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Warum nochmals dieses Buch?

Es ist jetzt genau 15 Jahre her, seit ich dieses Buch in seiner
Originalfassung geschrieben habe. Ich will es jetzt wieder ver-
offentlichen. Warum?

Das Buch zeigt, was schon vor 15 Jahren war. Men-
schen werden immer mehr entwiirdigt. Am Leben gehindert.
Thr Leben ist nicht.

Menschen sollen arbeiten und konsumieren. Sie sollen
liefern. Immer mehr abliefern an die, die schon immer be-
stimmt haben, was zu liefern ist. Wie viel zu liefern ist. Die
Bosse.

Bosse, die die Welt beherrschen. Bosse, die ein System
aufgebaut haben, das die ganze westliche Welt wie ein Krebs-
geschwir durchzieht. Alle Institutionen der westlichen Welt
sind mit diesem System verbunden. Die Fiithrung ist abhangig.
Sie muss. Sie hat ja gesagt. Immer wieder ja gesagt. Ja zu al-
lem, was geschehen soll - nach Meinung der Bosse geschehen
soll.

Die Meinung der Bosse ist das einzig Relevante. ,Wir
wollen. Thr tut.” Niemand kann nein sagen. Sie haben einmal
ja gesagt und sind gefangen. Fur immer gefangen. Jemand,
der austritt, hat kein Leben mehr.

Es ist, wie es ist. Ihr System muss verschwinden.
Es lasst Menschen nicht mehr sein. Das kann nicht sein.
Thre Unmenschlichkeit zerstort die Menschheit. Nicht
nur das. Sie zerstoren auch die Erde, den Lebensraum
der Menschen.

Sie wollen keine Menschen. Menschen sind fir sie
nichts. Nitzlich sollen Menschen sein. Liefern, was man will.
Was will man? Geld. All das Geld, das Menschen haben. Ihre
Gier ist unersattlich.

»Sieh - Mensch”, sage ich: , Es andert sich nichts.
Sie wollen dich nicht.”

Wir gehen. Sie konnen dann ihr System nicht mehr auf-
rechterhalten. Wir haben es fiir sie aufgebaut und erhalten mit
all dem, was wir erwirtschaftet haben. Nicht sie haben erwirt-
schaftet, was sie haben. Sie haben nur getan, was Menschen
wie sie tun konnen. Menschen, die keine Menschen mehr sind.
Menschen, denen jede Menschlichkeit fehlt.

Sie haben uns einfach gemeinsam mit ihren Va-
sallen fast alles weggenommen, was wir erwirtschaftet
haben.

So ist es - Mensch.



In meinem Buch - vor 15 Jahren geschrieben - habe ich
mir noch nicht vorstellen konnen, dass sie einmal so weit ge-
hen wiirden, wie sie heute schon gegangen sind. Thre wahren
Plane konnte ich damals noch nicht sehen.

Was ich aber sah, war: ,Wir miissen neue Wege
gehen.”

Viel von dem, was ich erkannte, zeigte mir: ,So kann es
nicht weitergehen.” Menschsein sah ich schon in vielen Berei-
chen gefahrdet. Die Beachtung von Menschen nicht mehr ge-
geben. Die Bosse im Vormarsch. Das Interesse am Menschen
nicht vorhanden. ,Liefere.” ,Ich muss. Liefere ich nicht, bist
zuerst du dran. Ich auch, wenn ich weiterhin nicht liefere.”

Fihrung - ein Problem? Das sah ich auch. Ein enorm
grofSes Problem. Ein Problem, das uns Menschen Jahr fir Jahr
Hunderte Milliarden Euro bzw. Dollar kostet - uns Menschen
erschopft, Kreativitat und Produktivitat behindert. Dazu noch
eine Burokratie, die Unternehmer nicht mehr sein lasst - zu-
gunsten auch von riesigen Konzernen nicht mehr sein lasst.
Regierungen, die Menschen ausnehmen und behindern. Das
alles war schon klar, nur nicht so klar, wie es heute ist.

Brutalitat pur. Rucksichtslosigkeit allerorten. Ein Staat
nach Orwells Vorhersagen. Nein, viel schlimmer. Uberwa-
chung soll sein. Menschen diirfen nicht mehr sein.

So ist es - Mensch.

Ich wollte vor 15 Jahren zeigen, wie es anders sein
kann. Die Welt der neuen Art sollte es sein. An ihr soll-
ten wir arbeiten. Zum Wohle aller Menschen.

Dieses Buch ist fiir mich der Eckstein fiir mein neues
Buch: , Die Welt, wie sie sein kann”.

Sieh - Mensch -, was alles sein kann, wenn du aufhorst,
ihr Sklave zu sein. Sie nehmen dir alles. Auch dein Leben. Dein
Leben ist mehr als dein Geld und dein Besitz. Du bist hier, um
zu leben.

Geh - Mensch -, du kannst leben. Du kannst tun, was
du willst. Du kannst sein, was du bist. Ein Liebender, der alles
kann.

Geh - Mensch -, es ist alles da fiir dich. Lass. Du kannst
die Welt der neuen Art schaffen.

Nur: Entscheiden ob du gehst, kannst nur du.
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\orwort

Vorwort

Millionen von Biichern fiillen die Regale von Bibliothe-
ken, Arbeitsraumen und Wohnzimmern und die Spei-
cherplatze von Computern. Sie dienen der Unterhaltung,
dem Aufbau und der Erweiterung von Wissen, der Doku-
mentation und Weitergabe von Erfahrungen, aber auch
der Dekoration. Sie sind Spiegelbilder unserer Fanta-
sien, Visionen, Werte, unserer Interessen, Wiinsche und
Bediurfnisse, unserer Lebensumstande und unseres Le-
bensweges. Sie adressieren Fragen und versuchen, Ant-
worten auf die Fragen zu geben. Werfen neue Fragen
auf, fur die wiederum Antworten gesucht und gefunden
werden. Die Motive der Autoren, sie zu schreiben, sind
vielfaltig. Sie reichen von Sendungsbewusstsein iiber
das ausgelebte Talent des Schriftstellers und kommer-
zielle Uberlegungen bis hin zu einem statusbezogenen
Motiv, auch ein Buch geschrieben zu haben. Auf der
Suche nach einem einzigartigen Thema, iiber das noch
nie jemand in irgendeiner Form geschrieben hat, wird
man als Autor enttauscht. Die Suchmaschine findet zu
jedem Thema entweder ein Buch oder einen Artikel.
Meist sind es Hunderte von Biichern und/oder Artikeln.
Daneben gibt es auch noch die schriftstellerische und in-
tellektuelle Brillanz einiger Autoren mit klingendem
Namen, die jeden normalen Menschen davon abhalten
konnte, sich an ein Buchprojekt zu wagen. Mit diesem
Szenario sind wir immer und tberall, in allen Lebensla-
gen, konfrontiert. Es gibt fast nichts, was nicht schon ge-
dacht oder geschrieben und zumindest teilweise um-
gesetzt wurde. Aber auch vieles, was nicht getan wird,
weil wir glauben, dass andere es fiir uns tun und es bes-
ser tun konnen als wir.

Das alles habe ich mir nicht tiberlegt, als ich mich
entschlossen habe, dieses Buch zu schreiben. Ich habe
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mich einfach, ohne Vorbehalte, der Disziplin hingegeben,
etwas, was schon viele Jahre auf meiner »inneren Lein-
wand« als Vorstellung Gestalt annehmen und zum Aus-
druck gebracht werden wollte, mit Begeisterung und
Leidenschaft zu Papier zu bringen. Dabei mein Bestes zu
geben und einer neuen, weiteren, tief in meinem Inneren
entstandenen »Berufung« - einer Vision, die sich auf
dem Jakobsweg einstellte, den ich vor einigen Jahren
ging - nachzugeben. Meine Talente und Fahigkeiten auf
einem neuen Gebiet einzusetzen. Mit Mut Fehlentwick-
lungen in unserer Wirtschaft und Gesellschaft anzuspre-
chen, aber auch konstruktiv Diskussions- und Losungs-
ansatze sowie Chancen fir die Gestaltung einer »Welt
der neuen Art« aufzuzeigen.

Dabei bewahre ich mir die Gelassenheit fiir auf-
kommende Kritik und das Label Traumer und Utopist
durch den Grundsatz: Blamiere dich taglich - aber be-
muhe dich redlich, in Demut und Bescheidenheit. Diese
Demut und Bescheidenheit ist es aber auch, die mich vor
dem Hochmut bewahrt, zu glauben, dass ein Einzelner
die Welt neu erfinden und hin zu einer »Welt der neuen
Art« bewegen konnte. Ich bin aber zutiefst davon iber-
zeugt, dass einige wenige wirklich Begeisterte eine
grofle Bewegung initiieren konnen, die durchaus auch
die Welt verandern kann. Dazu wollte ich mit meiner In-
itiative, ein Buch zu schreiben, einen Beitrag leisten.

Das, was ich schliefSlich an Erkenntnissen, Erfah-
rungen, Diskussions- und Losungsansatzen modelliert
und auf Papier festgehalten habe, ist iiber viele Jahr-
zehnte in mir gewachsen. Ist gelebt und erlebt mit Herz
und Verstand. Ist hart erkampft und »im Licht der Wahr-
heit« - unter anderem auch in erfolgreicher Unterneh-
mensfihrung - erprobt. Ist aufgebaut auf lebenslangem
Lernen, auf grofSer, stets wachsender Neugier, auf leben-
diger, engagierter Zusammenarbeit und Auseinanderset-
zung mit anderen Menschen, auf tiefem Interesse an
Menschen und auf einer jahrzehntelangen Fithrungser-
fahrung in verschiedenen internationalen Unternehmen
und Branchen, davon fiinfundzwanzig Jahre als Chief
Executive Officer (CEO).
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Vieles von dem, was ich geschrieben habe, wurde
aber auch geboren auf der Suche nach meinem »Selbst«.
Habe ich als Erfahrung aus der Geistheilung und der
energetischen Massage in mein Leben mitnehmen diir-
fen. Hat seine Wurzeln in der Begehung des spanischen
Jakobsweges, auf dem ich lernte, den Sinn und Zweck
unseres Lebens besser zu verstehen, und auf dem ich
mir auch der relativen Bedeutung von Funktionen, von
kurzfristigen Handlungen und deren Wirkungen, denen
wir nur allzu oft viel zu viel Bedeutung zuordnen, einmal
mehr bewusst wurde. Vor allem, dass wir unser »wahres
Selbst« - unser »Ich bin« - entdecken miissen, um
schliefSlich unsere wahre Bestimmung, Berufung und
Aufgabe erkennen zu konnen.

Auf die Erkenntnisse und Erlebnisse auf dem Ja-
kobsweg habe ich auch im Buch - in Form von Analogien
- immer wieder Bezug genommen. Als Synonym fir
unser aller Lebensweg. Als Metapher fir die Freuden
und Leiden auf unserem Weg. Fur die Wegkreuzungen,
an denen wir Lebensentscheidungen treffen mussen.
Wegkreuzungen, an denen wir die Qual oder die Freiheit
der Wahl haben, uns fiir Mut oder Angst zu entscheiden.
Den Mut, neue Wege zu gehen, unsere Paradigmen los-
zulassen und uns auf Neues einzulassen. Umzukehren.
Oder uns fiur die Angst vor Veranderungen zu entschei-
den und auf unserem angestammten Platz zu verharren,
obwohl sich die Veranderung als Notwendigkeit tief in
uns ankindigt und auch auf die Gefahr hin, krank zu
werden.

Die aktuelle Krise verstehe ich als Wendepunkt. Als
massive Aufforderung zum Wandel in allen Lebensberei-
chen. Keine Lippenbekenntnisse, sondern Taten. Keine
bloSen Ankiindigungen, sondern angesichts der gewal-
tigen Problemstellungen in allen Lebensbereichen der
Menschheit hohe Dringlichkeit von gezielten, kurz- und
langfristig wirksamen Malinahmen. Keine politischen
Spielchen, sondern Wahrnehmung von Verantwortung.
Keine Fortsetzung von egozentrischen Machtdemonstra-
tionen, sondern Erzeugung einer globalen Aufbruchs-
stimmung, vertrauend auf die Macht des Guten und die
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Initiative von Einzelnen und des Kollektivs. Eine letzte
Chance? Eine Chance fur Veranderung im grofsen Stil.
Fir eine Veranderung der Welt - zu einer »Welt der
neuen Art«.

