert haben. Wenn man diese drei elementaren Faktoren jeder
Wirtschaftsorganisation an den vier historischen Hauptepochen der Wirtschaft
spiegelt, ergeben sich hieraus notwendigerweise ganz unterschiedliche Anforde-
rungen an die Kompetenzen der Mitarbeiter.

Solange die Lebenszyklen von Produkten mehrere Generationen iiberdauerten,
reichte es zunichst aus, wenn die Mitarbeiter das traditionell vorhandene Wissen
und Konnen von vorangehenden Generationen weitgehend unverdndert iiber-
nahmen. Erst die Notwendigkeit, die gesellschaftliche Versorgungslage systema-
tisch zu verbessern, sprang dann auch auf die Produktentwicklung iiber, die sich
zunidchst in der Regel darauf konzentrierte, ein entscheidendes Produktmerkmal
immer weiter zu optimieren. Fahrzeuge wurden schneller, Lokomotiven wurden
kraftiger, und Nahrung sollte moglichst schnell sittigen. In der dritten Phase, die
durch immer stirkeren Wettbewerb geprigt war, erweiterte sich das Erfordernis
einer stindigen Produktverbesserung auf eine Vielzahl oft miteinander konkurrie-
renden Produkteigenschaften. Fahrzeuge sollten schnell, aber wirtschaftlich fah-
ren — und Nahrung idealerweise sowohl wohlschmeckend als auch gesund sein.
Gleichzeitig verkiirzten sich die Produktlebenszyklen immer weiter.

Wihrend dieser produktspezifische Optimierungsprozess allerdings bis-
her noch weitgehend von einzelnen Spezialisten erbracht werden konnte, stoft
er heute immer hiufiger an Komplexitdtsgrenzen. Inzwischen erdffnet erst die
Fahigkeit zur Co-Kreation und die Nutzung des Wissens der Masse (,,Crowd*)
dank des umfangreicheren Kreativititspotenzials die Moglichkeit, auch zukiinftig
einen Prozess der kontinuierlichen Innovation am Leben zu halten.



1.3 Dreifaltigkeit Reloaded

33

Tab. 1.4 Ubersicht der charakteristischen Parameter der vier wesentlichen Wirtschaft-

sepochen
Wirtschaft 1.0 | Wirtschaft 2.0 | Wirtschaft 3.0 | Wirtschaft 4.0
Epoche Vor Adam Smith | 19./20. Jahrhun- | Um 1980 21. Jahrhundert
dert
Charakter Statisch Linear Multi-dimensi- | Dynamisch
onal
Wirtschaftsfokus Kopieren Beschleunigen | Das Rennen Systemische
gewinnen Fiihrung im
Netzwerk
Design-Methode| Wiederholung | Lernkurve TQM, Lean Dynamische
Anpassungsfia-
higkeit
Produkt
Produktentwick-| Traditionelles | Verbesserung Verbesserung Kontinuierliche
lung Wissen einer Schliissel- | einer Vielzahl an | Innovation
eigenschaft Schliisseleigen-
schaften
Produkt-Lebens-| 10-30 Jahre 5-15 Jahre 1-5 Jahre Konstante Ver-
zyklus dnderung
Mitarbeiterfokus| Kopieren Verbessern Erfinden Co-Kreieren
Kunde
Kundenbindung | Mangelnde Bester in der Kiinstliche Netzwerk-
Alternative Klasse Abhingigkeit Beziehung
Wettbewerb Nicht vorhanden | Begrenzte Unbarmherziger | Dynamisch
Anzahl von Wett-| Wettbewerb verinderliche
bewerbern Beziehungen
Mitarbeiterfokus| Verwalten Verkaufen Vermarkten Vernetzen
Organisation
Organisations- | Befehlen Kontrollieren Interner Wettbe- | Vertrauen
prinzip werb
Grad der Auto- |0 % 10 % 30 % >50 %
nomie
Mitarbeiterfokus| Gehorchen Beschleunigen | Gewinnen System
kontinuierlich

optimieren
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Eine &dhnliche Entwicklung kann man in der Kundenbeziehung beobachten,
die urspriinglich mangels alternativer Anbieter lediglich auf die reine Administ-
ration des Handelsprozesses beschrinkt war. Erst mit steigender Zahl an Konkur-
renten wurde ein dedizierter Verkaufsprozess notwendig, der aktiv den Kunden
von den Vorteilen des eigenen Produktes zu iiberzeugen versuchte. Mit steigen-
der Aggressivitit des Wettbewerbes sind inzwischen immer mehr Unternehmen
zu einer gezielten Marketingstrategie iibergegangen. Diese hat nicht nur zum
Ziel, die Bediirfnisse fiir Produkte zunichst erst einmal zu schaffen oder gezielt
zu steigern, sondern gleichzeitig sucht sie Wege, eine — tatsdchliche oder ein-
gebildete — Abhingigkeit zu erzeugen, um die Kundenloyalitit zu verldngern.
Technologische Kompatibilitit, regelmidfig notwendige Softwareupgrades sowie
,.Flatrate*-Tarife sind hierfiir nur einige Beispiele.

Allerdings zeigt sich immer héufiger, dass die Grenzen zwischen Kunden,
Herstellern und Lieferanten inzwischen ebenso verschwimmen wie sich die
gewohnten Krifteverhiltnisse zwischen den Marktteilnehmern verschieben.
Kunden werden immer héufiger zu ,,Prosumern®, indem sie nicht nur periphere
Zusatzdienstleistungen selbst iibernehmen, sondern die ,,Maker*-Bewegung
inzwischen beginnt, auch Kernbereiche der Fertigungsindustrie zu dezentralisie-
ren. So werden nicht nur digitale Fotos heute iiblicherweise selbst aufgearbeitet,
bevor sie in einen voll automatisierten Druckprozess eingespeist werden, sondern
es kommen schon erster Schmuck oder Schuhe, aber auch komplexe Metallbau-
teile mit bisher unrealisierbaren Geometrien aus dem 3-D-Drucker.

Selbst eine Fahrzeugindustrie muss beispielsweise realisieren, dass ihr
Antriebsstrang, bisher eines ihrer vitalen Differenzierungsmerkmale und Kern-
kompetenz eines jeden Herstellers, im Zeitalter der Elektromobilitit zu einer
externen Abhingigkeit mutiert. Nur durch die Fihigkeit, aktiv konstruktive Netz-
werke aufzubauen, in ihnen empathisch zu agieren und ausgewogene Vorteile fiir
alle Beteiligten anzustreben, kann in einer in diesem Malle vernetzten Welt noch
nachhaltiger Erfolg sichergestellt werden.

Und auch die Anforderungen an Organisationen haben in jeder Wirtschaft-
sepoche entsprechend neue Priorititen erhalten, wie Tab. 1.4 zeigt. Wihrend sie
zunichst analog zu militdrischen Erfolgsprinzipien auf Befehlsgehorsam auf-
bauten und keinerlei Handlungsfreiheit lieen, verschob sich mit zunehmender
Arbeitsteilung die Managementaufgabe zunichst in Richtung rigider Ergebnis-
kontrolle. Lediglich die individuell erbrachte Leistungsgeschwindigkeit lief3
gewisse Freiheitsgrade zu. Erst der immer stirkere Wettbewerbsdruck und die
Erkenntnis, dass man durch zu geringe Autonomie auch wichtige Kompetenzen
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der Mitarbeiter ungenutzt brach liegen ldsst, fiihrte zu der Zunahme an indivi-
duellem Gestaltungsspielraum. Allerdings ist dieser bis heute in der Regel ein-
gebettet in eine Kultur eines internen Wettbewerbes, so dass ein Grofiteil des
Mitarbeiterfokus auf den eigenen personlichen Sieg ausgerichtet bleibt.

Und genau hier kollidieren bisherige Organisationskulturen mit den Anforde-
rungen einer neuen ,,Wirtschaft 4.0, die Effizienz nur noch durch ein hohes Maf}
an Autonomie realisieren kann und sich dabei kontinuierlich innerhalb des sich
dynamisch verdndernden Wirtschaftssystems optimieren muss. Eine solche Kul-
tur erfordert unter anderem ein hohes Maf3 an Vertrauen, was diametral bisherigen
Systemen entgegensteht, die sich auf Kontrolle, Misstrauen und Anweisungen
abstiitzten.

