1 Bedrohungen und Chancen in einer sehr
unbestandigen Welt

Wihrend wir dies niederschreiben, durchleben wir gerade einen
auflergewohnlichen Hohepunkt der Unsicherheit, Veranderung
und Volatilitit, der durch die Covid-19-Pandemie verursacht
wird. Viel wird dariiber diskutiert, wie wohl in Zukunft der »neue
Normalzustand« aussehen wird. Diese Diskussion ist zwar inte-
ressant und oft auch provokativ, aber ebenso haufig fithrt sie uns
weit in die Irre. Wenn wir diese Pandemie als einmaliges Phano-
men betrachten, bleiben wir womdglich passiv und iibersehen
die wichtigste Lektion: Diese Krise ist keine Ausnahmeerschei-
nung, sondern ein vorlaufiger Hohepunkt in einem Trend, der
bereits seit Langem anhalt und tiefgreifende Wurzeln hat.

Genauer gesagt ist es so, dass sich, allgemein betrachtet, die Stér-
ke, Komplexitat und Unberechenbarkeit der Verinderungen in
unserer Umwelt in Wellen erweitert, und zwar schon seit der Zeit
vor der Industriellen Revolution. So gut wie alle verfiigbaren Da-
ten deuten zudem darauf hin, dass sich dieser Trend auf vielfalti-
ge Weise fortsetzen wird, auch nachdem sich die gegenwartige
Covid-19-Krise wieder gelegt haben wird. Die Krifte potenzieller
Transformationen beschrianken sich nicht auf eine weitere Pan-
demie, sondern es gibt noch eine ganze Reihe weiterer Moglich-
keiten: Kiinstliche Intelligenz, andere disruptive Technologien,
globale Integration oder soziale und politische Bewegungen, die
heute weltweite Wirkungen entfalten.

Dariiber hinaus wichst unzweifelhaft die Kluft zwischen dem
riesigen Ausmaf3 der Verdnderungen, die um uns herum gesche-
hen, und den eher bescheidenen Veranderungen, die wir erfolg-
reich und auf sinnvolle Weise in den meisten Organisationen und
in unserem Leben umsetzen konnen. Wie wir Thnen in den fol-
genden Kapiteln zeigen werden, wird die Trennung dieser beiden
Entwicklungen immer gefihrlicher - vor allem dann, wenn die
Menschen davon tiberzeugt sind, dass ihre derzeitigen schrittwei-
sen Verbesserungen vollig ausreichen.
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Die Risiken, die wir eingehen, werden dagegen immer unnétiger,
weil die aktuell im Entstehen begriffene Wissenschaft der Verédn-
derungen, die wir im folgenden Kapitel néher darstellen werden,
Schritte zur Dampfung ungiinstiger Auswirkungen anbietet. Die-
se Informationen sind sowohl verfiigbar als auch umsetzbar. Sie
griinden auf der Neurologie, Wirtschaftsgeschichte, Organisati-
onsforschung, Leadership und weiteren Bereichen. Wir stellen
fest, dass es moglich ist, die Erkenntnisse dieser Wissenschaft in
reproduzierbare, erlernbare Methodologien umzuwandeln und
sie in Playbooks zu fassen, die in spezifischen Situationen an-
wendbar sind.

Einige Unternehmen haben diesen Grundstock an Wissen bereits
angezapft. Sie mobilisieren ihre Leute und erzielen kaum vorstell-
bare Ergebnisse, indem sie die Gelegenheiten ergreifen, die ihnen
die zunehmende Verdanderung bietet. Diese Chancen haben das
Potenzial, auch der Gesellschaft insgesamt grofien Wert zu liefern.

»Der Sturm geht jetzt erst los«

Am 16. Januar 2020 sagte der Vorstandsvorsitzende der Volkswa-
gen AG, Herbert Diess, in seiner Rede vor den leitenden Mana-
gern des Konzerns: »Wenn wir in unserem jetzigen Tempo wei-
termachen, wird es sehr eng. ... Der Sturm geht jetzt erst
los. ... Die Zeit klassischer Automobilhersteller ist vorbei.«!

Wir wiirden dem nur hinzufiigen, dass sowohl unsere formale
Forschung als auch unsere Beratungstatigkeit nahelegen, dass der
langfristige Trend des Wandels an einen Punkt gelangt ist, an dem
das Zeitalter klassischer Unternehmen und Regierungen mogli-
cherweise (bald) vorbei ist.

