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Verdnderungenin
unserer Gesell-
schaft und Umwelt
haben in den
nachsten Jahren
mehr Einfluss auf
die Entwicklung
von Unternehmen
als Entschei-
dungen des
Managements

F. Glasl

Editorial: Signale erkennen und verstehen

Liebe Leserin, lieber Leser!

Umbrtiche kiindigen sich durch sehwache Signale an.
Oft sind tiefgreifende Verdnderungen bereits voll
im Gang — wir nehmen diese nur nicht ausreichend
wahr oder wir nehmen sie nicht ernst genug,

In dieser Ausgabe der Trigon Themen beschreiben
wir Phinomene und Wahrnehmungen, die die Welt
gegenwirtig verindern. In den ndchsten Jahren wer-
den Klimaverinderungen, die Briiche in der Finanz-
welt und damit einhergehende gesellschaftliche Be-
wegungen mehr Einfluss auf die Unternehmens-
entwicklung haben als die Managemententscheidun-
gen selbst. Ein erster Schritt, Weichenstellungen in
Organisationen einzuleiten, ist, zu beobachten und
wahrzunehmen, was im Umfeld geschieht und zu
spiren, was noch geschehen wird. Das Sehen und

Erkennen dieser Signale verlangt Offenheit und die
Bereitschaft, sich mit Dingen auseinanderzusetzen,
bevor sie konkret sichtbar in Erscheinung treten.
Oft verlangt es aber auch, einfach nur das zu schen,
was schon ist.

Ein wacher Unternehmer hat mir kiirzlich folgen-
des Bild skizziert: I unserer Branche scheint es jetzt so
zu sein, dass langjabrige Erfabrungen eber hinderlich sind.
Wir miissen unsere alten Bilder iiberarbeiten und zum Teil
lischen. Nur dann kinnen wir sehen, was kommt und er-
kennen, was wir jerzt tun miissen, um unser Unternebmen

weiterhin erfolgreich stewern u konnen.

Eine interessante Lektiire wiinscht
Mario Weiss! ﬁ

Vieles weist darauf hin, dass die Grundsatze der Finanz- und
Realwirtschaft, welche die Krise verursacht haben, nicht
geeignet sind, die Krise zu bewaltigen. Aber nicht nur die
Wirtschaft, sondern auch die Institutionen der westlichen

Demokratien stehen unter Kritik.

Friedrich Glasl

Starke Signale fir das Ende -
schwache Signale fur den Anfang

Stark und schwach sind ungleich verteilt

Es gibt starke Signale, die auf die Krise des her-
kémmlichen Finanz-Systems hinweisen, und schwa-
che Signale, die das Aufkommen neuer Paradigmen
erkennen lassen. Allerdings werden die Signale von
mafgeblichen Entscheidern bagatellisiert, ob es um
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den Klimawandel, die Zunahme der Armut, Pro-
teste der WauthiirgerInnen und Ahnliches geht.

Das Credo des Wirtschaftswachstums

In den USA wurden bekanntlich von den Banken
Hypotheken auf 100 % des Kaufpreises der Hiu-
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set vergeben, weil ja der Preis sowieso stezgen wird und
die Riickzahlung gesichert schien. Die Rating-Agen-
turen gaben den Banken dafiir Bestnoten. Auch die
Regierungen gingen vom selbstverstindlichen Wirt-
schaftswachstum aus und vererbten den kinftigen
SteuerzahlerInnen Schuldenlasten. Die Glaubiger
fordern, dass fir Schulden Zinsen und Zinseszin-
sen zu zahlen sind, auch wenn diese das Sozialpro-
dukt eines Landes tibersteigen. Dieses Denken ist
unrealistisch: Rein rechnerisch wachsen Zinsen und
Zinseszinsen exponentiell, wihrend die Wirtschaft
— durch das Wachstumstempo der natiirlichen Res-
sourcen begrenzt — im selben Zeitraum nie expo-

nentiell wachsen kann.

Die Geldmenge und die Realwirtschaft

Nach 1945 wurde die Geldmenge enorm aufgebliht.
Die Griinde: Geldschépfung durch Giralgeld, un-
besicherte Produkte, das kommerzielle Abschieben
von Ausfallshaftungen mittels undurchschaubarer
Produktkonstruktionen und Verschachtelungen,
Wetten auf Kursverluste und Staatsbankrott. Als
2008 die Finanzmirkte erschiittert wurden, zeigte
sich, dass Topmanager der Banken ihren Kunden
Produkte verkauft haben, die sie selber gar nicht ver-
standen. Seit Jahren ist bekannt, dass das Verhaltnis
der Gesamtgeldmenge zu den realwirtschaftlichen
Produkten und Dienstleistungen in der Welt ca. 95
zu 5 ist. Doch die Geldblase wuchs weiter.

Der Einfluss der Rating-Agenturen

Zur Verschirfung der Probleme haben tiberdies die
Rating-Agenturen beigetragen, die —wie die Roland-
Betger-Studie (zitiert in Manager Magazin 9/2011,
S. 8 ff.) aufzeigt — die Instrumente einiger groB3er
Anleger sind, wobei die zwei michtigsten (Standard
& Poors und Moody) eine nahezu identische Ei-
gentimerstruktur haben. Mit ihren Beurteilungen
der Kreditwiirdigkeit von Firmen und Staaten be-
schreiben sie nicht nur die Sachverhalte, sondern
schaffen diese vielmehr. Weil ihre I orwarnungen un-
mittelbar als Drohungen wirken, steuern sie die Ent-
scheidungen der Staatenlenker, wihrend ihre Aktio-
nire aus Vorinformationen Nutzen ziehen. Und
doch gibtes fiir diese Agenturen keine Unvereinbar-

keitsbestimmungen, die das verbieten wiirden.

Die Machinationen der Neo-Liberalen

Es gab renommierte Mahner, wie den Okonomie-
Nobelpreistriger Joseph Stiglitz, aber diese wurden
von den Chicago-Okonomen verunglimpft. Denn
Milton Friedmans Neo-Liberalismus wurde weltweit
als Heilslehre verkiindet und geglaubt. Sie wurde un-
ter anderem mittels der Schock-Strategie, d. h. insze-
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nierte Staatsstreiche, Krisen und Kriege, auch gewalt-
sam durchgesetzt. Naomi Klein weist dies genau nach.