Es hilft also nicht, kleine Eliteeinheiten zu schmieden, die wir zur Erkun-
dung moglicher neuer Siedlungsgebiete vorausschicken, wihrend wir an unseren
bewihrten Strategien festhalten, bis sie irgendwann zuriickkommen und iiber ihre
Erfahrungen berichten kénnen.

Stattdessen muss uns bewusst werden, dass die Erfolgsfaktoren fiir die
Zukunft auch heute schon an allen Fronten komplett neue Organisationskompe-
tenzen erfordern: die Fihigkeit, Innovation kollaborativ zu entwickeln, autonom
in komplexen Zusammenhédngen zu arbeiten und durch Empathie innerhalb von
Netzwerken erfolgreich zu sein.

Und alle drei Faktoren zeichnen sich zusitzlich durch eine Gemeinsamkeit
aus, wie dies in Abb. 1.4 dargestellt ist: Sie machen es notwendig, dass jeder Ein-
zelne nicht mehr den ausschlielichen Fokus auf sein Eigeninteresse legt, sondern
eine ausgewogene Bezogenheit zur Organisation sowie zum Gesamtsystem bend-
tigt, in das die Organisation eingebettet ist.

Dies gilt zunéchst fiir den Wissensaustausch mit Kollegen oder gar der unter-
nehmerischen Auflenwelt, wie uns dies erfolgreiche ,,Open Source*-Geschéfts-
modelle bereits demonstrieren. Denn kontinuierliche Innovation wird im Kontext
der heutigen technologischen Komplexitit erst durch die Bereitschaft aller Betei-
ligten moglich, ihr Wissen offen miteinander zu teilen.

Ebenso ist die authentische Identifikation mit den Zielen der gesamten Organi-
sation sowie das Verstindnis fiir das systemische Umfeld notwendige Vorausset-
zung, um die fiir das Unternehmen richtigen Entscheidungen treffen zu konnen,
wenn man in einem Umfeld erweiterter Autonomie arbeiten soll. Ansonsten wer-
den lediglich sub-optimale Teillosungen umgesetzt, aber nicht miteinander ver-
netzte Systeme nachhaltig verdndert.

Und auch fiir die Zusammenarbeit mit Kunden, Partnern und Lieferanten,
muss der Fokus auf das Eigeninteresse transzendiert werden, damit ein ausgewo-
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Abb. 1.4 Notwendigkeit einer Verschiebung des Mitarbeiterfokus vom EGO zum kollekti-
ven Interesse in allen drei Erfolgsfaktoren

gener Vorteil fiir alle Beteiligte im Vordergrund stehen kann. Ansonsten wird man
in Mirkten, in denen die unternehmerischen Abhingigkeiten inzwischen gegen-
seitig sind, schnell auf die Ersatzbank verwiesen.

Zusatzlich zu diesen Fahigkeiten muss der Ich-Fokus als wirtschaftliche
Antriebskraft transzendiert und durch Identifikation mit den kollekti-
ven Zielen sowie dem Verstandnis fiir die hheren Systemanforderun-
gen ersetzt werden.

Unsere bisherigen Organisationsformen, die seit Adam Smith gezielt auf indi-
viduellem Wettbewerb aufbauen, sind in einer solchen Umgebung zum Schei-
tern verurteilt, denn ihre inhdrenten Machtkdmpfe verhindern gerade offenen
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Wissensaustausch, motivieren zu verkiirzten Silo-Losungen und fiihren schnell
dazu, wegen mangelnder Fairness aus kollaborativen Netzwerken verstoflen zu
werden, sobald die tatsdchlichen Motive transparent werden.

Wir werden fiir unsere Zukunft also beides entwickeln miissen — Fiihrungs-
qualititen, die die Bereitschaft beinhalten kdnnen, auf das Meer hinauszusegeln,
ohne immer genau zu wissen, wie weit das Ziel noch entfernt ist, sowie Organisa-
tionen, die bereit sind, sich kollektiv auf diese Reise einzulassen.

Die néchsten beiden Abschnitte werden zeigen, was dies fiir die individuellen
Arbeitsverhiltnisse beziehungsweise fiir die Organisation als Ganzes bedeutet,
bevor wir uns im zweiten Kapitel des Buches der Frage widmen, welche Eigen-
schaften eine Organisation hierfiir im Detail besitzen muss.

1.4  DerPsychologische Arbeitsvertrag

Merowinger: ,,... Sehen Sie, es gibt nur eine Konstante, eine Universalitit. Es ist die
einzige echte Wahrheit: Kausalitit. Aktion — Reaktion. Ursache und Wirkung.*
Morpheus: ,,Alles beginnt mit einer Entscheidung.*
Merowinger: ,Nein. Falsch! Entscheidung ist eine Illusion, entstanden zwischen
denen mit Macht und denen ohne. ...“

(Die Wachowski-Geschwister, im Film ,,Matrix Reloaded* (2003))

Gesellschaftliche Systeme, die auf Arbeitsleistung gegen Entlohnung aufbauen,
existierten schon Jahrtausende vor unserer Zeitrechnung. Gemeinsam war ihnen
allen, dass sie ein — je nach Krifteverhiltnis zwischen den beiden Parteien — mehr
oder weniger faires Tauschgeschift reprisentierten, bei dem die eine Partei eine
physische oder intellektuelle Leistung erbrachte und hierbei als Gegenleistung
einen materiellen Gegenwert erhielt, der wichtige personliche Bediirfnisse des
Leistungserbringers erfiillen konnte.

In einer urspriinglich auf Tauschhandel basierenden Wirtschaft handelte es
sich allerdings bei Letzterem in der Regel zundchst um Nahrung, Waren oder
Unterkunft, die selten iiber lingere Zeit aufbewahrt werden konnte. Mangels
Lagerfihigkeit waren daher Leistungserbringung und die Nutzung der Gegenleis-
tung lange zeitlich eng miteinander verkniipft und die tédgliche Arbeit diente in
der Hauptsache der Befriedigung des eigenen unmittelbaren Bedarfes.

Erst mit der aufkommenden Geldwirtschaft wurde die Gegenleistung fiir
geleistete Arbeit in Form von Einkommen weitgehend wertstabil lagerfihig und
vielfiltig nutzbar, sodass ein systematisches ,,Ansammeln® fiir eine mogliche
spitere Nutzung, z. B. wihrend Krisenzeiten, erstmalig sinnvoll moglich wurde.
Wihrend diese zeitliche Speicherfihigkeit zunédchst durchaus hilfreich war, um
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die Versorgung der Basisbediirfnisse in Zeiten hoher wirtschaftlicher Unsicherheit
ldngerfristig sicherzustellen, hat sich in den vergangenen Jahrzehnten aufgrund
dieser Verkniipfung eine gesellschaftliche Wahrnehmung von Geld als universel-
ler Schliissel zu jeglicher Form der Bediirfnisbefriedigung fest in unseren grund-
sdtzlichen Denkmustern verankert.

Wie bereits im Abschn. 1.1 erwihnt, reicht allerdings ein Blick auf die von
Abraham Maslow grob strukturierte menschliche Bediirfnishierarchie aus, um
sich klar zu machen, dass mit steigendem gesellschaftlichem Wohlstand der Nut-
zen von finanziellen Mitteln immer wirkungsloser wird, um die tatsdchlichen
Bediirfnisse nachhaltig zu befriedigen. Dies gilt analog auch fiir den unmittelba-
ren Effekt von Einkommen.

Die Befriedigung der menschlichen Basisbediirfnisse war historisch das
urspriingliche Ziel von Einkommen und die zeitlich ausgeweitete Nutzungsfi-
higkeit in Form von Geld vermag auch durchaus das Bediirfnis nach Sicherheit
in einem gewissen Umfang befriedigen. Doch hat Einkommen spitestens auf der
nichsten Stufe der sozialen Beziehungen eher den Charakter einer Ersatzdroge,
um fiir mogliche Nebenwirkungen eines hohen Arbeitseinsatzes auf die Qualitit
und Quantitdt der Sozialbeziehungen kompensiert zu werden. Und als Maf3stab
fiir Wertschitzung ist es extrem ungeeignet, da es insbesondere auf dieser Ebene
einem massiven sozialen Vergleich ausgesetzt ist, der kontinuierlich eine expo-
nentielle Steigerung notwendig macht und am Ende nur noch fiir einige Wenige
an der Spitze Platz ldsst.

