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VORWORT

»Bei gleicher Umgebung
lebt doch jeder in einer anderen Welt.«

ARTHUR SCHOPENHAUER

Die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklun-
gen der letzten Jahre — politische Spannungen, militarische
Auseinandersetzungen, technologische Neuerungen und
nicht zuletzt der Klimawandel — haben in vielen Landern
zu teilweise massiven Unruhen und zu einer Welle von Mi-
grationsbewegungen gefiihrt. Es gibt keinerlei Anzeichen,
dass diese Entwicklung abflaut. Wahrend wir dieses Buch
schreiben, steht die Welt zudem im Zeichen des Kampfs
gegen das Coronavirus.

Wir werden nicht umhinkommen, uns mit dieser Situa-
tion, den Beteiligten und den von ihr Betroffenen auseinan-
derzusetzen, denn ob es uns geféllt oder nicht: Alle konnen
sich uber alles, was in der Welt geschieht, immer besser in-
formieren — und das in Echtzeit. Alle kdnnen sich miteinan-
der vergleichen und eine Einschitzung dartber treffen, wie
gut oder wie schlecht es ihnen im Verhiltnis zu anderen
geht. Und sie tun dies auch. Dadurch wachsen zum einen
die Anspriiche an Teilhabe und zum anderen die Angst, Be-


http://www.zitate-online.de/autor/schopenhauer-arthur/

sitztimer zu verlieren oder mit anderen teilen zu mussen.
Zwar kann die Klasse der Besitzenden sich verbarrikadie-
ren, wie es zum Beispiel in Brasilien oder in Siidafrika ge-
schieht. Aber genau dadurch provoziert sie Aggressionen
seitens der Habenichtse, die in Favelas oder in Townships
ihr Leben fristen. Themen wie Landflucht, Urbanisierung
und Bevolkerungsexplosion sind fiir die Entwicklungs- und
Schwellenlander nach wie vor aktuell und brisant.

Wir werden uns in diesem Buch nicht detailliert mit der
aktuellen politischen, wirtschaftlichen, technologischen
und gesellschaftlichen Situation in einzelnen Landern aus-
einandersetzen. Dazu gibt es zahlreiche Publikationen und
laufend aktuelle Berichte und Kommentare. Vielmehr be-
schrianken wir uns auf einen groben Uberblick zur aktuel-
len weltweiten Lage und zu den mutmafllichen weiteren
Entwicklungen. Entscheidend fiir uns ist die Frage, was
zu tun ist, wenn man in diesem Kontext erfolgreich tiber-
leben oder — anders formuliert — zukunftsfihig sein will.

Unverkennbar ist: Wir werden zunehmend Menschen, Si-
tuationen, Kulturen und Verhaltensmustern begegnen, die
uns fremd, die einfach anders sind. Unsere Welt verandert
sich so stark und bisweilen so tiberraschend schnell, dass wir
die bisherigen Praktiken und Verhandlungsprozesse in Frage
stellen mussen. Es herrscht nicht mehr »Business as usuals,
denn die Welt entwickelt sich zum sprichwortlichen globa-
len Dorf. Als Folge dieser neuen Realitit sind wir gezwun-
gen, Informationen und Erfahrungen aus weit auseinander
liegenden Kontinenten und Kulturen auszutauschen.

Niemand verlangt, dass man fir alles gleich eine op-
timale Losung préasentieren kann. Aber nachdem wir auf
langere Sicht ohnehin nicht vermeiden konnen, Anderen
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zu begegnen, konnten wir diese Chance ergreifen und ler-
nen, wie wir solche Begegnungen so gestalten konnen, dass
beide Seiten daraus einen Gewinn ziehen.

Wir werden die sozialpsychologischen Prozesse aufzei-
gen, die beim Aufeinandertreffen von Andersheiten gleich-
sam automatisch eintreten, wenn wir den Dingen freien
Lauf lassen. Wir werden auch beschreiben, warum dies un-
serer Meinung nach der Fall ist — und wie wir spirbar be-
friedigendere Entwicklungen herbeifithren oder zumin-
dest wahrscheinlicher machen konnen, wenn wir mit dem
herkémmlichen Ablauf nicht glicklich sind. Entwicklun-
gen, die wir fir wiinschenswert und fiir praktikabel halten,
die sich aber nicht von allein ergeben.

