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In der Welt der Informationstechnologie tut man alles, da-
mit Computersysteme frei von Viren und Malware blei-
ben. Man weif$, wie gefihrlich sie sind. Daher sorgt man
fur die Sicherheit der Systeme und Netzwerke. Am besten
durch laufende Updates, mit denen Computer sich selbst
korrigieren, Schiden beheben und daraus lernen konnen.

Wie aber verhindert man, dass das Denken der Men-
schen frei von »Viren« bleibt? Wie vermeidet man, dass
»Malware« in Form von falschen Ideen und gefahrlichen
Irrtiimern in unsere Kopfe kommen — vor allem in die
Kopfe von Fithrungskriften der zahllosen Organisatio-
nen unserer Gesellschaft? Wie verhindern wir, dass das
Funktionieren unserer Organisationen »gehackt« wird?
Noch weit wichtiger ist die Frage: Wie kommen die rich-
tigen Updates mit zukunftsweisenden Begriffen in das
Denken von Fuhrungskraften?

Diese Fragen sind deshalb wichtig, weil wir Zeitzeugen
der Entstehung einer Neuen Welt sind.
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Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch eine der
grofsten Transformationen der Geschichte. Aus der Alten
Welt, wie wir sie kannten, entsteht eine Neue Welt, die
wir erst ansatzweise und in einigen Grundzigen kennen.
Etwas mehr konnen wir erahnen. Aus diesem Erahnten
konnen wir ableiten, dass in der Neuen Welt fast alles
anders sein wird als heute. Die grofste Herausforderung
ist der Ubergang von der Alten zur Neuen Welt, die Tran-
sition, denn in der Ubergangsphase funktioniert die Alte
Welt immer weniger und die Neue funktioniert noch
nicht.

Diese tiefgreifende Umwandlung habe ich seit 1997
»Die Grofle Transformation21« genannt und in meinen
Biichern ausfiihrlich dargestellt. Um sie zu beschreiben,
brauchte ich eine weitgehend neue Sprache — die der Ky-
bernetik —, von der wiederum der Begriff » Governance«
abgeleitet ist. Die Sprache der Alten Welt verschleiert und
verfilscht fast alle wichtigen Merkmale, die die Neue
Welt haben wird, weil diese eben neu sind. Fiir die mogli-
cherweise wichtigsten Eigenschaften der Neuen Welt ha-
ben wir wahrscheinlich iiberhaupt noch keine Begriffe.
Gerade in Zeiten des Ubergangs laufen wir Gefahr, diese
Eigenschaften zu tibersehen, bis sie iiberraschend da sind.

Das war auch bei fritheren Transformationen so.
Das Neue hatte keine Namen. Fiir das Gerit, das etwas
konnte, das »naturgesetzlich« gar nicht moglich war,
hatte man keine passende Bezeichnung. Als es dann doch
flog, nannte man es — wie fantasievoll — »Zeug, das flie-
gen kann«, Flugzeug. Und das Ding, das fahren konnte,
nannte man Fahrzeug. Wenn es gar ganz ohne Pferde von
selbst fahren konnte, hiefs es Auto. Wiirden wir die heu-
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tige Computerwelt mit denselben Worten beschreiben
wollen wie ihre Vorgingerwelt, die mechanische Biiro-
maschinentechnik aus den 1960er Jahren, so konnten wir
nichts von Computern begreifen.

Viele der heutigen Begriffe sind deswegen »gefahrlich«,
weil sie das Neue falsch beschreiben, weil sie dessen Ver-
stehen verhindern und so den notigen Fortschritt behin-
dern. Denn durch die Grofle Transformation21 wird sich
fast alles indern: Was wir tun, warum wir es tun, und wie
wir es tun — und als Folge auch wer wir sind. Ruckbli-
ckend konnte es die historisch grofSte Umwandlung der
Geschichte sein, grofSer als die Industrielle Revolution,
als Renaissance und Reformation, und als die Umwand-
lungen der davor liegenden Transformation des 13. Jahr-
hunderts. Die Grofle Transformation21 findet weltweit
statt und erfasst alle Bereiche der Gesellschaft, insbeson-
dere ihre Millionen von Organisationen.