1 https://www.manager-magazin.de/unternehmen/autoindustrie/volkswagen-
wortlaut-rede-herbert-diess-16-01-2020-radikal-umsteuern-a-1304169.html
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Ob im Umgang mit niedrigpreisiger Konkurrenz oder mit
Wachstumschancen aufgrund von innovativen Produkten oder
Ubernahmen: Die heutigen Organisationen brauchen mehr
Tempo und Flexibilitét - in einigen Féllen sogar sehr viel mehr -,
damit sie nicht nur mit auflergewohnlichen Ereignissen wie
Covid-19 fertig werden, sondern auch mit der unbestindigen
Realitdt unserer Gegenwart und Zukunft. Die Notwendigkeit ra-
scher Anpassungen riickt im weiteren Sinn auch fiir die ganze
Gesellschaft in den Vordergrund. Die Menschheit muss Bedro-
hungen wie den Klimawandel und die gesicherte Versorgung mit
Nahrungsmitteln ebenso in den Griff bekommen wie den Fort-
schritt hin zu mehr Gleichheit und Wohlstand auf der
ganzen Welt.

Einige Unternehmen haben gelernt, den Herausforderungen zu
begegnen. Sie identifizieren Trends sehr friih, verdndern sich
rasch und mandévrieren auch bei gefithlten Geschwindigkeiten
um etwa 160 km/h noch sehr geschickt. Auf den folgenden Sei-
ten werden wir einige Geschichten von solchen Organisationen
erzahlen. Wir sind davon tiberzeugt, dass sie stimmen, weil wir
in den meisten Fillen die Entwicklung der Ereignisse person-
lich wéihrend unserer beratenden Tétigkeit beobachten konn-
ten. Diese fithrenden Unternehmen sind Vorreiter, von denen
alle viel lernen kénnen. Und wir miissen lernen, denn die weit-
aus meisten Organisationen haben schon zu kimpfen, wenn sie
sich bei halbwegs gemifligten Geschwindigkeiten anpassen
sollen.

Die Notwendigkeit der Anpassung ist keineswegs etwas Neues.
Schon Benjamin Franklin sagte: » Wenn wir aufhéren, uns zu ver-
andern, sind wir am Ende.«* Neu ist jedoch, wie oft wir uns ver-
dndern miissen, wie unglaublich schnell wir uns dabei bewegen
sollen und wie komplex und unberechenbar der Kontext ist, in
dem wir operieren.

2 https://1000-zitate.de/autor/Benjamin+Franklin/
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Die Herausforderung: Die Welt wird immer
unberechenbarer, unsicherer und unbestandiger

Schon seit Jahrhunderten nimmt das Tempo der Entwicklungen
stetig zu. Die Welt verdndert sich immer haufiger und auf immer
komplexere Weise. Dieser Trend beschleunigt sich nun, da wir
aus dem Industriezeitalter ins Informationszeitalter {iberge-
gangen sind.

Beispiele fiir erhohte Geschwindigkeit und Komplexitét lassen
sich sehr leicht finden. Die Gesamtzahl der Patente, die vom Uni-
ted States Patent and Trademark Office vergeben wurden, ver-
doppelte sich von 1960 bis 1990, aber in den letzten drei Jahr-
zehnten hat sie sich nun vervierfacht. Und wéhrend das Telefon
75 Jahre brauchte, um 50 Millionen Anwender zu finden, hatten
Mobiltelefone diesen Meilenstein innerhalb von 12 Jahren er-
reicht und das iPhone sogar schon nach drei Jahren. Eine Studie
von IBM aus dem Jahr 2018 gelangte zu der Einschétzung, dass 90
Prozent aller Daten im Internet in den vorhergegangenen zwei
Jahren produziert worden waren.

Im Jahr 1965 betrug die durchschnittliche Verweildauer von Un-
ternehmen im S&P-500-Ranking noch 33 Jahre. Heute ist sie um
die Halfte kiirzer. Risiken fiir eine gute Reputation lassen sich
zwar schwer quantifizieren, aber sie steigen mit zunehmender
Nutzung der sozialen Medien. Es gibt immer mehr laufende
Nachrichtenmeldungen und Orte, an denen Mitarbeiter in aller
Offentlichkeit ihr Feedback abgeben konnen. Glassdoor ver-
zeichnet 32 Millionen individuelle Besucher pro Monat. Diese
Beispiele stehen hier reprasentativ fiir Veranderungen, die sich
auch in zahlreichen anderen Zusammenhiéngen feststellen lassen.

