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1. Umfeld und Kontext von Beratung

Immer wenn es um anspruchsvolle Beratung, — z. B. um Change- und
Entwicklungsprojekte — geht, wird dabei implizit mit Annahmen (iber
aktuelle und zukiinftige EinfluBfaktoren, (iber die mégliche und erwiinschte
Zukunft und lber die angestrebten konkreten Ziele der Entwicklung
operiert. Wir wollen hier die Hypothesen (iber die mit solchen Annahmen
verbundenen aktuellen und kiinftigen Anforderungsfelder fiir Beratung und
Management darstellen, denn diese bestimmen unsere Vorstellungen tiber
Interventionsrichtungen mit.

1.1 Mit welchen gegenwartigen und zukiinftigen Heraus-
forderungen sind wir Berater konfrontiert? Unser Bild von
der Zukunft

Roswita Kdnigswieser, Ebrl Sonug, Jirgen Gebhardt, Martin Hillebrand

Wir wissen: Die Zukunft kann man nicht vorhersagen, man kann sie nur mit-
gestalten. Angesagte Zukunftstrends sind meist Hochrechnung der Gegenwart
oder Wiinsche und Trdume (vgl. Wippermann 1993/1995; Bosshart/Frick 2003).
Aber auch wenn es nur wenig Gewifsheit gibt, so gibt es doch Wahrscheinlich-
keiten, mit denen innerhalb einer Bandbreite moglicher Szenarien zu rechnen
ist, denn »die Zukunft hat schon begonnenc, wie der Zukunftsforscher Robert
Jungk feststellte. Nicht nur Zukunftsforscher, sondern auch Unternehmen
beschiftigen sich mit moglichen Entwicklungsszenarien, weil sie auf die Zukunft
vorbereitet sein, ihre Frithwarnsysteme verbessern und Innovationsimpulse set-
zen wollen.

Die Differenz zwischen aktueller Situation und Zukunftsszenario stellt den
Kontext fiir unsere beraterische Arbeit dar. Wir gehen davon aus, daf$ es viel-
schichtige Wechselwirkungen zwischen unternehmerischen und gesellschaft-
lichen Phinomenen gibt. Der gesellschaftliche Wandel spiegelt sich im organi-
sationalen und persoénlichen Wandel wider. Solange man nur die Dynamik des
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Abb. 2: Spiegelungsphdnomene auf verschiedenen Ebenen

einzelnen Unternehmens im Blick hat, versteht man nicht, inwiefern sie mit den
Umfeldbedingungen direkt oder indirekt zusammenhingt.

Versucht man, die Zusammenhinge zu sehen und zu verstehen, dann ver-
schieben sich auch die Bedeutungen im Naheliegenden. Fiir dieses Verstehen
helfen uns interdisziplinidre Arbeitsweisen, Reflexion und Studien. Bewuf3t oder
unbewuflt gehen auch wir Berater immer von Annahmen iiber zukunftsfihige
Entwicklungen in der Gesellschaft und von Organisationen aus: Annahmen, die
unsere Zielvorstellungen und Interventionsstrategien steuern. Hier wollen wir
diese Hypothesen als Denken in Moglichkeitsriumen skizzieren.

Bei allem, was uns heute beschiftigt und beunruhigt — dem tiefgreifenden
Wandel der Bevolkerungsstruktur, der Liberalisierung der Wirtschaft, der Glo-
balisierung, der Deregulierung des Arbeitsmarktes, dem Umbau des Sozialstaa-
tes, der steigenden Virtualisierung von Prozessen, dem globalen Informations-
austausch, dem technologischem Fortschritt, der verstirkten Dezentralisierung
und der um sich greifenden Krise der Hierarchie, der verdnderten Beziehung
zwischen Produzenten und Konsumenten (»Prosumer«), zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern, — geht es um Teilaspekte einer allgemeinen Entwicklung,
deren Opfer und Téter wir gleichzeitig sind.