Die GrofSe Transformation hat vier Haupttriebkrafte,
die sich zu einer neuen Realitit verbinden. Die wichtigs-
ten Treiber sind die Technologie, insbesondere die Di-
gitalisierung und die Biotechnologien, die gravierenden
Anderungen in der Demografie der meisten heutigen
Staaten, die weltweiten Herausforderungen der Okolo-
gie sowie die globale Wirtschaft und ihre Schulden. Diese
vier Krifte sind eng miteinander vernetzt. Sie beeinflus-
sen, verstarken, verandern und beschleunigen sich gegen-
seitig. Aus ihrer Vernetzung entsteht eine neue, allumfas-
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sende Realitit: exponentiell wachsende, dynamische und
sich selbst wiederum verstirkende Komplexitit, wie es
sie noch nie gab.

Je komplexer die Welt wird und je mehr sie sich dn-
dert, desto klarer muss das Denken sein, das hilft, um
sich darin zurechtzufinden. Und desto klarer mussen
auch die Sprache und ihre Begriffe sein, die ermoglichen,
sich wirksam zu verstandigen.

Was konnen wir schon heute iiber die Grofse Transforma-
tion21 wissen? Denn diese beginnt ja nicht erst jetzt, sie
hat auch nicht erst mit dem iPhone begonnen. Ein besse-
res Datum wire vielleicht 1994. Der erste fiir Nichtfach-
leute brauchbare Webbrowser von Netscape wurde ver-
fugbar und damit begann das Zeitalter des Internets — des
General Public Internets, wie man es nennen koénnte. Vor-
her nutzten das nur Spezialisten. Die wissenschaftlichen
Grundlagen fur die Grofle Transformation21 wurden be-
reits in den spiten 1940er Jahren durch die Kybernetik
gelegt. Sie erforschte die dritte Grundgrofle der Natur:
Information.

Wir wissen, dass die neue Gesellschaft gleichzeitig
eine Wissensgesellschaft, eine Organisationsgesellschaft
und auch eine Komplexititsgesellschaft ist. Wir wissen,
dass es eine wirksam funktionierende Gesellschaft sein
muss, und dass sie dafiir effektiv funktionierende Or-
ganisationen braucht. Und somit wissen wir auch, dass
es eine Gesellschaft sein wird, in der Management die
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Schliisselfunktion sein wird, und dass es systemkyberne-
tisches Management sein muss, das auf Komplexitatswis-
senschaften beruht — auf Systemtheorie, Kybernetik und
Bionik. Einige Organisationstypen haben wegen ihrer in-
hirenten Risiken schon frith damit begonnen, systema-
tisch auf ein immer besseres Funktionieren hinzuarbei-
ten. Dazu gehoren etwa Flughidfen oder Krankenhiuser.

In der Welt des Funktionierens werden die bisherigen
Ideologien kaum noch Bedeutung haben, denn es sind ty-
pische Denkweisen der Alten Welt. So, wie es keine Na-
turwissenschaft gab, die sozialistisch, kapitalistisch oder
imperialistisch war, auch nicht katholisch oder buddhis-
tisch, so wird das Funktionieren von Organisationen
ideologiefrei gesehen werden. Vielleicht entsteht damit
aber die Meta-Philosophie des praktisch angewandten
neuen Funktionismus, wie ich in einigen meiner Biicher
vorgeschlagen habe: durch funktionierendes Manage-
ment fur funktionierende Organisationen. Damit wird
echte Leadership erstmals moglich.

Fir die funktionierende Gesellschaft der Neuen Welt
wird wirksame Kommunikation entscheidend sein, so-
wohl auf der Ebene von Computernetzen als auch vor
allem auf der Ebene von Organisationen und ihren Men-
schen. Somit gewinnt eine funktionierende Sprache die
moglicherweise grofite Bedeutung fiir die Neue Welt und
fiir ihr Funktionieren. Computernetze haben damit we-
nig Probleme: Sie haben sich schon immer mit den kyber-
netischen Eigenschaften von Feedbacknetzen selbst kor-
rigiert, sie arbeiten schon lange mit der »Double Loop
Feedback «-Methode und wurden so zu selbstlernenden
Systemen. Die grofSten Schwierigkeiten haben die Men-

13

© Campus Verlag GmbH



schen damit — aber nicht fiir sich genommen -, sondern
Menschen in Organisationen.