Mittlerweile ist den meisten Menschen zumindest theo-
retisch bewusst, dass die Erfolgs- und Uberlebenschancen
in Zeiten, wo vollig unterschiedliche und zum Teil gegen-
satzliche Elemente aufeinandertreffen, mit der Fahigkeit
korrespondieren, sich einer Situation rechtzeitig zu stel-
len, ob als Individuum, als Organisation oder in der Poli-
tik. Es geht allemal darum, sich mit diesen Verinderungen
im Umfeld auseinanderzusetzen — sie entweder zur Kennt-
nis zu nehmen und Wege zu finden, darauf zu reagieren,
oder sie bewusst auszublenden. Die Grundfrage lautet:
Agieren wir fiiretnander, miteinander, nebeneinander oder
gegeneinander? Wir sind mitten im Geschehen und kon-
nen einer Entscheidung nicht ausweichen. Ein unbeirrtes
»Weiter sol« ist keine Option. Und wenn, dann nur unter
hohem Verdringungsaufwand.

Viele nehmen diese Verinderungen zwar zur Kenntnis,
fuhlen sich davon aber vor allem bedroht, sind unsicher
und verangstigt. Sie schieben die Verantwortung von sich
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weg und blicken stattdessen auf die Politik, in der Erwar-
tung, dass diese Losungen anbietet, die ihnen den Erhalt
ihrer heilen Welt garantieren.

Daneben gibt es allerdings auch Menschen, die insbe-
sondere in turbulenten Zeiten entschlossen sind, die Ver-
antwortung fir ihr Leben und ihre Entwicklung selbst in
die Hand zu nehmen. Auch Fihrungskrafte, Politiker, Leh-
rer oder Berater sehen gerade in diesen Zeiten ihre Aufgabe
darin, andere Menschen und Organisationen auf ihrem
Weg zur Zukunftsfahigkeit zu begleiten. Sie alle benoti-
gen ein doppeltes Riistzeug: Zum einen gilt es, rechtzei-
tig zu erfassen, was zurzeit iberhaupt geschieht und wel-
che Herausforderungen sich daraus ergeben. Zum anderen
miissen sie die Kompetenz sowie die erforderliche Energie
und den Mut aufbringen, es nicht bei theoretischen Aus-
einandersetzungen und der Formulierung wiinschenswer-
ter Leitbilder zu belassen, sondern tatsachlich zu handeln.

Change-Prozesse sind zwar rational planbar, in der prak-
tischen Umsetzung aber stets emotional iiberlagert. Diese
emotionale Uberlagerung riithrt nicht zuletzt daher, dass
Change immer auch bedeutet, sich intensiv mit anderen
Sichtweisen, Interessen, Deutungshoheiten und Logiken
auseinandersetzen zu mussen. Entscheidend ist, fir Ver-
dnderungen offen zu sein und zu akzeptieren, dass unter-
schiedliche Kulturkreise méglicherweise anders denken
und anders handeln, als man es gewohnt ist. Die Fahigkeit
und Bereitschaft, die eigene Gedanken- und Erfahrungs-
welt zu verlassen, sich auf unvertrautes und unsicheres
Geliande zu begeben und unterschiedliche Welten mitei-
nander zu verkniipfen, ist daher ein maf§geblicher Erfolgs-
faktor fir das Gelingen von Verianderung,
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Deshalb werden wir uns mit folgenden Fragen befas-
sen: Welche Rolle spielen das Andere und die Anderen in
diesem Geschehen? Weshalb tun wir uns so schwer damit,
Situationen unter verschiedenen Perspektiven, sprich Lo-
giken, unbefangen zu betrachten und unvoreingenommen
zu bewerten? Welche Wege gibt es, um diese Hirden zu
meistern? Wie eng und komplex ist das eigene Selbstbild
beziehungsweise die eigene Identitit verkniipft mit den
Bildern, die wir von Anderen haben? Wie und warum ge-
hen wir gleichsam unvermeidlich mit Andersheiten um?
Und warum passen viele eingespielte Verhaltensmuster
nicht mehr zu der neuen Situation?

Wir werden Mittel und Moéglichkeiten aufzeigen und
neue Wege erschlieen fiir den Umbau der eigenen Iden-
titae, fir die Entwicklung von Unternehmen und anderen
Organisationen sowie fiir den Ausbau der personlichen
Kompetenz als Politiker, Manager, Berater, Fihrungskraft
oder als jemand, der sich die Freiheit nimmt, sein Leben
im Hinblick auf Zukunftsfahigkeit eigenstindig zu ge-
stalten. Wir werden anhand verschiedener Projekte auch
einige entscheidende Stellhebel skizzieren, die als Navi-
gationshilfe fiir den Umgang mit Anderen und unter-
schiedlichen Logiken dienen. Wir wollen damit bessere
Voraussetzungen dafir schaffen, dass Organisationen und
diejenigen, die sie maffgeblich mitgestalten, tatsichlich das
Etikett »zukunftsfihig« fiir sich beanspruchen kénnen - in
Kontexten, die auf Dauer instabil, unwigbar, komplex und
mehrdeutig bleiben werden.