Der zunehmende Wandel um uns herum treibt innerhalb der Or-
ganisationen, die uns beschiftigen, die uns mit notwendigen Wa-
ren und Dienstleistungen versorgen und die uns regieren, immer
umfangreichere Change-Initiativen an. Je nach Branche, Sektor
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und Region nehmen diese Projekte ein jeweils anderes Gesicht
an, aber im Allgemeinen gibt es heute eine viel, viel grofiere Zahl
von Initiativen, die in den Organisationen Verdnderungen her-
beifiihren sollen, als noch vor 30 Jahren. Vor 50 Jahren war bei
praktisch keiner Organisation die Rede davon, dass die eigene
Kultur verandert werden sollte. Heute dagegen ist das iiberall der
Fall. Die wachsende Zahl der Anstrengungen fithrt dazu, dass
immer mehr Unternehmen eigene Projektmanagementbiiros
(Project Management Offices, PMO) einrichten.
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Abbildung 1.1: World Uncertainty Index

Quelle: Angepasst aus H. Ahir, N. Bloom und H. Furceri (2018) »World Uncertainty Index«, Stanford
mimeo. Der WUI errechnet sich aus dem Prozentanteil des Vorkommens des Wortes »uncertain«
(»unsicher«) - oder seiner Variationen - in den Landerberichten der Economist Intelligence Unit.

Gemeinsam und in direktem Zusammenhang mit der Erho-
hung der Geschwindigkeit und Komplexitit der Verdnderun-
gen erleben wir in den letzten beiden Jahrzehnten einen stei-
len Anstieg des Unsicherheitsniveaus. Er ist die direkte Folge
komplexer Veranderungen. Die hohe wirtschaftliche und poli-
tische Unsicherheit macht es oft schwer, genau festzulegen,
welche Initiativen erforderlich sein werden, um die Wettbe-
werbsfahigkeit erhalten und neue Gelegenheiten ausschépfen
zu kénnen.
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Wie wir an den im weiteren Verlauf des Buches beschriebenen
Beispielen leider sehen werden, kann die interne Verdnderung in den
Organisationen mit dem externen Wandel und der Unbestindig-
keit nicht Schritt halten. Diese Schwierigkeit hat Auswirkungen
auf alles: auf die Qualitit und Verfiigbarkeit der Gesundheits-
versorgung, den Aktienmarkt, die Umwelt, die Erschwinglichkeit
von Produkten, die das Leben leichter, interessanter oder zufrie-
dener machen, die Wirtschaft, die Reaktionsfahigkeit der Regie-
rung, die Armut, die Fihigkeit zur Bewaltigung medizinischer
Notsituationen (einschliefSlich Pandemien), die Anzahl der Men-
schen, die ein angenehmes und erfiillendes Leben fiithren kon-
nen, und sogar auf die Zahl derjenigen, die unndtigerweise ster-
ben werden. Die Liste lief3e sich endlos weiterfithren.

Veranderung: Problem und Losung

In diesem Buch werden wir tief in diese zunehmende Unsicher-
heit, Unbestdndigkeit und Verdnderung eindringen. Wir behan-
deln ihre Implikationen - so, wie wir sie bisher verstehen -, fiir
Menschen, die versuchen, die Unternehmen (und die Gesell-
schaft) zu verbessern. Wir argumentieren, dass wir ein duflerst
grofles und unnétiges Risiko eingehen, wenn wir weiterhin nur
unsere Fahigkeit zu schrittweisen Anpassungen und Verdnderun-
gen verbessern.

