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Es gibt inzwischen hinreichend Literatur tiber das »Was« und das »Wa-
rum« von Veranderungsprozessen in Unternehmen. Dieses Buch zeichnet
sich dadurch aus, dass es konkret und anhand zahlreicher Beispiele zeigt,
wie man solche Veranderungen durchfiihrt — aus der Praxis fiir die Praxis.
Ein GrofSteil des Buches besteht aus dem dafiir notwendigen Instrumenta-
rium: Hier fassen die Autoren auf jeweils wenigen Seiten das fiir die Praxis
wichtigste How-to-do-it zu Themen zusammen, die eine maflgebliche Rolle
bei Veranderungsprozessen spielen (etwa Kommunikation, Gestaltung von
Workshops), oder zu denen der Praktiker erst ganze Biicher durchforsten
miisste (zum Beispiel Organisationsdiagnose, Projektmanagement, Ergeb-
nisverbesserung, Strategieentwicklung).

Die Autoren zeigen, welche vollig neuen Strukturen erforderlich sind, die
vom Netzwerkmodell und von Prozessketten sowie von einer team- und
kundenorientierten Kultur ausgehen. Klaus Doppler und Christoph Lau-
terburg beschreiben die typischen Phasen von Veranderungsprozessen, die
zentralen Handlungsmaximen sowie die wichtigsten Situationen, die im
Verlauf solcher Prozesse auftreten.

Klaus Doppler und Christoph Lauterburg (1) sind seit vielen Jahren
selbststindige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung
von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unter-
nehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen
Umbau.
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Vorwort

Wer ein Buch schreiben will, sollte sich immer drei Fragen stellen. Erstens:
Was fiir ein Buch soll es werden? Zweitens: Zu wessen Nutzen und From-
men soll es sein? Drittens: Ist es nicht schon geschrieben worden — womog-
lich mehrmals und viel besser?

Dies sind die Antworten, die wir uns und Thnen geben kénnen:

Erstens: Das vorliegende Buch soll ein »Kochbuch« sein fiir das Manage-
ment von Verdnderungen in Unternehmen und Institutionen. Ein Buch,
das Mut macht, notwendige Verdnderungen anzupacken, das die wich-
tigsten Handlungskonzepte aufzeigt und methodische Anleitung gibt fiir
das praktische Vorgehen in konkreten Projekten. Mit anderen Worten:
ein »Do-it-yourself«-Handbuch fiir Unternehmens- und Organisationsent-
wicklung.

Zweitens: Gebraucht werden kann es — so hoffen wir — von Menschen,
die in Organisationen Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse leiten oder
begleiten: von Unternehmern und Fihrungskriften, Organisations- und
Personalfachleuten, Trainern und Beratern. Oder von Menschen, die bei
organisatorischen Verdnderungen in ihrem beruflichen Umfeld proble-
matische Erfahrungen gemacht haben — und die neugierig sind, ob es sinn-
vollere Vorgehensweisen gibt als diejenigen, die sie bisher kennen gelernt
haben.

Drittens: Das Buch ist leider schon mehrfach geschrieben worden — zu-
mindest was das Thema anbetrifft. Es war uns schlicht unmoglich, einen
Titel zu finden, von dem man mit Sicherheit sagen konnte, dass er nicht
irgendwann irgendwo bereits erschienen ist. Aber die meisten Biicher zum
Thema Change Management, die wir kennen, befassen sich vorwiegend
mit grundsitzlichen Aspekten und Perspektiven des Wandels. Wir woll-
ten aus der Praxis fiir die Praxis schreiben. Konkret. Zum Anfassen und
Umsetzen.
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In Teil 1

In Teil I1

In Teil 111

befassen wir uns mit der Frage, warum Veranderung notwen-
dig geworden ist, in welcher Form sie stattfindet und wo sie

hinfiihrt.

beschreiben wir die GesetzmafSigkeiten von Veranderungspro-
zessen sowie die Grundsitze, die beachtet werden miissen, da-
mit Verdnderungen effizient umgesetzt und sozial vertraglich
gestaltet werden konnen.