Sprache pragt Wahrnehmen, Denken, Kommunizieren
und Handeln. Sprache ist die Grundlage fiir richtige Fuh-
rung und Sprache ist auch das Werkzeug der Verfiihrer.
In diesem Buch geht es mir weder um Sprachfinessen
noch um Stil- oder Geschmacksfragen, sondern um rich-
tiges Denken und wirksame Verstindigung im Manage-
ment. Dabei geht es aber nicht nur um Verstandlichkeit
und Klarheit allein. Gerade der grofSte Unsinn kann sehr
einfach und klar formuliert werden. Manche brauchen
dafiir nur 140 Zeichen und ein paar Hashtags. Verstiand-
lichkeit hat nichts mit der inhaltlichen Richtigkeit einer
Aussage zu tun.

Es geht um Klarheit, Richtigkeit und professionelle
Prazision. Die »gefahrlichen« Worter sind Quellen von
Missverstandnissen. Sie erschweren richtiges Verstehen
und verniinftige Kommunikation. Sie sind die Ursache
von fehlgeleiteten Erwartungen und falschem Verhalten
von Menschen in Organisationen.

Eine klare und genaue Terminologie ist Kennzeichen
entwickelter Wissenschaften und Disziplinen. Die Be-
herrschung der Begriffswelt ist eine unverzichtbare Be-
dingung fur Professionalitit und Kompetenz. Niemand
wirde in den technischen und naturwissenschaftlichen
Fichern ernstgenommen, der Geschwindigkeit und Be-
schleunigung verwechselt. Ein Jurist, der zwischen Eigen-
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tum und Besitz nicht zu unterscheiden wiisste, wire nicht
nur inkompetent, sondern gefihrlich. Gerade, wo es um
feine, aber wichtige Unterscheidungen geht, ist Prazision
entscheidend.

Analoges kommt im Management nicht als Aus-
nahme, sondern regelmifsig vor. Wir sind hier noch weit
entfernt von der in fortgeschrittenen Disziplinen langst
erreichten und selbstverstindlichen Prazision und Klar-
heit. In fast jeder Diskussion mache ich die Erfahrung,
dass Fihrungskrifte, so professionell sie in ihren eigenen
Fachdisziplinen sein mogen, in Managementfragen ent-
weder keine klaren Begriffspositionen haben oder sogar
davon ausgehen, dass im Management dieselbe Begriffs-
klarheit herrsche wie in ihren eigenen Disziplinen. Als
Konsequenz dieser Denkweise finden sie sich oft genug zu
ihrer Uberraschung im sprachlichen Chaos.

Von all den hier gesammelten »gefihrlichen Manage-
mentwortern« wird kaum eines haufiger missverstanden
als Management selbst. Die grofiten Unklarheiten gibt es
zur Frage, was Management eigentlich ist, was es nicht
ist und was es sein sollte. Das ist die Hauptquelle fiir
Missverstandnisse und Irrtimer und der Grund fiir den
so langsamen Fortschritt in dieser praktischen Disziplin,
fur die immer wiederkehrenden Modewellen in diesem
Beruf, fur das babylonische Sprachengewirr und fur die
Desorientierung so vieler Menschen.
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Es ist auch einer der Hauptgriinde fiir die oft nur un-
terschwellige aber auch immer hiufiger offene Ableh-
nung und nicht selten Feindseligkeit gegen Management
und Manager. In meiner Tatigkeit als Lehrer, Trainer und
Berater von Fuhrungskriften konnte ich fast immer ra-
sche Klarheit schaffen und solche Aversionen abbauen
oder mildern, indem ich seit Jahrzehnten zwischen richti-
gem und falschem sowie zwischen gutem und schlechtem
Management unterscheide.

Ich verstehe richtiges und gutes Management als jene
gesellschaftliche Funktion, die die Organisationen und
Systeme einer Gesellschaft dazu befihigt, richtig und gut
zu funktionieren. Gerade deshalb habe ich in dieser Neu-
auflage die grofSten Missverstindnisse um den Begriff
Management selbst mit aufgenommen.