Wie verschiedene Linder, Menschen und Interessen-
gruppen aktuell auf die alles iberlagernde Bedrohung
durch das Coronavirus reagieren, ist in Form einer dauer-
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haften Live-Show zu beobachten - allerdings mit der Be-
sonderheit, dass niemand die Moglichkeit hat zu wihlen,
ob er zuschauen oder gar mitspielen will. Alle sind per-
sonlich existenziell betroffen. Alle sind Mitspieler, ob sie
wollen oder nicht.

Zu beobachten sind die unterschiedlichen Logiken, die
den Umgang mit der Spannung zwischen demokratischen
Werten und den notwendigen strengen MafSnahmen zur
Bekimpfung des Virus regieren. In der westlichen Welt
werden die Maflnahmen, die die Bewegungsfreiheit der
Bevolkerung einschrinken, von dieser nicht ohne Weite-
res akzeptiert. Es bedarf eines grofen Aufwands an Kom-
munikation, um die Menschen davon zu tiberzeugen, bei
der Stange zu bleiben. In afrikanischen und anderen Ent-
wicklungslindern werden dhnliche oder strengere Ma&-
nahmen von den Regierungen konsequent durchgefiihrt
mit dem Argument, die unkontrollierte Ausbreitung des
Virus wiirde die Gesundheitssysteme tiberstrapazieren, mit
katastrophalen Auswirkungen fiir das jeweilige Land. Die
Kernfrage lautet tiberall: Wird es gelingen, die aktuelle Be-
drohungssituation zu bewaltigen und von der Art der Be-
waltigung zu lernen, um in Zukunft fiir dhnliche Bedro-
hungen besser geristet zu sein?

Wir werden in diesem Buch auch einen persénlichen
Einblick geben in unsere sehr verschiedenen Welten und
Wege — als kreativer Architekt im Regenbogenland Siid-
afrika oder als erfahrener Wegbereiter von Change Ma-
nagement im deutschsprachigen Raum. Wir werden auf-
zeigen, wie wir selbst mit dem Thema Identitit, Kultur
und Andersheiten umgehen. Wir wollen bewusst eine
Mischung aus unseren personlichen Erfahrungen und
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grundlegenden allgemeinen Erkenntnissen anbieten, mit
anderen Worten: eine Mischung aus erlebter, angewandter
Praxis und daraus abgeleiteter Theorie. Mit dieser Einsicht
wollen wir unsere Leser zu einer personlichen Bestands-
aufnahme ermutigen, um daraus vielleicht neue schopfe-
rische Energie im Hinblick auf »Zukunftsfahigkeit« zu er-
schlieen.

Wir werden zunichst einen Einblick in wesentliche so-
zialpsychologische Erkenntnisse geben und zeigen, wie je-
der sie in personliches Handeln umsetzen kann. Anhand
von konkreten Beispielen beschreiben wir anschliefend,
wie auch grofSere Projekte langfristig erfolgreich Wirkung
erzielen. Zum Abschluss richten wir unser Augenmerk da-
rauf, welche Verinderungen aktuell anstehen — und wie wir
uns verhalten konnen, wenn wir sie mitgestalten wollen.
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WAS UNS BEWEGT (1):

KLAUS DOPPLER,
ORGANISATIONSBERATER UND
VERHALTENSTRAINER
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»Jeder Mensch erfindet sich

[friiher oder spdter eine Geschichte,

die er fiir sein Leben halt,

oder eine ganze Rethe von Geschichten.«

Max FriscH, MEIN NAME SE1 GANTENBEIN

© Susanne Hesping

Abbildung 1: Klaus Doppler,
geboren 1939 in Zeiskam [Deutschland)



Der erste Schritt: »Klosterlaufbahn«

Ich wurde als viertes Kind einer armen lindlichen Arbei-
terfamilie kurz vor Beginn des Zweiten Weltkriegs gebo-
ren. So habe ich auch den gesamten Krieg am eigenen Leib
erlebt, verbunden mit allen unwagbaren Gefahren, Bedro-
hungen, Hoffnungen und Angsten — tibrigens ein Grund
dafir, dass ich die aktuelle unkalkulierbare und bedroh-
liche Situation, die das Coronavirus verursacht, mit Ge-
lassenheit zur Kenntnis nehme. Mein Vater nahm als Sol-
dat am Krieg teil und war spater in Kriegsgefangenschaft.
Meine Mutter musste als Putzfrau und als Landarbeiterin
die Familie erndhren. Deshalb kam ich bereits als Sdugling
in eine Kinderkrippe und spiter in den Kindergarten, ge-
leitet von katholischen Ordensschwestern, die einen Grof3-
teil meiner Erziehung tibernahmen.