Doch welche Ursachen hat dann das allgegenwirtige und schier unbegrenzte
Streben nach Maximierung unseres finanziellen Besitzes, welches als einer der
entscheidenden Antriebsmotoren unserer Wirtschaft gilt?

Wihrend wir ganz in der Tradition der Griinder unser Wirtschaftswissen-
schaften weiterhin stillschweigend unterstellen, dass sich hier die angeblich
ausschlieBlich rationale Entscheidungsfihigkeit unseres Homo Economicus mani-
festiert, haben Verhaltenswissenschaftler wie der Nobelpreistriger Daniel Kahne-
man ldangst nachgewiesen, dass liber 99,9 % unserer Entscheidungen keineswegs
rational, sondern instinktiv erfolgen (Kahneman 2011). Die Wahl wird in dieser
tiberwiltigenden Zahl von Fillen von drei Autopiloten im Reptiliengehirn getrof-
fen, bevor tiberhaupt unser evolutionir jiingster Gehirnbereich, der Frontallappen,
eingeschaltet wird, in dem unsere kognitive Entscheidungsfihigkeit zu Hause ist.

Ohne, dass es uns bewusst ist, ist der {iberwiegende Teil unseres Verhaltens
von unseren erlernten Programmierungen aus fritheren Erfahrungen, den emo-
tionalen Signalen aus der auf Warnung spezialisierten Amygdala und aus dem
Belohnungssystem im Nucleus Accumbens bestimmt.
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Und wihrend unsere etablierten Wirtschaftstheorien uns suggerieren, dass wir
auf der Suche nach einem Gleichgewicht eine rationale Abwigung zwischen Auf-
wand und Nutzen vornehmen, haben wir schlichtweg in den letzten Jahrzehnten eine
gesellschaftliche Programmierung verinnerlicht, die uns dazu bringt, Geld unmit-
telbar mit Belohnung zu assoziieren. Nur aus diesem Grund 16st es als sogenannter
erlernter ,,Sekundidrerreger* regelméfig eine Dopamin-Ausschiittung aus, kaum dass
es in Aussicht gestellt wird. Wihrend natiirlich entwickelte korperliche ,,Gliickssig-
nale* Teil eines Regelkreises sind, in dem ab einer bestimmten Grenze dimpfende
Gegenmalinahmen ausgelost werden, durch die diese Hormonausschiittung wieder
gehemmt wird, ist der Stimulationseffekt durch Geld kiinstlich erlernt. Und mangels
eines analog entwickelten komplementiren Erkenntnisprozesses, der beispielsweise
das Bewusstsein tiber die ,,Nebenwirkungen® ins Spiel bringen wiirde, kennt er kein
natiirliches Korrektiv und kann sogar ab einer bestimmten Reizschwelle nachweis-
lich Suchtverhalten auslosen, das keine Obergrenze mehr kennt.

Wie in einem selbstverstirkenden Kreislauf hat somit die Tatsache, dass wir
grundsitzlich dem Homo Economicus ein rein rationales Verhalten unterstellen,
dazu gefiihrt, dass wir Geld einen uneingeschrinkten positiven Wirkmechanismus
auf die Befriedigung unserer Bediirfnisse angedichtet haben, der sich im Rahmen
eines gesellschaftlichen Lernprozesses inzwischen fest in unserem Belohnungs-
system angesiedelt hat.

Wihrend uns Dopamin tempordr immer wieder Gliicksgefiihle vermittelt,
sofern der monetire Impuls stark genug ist, sind wir allerdings zu einem Grof3teil
lediglich Opfer eines kiinstlichen, von unseren tatsidchlichen Bediirfnissen immer
stirker entkoppelten Mechanismus. Dieser verlangt mit steigender Intensitit nach
einer kontinuierlichen Steigerung der Dosis, um uns immer wieder ein vergleich-
bares Befriedigungsgefiihl zu vermitteln.

Auch unsere heutigen Arbeitsverhiltnisse sind von dieser Prigung entschei-
dend beeinflusst. Wihrend ein leistungsabhédngiger Lohnanteil schon Teil von frii-
hen Feudalsystemen war, haben wir in der modernen Wirtschaft stillschweigend
die unterstellte Logik des Zusammenhangs zwischen Leistung und Belohnung
komplett umgekehrt, wie dies Abb. 1.5 veranschaulicht.

Inzwischen ist es zu einer selten umstrittenen Managementauffassung gewor-
den, dass erst die Belohnung den Output determiniert, und finanzielle Bonussys-
teme dank ihrer unbegrenzten Wirksamkeit der ,,Passepartout” zu kontinuierlicher
Leistungssteigerung sind. Aber nicht jede scheinbare Kausalitit kann einfach ver-
allgemeinert werden — insbesondere wenn es sich nicht um physikalische Gesetze,
sondern um die Interaktion mit komplexen Wesen wie dem Menschen handelt.

Wihrend wir lidngst in der unternehmerischen Realitdt beobachten konnen,
dass die Halbwertszeit der Wirksamkeit von Gehaltserhohungen immer kiirzer
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Abb. 1.5 Kausalititsbeziehung zwischen Arbeitsleistung und Entlohnung laut der klassi-
schen Betriebswirtschaft

wird, nimmt notwendigerweise — mangels unbegrenzter Steigerungsmoglichkeit
der finanziellen Mittel — die Zahl derjenigen, die in Organisationen von mone-
tiren Belohnungen merkbar profitieren, immer schneller ab. Ein solches Rennen
um materielle Vorteile, dessen Antriebswirkung auch noch zunehmend von einem
Sozialvergleich abhédngt, muss zwangslédufig in eine Spirale miinden, bei der am
Ende hochstens noch ein paar wenige Gewinner iibrig bleiben kénnen.

Weil mit jeder Steigerung das Risiko zunimmt, am Ende leer auszugehen, stei-
gen immer mehr Menschen resigniert aus diesem System aus und verfallen in Pas-
sivitdt. Fiir andere, fiir die der mogliche Gewinn grof} genug erscheint, miindet es
in Arbeitssucht, deren Symptome mit denen der Spielsucht identisch sind. Oder es
motiviert zum Uberschreiten ethischer Handlungsgrenzen, dessen Ausprigungen
sich in ihrer Extremform von ,,Beschaffungskriminalitidt™ kaum noch unterscheiden.

Doch auch wenn weltweit die Statistiken iiber rapide abnehmende Mitarbeiter-
motivation ebenso Bénde sprechen wie immer hiufigere Fille, in denen Mitarbei-
ter unerwiinschte ,,Abkiirzungen‘ zum Erreichen ihrer festgelegten Leistungsziele
einschlagen, halten wir dennoch ostentativ an unserer mechanischen mikrooko-
nomischen Weltsicht fest und versuchen weiterhin, unsere Organisationen durch
immer komplexere Belohnungssysteme zu hoherer Leistung anzutreiben.

89 % der Arbeitgeber denken, dass ihre Mitarbeiter das Unternehmen
wegen Geld verlassen — aber nur 12 % der Mitarbeiter kiindigen tatsdchlich
aus finanziellen Griinden. (Saratoga Institute)

Dabei sollten uns zwei Dinge klar werden. Zum einen fiihren bei Menschen die
Reaktionen auf jede Form von ,,Sekundirerregern® ab einer bestimmten Abhin-
gigkeitsschwelle zwangsldufig zu Suchtverhalten, das in einer Zerreilprobe
zwischen der Notwendigkeit, die Dosierung kontinuierlich zu steigern, und der
begrenzten Verfiigbarkeit der Mittel miindet.



1.4 Der Psychologische Arbeitsvertrag 41

Und zum anderen verleitet die Stimulierung unseres Belohnungssystems
zwangsldufig zu ich-fokussiertem Verhalten, das zwar unserem bisherigen Wirt-
schaftsverstidndnis entspricht, allerdings diametral den im vorherigen Abschnitt
ausfiihrlich hergeleiteten organisatorischen Erfolgsfaktoren einer kollektiven
Bezogenheit entgegenlduft. Wihrend wir zunehmend Kooperation, Verantwor-
tungsbewusstsein und Empathie benotigen, fordern wir durch rein monetire Leis-
tungsentlohnung immer riicksichtsloseren Egoismus.

| 4 Finanzielle Entlohnung provoziert zu einem gro3en Mal3 eine gesell-
schaftlich erlernte ,Sekunddrerregung” unseres unbewussten Beloh-
nungssystems, die ab einer bestimmten Schwelle zu ungebremsten
Suchtverhalten fiihrt.

