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»Vorhersagen sind schwierig, insbesondere wenn sie die Zukunft betreffen.«

(Niels Bohr)

Lassen Sie uns zu Beginn dieses Buches einen Blick zuriick aus der Zukunft wer-
fen: Wie werden die Menschen in hundert Jahren wohl iiber die Verdnderungen zu
Beginn des 21. Jahrhunderts denken? Was werden sie fiir bemerkenswert halten?
Die Erfindung des World Wide Web? Die Tatsache, dass der Mensch sein Genom
entschliisselt oder Raumfahrzeuge zum Mars geschickt hat? Die Verbreitung von
Demokratiebewegungen in unterschiedlichen Teilen der Erde? Das alles wird si-
cherlich beachtet werden. Am meisten wird die Menschen bei diesem Blick zuriick
jedoch das enorme Tempo beeindrucken, mit dem sich zu Beginn des 21. Jahrhun-
derts wirtschaftliche und gesellschaftliche Verinderungen vollzogen haben.

Die Verdnderung an sich verdndert sich. Wir sind von vielen unterschiedlichen
Entwicklungen umgeben, die sich mit exponentieller Geschwindigkeit veridndern:
die Zahl der Mobiltelefone weltweit, die Leitungsfihigkeit von Halbleiterchips
und PCs, die Zahl der Gerite mit Internetverbindung, der weltweite Energiever-
brauch und natiirlich das weltweit verfiigbare Wissen. Natiirlich kann nichts ewig
exponentiell weiterwachsen. Wihrend sich jedoch manche Trends verlangsamen
(beispielsweise die Verbreitung der Mobiltelefone), nehmen andere schlagartig an
Geschwindigkeit zu. Denken Sie nur an die dynamische Entwicklung bei den so-
zialen Netzwerken. Im Zuge ihrer nahezu explosionsartigen Ausbreitung kam es
auch in ihnen selbst zu enormen Verwerfungen. In weniger als einem Jahrzehnt
ging die Marktfiithrerschaft von Friendster iiber MySpace zu Facebook und dann zu
WhatsApp iiber. Nie zuvor verinderten sich so viele Dinge gleichzeitig so schnell
und so vielschichtig. Wir leben in einer Welt, in der sich die Zukunft immer weni-
ger aus der Vergangenheit ableiten lisst. »Expect the unexpected« muss daher die
Devise lauten.

Ein Freund, der mit Gehorlosen arbeitet, erzihlte mir von einem sehr interes-
santen und aufschlussreichen Unterschied in den verschiedenen Gebirdenspra-
chen. Bei den Gehorlosen der euroamerikanischen Welt deutet die Gebirde, die fiir
Zukunft steht, nach vorne. Und genau vorne wiirden wir wohl alle, ob gehorlos
oder nicht, die Richtung angeben, in der wir die Zukunft vermuten. Nicht so in
Afrika, wo die Gebirde fiir Zukunft nach riickwirts weist. Was vor uns liegt, so die
Begriindung der Afrikaner, ist die Vergangenheit, denn nur sie kénnen wir sehen.
Die Zukunft hingegen ist dort, wo wir nicht hinsehen kénnen. Deshalb liegt sie
fir die Afrikaner hinten. Die Zukunft entzieht sich unserem Blickfeld. Aus die-
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sem Grund kénnen wir, so schreibt der bekannte Soziologe Niklas Luhmann, nur
von den »gegenwirtigen Zukiinften« und nicht von der »zukiinftigen Gegenwart«
sprechen. Die Zukunft ist und bleibt fiir uns ein unbekanntes Terrain.