Gelebte Alternativen zur Finanzwirtschaft

Wihrend die BirgerInnen ihr Vertrauen in die be-
stehenden Institutionen der Finanzwelt verloren
haben, entstehen vielerlei Initiativen. Sie gehen jetzt,
da die Banken einander grundsitzlich misstrauen
und Gelder zu Negativzinsen bei der EZB parken,

radikal von gegenseitigem Vertrauen aus.

Die folgende Auswahl zeigt ein buntes Bild:

* Tauschringe und Talente-Borsen, in denen ohne
Geld Leistung gegen Leistung getauscht wird und
die aufgewendete oder zur Verfugung gestellte
Arbeitszeit als Werteinheit fiir Transaktionen gilt.
(www.talentiert.at)

* Regionalgeld-Initiativen koppeln sich mit eigenen
Geldschépfungen vom offiziellen Wihrungssys-
tem ab (sofern sie nicht durch Euros gedeckt
sind) und férdern regionales Wirtschaften, was
auch 6kologisch glinstig ist. Siche fiir die Vernet-
zung der Regionalgeldsysteme in Osterreich,
Deutschland, Schweiz: www.zart.org,

* Es entstehen komplementire Wahrungs-Systeme,
um nach dem Prinzip gleichwertiger Leistungen
und Gegenleistungen fiir Bildung, Gesundheit,
Altenpflege usw. anzusparen oder gegenwirtige
Dienste zu verglten. Siche Kennedy, M./B.
Lietaer (2004).

* Mithilfe von Mikro-Krediten, Blirgengemein-
schaften (wwwhermes-oesterreich.at) und
Ahnlichem werden kleine Unternehmen oder
Initiativen finanziert, weil das Vertrauen der
Geldgeber in deren Lebensfihigkeit die bankiibli-
chen Besicherungen ersetzt.

* Bewegungen wie Transition-Town
(www.transition-initiativen.de), Okadorf, Dorf in
der Stadt usw. brechen durch kleinrdumiges,
naturverbundenes Wirtschaften aus den Zinses-
zinsen-Teufelskreisen aus und gehen mittels
Nachbarschaftshilfe mit den begrenzten Ressour-
cen respektvoll um.

¢ Die Bewegung fir Gemeinwohlékonomie, bei
der in Osterreich schon ca. 100 Unternechmen
mitmachen, strebt tiber die Bettiebe hinaus auch
Anderungen der Steuergesetzgebung und des
gesamten Wirtschaftssystems an.
(www.gemeinwohl-oekonomie.org)

* Immer mehr Unternehmen verpflichten sich der
Corporate Social Responsibility, d. h. sie verfolgen im
Verhalten nach innen wie nach auflen — aus einem
umfassenderen Verantwortungsverstindnis
heraus — kulturelle, soziale und 6kologische b

Im Schatten der
Ereignisse der
Finanz- und
Wirtschaftskrise
entstehen...

... experimentelle
Ansatze flr neue
Formen des
Wirtschaftens
und Zusammen-
lebens
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Es gibt verstarkt
Initiativen, deren
Prinzipien im
krassen Gegen-
satz zur aktuellen
Finanz- und Real-
wirtschaft stehen

Die Signale des
Neuen sind noch
schwach und
werden oft noch
nicht ernst
genommen

Ziele. Siehe Christen Jakob, M./Ch. von Passa-
vant (2009).
¢ Alternative Banken sind erfolgreich, weil sie sozial

und 6kologisch sinnvolle Investitionen bieten.

Alternatives Banking: Die GLS-Bank

Als in Zeiten immenser Kursverluste und Kapital-
zerstorung die Banken selbst zu einem groflen Un-
sicherheitsfaktor wurden, bewies die GLS-Bank
(Hauptsitz in Bochum, D), dass Investitionen in
Okologisch und sozial orientierten Initiativen — bei
denen auf tbliche Zinsen verzichtet wird! — Wertsi-
cherung bieten. Sie finanziert Kleinunternehmen,
Bio-Landwirtschaft, regenerative Energiegewinnung,
6kologischen Hausbau, Kindergirten und Schulen,
alternative Gesundheitsprojekte etc., hat einen enor-
men Zustrom an Geldern und bekommt seit 2009
stindig Preise fiir ein nachhaltiges, faires, soziales,
innovatives, verantwortungsvolles Banking. Siehe

auch www.gls.de sowie Caspar Dohm (2011).

Die Krise der Demokratien

Gemil der neo-liberalen Doktrin muss alles besei-
tigt werden, was die Selbstregulierung der Mirkte
einschrinkt. Deshalb wurde in westlichen Demo-
kratien der Staat systematisch geschwicht, so dass
die Finanzwirtschaft unbegrenzt agieren konnte.
Durch die Dominanz der Wirtschaft wurde die Po-
litik kduflich, und das verstarkte die Dominanz der
Wirtschaft — ein Teufelskreis!

Seit 2008 wollen die Regierungen der EU-Linder das
Steuer des schwer angeschlagenen Schiffes S#aarwieder
in die Hand bekommen. Es zeigt sich, dass sich das
Finanzsystem nach seinen eigenen Gesetzen selbst
zerstort, wenn Regierungen nicht gegensteuern, in-
dem sie Spielregeln festlegen und stringent durchset-
zen: Finanztransaktionssteuern, Verbot undurchsich-
tiger Derivate und Wetten auf Wertverluste etc. Den-
noch wollen die Finanzmichte den Regierungen vor-
schreiben, was wie kontrolliert werden datf. Und um
dem Nachdruck zu verschaffen, drohen sie mit Kapi-
talabwanderung und dusteren Szenarien der Wohl-
standsvernichtung und Ahnlichem.

Indessen haben Protestbewegungen zugenommen
— sowohl in Nordafrika und im Vorderen Ortient,
als auch in westlichen Demokratien. Darin driickt
sich das Unbehagen an Missstinden der parlamen-
tarischen Demokratien aus, die sich burgernah ge-
ben, in Wahrheit aber verdeckt nur den einseitigen
Interessen einiger Unternehmen dienen. Und es

werden immer mehr Korruptionsfille aufgedeckt,

04 Signale erkennen und verstehen

die beweisen, wie Abgeordnete (auf nationaler und
europiischer Ebene) durch Lobby nicht die Inter-
essen ihrer Wihlerschaft, sondern die der gro3en
Konzerne vertreten, die sich nicht von sozialen oder
6kologischen Werten leiten lassen.

Das zerstort die Glaubwiirdigkeit der PolitikerIn-
nen. Als Reaktion auf diese Schwichen der Demo-
kratie suggerieren populistische Parteien simplisti-
sche Losungsparolen und erleben einen Zustrom

an frustrierten Menschen.