Dabei ist unsere Geldillusion nichts anderes, als was wir tdglich vor unserem
Fernseher erleben konnen. Sicherlich hat das exponentiell gewachsene Informa-
tionsangebot der Medien viel dazu beigetragen, dass uns heute ein umfangreicher
Zugang zu Wissen moglich ist, wie er noch vor Jahrzehnten undenkbar war. Aber
in zunehmendem Male ist der tdgliche Fernsehkonsum inzwischen auch zum
Ersatz fiir ganz andere menschliche Bediirfnisse geworden, die sich auf diesem
Weg scheinbar einfach zentralisiert substituieren lassen. Wir konnen inzwischen
von zu Hause unsere Solidaritdt mit dem favorisierten Sportverein zum Ausdruck
bringen, Eindriicke aus fremden Lindern sammeln, oder auch nur unseren emoti-
onalen Erlebnisraum durch romantische oder spannende Filme stimulieren — ohne
auch nur einmal das Haus verlassen zu miissen.

Erst wenn wir ihn abschalten, merken wir, dass unsere gefiihlten Erlebnisse
und der Eindruck eines sozialen Austausches nur eine immer weiter perfekti-
onierte [llusion ist. Was uns allerdings nicht unmittelbar bewusst wird, ist, dass
sich mit dem Medienkonsum gleichzeitig unsere subjektive Bewertung schlei-
chend verdndert. Sowohl unsere emotionalen Reizschwellen als auch unsere
personlichen Malstibe fiir Normalitdt, durch die Vorauswahl der angebote-
nen Information (zum Teil gezielt) beeinflusst, verschieben sich mit der Zeit als
Resultat eines von der Natur eingebauten Anpassungsprozesses.

Ahnlich haben wir den urspriinglichen Gedanken, im Austausch fiir die
Erbringung von Arbeitsleistung unsere menschlichen Bediirfnisse befriedigen
zu konnen, exklusiv an physische Arbeitsvertrige delegiert, die die materielle
Kompensation regelt. Wihrend diese Ubertragung im Bereich unserer mensch-
lichen Basisbediirfnisse noch vollig schliissig ist, wird sie mit zunehmendem
Einkommensniveau immer liickenhafter. Durch den Ubergang von Primir- auf
Sekundérbefriedigung durch Geld wird mit steigender Bediirfnishierarchie ein
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Mechanismus angestoflen, der lediglich durch kontinuierlich ansteigende substi-
tutive Stimulation dauerhaft dariiber hinwegtduschen kann, dass andere wesentli-
che menschliche Bediirfnisse unbefriedigt bleiben.

Eine irgendwann mangels unbegrenzter Steigerungsmoglichkeiten zwangslidu-
fig auftauchende Kluft manifestiert sich allerdings nicht im erfassbaren Bereich
des physischen Arbeitsverhiltnisses, sondern offenbart sich in Bezug auf den
,psychologischen* Arbeitsvertrag. Diese selten explizit besprochene Parallel-
vereinbarung zwischen dem Mitarbeiter und dem Unternehmen umschreibt eine
stillschweigende Handelsbeziehung aus gegenseitigen Erwartungen, die die ver-
traglich dokumentierte Arbeitsbeziehung erginzt und insbesondere die notwen-
digen Voraussetzungen fiir die Befriedigung von impliziten Bediirfnissen beider
Seiten enthiilt.

Beide Vertrige sind unmittelbar miteinander verkniipft, sodass Defizite des einen
durch jeweils das andere Handelsverhiltnis kompensiert werden miissen. Allerdings
ist die Rollenverteilung zwischen beiden Seiten gegensitzlich: Im psychologischen
Arbeitsverhiltnis ist es die Aufgabe des Arbeitgebers, zunédchst die erwartete Leis-
tung zu erbringen, bevor eine adidquate Gegenleistung des Mitarbeiters erfolgt.

Wird der Fokus im Arbeitskontext ausschlieBlich auf monetire Kompensation
der Arbeitsleistung ausgerichtet, wihrend wesentliche Elemente des psychologi-
schen Arbeitsvertrages durch den Arbeitgeber vernachlidssigt werden, erhoht sich
die Frequenz, mit der eine kurzzeitige Befriedigung durch finanzielle Zuwendun-
gen erfolgen muss. Einkommen wird zu ,,Schmerzensgeld, mit dem diese Defi-
zite ausgeglichen werden miissen.

Erfolgt dies nicht, so entsteht beim Mitarbeiter notwendigerweise der sub-
jektive Eindruck einer Unausgewogenheit der Handelsbeziehung aus erbrachter
Arbeit und erhaltener Kompensation, fiir die es nur zwei Ausweichstrategien gibt:
seine Leistung nach unten anzupassen oder die Beziehung aufzukiindigen.

Schaffen wir allerdings stattdessen Arbeitsbeziehungen, die addquate finanzi-
elle Entlohnung mit den notwendigen Rahmenbedingungen kombiniert, die auch
die psychologischen Bediirfnisse der Menschen direkt erfiillen, so wird diese
Gefahr einer Uberhitzung der Beziehung vermieden. Monetire Kompensation
wird nicht mehr als Lockmittel mit Suchtgefahr missbraucht, um einen riick-
sichtslosen internen Wettlauf anzuheizen, sondern es wird auf seine Funktion als
,.Hygienefaktor* reduziert, als dass es bereits Mitte des vorigen Jahrhunderts in
der Motivationsforschung identifiziert wurde (Herzberg 1966).

Und erst hierdurch kann der Weg frei gemacht werden, um auch zu dem im
vorigen Abschnitt hergeleiteten organisatorischen Verhalten zu motivieren, wel-
ches wir in der Zukunft fiir unseren Unternehmenserfolg benotigen. Doch wie
kann man Bedingungen schaffen, die eine Organisation ohne unseren gewohnten
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monetdren Werkzeugkasten kollektiv dazu bewegen, kontinuierlich Innovation
kooperativ zu entwickeln, autonom innerhalb komplexer Zusammenhénge verant-
wortungsvoll zu handeln und durch Empathie nachhaltig in Netzwerken erfolg-
reich arbeiten zu konnen?

Diese Frage kann erst auf der Basis eines vollstindigen Verstindnisses von
menschlicher Motivation beantwortet werden. Wihrend wir uns mit unseren bis-
herigen finanziellen Leistungskonzepten im Arbeitskontext in der Welt der extrin-
sischen, das heiflit durch einen dufleren Reiz herbeigefiihrten Motivation bewegen,
verdeutlicht Abb. 1.6, dass menschliche Motivation ein deutlich breiteres Spekt-
rum umspannt: Von Amotivation {iber extrinsische bis hin zu intrinsischer Motiva-
tion, die in ihrer intensivsten Form dem von Michael Csikszentmihalyi als ,,Flow*
bezeichneten Zustand vollstindigen Aufgehens in einer Aufgabe entspricht
(Csikszentmihalyi 2004).

Eine klare Trennung zwischen extrinsischen und intrinsischen Motivati-
onsfaktoren ist kaum moglich und jede Arbeitssituation stellt in der Regel eine
Mischung aus verschiedenen Elementen dar. Dennoch kénnen einige charakteris-
tische Faktoren identifiziert werden, die extrinsisch motivierte Arbeitsumfelder
von intrinsisch motivierten fundamental unterscheiden.