Fiir die Nachkriegsgeneration, die in den 5o0er, 6oer und yoer Jahren die golde-
nen drei Jahrzehnte der Stabilitit als Hochbliite der Moderne erlebte, schien noch
vieles plan- und machbar (vgl. Novotny 2005, S. 134). Dieses Bild einer planbaren
Zukunft hat sich in nur einer Generation fast véllig geindert. Das Sprechen {iber
Zukunft erfolgt heute im Konjunktiv, und man miisste Zukunft eigentlich im Plu-
ral verwenden, wenn dies die deutsche Sprache erlauben wiirde. Die Vorstellungen
von der Zukunft sind zu einer fluiden, schwer fassbaren und volatilen GréRe ge-
worden. Vielleicht ist uns die Zukunft tatsichlich abhandengekommen, dadurch
nimlich, dass wir das Gefiihl verloren haben, sie kontrollieren zu kénnen. Dem
Soziologen Anthony Giddens zufolge ist es dieser Kontrollverlust, der die Zukunft
fiir uns zu einer problematischen Kategorie macht. Benjamin Franklins Zitat Ende
des 18. Jahrhunderts ist heute so aktuell wie nie zuvor: »Nichts in dieser Welt ist
sicher, auRer dem Tod und den Steuern.«

Das stimmt nicht ganz. Es lisst sich noch eine weitere Gewissheit hinzufiigen.
Irgendwann wird auch Thr Unternehmen vor der Herausforderung stehen, sich auf
eine Art zu verindern, fir die es kein Vorbild gibt. Es wird sich veridndern oder
scheitern. IBM schaffte es, sich in den 8oer Jahren neu zu erfinden, und ging in
den goer Jahren abermals durch eine Krise. General Motors stand zu Beginn des
Jahrhunderts kurz vor der Insolvenz. Nokia hat den Turnaround nicht geschafft,
ebenso wenig wie Kodak. Auch viele deutsche Grofunternehmen haben es nicht
geschafft, sich zu erneuern. Traditionsfirmen wie AEG, Grundig oder Quelle sind
einfach vom Markt verschwunden. Der Chairman von Nestlé, Peter Brabeck-Let-
mathe, hat angesichts des Untergangs vieler grofer und auch kleiner Unterneh-
men treffend formuliert: »Es geht nicht darum nachzudenken, was uns bisher er-
folgreich gemacht hat, es geht primir um die Frage, was wir tun miissen, damit
wirauchin Zukunft erfolgreich bleiben. (...) Dasist vielleicht die schwierigste Auf-
gabe, insbesondere, wenn das Unternehmen bereits erfolgreich ist.« Und genau
darum geht es in diesem Buch: Wie halten wir ein Unternehmen kontinuierlich
erneuerungsfihig, ohne dass es zuvor in einer Krise war? Ich nenne dies »kontinu-
ierliche Selbsterneuerunge.

Wenn wir die Zukunft nicht mehr planen kénnen, dann bleibt uns nichts an-
deres tibrig, als sie durch die Entfaltung unserer Neugier zuriickzugewinnen. Die
Faszination des Neuen wird von der Neugier angestofen. Diese Neugier verleitet
uns dazu, den nichsten Schritt zu wagen, der iiber das vertraute Terrain hinaus-
fiihrt. »Nur der, der sich die Gegenwart auch als eine andere denken kann als die
existierende, verfiigt tiber die Zukunft«. Diese Idee des deutschen Philosophen
Theodor W. Adorno ist die Basis eines erneuerungsfihigen Unternehmens. Neu-
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gier gepaart mit dem Bewusstsein, dass alles auch anders sein konnte, ist der
Boden, auf dem Erneuerungsfihigkeit sprieft. Das macht zukunftsfihig. In er-
neuerungsfihigen Unternehmen gilt die Devise: »Es kénnte auch anders sein, und
das andere ist interessant.« Diese Unternehmen beugen sich nicht dem Diktat des
Status quo. Und sie wissen auch: Ein erneuerungsfihiges Unternehmen kann sich
nicht mit linearem Denken auf eine nicht lineare Zukunft vorbereiten. Sie sagen
sich, es war einmal anders und es wird einmal anders sein. Aus diesem Grunde
sind erneuerungsfihige Unternehmen notorisch unzufrieden, prinzipiell skep-
tisch und stets auf der Suche nach attraktiven Alternativszenarien. Sie haben eine
Neigung zum Ausprobieren und zum ergebnisoffenen Versuch. Wie in den Na-
turwissenschaften zielen sie mit dem Experiment auf Erkenntnisfortschritt. Sie
beschiftigen sich gerne mit dem »Noch nicht«. Der Status quo ist fiir sie nur eine
Durchgangsstation. In den erneuerungsfihigen Unternehmen, die ich in diesem
Buch beschreibe, scheint Verinderung natiirlich und kontinuierlich zu geschehen.
Sieist fester Bestandteil ihrer DNA.