Die gute Nachricht lautet, dass wir im Lauf der letzten paar Jahr-
zehnte sehr viel dariiber gelernt haben, warum so viele Menschen
und Organisationen so schwer mit Veranderungen zu kdmpfen
haben, warum eine Minderheit damit sehr gut zurechtkommt
und warum mehr als nur einige wenige Menschen wortwortlich
daran zugrunde gehen. Wie Sie sehen werden, wird ein grofler
Teil dieser Erkenntnisse aus zwar sehr verstandlichen, aber auch
korrigierbaren Griinden in den meisten Organisationen noch
nicht angewandt.
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Unser gemeinsames Ringen mit dem Wandel scheint hiufig die
Schuld von einigen schlecht vorbereiteten, scheinbar inkompe-
tenten oder stur kurzsichtigen Personen zu sein. Geschichten von
Unternehmen wie Kodak, Blockbuster oder Borders werden oft
als Fallstudien iiber arrogante, eigensinnige Fiihrungskrifte he-
rangezogen, die sich stur weigern, das Offensichtliche einzugeste-
hen. Im Nachhinein stellen wir infrage, ob sie tiberhaupt versucht
haben, etwas zu verandern. Bis zu einem gewissen Grad treffen
diese Vorwiirfe zu, aber sie sind nicht die ganze Geschichte und
daher teilweise irrefiihrend.

Der grofie Zusammenhang ist, dass weder die menschliche Natur
in ihrem Kern, der schon vor vielen Jahrtausenden in uns ange-
legt wurde, noch das zentrale Design der modernen Organisatio-
nen, das zu groflen Teilen eine Erfindung des spaten 19. und frii-
hen 20. Jahrhunderts war, fiir schnelle, flexible und intelligente
Veranderungen eingerichtet sind. Sowohl Menschen als auch Or-
ganisationen sind so gestaltet, dass sie moglichst effizient und zu-
verlissig so funktionieren, dass ihr Uberleben gesichert ist. Wir
sind zwar in der Lage, Dinge zu erfinden und neue Gewohnhei-
ten oder Produkte zu erschaffen, aber diese Fahigkeit ist nicht un-
sere stirkste Triebkraft — aufler bei jungen Menschen und Orga-
nisationen. Mit der Reife stellen sich alle moglichen Mechanismen
ein, die eher fiir Stabilitdt und kurzfristige Sicherheit sorgen. Da-
her kommt es, dass sich Unternehmen, selbst wenn sie neue Be-
drohungen erkennen, oft nicht schnell oder umfassend genug
verdandern konnen, um die Probleme zu iiberwinden.

Heute, im komplexen und sich rasch weiterentwickelnden 21.
Jahrhundert, erleben wir angesichts der wachsenden Unsicher-
heit regelmaflig viel zu langsame Veranderungen, wenn wir Men-
schen, die fiir eine ldngst vergangene Welt »entworfen« wurden,
in Organisationen stecken, die ebenfalls nicht fiir dieses Jahrhun-
dert geschaffen sind. Wir beobachten, dass der Prozess, mit dem
Individuen und Organisationen mit den unvermeidlichen
Herausforderungen einer Transformation zurechtzukommen

21



22

Teil | — Einfiihrung

Extern:
Angetrieben durch
Technologie,
Globalisierung und
weitere starke Kréfte

CHANCENLUCKE

EXTERN Intern:

Zuriickgehalten durch

stabilisierende

Elemente sowohl in der

INTERN menschlichen Natur als
auch in der modernen

Organisation

VERANDERUNG

v

ZEIT

Abbildung 1.2: Das Veranderungsproblem (und seine Chance)

versuchen, viel zu schmerzhaft ist. Wir erhalten zu wenig von den
erforderlichen Ergebnissen und das auch noch viel zu langsam,
selbst wenn dieses Defizit nicht immer sofort offensichtlich ist.

Dieser Kampf ist heute schon die Realitit und morgen vielleicht die
Katastrophe. Aber das muss nicht so sein. Moglich ist sehr viel mehr.

Wir wissen, dass es so ist, weil wir Beispiele fiir Erfolge beobach-
tet haben, bei denen sich die Liicke zwischen der aufieren und in-
neren Veranderung minimiert oder ganz geschlossen hat. Wenn
Unternehmen diese Korrektur gelingt, konnen sie in eine neue,
bessere Zukunft springen, von deren Vorteilen eine breite Masse
von Menschen profitiert.