geht es um das methodische Instrumentarium: das Vorgehen
in konkreten Projekten sowie in besonderen Situationen, die
im Verlauf von Entwicklungs- und Veranderungsprozessen
auftreten konnen. Sie finden hier das Wichtigste zu den einzel-
nen Methoden und Verfahren auf jeweils wenige Seiten kom-
primiert. Aber mit »Rezepten« ist es hier genau wie beim
Kochen: Sie sind an und fiir sich noch keine Garanten fir den
Erfolg. Wenn der Abend etwas werden soll, muss man die
Gaiste kennen, die man bewirten will, iiber eine feine Nase
verfugen, eigene Ideen dazutun — und vor allem: ein gutes
Klima schaffen!

Sie konnen in diesem Buch wie in einem Kochbuch schmékern, quer reinle-

sen oder gezielt das herauspicken, was Sie gerade brauchen.

Wenn eines Tages jemand zu uns sagt: »Ihr Buch hat mir geholfen, einen

Veranderungsprozess in meinem Verantwortungsbereich erfolgreich zu ge-

stalten« — dann werden wir sagen: »Ziel erreicht! «
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Vorwort zur 14. Auflage

In der Zeit zwischen der funf Jahre zuriickliegenden letzten und der aktuel-
len 14. Auflage hat sich viel ereignet. Leider ist vor drei Jahren mein Kollege
Christoph Lauterburg gestorben. Wir haben viele Projekte gemeinsam be-
gleitet. Auf der Basis unserer langjahrigen gemeinsamen Erfahrungen ha-
ben wir auch dieses Buch gestaltet. Die Entwicklungen der letzten Jahre
zeigen, dass wir mit unserem ganzheitlichen Ansatz nicht nur richtig liegen,
sondern dass seine Bedeutung weiter zunimmt.

Nach wie vor liegt eine der haufigsten Ursachen fiir Fehlschldge bei Verian-
derungsprojekten darin, dass Technokraten am Werk sind, die bei ihrer
Planung alle technischen, strukturellen und 6konomischen Aspekte be-
riicksichtigen — und zwei Aspekte konsequent missachten: die Unkalkulier-
barkeit im relevanten Umfeld und alle menschlichen und zwischenmensch-
lichen Aspekte. Projekte werden systematisch durchgeplant und straff or-
ganisiert, als ob es die anderen Aspekte nicht gabe.

Dem Leitwort folgend »A fool with a tool is still a fool« haben wir in die-
sem Buch nicht nur Werkzeuge beschrieben, sondern dariiber hinaus nach-
driicklich die Bedeutung von zwei weiteren Aspekten veranschaulicht:

e Zum einen den kaum beeinflussbaren Kontext, in dem alle leben und
sich behaupten miissen. Das Schlagwort VUKA beschreibt die aktuelle
Situation treffend anhand der Begriffe Volatilitit, Unsicherheit, Komple-
xitat und Ambiguitit. Die eigentliche Herausforderung: Alle vier As-
pekte verlaufen gleichzeitig und sind miteinander vernetzt. Deshalb un-
terliegt unser Handeln dermafSen vielen Beeinflussungen, dass es nie
moglich sein wird, eindeutige Kausalititen zu identifizieren. Trotzdem
miussen wir handlungsfahig sein. Heute gilt: Das Leben in und mit dau-
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erhaft instabilen, turbulenten und unkalkulierbaren Umwelten ist der
ganz normale Alltag.