Wir miissen dndern, wie wir unsere Unternehmen verdndern

Wenn wir uns dariiber einig sind, dass heutzutage die Fihigkeit, sich schnell auf
verdnderte Umweltbedingungen einzustellen, eine der zentralen Kernkompeten-
zen von Unternehmen ist, dann hat dies auch Auswirkungen auf die Art, wie wir
unsere Unternehmen veridndern. Ich vertrete die These, dass das klassische Change
Management gegenwirtig an seine Grenzen gelangt. Die kontinuierliche Selbst-
erneuerung der Unternehmen kann nicht mehr nach dem Schema »unfreeze -
change - refreeze« (Lewin 1952) gestaltet werden. Mehr und mehr entsteht die Not-
wendigkeit, radikale Transformationen zu vermeiden und Verdnderungsprozesse
frithzeitig einzuleiten, um in den guten Jahren die vorhandenen Ressourcen zu
nutzen und die Organisation vorausschauend auf die Zukunft vorzubereiten. Ge-
nau hierin liegt die grofe Herausforderung: Die meisten Unternehmen sind nicht
fiir kontinuierliche Erneuerung gebaut. Die von den Pionieren des Managements
(Taylor, Sloan, Ford etc.) entwickelten Theorien und Konzepte, die bis heute das
Denken im Management bestimmen, sind alle auf Stabilisierung und Standardi-
sierung ausgerichtet. Es ist daher auch nicht erstaunlich, dass die Geschichte der
meisten Unternehmen lange Zeitrdume aufweist, in denen es nur zu geringfiigi-
gen Verdnderungen kam, unterbrochen von wenigen Phasen tiefgreifender Ver-
dnderung, die meist durch eine Krise ausgelost wurden.

Aus meiner Sicht lauten gegenwirtig die spannendsten und zugleich dring-
lichsten Fragen: Wie kann kontinuierliche Selbsterneuerung gelingen? Wie miis-
sen die Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen aussehen, um diesen
Prozess zu unterstiitzen? Wie muss sich das Change Management selbst verin-
dern, um Prozesse der kontinuierlichen Selbsterneuerung wirkungsvoll begleiten
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zu kénnen? Welche Art von Fithrung ist notwendig? Welche Methoden und Tools
kénnen verwendet werden, um den Prozess der Selbsterneuerung zu unterstiit-
zen? Wie wir sehen werden, ist der Aufbau eines erneuerungsfihigen Unterneh-
mens ein arbeitsintensives Unterfangen. Will man ein Unternehmen aus einer
selbstgeschaffenen Zukunftsperspektive heraus fithren, muss man den gesamten
Managementprozess in seiner Steuerungslogik neu ausrichten. Dies ist nicht ohne
einen intensiven und langwierigen Lernprozess der Gesamtorganisation moglich.
Die Fahigkeit zur Selbsterneuerung erfordert ein neues Mindset - im Management
wie auch bei den Mitarbeitern.