Setzt man sich mit den Ergebnissen der Zukunftsforschungen und mit
»Megatrends« auseinander, so wird klar, dafl — neben der Ressourcenknappheit
von Wasser und Energie — der demographischen Entwicklung eine zentrale
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Bedeutung zugesprochen werden muf. In den kommenden fiinfzig Jahren wird
(nicht nur) die europiische Gesellschaft durch Geburtenriickgang, Uberalterung
und aufereuropdische Zuwanderer tiefgreifend veridndert. Das zahlenméfige
Verhiltnis zwischen jung und alt kehrt sich um. Diese Entwicklung wird alle
anderen Probleme in den Schatten stellen (vgl. Miegel 2002).

Die in der Vergangenheit angehduften Lasten der Gegenwart konnen nicht
mehr in die Zukunft verschoben werden, — der Generationenvertrag funktioniert
schon jetzt kaum noch. Weil die nationalen Haushalte zu explodieren drohen,
wird allerorten die soziale Umverteilung »zuriickgefahren«. Dadurch steigt in
grof8en Teilen der Gesellschaft die Angst vor der Zukunft, und der Schwund der
Kaufkraft, vor allem bei der steigenden Zahl der Alten, fithrt zur Dimpfung des
Konsums. Weil mit der Verlingerung der Lebensarbeitszeit (Erhohung des Pen-
sionsalters) und der Reduktion von Sozialleistungen ein Ausweg aus der Krise
der Sozialsysteme gesucht wird, werden sich die Lebensbedingungen der Bevol-
kerung, ihre Erwartungen, Interessen, ihr Arbeits- und Konsumverhalten, ihre
Einkommens- und Vermogensverhiltnisse erheblich verdndern.

Die in der zweiten Hélfte des vorigen Jahrhunderts gtiltigen Maximen wirt-
schaftlichen Handelns werden nicht mehr eherner Maf3stab fiir Erfolg und Mif3-
erfolg sein konnen. Damals gab es eine einzigartige Periode stiirmischen Wirt-
schaftswachstums, als selbstverstiandlich erlebte Sozialleistungen, Arbeit fiir alle
und die Uberzeugung, ein Recht auf staatliche Versorgung und Sicherheit zu
haben. Von einer »Gesellschaft des Mehr« entwickeln wir uns zu einer »Gesell-
schaft des Weniger« (vgl. Beck 2005). Dabei wird es nicht mehr selbstverstind-
lich um Expansion, um Wachstum, um Vollbeschiftigung gehen kénnen, son-
dern um Riickbau und Umbau (vgl. brand eins 2004).

Wir kénnen daher davon ausgehen, daf3 das »Recht auf Arbeit«, auf
»Lebensanstellung« der Vergangenheit angehoren wird, daf es in vielen Unter-
nehmen nur kleine Stammbelegschaften geben wird und eine grofle Schar
nomadisierender Beschiftigter, die als »Lebensunternehmer« (vgl. Lutz 1997)
mehr Freiheit, aber auch weniger Sicherheit haben werden. Der Begriff » Arbeit«
muf3 neu definiert werden. Statt langfristiger Bindungen wird es eher kurzfri-
stige Beziehungen geben, die in projektartige Arbeitskontakte eingebettet sind.
Der Variabilitit der Belegschaftsgrofie werden vielfiltige Formen der Beschifti-
gung entsprechen. Es wird verstirkt Zeitarbeitskrifte, Subunternehmen, Netz-
werkstrukturen usw. geben (vgl. Kénigswieser 2006).
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Natiirlich wird es die Art von Loyalitit gegentiber Organisationen, wie wir
sie von der élteren Mitarbeitergeneration kennen, in dieser Form nicht mehr
geben. An ihre Stelle tritt »Employability«. Unternehmen konnen keine Sicher-
heit des Arbeitsplatzes mehr garantieren, sie konnen nur unterstiitzend dafiir
sorgen, dafl die »Marktfihigkeit« ihrer Mitarbeiter erhalten bzw. gefordert
wird.

