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VORWORT ZUR NEUAUSGABE 2019

Fiihren Leisten Leben gehort zu meinen wichtigsten Biichern. Sein
Thema ist die Wirksamkeit von Menschen in den stindig komplexer
werdenden Organisationen der globalen Gesellschaften. Es handelt
auch von jener Effektivitit, mit der Menschen immer wieder neu ihre
vermeintlichen, gefiihlten Grenzen tbersteigen, fir sich neue Hori-
zonte eroffnen und ihre Potenziale voll erschlieffen und nutzen kon-
nen. In diesem Buch zeige ich, dass man diese Effektivitit erlernen kann
und wie das geht.

Fiihren Leisten Leben enthilt meine Antworten darauf, welches
Wissen und Kénnen Menschen erfolgreich macht — in ihrem Beruf wie
auch in ihrem Leben, als Fithrungskrifte ebenso wie als Fachleute, als
Handarbeiter wie als Wissensarbeiter, sowohl in Wirtschaftsunterneh-
men als auch in Krankenhiusern, in Schulen und Universititen, in Mi-
nisterien und Behorden, in Stadten, Kirchen und vielen anderen Orga-
nisationen einer entwickelten Gesellschaft.

Ich diesem Buch steht, was man auf jeder organisatorischen Ebene
und in jeder Position braucht, um sich selbst und andere so zu fithren,
dass die richtige Leistung entsteht, und dass gerade dadurch auch ein
sinnerfiilltes Leben maglich ist. Der so oft beklagte Widerspruch zwi-
schen Arbeit und Leben 16st sich dann fast von allein auf. Die Work-Li-
fe-Balance ist damit wieder nachhaltig hergestellt.

Wirksamkeit heifdt, sowohl effektiv als auch effizient zu sein. Wirk-
samkeit heif$t, die richtigen Dinge richtig zu tun — im Denken ebenso
wie im Handeln. Das ist die Kernkompetenz fiir richtiges und gutes Ma-
nagement, wie ich es verstehe: Als den Beruf, Ressourcen in Resultate zu
transformieren, und dadurch Nutzen zu stiften und Werte zu schaffen.

Noch wichtiger als die herkémmlichen 6konomischen Produkti-
onsfaktoren Kapital, Land und Arbeit, sind heute Ressourcen wie Wis-
sen, Talente, individuelle Stirken, Kreativitit, Innovation und Intelli-
genz sowie kiinstliche Intelligenz. Weitere Ressourcen sind auflerdem
emotionale Energie und personliches Engagement, sowie soziale Ver-
antwortung und der Mut, zex zu denken und zex zu handeln. Fiir sich
genommen sind dies unverzichtbar wichtige Potenziale. Erst die Effek-
tivitdt des Umsetzens, also richtiges und gutes Management, verwan-
delt solche Potenziale in zweckdienliche und sinnstiftende Ergebnisse.
Gerade die heute mit Recht geforderte »Leadership « benotigt wirksa-
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mes Umsetzen, weil sonst auch die besten »Leader« wirkungslos blei-
ben wiirden.

Was ist seit der Erstausgabe von Fiihren Leisten Leben im Februar
2000 anders geworden? Darauf habe ich zwei Antworten: So gt wie al-
les hat sich geindert — »da drauflen« — in Wirtschaft und Gesellschaft,
und zwar so grundlegend, wie es vor eineinhalb Jahrzehnten nur fir we-
nige vorstellbar war. Die zweite Antwort: So gut wie nichts hat sich geiin-
dert, denn richtiges Management ist gleich geblieben.

Fiir eben diesen fundamentalen Wandel und das dafir richtige Ma-
nagement habe ich Fiihren Leisten Leben von Beginn an fur die Erstaus-
gabe 2000 konzipiert, denn bereits 1997 hatte ich in meinem Buch tiber
Corporate Governance die bevorstehenden gesellschaftlichen Umwal-
zungen in einem Kapitel tiber »Die Grofe Transformation21« analy-
siert und beschrieben - die Transformation des 21. Jahrhunderts, die
vielleicht die tiefgreifendste der Geschichte werden wird. Nicht zufillig
hatte ich daher fiir die Erstausgabe von Fiihren Leisten Leben den Unter-
titel »Wirksames Management fur eine neue Zeit« gewahlt.

Denn bereits damals waren die Bedingungen fiir die dann bereits
ab 2000 folgenden deflationdren Verschuldungs- und Finanzkrisen er-
tullt. Schon vorher begonnen hatten die Wissenschafts- und Technolo-
gierevolutionen, darunter auch die Digitalisierung schon in den 1970er
Jahren. Der Wandel in der Bevolkerungsstruktur und die 6kologischen
Verinderungen waren bereits seit langem in Gang und politische so-
wie soziale Instabilititen vorgezeichnet. Ebenso deutlich war, dass her-
kommliches Management und die damaligen Organisationsformen der
rasch wachsenden Komplexitit ihrer Umwelt immer weniger gewach-
sen sein wiirden.

Seither ist die » Grofle Transformation « des 21. Jahrhunderts in vol-
lem Gange. Sie erfasst immer mehr Lebensbereiche immer schneller,
und es wird immer deutlicher, dass nicht nur eine neue Zeit anhebr,
sondern buchstiblich eine nene Welt entsteht ...

Auf dem Weg in diese neue Welt wird fast alles anders werden, als es
bisher ist. Was wir tun, wie wir es tun, warum wir es tun und wahrschein-
lich auch, wer wir sind. An meinen Grundlagen von Fiihren Leisten Le-
ben brauchte ich deswegen aber nichts zu dandern. Denn die Basis fur
wirksames Management sind nicht die Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften, auch nicht die angelsichsische Business Administration, wie

© Campus Verlag GmbH
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sie in konventionellen Managementansitzen gelehrt werden. Wir brau-
chen sie, aber sie gentigen nicht.