Ermutigt von den Lehrern in der Volksschule wollte ich
mit elf Jahren unbedingt auf ein Gymnasium tiberwech-
seln. Ein solches gab es allerdings nur in einer grofSeren
Stadt. So kurz nach Ende des Zweiten Weltkrieges bestan-
den noch keine regelmifigen Verkehrsverbindungen zwi-
schen Land und Stadt, und meine Eltern hatten auch nicht
das notwendige Geld, um mir den Besuch einer hoheren
Schule zu ermoglichen.

Meine einzige Chance war daher die Aufnahme in das
Internat eines internationalen katholischen Missionsor-
dens, finanziert von frommen Menschen. Voraussetzung
war mein Versprechen, spater Mitglied dieses Ordens und
Priester werden zu wollen. Mit 18 Jahren I6ste ich dieses
Versprechen ein und wurde Mitglied des Ordens, indem
ich drei Geliibde ablegte: Armut, Keuschheit und Gehor-
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sam. Spater wurde ich dann von den Ordensoberen ausge-
wahlt, in Rom an der pipstlichen Universitit Gregoriana
eine besondere theologische Ausbildung zu erhalten, die
es erlaubte, als Professor fiir Theologie ttig zu werden.
Mit 25 Jahren wurde ich schlieflich zum Priester geweiht.

Nicht lange nach diesen grundlegenden Entscheidun-
gen — Gelibde und Priesterweihe — spiirte ich zuneh-
mend, dass diese kldsterliche Laufbahn nicht meinen ei-
gentlichen Bediirfnissen und Wiinschen entsprach. Auf
der Suche nach einem neuen Weg habe ich mich in zwei
Themen qualifiziert, die mich personlich sehr beeindruckt
haben: Gruppendynamik und Tiefenpsychologie. In der
Gruppendynamik lernte ich, mich mit mir selbst auseinan-
derzusetzen, mich selbst einzuschitzen, mir von anderen
Teilnehmern Feedback zu holen und ihnen unverhohlen
mein Bild und meinen Eindruck von ihnen zu vermitteln.
In der Tiefenpsychologie konnte ich entdecken, wer und
was meine bisherige Entwicklung, mein Verhalten und
meine innere Einstellung bewirkt oder stark beeinflusst
hat. Diese beiden Perspektiven eroffneten mir die Mog-
lichkeit, mich selbst zu analysieren, mein erstes Ich — das
ungenierte, neugierige, kontaktfreudige Kind — wieder
freizulegen und mich von dem angepassten, einengenden
»frommen« Korsett zu befreien. Jetzt traute ich mich auch,
mich formell wieder in den Laienstand versetzen zu las-
sen und den Orden zu verlassen, um sodann ein neues Le-
ben zu beginnen. Das neue Profil habe ich in eigener Ver-
antwortung entwickelt und mich dabei von ausgewahlten
Freunden ermutigen lassen.
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Zweiter Schritt: Der neue selbststandige Beruf
»0rganisationsberatung und Verhaltenstraining«

Mit dem Austritt aus dem Orden habe ich mich zunichst
auf der Basis meiner Fortbildung in Sozialpsychologie und
Gruppendynamik selbststindig gemacht, ein damals muti-
ger Schritt. Themen waren und sind noch heute: Fihrung,
Zusammenarbeit, Konfliktbearbeitung. Dabei gibt es zwei
Wege: mehrtagige Verhaltenstrainings und/oder Beratung
als Sparringspartner in Unternehmen, Organisationen
oder fiir einzelne Klienten. Nebenher habe ich an einer
Universitit Psychologie studiert und dort auch promoviert.
Sehr zum Missfallen meines Professors stand bei mir von
vornherein nicht die Theorie, sondern die konkrete Um-
setzung im Vordergrund. Im Laufe der Jahre habe ich auch
eine Reihe von Biichern geschrieben, in denen es ebenfalls
nicht in erster Linie um Theorie geht, sondern darum, wie
diese in die Praxis umgesetzt werden kann.