Gleich zu Beginn dieses Buches mdchte ich ein mégliches Missverstindnis aus
dem Weg rdumen: Betrachten wir die aktuellen Veréffentlichungen in der Manage-
mentliteratur, ist viel von der Entwicklung adaptiver oder auch resilienter Unter-
nehmen die Rede. Aber eine erhéhte Adaptivitit ist nur der erste Schritt auf dem
Weg zur Erneuerungsfihigkeit. Halten Sie sich den Lernprozess von Kindern vor
Augen. Der Lernimpuls bei Kindern tibertrifft den blofen Wunsch, auf Verdnde-
rungen in der Umwelt effizienter zu reagieren und sich adaptieren zu konnen. Der
Impuls zu lernen ist eigentlich der Drang zum Schopferischen und zur Auswei-
tung unserer Fihigkeiten. Wenn wir in diesem Buch von Erneuerungsfihigkeit
sprechen, dann meinen wir dieses schopferische Lernen und nicht blog Anpas-
sungslernen (die Unterscheidung zwischen adaptivem und schépferischem Ler-
nen beruht auf der Unterscheidung zwischen »single-loop learning« und »double-
loop learning«; vgl. Agyris/Schén 1978; Senge 1993, S. 147).

Wandel als Daueraufgabe

Erneuerungsfihige Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie stindig in
Bewegung bleiben. Wandel ist fiir sie kein zeitlich begrenzter Vorgang, sondern
fester Bestandteil ihres Betriebssystems. Sie wissen, dass man sich keinen Vorrat
an Erfolg anlegen kann, dass der Erfolg eine fliichtige Sache ist. Sie erhalten daher
eine kontinuierliche kreative Spannung in ihrem Inneren aufrecht. Vor dem Hin-
tergrund dieser Uberlegungen erscheint es mehr als bedenklich, dass Topmanager
im Schnitt weniger als drei Prozent ihrer gesamten Zeit darauf verwenden, ein Bild
von der Zukunft zu entwerfen (Hamel 2007). Fithrungskrifte und Mitarbeitende
diirfen Wandel und Veridnderung nicht nur akzeptieren, sie miissen Wandel viel-
mehr als erfiillende Daueraufgabe betrachten. Sie miissen akzeptieren, dass sie
es trotz kurzer oder auch lingerer Erfolge nie schaffen, einen stabilen Zustand zu
erreichen. Genau in diesem stindigen Ringen um Erneuerung liegt das eigentli-
che Gliick des Managements, das ein erneuerungsfihiges Unternehmen fiihrt.
Erneuerungsfihige Unternehmen stellen sich der Verinderung und hinterfragen
stets das Bestehende, sie betrachten die Zukunft mit all ihren Moglichkeiten als
grofe Chance.
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Die empirischen Grundlagen dieses Buches

Nun stellt sich die Frage, wie kontinuierliche Selbsterneuerung gelingen kann.
Wie miissen die Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen in den Unter-
nehmen gestaltet werden, um diesen Prozess der Erneuerung zu unterstiitzen? Wie
muss sich das Change Management wandeln, um kontinuierliche Selbsterneue-
rung zu ermdglichen? Diesen Fragen gehe ich in einem laufenden Forschungsvor-
haben nach, dessen Zwischenergebnisse ich im Folgenden darstellen méchte. Ich
habe Fallstudien in Unternehmen durchgefiihrt, die in der Zeit von 2004 bis 2014
einen Prozess der Selbsterneuerung durchlaufen haben. Das heifit, die Unterneh-
men durchliefen einen tiefgreifenden Wandel ihres Geschiftsmodells, ohne zuvor
in einer Krise gewesen zu sein. Dabei habe ich mich bewusst auf die Erforschung
sogenannter Vorreiterunternehmen beschriankt, weshalb sich das Untersuchungs-
sample mit einer Ausnahme - einem Unternehmen aus der Kosmetikindustrie -
aus mittelstindischen IT- und Medienunternehmen zusammensetzt, die in einem
sehr dynamischen Marktumfeld operieren. Dies schrinkt, und dies sei hier bereits
unterstrichen, die Verallgemeinerbarkeit meiner Ergebnisse stark ein. Die Fokus-
sierung auf die IT- und Medienbranche habe ich aus zwei Griinden gewihlt: Ers-
tens findet sich der noch immer seltene Verdnderungstypus der kontinuierlichen
Selbsterneuerung vorzugsweise in diesen beiden Branchen. Zweitens vertrete ich
die These, dass die IT- und Medienunternehmen zu neuen Leitbranchen der Wirt-
schaft avancieren und damit die Automobilindustrie abl6sen werden. Bezogen auf
Fragen zur Zukunft von Fithrung, Organisation und Wandel kénnen wir in diesen
beiden Branchen bereits heute Entwicklungen beobachten, die sich zeitverzogert,
so meine These, in anderen Branchen wiederfinden werden.