Wir brauchen vielmehr die drei Vernetzungs- und Komplexititswis-
senschaften Systemtheorie, Kybernetik und Bionik, die schon seit mei-
nen frithen Forschungsprojekten die wissenschaftlichen Grundlagen
meiner Managementlehre sind. Thre Wurzeln hat diese im urspriing-
lichen, origindren St. Galler Management-Modell der ersten Genera-
tion, dessen fithrende Képfe Prof. Dr. Hans Ulrich und Prof. Dr. Wal-
ter Krieg waren. Es war der Anfang des heutigen Cyber Managements
im positivsten Wortsinn. Die Zeit der Komplexititswissenschaften ist
jetzt gekommen, denn ohne sie geht nichts mehr. Sie sind auch die Ba-
siswissenschaften fiir die Digitalisierung und fiir deren erstmalig mogli-
chen Leistungen: Dies ist die informationelle Vernetzung von allem mit
allem — global.

Digitalisierung und Effektives System-Kybernetisches Management
— Cyber Management — sind Zwillinge. Digitalisierung ist die Anwen-
dung der Kybernetik tur das Funktionieren von Computern, und meine
Managementlehre ist die Anwendung von Kybernetik fur das Funktionie-
ren von Organisationen. Durch die Anwendung der system-kyberneti-
schen Funktionsregeln wird Management praktisch, sehr einfach, aber
komplexititsfahig und hocheffektiv. Daher kann man Cyber Hacking
durch Cyber Management beherrschen. Und Cyber Security erreicht
man ebenfalls nur durch Cyber Management — nimlich aus der Symbi-
ose von Digitalisierung und »Managerial Effectiveness «.

Den Schwerpunkt fir die vorliegende Neuausgabe habe ich daher
noch stirker als bisher aufjene Anwendungsfelder von Management ge-
legt, die durch den tiefgreifenden Jahrhundertwandel neu im Entstehen
sind. In erster Linie sind dies die exponentiell wachsende Komplexitit
der global immer dichter vernetzten Systeme, und die sich beschleu-
nigende Dynamik des weltweiten Wandels sowie die daraus folgenden
hiufig total iiberraschenden sozialen, politischen und wirtschaftlichen
Turbulenzen. Diese Turbulenzen sind gewissermafSen die » Geburtswe-
hen« der Neuen Welt, die aus der Alten Welt durch deren » Schapferi-
sche Zerstorung« herauswichst. Das ist weit mehr und etwas anderes, als
bisher unter » Change« verstanden wurde. Es ist die tiefgreifendste Ver-
wandlungsform, die Metamorphose, wie wir sie aus der Biologie ken-
nen. Als nur eines der vielen Beispiele erwihne ich die Verwandlung der
Raupe in einen Schmetterling.

© Campus Verlag GmbH
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Auch fir das Meistern der »Grofen Gesellschaftlichen Transtorma-
tion21« sind Metamorphosen programmiert. So werden so gut wie alle
gesellschaftlichen Organisationen neue Managementsysteme brauchen,
neue Formen der Regulierung und Selbstregulierung sowie neue Or-
ganisation und Selbstorganisation. Organisationen brauchen neue Fi-
higkeiten und Instrumente der Kreativitit und Innovation, und neue
Formen der biologischen, humanen und kiinstlichen Intelligenz. Denn
Intelligenz ist unter anderem die Fihigkeit, sich an Neues — noch nie
Dagewesenes — anzupassen und auch selbst Neues zu schaffen.

Hauptzweck dieser Fihigkeiten ist das Meistern der exponenti-
ell wachsenden Komplexitit in neuer Weise — namlich durch aktive
Nutzung von Komplexitit. In meinen anderen Biichern tiber das Ma-
nagement komplexer Systeme sowie tiber Unternchmenspolitik und
Unternehmensstrategie habe ich diese Anwendung der Komplexitits-
wissenschaften fiir die obersten Fithrungsebenen beschrieben.

Das Wirkzentrum dieses neuen »Funktionierens von Organisatio-
nen« — und die dafiir nétige Selbstregulierung und Selbstorganisation
— ist der effektive Mensch. Die notige Unterstitzung fur das Erlernen
von Effektivitit und fur ihre volle Entfaltung erhilt der Mensch durch
die von uns entwickelten system-kybernetischen Managementsysteme,
-modelle und -methoden. Sie sind zugleich die Denk-, Orientierungs-,
Navigations- und Handlungssysteme fiir die Fihrungskrifte in Orga-
nisationen.

Durch die neuen Methoden und innovativen Instrumente erhilt
der »Homo effectivus«, den ich dem »Homo oeconomicus« entge-
genstelle, seine eigene Kraft- und Intelligenzverstirkung, die er fur das
Meistern der komplexen Herausforderungen braucht.

Komplexitit wird zur banalen Kompliziertheit, vor allem in der
Form von Biirokratie, wenn man sie nicht richtig handhabt. Komplexi-
tit hat aber auch ihre andere Seite: Sie ist der Robstoff fiir organisationale
Intelligenz — der wichtigste Rohstoff fiir die neue Zukunft. Intelligenz
freizusetzen und wirksam zu machen, ist einer der wichtigsten Schliissel
fir das Management von groflen Verinderungen und fiir das adaptive
und evolutionsfihige Funktionieren aller Arten von Organisationen.