Fazit

Den genannten Initiativen geht es um Prinzipien,

die im krassen Gegensatz zu denen der herrschen-

den Finanz- und Realwirtschaft stehen:

* Transparenz und Kontrollierbarkeit der Geldge-
barung statt verschleiernde Informationen

* Vorrang humanitirer und sozialer Werte vor
ausschlieSlich 6konomischen Zielen

* Nachhaltiges Wirtschaften anstelle kurzfristiger
Gewinnmaximierung

¢ Klare persénliche Verantwortung statt vernebeln-
der Finanzprodukte, mit denen die Verantwor-
tung abgeschoben wird, bis schlieflich niemand
mehr haftet —auBer der Steuerzahler

¢ Gegenseitiges Vertrauen statt Ubervorteilung

¢ Organisierte Selbsthilfe und Nachbarschaftshilfe
anstelle kommerzieller Dienstleistungen

* Solidaritit anstelle skrupelloser Konkutrenz

* Zivilgesellschaftliche Selbstorganisation statt
bevormundender staatlicher Eingtiffe

* Sorge ums Gemeinwohl anstelle des Corporare
Egotism, der sich auf Kosten anderer bereichert.

Diese Signale des Neuen sind noch schwach und
werden oft noch nicht ernst genommen. Aber auch
in der Vergangenheit sind wesentliche Anderungen
immer nur von wenigen Menschen und Elite-Alli-
anzen angestoBen und von der Mehrheit belichelt
oder bekdmpft worden. Spiter erwies sich, dass sie

die Vorboten neuer Systeme waren.
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Jakob von Uexkdull hat den ,, Alternativen Nobelpreis” und den
., Weltzukunftsrat” ins Leben gerufen. Im Rahmen einer
Nachhaltigkeitsinitiative arbeitete Trigon mit ihm und dem
Karntner Wirtschaftsférderungsfonds zusammen.

GUnther Karner im Gesprach mit Jakob von Uexkull

Die Probleme wachsen immer schneller

Trigon: Warum haben Sie den Alternativen Nobelpreis
ins Leben gerufen und den World Future Council initiert?
von Uexkiill: Ich habe mich immer gefragt, warum
wir mit Problemen leben, die wir 16sen kénnen —
warum wir Losungen, die es gibt, nicht ernst neh-
men? Und mir wurde klar, da ich ja in Schweden
aufgewachsen bin, dass jene, die einen Nobelpreis
bekommen, ernst genommen werden. Ich habe des-
wegen der Nobelstiftung vorgeschlagen, auch einen
Preis fiir Okologie und menschliche Entwicklung
einzurichten.

Die Stiftung hat aber beschlossen, dafiir keinen neu-
en Preis einzuftihren. Ich habe dann mit viel gerin-
geren Mitteln den Right Livelihood Award, der als A/-
ternativer Nobelpreis bekannt wurde, initiiert. Der Preis
belohnt gute und praktische Umsetzungen und je-
der kann jeden dafiir vorschlagen. Mit dem Preis
verbreiten wir Losungen und geben den Menschen
Hoffnung, Das ist der Sinn.

Aber vor einigen Jahren wurde mir klar, dass das
nicht ausreicht. Wir missen den Ordnungsrahmen,
in dem wir handeln, neu gestalten. Mirkte, Gesell-
schaften und technische Entwicklungen reagieren auf
gesetzliche Anreize. Wenn man einen zukunftswei-
senden Rahmen schafft, kann alles schnell in die rich-
tige Richtung gehen. Mit dem World Future Council
haben wir eine Dienstleistungsorganisation ins Le-
ben gerufen, die Parlamentarier weltweit unterstiitzt.
Es gibt eine Website mit einer Art Baukasten-Mo-
dell, wo jeder die passendsten Gesetze fiir sein Land
zusammenstellen kann, basierend auf Best Practice-
Gesetzen anderer Linder.

Trigon: Was sehen Sie als die allergrifiten Heransforde-
rungen, vor denen wir global steben?

von Uexkiill: Tch glaube, an erster Stelle kommen —
ohne Zweifel — der Klimawandel und die Bedro-
hung der Natur und der Artenvielfalt. Die 6kono-
mischen Herausforderungen kénnen wir bewalti-
gen. Auch der groBte annehmbare finanzpolitische
Unfall, ein Staatsbankrott, kann in einigen Jahren,
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spatestens in ein bis zwei Jahrzehnten, tiberwun-
den werden. Das zeigen viele historische Beispiele.
Aber Naturgesetze kénnen nicht abgedndert wer-
den, weder von demokratischen Mehrheiten noch
von diktatorischen Regimen. Umweltschulden kann
man nicht stunden. Die Natur liefert auch keine Ret-
tungspakete. Mit schmelzenden Gletschern und mit
sich ausbreitenden Wiisten kann man nicht verhan-
deln.

Der Klimawandel ist im Laufen. Ohne radikale An-
derungen unserer Produktionssysteme in den nichs-
ten Jahren wird die Erderwirmung auf zwei, drei,
vier Grad steigen. Durch dann ausgeldste Feedback-
schleifen wird es zu einem weiteren Schmelzen des
Permafrosts und einer erh6hten Anreicherung der
Erdatmosphire mit Methan kommen. Die Steige-
rung der Temperatur wird dann auf sechs Grad und
mehr kommen. GroB3e Teile der Welt werden unbe-
wohnbar sein. Damit es nicht soweit kommt, mus-
sen wir alle mithelfen, diese Dynamik zu bremsen.
Die Leugnung des Klimawandels mit seinen Aus-
wirkungen ist ohne Zweifel die gréBte Gefahr,

Trigon: Sie sprechen dfters vom Aufbrechen einer grofien
Finanz- und Okoblase, was meinen Sie da?

von Uexkiill: Wir haben uns auf Wachstumsphan-
tasien verlassen. Ein Wachstum von 15 bis 20 %,
das von den Finanzinstitutionen gefordert und pro-
duziert wurde, ist nattitlich in der realen Wirtschaft
nicht zu erzielen. Wir haben zudem enorme Kos-
ten auf die Umwelt und auf zuktnftige Generatio-
nen verschoben. Es wird oft unterschitzt, wie grof3
diese Externalisiernng von Kosten ist.