Dieses Buch bietet keine Patentrezepte

Den meisten Fithrungskriften stellt sich gegenwirtig die Frage, wie sie den kon-
tinuierlichen Wandel bewiltigen und ihre Unternehmen zukunftsfihig machen
kénnen. Was sind die zentralen Themen, die angegangen werden miissen, um das
Unternehmen fit fiir die Zukunft zu machen? Wie kénnen Organisationen flexibel
gestaltet werden, um auf die kurzfristigen Ereignisse zu reagieren? Wie kann eine
gute Balance zwischen Stabilitit und Wandel erreicht werden? Ich méchte IThnen
gleich zu Beginn die Hoffnung nehmen, dass Sie in diesem Buch ein Patentrezept
zur Verbesserung der Erneuerungsfihigkeit Ihres Unternehmens finden. Ich
schreibe dieses Buch in dem vollen Bewusstsein, dass wir uns am Anfang dieses
neu entstehenden Phinomens befinden. Noch nie in der Wirtschaftsgeschichte
mussten sich Unternehmen in so schnellen Zyklen verdndern. Deshalb kann dieses
Buch keine endgiiltigen Antworten geben. Wihrend immer mehr Unternehmen
insbesondere in der IT- und Medienbranche neue Wege gehen und weitere Forscher
sich aus verschiedenen Blickwinkeln mit der Herausforderung permanenten Wan-
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dels beschiftigen, nimmt das Bild eines erneuerungsfihigen Unternehmens zu-
nehmend Konturen an.

Aber auch wenn die Forschung zu diesem Thema immer mehr empirische Be-
funde vorlegen wird: Einfache Erfolgsrezepte wird es in einer sich rasant veridn-
dernden Welt nicht mehr geben. Biicher wie »In Search of Excellence« (1982) von
Tom Peters und Richard Waterman belegen dies eindriicklich: 30 Jahre nach dem
Erscheinen dieses Bestsellers haben wir die endgiiltige Erfolgsformel fiir Unter-
nehmen immer noch nicht gefunden, wie die wirtschaftliche Entwicklung der
von den Autoren damals als exzellent dargestellten Unternehmen eindrucksvoll
verdeutlicht. Von den ehemals erfolgreichen Unternehmen ist heute nur noch
eine Handvoll am Markt; die von Peters und Waterman identifizierten Erfolgsfor-
meln haben sich als Trugschluss erwiesen. Vor dem Hintergrund dieser Misser-
folgsgeschichte habe ich mich erst gar nicht erst auf die Suche nach einer neuen
Erfolgsformel gemacht. Was ich im Folgenden darstelle, sind keine Erfolgsfakto-
ren, wie man die Erneuerungsfihigkeit von Unternehmen steigern kann, sondern
eher Denkprinzipien. Ich bin mir voll dariiber bewusst, dass in dem vorliegenden
Text vieles zu kurz kommt. Oder wie es George Box, Professor fiir Statistik an der
University of Wisconsin und einer der Pioniere des Qualititsmanagements, tref-
fend formulierte: »All models are wrong, but some are useful.« Sie kénnen dies
als Chance nutzen, die Unzulidnglichkeiten der hier vorgestellten acht Prinzipien
der Selbsterneuerung milde zu beurteilen und kreativ mit ihnen zu spielen. Ich
prisentiere einen Text in meiner eigenen Sprache, nach meinen eigenen Vorstel-
lungen und Méglichkeiten. Ich méchte verstanden werden, aber ich habe leider -
oder besser: zum Gliick - nur eine marginale Kontrolle dariiber, was dieser Text bei
Thnen auslésen wird - und er wird bei Ihnen jeweils Unterschiedliches bewirken.
Jeder liest den Text aus der Perspektive seiner eigenen Welt und holt sich das he-
raus, was in seiner Welt Resonanz erzeugt. Was mir mit diesem Text vorschwebt,
ist, Sie zu Experimenten des Wandels in Threm Unternehmen zu ermutigen. Wenn
mir das gelingt, bin ich mehr als zufrieden.