Erich Fromm bringt diesen Anspruch wie folgt auf
den Punkt: »Zum ersten Mal in der Geschichte hangt das
physische Uberleben der Menschheit von einer radika-
len seelischen Veranderung des Menschen ab. Dieser
Wandel im >Herzen< des Menschen ist jedoch nur in dem
MalSe moglich, in dem drastische, ockonomische und so-
ziale Veranderungen eintreten, die ihm die Chance
geben, sich zu wandeln, und den Mut und die Vorstel-
lungskraft, die er braucht, um diese Veranderung zu er-
reichen.« (Fromm, Haben oder Sein, 20)

In meinem Buch geht es darum, die Vision fiir eine
»Welt der neuen Art« zu entwickeln und aufzuzeigen, wie
und unter welchen Voraussetzungen diese umgesetzt
werden kann. Eine »Welt der neuen Art, in der schliels-
lich die Liebe alle herkommlichen Erfolgsmalistabe iiber-
lagert. Die Liebe zum zentralen Erfolgsrezept wird.

Die Vision von der »Welt der neuen Art« stellt den
Menschen ins Zentrum unserer Ziele, Strategien und
strategischen SchlisselmalSinahmen. Die Veranderung
der Welt zur »Welt der neuen Art« setzt voraus, dass
jeder Einzelne bereit ist, sich selbst zu verandern, denn
die Welt besteht nur aus uns Einzelnen. Damit wird dem
Einzelnen eine viel grofSere Verantwortung fur sein
Schicksal zugeordnet. Seine Talente und Fahigkeiten
sowie sein »fanatisches« Bemiuhen, diese auf seinem
Platz einzusetzen, sind gefordert. Unser individuelles
und kollektives Handeln muss letztlich dem Menschen -
dem »Sein-Modus« - dienen und nicht dem »Haben-
Modus«. Trotz aller kulturellen, religiosen und sozialen
Unterschiede vereint uns ein gemeinsames Streben:
»Ich mochte ich selbst sein«; »ich mochte sein durfen,
wie ich bin« und »ich werde geliebt fur das, wie ich bin,
nicht fur das, was ich bin«.

Der zweite Anspruch, den die Vision von der »Welt
der neuen Art« stellt, ist, ein wachsendes Bewusstsein
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unserer wechselseitigen Verbundenheit und Abhangig-
keit zu initiieren. Sie findet im Gebot »Liebe deinen
Nachsten wie dich selbst« ihre starkste Ausdrucksform.
Sie impliziert ein konsequentes Denken und Handeln im
»Du-Modus«.

Neurowissenschaftliche Erkenntnisse aus der Ge-
hirnforschung identifizieren uns als soziales Wesen, das
sich iber das Gehirn bei jedem Kontakt mit einem ande-
ren ganz automatisch mit diesem verbindet, wahrend die
Gehirne wechselseitig auf die Gedanken, Gefuhle und
den physischen Korper Einfluss nehmen. Dieser Einfluss
wachst, umso starker und umso langer wir miteinander
verbunden sind. Die Umsetzung der Vorstellung, dass
wir uns dieser potenziell positiven und negativen Wir-
kungsweisen von Kontakten unserer Gehirne taglich
mehr bewusst werden und unser Verhalten entspre-
chend anpassen, hat enorme energetische Auswirkun-
gen. So kann ein Lacheln jede Menge positive Energie
bei beiden Kontaktpersonen freisetzen oder ein grimmi-
ges Gesicht Angst und Furcht verbreiten und zur Flucht
veranlassen. Energie zerstoren.

Die moglichen Auswirkungen einer starken »Ver-
bundenheit« werden besonders deutlich, wenn man das
physikalische »Interferenz-Phanomen« in Betracht zieht:
Wenn sich zwei (energetische) Wellen mit gleicher Wel-
lenlange in richtiger Taktung uberlagern, kommt es zu
einer Verdoppelung der Amplitude (Gesamtenergie).
Bildlich gesehen heifst das: Wenn zwei Menschen, die die
»gleiche Wellenlange haben«, miteinander in Kontakt
treten beziehungsweise kommunizieren, ist der daraus
resultierende »gemeinsame Energielevel« hoher als der
der jeweiligen Einzelperson. Ubertragt man diese Uber-
legung auf grofRe soziale Strukturen wie zum Beispiel
Unternehmen, in denen Hunderte Menschen (Mitarbei-
ter) tagtaglich aufeinandertreffen, bekommt man eine
ungefahre Vorstellung, welch grofSes energetisches Po-
tenzial eine starke Verbundenheit (ein Miteinander) ent-
falten konnte.
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Als Brutstatten und Treiber der Verwirklichung der
Vision der »Welt der neuen Art« sind aus meiner Sicht
Unternehmen, Organisationen und Familien am besten
geeignet. Wir konnen diese als »Kraftorte« nutzen, in
denen wir uns gegenseitig von unserem Inneren heraus
fihren, inspirieren, unterstiitzen und »neu erfinden«.
Aktiv moderiert und begleitet von Vorbildern.

An diesen Kraftorten kann auch die Wirkungsweise
der zwei neuen Managementdisziplinen zur Verwirkli-
chung der Anspriiche der »Welt der neuen Art« - das
»Polaritatsmanagement« und das »Energiemanage-
ment« - erprobt werden. Diese beiden Managementdis-
ziplinen adressieren sowohl das individuelle als auch das
kollektive »Selbst«. Sie 6ffnen die Tur zu unserer Seele
und erschliefen unser individuelles und kollektives
Energiepotenzial. Sie aktivieren die sogenannten »Ener-
giedynamos«, die sowohl den »Produktivitatsmotor«
nachhaltig antreiben als auch neue »Sinn- und Sein-Wel-
ten« eroffnen.

Das Prinzip der individuellen Verantwortung fur
die Veranderung der Welt setzt auch in der Fihrung
neue Malsstabe. In der »Welt der neuen Art« akzeptieren
Menschen Fihrung nur durch jemand, der sich selbst
fihren kann; durch jemand, der sich der wechselseitigen
Abhangigkeit und Verbundenheit der Menschen bewusst
ist und konsequent und nachhaltig darauf eingehen kann
und will und - wenn die Fithrung nachvollziehbar eine
Synergie erzeugt - den Schwerpunkt auf die gleiche Wel-
lenlange setzt; die Menschen inspiriert und sie konse-
quent in ihrer Entwicklung fordert und fordert. Dazu
beitragt, dass Menschen ihre Traume verwirklichen kon-
nen.

Die neue Art von Fiihrung vertraut aber auch auf
eine hohere Fihrung. Sie tritt iber unsere Seele -
unser »Ich bin« - an unsere Seite. Sie hat die Liebe im
Gepack. Sie offnet unsere Herzen fiir das, was in uns
werden will, und sie verbindet uns mit unseren Mitmen-
schen. Sie erzeugt die Welle, die uns befliigelt. Sie fuhrt
alle - Fihrer und Gefiihrte - auf eine spirituelle Ebene,
auf der »Gefihrtwerden« erfahrbar wird.
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Die Maxime der »Fuhrung der neuen Art« ist: »Die
Macht geht vom Volk aus.« Wobei Macht fur Initiative
steht. Jeder Einzelne hat fiir sich die Macht, die Initiative
zu ergreifen. Er allein tragt die Verantwortung dafur.

Ich wiinsche Thnen, dass Sie auf der Reise in »die Welt
der neuen Art« wertvolle DenkanstofSse und Handlungs-
impulse fur Ihr Privat- und Berufsleben entdecken.

/ |

Baden bei Wien, im November 2009

Ihr
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Einleitung

Voraussetzungen fiir eine
ngesunde Welt«: Wertschatzung,
Respekt, Menschenwiirde

und Vertrauen

Gibt es in unserer Welt - in unserer Gesellschafts-, Wirt-
schafts- und Unternehmenswelt - eine Alternative zum
Menschen? Eine rhetorische Frage. Naturlich gibt es
keine Alternative zum Menschen. Selbst die intelligen-
testen Roboter, die jemals gebaut werden, konnen den
Menschen nicht ersetzen und zum zentralen Gestal-
tungselement in unserer Gesellschafts-, Wirtschafts- und
Unternehmenswelt werden. Warum also die Frage?

Die Begrundung fiir diese Frage ergibt sich meines
Erachtens, wenn wir ethische Wertvorstellungen vom
Stellenwert des Menschen mit der Wirklichkeit verglei-
chen. Wenn wir die Wertschatzung, die jedem einzelnen
Menschen zuteil wird, den Respekt und das Vertrauen,
das wir Menschen einander entgegenbringen, die Acht-
samkeit, mit der wir mit der Wirde des Menschen um-
gehen, in die Waagschale werfen und die Bedeutung
jedes einzelnen Menschen in unserer Gesellschafts- und
Wirtschaftswelt auf den Prifstand stellen. Wenn wir uns
bewusst vor Augen fuhren, was der Mensch in der heu-
tigen Zeit ist oder wozu er geworden ist: ein Produkti-
onsfaktor, jederzeit austauschbar, ein Kostenfaktor, der
den Gewinn schmalert, im Alter eine unproduktive Last.
Was wir uns wiinschen und vorstellen, was er sein soll:
ein williger Konsument mit hoher Kaufkraft.

Ist das wirklich die Rolle, die wir uns Menschen zu-
ordnen wollen? Was wir »sein« wollen? Der Mensch als
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unverzichtbarer Teil der gesamten Lebensenergie auf
dieser Welt, die uns atmen, leben und erleben lasst; ein
Verbindungsglied, ohne das wir keinen Fortschritt erzie-
len konnen; ein Hort von Wissen und Weisheit, von dem
wir lernen und aus dem wir Kraft gewinnen konnen; ein
Talentepool, aus dem wir schopfen konnen, das eigentli-
che Asset in den Bilanzen von Unternehmen, schwer in
materiellen Werten schatzbar, weil in seinem Gesamtpo-
tenzial unschatzbar, wird auf einen Produktions-, Kosten-
oder Konsumfaktor reduziert?

Eine klare Positionierung

Am sechsten Tag der Erschaffung der Welt sprach Gott:
»Lasst uns Menschen machen als unser Abbild, uns ahn-
lich. Sie sollen herrschen uiber die Fische des Meeres,
uber die Vogel des Himmels, tiber das Vieh, uber die
ganze Erde und uber alle Kriechtiere auf dem Land.« Ein
Auftrag. Eine klare Positionierung des Menschen. Der
Mensch ein Abbild des Gottlichen. Kein Oben und Unten.
Keine Herrschaft von Menschen iber Menschen. Son-
dern jeder auf seinem Platz. Respektiert und wertge-
schatzt fir seine Talente und seinen Beitrag. Jeder fur
sich ein unendlich grofSer Schatz.

Das Gebot »Du sollst deinen Nachsten lieben wie
dich selbst« setzt dazu den Wertschatzungs- und Hand-
lungsrahmen. Wertschatzung und Respekt leiten sich als
menschliche Verhaltensmaximen daraus ab. Liebe - be-
dingungslose Liebe - ist das oberste Ziel, die hochste
Qualitat im Umgang miteinander. Eine Botschaft auch
an alle Fuhrungskrafte - Leader und Manager -, dass
sich ihre Rolle insbesondere in dieser Beziehung auf die
eines Vorbildes ausrichten soll.

Unser Fortschritt im Hinblick auf Respekt und
Wertschatzung muss nachhaltig sein, tief und in immer
wieder aufkommenden Krisen - Lebenskrisen - von
Neuem erkampft werden. Respekt impliziert Achtung
vor und Achtsamkeit in Bezug auf fur die »Menschlich-
keit« Relevantes. Eine besondere Herausforderung fiir
alle Machtigen: ihre Macht nicht zu missbrauchen. In
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ihrem Machtrausch andere nicht zu verletzen. Nicht
durch Missachtung Menschen in die Traurigkeit zu trei-
ben.

Menschliche Qualitaten haben ihre Auspragung
nicht im Haben, sondern im Sein. Sie konnen durch
nichts Materielles kompensiert werden. Die standig zu-
nehmende »Drogenabhangigkeit« in vielerlei Hinsicht
und Auspragung auch und vor allem in den wohlhaben-
den Gesellschaftsschichten weist darauf hin, dass hier
viele Defizite herrschen.