Zum anderen, wie wichtig es ist, die Betroffenen miteinzubeziehen. Zu-
dem wird die anstehende Umwandlung von analogen in digitale Signale
aller Voraussicht nach nicht nur viele aktuelle Prozesse radikal verdn-
dern, sondern viele Ablaufe hinfillig machen. Damit werden auch be-
stimmte Qualifikationen obsolet und neue erforderlich. Wer nicht schnell
und radikal genug die neue Technologie als personliche Chance nutzt,
riskiert auf der Strecke zu bleiben. Viele mochten allerdings grundsitz-
lich moglichst lange in ihrer Komfortzone bleiben. Miissen sie diese
durch Zwang verlassen, werden sie immer wieder versuchen, moglichst
schnell in den alten Zustand zuriickzukehren. Der Beginn von Verande-
rung besteht darin, Menschen dazu zu bewegen, sich im eigenen Inter-
esse neuen Entwicklungen zu 6ffnen und sich damit auseinanderzuset-
zen. Die generelle Ausrichtung fiir Zukunftsfahigkeit heifSt: auf Dauer
agil und flexibel organisieren und immer auf Uberraschungen gefasst
sein. Das aber kann nur gelingen, wenn die Betroffenen nicht nur durch
die Sach-Logik gesteuert werden, sondern sich auch in ihrer Psycho-Lo-
gik ernstgenommen fiihlen.

Wenn Bewegung nicht immer wieder neu erzeugt wird, erstarren die agilen

Prozesse:

aus Zelten werden Paliste,

aus Erweckungsbewegungen werden Kirchen,
Propheten verwandeln sich in Funktionire,

aus Aufrithrern werden Herrscher mit Hofstaat,

aus freien Denkern werden dogmatische Denkschulen.

Sie finden in unserem haufig auch als »Bibel fir Change Management«

bezeichneten Buch fur alle angefithrten Aspekte ausreichend aktuelle und

ermutigende Anregungen.

Miinchen, November 2019
Klaus Doppler
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Kapitel 1
Zustandsbild und Perspektiven

Signale

Wo man heute in der Wirtschaft, zum Teil auch in 6ffentlichen Institutionen
und Verwaltungen hinkommt, sind die Fuhrungskrifte aller Stufen zuneh-
mend starker gefordert und belastet — oft bis an die Grenze des Zumutba-
ren. Zwolf Stunden Prasenz im Geschift sind vielerorts schon guter Durch-
schnitt. Den ganzen Tag iiber jagt eine Sitzung die andere. Uber Mittag gibt
es Besprechungen, abends Essen mit Kunden. Aktenstudium und Vorlagen
erarbeiten: am Wochenende. Mitarbeitergesprache: selten. In Ruhe nach-
denken: in den Ferien — oder gar nicht.

Fusionen, Pleiten, Neugriindungen und Entlassungen sind an der Tages-
ordnung. Uberall wird umorganisiert. Pline sind iiberholt, bevor man sie
realisiert hat. Und wenn irgendwo ein Manager sein Budget einhilt, wird
womoglich ein Priifverfahren eingeleitet, weil alle denken, da sei wohl nicht
alles mit rechten Dingen zugegangen.

Angst vor der Zukunft zeigt bei Fiihrungskriften steigende Tendenz. Wer
mit Arzten spricht, kriegt zu horen, wie vielen, die in der Wirtschaft Verant-
wortung tragen, die Belastungen ihres Berufes auf die Gesundheit schlagen.
Den einen erwischt es beim Kreislauf, den Zweiten beim Verdauungstrakt,
den Dritten beim Alkoholspiegel im Blut. Schlafstorungen, Kopfschmerzen,
Tranquilizer und Antidepressiva haben Hochkonjunktur.

Was ist los?

Die Welt hat sich radikal veridndert. Unternehmerisches Wirtschaften und
betriebliches Management vollziehen sich heute unter ganz anderen Vor-
aussetzungen als noch vor wenigen Jahren. Es gibt neue Rahmenbedingun-
gen, und diese entscheiden weitgehend uiber Erfolg oder Misserfolg.
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Rahmenbedingung Nr. 1:
Innovationsspriinge in der Informatik
und Telekommunikation