Ich habe versucht, den Prozess der kontinuierlichen Selbsterneuerung auf
das Schreiben dieses Buches anzuwenden. Ich schickte ein Kapitel nach dem an-
deren zur Korrektur oder diskutierte es mit Kollegen und Studierenden, anstatt
das gesamte Buch in einem Rutsch fertigzuschreiben. Dadurch bekam ich die
Moglichkeit, die Kritiken und Korrekturen beim Schreiben der weiteren Kapitel zu
beriicksichtigen. AuRerdem konnte ich schrittweise dazulernen und das, was ich
aus fritheren Kapiteln gelernt hatte, in spiteren Kapiteln anwenden. Das Schreiben
war einer der intensivsten Lernprozesse meines beruflichen Lebens. Irgendwann
stellte ich mir die Frage: Wird dieses Buch jemals fertig? Als gedrucktes Buch liegt
es nun vor Thnen. Aber ein Buch iiber das Thema »kontinuierliche Selbsterneue-
rung« kann per Definition nie fertig werden. Da ich das Buch {iber ein noch nicht
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abgeschlossenes Thema variiert habe, stellt die gedruckte Version lediglich einen
Anfang dar. Meine weiteren Lernerfolge erscheinen in einem Blog. Ich lade Sie ein,
in diesem Blog gemeinsam mit mir zu lernen: hansjoachim-gergs.de.
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1. Change Management in einer
unsicheren Welt

»It is not the strongest of the species
that survive, nor the most intelligent.
It is the one most adaptable to change.«

(Charles Darwin)

In einer Studie iiber die weltweit groften Unternehmen kam die Organisations-
forscherin Leslie Hannah zu dem Ergebnis, dass zwischen 1912 und 1995 (Hannah
1997) nur zwdlf der 1 ooo groRten Unternehmen iiberlebt haben. In den vergange-
nen Jahren haben wir gesehen, wie schnell etablierte Unternehmen wie Kodak,
Nokia, BlackBerry, Quelle oder AEG von Wettbewerbern und strukturellen Ver-
dnderungen in ihren Branchen verdringt werden kénnen. In allen der genannten
Unternehmen gab es Méglichkeiten zu handeln, bevor die Krise die Organisation
erfasst hat. Bei Kodak versuchte beispielsweise der CEO George Fisher, das Unter-
nehmen in den goer Jahren in das digitale Zeitalter zu fithren. Er war jedoch nicht
dazu in der Lage, den Kurs des Unternehmens schnell genug zu 4dndern, obwohl
Kodak schon 1975 die erste digitale Kamera entwickelt hatte (Brynjolfsson/Macafee
2015, S. 66). Fisher hatte eine Chance; sein Nachfolger hatte eine handfeste Krise,
die Kodak nicht tiberlebte. Und die Dynamik auf den Mirkten beschleunigt sich
weiter: Zehn der 20 gréften Insolvenzen von US-Unternehmen in den vergangenen
zwei Jahrzehnten ereigneten sich in den letzten beiden Jahren. Selbst lange Zeit er-
folgreichen Unternehmen fillt es zunehmend schwer, kontinuierlich tiberdurch-
schnittliche Ergebnisse zu erzielen. 1994 schrieben die amerikanischen Forscher
Jim Collins und Jerry Porras den Bestseller »Built to last« und fiithrten darin 18
visionire Unternehmen auf, die ihre Wettbewerber zwischen 1950 und 1990 regel-
mipig tiberfliigelt hatten. Zehn Jahre spiter haben es von diesen 18 Unternehmen
nur sechs geschafft, besser abzuschneiden als der Dow-Jones-Index. Die anderen
zwolf - darunter Konzerne wie Disney, Ford, Sony oder HP - sind von iiberragend
aufnoch einigermafen akzeptabel abgesackt. Andere wie Kodak und Polaroid sind
gar vom Markt verschwunden. Aber nicht nur einzelne Unternehmen, sondern
ganze Branchen haben in den vergangenen Jahren den richtigen Zeitpunkt fiir
Verinderungen verpasst. Zeitungsverlage, europdische Modehiuser und Versand-
hindler - sie alle haben grofe Miihe, ihre veralteten Geschiftsmodelle zu erneuern
und sich auf den Mirkten neu zu positionieren. All diese Unternehmensgeschich-
ten verdeutlichen: Erfolg war noch nie so unsicher wie heute.
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Der Niedergang machtiger Unternehmen