Respekt und Wertschatzung setzen politisch - ge-
sellschafts-, wirtschafts- und unternehmenspolitisch -
auch Werte voraus. OrientierungsgrofSen fur fundamen-
tale Verhaltensweisen, die wir als verbindlich erachten
durfen. Auf denen schlielSlich Respekt und Wertschat-
zung aufbauen, der Mensch erhoht wird in seiner Wirde
und sich immer wieder in diesen Dimensionen von
Neuem regenerieren kann. Vertrauen nachhaltig auf-
bauen kann.

Eine Gesellschaft und Wirtschaft ohne klar defi-
nierte Werte ist wie ein Schiff ohne Kompass. Eine glo-
balisierte Gesellschaft und Wirtschaft mit einer Vielzahl
von unterschiedlichen Kulturen und Religionen braucht
Regeln und Rituale, in denen sich die unterschiedlichen
Kulturen und Religionen wiederfinden konnen. Braucht
einen »Beziehungskitt« mit inharentem Vertrauen, der
das standig wachsende und sich ausdehnende Gefiige in
seiner menschlichen Dimension zusammenhalt und ihm
Sinn gibt. Der uns in unserer »inneren Quelle« vereint
und mit Macht komplementar zu den vor allem wirt-
schaftlichen Interessen wirkt.

Respekt und Wertschatzung korrelieren auch mit
Gesundheit und Krankheit. Der respektvolle, faire Um-
gang mit uns selbst und mit anderen entscheidet dar-
uber, ob wir gesund oder krank sind. Korperlich, geistig
oder seelisch. »Du sollst deinen Nachsten lieben wie
dich selbst« bringt diesen Anspruch auf den Punkt.
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Die Signale stehen auf Rot

Die Respekt- und Wertschatzungsstandards sinken. Sind
gerade in der Krise wiederum sehr gefahrdet. Respekt
und Wertschatzung, Sensibilitat fir die Verletzungen der
Menschenwiirde - das Fundament jeder menschlichen
Beziehung - sind mehr denn je unter Druck. Vielleicht
waren sie auch niemals in ausreichendem MalSe vorhan-
den. Deren ultimative Bedeutung als »Heilmittel« den
Menschen nicht bewusst. Das »Haben-Wollen« im Zen-
trum unserer »Seinsvorstellung« vernebelt uns die rea-
listische Wahrnehmung der laufend abnehmenden
Respekt- und Wertschatzungsstandards. Lasst uns uber-
sehen, dass die Signale langst auf Rot sind.

Die zwanghafte Vorstellung von Mehr und Besser
verschleiert den respektvollen Blick auf das bereits Er-
worbene und ist egozentriert und sachbetont. Fordert
Habgier, Neid und Missgunst. Der Mensch wird zur
Sache. Ersetzen und Wegwerfen wird zum wirtschaftli-
chen Handlungsprinzip. Opportunistisch und zynisch.
Der Mensch lauft Gefahr, selbst zum Wegwerfprodukt zu
werden.

Fur Vertrauen, das sich aus der kumulierten An-
wendung respektvoller, wertschatzender Verhaltenswei-
sen entwickelt, ist Langfristigkeit vorausgesetzt. Ein
Widerspruch zu unserer immer kurzfristiger orientierten
Welt- und Verhaltensordnung mit immer kiirzeren Bi-
lanzstichtagen. Diese Kurzfristigkeit gibt uns kaum Zeit
zu atmen. Immer mehr Druck lahmt. Unser Rucken
schmerzt. Der Rucksack wird immer schwerer und die
Menschen werden immer kranker. Die Opportunitats-
kosten dieser Vorgangsweisen sind der Verlust von Dy-
namik, Kreativitat, Spals, Humor und Lebensfreude, von
gegenseitigem Wohlwollen und kultivierten Umgangsfor-
men.

Das Individuum in der Krise

In den USA kommt ein Fahrer mit seinem grofsen Truck
in ein Indianerreservat und erklart den Indianern stolz
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die Vorziige seines Fahrzeugs. Vor allem, wie viel er sehr
schnell von einem Ort zum anderen transportieren kann.
Schliefslich 1adt der Fahrer den Hauptling ein, selbst mit
dem Truck zu fahren. Wahrend der Fahrt treibt der Tru-
cker den Hauptling an, immer schneller zu fahren. Plotz-
lich bleibt der Hauptling stehen, steigt aus und setzt sich
auf den Boden. Der Fahrer, ganz uberrascht, fragt den
Hauptling, was denn los sei. »Ich warte, bis meine Seele
nachkommt, so der Indianer.

Ein Bild, das die Ausgangsposition von Millionen
von Menschen heute widerspiegelt. Das aufzeigt, dass
wir viele Menschen schon fiur immer verloren haben.
Menschen, die ihren eigenen Wert nicht mehr erkennen
konnen und sich in der Folge als wertlos erachten mis-
sen. Es sind nicht nur die Armen, die von dieser Entwick-
lung betroffen sind, sondern vor allem Jugendliche.
Unsere Zukunft! Aber auch frihere Erfolgsmenschen,
die durch Schicksalsschlage plotzlich den Boden unter
den FulSen verloren haben und in diese scheinbare Rea-
litat von Nutzlosigkeit und Sinnlosigkeit abstiirzen. Ihre
Zahl wachst und wird noch schneller wachsen, wenn
durch die aktuelle Krise immer mehr Menschen in die
Sinnlosigkeitsspirale hineingestoSen werden. Keiner
kann davon ausgehen, dass er nicht der Nachste ist, der
ausgebrannt dieser Spirale nicht mehr entkommt.

Die Krise ist nicht nur ein Krankheitssymptom oder
eine Krankheit wirtschaftlicher, unternehmenspoliti-
scher und gesellschaftspolitischer Art, sondern vor allem
eine Krise des Individuums. Schlieflich sind wir es, die
wirtschaften, die dieses Wirtschaften wertorientiert oder
auch nicht ausgestalten, die die Gesellschaft zu einer
»ich-zentrierten« oder »du-orientierten« ausrichten.
Unser Korper, unser Geist und unsere Seele sind nicht
mehr im Gleichgewicht. Sie werden auf dem Altar des
goldenen Kalbs - des Habens - taglich von Neuem dar-
gebracht. Wir sind dabei, den Sinn unseres Lebens mehr
und mehr zu verlieren, weil wir uns von unserem »Ich
bin« - unserem Sein - immer mehr entfernen. Nicht aus-
reichend respektiert und wertgeschatzt, wie es der
Wiirde eines gottlichen Wesens, unabhangig von Rang
und Namen, zukommen wiirde.
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Ausgehend von den angesprochenen Themenkreisen
habe ich mein Buch in drei Teile gegliedert.

Im ersten Teil - »Die Krise - ein Paradigmenwech-
sel?« - befasse ich mich, ohne Anspruch auf Vollstandig-
keit, mit unserer Ausgangsposition. Gehe den Ursachen
und Wirkungen der Krise - aus der Sicht des Individu-
ums und des Kollektivs - nach. Unterziehe Paradigmen
der Unternehmenswelt - Werte, Ziele, Strategien und
Fuhrung sowie betriebswirtschaftliche Wertansatze und
Erfolgsfaktoren - einer kritischen Bewertung. Schlief3-
lich begebe ich mich auch auf die Suche nach dem »Ich
bin« und zeige das Kontrastprogramm in uns - »Was bin
ich?« versus »Wer bin ich?« - in einem Dialog mit mir
selbst auf.

Dazu befasse ich mich auch mit den Handlungsfel-
dern, mit denen wir praventiv Krisen verhindern oder
uberwinden konnen. In dieses Kapitel flie3t vieles aus
Erkenntnissen und Erlebnissen auf dem Jakobsweg ein.
Ich bringe mich darin auch absichtlich als »Personlich-
keit« ins Spiel. Nicht, um einem Narzissmus zu fronen,
sondern um fir jeden nachvollziehbar diesen »Kampf«
um die Entdeckung des »Selbst« - meiner Seele - offen-
zulegen.

Im Teil II - »Die Welt der neuen Art« - geht es
darum, in einem Mission Statement die zentralen Bau-
und Meilensteine fiir die Realisierung der »Welt der
neuen Art« zu definieren und die Organisation der Um-
setzung zu diskutieren. In diesem Teil befasse ich mich
auch mit dem Thema »Polaritat« und dem »Wesen Ener-
gie«, dem Fundament fiir die Entwicklung der zwei aus
meiner Sicht neuen Managementdisziplinen - des Pola-
ritatsmanagements und des Energiemanagements.

Im dritten Teil des Buches - »Polaritatsmanage-
ment und Energiemanagement in der Praxis« - wird an-
hand von Beispielen aus der Unternehmenspraxis
konkret aufgezeigt, wie das Mission Statement der »Welt
der neuen Art« und die beiden neuen Managementdiszi-
plinen - Polaritatsmanagement und Energiemanagement
- sowohl strategisch als auch taktisch eingesetzt und
umgesetzt werden konnen und welche Wirkungen sie
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auf klassische Erfolgsfaktoren wie Produktivitat, Umsatz
und Gewinn haben.

Im abschlieSenden Epilog »Die Demut vor den
Grenzen des Machbaren« nehme ich nochmals Bezug
auf ein Jakobswegerlebnis. In diesem letzten Abschnitt
mochte ich aufzeigen, dass wir unsere Fahigkeiten stetig
uberschatzen, immer wieder dieselben Fehler von
Neuem wiederholen und vielfach wegen unserer Uber-
zeugung, dass wir mit unserem Willen - »mein Wille ge-
schehe« - alles erreichen konnen, scheitern. Dass wir
viel langer, als wir gemeinhin annehmen, brauchen, um
fixe Ideen und Uberzeugungen, an denen wir stur fest-
halten, zu erkennen und uns von ihnen zu trennen. Nach
jedem Schritt vorwarts zwei Schritte riickwarts machen,
weil wir zu schnell die Aufmerksamkeit und Achtsamkeit
aufgeben, die das Neue braucht, um schliefSlich ganz ge-
boren zu werden. Dass wir meist nur unter Schmerzen
lernen loszulassen und uns fallen zu lassen. Eine zuneh-
mend offensichtliche, auf der Hand liegende Verande-
rungsnotwendigkeit akzeptieren und die Veranderung
vollziehen. Uns die Freiheit erobern, neue Wege zu
gehen. Demut ist das Heilmittel, das uns viele sinnlose
Umwege erspart.
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Die Krise -
ein Paradigmenwechsel?



Eine Krise der Gesellschaft

Eine Krise der Gesellschaft,
der Systeme und des Individuums

Im Jahr 2004, zur Zeit meiner Jakobspilgerschaft, war
die Welt gerade wieder einmal dabei, aus dem Schlamas-
sel einer Krise, dem Platzen der »New-Economy-Blase,
neu aufzuerstehen. Noch im Jahr 2001 hatten wir in die
tiefen Abgrinde einer weltweiten Krise der Finanz-
markte geblickt, die zwar mit der gegenwartigen in ihrer
Dimension nicht vergleichbar ist, die aber bereits den
Grundstein fur diese legte. So wie andere Krisen zuvor.

Dieser Krise von 2001 war schon die Krise 1989
vorausgegangen, uber die Fredmund Malik in seinem
Buch »Krisengefahren in der Weltwirtschaft« 1990 Fol-
gendes geschrieben hat: »Die Weltwirtschaft ist im we-
sentlichen von zwei Gefahren bedroht: Einerseits
bewegen sich mehr und mehr Wirtschaftsbereiche in
eine klar erkennbare Sattigungsphase; andererseits ste-
hen wir vor der Bedrohung durch die weltweite Ver-
schuldung. Das eigentliche Gefahrdungspotenzial resul-
tiert nicht aus den Schulden der Dritten Welt, sondern
aus der Verschuldungslage der allerersten Welt, namlich
der westlichen Industrienationen.« Schon damals fuhrte
Malik die Krise der Weltwirtschaft auf Exzesse auf der
Unternehmensebene zuriick. Vor allem sogenannte Le-
veraged-Buy-outs - vollig unverninftige und aulserhalb
jeglicher Sorgfalt eines ordentlichen Kaufmannes ste-
hende Finanzierungsmanover - sah er als eigentliche Ge-
fahr fur die Weltwirtschaft an. Sein Losungsansatz
damals: Rickkehr zu den Grundsatzen und Handlungs-
weisen eines ordentlichen Kaufmannes!