Daher ist dieses Buch auch ein Wegweiser fir das Nutzen der im-
mensen Chancen, die in der Komplexitit der globalen Systemvernet-
zung und in deren revolutioniren Technologien angelegt sind. Die
»Managerial Effectiveness «, wie ich sie in diesem Buch vermittle, stand
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von Beginn an im Fokus. Salopp gesagt: Es ist die Fahigkeit, die » PS auf
die StrafSe zu bringen« — und dies unter allen denkbaren und besonders
schwierigen Bedingungen. Als Beispiele: Was die Fahrer-Assistenzsys-
teme beim Auto tun, und die Piloten-Assistenzsysteme beim Flugzeug,
das leisten die in meinen Biichern beschriebenen Management-Systeme
als Assistenz fur die Wirksamkeit von Organisationen und fiir die darin
titigen Menschen.

In Summe ist damit eine universell anwendbare Human-Methodik
der Effektivitit fur das Meistern von Komplexitit entstanden: Sie ist
zugleich auch Sozialtechnologie. Ich behaupte, dass diese in ibrer gesell-
schaftlichen Bedeutung noch revolutionirer ist als die technische Digi-
talisierung, die zurecht besondere Beachtung findet. Denn erst durch
diese »Effekrivititstechnologie« kann zum Beispiel die Industrierevo-
lution 4.0, und was nach ihr noch kommt, iiberhaupt wirksam werden
—und ebenso die bereits vorprogrammierten Revolutionen aus den Bio-
und Neurowissenschaften.

Auch die fir die Neue Welt erforderlichen ethischen Werte konnen
erst durch system-kybernetisches Management wirksam gemacht wer-
den. Das gilt auch fiir Trends wie Circular Economy, Holacracy, Resili-
enz, Agilitit, Mindfulness, meditative Stromungen und vieles mehr, das
noch kommen wird. Es sind systemische Emergenz-Erscheinungen. Sie
werden durch die Methodik der Effektivitit von Management, Gover-
nance und Leadership aufgegriffen und fiir alle Organisationsebenen
wirksam gemacht.

Die Entwicklung meiner Systeme, Methoden und Instrumente, ihre
Erprobungund praktische Anwendung, verdanke ich nebst meinen fri-
hen Forschungsarbeiten auch den vielen Fihrungskriften, mit denen
ich schon seit Jahren und oft Jahrzehnten zusammenarbeite — als Advi-
sor im Rahmen von Management- und Corporate Development, Ge-
neral Management, strategischer Leadership und Governance, und be-
sonders auch fiir die Befahigung ihrer Fithrungskrifte und Knowledge
Worker und als Mitglied von Corporate-Governance-Organen. Beson-
ders danke ich allen Freunden, Partnern, Kollegen, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern unserer Organisationen, die iiber viele Jahre bei der
Entwicklung unserer heutigen Managementlosungen mit Innovations-
kraft, Begeisterung und Durchhaltevermogen mitwirken.
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Mein Dank gilt dem Campus Verlag und seinem Team. Fiir die er-
fahrene und umsichtige Mitwirkung bei der chrarbeitung des Manu-
skriptes danke ich Frau Mag. Tamara Bechter sehr herzlich.

Fredmund Malik
St. Gallen, Januar 2019
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Einfihrung

RICHTIG DENKEN - RICHTIG FUHREN

Start with what is right, rather than with what is acceptable.

Peter F. Drucker

Der Schliissel zum Erfolg

Der beste und einzige Weg, auf dem Menschen erfolgreich werden, ist
richtiges und gutes Management — der Beruf der Wirksamkeit. Das ist
der Schliissel zur wirksamen Transformation von Potenzialen in Ergeb-
nisse und fuir das effektive Umsetzen von Entscheidungen. Nur damit
werden auch Organisationen funktionstiichtig und Gesellschaften le-
bensfihig. Richtig und gut heifdt wirksam, es heifit effektiv und efhzi-

ent. Warum das so ist und was es verlangt, ist das Thema dieses Buches.

Richtig statt falsch - gut statt schlecht

Diese klaren und eindeutigen Begriffe habe ich gewahlt, um in das Chaos
der stindig wechselnden Moden und Irrtiimer im Management einen
Markstein fiir die verldssliche Orientierung zu setzen: Richtiges Ma-
nagement fiir Organisationen, damit sie zuverlissig funktionieren. Und
richtiges Management fiir die Menschen, damit sie ihre Stirken und
Fihigkeiten wirksam in Leistung und Erfolg umsetzen kénnen — und
so ihr Leben auch in einer immer komplexeren Welt meistern konnen.

Richtiges Management umfasst richtiges Denken und richtiges Han-
deln. Deshalb sind die hier vorgestellten Managementsysteme beides,
sowohl Systeme fiir das Denken als auch Systeme fiir das Handeln. Die
Denksysteme braucht man fiir das richtige Organisieren des Wissens
und die Handlungssysteme fiir das richtige Umsetzen. Diese Systeme
enthalten die Grundsitze, Aufgaben und Werkzeuge fiir richtiges Den-
ken und Handeln in Organisationen sowie die nétige Verantwortlich-
keit fur die Richtigkeit. »Best Practice« ist zu wenig; es muss »Right
Practice« sein.

© Campus Verlag GmbH



18

FUHREN LEISTEN LEBEN

Vielleicht kann man in einer Medienwelt die Modewellen im Ma-
nagement nie ganz stoppen. Sie versprechen den Menschen schnelle
und leichte Erfolge. Dieses Versprechen ist fiir viele unwiderstehlich.
Wir alle wollen Erfolg im Leben haben. Biicher vom Typ Erfolgreich
ohne sich anzustrengen, waren schon wihrend meines Studiums in den
1970er Jahren Bestseller. Bis heute hat sich das nicht wesentlich gein-
dert. Ungebrochen grof scheint die Anziechungskraft von Versprechen
wie »In funf Lektionen verhandlungssicher Englisch«, »In s Minuten
Manager« oder Buchtiteln wie Golf ganz easy oder Schlank im Schlaf...
Zwar ist Erfolg fur fast jeden und jede moglich, aber nur selten auf sol-
chen Wegen. Der wichtigste Weg hingegen ist, sich selbst effektiv zu ma-

chen. Den Anfang mit dieser Erkenntnis hat Peter

Der beste Weg zum Erfolg ist, E. Drucker 1967 mit seinem Buch The Effective

sich selbst effektivzumachen.  Executive gemacht. Er war der Erste tiberhaupt, der

iiber Effektivitit schrieb und den Unterschied
zwischen Effektivitit und Efhzienz deutlich machte, indem er sagte:
» Effectiveness means doing the right things; efficiency means doing things
right<. Effektivitit heifst, die richtigen Dinge tun, Effizienz heifst, die
Dinge richtig tun.