Auf uns werden daher zwei Schocks gleichzeitig
zukommen. Wir werden zurtick zu realwirtschaftli-
chen Verhiltnissen missen und witr werden alle
Kosten, die wit tatsidchlich verursachen, in die Preise
mit hinein rechnen mussen. Wenn wir das aber zu
schnell machen, kommt es zu einem Zusammen-
bruch vieler Gesellschaften, und wenn wir es zu lang-

sam machen, dann ist es zu spit. 4

J. v. Uexkull

G. Karner

Der Alternative
Nobelpreis
belohnt gute

und praktische
Losungen und soll
den Menschen
Hoffnung geben
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Im World Future
Council studieren
wir gerade die
gesetzlichen
Veranderungen,
um eine Wende
zu erreichen

Wir identifizieren
Best Policies, um
Vertrauen aufzu-
bauen: Denn mit
Vertrauen kann
man fast alles
machen — ohne
Vertrauen nichts

Sie haben ja gesehen, was in Nigeria passiert ist, als
der Prisident plétzlich beschloss, die Benzin-Sub-
ventionen zu streichen. Es gab fast eine Revolution.
Oder was bei der BP-Katastrophe im Golf von Me-
xiko passierte, als die Kosten bezahlt werden muss-
ten. Die BP-Aktien fielen stark. Die Hauptkosten
fiir den Unfall wurden dann in Wahrheit von briti-
schen Rentnern getragen, deren Rentenfonds plétz-

lich weniger wert waren.

Trigon: Kannen wir die Zukunft mit Reparaturmafinab-
men bewdltigen?

von Uexkiill: Ich glaube, das war vielleicht vor zwan-
zig Jahren noch der Fall, aber heute nicht mehr. Wir
werden einen fundamentalen Epochenwandel etle-
ben. Vieles wird radikal anders werden. Wir studie-
ren gerade im World Future Council die wichtigsten
gesetzlichen Veridnderungen, die wir angehen miis-
sen, um eine Wende zu erreichen. Wir brauchen z. B.
eine radikale 6kologische Steuerreform. In Kanada
wurde von einer der grof3en Parteien, von den Libe-
ralen, die Green Tax Shift entwickelt. Dabei geht es
um eine radikale Verringerung der Steuer auf Arbeit
und eine Erhéhung der Steuer auf Ressourcen. Die
Ressourcen werden knapper, deshalb miissen wir
sie verteuern, daran fithrt kein Weg vorbei. Wir ha-
ben uns auch tbetlegt, mit einer einfachen Maf3nah-
me die Macht der Finanzwirtschaft so zu beeinflus-
sen, dass sie wieder den Bedurfnissen der Realwitt-
schaft unterstellt ist. In Deutschland gab es einen
kleinen Gesetzesparagraphen, der Finanzwetten auf
die Stufe von normalen Wetten stellte. Wettschul-
den sind ja in vielen Lindern nicht einklagbar und
genauso war das mit Finanzwetten, den Wetten auf
zukiinftige Preise. Dieser Paragraph wurde abge-
schafft — in Osterreich und in der Schweiz gab es
eine dhnliche Entwicklung. Natiirlich muss dieser
wieder eingefithrt werden!

Trigon: Wober soll all das Geld fiir den nitigen Struktur-
wandel kommen?

von Uexkiill: Was das Geld angeht, hat John May-
nard Keynes gesagt: Alles, was eine Gesellschaft tun
kann, wozu sie die Ressourcen, die Arbeitskraft und das
Wissen hat, das kann sie anch finanzieren. Es ist eine
Absurditit zu glauben, dass wir den Wandel nicht
finanzieren kénnen. Wir schaffen ja auch Geld, um

die Banken zu retten, ohne dabei eine Masseninfla-
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tion auszulosen. Wenn man neues Geld fur neue
Leistungen schafft, dann gibt es keine Gefahr einer
Inflation. Warum schaffen wir nicht verstiarkt Geld
fur zukunftsweisende Vorhaben?

Trigon: Bringt der Strukturwandel nur Gewinner?

von Uexkiill: Der Strukturwandel kann nicht nur
Gewinner schaffen, das ist im Kapitalismus auch
nie der Fall gewesen. Es wird zu einer Phase der
kreativen Zerstorung kommen. Auch wenn die Pfer-
de-Droschkenhetsteller damals eine starke Lobby ge-
habt hitten, die Einfithrung des Automobils hit-

ten sie nicht verhindern kénnen.

Trigon: Sie reisen um die ganze Welt. Was waren Lbre
erniichterndsten und erfrenlichsten Erfahrungen in jiings-
ter Zeit?

von Uexkiill: Was bisher meist als radikales Gedan-
kengut von Minderheiten galt, wird nun langsam
verstanden. Ich sehe es in Davos oder jiingst in den
Arabischen Emiraten. Die 6ffentliche Diskussion
dort zeigt, dass ein Umdenken stattgefunden hat.
Und das ist erfreulich! Erniichternd ist, wie grof3 die
Kluft zwischen diesem Umdenken und der Umset-
zung noch ist. Bei der Umsetzung hapert es immer
mehr und unsere Probleme wachsen immer schnel-
ler. Wir werden also einen Wandel erleben, der sehr
chaotisch sein wird. Wo der Zusammenbruch zuerst
kommit, ist schwer zu sagen. Wir werden zuneh-
menden Klimakatastrophen ausgesetzt sein.

Es wird Millionen Klimafliichtlinge geben, die nicht
nur nach Europa kommen, sondern auch vor Ort
grofB3e Probleme verursachen. Viele Regierungen wer-
den gar nicht mehr die Macht haben, diese Proble-
me zu tberwinden. Die gréfite Erntichterung wird
sein, zu sehen, wie schwierig Zusammenarbeit sein
kann. Die Menschen haben immer weniger Vertrau-
enineinander, in die Regierungen und die Regierun-
gen vertrauen einander auch immer weniger. Mit Ver-
trauen kann man fast alles machen — ohne Vertrau-
en nichts. Das ist fiir mich die gréte Bedrohung!
Und darum arbeite ich daran, Bes# Policies zu identi-
fizieren und international Vertrauen aufzubauen.
Ich bitte Sie, den World Future Council dabei kriftig
zu unterstitzen. Informationen dazu online unter:

www.worldfuturecouncil.org

Trigon: 1Vielen Dank fiir das Gesprich! Y-
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Wie entwickelt sich der Arbeitsmarkt in Europa in den
nachsten Jahren? Wie werden sich die wichtigsten
Rahmenbedingungen fur die personalpolitischen
Strategien der Unternehmen verandern?