Die relative Fliichtigkeit von Beziehungen wird im privaten wie im berufli-
chen Bereich der Normalfall sein. Ulrich Beck und Elisabeth Beck-Gernsheim
(1990) beschreiben in ihrem Buch »Das ganz normale Chaos der Liebe«, wie sehr
sich der Trend von lebenslangen Ehen hin zu Konzepten wie »Lebensabschnitts-
partnern« und damit auch »Patchworkfamilien« verstirkt; dasselbe Muster ist
auch im Berufskontext zu beobachten. Der »Finanzguru« George Soros hat diese
Veridnderung in dem Satz zusammengefafit: »An die Stelle von zwischenmensch-
lichen Beziehungen treten Transaktionen« (vgl. Soros 1998). Der amerikanische
Nobelpreistriger und Okonom Paul A. Samuelson (2005) sagt ganz grundsitz-
lich: »Der Markt hat kein Herz«.

Die temporiren Beziehungen in und zwischen netzwerkartigen, virtuellen,
flexiblen Organisationen bengtigen einen bestimmten Typ Mensch. Akteure, die
cool »mit jedem oft virtuell und unsentimental in Projekten arbeiten konnenc,
die nicht darunter leiden, daf3 sie nichts mehr »ganz machen« kénnen, und die
in der Lage sein miissen, rasch von einem Problem und Gegenstand zum ande-
ren iiberzugehen (vgl. Sennett 2005).

Diese Veranderungen haben aber einen hohen Preis. Gezwungenermafien
wird es insgesamt mehr »Oberflidchlichkeit« geben. Neben positiven Folgen
dieser Entwicklungen —wie weniger Abhingigkeiten, Autonomie, Ausbau des
eigenen Fihigkeitspotentials, der Moglichkeit, zwischen vielen Optionen aus-
wihlen zu konnen (vgl. Gross 1994) — gibt es auch problematische Folgen. Geo-
grafische, geistige und emotionale Heimaten, Zugehorigkeiten gehen damit
verloren. Das Wort »Heimat« steht dafiir, dal sich Dinge grundsitzlich wenig
dndern, dafi etwas immer erkennbar, vertraut bleibt, das Orientierung, Sicher-
heit und Geborgenheit gibt. Das hat gravierende Folgen fiir die personliche
Identitit. Weil Identititen nicht mehr tiber eine konsistente »Lebensgeschichte«
und klar gegliederte Zugehorigkeiten aufgebaut werden konnen, werden sie sich
verstarkt auf situative Befindlichkeiten und temporire Sozialisation stiitzen. Bei
Identitdt geht es nicht blof um die Frage, wer man ist, sondern vielmehr darum,



Gegenwirtige und zukiinftige Herausforderungen fiir Berater = 15

mit wem man welche Beziehungen hat und wo man sich zugehorig fithlt. Auch
die Verkiirzung der Zeitperspektive — nach dem Motto: »Was ich in fiinf Jahren
mache, wird sich herausstellen« — trigt zusitzlich zur Desorientierung der Men-
schen bei. Das alles setzt eine grofle Flexibilitit und Veranderungsbereitschaft
voraus, die aber die sicherheitsspendenden mentalen und emotionalen » Anker«
lockert. Hand in Hand damit wird die Sehnsucht nach Sinn und Orientierung
verstdrkt spiirbar sein.

Entschleunigung, Auszeiten, Nachdenken wiren als Gegenmafinahme gegen
den steigenden Zeit- und Selbstinterpretationsdruck sinnvoll, sie passen aber nur
schlecht zu der Dynamik der Lebensbedingungen. Die zentrale Kompetenz wird
daher generell die Fahigkeit sein miissen, mit Unsicherheit und Veranderung so
umzugehen, dafl Menschen nicht unter Stref3, Burnout und Depressionen leiden
oder Zuflucht zu Drogen oder reduktionistischen «Heilslehren« suchen.