Die Wirtschaftsgeschichte ist gespickt mit Beispielen groRer Unternehmen, die neue
Entwicklungen verschliefen und letztendlich dariiber zu Fall kamen. Im November
2013 wurde der finnische Mobiltelefon-Konzern Nokia zum grofsen Teil an Microsoft
verkauft. Im letzten Moment, aus blanker Not. Die Finnen hatten iiber Jahre hinweg
das Handygeschaft weltweit bestimmt. Nur leider tibersahen sie, dass ein Konkurrent
aus einer ganz anderen Branche ihnen ins Geschift funkte. Nokia erfand das Smart-
phone, mit dem man weniger telefoniert als surft. Das Handy war am Ende. Der Ab-
stieg vom weltweit teuersten Unternehmen zum Pleitekandidaten dauerte keine fiinf
Jahre.

Auch Microsoft, Kaufer von Nokia, war ein Fast-Monopolist mit faktischer Lizenz zum
Gelddrucken. Der Konzern aus Seattle dominierte 20 Jahre lang den weltweiten Markt
fiir PC-Betriebssysteme und Software. In den USA war der Konzern so gefiirchtet, dass
die Regierung Ende der 90er Jahre iiber seine Zerschlagung nachdachte. Lingst nagen
jedoch Konkurrenten am Geschaft von Microsoft. Der Konzern muss sparen und hat
2014 rund 14 Prozent seiner Belegschaft entlassen.

Vor nicht einmal zwei Jahrzehnten war im Netz ein Name das MafR aller Dinge: AOL.
Dann galt Yahoo als die Internet-Firma schlechthin. Heute ist Google das Synonym
fiir die digitale Moderne. Der Suchmaschinenkonzern wurde in nur 16 Jahren zu einem
Riesen, der 2014 rund 60 Milliarden Dollar Umsatz und 13 Milliarden Dollar Gewinn
machte. Der Konzern aus dem Silicon Valley ist gefiirchtet, und wieder denkt man in
der Politik iber eine Zerschlagung nach.

Im 21. Jahrhundert, so die einstimmige Meinung vieler Wissenschaftler, wird die
Geschwindigkeit der Verinderung weiter zunehmen. Vor allem die neuen Infor-
mationstechnologien und der Prozess der Digitalisierung stellen eine neue Ara
dar und werden die Spielregeln in vielen Branchen grundlegend verindern. Wir
leben in einer Welt, in der die Zukunft immer weniger aus der Vergangenheit und
Gegenwart abgeleitet werden kann. Was uns heute beschiftigt, ist vor allem die
Komplexitit der Welt, in der wir uns bewegen. Die aktuelle Situation lidsst sich
durch folgende drei Dimensionen beschreiben:

zeitliche Dimension: Beschleunigung
sachliche Dimension: Digitalisierung
soziale Dimension: Globalisierung und Vernetzung