In diesem Buch behandle ich eine Auswahl von Wor-
tern, deren schlampige Verwendung ich als Unsitte an-
sehe und teilweise auch im obigen Sinne fiir gefahrlich,
missverstandlich oder irrefuhrend halte. Dazu gehoren
zum Beispiel »Charisma« oder »Bauchgefithl«. Zum
Teil sind es auch Worter, aus denen sich — wie etwa bei
» Motivation« — eine fehlgeleitete Praxis oder umfassende
Fehleinschatzungen — wie bei »Emotionen« — entwickelt
haben. Es sind Worter, die in den letzten Jahren so hiu-
fig verwendet wurden, dass sie zu Standardbegriffen im
Management geworden und scheinbar klar sind. In die-
ser scheinbaren Klarheit und scheinbar allgemeinen Ver-
standlichkeit liegen Gefahren.

Zum Teil sind diese Worter Ausdruck und Folgen von
Moden. Uberhaupt ist Management wie kaum ein ande-
res Gebiet von Moden durchsetzt. Zu einem guten Teil
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sind die hier behandelten Worter aber auch die Folge
mangelhafter oder einseitiger Ausbildung im Manage-
ment. Die »Gefihrlichkeit« der hier behandelten Begriffe
liegt jedoch nicht nur in dieser allgemeinen Kommunika-
tionsschwierigkeit. Sie lenken das Denken und Handeln
in falsche Richtungen. Sie transportieren Vorstellungen
uber Fuhrung von Unternehmen, den Umgang mit Mit-
arbeitenden und das Verhalten gegentiber Kunden, die
schadlich und manchmal sogar Ursache fiir den Unter-
gang von Unternehmen sind.

Die Begriffe, die ich als »gefahrlich« einstufe, dienen
vielen Zwecken. Mit ihnen wird Meinung, Politik und
Geschift gemacht, werden Interessen verfolgt und Status
legitimiert. Es sind auch Begriffe, mit denen man zu be-
eindrucken versucht. Zu beeindrucken ist die Strategie ei-
ner gewissen Sorte von Experten. Eindruck zu machen ist
fur sie die wichtigste, weil einzige Basis ihrer Existenz.
Dabher tun sie alles, um den semantischen Schein zu wah-
ren. Thre bevorzugten Mittel sind Sprachwolken, hoch-
trabende Begriffe und schicke Worthilsen. Gute Fuh-
rungskrafte lassen sich dadurch aber nicht beeindrucken,
sondern wollen es genau wissen. Sie wenden dafiir die
starkste Heuristik an und fragen: Ja, stimmt denn das?

Wissen bewahrt vor den meisten Irrtiimern und macht
immun gegen Moden. Es spart Zeit und Kosten, miihse-
liges Erlernen und wieder Verlernen von Falschem. Jedes
der hier besprochenen Worter steht stellvertretend fiir
eine Ungenauigkeit, fur einen Denkfehler, fir eine falsche
Theorie oder fiir eine weit verbreitete und einflussrei-
che, aber irrefiihrende Meinung im Management — und
es geht um ihre Richtigstellung und um eine Brucke in
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die Neue Welt. Fiir besseres, funktionierendes und ver-
antwortungsvolleres Management.

Ich danke Frau Mag. Tamara Bechter fur Thre umfas-
sende konzeptionelle, stilistische und inhaltliche Mitwir-
kung an der Neuauflage dieses Buches, sowie Frau Selina
Hartmann vom Campus Verlag fiir die Betreuung des
Manuskripts.

St. Gallen, 30. September 2017
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CHARISMA

Wir brauchen Leader mit Charisma! Diese Forderung
kommt in Abstinden regelmifSig auf — seit einiger Zeit
wieder mit mehr Nachdruck. Kein Wunder, denn die He-
rausforderungen sind grofS. Klar, dass es nicht geniigt,
wenn Manager oder Managerinnen lesen und schrei-
ben konnen und durchschnittlich anstindige Menschen
sind. Muss man deswegen gleich ins andere Extrem fal-
len? Irgendwie ist die Vorstellung in die Welt gekommen,
Manager, insbesondere jene an der Spitze, mussten eine
Mischung aus Nobelpreistrager, antiken Feldherrn und
Showmaster sein: das vielzitierte Universalgenie.