Statements aus 1990. Was haben wir daraus ge-
lernt? Das Wachstum der Weltwirtschaft startete ab
2003 wieder zu jahrlichen Uberholmanévern durch; die
Umsatze und Gewinne der Unternehmen nahmen eupho-
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risch gefeiert zu. Die Unternehmenswerte explodierten,
mit Wachstumsraten fern jeder Substanzwertentwick-
lung.

Die Finanzartisten, die noch wenige Jahre davor, in
der Krise 2001, kleinlaut verschwunden waren, tauchten
wieder auf, erholt und mit noch mehr Begeisterung fur
das Spiel ohne Grenzen. Scheinbar war ein neues Zeit-
alter angebrochen. Die Jahr fur Jahr bewegten Finanz-
volumina wuchsen um ein Vielfaches schneller als das
reale Bruttoinlandsprodukt weltweit.

Wofur wurden all diese Mittel eingesetzt? Was
wurde damit finanziert? In Wahrheit nichts Reales, son-
dern es wurde das Spielgeld laufend aufgestockt. Spiel-
geld, mit dem auch die gigantischen Provisionen, die die
Banken und ihre Manager kassierten, bezahlt wurden.
»Theoretisches« Geld, das sich »theoretisch« uber die
Bindelung von immer neuen Produkten mit »theoreti-
schen« Inhalten - sprich fiktiven Gewinnchancen - un-
ablassig vermehrte.

Die Protagonisten dieser Bewegung waren aller-
orts prasent. Die immer Gleichen, vielfach in »neuen
Kleidern« - neue Kleider als Synonym fiir neue Produkte
und Dienstleistungen, die langst keiner mehr verstand -
oder Manager, auf der Karriereleiter nach oben gestie-
gen oder rechtzeitig von einem in ein anderes Unterneh-
men gewechselt, bevor sie irgendwann irgendetwas
nachhaltig Positives fur ihr Unternehmen beweisen
mussten.

Ihre Share of Voice in den Medien war exorbitant.
Kein Raum fir Widerspruch. Kassandren, die vor einem
Uberdrehen der Spirale warnten, wurden als fort-
schrittsfeindlich abgestempelt. Die Schlagzeilen in allen
Kanalen waren auf »Wohlstand ohne Grenzen« gesetzt.
Wohlstand fiir alle - nattirlich mit Prioritat fur einige we-
nige, die das Spiel durchschauten und iiber ausreichend
Mittel, wenn auch nicht die eigenen, verfiigten, um das
grolse Rad zu drehen. Aber auch opportunistische Aus-
sichten von Brosamen fur die Masse, die wir freundlich
»Mittelschicht« nennen, und auch fir die kleinen Leute,
die dem Spieltrieb anheimgefallen waren. Die fur das
Drehmoment des Systemkreislaufs niitzlich sind, weil sie
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schliefSlich die Economies of Scale gewahrleisten, die
notwendig sind, um die Fixkosten zu senken und noch
mehr Profit fiir die wenigen zu erzeugen. Das schlagzei-
lenfahige Argument dazu: Entwicklung des Kapitalmark-
tes. Diese »Zielgruppe« hat aber auch noch die gute
Eigenschaft, nicht laut zu schreien - weil ihr dazu die
Plattformen fehlen -, wenn die tiberzogenen Verspre-
chungen, immer neue Traumrenditen fiir das von ihr ein-
gesetzte Bare zu erhalten, nicht eingehalten werden.
Noch schlimmer, wenn sie ihr mithsam erworbenes Ver-
mogen verliert. Sie zu einem Opfer ihrer eigenen Gier
geworden ist - selbstverschuldet oder mit raffinierten
Verkaufsmethoden dazu angestachelt.

Die Finanzindustrie finanzierte und refinanzierte
dariuber hinaus alles und jeden. In riesigen Konsortien,
mit gigantischen, sogenannten »Kumulrisiken«, wurde
das grolse Rad gedreht. Das Prinzip des »Wachstumshe-
bels« erlebte eine neue Bliite. Nichts Neues, wie man
aus den Ausfihrungen von Fredmund Malik tiber die
Auswirkungen des exzessiven Leveraged Buy-out schon
Ende der Achtzigerjahre sieht. Nur noch brutaler, wie
die Storys von Private-Equity-Firmen eindricklichst be-
weisen. Koste es, was es wolle. Der Turmbau zu Babel -
nur wer grofS ist, ist lebensfahig - wurde wieder einmal
zum Vorbild. Auch wenn in der harten Unternehmens-
und Wirtschaftsrealitat nie wirklich das Synergiepoten-
zial von Grolse bestatigt wurde. Ja, »too big to fail« ak-
tuell zu einem Kumulrisiko wird, das immer noch die
ganze Weltwirtschaft gefahrden kann.

Billionen von Dollar wurden fiir den Kauf und Ver-
kauf von Unternehmen ausgegeben und Preise fiir Un-
ternehmen weit jenseits von jemals zu erwirtschaftenden
Gewinnen und zu realisierenden Synergien bezahlt.
Ganze Unternehmen in ihre Einzelteile zerschlagen und
meist kurzfristig weiterverscherbelt. Einziges Ziel: noch
mehr Rendite vor allem fiur einige wenige. Der Return
on Equity wurde nicht zum ersten Mal uber eine stetig
wachsende Fremdfinanzierung und Leveraged Buy-outs
in unendliche Hohen getrieben. Die Gladiatoren - oder
Soldner - der Weltwirtschaft versuchten sich im Rahmen
dieses Spiels mit immer hoheren Renditewerten, die ihre
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Unternehmen um jeden Preis zu erzielen hatten, zu
ubertreffen. Mit exzessiver Ausdehnung der Risiken. Sie
haben schliefSlich auch nicht davor Halt gemacht, dafiir
die Bilanzen zu manipulieren und Tausende von Mitar-
beitern auf die Stralse zu setzen oder Strategien zu ver-
folgen, die in sich schon den Keim des Ruins trugen.

Ubernahmen und Heuschrecken:
Schaeffler und Boss

Um den »Irrsinn« dieser Vorgangsweisen zu illustrieren,
sollen hier zwei Beispiele angefithrt werden, die in den
Medien ausfiihrlich dargestellt wurden. Das Manage-
ment und die Eigentiimer der Schaeffler Gruppe, ein bis
zu der beschriebenen Transaktion vor allem in Insider-
kreisen der Autozulieferindustrie bekannter »Privatkon-
zern« mit immerhin 8,9 Milliarden Euro Umsatz und 11
Milliarden Euro Schulden aus einem erst wenige Jahre
zuruckliegenden Unternehmenskauf, schickte sich plotz-
lich an, die dreimal grofSere, an der Borse notierte Con-
tinental - auch im Autozuliefergeschaft - zu iiberneh-
men. Diese schob aus einem relativ kurz davor abgewi-
ckelten Unternehmenskauf einen Schuldenberg von 12
Milliarden Euro vor sich her. Insgesamt beschaftigen
diese Unternehmen mehr als 200.000 Mitarbeiter. Ohne
auf die Details dieser Transaktion eingehen zu wollen -
sie wirden allein mehrere Seiten fiillen -, wird jedem
einfachen Erdenbiirger auch bei oberflachlicher Be-
trachtung klar, dass eine solche Transaktion niemals
Sinn machen kann und betriebswirtschaftlich einfach
nicht darstellbar ist. Schon allein die Zinsen fiir diese
Schulden bewegen sich in der GroSenordnung von rund
einer Milliarde Euro pro Jahr. Zinsen, die zusatzlich er-
wirtschaftet werden miissen. Ganz zu schweigen von den
Effizienzsteigerungen - sprich Kostensenkungen -, die
definitiv erreicht werden miissen, um den Kaufpreis auf
irgendeine Weise darstellen zu konnen.

Wer sind dann aber die Profiteure dieser Transak-
tion? Sicher nicht die Mitarbeiter, sie werden zu Tausen-
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den abgebaut werden, um zumindest einen Teil des in
dieser Transaktion vernichteten Vermogens wieder ein-
zuspielen. Wie sich im Laufe der Zeit herausstellte, auch
die neuen Eigentumer sicher nicht. Denn sie rangen
darum, ihr Unternehmen nicht zu verlieren, und stellten
sich - unter dem Motto »too big to fail« - wie die grofSen
Banken auch beim Staat um Kredite oder Garantien an,
wenn auch ohne Erfolg.

SchliefSlich werden es clevere Aktionare, Berater
und Investmentbanker gewesen sein, die iiber satte Ho-
norare und Gebiihren ihre Schafchen ins Trockene ge-
bracht haben. Nass konnten die Investmentbanken und
ihre Miutter noch werden, wenn sie einen Teil der hor-
renden Kredite abschreiben missen. Dasselbe gilt fur
Aktionare, die zu spat in das Spiel eingestiegen sind. Das
Geschaft ware damit fur alle Beteiligten kein Geschaft
gewesen oder hatte in einem gewaltigen Verlust geen-
det. Auch dieser Verlust wiirde dann noch zusatzlich so-
zialisiert werden miussen - sprich vom Steuerzahler
bezahlt werden -, weil die handelnden Banken und In-
vestoren zu jener Klasse gehoren, die schon am Tropf
des Staates hangt.

Ein anderes Beispiel fiir dieses kuriose Spiel ist das
Unternehmen Boss. Ein Unternehmen mit einer Kult-
marke, die jahrelang erfolgreich aufgebaut wurde. Nach-
dem die »Heuschrecke« Permira bei Boss eingestiegen
war und einen weit iberzogenen Preis - 3,4 Milliarden
Euro bei 1,5 Milliarden Euro Umsatz - fir das Unterneh-
men bezahlt hatte, ging es schnell ans Eingemachte. Bis-
her erzielte Gewinne und Umsatzrenditen entsprachen
nicht den Vorstellungen der neuen »Bosse«. Verstand-
lich, bei dem Preis, den sie bezahlt hatten. Noch mehr
Wachstum wurde gefordert. Noch mehr als bereits rea-
lisierte 12 Prozent. Um dies zu erreichen, musste inves-
tiert werden. In mehr Filialen und in den Kauf von ande-
ren Unternehmen. Fremdfinanzierte Investitionen. Mehr
Leverage, so die Devise.

Die Eigenkapitalquote von 52 Prozent war jeden-
falls zu hoch - schadlich fir die Eigenkapitalrendite. Der
GrofSteil des Zinsendienstes fur den 2,4-Milliarden-
Kredit, der fur den Erwerb von Boss aufgenommen
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wurde, ist jetzt von Boss zu leisten. 2008 genehmigte
sich der neue Eigentimer auch noch eine Sonderdivi-
dende von 0,5 Milliarden, fast dreimal so viel wie der
2008 erzielte Gewinn. Man munkelte, dass die Sonder-
dividende zur Abdeckung von Verlusten in anderen Ge-
schaftsbereichen der Heuschrecke dringend benotigt
wurde. Fur diese unverschamte Malinahme, die nicht
aus dem Gewinn des laufenden Jahres finanziert werden
konnte, musste auch noch ein Kredit aufgenommen wer-
den. Wahrscheinlich, um dem Leverage nochmals einen
Kick zu geben.

Was wird aus diesem Unternehmen werden? Es
wird stark geschwacht sein oder iiberhaupt vom Markt
verschwinden. Kostensenkungsiibungen verbunden mit
Entlassungen und Kiurzung der Marketingaufwendungen
- hoher relativer Marketingaufwand ist ein Muss fiir ein
Kultunternehmen - haben schon begonnen. Eine Kultur,
die uber Jahre den Aufbau eines sehr erfolgreichen, sehr
profitablen Unternehmens gewahrleistet hatte, wird zer-
stort. Warum? Wegen Profitmaximierung! Fur wen? Fur
einige wenige - ohnehin schon Reiche.

Risikomanagement -
oder Tauschungsmanagement?