Ob privat oder im Geschaft — wir sind heutzutage fast vollstandig von
Computern umgeben. Mikroelektronik, Informatik und Telekommunika-
tion steuern und beeinflussen unser Leben und unser Handeln in vielfaltiger
Weise, direkt und indirekt, sichtbar und unsichtbar. Diese Entwicklungen
haben sich schon langer angebahnt. Neu sind allerdings die Radikalitdt und
die Schnelligkeit der Entwicklungen. Dies hat verschiedene Ursachen: Eine
hoch entwickelte Materialforschung ermoglicht es, mit immer kostengiins-
tigeren Informationstragern auf immer kleinerem Raum immer grofsere
Speichermoglichkeiten zu schaffen. Die Nanotechnologie schafft die Vo-
raussetzung fiir extrem leistungsfihige Gerite, die so klein sind, dass sie
gleichsam mit dem Tragerobjekt verschmelzen.

Die Fortschritte der Produktionstechnologie machen es moglich, immer
mehr, immer schneller und immer kostengtnstiger zu produzieren. Noch
vor wenigen Jahren kostete es sehr viel Geld und blieb deshalb wenigen
Auserwihlten vorbehalten, sich iiber Standleitungen globale Verbindungen
herzustellen. Eine interkontinentale Videokonferenz war eine aufSerordent-
lich teure Angelenheit. Inzwischen sind die Preise fiir Leitungen, Gerate und
Anlagen tief gefallen. Es ist heute kaum mehr eine Frage von Geld oder
Zeit, Informationen in beliebiger Menge von iiberall her und nach tiberall
hin zu transportieren. Die viel schwierigere Frage lautet mittlerweile, wie
wir es schaffen, nicht von Informationen iiberflutet zu werden und im Da-
tenmiill zu ersticken.

Im alten Katechismus, dem Lehrbuch der katholischen Religionslehre,
steht als gottliche Eigenschaft beschrieben: Gott ist immer und tiberall.
Mittlerweile trifft dieses Attribut auch auf den Menschen zu. Wir kénnen
jede gewtinschte Menge Daten ohne Zeitverzug, also in Echtzeit, an jeden
Ort dieser Erde transportieren. Wir konnen uns also multiprisent machen,
das heifdt gleichzeitig an verschiedenen Orten virtuell anwesend sein und
wirksam werden.

Die revolutiondren Entwicklungen auf den Gebieten Mikroelektronik,
Informatik und Telekommunikation sowie der damit einhergehende Preis-
zerfall fithren in einem immer schnelleren Zyklus zu immer radikaleren
Veranderungen. Dies zeigt sich nicht zuletzt in der Art und Weise, wie wir
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unser jeweiliges Geschift betreiben und uns organisieren. Internet und E-
Commerce zwingen geradezu, die Wertschopfungsketten vollig neu zu defi-
nieren und die Geschiftsprozesse grundlegend neu zu gestalten.

Die neuen Kommunikationsmedien ersetzen Massen von Arbeitspldtzen,
nicht zuletzt solche im mittleren Management. Wo frither Heerscharen von
Fuhrungskriften notwendig waren, um Informationen zu sammeln, auszu-
werten, zu interpretieren und weiterzuleiten, bietet die Technik den Men-
schen heute die Moglichkeit, ohne Zeitverzug, ohne hierarchische Zwischen-
ebenen und ohne lokale Begrenzung direkt miteinander zu kommunizieren.
Das erméglicht neue Formen der Zusammenarbeit in Teams, in Projekten,
zwischen Funktionen und Bereichen, aber auch weit iiber die Grenzen von
Unternehmen hinaus — tiber grofse Entfernungen hinweg, international, in-
terkontinental und interkulturell.

Dies ermoglicht Unternehmen, mehr und mehr ubergreifende Aufgaben
in strategische Allianzen und internationale Zusammenschliisse zu verla-
gern. Die Organisationsgrenzen werden immer durchlissiger. Immer mehr
Prozessketten werden mit Zulieferern und Kunden gemeinsam gestaltet, in
Form von Out- bzw. Insourcing-Modellen, Partnerschaften oder wechsel-
seitigen Beteiligungen. Die scharf abgegrenzten Organisationen 6ffnen sich
zu Netzwerken.