Martina Scheinecker

Entwicklungen am Arbeitsmarkt

Welche Chancen, welche Risken birgt der Arbeits-
markt fir Unternehmen, die im europiischen Wirt-

schaftsraum erfolgreich sein wollen?

Demographischer Wandel

Bis 2050 wird nach Berechnungen der EU-Kom-
mission die Zahl der Menschen im Alter ab 65 Jah-
ren im EU-Raum gegeniiber 2010 um 70 Prozent
ansteigen. Parallel dazu zeigen die demographischen
Prognosen einen Riickgang der Zahl der Menschen
im Erwerbsalter (15 bis 65 Jahre) um 12 Prozent
(siche Grafik 1). Das deutsche Institut fir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB) rechnet bis 2030
mit einem Rickgang des Erwerbspersonenpoten-
zials in Deutschland um 4 Millionen und weiteren 4
Millionen bis 2050, auch wenn den Berechnungen
steigende Erwerbsquoten von Frauen und Alteren
sowie ein positiver Wanderungssaldo zugrunde ge-

legt werden.

Steigende Zahl von MigrantInnen

Laut einer Studie der Boston Consulting Group wird
der Anteil von BerufseinsteigerInnen mit Migrati-
onshintergrund kiinftig kontinuierlich steigen:
Derzeit sind es in Deutschland 24 Prozent, im Jahr
2032 wetden es 40 Prozent sein (Quelle: Boston
Consulting Group 2009). Sicherzustellen, dass die-
se gut ausgebildet sind, muss ein vorrangiges bil-
dungspolitisches Ziel sein. Dartiber hinaus wird in
dem MaB, in dem die Zahl der vorhandenen euro-
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péischen Arbeitskrifte zuriickgeht, der Bedarf an
auslindischen Arbeitskriften steigen.

Mobilitit und virtuelle Kommunikation

Volle Freiziigigkeit der Arbeitnehmerlnnen ist ei-
nes der Kern-Ziele der EU. Durch eine Reihe von
Programmen — Angleichung sozialrechtlicher Be-
stimmungen, Homogenisierung der Ausbildungs-
systeme, EU-weite Jobvermittlung etc. — konnte die
Mobilititin den letzten Jahren entscheidend erhSht
werden — Tendenz weiter steigend. Daneben halt
der Trend zur virtuellen Arbeit an. Insbesondere die
Generation Y ist flexibler, mobiler und offener ge-
geniiber Teleworking und virtueller Kommunikati-
on als ArbeitnehmerInnen dlterer Generationen.
Geboren in den 80-ger und 90-ger Jahren, 16sen die
Ypsiloner die bislang kulturprigenden Babyboomer
ab und werden weltweit bald jeden zweiten Arbeit-

nehmer stellen.

Flexible Beschiftigungsformen

In Osterreich nimmt der Anteil an Arbeitnehmerln-
nen mit einer geringfiigicen Beschiftigung kontinu-
ietlich zu, insbesondere im Dienstleistungsbeteich,
im Handel und in der Gastronomie. Aktuelle For-
schungsbefunde lassen eine weitere Zunahme um ca.
4 Prozent pro Jahr erwarten (Quelle: L&R Sozialfor-
schung 2011). Die Volatilitit der 6konomischen Rah-
menbedingungen begiinstigt Beschiftigungsformen,
die einen Ausgleich von Auslastungsschwankun- »

ab 65
-12%

+70%

‘40 '50 ‘10 20 ‘30 40 '50

Grafik 1: Entwicklung der Bevolkerung nach Altersgruppen in Mio. 2010 — 2050 (EU-27)

Quelle: EU-Kommission, Ageing Report 2009
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Deutlich mehr
alte Menschen,
Rickgang der
Zahl der
Menschen im
traditionellen
Erwerbsalter
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Grafik 2: Entwicklung der Erwerbsbevolkerung EU-25 (ohne Malta plus Norwegen),
verschiedene Szenarien fur die Veranderung in Mio., 2007-2020 | Quelle: CEDEFOP, 2009

gen erlauben. Leih- bzw. Zeitarbeit wird weiterhin
bedeutsam bleiben. Die Zahl der Leiharbeitskrifte
hat sich in Deutschland beispielsweise von 2004 bis
2010 mehr als verdoppelt.

Steigende Qualifikationen der Erwerbspersonen
Die Zahl der Menschen im Erwerbsalter wird zwar
sinken, dafir werden die Erwerbspersonen immer
besser qualifiziert sein (siche Grafik 2). Laut mittel-
fristiger Prognose des Europiischen Zentrums fur
die Férderung der Berufsbildung CEDEFOP wird
der Anteil der ArbeitnehmerInnen ab 25 Jahren mit
hohen und mittleren Qualifikationen erheblich an-
steigen. Diese positive Entwicklung wird unter an-
derem darauf zurtickzufiihren sein, dass die EU das
Thema Bildung als essenziell fir die Zukunft des
Europiischen Wirtschaftsraumes definiert. Im Rah-
men der EU-Strategie Enropa 2020 ist eines der finf
formulierten Kernziele Ierringerung der Schulabbrecher-
guote von dergeit 15 Prozent anf 10 Prozent sowie Erbo-
hung des Anteils der 30- bis 34-]abrigen mit Hochschulab-
schluss von 31 Prozent anf mindestens 40 Prozent.

Immer mehr und besser qualifizierte
erwerbstitige Frauen

Die Erwerbsquoten von Frauen liegen zwar in allen
EU-Staaten noch unter jenen von Minnern, zeigen
aber eine steigende Tendenz. So sank beispielsweise
in Osterreich der Abstand der Erwerbsquote der
Frauen zu jener der Minner kontinuierlich: Er be-
trug 1998 noch 18,8 Prozentpunkte, 2008 nur mehr
12,9. Die h6chsten Frauenerwerbsquoten haben die
skandinavischen Lander, allen voran Dinemark mit
mehr als 70 Prozent, die niedrigste Malta mit unter
40 Prozent. Meist ist eine hohe Erwerbsquote der
Frauen verbunden mit einem hohen Anteil der Teil-
zeitbeschiftigung. Hinsichtlich Bildung gilt: Frauen
haben Minner bei Matura und Hochschulabschluss
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uberholt. Sie sind nur bei technischen Studientich-
tungen unterreprisentiert. So erwerben EU-weit
mittlerweile deutlich meht Frauen als Manner einen
Universitatsabschluss: 2006 erreichten dies im EU-
Durchschnitt ca. 43 Prozent der Frauen und 27 Pro-
zent der Minner (Quelle: BKA, Frauenbericht 2010).