Selbst der so klar formulierte Titel seines Buches wurde durch eine
falsche Ubersetzung in die Nihe folgenschwerer Irrtiimer gesetzt. Im
Deutschen hief das Buch tiber Jahrzehnte nicht »Die effektive oder
auch wirksame Fihrungskraft«, sondern Die ideale Fiihrungskraft. Und
das, obwohl der Autor in seinem Buch mit besten Argumenten darlegt,
dass es den »idealen« Manager gerade nicht gibt. Umso erfreulicher
ist, dass seit 2014 eine neue Ubersetzung vorliegt, die diesem Gedanken
gleich im Titel gerecht wird.!

Dennoch fithrt im Personalwesen bis heute die »ideale« Fithrungs-
kraft ein munteres Dasein und spu(c)kt in den HR-Systemen und Pro-
zessen herum. Jeder Fithrungskraft mochte ich die Arbeit von Peter .
Drucker ans Herz legen. Drucker wird oft als »Erfinder« des Manage-
ments bezeichnet. Er hat Management nicht »erfunden«, sondern er
hat als Erster die Bedeutung von Management fiir die moderne Gesell-
schaft und ihre Organisationen erkannt und dies verstiandlich formu-
liert.

Datfiir hat er klare und auch dauerhaft giiltige Begrifte geschaffen, die
ich in diesem Buch iibernehme bzw. auf denen ich aufbaue. Seit unserem
ersten Zusammentreffen Ende der 1980er Jahre standen wir regelmifig
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im Austausch — unter anderem auch oft zu der Frage: Wie werde ich in
einer Organisation und durch eine Organisation effektiv? Wie schaffe ich
es, das Richtige richtig zu tun?

Neu oder richtig?

Nach meinen Forschungsjahren auf dem Gebiet des Systemorientier-
ten Managements® hielt ich als damaliger Chef des Management Zent-
rums St. Gallen ab 1976 neben meiner Lehrtitigkeit an der Universitat
pro Jahr bis zu 100 Tage Vortrige und Seminare iiber Management. Die
Teilnehmer und Teilnehmerinnen waren Unternchmer und Fithrungs-
krifte der mittleren bis oberen Organisationsebenen. Stindigwurde ich
gcfragt, was es Neues im Management gebe. Meine Antwort war: Das
kann ich Ihnen zwar gerne sagen, aber vielleicht interessiert es Sie noch
mehr, was ich fiir richtig halte ...

In mehr als 40 Jahren als Managementlehrer und -berater habe ich bis
heute alle zwei bis drei Jahre eine neue Modewelle im Management
erlebt — einen neuen Guru, ein neues Kultthema, eine neue Seminar-
welle, eine Flut von tiber Nacht geschriebenen Biichern. Fir viele Me-
dien waren das unwiderstehliche Themen. Sie brauchten Content, und
mit der Autoritit des Gedruckten sorgten sie fiir die rasante Verbrei-
tung geistiger Leerldufe. Zwei Jahre spiter war der Spuk zwar wieder
verschwunden, aber es folgte alsbald der nichste. In der Zwischenzeit
waren landauf und landab Zehntausenden von Fithrungskriften — in
bester Absicht — von den Ausbildungsverantwortlichen mehrtigige Se-
minare zu diesen Modethemen verordnet worden.

Insbesondere die an der Universitit solide ausgebildeten Fihrungs-
krifte, zum Beispiel die Ingenieure, Chemiker, Physiker, Informatiker,
sowie Juristen, Arzte, Betriebswirtschaftler und Okonomen* konnten
mit vielen der gebotenen Themen wenig anfangen. Oft war es auch
schlicht Scharlatanerie. Aber wie hitte man das erkennen kénnen? Wer
konnte Kriterien fir gut und schlecht, richtig und falsch angeben, wie
sie in anderen Disziplinen und auch praktischen Berufen oft tiber Hun-
derte von Jahren entstanden und heute selbstverstindlich sind?

In den meisten universitiren Fichern gibt es keine Moden, dafiir
aber hart erarbeiteten Erkenntnisfortschritt — und zwar dadurch, dass
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man Irrtiimer durch Kritik aufdeckt und ausraumt. Im Management
fehlt dieser Motor des Fortschritts — die institutionalisierte, systemati-
sche Kritik — fast ganzlich. In anderen Fichern baut man kontinuierlich
auf fritheren Erkenntnissen auf. Im Gegensatz dazu schen die meisten
Managementautoren ihr wichtigstes Ziel darin, etwas »ganz Neues«
zu schaffen, ohne Bezug auf allenfalls lange Erprobtes und Bewihrtes.

In den »entwickelten« Studienfichern ist nicht das Erscheinungs-
datum eines Buches wichtig, sondern sein Inhalt. Dass Isaac Newton
sein Gravitationsgesetz bereits 1686 formulierte, andert fir Physiker bis
heute nichts an seiner Wichtigkeit. Ein Buch tiber Management jedoch,
das mehr als drei Jahre alt ist, gilt als veraltet.