Im Bereich der Informationstechnologie ist es fast schon zur Regel gewor-
den, dass Hardware-Hersteller und Software-Entwickler sowie Integrati-
onsberater sich miteinander verbinden, um den Auftrag eines Kunden
gemeinsam zu realisieren. Ahnliches passiert zunehmend auch im Non-Pro-
fit-Bereich. Medizinische, soziale und kommunale Tragerorganisationen ver-
kniipfen ihr Know-how sowie ihre Gerate und Anlagen zu durchgingigen
Prozessketten im Interesse sowohl der Patienten als auch der Kostentrager.

Grof$flichige Veranderungsprozesse und Post-Merger-Integration-Mafs-
nahmen erfordern es, sich tiber Organisations-, Raum- und Zeitgrenzen
hinweg zu verzahnen. Man kann zuschauen, wie mit dem Vordringen von
Internet, Intranet und lokalen Netzwerken, von Informationsokonomie,
IT-gestiitzten Dienstleistungen und den digitalisierten Giitern vertraute or-
ganisatorische Regeln ihre Bedeutung verdndern oder ganz verlieren. Die
bei uns noch weitgehend vorherrschenden industriellen Organisationskon-
zepte, die sich an der Verwertung von Rohstoffen durch den Einsatz der
Produktionsmittel Kapital, Energie und Arbeit orientieren, werden mehr
und mehr durch Konzepte ersetzt, in denen die Erwerbstitigen Wissen
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transportieren und dadurch neues Wissen schaffen — eine vollig neue Art der
Wertschopfung. Die Formen: Videokonferenzen, E-Mail-Dispute, Chat-
rooms, Group Ware tiber Zeitzonen und Kulturschranken hinweg.

Die Moglichkeiten der schnellen, weltumspannenden und kostengiinsti-
gen Kommunikation schaffen auch die Voraussetzung fiir eine Verande-
rung, die Jeremy Rifkin mit dem Slogan Access over ownership bezeichnet
hat. Entscheidend ist der schnelle, unkomplizierte Zugang zu den Dingen,
die man benétigt, um Mehrwert zu schaffen — nicht deren Besitz. Im Gegen-
teil: Die Verwaltung des Besitzes bindet unnotig Mittel und Krifte, die dann
fehlen, wenn es darum geht, sich auf das eigentliche Geschift zu fokussie-
ren und konzentrieren. Der technologische Wandel bietet vollig neue Chan-
cen, zwingt aber auch zu teilweise schmerzhaften Anpassungsleistungen.
Wer diesen Weg nicht schnell und radikal genug geht, wird im neuen Spiel
schlechte Karten haben.

Rahmenbedingung Nr. 2:
Verknappung der Ressource Zeit

Die technologischen Entwicklungen fithren zu einer unerhorten Beschleu-
nigung aller Geschiftsabldufe und stellen die gesamte Geschaftswelt unter
einen gewaltigen Leistungs- und Veranderungsdruck.

Frither hat ein Einzelhandelsgeschaft allenfalls ein Mal im Jahr nach einer
sorgfaltigen Inventur erfahren, wie viele Produkte von welchen Sorten ins-
gesamt {iber den Ladentisch gegangen sind. Heute beginnen die Topmana-
ger von Einzelhandelsketten ihren normalen Arbeitstag mit dem Studium
exakter Zahlen tiber die landesweiten Verkaufe vom Vortag, wo gewiinscht
heruntergebrochen auf Hunderte oder Tausende einzelner Produkte sowie
auf jede einzelne Verkaufsstelle, garniert mit allen interessanten Vergleichs-
daten — und wenn es sein muss, erfolgen noch am gleichen Tag gezielte
KorrekturmafSnahmen an der Verkaufsfront. Wie schon waren die Zeiten,
als man ein finf- oder zehnseitiges Exposé der Post iibergeben und getrost
davon ausgehen konnte, dass Wochen verstreichen wiirden, bis man die
Antwort oder den redigierten Text auf dem Schreibtisch haben wiirde.
Heute, im Zeitalter der Datenferniibertragung, kann man von Gliick reden,
wenn man einen oder zwei Tage Ruhe hat, weil der Adressat gerade abwe-
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send ist oder nicht sofort Zeit findet, den Text zu bearbeiten. Und wenn man
Pech hat, dauert es eine Stunde, der bereinigte Text befindet sich in der
Mailbox oder sduselt aus dem Faxgerat — und schon ist man wieder am Zug.