Transaktionale Tatigkeiten Kognitive Tatigkeiten
Arbeit Arbeit

(s) (s) (s) (=)
nicht motiviert e motiviert e Flow

(Intrinsisc he)

Kompensation Motivation

(Extrinsische Motivation)

:;\

Begrenzung
der Kompensation

Abb. 1.6 Bandbreite der menschlichen Motivation im Arbeitskontext
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Extrinsische Motivation wird mehr oder weniger bewusst durch einen Reiz
ausgelost, der als auBerhalb der handelnden Person liegend wahrgenommen
wird und in der Regel eine Form der Belohnung darstellt. Sie ist insbesondere
im Bereich transaktionaler Tatigkeiten wirksam und fiihrt notwendigerweise
dazu, dass die Handlung in einem Umfeld der Kontrolle stattfinden muss, damit
ergebnisabhingig die in Aussicht gestellte Gegenleistung auch gewihrt werden
kann. Im Arbeitsumfeld entspricht dies der allgemein verbreiteten Konstellation,
wie sie im Wesentlichen im physischen Arbeitsvertrag festgelegt ist. Inzwischen
hat die Motivationsforschung nachgewiesen, dass sich die Wirksamkeit von sol-
chen Leistungssystemen allerdings weitgehend auf transaktionale Tétigkeiten
beschrinkt, das heiflit, Aufgaben, deren Ablauf bereits festgelegt ist und die nur
wenig kognitive Leistung erfordern.

Demgegeniiber wird eine intrinsisch motivierte Handlung aus einem inneren
Antrieb der handelnden Person ausgeiibt. Aufler eine Selbstbeurteilung exis-
tiert hierbei kein Prozess der Kontrolle, weil der Leistungseinsatz bereits natiir-
licherweise das bestmogliche Ergebnis erbringt, welches aus eigenem Antrieb
erreichbar ist. Intrinsische Motivation ist aufgrund des hohen eingebrachten
Engagements unabhéngig von irgendeiner Kompensation nachweislich eine der
wesentlichen Quellen fiir jede Form der kognitiven und insbesondere kreativen
Leistungserbringung. Voraussetzung hierfiir ist vornehmlich die Erfiillung der
Bedingungen des psychologischen Arbeitsvertrages, um zu verhindern, dass ein
Kompensationsbediirfnis entsteht, welches durch den physischen Arbeitsvertrag
erfiillt werden muss und somit extrinsische Faktoren ins Spiel bringt.

Dariiber hinaus wird die Intensitéit des intrinsischen Motivationsanteils stark von
der Hohe der Zielkongruenz zwischen den personlichen Lebenszielen und der aktu-
ellen Aufgabe bestimmt. Sie entscheidet im Ubergangsbereich zwischen beiden For-
men, inwieweit die Handlung durch die Aussicht auf eine extrinsische Belohnung
reguliert wird, oder diese durch zumindest partielle Identifikation oder tatséchliche
Verinnerlichung der Ziele der Organisation als sinnvoll wahrgenommen wird.

Beleuchtet man nun mit dieser Erkenntnis im Einzelnen die drei im
Abschn. 1.3 hergeleiteten Fihigkeiten, die in der Wirtschaft zukiinftig erfolgsent-
scheidend sein werden, kann man nachweisen, dass alle drei vital von dem Level
der intrinsischen Motivation der involvierten Mitarbeiter abhéingen — und somit
notwendigerweise von jeder intensiveren Form extrinsischer Motivationsumge-
bungen unterminiert werden.

Interpretiert man zunichst die Innovationsleistung einer Organisation als
erfolgreiche Manifestation von Kreativitit in Produkten, Prozessen und Handlun-
gen, so hat die auf dieses Thema spezialisierte Harvard-Professorin Teresa Ama-
bile umfangreich gezeigt, dass Kreativleistung in Organisationen von den drei in
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Abb. 1.7 dargestellten Faktoren entscheidend bestimmt wird, die sich multiplika-
tiv verstiarken: dem Niveau der sachbezogenen Kompetenzen, dem Beherrschen
von kreativititsfordernden Methoden sowie der individuellen Motivation fiir die
Aufgabe (Amabile 1996).

Bisher wird iiblicherweise die Fachkompetenz als Erfolgsfaktor in den Vorder-
grund gestellt, die man durch eine Vielzahl an verfiigbaren Kreativititsmethoden
zu fordern versucht. Amabile hat in einer makroskopischen Analyse des Innova-
tionsprozesses jedoch nachgewiesen, dass der entscheidende Faktor fiir die Kre-
ativleistung die intrinsische Motivation der Beteiligten ist. Durch diesen inneren
Antrieb, der unabhingig von externen Belohnungen wirksam wird, wird zum
einen die Offenheit gegeniiber der urspriinglichen Fragestellung ebenso wie die
Qualitit des kreativen Inputs, der die moglichen neuen Problemldsungen hervor-
bringt, stark positiv beeinflusst. Zum anderen wird der Lernwille fiir neues Wis-
sen sowie die Bereitschaft gefordert, im Falle von Fehlschlidgen diesen Prozess
erneut wieder aufzunehmen (Amabile 1983).

Kreative
Fahigkeiten

Kreativitat

Aufgaben-
motivation

Abb. 1.7 Die drei fiir Kreativitit notwendigen Hauptfaktoren (nach Prof. T. Amabile,
Harvard)
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Wihrend sich die meisten Unternehmensrankings der angeblich innovativs-
ten Unternehmen heutzutage im Wesentlichen an den Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung orientieren, hat Amabile gezeigt, dass Innovationsleistung von
Organisationen nicht nur von den verfiigbaren Ressourcen sowie von einer innova-
tionsfordernden Managementkultur abhéngt, sondern — wie in Abb. 1.8 dargestellt —
insbesondere von der im Unternehmen vorhandenen organisatorischen Motivation.

Ein vergleichbares Muster ergibt sich, wenn man der Frage nachgeht, wodurch
verantwortungsvolles Verhalten bei hoher Autonomie gefordert wird. Geht man
grundsitzlich davon aus, das jede Form der Handlungsfreiheit eine eigenstindige
Entscheidung erfordert, unabhingig ob sie zu einer Handlung oder der Unterlas-
sung einer Handlung fiihrt, so ergibt sich die Qualitit des Ergebnisses aus den
bewussten und unbewussten Entscheidungskriterien des Handelnden, die diesen
Prozess steuern.

Ein solches selbst motiviertes Verhalten ist grundsitzliche eine Variante ethi-
scher Entscheidungsprozesse, die stets multifaktoriell beeinflusst sind, allerdings
zu einem starken Anteil unbewusst ablaufen. Thre wesentlichen Einflussfaktoren

Ressourcen Management-

kultur

Motivation der
Organisation

Abb. 1.8 Die drei fiir Innovation entscheidenden Hauptfaktoren (nach Prof. T. Amabile,
Harvard)
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sind auf der einen Seite externe Einfliisse wie soziale Normen sowie wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle (,,Theorie of Planned Behaviour®). In Kombination
mit entsprechender Autonomie werden sie andererseits aber in etwa gleichem
Umfang durch personliche Uberzeugungen und Grundeinstellungen (,,Norm Acti-
vation Model*) beeinflusst (Bamberg und Mdser 2007).

Verschiebt sich nun aufgrund der steigenden Komplexitit der Schwerpunkt in
Organisationen von einem im Detail vorgeschriebenen Arbeitsumfeld aus bekann-
ten Situationen zu immer autonomeren Arbeitsbereichen, die auch zunehmend neue
Konstellationen reprisentieren, verlagert sich analog der Schwerpunkt der Ent-
scheidungskriterien weg von externen Einfliissen hin zu inneren Uberzeugungen.

Verantwortliches Handeln wird also in zunehmend autonomen Situationen
ebenfalls immer stidrker von der inneren Handlungsmotivation — der intrinsischen
Motivation — determiniert.

Betrachtet man zuletzt die Fihigkeit, in einem Netzwerk unterschiedlicher
Partner erfolgreich zu arbeiten, so zeigt sich auch hier sofort, dass es nicht nur
einer rationalen Abwigung moglicher Verhaltensalternativen bedarf, um eine
moglichst fiir alle Parteien als positiv wahrgenommene Losung zu finden. Ent-
scheidend ist die Féhigkeit, kognitiv die Beziehung zu reflektieren und Empathie
zu entwickeln, um zunidchst moglichst gut die Wahrnehmungswelt der anderen
beteiligten Personen nachvollziehen zu konnen.

Auch in diesem Fall ist offensichtlich, dass ein von den eigenen Interessen los-
gelostes, authentisches Interesse an einer Fremdwahrnehmung schon per Defini-
tion im Widerspruch zu jeder Form von extrinsischer Motivation stehen muss, da
diese explizit auf die Aktivierung des Eigeninteresses ausgelegt ist. Insofern kann
man zwangsldufig davon ausgehen, dass auch fiir das erfolgreiche Agieren in
Netzwerken als Grundvoraussetzung eine intrinsische Motivation erforderlich ist.