In den ersten Jahren konzentrierte ich mich in meinen
Trainings und Beratungsgesprichen in erster Linie auf das
Verhalten und die innere Haltung der Kunden beziehungs-
weise Teilnehmer. Nach einigen Jahren begann ich mich
zusatzlich mit dem Thema Organisationsentwicklung zu
befassen, mit der Leitfrage: Wie konnen sich Organisatio-
nen so aufstellen, dass sie erfolgreich sind, gleichzeitig in
ihnen aber auch ein gutes Arbeitsklima herrscht, das die
Mitarbeiter dazu motiviert, mit innerem Engagement die
erwarteten Leistungen zu erbringen?

Die Vernetzung von individuellem Verhalten und der
Gestaltung von Organisationen erdffnete mir eine dritte
Perspektive — ausgeldst durch die Zukunftsprognose im
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Buch Megatrends' von John Naisbitt. Diese Perspektive
bedeutete fir mich, Menschen und Organisationen da-
hingehend herauszufordern und zu beraten, dass sie eine
Antwort auf folgende Frage finden: Wie kann ich mich
und die Organisation so verandern, dass wir zukunftsfa-
hig sind? Hilfreich dabei waren auch Anregungen in Ver-
offentlichungen von Karl R. Popper? und C.K. Prahalad®.

Alle drei Perspektiven — Verhalten, Organisationsent-
wicklung und Zukunftsfihigkeit — sind in meiner Arbeit
als Sparringspartner, Verhaltenstrainer und Berater nach
wie vor relevant. Das Thema Zukunftsfihigkeit und die
dafiir notwendige Bereitschaft zu Verinderungen haben
in den letzten Jahren allerdings dramatisch an Bedeutung
gewonnen, denn die dufleren Rahmenbedingungen haben
sich tiefgreifend gedndert — und sind weiterhin in Bewe-
gung. Wir leben in einer sogenannten VUKA-Welt, gepragt
von Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit
(Mehrdeutigkeit). Samtliche Lander, Menschen, Institutio-
nen und Unternehmen sind konfrontiert mit nicht kalku-
lierbaren Entwicklungen politischer, technologischer, wirt-
schaftlicher und gesellschaftlicher Art.

Diese Erkenntnis hat mich dazu gebracht, auch selbst
eine Wendung zu vollziehen: Unternehmen und Organi-
sationen werden alle urspriinglich in einem bestimmten
Kontext gegriindet, der entweder bestimmte Chancen bie-
tet, die es zu nutzen galt, oder Bedrohungen aufzeigt, vor
denen man sich schiitzen will. Was aber, wenn der Kontext
sich dndert? Je nach Situation passen nun die urspriing-
lichen Ziele, Prozesse, Strukturen oder die gewachsene
Unternehmenskultur aus der Griinderzeit nicht mehr zu
den aktuellen Bedrohungen oder Chancen. Deshalb halte
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ich es fir unabdingbar, Unternehmen nicht (nur) aus der
Perspektive ihres inneren Grindungskerns zu betrachten,
sondern vom aktuellen duferen Kontext her — also nicht
von innen nach auflen zu blicken, sondern von aufen nach
innen. Dieser radikale Perspektivenwechsel ist gegenwartig
eine der grofften Herausforderungen.

Der Grund dafiir? Die aktuellen Kontexte und Tenden-
zen sind unsicher und nicht vorhersehbar, wofiir das Akro-
nym VUKA steht. Alte Orientierungen aufzugeben, neue
Felder zu erkunden, unbekannte Wege tatsiachlich aus-
zuprobieren, moglichst schnell neue Erfahrungen zu ge-
winnen, fillt vielen schwer. Es widerspricht menschlichen
Grundbedurfnissen nach Klarheit, Ordnung und Sicher-
heit. Am Altvertrauten festzuhalten und sich an der Ver-
gangenheit auszurichten, wiirde aber bedeuten, nach vorn
zu fahren, den Blick fest im Riickspiegel verhaftet.