Man hat gelernt, in Zusammenhang mit Management
viel Unsinn zu tolerieren, oder besser: zu erdulden. Nun
auch noch Charisma ... Damit wird der Unsinn gefdhr-
lich. Sollte man nach den Erfahrungen des 20. Jahrhun-
derts nicht etwas vorsichtiger sein? War nicht gerade das
vergangene Jahrhundert die Epoche der charismatischen
Fiihrer schlechthin, und hieflen sie nicht Hitler, Stalin und
Mao? Ist das unwiederholbare Vergangenheit, endgiiltig
vorbei und tiberwunden?

Die Wirkung von Charisma auf Menschen bestreite
ich nicht. Gerade deshalb ist nicht entscheidend, ob wir
gefuhrt werden, sondern wohin. Die Wirkung von Fuh-
rern ist wichtig. Sie muss kontrolliert sein durch Verant-
wortung. Geschichtlich haben charismatische Fiihrer zu
oft Katastrophen bewirkt — in allen Bereichen.

Charismatische Fiihrer konnen gefihrlich sein, weil sie
sich, um ihre Wirkung wissend, nicht an Regeln halten.

19

© Campus Verlag GmbH



Sie konnen unberechenbar sein und Utopien verfolgen.
Charismatische Menschen kénnen Verfiithrer statt Fiihrer
sein. Echte Fuhrer, die grofSte und schwierigste Aufgaben
erfolgreich 16sen, stiitzen sich dabei nicht auf Charisma.
Sie fihren durch Selbstdisziplin und durch Vorbild, nicht
durch Parolen und Hurrageschrei. Nicht Charisma ist ihr
Kapital, sondern Vertrauen.

Wirkung auf Menschen zu haben, ist an der Spitze von
Organisationen manchmal wichtig und oft vorteilhaft,
wenn auch nicht unbedingt notig. Charismatische Per-
sonlichkeiten konnen immer auch ein Risiko sein. Allein
der Ruf nach »groflen« Fiihrergestalten tragt Gefahren
in sich. Jene wenigen, die nicht nur grofSe, sondern auch
gute Fihrer waren, sind Ausnahmeerscheinungen. Da-
rob tibersieht man auch leicht jene vielen hervorragenden
Flihrungskrifte an der Spitze von Tausenden von Orga-
nisationen, die fur ein Funktionieren von Wirtschaft und
Gesellschaft notig sind.
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LEADERSHIP

Leadership fasziniert. Deshalb ist es wichtig, die Moden
von echter Substanz zu unterscheiden. Fiir die meisten
steht bei Leadership die Personlichkeit von Menschen im
Vordergrund. Dort wird die Quelle von Leadership ver-
mutet und von dort geht die personale Faszination aus.
Genau das lenkt vom Wichtigen ab: hinzuschauen, was
echte Leader wirklich tun und wie sie es tun. Deshalb un-
terscheide ich — wie bereits erwahnt — zwischen »echten
Fuhrern« und »Ver-fihrern«. Nach den Fithrer-Katastro-
phen des 20. Jahrhunderts sollte man keine geschichts-
blinde Idee von Leadership akzeptieren. Nicht umsonst
wird im Deutschen fast immer der englische Ausdruck
»Leader« verwendet und mit guten Grunden nicht das
deutsche Wort »Fihrer«.

Historisch erfolgreiche Leader in Politik und Wirt-
schaft waren als Personlichkeiten sehr verschieden. Ge-
meinsam war ihnen unter anderem, dass sie wirksam
waren. Denn selbst die besten Eigenschaften sind bedeu-
tungslos, wenn man mit ihnen keine realen Leistungs-
ergebnisse erzielt. Rhetorik und Show reichen auf Dauer
nicht. Um Leadership wirksam zu machen, ist effekti-
ves Management notig. Dessen Grundlagen sind Wis-
sen und Erfabrung — und es darf auch Talent hinzukom-
men. Auch Leader kommen ohne Management nicht
aus. Oft sind sie selbst gute Manager und sie haben ef-
fektive Manager in ihren Teams, sie bleiben dabei aber
nicht stehen.
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