Hinter der Liberalisierung, der Deregulierung und Individualisierung steht
daher die Frage: »Wieviel Freiheit kann sich der Mensch zumuten — wieviel
Unsicherheit kann er ertragen?« Damit hingt schliellich auch die Frage zusam-
men, welche Rolle der »Staat« bzw. die tiber politische Meinungsbildung auf-
gebauten regulativen Strukturen demokratischer Gesellschaften spielen. Eine
»souverdne« Gesamtintegration gesellschaftlicher Prozesse wird wegen der
Zersplitterung in unterschiedlichste Interessenslagen, der notwendigen Dezen-
tralisierung von Steuerungsmacht und wegen der autonomen Selbstorganisa-
tionslogiken der Teilsysteme bei gleichzeitiger Interdependenz von Problemzu-
sammenhingen immer schwieriger. Der Wirkungsbereich des Unbeeinfluf$baren
wird immer grofier.

Die postmoderne Gesellschaft ist durch zwei Stromungen gekennzeichnet,
die Gebert (2005) als Werte der »offenen« bzw. der »geschlossenen« Gesellschaft
beschreibt. Die Werte der »offenen« Gesellschaft sind unter anderem Individua-
litit, Autonomie, Pluralitit, Innovation Flexibilitit und Wandel. Da diese aber
Menschen vielfach tiberfordern, sehnen sie sich nach Werten der »geschlosse-
nen« Gesellschaft wie Harmonie, Sicherheit und Ordnung, Sinn, Eindeutigkeit,
Kontinuitit und Stabilitit.

Entwicklungen verlaufen aber eben nicht einfach geradlinig, etwa nur in
Richtung der offenen oder in Richtung der geschlossenen Gesellschaft. Wir
haben es fast immer mit Bewegungen und Gegenbewegungen zu tun: Jeder
Trend hat Gegentrends.
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Wir gehen bei unserer beraterischen Arbeit von der Annahme aus, daf3 drei
Konsequenzen der Entwicklung in besonderem Mafle fiir die Bewiltigung der
Zukunft zu berticksichtigen sind:

1. Die der modernen Gesellschaft inhdrenten Desintegrationsprozesse erfor-
dern dringend Integration. Auch die Integration der Proze3- und Fach-
beratung ist ein Symptom dafiir.

2. Autonomie- und Flexibilisierungsanforderungen rufen die Sehnsucht nach
Heimat, Zugehorigkeit, Orientierung, Entlastung und Bestindigkeit wach
und verlangen entsprechende Losungen.

3. Komplexitit erzeugt das Bediirfnis nach Durchschaubarkeit, Priorisierung,
nach Besinnung auf das Wesentliche, auf Einfachheit.

Unsere zentrale Herausforderung wird es sein, mit den steigenden fachlichen
und sozialen Anforderungen, Unsicherheiten und Widerspriichen umgehen zu
lernen.

Nur durch Lernen, gemeinsame Reflexion bzw. Metakommunikation und
durch das intelligente Zusammentragen und Verkniipfen von verschiedenarti-
gem Wissen wird die n6tige Problemlosungskapazitit entwickelt werden konnen
(vgl. Ortner 2004b). Das gilt insbesondere auch fiir die Integration des Fach-
und Prozeflwissens.
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1.2 Mit welchen Herausforderungen kampft die Wirtschaft?

Dirk Baecker

In diesem Interview mit dem Soziologen Dirk Baecker, der seine Position
nicht auf die Perspektive der Okonomie reduzieren I4Bt, sondern eine
Metaperspektive einnimmt, stellen wir hier jene Kernfragen, die uns Berater
und unsere Kunden besonders interessieren.

Mit welchen Herausforderungen kiimpft die Wirtschaft?

Welche »Wirtschaft« meinen Sie, das weltweit operierende Wirtschaftssystem
der Mirkte und Zahlungsstrome, oder die kleinen, mittleren und grofen Unter-
nehmen, die sich selbst mit dieser Wirtschaft verwechseln? Die Weltwirtschaft
der Weltgesellschaft kimpft mit mindestens zwei Herausforderungen, mit der
Herausforderung der Internalisierung externer 6kologischer Effekte und mit der
Herausforderung der Sicherstellung der Partizipation der Gesamtbevolkerung
an der Wirtschaft. Gesellschaftlich betrachtet handelt es sich bei diesen beiden
Herausforderungen um ein und dieselbe, denn die Kurzsichtigkeit der Zer-
storung der Lebensgrundlagen auf dieser Erde kann nur korrigiert werden,
wenn es gelingt, die Gesamtbevolkerung in die Sicherstellung der notigen Auf-
merksambkeit fiir die Art und Weise, wie wir leben, einzubinden.