Wirksam werden - effektiv und effizient

Nebst jenen Menschen, die dazu neigen, die ineffektiven Mittel zu wih-
len, die also in drei Tagen Skilaufen oder Englisch — ohne zu tiben - ler-
nen wollen, gab es immer auch die effektiven Menschen, die Umsetzer,
die Realisierer, die Performer ...

Effektivitit per se ist allerdings unsichtbar, so wie die Funktion Ma-
nagement generell nicht sichtbar ist. Das allein erklart schon viele weit-
verbreitete Missverstindnisse. Denn schen kann man zwar jene, die
Manager sind, sowie Fabriken, Biiros und Computer. Man sieht auch
die Resultate von richtigem Management, nicht aber die Funktion der
Wirksamkeit selbst, die es braucht, um aus Ressourcen wirksam Resul-
tate zu machen.

Effektivitat kann man vergleichen mit jenen Stoffen, die im Orga-
nismus den Stoffwechsel als Katalysatoren wirksam machen. Wenn sie
fehlen, ist zwar sonst im Organismus alles da, aber es passiert nichts
oder nur schlecht. Wenn die »Spurenelemente« der Wirksamkeit bei
Menschen und in Organisationen fehlen, werden sie leistungsschwach,
sind ineffizient und bleiben erfolglos. Die »Vitalstoffe« fiir Effektivitit
miissen durch Qualifizierung und Training zugefiihrt werden.

Manche Menschen vollbringen grofie Werke und sind dabei sichtbar
effektiv. Was immer sie tun, sie tun das Richtige und sie tun dieses rich-
tig. Nicht notwendigerweise sind es dieselben Menschen, die die richti-
gen Ideen hatten. So hat die Dampfmaschine nicht, wie allgemein ange-
nommen, James Watt erfunden, sondern dieser hat die Dampfmaschine
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wirksam gemacht, und erst danach konnte sie industrielle Verwendung
finden. Ideen sind eines — und deren Umsetzung ist etwas anderes.
Nicht in erster Linie an Ideen fehlt es, sondern weit 6fter an ihrer Um-
setzung. Auf jede verwirklichte Idee kommen

Tausende, die nie realisiert werden. So sind die Es fehlt nicht an Ideen, sondern
groflen und kreativen Ideen zwar wichtig, wie ~ anderen Umsetzung,
auch die sogenannten »groflen Menschen«, die

mich schon friih interessierten. Aber dann lernte ich den Unterschied
zu schen zwischen kreativ und wirksam. Ab diesem Zeitpunkt haben
mich weit mehr noch die wirksamen Menschen interessiert, die ge-
wohnlichen Menschen, die Aufergewéhnliches geschaffen haben, und
die Art und Weise, wie sie arbeiteten. Fiir das Wirksamwerden von
Menschen habe ich auch dieses Buch geschrieben.

Die GroBe Transformation21

Seit der Erstausgabe von Fiihren Leisten Leben tragt das Buch den Un-
tertitel: Wirksames Management fiir eine neue Zeit.

Als ich das Buch schrieb, war fiir mich bereits klar, dass die her-
kommlichen Managementvorstellungen und die Tools der damaligen
Praxis Auslaufmodelle waren. Denn diese Art von Management hatte
ihre Wurzeln tief im vorigen Jahrhundert — in einer noch weit einfache-
ren und auch langsameren Welt. Fiir die rasch wachsende Komplexitit
und fiir die Dynamik der immer stirkeren Vernetzung der Gesellschat-
ten und ihrer Okonomien zu globalen Systemen waren sie daher immer
weniger geeignet. Vor allem wiirde das kurzfristige Denken der Finanz-
welt nicht mehr geniigen, das sich mit dem Shareholder-Value-Ansatz
wie ein Lauffeuer verbreitet hatte. Fiir die Herausforderungen des be-
reits in Gang befindlichen Jahrhundertwandels wiirde ein solches Ma-
nagement zwangsliufig versagen. Die Grundziige dessen, was ich da-
mals »neue Zeit « nannte und heute als »neue Welt « bezeichne, hatte
ich bereits ab 1993 in meinem monatlichen Managementletter beschrie-
ben, und 1997 fasste ich in meinem Buch tber Corporate Governance’
dies in einem Kapitel® mit dem Titel » Die Grofle Transformation « zu-
sammen.
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Fiihren Leisten Leben wurde erstmals im Februar 2000 publiziert.
Bereits einen Monat spiter — die Millenniumsfeiern waren noch frisch
— begannen die Finanzmirkte volligunerwartet weltweit einzubrechen,
der erste grofie Kurszerfall der Aktien nahm seinen dramatischen Lauf.
Da es sinkende Aktienkurse seit 20 Jahren nicht mehr gegeben hatte,
kam dies fur viele vollig tiberraschend. Die grofien Bérsen gingen in-
nerhalb von zwei Jahren um bis zu 70 Prozent zuriick. Die meisten ha-
ben sich davon bis heute nicht mehr richtig erholt. Einerseits kollabierte
die mit der Frithphase des Internetbooms entstandene sogenannte New
Economy, andererseits setzte der Aufstieg des Internets aber erst rich-
tig ein.

So konnte man in dieser Krise auch die groflen Chancen schon er-
kennen. Heute ist die nene Welt in ihren wichtigen Merkmalen und

Mustern bereits zu sehen. Die neuen Herausfor-

Die neue Welt fordert von Fiih- derungen zu meistern und die enormen Chan-
rungskréften hdchste Effektivitét cen zu nutzen, ist moglich. Die Komplexitit und
und das Meistern von Komplexitét. auch Geschwindigkeit des Wandels erfordern

hochste Effektivitit und Professionalitit ihres
Managements. Wirksames Umsetzen von Losungen ist erfolgsentschei-
dend. Fithren Leisten Leben habe ich fir das Meistern dieses tiefgreifen-
den Wandels geschrieben.