Krisenszenarien fiir die Gesamtwirtschaft —
Aktive staatliche Arbeitsmarktpolitik wird
weiterhin eine wichtige Rolle spielen

Dass die EU die Erhibung der Beschdftignngsquote der
20- bis 64-Jdbrigen von derzeit 69 anf mindestens 75 Pro-
zentals wesentliches strategisches Ziel definiert, lasst
erwarten, dass eine aktive staatliche Arbeitsmarkt-
politik EU-weit in Zukunft einen hohen Stellen-
wert bekommen wird. Es bleibt zu hoffen, dass
durch eine aktive Sozial- und Arbeitsmarktpolitik
statke Einbriiche der Beschiftigung — bedingt durch
die sich verschirfende Wirtschaftkrise — aufgefangen

bzw. abgemildert werden kénnen.

Fazit

Die beschriebenen Trends und Entwicklungen zei-
gen, dass sich der Arbeitsmarkt in Zukunft stark
verindern wird. Es braucht gezielte HR-Strategien
der Unternehmen und ein intelligentes Zusammen-
spiel von Unternehmen, Sozialpartnern und staatli-
chen Akteuren, um die Herausforderungen zu be-

wiltigen und die Chancen zu nutzen.
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In der Verwaltung und den &ffentlich finanzierten Dienstleis-
tungen steht ein Paradigmenwechsel an. Die alten Wege fihren
nicht in die Zukunft. Gelingt es nicht, neue zu finden, gefahrdet
das den Wohlfahrtsstaat und vieles, was daran hangt...

Hans Glatz

Zukunftsfragen 6ffentlich
finanzierter Dienstleistungen

Der 6ffentliche Sektor ist der groB3te Dienstleistungs-
konzern Osterreichs. Ein Beispiel: Von 32.000 Be-
diensteten eines Bundeslandes arbeiten 20.000 Men-
schen in den Kliniken, 6.000 in Pflegeheimen und
Kindergirten, aber nur ca. 2.000 in der reinen Ho-
heitsverwaltung,

Die groflen Themen

Entscheidungsschwiiche. Sinnvolle Einsparungs-
méglichkeiten liegen genug vor. Sie kénnten inner-
halb weniger Monate umgesetzt werden. Freiwer-
dende Ressourcen kénnten fur andere, dringende
gesellschaftliche Aufgaben verwendet werden. Aber
es passiert nichts — die Politik entscheidet nicht, Bun-
des- und Landesebenen blockieren sich wechselsei-
tig und sind sich oft selbst die groB3ten Gegner.
Zukunftsverweigerung. Der Politik kommt das Ge-
spur fir das Zukunftswichtige zunehmend
abhanden — sie beschiftigt sich und die Verwaltung
mit Nebenschauplitzen und Reparaturauftrigen.
Sie hilt an Uberkommenem fest, antwortet nicht
auf die groBen Herausforderungen der Zeit — kurz:
Sie nimmt ihre Kernaufgaben nicht wahr.

Der Staat als iiberdimensionierter Gemischtwa-
renladen. (Mehrfach-)Regulierungen und Forde-
rungen lassen die Aufgabenvielfalt stindig wach-
sen. Die Verwaltung erstickt an der Komplexitit.
Es fehlt ein wirkungsvoller Mechanismus der In-
fragestellung und Abschaffung von Aufgaben, Leis-
tungen, Strukturen.

Vergeudung von Kreativitit und Motivation. In
den 6ffentlichen Dienstleistungsbereichen arbeiten
viele engagierte Menschen und Fithrungskrifte. Mit
deren Kraft und Intelligenz kénnten die nétigen
Verinderungen konzipiert und umgesetzt werden
—aber diese Ressource wird nicht genutzt. Das de-
motiviert viele und ist auch kein motivierendes Sig-
nal, um kinftig engagierte MitarbeiterInnen zu ge-

winnen.
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Unternehmen, die sich den an sie gestellten Her-
ausforderungen verweigerten, sind regelmiBig un-

tergegangen. Man denke aktuell an Kodak.

Richtungsinderungen, die iiberfillig sind

1. Vom Bewahren zum kontinuierlichen Gestal-
ten und Verindern. Verinderung wird der Not-
malzustand werden, eine lang andauernde Stabili-
tat wird eher die Ausnahme sein. Wie kénnen Poli-
tik und Verwaltung auf allen Ebenen in einen Dia-
log kommen, der rasch zu einem — den Problemen
angemessenen und permanenten — Verinderungs-
prozess fuhrt? Es wird darum gehen, die Kernauf-
gaben zu stirken und Ballast abzuwerfen. Damit
das méglich wird, mussen die Gremien, Institutio-
nen arbeitsfahiger werden.

2. Mit Szenarien und Roadmaps die Zukunft fass-
bar machen. Die Verwaltung muss als strategische
Vordenkeinheit gestirkt werden, die die Politik da-
rin unterstitzt, intelligente und nachhaltige Lésun-
gen zu finden. Sie muss die Politik auch vor man-
chen Dummbeiten bewahren. Damit sie diese Funk-
tion erfilllen kann, miissen sich die Spitzen und
besten Experten der Verwaltung ernsthaft und
hauptsichlich mit der Zukunft befassen und Inno-
vation zu ihrer Prioritit machen. Es braucht auch
ein neues Verhiltnis zur externen Beratung: Es ge-
nigt nicht, im Bedarfsfall Studien zu beauftragen.
Die Verwaltung muss sich selbst mehr mit Zu-
kunftsfragen auseinandersetzen.

3. Vom Regulierungs- und Versorgungsdenken
zum Aktivierungsstaat. Das Versorgungsdenken
der letzten Jahrzehnte hat zu iberdimensionierten,
statischen und wenig effektiven Leistungsangebo-
ten gefiihrt und wurde mit einem zunehmenden
Schuldenberg erkauft. Als Beispiele: Wir haben in
Osterreich. ..