Welche Logiken begriinden das heutige Paradigma? Wie wird es sich verindern?

In gewisser Weise stecken wir immer noch in den ideologischen Kémpfen der
Industriegesellschaft des 19. Jahrhunderts, in denen es darum ging, die Autono-
mie der Wirtschaft in der Gesellschaft iiberhaupt erst einmal durchzusetzen.
Diesen Kampfen verdanken wir eine Wirtschaftswissenschaft, die sich mit ihren
Nachweisen moglicher Gleichgewichtszustinde auf den Mirkten der Gesell-
schaft zum Wichter dieser Autonomie stilisiert hat, und eine Sozialwissenschaft,
die darauf hinweist, daf$ auch eine autonome Wirtschaft eine Wirtschaft inner-
halb der Gesellschaft und nicht aulerhalb von ihr ist. Das herrschende Para-
digma heute ist jedoch nicht die Industriegesellschaft, sondern die Konsumge-
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sellschaft. Sie ist nicht auf der primiren Ebene der Technik, sondern nur auf der
primiren Ebene der Kommunikation zu verstehen. Sie nimmt die Gesellschaft
insgesamt in Anspruch.

Welches ist der Einfluf$ der Globalisierung?

Der Einfluf8 der Globalisierung besteht meines Erachtens vor allem darin, dafy
das Mitlaufen eines Welthorizonts sowohl der eigenen Mdoglichkeiten als auch
der Gefihrdung der eigenen Moglichkeiten durch Wettbewerber nicht mehr zu
leugnen ist. Je nachdem, ob man den Akzent auf die Moglichkeiten oder auf
deren Gefihrdung legt, wird man zum Befiirworter oder zum Gegner der Glo-
balisierung. Aber beides, die Befiirwortung wie die Ablehnung, findet in der
Weltgesellschaft statt. Man kann sich nicht aus ihr verabschieden. In meinen
Augen ist der Einflufy der Globalisierung dort am sichtbarsten, wo neuartige
Arbitragemoglichkeiten zwischen trigen und beweglichen Produktionsfaktoren
genutzt werden, um etwa schnelles Kapital mit langsamer Arbeit zu kombinie-
ren. Unternehmen sind zur Bewiltigung ihrer eigenen Angste vor dem Wandel
ihrer Mirkte darauf angewiesen, Anhaltspunkte fiir Inelastizititen und Inflexi-
bilitdten zu finden, die es ihnen erlauben, anspruchsvollere, d.h. langfristigere
Planungen in Angriff zu nehmen. Gegenwirtig bedeutet Globalisierung vor
allem, dafd solche Inelastizititen und Inflexibilititen dramatisch abnehmen und
daf3 sich schon deswegen zum einen die Kurzfristigkeit der Planungshorizonte
verstirkt, zum anderen jedoch nach neuen Formen der Projektplanung gesucht
wird — etwa mit Hilfe sogenannter »Product Life-cycle Management«-Software —
die es erlauben, den Markt mit Entscheidungsdynamiken zu iiberformen, die so
attraktiv sind, dafd viele Akteure mitmachen und dergestalt den Markt mit tem-
poriren Tragheiten versorgen. Man weif3, daf$ jeder Lebenszyklus zu einem Ende
kommt, kann jedoch auch verschiedene Phasen unterscheiden, die es trotzdem
erlauben, erst einmal eine Reihe von Gelegenheiten auszubeuten.