Von der alten Welt zur neuen Welt

Wirtschaft und Gesellschaft so gut wie aller Liander gehen durch eine
der fundamentalsten Umwandlungen der Geschichte. Was »da drau-
Ben« vor sich geht, ist weit mehr als eine Finanzkrise oder Bankenkrise,
eine Wirtschaftskrise oder Eurokrise. Es ist dies alles zugleich — und
noch viel mehr und etwas anderes — etwas grundlegend Neues.

Wir sind Zeitzeugen einer umwilzenden Transformation der alten
Welt, wie wir sie kannten, in eine neue Welt des noch Unbekannten. Es
ist die Entstehung einer grundlegend neuen Ordnung und eines neuen
gesellschaftlichen Funktionierens — und eine gesellschaftliche “Evolution
einer neuen Art. In wenigen Jahren wird fast alles neu und anders sein:
was wir tun, wie wir es tun und warum wir es tun — wie wir produzie-
ren, transportieren, finanzieren und konsumieren, wie wir pflegen und
heilen, erziehen, lernen, forschen und innovieren, wie wir informieren,
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kommunizieren und kooperieren, wie wir arbeiten und leben. Und als
Folge dndert sich auch: wer wir sind ...

Unsere sozialen Funktionsmechanismen und Strukturen verindern
sich grundlegend, global und irreversibel. Millionen von Organisatio-
nen aller Arten und Grofien miissen umgebaut werden und sich anpas-
sen. Quer durch die Generationen werden die Menschen herausgefor-
dert sein, umzudenken und umzulernen.

Dieser Jahrhundertprozess der grundlegenden Umwandlung ver-
andert die Regierungsformen, die Praxis der demokratischen Prozesse,
die Formen der Meinungs- und Willensbildung, der Kommunikation,
Partizipation und Koordination sowie die Methoden der Konflikt- und
Problemlésung. Der Umwandlungsprozess transformiert die Wirt-
schaft und auch die meisten ihrer Organisationen bis in ihre Kapillaren
und verindert auch die Menschen selbst, ihr Denken und Fiihlen, ihre
Zwecke, Ziele und Werte sowie ihren Lebenssinn.

Die Geburtswehen einer neuen Welt

Mit 6konomischem Denken allein kann diese Transformation nicht
verstanden werden, weil sie eben weit mehr ist als ein finanzielles oder
wirtschaftliches Phanomen. Einige der wichtigsten Krifte des Wandels
sind die Bevolkerungsentwicklung, die 6kologischen Fragen, und das
enorme Fortschrittspotenzial der heutigen Wissenschaften und ihrer
technologischen Anwendung. Hinzu tritt die Okonomie mit der spe-
ziellen und noch nicht verstandenen Gefahr einer groflen wirtschafili-
chen Deflation und Depression als Folge der jahrzehntelangen Schulden-
exzesse im Finanzsystem. In makaberer Weise wurden diese von der
Mainstreamékonomie 15 Jahre lang als ultimative Schaffung von Wohl-
stand missverstanden. In Wahrheit wurde durch diese Okonomie das
Programm fiir die grofite Wohlstandsvernichtung der Geschichte ge-
schaffen.

In dieser Transformation des 21. Jahrhunderts liegt die fiir die meis-
ten gar nicht vorstellbare Gefahr einer tiefen wirtschaftlichen Depres-
sion, deren Ansitze rund um die Welt bereits sichtbar sind, auch in den
USA und in Stideuropa, sowie einer partiellen sozialen Katastrophe mit
dem Zerfall biirgerlicher Ordnung. Ebenso liegt aber in dieser Transfor-
mation die Chance fiir ein neues Wirtschaftswunder und fiir blithende
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Gesellschaften mit einer neuen, stabil funktionierenden Grundord-
nung. Am besten kann man diesen globalen mehrdimensionalen Trans-
formationsprozess in seiner Gesamtheit verstehen als die » Geburtswe-
hen« der neuen Welt. Abbildung 1 ist das universelle Muster fiir die
Grofle Transformation.

Das Gesetz des fundamentalen Wandels

In der Geschichte sind solche Umwandlungsprozesse zwar regelmifig,
aber in grofien zeitlichen Abstinden vorgekommen. Weil sie viel linger
dauern als die Perioden, in denen Regierende an der Macht oder Mana-
ger in der Verantwortung sind, werden sie in ihrer Ginze oft nicht wahr-
genommen.

Grundlagen der
zukiinftigen Existenz /
neue Welt

++ Grundlagen der
gegenwartigen Existenz /
alte Welt

Turbulenzen bei
Paradigmenwechsel

Kritische Entscheidungszone
Verlagerung von Ressourcen

Entwicklungsverldufe wichtiger Systemaspekte

v
Vergangenheit ‘_:_’ Zukunft Zeit

Heute

Abbildung 1: Die GroBe Transformation21 - tiefgreifender Wandel durch Erneuerung

In solchen Prozessen wird das Bestechende durch etwas Neues verdringt
und ersetzt. In der Fachsprache heif$t das Substitution. Ein historisches
Beispiel dafiir ist der Ubergang von der Agrargesellschaft zur Industrie-
gesellschaft vor 200 Jahren.

Auch in kleineren Dimensionen gibt es Substitutionsprozesse, zum
Beispiel die Ablosung des Pferdefuhrwerks durch das Automobil zwi-

schen rund 1890 und 1930 oder in jingerer Zeit die Verdringung des
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Festnetztelefons durch die mobile Smartphone-Technologie und der
Ersatz der Analogfotografie durch die Digitaltechnik. Solche Prozesse
haben blithende, marktdominante Wirtschaftsimperien innerhalb kur-
zer Zeit irreversibel zu Fall gebracht, aber auch neue, noch weit groflere
entstehen lassen.