Dartiber mit Managern zu diskutieren ist nicht einfach.
Denn es geht nicht nur um die sachlogische Dimension auf
der Basis von Zahlen, Daten und Fakten, sondern eben auch
um die psychologische und gruppendynamische Ebene.
Beide Dimensionen sind fest miteinander verwoben. Die
meisten Manager neigen dazu, hauptsichlich mit objekti-
ven Fakten, harten Daten und sachlogischen Schlussfolge-
rungen zu argumentieren: sachlich, cool, unbehelligt von
Geflihlsregungen. Angst, Neid, Eifersucht, Rivalitit, Rache-
bediirfnis oder besondere Vorlieben sind Affekte, zu denen
man sich lieber nicht offen bekennt. Wer in formellen Ma-
nagementsituationen emotional agiert, muss mit der Ma-
regelung »Jetzt bleiben Sie doch sachlich!« rechnen. Um die
gewinschte Form zu wahren, wird das Emotionale voraus-
schauend verschleiert und in sachliche Argumente verpacke.
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Wenn Manager Verinderungen vorantreiben, erwar-
ten sie Engagement, Zuversicht, manchmal sogar Begeis-
terung, also positive Emotionen. Negative Emotionen
empfinden sie als Storfaktoren. Gleichzeitig aber ahnen
alle, wie viele womoglich stark verschleierte Emotionen —
Arger, Trauer, Angst, Enttauschung, Wut, Neid, Verzweif-
lung — bei Menschen, die von Verinderungen betroffen
sind, im Spiel sein kénnen.

Auch Manager und Berater sind de facto hochgradig
emotional gesteuert. Sie stehen unter Druck, miissen Er-
folg vorweisen. Solange aber die emotionalen Themen
unter falscher, versachlichter Flagge segeln, sind sie nicht
bearbeitbar, dennoch beeinflussen sie auf eine verdeckte
Weise die sachliche Arbeit.

Mein einstweiliges Resiimee

Ich bin in meinem Leben verschiedene Wege gegangen.
Ich habe Ziele radikal gewechselt, habe immer wieder
neue Wege erkundet, manche mir auch erschlossen, habe
alte verlassen und mich dabei mal mehr, mal weniger gut
gefiihlt. Ich habe meine Perspektiven mehrfach gewech-
selt, erweitert, erginzt oder in ihrer Bedeutung neu be-
wertet.

Im Kloster habe ich mein Verhalten entgegen meinem
inneren Gefiihl den Erwartungen angepasst, die Lehrer
und Ordensleute an mich stellten. Nachdem ich das Klos-
ter verlassen hatte, war ich entschlossen, konsequent mei-
ner eigenen inneren Stimme zu folgen, mich in Zukunft
nicht mehr irgendwelchen Hierarchien anzupassen, son-
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dern nur noch das zu tun, wovon ich selbst iberzeugt war.
Ich habe mir mein frithes Verhalten als aufgewecktes Kind
in Erinnerung gerufen, das wie selbstverstandlich unbefan-
gen Grenzen Uberschritt.

Spater als Selbststindiger wurden einige finanziell at-
traktive Angebote fiir eine Festanstellung an mich heran-
getragen. Ich habe sie abgelehnt, weil ich befirchtete, mich
eines Tages zu stark den Erwartungen der letztlich verant-
wortlichen oberen Manager anzupassen, mich wie im
Kloster entgegen meiner inneren Uberzeugung von ande-
ren steuern zu lassen.

Mit Neugier und viel Halbwissen habe ich mich mit einer
Gruppe von Managern, Beratern und Unternehmensleitern
unter dem Titel »Zukunft des Managements — Management
der Zukunft. Eine interkulturelle Expedition auf der Suche
nach einer lernenden Organisation« mehrfach weltweit auf
die Suche gemacht nach Unternehmen und Organisationen,
die tatsichlich lingerfristig erfolgreich waren und es noch
sind. Ich wollte das Geheimnis ihres Erfolges erkunden und
verstehen. Wir haben uns auf internationale und interkultu-
relle Felder gewagt, um wenigstens einen groben Eindruck
davon zu gewinnen, was anderenorts anders gemacht wird als
bei uns — und welche Anregungen und Impulse wir dadurch
erhalten konnten. Eine wesentliche Erkenntnis dabei war, wie
unterschiedlich diese anderen Welten von jedem einzelnen
Teilnehmer wahrgenommen und fiir die eigene Situation als
Lernmoglichkeit ernst genommen wurden.*

Andersheiten sind Teil meiner Identitit: manchmal be-
drohlich, weil sie mich in unbekanntes Gelinde fiihren
oder mich dazu verlocken, mich vor den eigentlich not-
wendigen Auseinandersetzungen zu driicken; manchmal

23



begehrenswert, weil ich sie gut gebrauchen koénnte, mir
dies aber nicht zutraue oder es mir nicht zumuten will;
manchmal bereichernd; manchmal einengend. Ich stecke
voller Andersheiten.