Dass es immer wieder zu solchen Exzessen kommen
kann, ist erstaunlich, wenn man bedenkt, dass das Risi-
komanagement in der Bankenwelt einen - scheinbar - so
hohen Stellenwert hat und die Kerndisziplin mit hochster
Prioritat fur Ratingagenturen war und ist. Unter dem
Motto »Wir haben alles im Griff. Wir verstehen unsere
Risiken und haben alle Worst Cases durchgerechnet«.
Legionen von Managern lielSen sich in diesem Zusam-
menhang von den Reprasentanten der Ratingagenturen
regelrecht vorfuhren. Aber nicht nur von diesen, son-
dern auch von den Analysten mit gravierendem Einfluss
auf die Kursentwicklung. Von denen sich schliefSlich hin-
sichtlich ihrer Einschatzungen von Unternehmen die
meisten nachhaltig irrten.
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Tauschungsmanover? Ein gigantisches Risikoge-
baude, das keiner mehr durchschaute und jemals durch-
schauen wird, wurde unter der schrillen Aufsicht von
Ratingagenturen, die mit ihren Ratings unglaubliche Ge-
winne erwirtschafteten, ja selbst Grolskonzerne gezwun-
gen haben, sich ihrem Rating-Diktat zu unterwerfen,
errichtet. Die Ratingagenturen waren auch mit dem Pla-
zet und dem Vertrauen staatlicher Aufsichtsbehorden
ausgestattet, die zum Teil ob der grenziiberschreitenden
Aktivitaten der grolsen, weltweit tatigen Grolskonzerne
der Finanzindustrie und deren »Gestaltungsspielrau-
men« einfach tiberfordert waren und sind.

Viel Larm um nichts, eine Alibihandlung, wie sich
herausgestellt hat. Geradezu eine Persiflage auf Risiko-
management. Was hier in dem Marchen von den selig-
machenden Synergien schierer UnternehmensgrofSe,
von kritischen UnternehmensgrofSen, Wachstum von
Umsatzen, Gewinnen und Borsenkursen, Risikomanage-
ment und Leverage aufgetischt wird, entbehrt jeder
Logik und jeden Respekts vor dem Verstand eines den-
kenden Menschen.

Globalisierung und Ausgleichsmechanismen

In diesem Kontext hat schlieSlich auch die Globalisie-
rung ihre ultimative Begrindung, Bestimmung und Rolle
gefunden. Thre Verfechter nahrten vor allem das Bild
vom »Ausgleichsmechanismus« - wenn es auf einem
Kontinent, in einer Region, in einem Land schlecht
gehen wiirde, wiirde das durch die enormen Zuwachsra-
ten in anderen Regionen wieder wettgemacht. Dies un-
terstiitzte und unterstiitzt aber auch das Konzept der
global agierenden Konzerne und deren opportunistische
Bewegungen, die vorrangig nur ein Ziel haben: den Fe-
tischen Wachstum, Rendite und Shareholder Value zu
huldigen. Die Medien waren voll von Berichten uber die
wachsende Macht von Asien, dort vor allem China und
Indien, die im Sturmlauf Jahrzehnte tibersprangen, die
andere Lander gebraucht hatten, um sich den aktuellen
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Wohlstand zu erwirtschaften. Stimulierten die Vorstel-
lung von riesigen Lokomotiven, die, was immer kommen
moge, uns alle einzeln oder sich wechselseitig aus dem
»Dreck« ziehen wirden. Und das Potenzial dieser Loko-
motiven an Menschen und »noch zu erringendem« Wohl-
stand, um in den nachsten Jahrzehnten zu den reichen
Industriestaaten aufzuschlieSen, lielS den Traum von
Wachstum und Wachstumspotenzial fir die Lieferanten
von »Wohlstandsgitern« ins Unendliche wachsen. Die
alte Hauptlokomotive, die USA, hatte sich durch die
Kauflust aller Neuaufsteiger fur ihre Staatsanleihen und
in einem nie endenden, fremdfinanzierten Konsum-
rausch ihrer Biirger inzwischen zu einem Casino entwi-
ckelt, ein Casino mit Spielgeld auf Pump, das jeden
Traum moglich machen sollte.

Moderne Helden

Die Borsenwerte rasten immer weiter nach oben. Und
nicht nur die Borsenwerte, sondern auch die Remunera-
tionen flur die als Big Player - Helden, Gladiatoren der
Neuzeit - gerihmten Topmanager. Ein Zusammenspiel
von Management und Aufsichtsraten zulasten der Unter-
nehmen und der einfachen Mitarbeiter. Ein System, das
sich in sich selbst nahrte und in sich selbst gewachsen
ist und dem niemand Einhalt gebieten konnte und wollte.

Im alten Rom hat Kaiser Nero mit Brot und Spielen
das Volk ruhig gehalten und ein kiinstliches Wohlbefin-
den erzeugt und so von seiner eigenen Unfahigkeit ab-
gelenkt. In der Neuzeit war und ist es das Borsenspiel,
das die Welt tagtaglich in Atem halt. Ein modernes Ca-
sino, in dem es aber kein rien ne va plus gegeben hat
und gibt, sondern in dem auf Teufel komm raus gespielt
wurde, mit immer mehr Einsatz und mehr Risiko. Ein
Spiel, in dem schlieSlich unvorstellbare Summen in Gro-
Benordnungen von zig Billionen bewegt wurden und wo
schon langst niemand mehr verstanden hat, wie das
Spiel gespielt wird und welche Spielregeln gerade en
vogue waren. Ein Spiel, das aktuell die Tendenz hat, uns



Eine Krise der Gesellschaft

alle materiell zu ruinieren und die globale Armut zu po-
tenzieren.

Das System und der Einzelne

Der Okonom Stephan Schulmeister geht in seiner Ana-
lyse des Phanomens »Krise« davon aus, »dass sich diese
uber viele Jahre aufbaut. Vergleichbar einem Damm-
bruch, wo sich alles auf das spektakulare Ereignis fokus-
siert, dem aber jahrelanges Aufstauen vorangegangen
ist. Im Gleichschritt mit der Ausbreitung des Neolibera-
lismus gab es immer mehr Akteure (Unternehmer, Ban-
ken, Staaten, Private), die sich an der Losung »Lassen
Sie Thr Geld arbeiten< orientierten. Die gegenwartige
Krise ist somit das Ende einer 30- bis 35-jahrigen Ent-
wicklung, die von den Eliten als Weg der Freiheit ange-
sehen wurde und sich jetzt als Weg in die finanz-
kapitalistische Sackgasse herausstellt. (...) Das systemi-
sche Problem dabei ist, dass Einzelne, die geschickt
agieren, sehr schnell reicher werden, aber das System
selbst wird nicht reicher. Das Ganze nahm den Charak-
ter eines Pyramidenspiels an. Die realen Investitionen
gingen zurick, dadurch wurde das Wirtschaftswachstum
gedampft, Arbeitslosigkeit und Staatsverschuldung stie-
gen an. In den 90er Jahren wurde mit der Sparpolitik be-
gonnen, die Einkommensverteilung wurde immer un-
gleicher. Gleichzeitig stiegen die (Renditen-)Anspriiche
an das Finanzkapital, wo real nichts mehr war.« Die
grolen Banken, friher Unternehmensdienstleister der
Realwirtschaft, wurden in den letzten Jahren zu Speku-
lationskiinstlern. (Schulmeister, Kartenhaus Finanzwirt-
schaft, Vortragszusammenfassung, o. S.)

Die Experten verlieren den Uberblick

Eine unuberschaubare Menge von sogenannten Exper-
ten versucht uns jeden Tag die Lage zu erklaren. Die Po-
litik bt sich in einer Mixtur aus Beschwichtigungen und
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Aktionismus, die uns beruhigen soll. Dabei hat die Krise
uns schon in ihren Fangen. Der »kleine Mann«, der
brave Steuerzahler - die grolsen, weltweit tatigen Kon-
zerne zahlen ohnehin kaum Steuern -, begleicht die
Rechnung fiir die Verfehlungen einiger weniger. Die un-
zahligen Wiederbelebungsprogramme fiir die Wirtschaft
- allen voran die Banken und die grofsen Industriekom-
plexe der Autoindustrie -, die allerorts propagiert und
entschieden werden, erreichen ein derartiges Ausmals,
dass wohl selbst die bestinformierten Experten auf der
ganzen Welt schon langst den Uberblick verloren haben.
Das Schreckgespenst von Pleiten grofSer Staaten geht
um.

Die Versuche, diese weltweite Krise gemeinsam zu
meistern, werden sich in der harten Realitat - wenn die
gigantischen Betrage, die eingesetzt wurden und wer-
den, um die Krise einzudammen, zuriuckgefithrt werden
miussen - im Hinblick auf ihre nachhaltige Wirkung noch
zu bestatigen haben. SchlieSlich scheitern sie in der
Regel an der Egozentrik und den daraus entspringenden
Bremsmanovern, sowohl auf der Ebene des Individuums
als auch in der Gesellschaft und der Politik der einzelnen
Lander: Wirkliche Veranderung wird so nicht stattfinden
konnen.

Die Angst der Menschen wird mit jeder Hiobsbot-
schaft spurbarer. Die Frage stellt sich immer drangen-
der: Sind diese gigantischen Summen, die von den
politisch Verantwortlichen in aller Welt aus dem Fiillhorn
geschiittet wurden - Billionen und Aberbillionen - aus-
reichend? Und vor allem: Wie lange dauert die Krise
noch?

Keiner weils es. Die Antworten schwanken zwi-
schen »Wir haben den Gipfel schon erreicht« und »Wir
haben erst die Spitze des Eisberges gesehen«. Werden
wir jemals wieder zu den alten Zeiten zuriuckkehren oder
miussen wir den Gurtel nun enger schnallen? Ist unsere
Existenz bedroht? Vielleicht nicht die der sich an der
Macht befindenden Generation, aber die der Jugend?
Wie grofs sind die Wellen der Veranderung, die gerade
auf uns zurasen? Wie fundamental, wie tiefgreifend sind
diese Wellen?
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Viele Fragen, auf die es keine einfache Antwort
gibt. Stephan Schulmeister folgert diesbeziiglich: Zwi-
schen dem Zeitpunkt, bei dem man spiurt, dass es nicht
weitergeht, und neuen Konzepten vergehen viele Jahre.
Bei der Krise 1929 benotigte man 15 bis 20 Jahre fiir den
Aufbau einer neuen Wirtschaftsordnung.

»Nur« die Wirtschaftskrise im Blick

Dabei sprechen wir bisher nur von der Wirtschaftskrise
und vom Entstehen neuer Wirtschaftsordnungen. Die
Beschreibung der Krise in der Gesellschaft - wachsende
Armut, Drogen, Korruption, politische Radikalisierung,
Kriminalitat, Burn-out, Sinnkrise ... - und der Krise der
Umwelt wiirde weitere Seiten fiillen und den Eindruck
einer »Mission Impossible« vermitteln.

Wir haben es mit einer Systemkrise zu tun, die bei
uns selbst beginnt und die in eine unendliche Vielzahl
von kaum mehr vorstellbaren Verastelungen verschiede-
ner groerer oder kleinerer Einflussfaktoren ausstrahlt.
Die Komplexitat dieser Systemkrise ist jedoch bisher
nicht wirklich in die Kopfe und Herzen der Verantwortli-
chen in Politik und Wirtschaft gedrungen. Kein Wunder,
droht diese doch ganz massiv an den liebgewonnenen
Paradigmen zu riitteln. Und die Instrumente, wie man
diesen notwendigen Paradigmenwechsel kommunizieren
konnte, sind nicht bekannt oder nicht ausgereift. Der
Grolfsteil unserer Politiker ist darin getibt, sehr einfache
Botschaften und diese plakativ zu transportieren. Die
Héarte der Wahrheit zu verschleiern. Und vor allem
immer wieder - angesichts von Wahlen - im Hinblick auf
die Wahrheit Kompromisse zu schliefSen, die manchmal
an die Grenze der Integritat stofSen. Doch wer realisiert
schon, dass der schleichende Verlust der Integritat auch
an der eigenen Identitat nagt, das eigene Selbst, die ei-
gentliche Quelle unseres Seins langfristig zerstort? Uns
»leer« macht, nicht im positiven Sinn, dass wir uns auf-
nahmebereit fur Neues machen, sondern im negativen
Sinn, uns »sinnentleert« macht.
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Ist das Vertrauen in die Institutionen aber erst
nachhaltig beschadigt, kann es nur schwer wiederge-
wonnen werden. Und es wiederzugewinnen dauert sehr
lange, denn das Erinnerungsvermogen von Personen
und Organisationen ist sehr ausgepragt. Sehr oft in der
Geschichte hat die Unfahigkeit der demokratischen In-
stitutionen, eine tiefgreifend notwendige Veranderung
um- und durchzusetzen, zum Ruf nach dem starken
Mann, in die Diktatur gefiihrt.