Gleichzeitig haben diese Substitutionsprozesse auch die Gesellschaft
fundamental verandert. Es sind Beispiele fir das Wirken der unerbittli-
chen Logik einer Wirtschaft, in der es innovative Unternehmer gab, die
Joseph Schumpeter als bisher einziger Okonom als wesentliche wirt-
schaftliche Triebkrafte in seine Theorien aufnahm. Die Verdringungs-
prozesse von Alt und Neu nannte er »Schopferische Zerstérung«.
Heute haben wir, was Schumpeter noch nicht vorhersah, systematisches
Innovieren als eines der obersten Ziele des modernen Managements, das
in den 6konomischen Theorien aber weiterhin kaum existiert.

Hier war es wieder Peter F. Drucker, dem es gelang, die Briicke zu
schlagen. Er 16ste Schumpeters Theorie von jeglichem — vielleicht auch
falsch zu verstehendem — Elitediinkel.” Es gibt ein strategisches Grund-
muster erfolgreicher Unternehmen: Sei dem Wandel stets voraus! Sie
selbst fithren den Wandel aktiv herbei, statt wie viele andere zu war-
ten, bis er passiert. Sie nutzen die Krifte dieses unerbittlichen Geset-
zes der Wirtschaft — aber nicht nur der Wirtschaft — fiir den Aufbruch
in eine neue Leistungsdimension, statt sich dagcgcnzustcmmen. Damit
behalten sie die Initiative in der eigenen Hand und bestimmen selbst die
Spielregeln. Der Wandel ist dann kein Miissen, sondern ein Wollen. Das
Unternehmen bestimmt selbst und lasst sich nicht treiben.

Beiden genannten Prozessen zeigen sich Parallelen zur Evolution, die
man in der Natur beobachten kann, zum Beispiel bei der Verwandlung
einer Raupe in einen Schmetterling. Dabei kann man die Umdrehung
der Kausalitit schen und verstehen: Nicht wes/ die Raupe untergeht,
entsteht ein Schmetterling. Sondern umgekehrt: Weil der Schmetter-
ling ins Leben will, muss die Raupe untergehen. Die nene Welt ist in der
alten Welt schon angelegt. Die Kausalitit wirke vom Ziel her, nicht von
der Ursache.

Mit den Methoden der Bionik, einer noch jungen Wissenschaft,
konnen die Strategien der Evolution heute auch fiir die Gestaltung von
Management und Organisationen sowie fir die Architekeur sozialer
und politischer Institutionen genutzt werden — wie es in der Technik
fur Werkstoffe und Konstruktionsprinzipien bereits tiblich ist. In Or-
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ganisationen erzielt man bereits Erfolge mit der Anwendungvon Funk-
tionsprinzipien des Zentralnervensystems fir die Systemregulierung,
und Erkenntnisse der Gehirnforschung revolutionieren die Effizienz
des Kommunizierens in Grof8gruppen, die Dutzende bis Hunderte von
Personen umfassen.

Komplexitat meistern

Das herausragendste Merkmal des globalen Transformationsprozesses
ist die explosive Zunahme von Komplexitit. Die immer mehr Lebens-
bereiche erfassende Komplexifizierung ist eine Folge der weltweit im-
mer dichter vernetzten Systeme sowie der Dynamik des technologisch

und sozial getriebenen Wandels.
Das erfolgreiche Umgehen damit erfordert richtiges Management
im Denken und im Handeln, mit der zuver-

Die explosive Zunahme von Komplexitiat léssigen Féihigkeit, die tiberall hervorquel—

ist das herausragende Merkmaldes  ]ende Komplexitit nicht nur zu meistern,
globalen Transformationsprozesses. sondern insbesondere auch zu nutzen.

Denn Komplexitit ist auch die Quelle von
organisationaler Intelligenz. Richtiges Management ist nétig, um die
globalen Vernetzungen zu verstehen und den sich selbst beschleunigen-
den Wandel zu steuern. Millionen von Fihrungskriften werden in ih-
rem Beruf des Fithrens neu gefordert sein, Altes vergessen und Neues
erlernen zu miissen. Die meisten Steuerungs- und Lenkungssysteme
miissen tief greifend reformiert und revolutioniert werden.

Dadurch werden die Form und das innere Funktionieren der meis-
ten heutigen gesellschaftlichen Organisationen radikal infrage gestellt.
Dies gilt fir Firmen, Banken und Behérden, firr Krankenhauser, Schu-
len und Medien, fir Parteien, Verbande, Gerichte, und das gilt vor al-
lem fuir ihre Vernetzung und ihr gegenseitiges Zusammenwirken. Immer
hiufiger konnen sie ihre Zwecke kaum noch erfiillen und verschlingen
gerade deshalb weiterhin Unsummen von Geld.

Was ist Komplexitit? Komplexitit ist Vielfalt. Als reale Eigenschaft
der Natur hat Komplexitit ihre eigenen Gesetze und ihre eigene Dyna-
mik. Um diese verstehen und fiir innovative Lésungen nutzen zu kon-
nen, muss man sich zumindest drei neue Wissensgebiete erschliefien,
die ich zusammen als »Komplexititswissenschaften« bezeichne. Es
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sind dies die Systemik als Wissenschaft von den kohidrenten Ganzheiten
und dem, was sie zusammenhilt; sodann die Kybernetik als die Wissen-
schaft vom Funktionieren und Steuern; auflerdem die erwihnte Bionik
als die Wissenschaft von der Nutzung evolutionirer Losungen der Na-
tur fur das Funktionieren von Organisationen.