Herausragende Erfolge werden oft einigen wenigen, tiberlebens-
groflen Fithrungspersonlichkeiten zugeschrieben. Es liegt ein
Kornchen Wahrheit in der Behauptung, dass ein einzelner Mensch
in bestimmten Situationen eine {ibergrofle Wirkung entfalten
kann. Doch sowohl wissenschaftliche Forschungen als auch unse-
re Beratungserfahrungen ergeben ziemlich eindeutig, dass sich die
erfolgreichsten Verdnderungen einstellen, wenn die Fithrungs-
stirke einer viel grofieren Zahl von Menschen mobilisiert wird.
Drei Forschungsstringe, auf die wir im folgenden Kapitel ndher
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eingehen werden, erscheinen uns besonders vielversprechend. Sie
liefern Erkenntnisse dariiber, wie sich dieses erweiterte Konzept
von Leadership entfesseln ldsst. Die erste Stromung geht aus der
Hirnforschung hervor und befasst sich mit der menschlichen
Grundnatur und unseren Reaktionen auf Bedrohungen und
Chancen. Die zweite kommt aus den Organisationswissenschaften
und der Geschichte der Unternehmen und untersucht die Gren-
zen und Beschrinkungen der modernen, »managementzentrier-
ten« Organisation sowie Mdglichkeiten zu ihrer Uberwindung.
Und bei der dritten handelt es sich um einen Zweig der Erfor-
schung von Fithrungskompetenzen, der sich speziell mit den allzu
hédufigen Problemen des Change-Leadership beschiftigt.
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Die Liicke lasst sich schlieBen, wenn wir Organisationen
erschaffen, die agiler und anpassungsfahiger
sind und die sich rascher verandern kénnen. Dies fihrt zu kaum
vorstellbaren Ergebnissen.

Drei Forschungszweige liefern Erkenntnisse dariiber,
wie sich bei einer gréBeren Zahl von Menschen mehr
Fiihrungsstirke mobilisieren lésst, sodass sie schnellere
Verénderungen vorantreiben kénnen:

1. Die festverdrahteten Anlagen der menschlichen Natur und
unsere vorprogrammierten Reaktionen auf Bedrohungen und Chancen.
2. Die Beschrankungen der modernen »managementzentrierten«
Organisationen.
3. Strategien zur Vermeidung der Fallstricke beim Anfihren des Wandels.

Abbildung 1.3: Die Verédnderungslosung
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Zusammengenommen liefern diese drei Forschungsstringe
machtvolle Erkenntnisse dariiber, wie sich realistisch betrachtet
wesentlich mehr Fithrungsstirke bei einer grofieren Anzahl Men-
schen mobilisieren ldsst, sodass sie Verdanderungen schneller und
intelligenter vorantreiben und damit die Liicke zwischen der ex-
ternen und internen Realitét schliefSen konnen.

Am meisten ermutigt uns hier die feste Zuversicht, dass diese
knospende Wissenschaft der Verdnderung das Stadium der aka-
demischen Analyse bereits hinter sich gelassen hat und echte,
héufig dramatische Wirkungen in der realen Welt entfaltet. Im
gesamten Verlauf dieses Buches liefern wir Beispiele datiir, dass
Organisationen einen stark von der Norm abweichenden Weg
wihlten und die Methoden und Erkenntnisse dieser neuen Wis-
senschaft einsetzten. Ebenso ermutigend ist, dass am Erfolg die-
ser Beispiele keinerlei Zaubertranke oder unméglich replizier-
bare Situationen beteiligt waren. Wir beobachten immer wieder
aus nichster Nahe, dass Menschen so angeleitet, ausgebildet
und motiviert werden konnen, dass sie auf neue Weise denken
und arbeiten, und wenn sie dann gelernt haben, ihre Hand-
lungsweisen agiler anzupassen, hat dies manchmal sehr er-
staunliche Auswirkungen auf das Unternehmen und sei-
ne Mission.

Die von uns beschriebenen Unternehmen (und noch zahlreiche
weitere, auf die wir nicht eingehen) vollbrachten oft wahrhaft un-
glaubliche Dinge. Sie implementierten vollig neue Strategien, mit
denen sie triumphierend aus finanziellen Krisen hervorgingen. In
nur 90 Tagen vollzogen sie einen Wandel mit wirtschaftlichen Er-
gebnissen, die sie zuvor selbst innerhalb von ein oder zwei Jahren
noch fiir unméglich gehalten hatten — ganz zu schweigen von ei-
nem derart kurzen Zeitraum. Diese Unternehmen verbesserten
das Engagement ihrer Mitarbeiter und diese Anstrengungen spie-
geln sich nun in Auszeichnungen als »Bester Arbeitsplatz« wider.
Grof3e, éltere Unternehmen, die mit Innovation zu kdmpfen hat-
ten, entwickeln heute bemerkenswert erfolgreiche Innovationen
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an ihren Produkten, Arbeitsweisen und Strategien. Einigen ge-
lang die intelligente und rasche Verdnderung so gut, dass sich ihr
Aktienkurs innerhalb von zwei bis drei Jahren, manchmal gar in
noch kiirzerer Zeit, verdoppelte oder verdreifachte.