Heute, im Alter von 81 Jahren, bin ich immer noch be-
ruflich titig. Dahinter stehen keine finanziellen Griinde,
vielmehr macht es mir einfach Freude und weckt Ener-
gie. Um als Sparringspartner Entwicklungs- und Verdnde-
rungsprozesse wirksam zu begleiten, haben sich die folgen-
den finf Elemente als hilfreich erwiesen, und ich zwinge
mich, sie alle ausreichend zu nutzen, statt mich nach dem
ersten Schritt vorschnell in dem Glauben zu wiegen, be-
reits alles zu wissen:

e Neugierig erkunden, welche offenen und verdeck-
ten Interessen bei den Beteiligten und Betroffenen im
Spiel sind, vor allem auch Widerstinde und Konflikte
identifizieren, und mich trauen, Dinge ungeschminkt
so zu benennen, wie ich sie sehe, nach dem Vorbild
von Hans Christian Andersens Marchen »Des Kaisers
neue Kleider«. Das bekannte Mirchen handelt von ei-
nem Kaiser, der sich von zwei Betriigern fiir viel Geld
neue Gewander weben lisst. Diese tiuschen ihm vor,
die Kleider seien nicht gewohnlich, sondern kénnten
nur von Personen gesehen werden, die ihres Amts wiir-
dig und nicht dumm seien. Tatsichlich geben die Be-
triiger nur vor, zu weben und dem Kaiser die Kleider
zu Uuberreichen. Aus Eitelkeit und innerer Unsicherheit
erwahnt er nicht, dass er die Kleider selbst ebenfalls
nicht sehen kann, und auch die Menschen, denen er
seine neuen Gewiander prasentiert, geben ihre Begeis-
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terung tber die scheinbar schonen Stoffe nur vor. Der
Schwindel fliegt erst bei einem Festumzug auf, als ein
Kind sagt, der Kaiser habe gar keine Kleider an, diese
Aussage sich in der Menge verbreitet und dies zuletzt
das ganze Volk ruft. Der Kaiser erkennt, dass das Volk
Recht zu haben scheint, entscheidet sich aber »auszu-
halten«, und er und der Hofstaat setzen die Parade fort.
Bei allen Betroffenen und Beteiligten die nicht aufheb-
bare Verquickung von sachlichen Aspekten und emo-
tionalen Befindlichkeiten ermitteln und ansprechbar
machen. Manager ermutigen, sich gezielt mit den emo-
tionalen Elementen auseinanderzusetzen — auch mit
den eigenen.

Um die Reaktionen meiner Klienten besser zu verste-
hen, bei mir selbst reflektieren, inwieweit ich das, was
ich fir richtig halte und anderen empfehle, auch selbst
befolge — oder was mich antreibt, trotz besseren Wis-
sens, dies manchmal zu vermeiden.

Prinzipiell offen sein fiir meine bereits verinnerlich-
ten Andersheiten. Offen auch dafiir, neue Andershei-
ten zu erkunden und diese gegebenenfalls in mein Ich
und in meine Beratung zu integrieren. Vieles, was ich
heute fiir relevant halte, kann schon morgen durch
neue Kontexte obsolet sein — im Sinne einer »schopferi-
schen Zerstorunge, wie es der osterreichische Okonom
Joseph Schumpeter formuliert hat (mehr dazu in Kapi-
tel 9). Deshalb bedeutet fiir mich die hiufig so betonte
»Nachhaltigkeit« nicht, das im Change erreichte Neue
festzuschreiben, sondern sich auf Dauer agil und flexi-
bel zu organisieren, immer wieder das Umfeld neu zu
erkunden und auf Uberraschungen gefasst zu bleiben.
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* Meine Einschitzung von Situationen und Moglichkei-
ten ernst nehmen, in dem Bewusstsein, dass es immer
auch andere Uberzeugungen gibt.

Mein Fazit: Change ist kein Wert an sich. Grundsatzlich
geht es darum, durch geeignete Schritte in Kompetenz
und Haltung personliche Zukunftsfahigkeit zu entwi-
ckeln und Klienten als Sparringspartner dabei zu beglei-
ten. Ein Leitbild und Konzept fiir das Vorgehen zu haben
ist zwar notwendig, aber nicht hinreichend. Entscheidend
ist die tatsichliche Umsetzung. Um diese nachhaltig zu
verankern, bedarf es einer (Unternehmens-)Kultur und
Haltung, die sich durch moglichst ausgepragte Selbstver-
antwortung und die Bereitschaft zu permanentem Change
auszeichnen. Beides kann man sich zwar winschen, aber
nicht anordnen. Die einzige Moglichkeit besteht darin,
diese Elemente in allen Projekten und Teilschritten der
Verinderung zu berticksichtigen und anzupacken. Ich bin
gespannt, ob und wie es gelingen wird, die Bedrohung
durch das Coronavirus in diesem Sinne zu meistern.
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DIREKTOR: DESIGNSPACEAFRICA
GMBH, KAPSTADT
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Abbildung 2: Dipl.-Ing. Luyanda Mpahlwa, geboren 1958 in Mthatha
[Provinz Ostkap), der Heimatstadt von Nelson Mandela
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Wandel im Kontext einer sich stetig 4ndernden
und dynamischen Welt