Komplexitit hat zwei Gesichter: Sie ist Gefahr und Chance zugleich.
Einerseits ist sie, wenn man sie nicht versteht, der Grund fiir die zuneh-
mende Uberforderung und schlieflich fiir den Stress-Kollaps von Sys-
temen; andererseits ist Komplexitit, wenn man sie zu nutzen versteht,
aber auch der Rohstoff fiir Information, Intelligenz und Kreativitit. Fiir
die Herausforderungen der Komplexitit sind die meisten heutigen Or-
ganisationen aber nur schlecht geriistet — wie etwa am Beispiel der Ban-
ken besonders gut zu schen ist. Uberraschend ist das nicht, denn ihre
Strukturen und Funktionsweisen stammen aus der vergleichsweise ein-
fachen Welt des vorigen Jahrhunderts. Wegen ihrer Blindheit fiir den
Prozess der Komplexifizierung haben viele Organisationen es versaumt,
vorausschauend die Regulierungs- und Managementsysteme fuir die
heutigen Bedingungen zu erfinden.

Optimaler

Entwicklungspfad Neue Welt

Managerielle
Effectiveness
»Fiihrungsrad« TR, Alte Welt

Kritische Entscheidungszone
Verlagerung von Ressourcen

Entwicklungsverlaufe wichtiger Systemaspekte

v
Vergangenheit ‘_:_’ Zukunft Zeit

Heute

Abbildung 2: Die GroBe Transformation21 - der optimale Entwicklungsverlauf
Fur das Meistern von Komplexitit habe ich Fiihren Leisten Leben kon-

zipiert (siche dazu Abb. 2): Als Wegweiser durch den fundamentalen
Wandel der Groflen Transformation, fiir das Nutzen der immensen
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Chancen, die in der neuen Welt angelegt sind, und fiir die notwendige
»managerielle Effectiveness «.

Wie wirksame Managementsysteme gebaut sind

Fir die Konstruktion meiner Managementsysteme verwende ich logi-
sche und inhaltliche Gestaltungsprinzipien. Sie sind besonders wichtig
fur das Modell, das diesem Buch zugrunde liegt, das Standardmodell
der Wirksamkeit — das sogenannte Fiihrungsrad. Es ist — wie bereits er-
wihnt — der Wegweiser durch dieses Buch.

Berufund Professionalitit

Ich verstehe Management als einen Beruf, der im Prinzip dieselben An-
forderungen erfiillen muss wie jeder andere Beruf. Damit riicke die Pro-
fessionalitit ins Zentrum und das, was fiir den Beruf lernbar ist.

Definierendes Auswablkriterium

Das Auswahlkriterium fur die Elemente, die Management zum Beruf
machen, und fiir dessen Wirksamkeit lautet: Was brauchen 4//e Men-
schen, immer und iiberall, um effektiv zu sein und fithren zu kénnen?
Nur diese Elemente sind im Modell enthalten.

MiniMax-Prinzip

Ich wihle die kleinstmigliche Zahl von Elementen, mit denen die grofsz-
maogliche Zahl von Anwendungen durch Kombination generiert werden
kann. So entsteht Lern-Okonomie, und die Lernwege verkiirzen sich.
Man muss daher Management nur einmal lernen und kann es dann in-
mer und iiberall anwenden. Fir die Anwendung konnen die Elemente
situationsgerecht konfiguriert werden. Das Modell und seine Anwen-
dung sind evolutionsfihig.

Unterscheidung zwischen Sach- und Managementaufgaben

Sachaufgaben muss man von Managementaufgaben streng unterschei-
den. Die Sachaufgaben ergeben sich aus dem Sachzweck einer Organi-
sation, zum Beispiel Personalauswahl, Marketing, Forschung. Manage-
mentaufgaben ergeben sich aus den Geszaltungs- und Lenkungsaufgaben
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fur die Organisation. Mit ihnen werden die Sachaufgaben gemanagt.
Mit der Unterscheidung von Sach- und Managementaufgaben definiere
ich auch die Organisationskultur neu. Mehr zur Kultur der Effektivitit
und des Funktionierens folgt spater.

Wirksamkeit resultiert aus Systemkybernetik

Das 21. Jahrhundert braucht fiir das Meistern seiner immensen Komple-
xitat und Vernetzung andere Denkweisen und Methoden als bisher. Die
Grundlagen dafiir sind die Komplexititswissenschaften, insbesondere
die Kybernetik. Sie ist die Wissenschaft, und richtiges Management
ist die Praxis des zuverlassigen Funktionierens hochkomplexer Systeme
durch wirksame, richtige und gute Steuerung, Regulierung, Lenkung
und Entwicklung.

Das Grundprinzip fir richtiges und gutes, also kybernetisches Ma-
nagement heifSt: Organisiere ein komplexes System so, dass es sich weitge-
hend selbst organisieren, selbst regulieren, sich selbst ernenern und evol-
vieren kann. Mit dem Fithrungsrad kann Selbstorganisation in allen
Organisationen implementiert werden.

Was richtiges Management leistet

Lebenstiichtigkeit

Richtiges Management geht alle an. Es ist das Know-how fiur die per-
sonliche Lebenstiichtigkeit. Jeder braucht es, der Chefist, und jeder, der
einen Chef hat. Managementwissen und -konnen sind heute die Vor-
aussetzung daftir, beschiftigungsfahig zu sein. Die Grundlage dafir ist
wirksames Selbstmanagement. Darauf stiitzt sich das Management von
Chefinnen und Chefs, von Kolleginnen und Kollegen und von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Die grundlegenden Managementfihig-
keiten sind fiir die Menschen des 21. Jahrhunderts ebenso bedeutend wie
Lesen und Schreiben fiir die Menschen seit dem 18. Jahrhundert.

Denkwerkzeug und Handwerkzeug

Richtiges Management erfordert sowohl richtiges Denken als auch ef-
fektives Handeln. Management als Beruf erfordert Professionalitit und
Erfabrung in deren Anwendung. Der Kopfarbeiter neigt zum Ausblen-
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