Welchen Stellenwert hat die Weltwirtschaft fiir die Zukunft?
Man wird sich darauf einstellen miissen, dafl die Logik wirtschaftlicher Oppor-

tunitdten nach den beiden Moglichkeiten der Teilnahme an der Weltwirtschaft
und des versuchten Schutzes vor ihr strukturiert ist. Das ist ja nun auch wahr-
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haftig nichts Neues, sondern kennzeichnet die Wirtschaft der Stammesgesell-
schaften ebenso wie die der Hochkultur. Es wird immer Unternehmen geben,
die die Moglichkeiten des Fernhandels, wie man frither sagte, nutzen, um sich
mit Einkiinften zu versorgen, die den Rahmen der eigenen Herkunftsgesellschaft
sprengen. Und es wird immer Unternehmen geben, die die Politik dafiir einzu-
spannen versuchen, daf§ sie eher fiir die lokalen Mirkte und aus den lokalen
Mirkten arbeiten. Die Politik hat die Wahl zwischen der Abhingigkeit von den
einen und der Abhingigkeit von den anderen. Immerhin, solange sie die Wahl
hat, sind beide Abhingigkeiten keine vollstindigen.

Wie kam es zu den paradoxen Shareholder-Value-Dynamiken?
Welche Auswirkungen konnte dies in der Zukunft haben?

Meines Erachtens liegt ein wichtiger Grund fiir den Erfolg des Shareholder-
Value-Modells darin, dafl es die Fithrungsspitzen von Unternehmen in dem
Moment wieder mit Einflufchancen versorgte, als sie diese an die Abteilungen
dezentralisierter Unternehmensorganisationen zu verlieren drohten. Der Share-
holder-Value ist die Maf3regel, mit der ein Vorstand ein Unternehmen diszipli-
nieren kann, das gerade eben entdeckt hat, daf$ es dort draulen auf den Mirkten
Kunden gibt. Damit der Blick der Mitarbeiter und des Managements jedoch
nicht nur nach drauflen, sondern auch noch nach oben geht, inszeniert der
Vorstand einen Shareholder-Value, der umso weniger negierbar ist, als er eben-
falls auf einen Markt verweist, nimlich den Markt der Kapitalaufnahme des
Unternehmens. Der Streit dariiber, mit welchen kurz-, mittel- und langfristigen
Mafinahmen man die eigenen Kunden so gewinnen kann, dafl der Shareholder-
Value eher steigt als sinkt, strukturiert seither den inneren Konflikt des Unter-
nehmens. Je illusionsloser man zur Kenntnis nimmt, dafl es sich bei diesem
Konflikt um das Zentrum immer wieder neu zu beobachtender Dynamiken auf
allen Mirkten des Unternehmens handelt, um so grofer ist die Chance, daf die
Paradoxien des Shareholder-Values das Unternehmen mit fruchtbaren struktu-
rellen Spannungen, mit Lebendigkeit, versorgen.
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Was bedeutet das fiir die Arbeitsformen der Zukunft?

Vicki Smith, Soziologin am Department of Sociology an der University of Cali-
fornia in Davis, California, hat in ihrem Buch »Crossing the Great Divide« (2002)
die Paradoxie herausgearbeitet, dal wachsende Unsicherheit des Arbeitsplatzes
die Bereitschaft zur Einbindung in anspruchsvolle Leistungssysteme nicht senkt,
sondern sogar eher steigert. Diese Paradoxie kann man nur scheinbar mit wach-
sender Arbeitslosigkeit erklaren, denn diese ist fiir hoher qualifizierte Arbeits-
krifte, die sich im Gegenteil auf Anbietermirkten knapper Arbeitskraft bewegen,
nicht mafgeblich. Wie also kommt es, dal mit der Unsicherheit der Arbeits-
plitze die Bereitschaft zur Bindung, das Commitment, eher steigt als sinkt?
Antwort: Qualifizierte Arbeitskrifte steigern ihre individuelle Kompetenz und
Qualifikation, indem sie sich auf anspruchsvolle Arbeitsplitze einlassen, und
erh6hen damit ihre Chancen auf Weiterbeschiftigung auf dem Arbeitsmarkt. Je
anspruchsvoller die Arbeiten sind, auf die sie sich einlassen, desto knapper wird
der Faktor Arbeit, den die Unternehmen in diesem Bereich nachfragen. Welche
individuelle und kollektive Strategie wire besser geeignet, die Unternehmen von
jener Arbeitskraft abhiingig zu machen, die von ihnen abhingig ist? — Um diese
Arbeit braucht man sich demnach keine Sorgen zu machen. Um so mehr Sorgen
mufd man sich jedoch nach wie vor um diejenige Arbeitskraft machen, die keine
Chancen hat, am freien Spiel der Preise teilzunehmen. Sie kann sich selbst nicht
verknappen und wird daher auch nicht zum Gegenstand wirtschaftlicher Sorge
und Vorsorge.