Gleichzeitig verandern sich die Einstellungen und Verhaltensweisen der
Menschen in praktisch allen Lebensbereichen. Alles, was weltweit passiert,
wird jedem Biirger und Konsumenten »live« mit Bild und Ton direkt in die
gute Stube geliefert: wie Prasident Kennedy erschossen wird; wie die ersten
Menschen auf dem Mond spazieren; wie es im Cockpit amerikanischer
Jagdbomber aussieht, wenn moderne Luft-Boden-Raketen im Irak ins Ziel
gehen; wie Saddam Hussein aus einem Erdloch geholt wird; wie Astronau-
ten in der Weltraumstation ihre tdgliche Arbeit verrichten; die Ermordung
der pakistanischen Prasidentschaftskandidatin Bhutto; oder der Aufstieg
des neuen Hoffnungstragers Obama im Wahlkampf um die amerikanische
Prasidentschaft. Wer Hintergrundinformationen sucht, findet sie im Inter-
net, und jeder macht sich aufgrund der ihm zur Verfiigung stehenden Infor-
mationen sein Bild von der Welt.

Dazu kommt: Jedermann ist mobil, der Aktionsradius des Einzelnen hat
sich gegeniiber frither um ein Vielfaches gesteigert: wohnen auf dem Lande,
arbeiten in der Stadt; Heli-Skiing in den Rocky Mountains; schnorcheln vor
dem Great Barrier Reef; spazieren auf der Chinesischen Mauer oder in der
sagenumwobenen Inka-Stadt Machu Picchu hoch oben in den Anden. Die
Entwicklung der elektronischen Medien und die modernen Verkehrsmittel
machen’s moglich.

Der Einfluss der Massenmedien und die Konsequenzen der Mobilitit
sind enorm. Wertvorstellungen, die frither tiber Jahrzehnte oder gar Jahr-
hunderte stabil blieben, sind infrage gestellt. In der Gesellschaft entwickeln
sich laufend neue Lebensformen und Lebensgewohnheiten. Konsumenten-
wiinsche und Kundenbediirfnisse andern sich von heute auf morgen. Ganze
Markte brechen zusammen, ganze Berufe verschwinden — und neue ent-
stehen. Gleichzeitig werden alle Grenzen gesprengt. Internationale Wirt-
schaftsraume tun sich auf. Auch fir kleinere Unternehmen wird weltweite
Geschaftstatigkeit plotzlich zur Selbstverstindlichkeit. Und je nach politi-
schen und wirtschaftlichen Gegebenheiten wird irgendein Land plotzlich
attraktiv oder unattraktiv als Produktionsstandort.

Mit anderen Worten: Das wirtschaftliche, politische und soziale Umfeld
ist hochgradig instabil geworden. Da gibt es zwar neue Chancen, aber auch
neue Risiken. Ein Unternehmen, das in diesem turbulenten Umfeld iiberle-
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ben will, muss rasch reagieren, sich kurzfristig sich andernden Bedingungen
anpassen konnen. Dies bedeutet: rasche Produktinnovation, immer kiirzer
werdende Produktlebenszyklen sowie — vor- und nachgelagert — entspre-
chende betriebliche Umstellungen. Der Innovationsdruck ist enorm, der
Rhythmus, mit dem Verdnderungen in das organisatorische und personelle
Gefliige eingesteuert werden, atemberaubend. Geschwindigkeit wird zum
strategischen Erfolgsfaktor. Ein pfiffiger Kenner der Szene hat daraus die
neue Weltformel fur wirtschaftlichen Erfolg abgeleitet:

E=Qc
(Erfolg gleich Qualitit mal Lichtgeschwindigkeit im Quadrat)

» Time-based Management« heifSt ein neues Erfolgsrezept: der konsequente
Versuch, Durchlaufzeiten zu reduzieren. Ein Ersatz fiir » Total Quality Ma-
nagement«? Mitnichten. Qualitdt ist heute noch immer genauso wichtig
wie frither — aber sie geniigt nicht mehr. Nur wer gleichzeitig auch noch
schnell ist, hat im Markt die Nase vorn.

Rahmenbedingung Nr. 3:
Verknappung der Ressource Geld

Dass die Lebenshaltungskosten steigen, die Kaufkraft sinkt, das hat jeder
gemerkt. Aber tiber die Griinde dafiir ist man sich auch unter so genannten
Sachverstindigen nicht einig. Die merkwiirdigsten Theorien tiber Wirt-
schaftszyklen werden herumgereicht. Die Folge davon ist, dass viele immer
noch glauben, wir hitten es mit einer momentanen Laune der Weltwirt-
schaft, das heifSt mit einer voriibergehenden konjunkturellen Schwankung
zu tun, wie es sie immer wieder mal gegeben hat. Dies ist erstaunlich, denn
wer Zeitung liest oder fernsieht, wird tagtaglich auf einige fundamentale
Tatsachen aufmerksam gemacht:

® Natiirliche Ressourcen gehen zur Neige
Friher hat man den Reichtum aus dem Boden und aus dem Meer geholt.
Doch diese Zeiten sind vorbei. Holz wird knapp. Die Meere sind leer
gefischt. Trinkwasser wird zur Kostbarkeit. Die amerikanische Korn-
kammer droht angesichts des infolge exzessiver Bewisserung abgesunke-
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nen Grundwasserspiegels zur Wiiste zu werden. Kurz: Rohstoffe werden
immer teurer. Dies betrifft nicht zuletzt auch das Lebenselixier der Indu-
strie und die Grundlage privaten Wohlstands: die Energie. Die Preise fir
fossile Treibstoffe, Heizol und Erdgas sind heute bereits die wichtigsten
Treiber der Teuerung, und was uns diesbeziiglich in der Zukunft noch
bevorsteht, sind Blut, Schweifs und Trinen.

* Natur- und technische Katastrophen

Die Erwiarmung der Erdatmosphire durch Treibhausgase beschert uns
von Jahr zu Jahr sowohl an Haufigkeit als auch an Heftigkeit zuneh-
mende »Naturkatastrophen«: verheerende Stiirme, Waldbrinde, Uber-
schwemmungen, Bergstiirze, Durre- und Hungerkatastrophen. Nun
schafft jedes Desaster irgendwo Arbeitsplitze. Es gibt immer Leute, die
sich dabei eine goldene Nase verdienen. Und manches — nicht alles — ist
hinterher besser, als es vorher war. Aber deswegen Katastrophen, denen
Massen von Menschen zum Opfer fallen, schonzureden, wire blanker
Zynismus. Es bleibt bei diesem einen Faktum: Neben unsiglichem,
menschlichem Elend werden bei jedem derartigen Ereignis in unvorstell-
barem Ausmafd materielle Werte vernichtet. Und jede Reparatur kostet
entsprechende Unsummen. Dieses Geld, wo immer es herkommt, wird
nicht fur den Fortschritt eingesetzt, sondern ausschliefSlich fiir die Wie-
derherstellung des Status quo ante. Und hiufig genug ist dieser auch mit
noch so viel Geld iiberhaupt nicht mehr herstellbar. Man denke etwa an
Tschernobyl, New Orleans oder Fukushima.