Es gab immer Krisen, nur war der
Umgang damit ein anderer

Die Menschen vor uns haben Krisen erlebt - Krisen und
Kriege, alles gleichzeitig -, die in der Riickschau durch-
aus mit der vergleichbar sind, die wir jetzt erleben, oder
die noch grofSer waren. Zumindest aus heutiger Sicht -
so wie wir diese Krise und ihre moglichen Auswirkungen
heute wahrnehmen koénnen. Was allerdings beim Be-
trachten von Bildern aus den Fiunfzigerjahren auffallt,
ist, dass die Menschen trotz des Mangels an praktisch
allem frohlich aussehen, lachen, im Zupacken miteinan-
der verbunden sind, die Vision vor Augen, was sie errei-
chen wollen und kénnen, wenn sie das Zerstorte wieder
ersetzt haben.

Heute sehe ich eher viele leere Augen, enttauschte
Gesichter, Gesten der Hoffnungslosigkeit. Der jahe Ab-
sturz, wenn auch von einem extrem hohen Niveau von
Wohlstandsempfinden und aus einem Zustand der Trag-
heit und latenter materieller Zufriedenheit, vor allem in
den westlichen Industrienationen, schockt ob des Kra-
ters an Zerstorung, den dieser hinterlasst. Wir sind mit
dem Bild einer verheiSungsvollen Zukunft vor Augen
plotzlich in Richtung Abgrund gestolsen worden, einen
Abgrund, den wir noch nicht intellektuell erfassen, ver-
stehen, schon gar nicht mit dem Herzen begreifen kon-
nen, weil wir damit noch nichts verbinden konnen, wie
gelahmt. Unter Schock. Die aufkeimende Angst ver-
starkt diese Lahmung. Wir haben keine Instrumente in



Eine Krise der Gesellschaft

petto, konnen nicht auf Bewahrtes zuriickgreifen, das
uns zuversichtlich machen konnte, die aktuelle Krise
kurzfristig zu bewaltigen.

Die gegenwartige Krise ist hinsichtlich ihrer Kom-
plexitat dazu angetan, viele unbekannte Gleichungen
aufzumachen. Der Flachenbrand ist an vielen Orten
gleichzeitig entziindet worden oder schwelt an einigen
Orten noch, bevor er zur vernichtenden Flamme zu wer-
den droht. Die Angst wird ob dieser Umstande noch zu-
nehmen, und damit die Lahmung. Damit die Anforderun-
gen an diejenigen, die sich von der Angst nicht gefangen
nehmen lassen, sondern die die Veranderung als Chance
mutig aufgreifen. Und damit die Angst, die negative
Energie, in eine positive, schopferische Energie drehen.
Denn es gibt unendlich viele von diesen positiven Ener-
gien, wir miussen sie nur ins Bewusstsein riucken, sie
greifbar machen, sie mit unserem Herzen und unserem
Verstand »zum Leben« erwecken.

Die Suche nach den Ursachen

Den Ursachen fir diese Entwicklungen auf die Spur zu
kommen ist ein laufender Prozess, und dabei konnen wir
auf eine Vielzahl von Analysen und Szenarien fiir Hand-
lungsalternativen zurickgreifen. Wir haben die ganze Ge-
schichte der Menschheit dokumentiert, die fiir sich ein
beredtes Beispiel von Krisen ist. Ein Faktum wird aber bei
dieser Suche nach Ursachen nicht zu verdrangen sein:
Warum versagen wir immer wieder? Warum lernen wir
nicht aus diesen Krisen? Sind wir so geblendet von der All-
macht einiger weniger? So abgelenkt von der Scheinwelt,
die wir uns immer wieder aufbauen und aus der wir dann
wie aus einem Labyrinth nicht mehr herausfinden? Blo-
ckiert von unserem Verstand und der Droge Materie, dass
wir die Schreie und das Weinen unserer Seelen nicht mehr
horen und wahrnehmen koénnen, aber damit den Sinn un-
seres Lebens immer mehr aus den Augen verlieren?

Wir haben offenbar immer noch nicht begriffen,
dass wir Menschen miteinander, mit der Erde, dem Kos-
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mos verbunden sind. Uns allen nur eine Daseinsberech-
tigung verschaffen konnen, wenn wir das »Du« vor das
»Ich« stellen. Uns endlich dessen bewusst werden, dass
wir alle Menschen, auf allen Kontinenten, respektvoll,
wertschatzend und mit Vertrauen in die Gestaltung und
Rettung der Welt einbeziehen miissen. Wir uns dariiber
klar werden miissen, dass wir egoistisch, als Einzelner,
als Teil einer Gruppe von Menschen, als Bewohner eines
Landes oder eines Kontinents, nicht in der Lage sein
werden, die Energien zu aktivieren, die uns aus dieser
Krise nachhaltig herausfihren konnen.

Dabei konnen wir aus der Fille schopfen. Es ist
genug da fur uns alle. Es gilt jedoch, jenen Einhalt zu ge-
bieten, die die Welt fur sich allein gepachtet zu haben
scheinen. Die nur eines im Sinn haben: sich selbst. Dabei
kann sich jeder angesprochen fithlen, vor allem jene, die
grolse Verantwortung tibertragen bekommen haben und
diese nicht wahrnehmen, ja, sie missbrauchen, zum
Schaden aller. In Missachtung der menschlichen Wirde.

Es lassen sich immer wieder gleiche Muster, die zu
einem krisenhaften Verlauf fithren, feststellen. Wir sind
die eigentlichen Verursacher. Jeder von uns tragt dazu
bei - mit seinen Gedanken, seinen Verhaltensweisen, sei-
nen Winschen und Begierden - dem zu laxen personli-
chen Management der verschiedensten Aspekte unserer
»Gegensatzlichkeit«, die sich aus unserer polaren
Grundstruktur ergeben. Wenn wir jemals Krisen praven-
tiv vermeiden wollen, miissen wir zunachst in uns die
Symptome dafiir suchen und finden. Uns selbst in neuer
Art und Weise strukturieren und organisieren. Wir mis-
sen lernen, den ganzen Menschen - der mehr ist als die
Summe seiner Teile - wieder in den Mittelpunkt zu stel-
len, und von diesem Wert ausgehend die ganze Welt neu
ausrichten.

Der ehemalige tschechische Prasident Vaclav
Havel fiihrte 1994 in einer Rede in Philadelphia aus: »Ich
denke, es gibt gute Griinde fur die Annahme, dass das
moderne Zeitalter zu Ende geht. Es gibt heutzutage viele
Hinweise darauf, dass wir uns in einem Ubergangssta-
dium befinden, wo etwas auf dem Weg hinaus ist und
etwas anderes unter Schmerzen geboren wird. Es ist so,
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als ob etwas taumelt, schwankt, schwindet und sich
selbst erschopft - wahrend etwas anderes, noch Unbe-
stimmtes, langsam beginnt, sich aus den Trimmern zu
erheben« (zit. n. Scharmer, Theorie U, 22).

Was Vaclav Havel 1994 sagte, gilt unverandert bis
heute. Auch heute miissen wir uns aus den Trimmern
erheben. Mutig und mit offenem Blick nach vorne. Vor
allem Mut und Fantasie brauchen wir fiir die Uberwin-
dung von Paradigmen, die sich als der falsche Weg zur
Problemlosung und zur Gestaltung unserer Welt heraus-
gestellt haben. Fantasie und auch Sensibilitat brauchen
wir, um eine bessere Zukunft zu visionieren und zu vi-
sualisieren. Herz brauchen wir, um diese Vision nicht
von den begrenzten Moglichkeiten unseres Verstandes
- der mit Paradigmen vollgestopft, verstopft ist - her zu
entwickeln. Wir missen uns die noch unbestimmten
Moglichkeiten, die in unserem Potenzial als ganzem
Menschen schlummern, erschliefSen. Sie erfiihlen, sie
unserem Herzen naher bringen. Uns langsam an sie her-
antasten. Wir miissen den Willen aufbringen, uns die
Freiheit nehmen, daran glauben, loslassen und zulas-
sen, unsere vermeintliche, eigene Allmachtigkeit in Be-
scheidenheit und Demut umkehren, um uns in ein neues
Zeitalter mit einer neuen Dimension von Menschen-
wirde zu beamen. Das ultimative Ziel: Sinn. Sinn macht
frei, kreativ, innovativ, offen und heiter. Diese Offenheit
gibt uns Raum fur Inspiration. Bringt uns in Einklang
mit der Schopfung und damit in eine andere Schwin-
gung.

Ein harter, langer Weg, braucht er doch nicht we-
niger als eine profunde, tiefgreifende Auseinanderset-
zung jedes einzelnen Menschen mit sich selbst und
seinen Schnittstellen zu den anderen, der Menschheit,
den Seelenfamilien, die in verschiedenster Weise mitein-
ander verbunden sind. Die Metapher von Antoine de
Saint-Exupéry beschreibt augenscheinlich die zu wah-
lende Vorgehensweise: »Wenn du ein Schiff bauen willst,
dann trommle nicht Manner zusammen, um Holz zu be-
schaffen, Aufgaben zu vergeben und Arbeit einzuteilen,
sondern lehre die Manner die Sehnsucht nach dem wei-
ten, unendlichen Meer.«
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Ein Meer von Menschen - ein Meer von Energie im
Auftrag, die Welt neu zu erdenken und zu erschaffen.
Eine Energie, die von Herzen kommt und unseren Ver-
stand und unser Tun lenkt. Eine Welt von Menschen fir
Menschen. »Wir muissen die Veranderung sein, die wir
in der Welt sehen wollen«, so Mahatma Gandhi.
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Der Turmbau zu Babel:
Sittenbild von Fiihrung
und Fihrungsverhalten?

Jesus sagte: »Ihr wisst, dass jene, die als Herrscher der
Volker gelten, den Herren spielen uiber sie, und dass ihre
Grolien sie ihre Macht spiiren lassen. Nicht so soll es
sein unter euch; sondern wer ein GrofSer sein will unter
euch, der sei euer Diener; und wer unter euch der Erste
sein will, der sei der Knecht aller. Denn auch der Men-
schensohn ist nicht gekommen, sich bedienen zu lassen,
sondern zu dienen und sein Leben hinzugeben als Lose-
preis fir viele.«

Die aktuelle Krise ist auch eine Krise der Manager.
Sturzt die Fuhrungskrafte als Ganzes in eine Glaubwiir-
digkeits- und Imagekrise. Auf der Suche nach den Schul-
digen fur das Desaster, das schliefSlich durch nachhaltige
Fehlleistungen und durch Fehlverhalten von Fuhrungs-
kraften herbeigefuhrt worden ist, sind es nunmehr vor
allem die fruher oder immer noch Machtigen und Ein-
flussreichen, die unter anderen Vorzeichen als bisher -
Glanz, Glorie, Held - zu »Minusmannern« und »Minus-
frauen« mutiert sind. Und von den Medien, die sie noch
vor Kurzem gefeiert und hochgejubelt haben, vielfach
dazu abgestempelt werden. Auch wenn diese Machtigen
in einem sehr weichen Bett aus Geldbundeln landen,
wahrend ihre »Opfer«, die Anleger und Werktatigen, die
ihren Arbeitsplatz verlieren, vielfach ins Nichts fallen.

Fur viele Helden ist der Verlust der geliebten
Macht, der Fall in die vermeintliche Bedeutungslosig-
keit, gleichbedeutend mit dem Verlust ihrer Identitat.
Die Uberkompensation von »Wer bin ich?« durch »Was
bin ich?« ist vorbei. Wirft es sie doch auf die Einsamkeit
des eigenen »Ich bin« zuruck. Eine Strafe, die fur diese
Art von Menschen eine sehr harte ist.
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Psychogramm der Helden

Die Geschichte vom Turmbau zu Babel lasst grufSen:
Hochmut, Eitelkeit, Macht- und Habgier und nachhaltige
Selbstuberschatzung haben unseren »Turm« - die Welt-
wirtschaft - an den Rand des Abgrundes gefuhrt. Im Ma-
nager Magazin kommen die Autoren des Artikels mit der
vielsagenden Headline »Absturz der Superstars« mit ei-
nigen wenigen Satzen auf den Punkt: »Die Superstars
hatten langst die Bodenhaftung verloren. Kaum einer,
der sein Handeln selbstkritisch uberpruft hatte. Zu sehr
glaubten sie an ihre eigene Grolartigkeit. Unterstutzt
von Ja-Sagern, hielten sie stur an ihren Uberzeugungen
fest. Und pflegten so die Hybris, bis sie der Sonne zu
nahe kamen - und abstiirzten. In einer Art Pathologie der
Unternehmensfithrung lassen sich funf typische Syn-
drome unterscheiden, die den scheinbar Unbesiegbaren
am Ende das Genick brachen: das Denken in geschlos-
senen Systemen; der Herdentrieb; die Charismafalle; die
Machtgier und die Selbstuberhohung.« (Manager Maga-
zin 06/08, 56 ff.)