Welche Konsequenzen fiir Fiithrung ergeben sich daraus?

Es liegt auf der Hand, daf eine Diskussion iiber die Rolle von Fiihrung tiberfillig
ist. Netzwerkorganisationen beruhen auf Formen der lateralen und horizontalen
Verkniipfung, die nur ausnahmsweise, ndmlich zur Bewiltigung tempordrer
Problemstellungen, vertikal hierarchisiert werden. Fithrung, konnte man sagen,
flaggt die Zentren aus, an die man sich wenden kann, wenn solche Problemstel-
lungen auftauchen. Aber das Problem entsteht ja erst daraus, daf$ diese Fithrung
dazu tendiert, an ihren Einfluimoglichkeiten auch dann noch festzuhalten,
wenn das jeweilige Problem (Kapitalzugang, Personaleinstellung, Einfiihrung
einer neuen Technologie, Verhandlungen mit Kooperationspartnern) lingst
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bewiltigt ist. Wir diskutieren deswegen heute tiber eine Fithrung, die ebenso
eingreifen wie loslassen kann, eine Fithrung, die um die Vorteile der Selbstorga-
nisation weifd und fiir diese den erforderlichen Rahmen setzt. Und wir beobach-
ten, daf3 das Fithrungspersonal, mit dem man es heute zu tun hat, sein Verhalten,
seine Vorstellungskraft und seine Urteilsfahigkeit erst ganz allmahlich auf die
Bedingungen der Netzwerkorganisation einstellt. Man muf$ der Fithrung helfen.
Ich teile die Befiirchtung von Henry Mintzberg und anderen, dafl die mittler-
weile klassische Managementausbildung an Fakultéten der Betriebswirtschafts-
lehre und an Business Schools in hohem Maf3e geeignet ist, Typen von Person-
lichkeiten auszubilden, die zwar in der Lage sind, jeden Unternehmenserfolg sich
selbst und jeden Unternehmensmiflerfolg anderen zuzurechnen, die aber kaum
in der Lage sind, eine unternehmerische Verantwortung zu tibernehmen, die
diesen Namen verdient. Nicht auszudenken, wohin man kime, wenn die Zurech-
nungsvirtuositit, die hier bereits an den Tag gelegt wird, fur die Verrechnung
unternehmerischer, kultureller und gesellschaftlicher Kontexte geniitzt wiirde.
Im Moment sind die Kapitalmirkte der Weltwirtschaft die einzige Instanz, die
sicherstellen kann, dafy Fithrungskrifte unter den Druck einer Exit Option
gesetzt werden, d.h. nicht nur eingestellt, sondern auch entlassen werden kon-
nen. Niemand weif3, ob das reicht, denn offensichtlich ist es dem Top-Manage-
ment gelungen, das Spiel zu den eigenen Gunsten zu wenden, indem sie sich zur
Zurechnungsadresse fiir Investorenerwartungen machen. Um so unmaéglicher
wird die Herausforderung an Fithrungskrifte, die diesen Namen verdienen. Sie
miissen den Systemzusammenhang, auf den sie angewiesen sind, auf seine eige-
nen, meist sogar funktionsnotwendigen Blindheiten durchschauen und behut-
sam gegensteuern, mindestens jedoch reflektieren. Die einzige Ressource, auf die
sie sich dabei stiitzen koénnen, ist ihr personlicher Witz und Verstand. Und der
Rest der Gesellschaft hitte die noble Aufgabe, dem Fithrungspersonal der Wirt-
schaft klarzumachen, daf es auch dafiir, fiir diesen Witz und Verstand, ein Publi-
kum gibt.
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