Addiert man nun die Zahl der Menschen, auf die sich solche An-
strengungen auswirken, wichst sie sehr schnell. Derartige Ver-
besserungen bilden den Kern der Vision von Kotter Internatio-
nal, die da lautet: »Millions leading, billions benefiting«
(»Millionen fithren, Milliarden profitieren«). Echte Resultate wie
diese sind nicht das Produkt von einfacher Forschung, sondern
von praktisch angewandter Forschung. Aus diesem Grund haben
wir das Buch so aufgebaut, dass Sie es unmittelbar fiir spezifische
Veranderungen nutzen konnen, die Sie vielleicht gerade durch-
machen oder in Betracht ziehen.

Der Einsatz

In einer Welt, in der weiterhin mehrere Milliarden Menschen ein
Leben fiihren, das sich nur wenige von uns iiberhaupt vorstellen
wollen, in der wir zunehmenden Umweltproblemen gegeniiber-
stehen, die unsere Kinder und Enkelkinder mit katastrophalen
Folgen bedrohen, in der neue Technologien in den falschen Hin-
den, oder fiir den falschen Zweck eingesetzt, schreckliche Aus-
wirkungen hitten, in der sich Bakterien und Viren in enormer
Geschwindigkeit ausbreiten konnen und in der die herrschende
Ungleichheit ernsthaft an der Tauglichkeit der Demokratien
zweifeln lasst, brauchen wir sehr viel mehr erstaunliche Verdinde-
rungen (und wir konnen sie auch erschaffen).

Erfahrungen, nach denen Menschen enttduscht, pessimistisch
oder gar zynisch zuriickblieben, lassen diese Behauptung viel-
leicht fraglich erscheinen. Aber es gibt ausreichende Beweise in
der Forschung, und hier vor allem in den Erfolgsgeschichten, die
den Optimismus stiitzen.
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Diese Beweise stammen aus Fillen, in denen mutige neue Strate-
gien nicht nur teilweise, sondern vollstindig in beschleunigten
Zeitrahmen umgesetzt werden; bei denen eine digitale Transfor-
mation nicht disruptiv verlduft, kein Vermogen kostet und auch
nicht ewig dauert; in denen Restrukturierungen grofle Effizien-
zen erzeugen, ohne die Produktivitit, die Moral und die Innova-
tion abzuwiirgen; in denen bemerkenswert rasch und glatt durch-
gefiihrte Fusionen oder Ubernahmen einen Zusammenprall der
Kulturen und die damit verbundenen Probleme gar nicht erst
aufkommen lassen und - vielleicht das Schwerste iiberhaupt - in
denen echte, substanzielle Kulturverdnderungen Unternehmen
voranbringen, sodass sie in eine wesentlich bessere Zukunft vor-
stofien konnen.

Eine Denkschule, die gemeinhin auf den grofien Okonomen Jo-
seph Schumpeter zuriickgefithrt wird, legt nahe, dass es fiir das
Problem der Verdnderung eine bessere Losung gibt als die, die
wir hier anbieten. Schumpeters Losung heif3t »schopferische Zer-
storung«. Wenn eine Regierung beispielsweise grofiere und éltere
Unternehmen nicht mehr schiitzte und stattdessen jungen Unter-
nehmern Erleichterungen béte, wiirden die nicht zur Anpassung
fahigen Dinosaurier aussterben und durch innovative Jungunter-
nehmen ersetzt. Dann miissten wir die langsamen, wirklichkeits-
fremden Unternehmen nicht mehr zur Agilitét erziehen, sondern
wiirden sie einfach zuriicklassen, sobald sie nicht mehr Schritt
halten kénnen.