Das Psychogramm der Helden der Vergangenheit
- und viele von ihnen sind ja immer noch da: Thnen ist
beim Spielen jedes Gefuhl fur Verantwortung und An-
standigkeit abhanden gekommen. Auch nichts Neues, da
meist dieselben handelnden Personen. Einige wenige.
Den Uberblick hatten sie schon langst zuvor verloren.
Sie haben den Respekt vor sich und vor allem fur die
ihnen anvertrauten Menschen vollig aufgegeben. Sie
waren so mit sich selbst und ihrer Selbstdarstellung,
ihrer stetig wachsenden Gier, dem Applaus von Innen,
vor allem aber auch von Aulsen, sowie mit dem Golf spie-
len beschaftigt, dass ihnen, wohl auch unbewusst, der
Zugang zur Realitat vollstandig verloren gegangen war.
Ihr wahres »Ich bin« haben sie verdrangt.

Der Abstand zu ihren Mitarbeitern, ihren Mitmen-
schen war ohnehin schon unendlich grofs geworden. Zu
sehr verlieh ihnen ihr kiinstlicher Erfolg eine Aura, die
andere davon abhielt, in ihre Nahe zu kommen. Eine
Nahe, die sie wahrscheinlich nie wirklich gesucht haben,
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weil sie sich nur im Kreise anderer Gladiatoren wohl
fuhlten, die entweder den Schatten, den sie warfen und
werfen, noch vergrofSert haben oder sich opportunistisch
geschaftliche Vorteile erhofften, die sie ihr Rad noch gro-
Ber drehen lieS. Auch die Medien haben mit ihren Hel-
dengeschichten dazu beigetragen, den Glamour dieser
Scheinhelden stetig zu vergrofSern und damit ihre Macht
zu manipulieren. Dabei muss man immer im Auge haben,
dass die Gladiatoren - auch uiber die Werbebudgets ihrer
Unternehmen - eine Machtfille haben, die das Vorstel-
lungsvermogen eines normalen Menschen uUbersteigt.
Daruber hinaus leben naturlich auch die Medien von den
Homestorys der Machtigen und Erfolgreichen.

Warum werden diese Totengraber der Weltwirt-
schaft nicht einfach allein gelassen, in den Konkurs ge-
trieben? Weil die Protagonisten dieses Desasters ihr
Spiel in Institutionen spielten, die so unendlich grofs und
in ihrer Verflechtung mit allen anderen Wirtschaftszwei-
gen und der Gesellschaft so bedeutend waren und sind,
dass man sie ganz einfach nicht sterben lassen kann.
Denn die Auswirkungen ihres Todes wiirden von einer
Krise in eine Katastrophe fithren. Und so erleben wir
heute, dass die horrenden Verluste, die diese hochmiti-
gen Machthaber verursacht haben und immer noch ver-
ursachen, sozialisiert werden, das heifst, nicht nur die
Generation der Anleger von gestern und heute, sondern
viele weitere Generationen nach uns belasten werden.

Das Schockierende und gleichzeitig Deprimie-
rende fur die gesamte Wirtschaftselite und alle Werkta-
tigen in der Wirtschaft ist: Es waren verhaltnismalSig
wenige, die dieses Desaster zur Auslosung gebracht
haben und als Fihrungskrafte das latent vorhandene
»B0se« in so vielen anderen geweckt oder sie dazu ge-
zwungen haben. Diese wenigen haben auch die nachhal-
tig »guten Taten« so vieler Fithrungskrafte in Millionen
von Unternehmen relativiert und werden diese praktisch
unverschuldet mit in die Tiefe reiSen, wenn die unzahli-
gen Rettungsprogramme nicht greifen.

45



46

Die Krise - ein Paradigmenwechsel?
Erwartungen an die Maximierungsgehilfen

Um die managementseitigen Ausloser der Krise zu iden-
tifizieren und aus den Fehlleistungen zu lernen, miussen
die Vorstellungen und die Ausgangsposition von Fih-
rungskraften, die so breitflachig unser eigenes und das
Verhalten der Gesellschaft sowie unsere kollektive Wert-
schatzung bestimmen, angesprochen und beleuchtet
werden. Welches Bild machen wir uns von jenen, die
unser Schicksal zumindest mitbestimmen und mitgestal-
ten? SchlielSlich ist, wie Anselm Grun meint, »jeder von
uns, der mit Menschen zu tun hat, zugleich >Fihrer< und
>Gefuhrter<. Wir sind selbst dafur verantwortlich, wie wir
uns fihren lassen. Es liegt nie nur am Vorgesetzten, son-
dern immer auch am Untergebenen, welche Art von Fuh-
rung er sich gefallen lasst«. (Grun, Menschen fuhren -
Leben wecken, 9 £.)

Bevor wir den ersten Stein werfen, mussen wir uns
demnach uber die Realitat unserer eigenen Vorstellun-
gen, deren Grundlagen und Ausgewogenheit klar wer-
den. Uns unserer eigenen Verantwortung in dem Spiel
bewusst werden, in dem wir uns nun wiederfinden.
Schlieflich tragen unsere Gedanken und Vorstellungen
auch dazu bei, dass die Realitat - oder die Illusion - so
ist, wie sie ist. Begonnen werden muss in diesem Zusam-
menhang mit der Frage: Was wurde, wird von einem er-
folgreichen Manager herkommlich erwartet? Mit
welchen Vorstellungen ist die Aufgaben- und Personlich-
keitsbeschreibung verbunden?

Ein erfolgreicher Manager hat zunachst den Nim-
bus eines Machers. Pragmatisch, eher egozentrisch, hart
zu sich selbst und zu anderen. Er ist in der Regel kondi-
tioniert auf »mein Wille geschehe«. Er ist dazu be-
stimmt, Visionen zu haben, Ziele zu erreichen, Strate-
gien zu entwickeln, MaBnahmen zu planen und durchzu-
setzen. Er soll Menschen fihren und sie zu Hochstleis-
tungen motivieren. Idealerweise ist er fahig, sie zu be-
geistern, ihre Potenziale zu fordern, ihre Leidenschaft zu
wecken. Er soll den Menschen helfen, ihre Traume Wirk-
lichkeit werden zu lassen, und seine eigenen Traume
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leben und umsetzen. Er soll Vorbild sein. Als Mensch und
als Macher. Anselm Grun fordert: »Wer fithren will, muss
erst sich selbst fiihren konnen. Er soll mit seinen eigenen
Gedanken und Gefiithlen, mit seinen Bedurfnissen und
Leidenschaften zurechtkommen.« (Grin, Menschen
fihren - Leben wecken, 13) Otto Scharmer anerkennt
als Fuhrungskrafte »alle Menschen, die sich fir die
Schaffung von Veranderung oder die Gestaltung der
Zukunft einsetzen, unabhangig von ihrer formalen Posi-
tion in institutionellen Strukturen«. (Scharmer, Theo-
rie U, 27)

SchliefSlich wird von einem erfolgreichen Manager
jedes Jahr erwartet, den Umsatz und den Gewinn zu er-
hohen und den Unternehmenswert zu steigern. Das
heilSt, Topmanager sind in der heutigen Welt der Share-
holder-Value-Manie angehalten, Analysten und Aktionare
mit fortgesetzt neuen Renditehohepunkten zu uberra-
schen und gleichzeitig zu wachsen. Vielfach ein Wider-
spruch in sich - gleichzeitig den Gewinn zu erhohen und
in Wachstum zu investieren und das in den meisten Fal-
len in stagnierenden Markten. Jedenfalls muss mit ent-
sprechenden Storys aufgewartet werden, die nach-
weisen, dass dieser gordische Knoten moglichst kurzfris-
tig aufgelost werden kann.

Zusatzlich sind Manager in ihren Entscheidungen
immer mehr - das hangt natirlich sehr stark auch von
der Personlichkeitsstruktur des Managers ab - von Ana-
lystenmeinungen und von Ratingagenturen beeinflusst.
Dazu kamen vermehrt »Private Equity Funds« - die
wegen des in der Krise nicht mehr billigst verfugbaren
Kapitals ins Hintertreffen geraten sind -, deren Kapital-
kraft schier unendlich war und deren Moglichkeiten,
jede Firma zu ubernehmen, ebenfalls unendlich waren.
Blanke Macht mit dem Label, noch mehr Rendite erwirt-
schaften zu konnen und damit noch effizienter die Inter-
essen der Aktionare wahrzunehmen. Kapital ist
schliefSlich ein sehr bewegliches Gut. An keine Landes-
grenzen gebunden, weltweit verschiebbar und einsetz-
bar. Kapital hat keine emotionale, keine Herzens-
bindung. Keine Seele. In einer Gesellschaft von Aktiona-
ren ist der Kapitalinhaber weitestgehend anonym. Ver-
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treten durch Fuhrungskrafte, die selbst dem »Rendite-
hohepunkt« verpflichtet sind. Die vielfach selbst die In-
itiatoren neuer »Renditerennen« sind. Durch eigene
Optionen und Aktien und wachsende Gier getrieben. Das
sind nicht mehr die Unternehmer alten Schlages, die
dem Unternehmen und den Mitarbeitern mit ihrem Her-
zen verbunden sind. Das sind Soldner, die, unterstutzt
von Legionen von Beratern, nach kurzer sogenannter
Restrukturierung meist auf der Karriereleiter nach oben
gefallen, weiterziehen.

Immer steht die Bedrohung im Raum, dass das Ka-
pital abgezogen und dorthin geleitet wird, wo noch mehr
Rendite erzielbar ist. Unternehmen werden gekauft und
verkauft. Als ob sie lediglich eine »Sache« waren. Eine
Ansammlung von Vermogenswerten, die ohne das Zu-
sammenwirken von menschlichen Energien zustande ge-
kommen ist und erhalten werden kann. Beliebig
austauschbar und wieder neu verbindbar. The name of
the game: Rendite und Wertzuwachs. Der Shareholder
Value das goldene Kalb, das angebetet wird. Der
Mensch, die Fihrungskraft, ein Mittel zum Zweck. Ein
Maximierungsgehilfe. Bestens bezahlt, hochgelobt. Zu
etwas Besonderem hochstilisiert. Zumindest solange, als
er als »Gott der Vermehrung und des Mammon« funktio-
niert. Kompromisslos. Und das jeden Tag von Neuem.
Jahr fur Jahr.

Die Konsequenzen

Das Rad dreht sich immer schneller. Keine Aussicht auf
Ruhe. Ein Unternehmen zu fithren wird immer komple-
xer. Die Mallnahmen sind immer kurzfristiger anzule-
gen. Der Druck wachst taglich. Auch der Druck, den wir
uns selbst machen. Die Menschlichkeit leidet darunter.
Die Krise wird aber den Druck auf die Menschlichkeit
noch weiter verstarken. Ein Gefithl der Machtlosigkeit
und der Ausweglosigkeit wirkt dabei als Turbo. Die
Folge: wachsender Zynismus und ein Gefiithl der Ohn-
macht.
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Fehlendes strategisches Denken, weil auf Kurzfris-
tigkeit und Gewinnmaximierung fokussiert, racht sich
jetzt. Schonfarberei macht sich einfach nicht bezahlt.
Sich zu lange darauf verlassen zu haben, mit alten Zop-
fen, in immer kiirzeren Abstanden die Zukunft von Mit-
arbeitern und Kunden gestalten zu wollen, fihrt immer
schneller in eine Sackgasse. Die Cashcows in der Port-
foliomatrix von Unternehmen, Melkkiihe der Vergangen-
heit, Markte mit kiinstlicher Befruchtung von Bedurf-
nissen - ohne echte Nachfrage - brechen ein. Der Kon-
sumrausch, angefeuert durch leichtfertig vergebene
Kredite mit niedrigen Zinsen, und schneller Reichtum
durch »intelligente« Veranlagung (»Lassen Sie Ihr Geld
arbeiten!«), finden ein jahes Ende. Der Tsunami sinken-
der Wachstumsraten reilst alles nieder, was nicht von
innen her gewachsen und stark genug ist, dieser riesi-
gen Vernichtungswelle zu widerstehen. Der Fetisch
»Wachstum um jeden Preis« findet zumindest in der Re-
aktion auf die Krise ein jahes Ende.