> Nur Organisationen, die von einem hohen Maf} an intrinsischer Moti-
vation angetrieben sind, kdnnen Fahigkeiten wie Kreativitat, Verant-
wortung und Kollaborationsfahigkeit in dem Maf3 entwickeln, wie sie
zukinftig in der Wirtschaft Giberlebensnotwendig sind.

Zusammenfassend kann man also zum einen feststellen, dass, wie in Abb. 1.9
dargestellt, alle drei Schliisselfaktoren fiir Erfolg in einer global vernetzten Welt
existentiell von einer Bedingung abhingen: dem Level an intrinsischer Motiva-
tion der Handlungsbeteiligten in der Organisation.

Weiterhin ist eine Kultur erforderlich, in der nicht mehr belohnt wird, den
Fokus primidr auf den eigenen personlichen Vorteil zu richten. Vielmehr muss
zusitzlich eine Identifikation mit dem Wohl der gesamten Organisation entstehen,
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Abb. 1.9 Abhingigkeit der zukiinftigen wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren von intrinsischer
Motivation

bei dem auch die vitalen Interessen des Systems, in das das Unternehmen einge-
bettet ist, ausgewogen beriicksichtigt werden.

Monetire Leistungsmodelle, wie sie bisher unsere Arbeitswelt dominiert
haben, sind fiir beide Faktoren nicht nur wenig hilfreich, sondern nachweislich
stark kontraproduktiv. Wihrend extrinsische Motivationssysteme durch das von
ihnen induzierte kontrollierende Umfeld jede intrinsische Motivation verdringen,
unterminieren sie zusitzlich durch ihren Fokus auf die Stimulation des Eigeninte-
resses jegliche Kooperationskultur.
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1.5 Darwin und die Ameisen

»Superorganismen* werden Kolonien sozialer Insekten genannt, die sich durch alt-
ruistische Zusammenarbeit sowie komplexe Kommunikation und Arbeitsteilung
auszeichnen.

(Bert Holldobler & Edward O. Wilson, ,,Der Superorganismus*)

Kaum ein Name wird héufiger mit der Erforschung der Grundgesetze der Natur
verbunden als Charles Darwin. Und keine seiner Theorien hat auch nur anné-
hernd den Bekanntheitsgrad erlangt, wie seine zu Beginn der zweiten Hilfte des
19. Jahrhunderts veroffentlichten Erkenntnisse iiber den aus seiner Sicht wich-
tigsten Mechanismus der Evolution: die natiirlichen Selektion. So wird in der
Regel Darwinismus gleichgesetzt mit einem unumstoflichen Naturgesetz des
Uberlebens des Stirkeren.

Ganz in der Tradition, neue und unumstéfliche Erkenntnisse der traditionellen
Naturwissenschaften in die gerade erst entstechenden Wirtschaftswissenschaften
einzubauen, um ihnen zusitzliche Glaubwiirdigkeit zu verleihen, ist es insofern
auch nicht verwunderlich, wenn dieses Gesetz schnell Einzug in die Formel-
sammlung der allgemeine Betriebswirtschaft hielt. Da es plausibel den von Adam
Smith postulierten Erfolgsfaktor des Eigeninteresses als Haupttriebfeder wirt-
schaftlicher Tétigkeit ergidnzte, wurde das Gesetz des Stérkeren zu einer der tra-
genden, vielleicht sogar der wichtigsten Sdule unserer modernen ¢konomischen
Wettbewerbskonzepte.

Doch anders als die Naturwissenschaften, die in den folgenden Jahrhunderten
die Evolutionsprozesse immer weiter erforscht haben, um die volle Komplexitit
der Erfolgsrezepte der Natur zu erfassen, hat die Betriebswirtschaft erneut die auf
den ersten Blick frappierende Einfachheit des Erkldrungsmodells vorgezogen.
Unabhingig, ob es um Markterfolg oder organisatorische Leistungsmodelle geht,
wird Wettbewerb als primére Grundlage fiir erfolgreiche wirtschaftliche Entwick-
lung uneingeschrinkt postuliert.

Dabei wird bereits bei oberflichlicher Betrachtung offensichtlich, dass ohne
eine zweite Triebkraft, die zeitgleich immer wieder neue Varianten hervorbringt,
Systeme, die ausschlieBlich auf Selektion aufgebaut sind, schon aus rein logi-
schen Griinden keinerlei Entwicklung hervorbringen konnen. Da sie keine Ver-
besserungen erzeugen, sondern lediglich die beste aus den bereits vorhandenen
Losungen favorisieren, miissen sie notwendigerweise zu Stagnation und letztend-
lich zur inneren Selbstzerstorung fiihren.

Die Natur hat diese Herausforderung durch eine zweite evolutionire Fihigkeit,
die der Mutation, gelost. Indem sie ihr eigenes Kopierverfahren so konzipiert hat,
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dass es aufgrund seiner eingebauten Fehlerhaftigkeit stindig neue Varianten her-
vorbringt, bildet sie kontinuierlich tiberhaupt erst eine sich stidndig verdndernde
Basis fiir immer neue Selektionen.

Dennoch ist es bis heute nur sehr selten in Wirtschaftsorganisationen zu fin-
den, dass auf Augenhohe mit erbrachten Hochstleistungen auch die Vielzahl der
generierten Varianten belohnt wird, die auf dem Weg dorthin zunichst geschaf-
fen, allerdings dann als weniger erfolgreich ausgesondert wurden. Anstatt Fehler
als notwendige Schritte auf dem Weg zu neuen, besseren Losungen anzuerkennen
und hierzu zu motivieren, werden diese in der Regel abgestraft. Systematische
Vorschriften durch ,,Fachabteilungen® iiber die maximal zugelassene experimen-
telle Bandbreite von Handlungen zur besseren Standardisierung tragen das Ihre
dazu bei, damit jede organisatorische Neigung zur Mutation in der Regel bereits
im Keim erstickt wird.

Wihrend Darwin bereits die Verdnderlichkeit der Arten und die kontinuierli-
che Evolution der kleinen Schritte als weitere notwendige Elemente identifiziert
hat, scheinen diese Prinzipien im Sog der Vereinfachungen unserer Betriebswirt-
schaft untergegangen zu sein. So hinterfragen wir in den meisten Fillen nicht,
wie durch optimierte Bonussysteme fiir erfolgreiche Zielerreichung irgendeine
Form der Kreativitiat oder Innovation entstehen soll, sondern erwarten, dass auch
dafiir unsere fiir transaktionale Wiederholtétigkeiten entwickelten und bewéhrten
Fiithrungsmethoden aus ,,Karotte und Stock® tauglich sind. Gesunde Fehlerkultu-
ren sind demgegeniiber in den meisten Wirtschaftsunternehmen insbesondere bei
steigenden Leistungsanforderungen unbekannt oder beschrinken sich auf Lippen-
bekenntnisse.

Ein noch hirteres Schicksal hat die Frage ereilt, wie innerhalb von komple-
xeren Organismen beziehungsweise Systemen nachhaltig erfolgreiche Interak-
tion entstehen kann. Dass dies in der strukturell sehr einfachen Wirtschaftsrealitiit
kaum eine Rolle spielte, in der Adam Smith seine Theorie aufstellte, nach der die
Maximierung des Einzelinteresses jedes wirtschaftlich Beteiligten zu maximalem
Wohlstand einer Gesellschaft fiihrt, ist verstdndlich. Schliefllich kannte man nur
in geringem Umfang komplexe Arbeitsteilung — und noch weniger global ver-
netzte komplexe Systeme.