* Kriege und Terrorismus
Es wird moglicherweise keinen dritten Weltkrieg geben. Lokal und regio-
nal begrenzte Kriege sowie terroristische Anschlige aber haben an Viel-
falt zugenommen. Weltweit wird fiir Riistung fast so viel ausgegeben wie
fiir alles andere zusammen. Was bedeutet dies konkret? Es bedeutet, dass
fast die Hilfte dessen, was Menschen weltweit erwirtschaften, in Pro-
dukte und Systeme investiert wird, die im besten Falle nie gebraucht wer-
den — und die, wenn sie denn eingesetzt werden, massenhaft Menschen-
leben und materielle Werte vernichten. Dass die Riistungsindustrie auch
Arbeitspldtze zur Verfligung stellt; dass es nutzliche Dinge fiir den tagli-
chen Gebrauch gibt, die ihren Usprung in der Militartechnologie haben;
und dass Sicherheitssysteme oft auch Menschen und Giiter vor Schaden
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bewahren — dies alles soll hier nicht bestritten werden. Aber es steht in
keinem Verhiltnis zur angerichteten Zerstorung. Wo nur noch Leichen
und verbrannte Erde zuriickbleiben, ist fiir Generationen nicht mehr an
Fortschritt und Wohlstand zu denken.

o Korruption und Organisierte Kriminalitat

Schutzgelderpressung, Entfuhrungen, Drogen-, Menschen- und Organ-
handel sowie Wirtschaftsbetrug, Raub und Piraterie im groflen Stil sind
das Geschift der Organisierten Kriminalitit — im Fachjargon abgekiirzt:
OK. Durch sie werden in beinahe unvorstellbarem Ausmaf$ materielle und
immaterielle Werte zerstort. Die OK ist weltweit die mit Abstand umsatz-
starkste und profitabelste Wirtschaftsbranche. Eng damit verkntipft ist
das Problem der Korruption. Ohne korrupte Politiker, Staatsbeamte und
private Geschiftemacher gibe es keine derart ins Gewicht fallende, orga-
nisierte Kriminalitit. Korruption beginnt im Kleinen und durchdringt mal
intensiver, mal weniger intensiv die ganze Gesellschaft. Ob ein Bauer im
Stiden mehr Schafe angibt, als er hat, um sich hohere EU-Agrarsubventio-
nen zu erschleichen; ob ein Beamter sich schmieren lasst, um ein ungesetz-
liches Bauprojekt durchzuwinken; ob ein paar europdische Investment-
banker sich zusammentun, um den Libor-Zinssatz zu manipulieren; ob
eine korrupte Regierung auslindischen Investoren die Rechte verkaulft,
den Regenwald abzuholzen und die dort lebende Bevolkerung zu massa-
krieren; es geht immer um personliche Bereicherung — ohne Schaffen von
Mehrwert, auf Kosten der Allgemeinheit. So bitter es ist: In manchen Lan-
dern kooperieren Regierungsmitglieder, Parteifithrer und Parlamentarier
aufs Engste mit den kriminellen Eliten. Und in vielen Entwicklungs- und
Schwellenlandern konnen Massen von Beamten der Zollbehorde, der Ver-
waltung, ja sogar der Polizei, der Justiz und des Strafvollzugs von ihrem
staatlichen Gehalt gar nicht leben. Sie bestreiten den Lebensunterhalt ihrer
Familien im Wesentlichen durch unter der Hand abgegoltene Gefilligkei-
ten, und hiufig genug stehen sie auf der Gehaltsliste krimineller Syndi-
kate. Die Dimension der durch Korruption und OK angerichteten Scha-
den sowie deren Folgekosten fiir Staat und Gesellschaft ist bis heute noch
nicht voll ins 6ffentliche Bewusstsein gedrungen. Tatsache aber ist: Die
Summe aller durch kriminelle Kanile abflieffenden, den Volkswirtschaf-
ten entzogenen Vermogenswerte wirden locker reichen, um die Krise der
Schuldenlinder und die bitterste Armut auf diesem Planeten zu beheben.
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