Selbstverstandlich findet schopferische Zerstérung auch in der
heutigen Welt statt, jedoch nicht in ihrer reinen Form, die von
einigen befiirwortet wird. Diese Reinform ist unrealistisch, weil
die Kapital- und Produktmairkte sich nur sehr schwer an eine
solche konstante Dynamik aus Geburt und Sterben anpassen
konnten - und die Arbeitsmérkte wahrscheinlich iiberhaupt
nicht. Thnen gelange es sicherlich nicht, Massen von Arbeitslo-
sen an andere Arbeitsplitze mit ganz neuen Aufgaben zu
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verschieben, die sehr unterschiedliche Fihigkeiten erfordern
und zudem noch an anderen Orten des Landes oder der Welt an-
gesiedelt sind. Wenn Arbeitslosigkeit iiber einen bestimmten
Punkt hinaus immer weiter ansteigt, schafft sie nicht nur massi-
ves Leid fiir den Einzelnen und fiir Familien, sondern untergrabt
auch den Glauben an den Kapitalismus und die Demokratie -
vielleicht sogar den Glauben an jegliche Form der Regierung
oder jegliches Wirtschaftssystem.

Die Uhr tickt. Die Kluft zwischen dem, was erforderlich ist, und
dem, was die meisten Organisationen leisten konnen, wird im-
mer breiter. Wenn sich eine Organisation, die bisher schlechte
Leistungen erbrachte, zur Norm hin entwickelt, ist das selbstver-
standlich niitzlich und wahrscheinlich profitieren auch viele
Menschen davon. Aber eine Verbesserung von Note 4 oder 5 auf
eine 2 reicht in unserer Welt nicht mehr aus. Gut ist heute nicht
mehr gut genug. Fiir eine riesige Zahl von Unternehmen steht
»gut« weiterhin fiir verschwendete Ressourcen, zu spit eintref-
fende Ergebnisse, unrealisierten Wohlstand und letztendlich
Menschen, die leiden. Und auch ein Aufstieg von der Norm in die
obersten zehn Prozent, der sich aber iiber einen Zeitraum von
20 Jahren hinzieht, ist keine Losung. Zu vieles bewegt sich viel zu
schnell, als dass wir heute noch in Zeitraumen von zwei Jahr-
zehnten denken konnten.

Mit Blick auf Verdnderungen bedeutete Risikominderung bisher
immer eine Neigung zur Vorsicht. Doch heute bedeutet eine Ver-
ringerung des Risikos immer ofter ein rasches Fortschreiten, da-
mit einem moglichst keine Chance entgeht. In der heutigen Welt
besteht das grofite Risiko in der Unfahigkeit zu ausreichend
schneller Anpassung. Ja, Sie sollten iiberlegt vorgehen und die
neuesten Forschungsergebnisse als Richtschnur verwenden. Set-
zen Sie Erkenntnisse aus herausragenden Erfolgsstorys um. Ler-
nen Sie von den Menschen, die an diesen Geschichten beteiligt
waren. Aber machen Sie vorwidrts.
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Teil | — Einfiihrung

Wir wollen Sie mit diesem Buch dazu animieren, sich auf Veran-
derungen einzulassen und »vorwartszumachen«!

Warum auch nicht? In den weitaus meisten Fillen profitieren
Menschen, die andere erfolgreich bei der Bewaltigung von Veran-
derungen unterstiitzen, auch selbst sehr stark davon. Thre Karrie-
re verlduft nicht nur meistens erfolgreicher, sondern sie haben
auch ein besseres Lebensgefiihl. Sie erhalten nicht nur materiel-
len Lohn dafiir, sondern auch Anerkennung und Respekt. Sie
iberleben nicht nur, sie entwickeln sich sehr positiv weiter. Und
sie hinterlassen ein Erbe, auf das sie zutiefst stolz sind.

Die Herausforderungen, die vor den Unternehmen - und im wei-
testen Sinn vor der ganzen Menschheit - liegen, sind keineswegs
gering. Wie die Coronaviruspandemie gezeigt hat, lasst sich mit
Fug und Recht behaupten, dass unsere Anpassungs- und Reakti-
onsfihigkeit im Hinblick auf derartige Probleme nicht nur {iber
unseren Wohlstand, sondern iiber unser Uberleben entscheidet.

Wir brauchen so viel mehr - und, wie Sie in Kiirze sehen werden,
es ist mit einem besseren Verstindnis einiger Kernbestandteile
der menschlichen Natur, der Grenzen der modernen Organisati-
onen und der Art von Fithrung, die in unserem Zeitalter notig
und moglich ist, auch sehr viel mehr méglich.