Was damals in seiner Welt fiir Metzger und Bécker galt, die zu dieser Zeit
nahezu ihre gesamte Lieferkette in eigener Hand hielten und ihrer Tétigkeit weit-
gehend unbeeinflusst von anderen ,,Wirtschaftssubjekten® nachgehen konnten,
wurde allerdings stillschweigend in eine zunehmend arbeitsteilige Wirtschaft
{ibernommen und gilt noch heute als unverriickbares Mantra der Okonomie: dass
maximaler Ich-Fokus zur bestmoglichen wirtschaftlichen Losung fiihrt.
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Auch hier wiirde ein Blick in die Evolutionstheorie helfen, dieses Prinzip
maximal als suboptimale Teillosung von kaum entwickelten Mikroorganismen
zu enttarnen. Denn spitestens bei komplexeren Lebewesen wird diese Form einer
riicksichtslosen Zelldominanz als Krebs bezeichnet, der zunédchst den Wirtsorga-
nismus schwicht, um dann gemeinsam mit ihm zugrunde zu gehen.

Dennoch haben wir den gegenseitigen Wettlauf um das grofite Stiick Kuchen
bis in die kleinsten Bereiche unserer Wirtschaftsorganisationen getragen und
Arbeitsverhiltnisse auf physische Arbeitsvertrige gebaut, die zu individueller
Bestleistung motivieren und auch das dritte wesentliche Erfolgsrezept der Natur,
das Prinzip der Kooperation, zwangsldufig verdringen.

An dieser Stelle dringen sich zwei Fragen auf: Welche Welt wiirden wir heute
erleben, wenn die Natur sich ebenfalls in dieser Weise alleine auf das Grundprin-
zip der Selektion abgestiitzt hitte? Und welche Wirtschaft wiirde entstehen, wenn
wir akzeptieren wiirden, dass erst die Kombination aller drei Evolutionsrezepte
den Erfolg komplexer Organismen ermoglicht?

Auf die erste Frage lidsst sich sicherlich keine befriedigende wissenschaftliche
Antwort geben, wenn allein die Entstehung von Leben vor mehreren Milliarden
Jahren vermutlich bereits der chemischen Mutation und der interzelluldren Koope-
ration bedurfte. Allerdings ldsst sich mit ein wenig Fantasie jedes erdgeschichtliche
Zeitalter leicht fiir immer ,.einfrieren®, wenn allein schon der kontinuierliche Prozess
von Versuch und Irrtum in Form von Varianten plétzlich aufgehort hitte. Die riick-
sichtslose Fokussierung auf die eigenen Vorteile aller zu diesem Zeitpunkt existie-
renden Lebewesen hitte dann mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit dafiir
gesorgt, dass Sie dieses Buch heute nicht lesen kénnten — weil zwischendurch die
stirkste tiberlebende Spezies ihre eigene Lebensgrundlage vernichtet hétte.

Der zweiten Frage kann man sich anndhern, wenn wir Wirtschaft als ein vom
Menschen entwickeltes, vereinfachtes Systemmodell anerkennen, dessen beein-
druckende Eigendynamik bisher einem Satz von einmal festgelegten Denkregeln
folgt, die nur deswegen weiterhin so evolutionsresistent erscheinen, weil wir alle
an sie glauben und sie als angeblich unveridnderbar verinnerlicht haben. Eine sol-
che Sichtweise wiirde uns die Mdoglichkeit erdffnen, durch einen Upgrade dieser
Regeln dank neuer Einsichten noch erfolgreichere Systeme zu erschaffen.

In gewisser Weise scheint der Mensch es zunichst in der Tat geschafft zu
haben, iiber unseren Intellekt und unsere Fihigkeit der komplexen Kommuni-
kation eine neue Dimension der evolutiondren Entwicklung zu kreieren, die in
ihrer Geschwindigkeit die zeitraubenden Mutationsprozesse unserer physischen
Biosphire weit tibertrifft. Hierzu gehoren auch samtlichen Formen der vom Men-
schen geschaffenen Sozialstrukturen — und somit kann man auch die Wirtschaft
dazu zihlen.



52 1 Eine neue Wirtschaftsrealitat

Allein unsere Fihigkeit, die Konsequenzen unseres Handelns zumindest bis zu
einem gewissen Grad der Komplexitit vorab zu durchdenken, erlaubt uns, durch
mentale Aussonderung offensichtlicher Fehlentwicklungen ,.ex ante* die Zahl der
wirklich erfolgsversprechenden Optionen deutlich zu senken und die Effizienz
des Entwicklungsprozesses gegeniiber dem aufwendigen Mutationsprozess der
Natur, in dem Varianten nur zufillig entstehen, deutlich zu steigern.

Da die biologische Entwicklung unseres Gehirns allerdings nur sehr bedingt
mit der rasanten Komplexititsentwicklung unserer Systeme Schritt gehalten hat,
miissen wir gleichzeitig das Bewusstsein fiir eine unserer Erblasten der Evolution
schirfen: Unser Reptiliengehirn, welches auch heute noch unsere iiberwiegend
instinktiven Denk- und Handlungsmuster bestimmt, gaukelt uns hdufig nur eine
scheinbare Sicherheit iiber Zukunftsszenarien vor, die lediglich auf unseren verin-
nerlichten mentalen Modellen und Heuristiken fuf3t.

Insofern miisste Mutation in einem an der Natur orientierten Wirtschaftssys-
tem die systematische Schaffung und Validierung von Varianten in zwei Mog-
lichkeitsrdumen beinhalten: die konstante Variation der existierenden Losungen
innerhalb von Bereichen, die fiir eine weitere Verbesserung analytisch vielver-
sprechend erscheinen; sowie immer wieder das bewusste Betreten von radikal
neuen Territorien, um die existierenden mentalen Modelle zu hinterfragen. Erste-
rer wiirde auf effiziente inkrementelle Innovation fokussieren, wihrend letzterer
disruptive Innovation zum Ziel hat.

Wihrend die Auswahl dieser Rdume idealerweise aus einem kollektiven Ent-
scheidungsprozess mit moglichst diversifizierter Zusammensetzung entstehen
sollte, um eine maximale Zahl an unterschiedlichen Perspektiven sicherzustellen,
muss das Gesamtsystem in eine Kultur eingebettet sein, die entsprechende Fehler
bewusst als unvermeidbar anerkennt und als Teil des notwendigen Lernprozesses
honoriert.

Beziiglich dem zweiten fehlenden evolutiondren Element, der Frage der
Kooperation, hat die Spieltheorie in den letzten Jahrzehnten hilfreiche Erkennt-
nisse geliefert, die deutlich iiber einen moralisch begriindeten oder rationalen
Altruismus hinausreichen. Wihrend zunéchst durch eine Vielzahl an empirischen
Experimenten gezeigt werden konnte, dass auch die menschliche Natur durchaus
Sozialverhalten weit iiber riicksichtslosen Egoismus hinaus beinhaltet, konnte
inzwischen auch die faktische Uberlegenheit von partiell kooperativen Strategien
fiir das Ergebnis nachgewiesen werden.

Verbindet man die Grundannahme eines durchaus am eigenen Vorteil inter-
essierten Individuums mit dieser Erkenntnis, dass im Gegensatz zur verbreiteten
betriebswirtschaftlichen These maximaler Wohlstand eben nicht durch maxima-
les Eigeninteresse erreicht wird, sondern noch gréBerer Wohlstand durch ausge-
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wogene Kooperationsstrategien erreichbar ist, so ergibt sich hieraus ein weiteres
Grundprinzip fiir ein Wirtschaftssystem, welches sdmtliche Erfolgsrezepte der
Natur zu integrieren versucht.

Der Evolutionsbiologe Martin Nowak hat durch mathematische Simulatio-
nen nachgewiesen, dass es zumindest fiinf dieser Kooperationsstrategien gibt,
die bei Interaktionen iiber einen ldngeren Zeitraum fiir ein Kollektiv, aber damit
auch implizit fiir jeden Einzelnen, deutlich vorteilhafter sind als ein System auf
der Basis der Maximierung der Eigeninteressen. Hierzu gehoren insbesondere die
Strategien einer direkten sowie einer indirekten Gegenseitigkeit, zu der nur der
Mensch aufgrund seiner kognitiven Kompetenzen fihig ist (Nowak und Highfield
2011).