¢ doppelt so viele Spitalsbetten (und auch

-aufenthalte) wie in vergleichbaren Lindern, P

H. Glatz

. Krise ist, wenn
das Alte stirbt
und das Neue
nicht geboren
werden kann”
(Antonio Gramsci)

Finanzierungs-
grenzen
erzwingen
langst notige
Reformdebatte
offentlicher
Leistungen
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Verdandern muss
einfacher und
rascher moéglich
sein — Selbst-
ldhmung
Uberwinden

Es gilt, die
,LOsungs-
fahigkeit” der
Institutionen
wieder
herzustellen

¢ cine medizintechnische Infrastruktur, die ums
2,5fache iiberdimensioniert ist,

* cinen Férderapparat und ein Férderungsvolu-
men, das doppelt so groB3 ist wie in Deutsch-
land,

* Kindergirten, die von drei staatlichen Stellen
verwaltetwerden (Lander, BH's, Gemeinden),

* cine iberbordende Gesetzes- und Verord-
nungsflut. Ein Beispiel von vielen: Neun
Bauordnungen regeln den Brandschutz jeweils
anders! Das behindert den technischen Fort-

schritt und macht Bauen unnétig teuer.

Die Liste lisst sich sehr lange fortsetzen. Wie kann
es gelingen, einen Teil der Verantwortung wieder an
die Unternehmen und Biirger zurtickzugeben? An
die Stelle des Versorgungsstaates muss der Aktivie-
rungsstaat treten. Eine umfassende Versorgung der
Biirger mit Dienstleistungen, wie sie in den vergan-
genen Jahrzehnten ausgebaut wurde, ist lingerfris-
tig nicht leistbar. Wie kann die Verwaltung von der
heute im Vordergrund stehenden Service- und Biir-
gerorientierung weiterentwickelt werden? Der Weg
geht in Richtung weniger Service und mehr Selbst-
Verantwortung der Burger und Unternehmen.

Wege, um die Zukunftsfihigkeit zu stirken

1. Leistungsreform und Aufgabenkritik mit Ve-
hemenz betreiben. Stichworte dazu: Weglassen, an-
deren tibertragen, konzentrieren bei einer Ebene/
FEinheit, standardisieren und zum Teil Standards
senken, intensive Prozessverbesserungen vorantrei-
ben. Die Verwaltungen finden genug Potenziale —
die Politik muss aber sicherstellen, dass sie rasche,
vernetzte und auch unpopulire Entscheidungen
trifft. Es wire klug, zuerst die kleineren und mittle-
ren Sparpotenziale zu heben und damit gleichzeitig
die Fihigkeiten zu entwickeln, auch grifiere Steine zu
heben.

2. Jetzt in Personalentwicklung und Fiihrungs-
krifteentwicklung investieren! Fiihrungskrifte und
MitarbeiterInnen miussen in den nichsten Jahren
handlungsfihiger und innovativer werden. Harte
Schnitte bei tberkommenen Leistungen und Struk-
turen missen gesetzt und gleichzeitig Innovatio-
nen, neue Leistungen eingerichtet und Entwick-
lungsmafBnahmen in die Wege geleitet werden.
Simples Totsparen wird sich richen.
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3. Verwaltungsorganisationen von starren Palast-
organisationen zu flexiblen Zeltorganisationen
umbauen. Stichworte dazu: Flexible Instrumente
und Strukturen entwickeln, befristete Gesetze, For-
derprogramme einfithren. Auch Leistungsauftrige
radikal in Frage stellen oder ausgegliederte Gesell-
schaften auf den Kern zuriickschrumpfen und wirk-
samer steuern. Die Mobilitit der Beamten drastisch
erthohen, z. B. Wechsel zwischen Einheiten und
Standorten muss zur Normalitit werden.

4. Mehr in Szenarien, Strategien, Entwicklungs-
roadmaps investieren, um der heutigen fatalen
Kurzatmigkeit zu entkommen. Viele gesellschaft-
liche Problemlagen und Anforderungen sind schon
heute absehbar und kénnen rechtzeitig angegan-
gen werden. Und: Sie miissen den Systemvernet-
zungen angemessen angegangen werden. Das geht
nicht mit ad-hoc-Arbeitsgruppen!

5. Gesellschaftliche Bedarfe gezielter managen.
Nicht jeder Bedarf braucht eine staatliche Antwort.
Vieles kénnen sich Biirger und Unternehmen auch
selbst organisieren. Wir haben eine dichte Verbin-
delandschaft, die wieder mehr in die Verantwor-
tung genommen werden kann. Politik als die Kunst
des Maglichen muss auch enttduschen — speziell die-
jenigen, die oft mit Medienverstirkung nach 6ffent-
lichen Hilfen, Férderungen und Schutzschirmen ru-
fen.

6. Der Kostenkrankheit von personengebunde-
nen 6ffentlichen (Dienst-)Leistungen Rechnung
tragen. Je reicher eine Gesellschaft, umso mehr wer-
den personenintensive Leistungen wie Pflege, The-
rapie, Lehre und Unterricht zu Luxusgiitern. Die
Moglichkeit, diese Leistungen 6ffentlich zu finan-
zieren, wird an deutliche Grenzen sto3en (W. Bau-
mol).
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Die Rahmenbedingungen fur die Fihrung von Menschen
und Organisationen andern sich. Es geht darum, neu
zu denken und anders zu handeln — eine Annaherung.

Mario Weiss

Zehn neue Bedingungen fur Fihrung

1. Unsicherheit nimmt zu

Geschiftsmodelle und Bettiebssysteme werden derzeit
tberpriift und neu aufgebaut. Das Neue ist noch nicht
klar und das Alte funktioniert zum Teil nicht mehr —
eine Situation, die Betroffenheit schafft. Organisatio-
nen sind daftir gebaut, ihre Kernaufgaben far Markt
und Kunden bestens zu bewiltigen. Tiefgreifende Ver-
dnderungen storen diese Logik und 16sen grofie Unsi-
cherheit bei Fiihrungskriften und MitarbeiterInnen aus.
Wir miissen damit rechnen, dass sich diese Unsicher-
heitin den nichsten Jahren noch verstirkt. Die Heraus-
forderung liegt fiir viele Fithrungskrifte vor allem da-
tin, mit der eigenen Unsicherheit umgehen zu lernen.