Unsere Gesellschaften sind den Herausforderungen einer
sich rasch dndernden und dynamischen Welt ausgesetzt.
Der Begriff »globales Dorf« mag abgedroschen klingen,
doch er trifft zu und besagt, dass die Grenzen zwischen
Volkern und Landern zunehmend irrelevant werden, da
Menschen sich auf der Suche nach besseren Lebensbedin-
gungen auf den Weg in fremde Lander und auf fremde
Kontinente begeben. Die wachsende Verflechtung und In-
tegration der verschiedenen nationalen Volkswirtschaften
treiben die Globalisierung an. Globale Migrationsstrome,
aber auch solche von lindlichen in stidtische Regionen
nehmen zu, mit sowohl positiven als auch negativen Aus-
wirkungen. Wir missen lernen, »Andersheiten« zu akzep-
tieren und mit ihnen umzugehen. Dabei sollten wir da-
nach streben, die positiven Aspekte, die unsere Kulturen
und Volkswirtschaften bereichern koénnen, bestmoglich
zu fordern, gleichzeitig aber auch das Identitatsgefiihl der
Menschen zu stirken, also jene Elemente, auf die sie stolz
sind. Diese Herausforderung nimmt stetig weiter zu.

Dies gilt weltweit, sowohl in europaischen wie in afrika-
nischen Landern. Die Verbreitung des Coronavirus belegt
zudem, dass Grenzen immer mehr an Bedeutung verlieren.
In dieser weltumspannenden Krise, die die uns bekannte
Welt in ihren Grundfesten bedroht, sind globale Losungs-
ansatze gefragt.

Alle Lander sind gleichermafSen von Covid-19 bedroht,
unabhingig von ihrer Wirtschaftskraft und ihrem Wohl-
stand. Gleichzeitig beeinflusst das Coronavirus die Be-

28



wegungsfreiheit von Menschen zwischen verschiedenen
Staaten, sei es als Touristen, als Immigranten oder als
Flichtende. Wir kommen darauf im Verlauf dieses Buches
noch zurick.

Ein Blick in die Geschichte zeigt, dass die Vereinigten
Staaten von Amerika seit jeher von Migrationsbewegun-
gen gepragt waren, von der Unterwerfung der amerikani-
schen Ureinwohner durch Einwanderer aus europaischen
Landern bis zur Einfuhr afrikanischer Sklaven — eine Ge-
schichte, die in einem bitteren und tragischen Burgerkrieg
gipfelte. Heute hoffen immer mehr Migranten aus der Ka-
ribik sowie aus Mittel- und Stidamerika, in den USA ihr
Gliick zu machen. Es handelt sich um ein weltweites Pha-
nomen, das sich auf das Sozialgefiige der einzelnen Lin-
der, auf Kulturen sowie auf Grundsatze und Praktiken der
Unternehmensfihrung auswirkt. Im Ergebnis mussen alle
Gesellschaften auf diese Entwicklung reagieren, indem sie
zukunftsfahige Systeme und Strategien entwickeln, um die
Zukunft nachhaltig zu gestalten — denn die Entwicklung
ist nicht mehr umkehrbar.

Eine ebenso interessante wie beunruhigende Entwick-
lung in den USA ist, dass die am starksten von Covid-19
betroffenen Gruppen mit den hochsten Todesraten unter
den Afroamerikanern und den Einwanderern aus Latein-
amerika zu finden sind. Dies spiegelt ein Wohlstandsge-
fille und eine wirtschaftliche Ungleichheit in der US-Ge-
sellschaft wider. Die Realititen unseres »globalen Dorfes,
der Globalisierung unserer Volkswirtschaften und der
Flachtlings- und Migrationskrise, ausgelost von Menschen
auf der Suche nach einem besseren Leben, fordern Wis-
senschaftler und Change-ManagementVertreter dazu he-
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