Auf der Basis seiner Simulationen hat Nowak gezeigt, dass die fiir alle Betei-
ligten eines Systems erfolgreichste Strategie nicht das Prinzip des Misstrauens
oder der bedingungslosen Vergeltung ist, sondern dass kollaborative Beziehungen
auf der Basis eines moderaten Mafles an GrofBziigigkeit, Vertrauen und Verge-
bung iiber eine lingere Zeit zum bestmoglichen Gesamtergebnis fiihren. Mit einer
solchen Strategie fiihrt Grofziigigkeit nicht notwendigerweise zu dem hochsten
eigenen Vorteil in jeder einzelnen Transaktion, allerdings zu einer Steigerung
der Anzahl der Transaktionen in vernetzten Systemen — und somit kumuliert
zu einem besseren Ergebnis. Vertrauen ermutigt zu einem ersten kooperativen
Schritt in jedem neuen Beziehungsverhiltnis. Und in einem begrenzten Umfang
gewihrte Vergebung fiihrt dazu, dass ein grundsitzlich immer fiir Stérungen
anfilliges und somit instabiles kooperierendes System zwischen menschlichen
Akteuren nicht bei jeder irrtiimlichen Stérung dauerhaft zusammenbricht, son-
dern immer wieder neu etabliert werden kann.

In komplexeren Systemen erweitert sich diese direkte Strategiebeziehung noch
auf ein System indirekter Beziehungen, bei denen die Reputation dafiir sorgt,
dass Gegenseitigkeit auch in verketteten Beziehungsgefiigen fiir einen Erfolg not-
wendig wird.

Angesichts der Tatsache, dass Wirtschaft inzwischen nicht mehr einzelne,
lokal begrenzte Transaktionen betrifft, wie dies zu Anfang unserer Wirtschafts-
geschichte noch iiberwiegend der Fall war, sondern es sich inzwischen um ein
engmaschig vernetztes System handelt, dessen Transaktionsbeziehungen iiber
einen ldngeren Zeitraum voneinander abhingig sind, ist es offensichtlich, dass
urspriinglich fiir punktuelle Einzelhandlungen erfolgreiche Strategien neu iiber-
priift werden miissen. Dariiber hinaus hat das Internet eine globale Wirtschafts-
realitit geschaffen, in der, dank fast unbegrenzter Transparenz, neue Systeme
moglich geworden sind, die auf indirekter Gegenseitigkeit aufbauen. So gehort
offentliches Feedback inzwischen zu fast jedem Wirtschaftszweig.
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Insofern ist auch die Notwendigkeit in der heutigen Wirtschaft uniibersehbar,
von einer Strategie der Maximierung des Eigeninteresses auch auf nachweisbar
erfolgreichere Kooperationsstrategien umzusatteln, wie uns dies die Natur schon
immer fiir komplexere Organismen vorgefiihrt hat.

| 4 Eine Organisation, die nicht nur die Selektion zu ihrem existenziellen
Mantra erklart, sondern auch Mutation und Kooperation als Erfolgs-
strategie integriert, ist nachweislich in einer global vernetzten Wirt-
schaft erfolgreicher.

Aber reicht es aus, unserem so vertrauten Homo Economicus lediglich klar zu
machen, dass er noch erfolgreicher sein kann, wenn er sich in seinen Strategien
besser auf die Komplexitit des Systems Wirtschaft einstellt und beginnt, Muta-
tion zuzulassen und Kooperation anzustreben?

Sicherlich wiirde allein dies schon zu einer ganz neue Qualitit an Ergebnissen
fiihren, insbesondere wenn wir auch zukiinftige Generationen auf unseren Radar-
schirm fiir indirekte Gegenseitigkeit bringen.

Noch interessanter wird es allerdings, wenn wir in unsere Uberlegungen noch
das von Bert Holldobler und Edward Wilson beschriebene Konzept von ,,Super-
organismen‘ einbeziehen. So bezeichnen sie Tiergattungen (in der Regel Insek-
ten), denen es gelungen ist, ihr gesamtes Sozialsystem als eigenen Organismus
zu organisieren (Holldobler und Wilson 1994). Die laut ihnen hierfiir notwendi-
gen Rahmenbedingungen einer intensiven Kommunikation sowie umfangreiche
Arbeitsteilung konnen sicherlich inzwischen in unserer vernetzten Wirtschaft als
gegeben angesehen werden.

Wie aber konnte die menschliche Version einer solchen Organisationsform
aussehen, die es beispielsweise Ameisen evolutiondr ermoglicht hat, mit nur
2 % der Vertreter der Gattung der Insekten auf 50 % der gesamten globalen Bio-
masse dieser Spezies heranzuwachsen und annihernd das Gewicht der gesamten
menschlichen Bevolkerung des Planeten zu erreichen (Kirchner 2001)?

Unterstellt man fiir einen Augenblick, dass ein solcher menschlicher ,,Superor-
ganismus‘ iiber vergleichbare Grundfihigkeiten wie der Mensch selbst verfiigen
sollte, so wire ein denkbares Organisationsprinzip, eben diese Funktionalititen in
einer adidquaten Qualitét auch auf organisatorischer Ebene abzubilden.

Ein solcher Organisationsorganismus sollte nicht nur leistungsfihige Bewe-
gungs- und Handlungsfihigkeiten ermdglichen, sondern auch die Féhigkeit
haben, durch externe Sinne ebenso wie durch die Féhigkeit der Selbstreflexion,
die wesentlichen Faktoren fiir Entscheidungen erfassen zu konnen. Er wiirde
durch konstantes Lernen gehirndhnliche Kompetenzen kontinuierlich ausbauen,
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durch ein zentrales Nervensystem vernetzt sein und miisste von einer kriftigen
Herzfunktion versorgt werden. Gesunde Erndhrung, ein starkes Immunsystem
und ein aktives Gleichgewichtssystem wiirden seine nachhaltige Funktionsweise
sicherstellen.

P> Transzendiert man in moderne Organisationen den bisher allgegen-
wartig induzierten Ich-Fokus, so kdnnen sie die Qualitat eines ,Super-
organismus” erreichen, wenn sie die wesentlichen menschlichen
Vitalfunktionen organisatorisch imitieren.

Was dies fiir ein Unternehmen bedeutet, kann man am Beispiel der Gehirnfunkti-
onen nachvollziehen, fiir das Gerald Hiiter drei unterschiedliche evolutionire Stu-
fen identifiziert (Hiiter 2001):

e Das Parasitengehirn, das es sich in einer einmal gefundenen Bionische gemiit-
lich macht und lediglich als rudimentdre Funktion die Aufrechterhaltung der
inneren Ordnung am Leben erhalten hat.

e Das Maulwurf-Gehirn, das fiir seine spezifische Bionische optimiert ist, wih-
rend alle dort nicht notwendigen Fihigkeiten mit der Zeit nachlassen.

e Der ,,Komplexitits-Generalist”, der sich dank seiner Fidhigkeit, kontinuierlich
lernen zu konnen, konstant an neue und sich dynamisch verdndernde Umge-
bungen anzupassen vermag.

In einem Wirtschaftssystem reprisentiert die erste Variante eine Organisation,
die ihren Erfolg dank ihrer Errungenschaften in der Vergangenheit auch zukiinf-
tig erwartet und keine Notwendigkeit fiir eine Weiterentwicklung sieht. Die mitt-
lere Version entspricht einem Unternehmen, das sich analog zu Porter auf eine
bestimmte Nische fokussiert hat und dort versucht, seine Kompetenz immer wei-
ter zu optimieren. Demgegeniiber erkennt ein Komplexitits-Generalist an, dass
nachhaltiger Erfolg auf hoher Veridnderungsfihigkeit basiert und konstantes Ler-
nen hierfiir die notwendige Voraussetzung ist.

Analog lassen sich auch die anderen Vitalfunktionen in verschiedenen evoluti-
ondren Qualititen in Organisationen wiedererkennen.

Um die bestmoglichen Voraussetzungen zum Erfolg in unserer inzwischen
global vernetzten Wirtschaft zu haben, miisste eine Organisation demnach alle
drei Erfolgsrezepte der Natur in ihre operativen Abldufe einbauen, sowie dariiber
hinaus strukturell die wesentlichen Vitalfunktionen unseres eigenen Organismus
auf einem hoch entwickelten evolutionédren Level imitieren.
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Wie ein solcher Organisationsorganismus aussieht, der gleichzeitig die essen-
ziellen Faktoren fiir intrinsische Motivation sowie einen kollektiven Fokus inte-
griert, und welche Managementkompetenzen hierfiir notwendig sind, wird im
folgenden zweiten Kapitel dieses Buches im Detail erldutert.
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