Tagliche Negativmeldungen in den Medien - ein in
allen Zeiten zu beobachtender Mainstream, weil sich
Schreckens- und Horrormeldungen eben besser verkau-
fen lassen - verstarken den Trend nach unten. Drangen
uns immer mehr in eine Selffulfilling Prophecy. Medien
sind eben auch nur Unternehmen, die von Wachstum
und Gewinn leben.

Angst wird zur gemeinsamen Klammer, die lahmt.
Angst und Ausweglosigkeit fihren zu noch mehr Mob-
bing - eine perfide Form des Jeder gegen Jeden und Aus-
druck von fehlender Fiihrung und Fihrungsfahigkeit von
Fihrungskraften. Noch unsichtbar in ihrer Gesamtwir-
kung, werden psychosomatische Krankheiten noch
schneller zunehmen, deren Wirkung auf die Produktivi-
tat in keiner Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung
zum Ausdruck kommt. Jedenfalls nicht kurzfristig. Diese
Opportunitatskosten eines falschen Fihrungsverstand-
nisses kommen jetzt zum Vorschein. Keiner sieht dar-
uber hinaus die weinenden Seelen der Betroffenen.
Burn-out heilst die neue Krankheit - vollige Erschopfung
- von Korper, Geist und Seele.
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Der Verlust der Moral - Ursache und Wirkung

»Nahezu jeder Entscheidungstrager wiirde bereitwillig
unterschreiben, dass Integritat und Anstand zu den
Grundbedingungen fur die Wahl eines Kandidaten zah-
len. Das tatsachliche Sittenbild spiegelt zurtuck: Bei der
tatsachlichen Besetzung - so verraten erfahrene Head-
hunter - spielen moralische Kriterien kaum eine Rolle.«
(Manager Magazin 06/08, 63) In der schonungslosen
Aufarbeitung der Grunde fur die Krise - die von uns
Menschen verursacht ist - mussen wir uns die Frage
stellen: Kann jemand dauerhaft dem beschriebenen An-
forderungsprofil, den Vorstellungen, gerecht werden,
ohne wegen Uberforderung und Uberschatzung krank
zu werden? Erlauben wir diesen »Ubermenschen« - die
auch mit unseren Vorstellungen von ihnen dazu gemacht
wurden, wobei sie dies naturlich in ihrer vielfach nar-
zisstischen Grundhaltung gerne zugelassen und gefor-
dert haben -, auch mit all ihren Starken und Schwachen
»sein« zu durfen? So wie sie wirklich sind? Zumindest
manchmal? Oder brauchen wir diese Helden, um uns an
irgendetwas festhalten zu konnen? Als modernes Aphro-
disiakum fiir unsere Seele? Als Kompensation fir unser
eigenes Unvermogen? Als Synonym fur unsere Traume,
wie wir selbst sein wollten? Als Instrument fur die Be-
kampfung unserer Angste? Unter dem Motto »Er wird
es schon machen«?

Was ist, wenn diese Helden versagen? Ihren eige-
nen Interessen - ihrem Ego - zum Opfer fallen? Einfach
nicht mehr konnen? Den Druck physisch und psychisch
nicht mehr aushalten? Der Heldenverehrung nicht
mehr standhalten konnen, ohne in das Gefuhl zu verfal-
len, selbst Gott zu sein? Allmachtig, Herr iiber Schick-
sale?

Sie werden ersetzt und als Trostpflaster mit Un-
summen abgefertigt, die sie in ihrer eigenen Machtfiille
und in Gemeinschaft mit Aufsichtsraten fur alle Falle
vereinbart haben. Und diese Kombination von sogenann-
ten »goldenen Fallschirmen« fir alle Falle und exzessi-
ven Einkommen war es auch, die letztendlich zur wach-
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senden Gier nach immer mehr und zu den oben beschrie-
benen Auswiichsen gefiuhrt hat.

Ist es aber damit getan, dass wir diese »gefallenen
Manager« ersetzen? Durch wen werden sie denn er-
setzt? Wie wissen wir, dass ihre Nachfolger in der be-
schriebenen Ausgangsposition nicht in dasselbe Muster
verfallen? SchliefSlich sind auch sie mit den hohen Er-
wartungen konfrontiert, die wir an sie stellen. Kann man
Menschen einfach durch andere Menschen ersetzen?
Kann man Menschen tiberhaupt ersetzen? Was geschieht
mit den Werten, die sie vertreten haben? Die uns inspi-
rieren und begeistern sollten? An denen wir uns festge-
halten haben? Die uns Hoffnung gegeben haben? Welche
neuen Werte geben wir vor, um nicht noch einmal Gefahr
zu laufen, in dieselbe Falle menschlicher Unzulanglich-
keit zu tappen?

Denn grundsatzlich ist zunachst jeder Mensch ein-
mal nur Mensch. Er ist. Ich bin. Ausgestattet mit all den
positiven und negativen Eigenschaften, mit Talenten, mit
Potenzial, das er ins Leben mitgebracht hat und das er
im Laufe seines Lebens ausschopft oder auch nicht.
Dazu kommen noch die Eigenschaften, die er in sich
selbst oder andere in ihn hineinprojiziert haben. Die Er-
wartungen, die von allen Seiten gehegt und gepflegt
werden.

Die Antithese

Der Vorstellung von Fihrung und Fihrungskraften und
deren Ausgangsposition und den damit in Zusammen-
hang stehenden Verhaltensweisen und Wirkungen muss
quasi als Antithese die »Benchmark« von Unternehmen
gegenubergestellt werden, die grundsatzlich in densel-
ben Marktgegebenheiten operieren wie die Unterneh-
men, die zur Auslosung der Krise malgeblich beige-
tragen haben, aber anscheinend in ihrer gesamten Cha-
rakterstruktur mit vollig anderen Vorstellungen von sich
selbst und daraus sich ableitendem anderem Verhalten
extrem erfolgreich operieren. Die ihren »Produktivitats-
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motor« - die Summe aus Mitarbeiterzufriedenheit und
Kundenzufriedenheit - mit Konsequenz und Disziplin in
der leidenschaftlich und begeistert durchgetragenen
Umsetzung laufend in der Lage sind, in seinem Drehmo-
ment zu steigern. Mit ganz anderen Wertegefiigen und
mit einem hohen MafS an Bescheidenheit, Demut und
Wertschatzung sowie profunden, fokussierten, strategi-
schen Ansatzen.

Jim Collins hat in seinem Buch »Der Weg zu den
Besten« die Charakteristika der sogenannten »Take-off-
Unternehmenc, die sich aufmachten, zu den Besten zu
werden und deren Wertpapierrendite innerhalb von 15
Jahren die Performance des Aktienmarktes um das Sie-
benfache ubertraf, so beschrieben:

® Take-off-Unternehmen werden von sogenannten
Level-5-Fiihrungspersonlichkeiten gefiihrt. Level 5
meint Menschen, bei denen sich personliche Be-
scheidenheit mit enormer beruflicher Willenskraft
verbindet. Durchwegs zuriickhaltende Menschen,
die entschlossen handeln, um ihr Unternehmen zur
Spitze zu fithren. Sie sind weder charismatische
Fihrungsfiguren noch fiillen sie laufend die
Schlagzeilen von Medien. Natirlich haben auch
Level-5-Leader ein Ego und handeln im Eigeninter-
esse: Sie sind unglaublich ehrgeizig. Sie stellen
aber allen Ehrgeiz in den Dienst des Unterneh-
mens und konzentrieren diesen Ehrgeiz in den Auf-
bau einer Sache, die grofSer und dauerhafter ist als
sie selbst. Weitere besondere Eigenschaften und
Verhaltensweisen: stoische Entschlossenheit,
Ruhe, Beharrlichkeit, Klarheit, Sorgfalt, Exaktheit
und Fleifs. Sie umgeben sich mit starken, eigen-
standigen Fihrungspersonlichkeiten. »Level-5-
Manager glauben eher an Glick als an ihre eigene
GrofSartigkeit.« (vgl. Collins, Der Weg zu den Bes-
ten, 35 ff,, 59)

® »Eine grollartige Vision ohne grofartige Mitarbei-
ter ist belanglos.« (ebd., 62) Im Zentrum steht, die
richtigen Mitarbeiter an Bord zu holen und die Fal-
schen loszuwerden. Die richtigen Mitarbeiter miis-
sen weder standig kontrolliert noch angespornt
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werden. Sie motivieren sich selbst. Die richtigen

Mitarbeiter werden nicht angezogen von den Zie-

len des Unternehmens, sondern von der Qualitat

des Teams. »Wenn ich die richtigen Leute an Bord
habe, die richtigen Fragen stelle und leidenschaft-
liche Debatten anzettele, werden wir gemeinsam
einen Weg finden, um aus diesem Unternehmen
ein Spitzenunternehmen zu machen«, so der CEO
von Wells Fargo. (ebd., 66) »Die richtigen Leute
werden das Richtige tun und das Beste abliefern,
zu dem sie fahig sind - egal, wie das Anreizsystem
aussieht.« (ebd., 71) Sie wollen Teil von etwas

Grofartigem sein.

Take-off-Unternehmen schaffen eine Unterneh-

menskultur, in der die Mitarbeiter mit der Wahr-

heit Gehor finden. Sie setzen sich brutal mit den
harten Fakten auseinander - kein Schonreden und

Relativieren, sondern rigoros und ohne Zeitverzo-

gerung auf der Basis von Fakten handeln. Sie glau-

ben auch bei groSen Problemen unerschiitterlich
an ein gutes Ende.

Take-off-Unternehmen orientieren sich am »Igel-

Prinzip«. Im Fokus stehen drei Kreise, die sich auf

drei zentrale Fragen beziehen:

O Worin konnen wir die Besten werden? (Worin
konnen wir nicht die Besten werden?)

O Was ist der 6konomische Nenner - Profit per x -,
der den starksten Einfluss auf die wirtschaftli-
che Entwicklung des Unternehmens hat und
einen robusten, nachhaltigen Cashflow und
hohe Profitabilitat gewahrleistet?

O Wofur konnen wir wahre Leidenschaft entwi-
ckeln?

Die dauerhaft erfolgreiche Umsetzung dieses Prin-

zips wird durch disziplinierte, »richtige«, Mitarbei-

ter mit diszipliniertem Denken und Handeln
gewahrleistet. Sie halten fanatisch am Igel-Prinzip
fest und lassen bewusst Chancen aufSer Acht, die
sich aulSerhalb der drei Kreise bewegen. (vgl. ebd.,
126 ff.)

53



54

Die Krise - ein Paradigmenwechsel?

Glaube, Hoffnung und Liebe.
Das GroBte davon ist die Liebe.

Im Glauben an uns selbst, basierend auf den Fakten uber
uns selbst, im Glauben an die Menschen, die sich mit uns
respektvoll und wertschatzend, unsere Menschenwiirde
bewahrend, vereinigen, um ein gemeinsames Ziel, das
Sinn macht, zu erreichen, durfen wir daran glauben,
dass wir den Erfolg haben werden, den wir verdienen.
Wenn wir das, was wir tun, mit Liebe, Hingabe und auf-
richtigem Streben tun, wenn wir dabei uns selbst und
unsere Mitmenschen lieben und uns und ihnen mit
Hochachtung begegnen, durfen wir mit Recht anneh-
men, auf dem Weg der Tugend, auf einem Heilsweg zu
sein, den wir »begehen« missen, um auch in der Krise
schliefSlich wieder bestehen zu konnen.

Wir sind nicht auf dieser Welt, um zu herrschen,
sondern um zu dienen. Dem Menschen zu dienen, wo
immer wir diesem nahe sein dirfen - ohne ihm seine per-
sonliche Verantwortung fir das, was in ihm und mit ihm
geschieht, abzunehmen, ihm aber bei der »Wegbege-
hung« zu helfen, damit er dort ankommt, wo er glaubt,
sein Gluck zu finden. Um so hoher wir die Leiter der Ver-
antwortung fir andere hinaufsteigen, umso hoher der
Anspruch an diese »Diener-Eigenschaft«. Sie ist schliels-
lich der eigentliche Beweis der Demut vor der Wirde des
Menschen. Ein Beweis von Liebe. Und dieser Weg ist
auch mit der Energie verbunden, die immer ausreicht,
uns unser hehres Ziel erreichen zu lassen.