2. Planung funktioniert nur eingeschrinkt

Die Prognostizierbarkeit von Ereignissen wird immer
schwieriger. Langjihrige Strategien, mittelfristice Bud-
getpline oder detaillierte Zielvereinbarungen helfen
derzeit nur beschrinkt weiter. Die Manager des insol-
venten Kodak-Konzerns analysieren ihre Situation: Je-
den Sommer lag das Fiibrungstean im Planungsfieber. Detail-
lierte Mengen- und Preisermwartungen wurden den ebrgeizigen
Vorgaben entsprechend nach Stuttgart und London gemeldet.
Dann wurde nultipel revidiert. Zu Weibnachten war der Plan
nichts mebr wert. Alternativen zum Planungswahn der
letzten Jahre gibt es. Sie bewegen sich rund um folgen-
de Formel: Richtung + Kultur + Handeln. Das bedeu-
tet: Eine grobe Entwicklungsrichtung skizzieren, die
Kultur der Zusammenarbeit und das Vertrauen ausbau-
en sowie den Fokus auf Umsetzen und Handeln legen.

3. Rahmenbedingungen bleiben unklar

Die Situation gleicht dem Befahren einer indischen Berg-
straf3e im Rallye-Modus. Die Geschwindigkeit ist hoch;
rechts ein tiefes Tal; Leitplanken gibt es nicht. Man weil3
nicht, was nach der nichsten Kurve kommt. Ist die
Stral3e frei? Halt die Briicke? Gab es einen Erdrutsch?
Fahrer mussen hellwach sein, benétigen enorme Kon-
zentration, unmittelbares Agieren und Reagieren ist tiber-
lebenswichtig, Und vor allem: Sie mussen oft Entschei-
dungen treffen, fir die es keine austeichenden Entschei-
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dungsgrundlagen gibt. Kénnen Manager, die oft jahre-
langes Fahren auf Autobahnen gewohnt sind, Berg-
stralen befahren? Auf der Autobahn gentigen der Ruick-
spiegel und ein kurzer Blick nach vorne, um zu steuern.
Man konnte das Fahrzeug in einer Art Dimmerzu-
stand ganz gut navigieren. Das funktioniert nicht mehr.

4. Einsamkeit wird gefihrlich

Ander Spitze der Unternehmen fithlen sich Fiihrungs-
krifte oft ziemlich einsam. MitarbeiterInnen projizie-
ren ihre eigene Unsicherheit auf die Unternechmenslei-
tung, Die Gefahr liegtin einer Bestitigungs- und Gefil-
ligkeitskultur rand um eznsame EntscheiderInnen. Dann
werden keine alternativen Blickwinkel angeboten und
es steht kein Dialograum zur Verfiigung, der einen Per-
spektivenwechsel ermdglicht. In Umbruchsituationen
kann Einsamkeit des Top-Managements zu einem Ri-
siko werden. Ein Ansatzpunkt ist der Ausbau von
kollektiver Fithrung — auch im Top-Management.

5. Verteilungskonflikte nehmen zu

Solange unsere Wirtschaft kontinuierlich gewachsen
ist, konnten Erwartungshaltungen von Mitarbeite-
rInnen, Shareholdern und KundInnen meist durch
das standige Mehrerfillt werden. Jetzt sehen wir mehr
Verteilungsfragen und entsprechende Auseinander-
setzungen. Die daraus entstehenden Konflikte lan-
den bei den Fihrungskriften. Fur diese werden der
Umgang mit Spannungsfeldern und die Auflésung
von Konflikten zu einer Basisfahigkeit.

6. Leadership ersetzt Fiithrungstechnik

Die Virtualitdt im Arbeitsleben von Menschen nimmt
zu, die Identifikation mit Unternehmen eher ab. Fluk-
tuation und Jobwechsel steigen an. Viele Menschen
haben heute eine groflere Distanz zu ihrem Unter-
nehmen als fruher. Hinzu kommt, dass der Wunsch
nach Selbstbestimmitheit und Selbstverantwortung fiir
die einzelnen Menschen wichtiger geworden ist. Fith-
rung als gelernte Technik (Management by . . .) wird kei-

ne Antwort auf diese Herausforderungen sein. ~ »
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Flhrung
braucht neue
mentale
Modelle

Fihrung
bedeutet
Change
Management



Wir bewegen uns heute hin zum Leader. Das bedeutet, dass
der Einfluss der sozialen und systemischen Kompetenz und
der Personlichkeit der Fihrungskraft zunimmt. Fahrungs-
strukturen werden zudem zunehmend flacher. Hierarchie
erhilt eine neue Bedeutung im Sinn von unterschiedlichen
Verantwortungs- und Zeithorizonten und nicht mehr im
Verstindnis einer Hackordnung, Es wird zunehmend die
Rolle derx prinzi inter pares geben.

7. Komplexitit bleibt hoch

Die Zusammenhinge in Organisationen sind nicht so klar
und einfach wie es auf den Organigrammen ausschen mag,
Mehrfachzustindigkeiten, Matrixorganisationen, tibetlappen-
de Funktonen, Fachkartiere/ Managementkartiere, Unterneh-
mer im Unternehmen, Netzwerkorganisationen etc. fithren
zu neuen Formen der Zusammenarbeit, aber auch zu Rei-
bungen und Konflikten. Dies stellt eine betrdchtliche Her-
ausforderung fiir Fihrungskrifte dar. Verstirkte Selbstfiih-
rung durch MitarbeiterInnen, Selbstorganisation der Teil-
systeme sowie hotizontale Abstimmungsprozesse entlang
von Spielregeln sind Ansatzpunkte, mit denen Organisatio-
nen erfolgreich experimentieren.

8. Globales Arbeiten wird zur Norm

Plotzlich wird in einem kleinen lokalen Unternehmen Eng-
lisch gesprochen, da es eine neue Niederlassung in Slowenien
gibt. Die Management-Meetings eines deutschen Konzerns
finden in Brasilien und China statt. Fiir das Management be-
deuten diese Entwicklungen, dass Fihrung tiber Kontinente
hinweg erfolgt, dass dezentrale und selbstorganisierte Organi-
sationseinheiten zu festen Bestandteilen der Organisations-
kultur werden. Als Managementansatz wird der Ansatz der
Schwarmorganisation diskutiert. Es geht dabei um das Span-
nungsfeld von Autonomie und Verbundenheit. Wie kénnen

die einzelnen Teile der Organisation austeichenden Spielraum
erhalten und wie kann gleichzeitig eine abgestimmte Austich-
tung des Gesamtsystems sichergestellt werden?

9. Fiihrung ist Change

Verinderungsprojekte wurden in den letzten Jahren hiu-
fig in die steuernde Hand von BeraterInnen gelegt und
somit delegiert. Verinderungen in Organisationen zu ge-
stalten ist heute aber eine Kernaufgabe von ManagerIn-
nen und Fuhrungskriften. Verdnderungsprozesse sind Teil
der Linien- und Regelkommunikation. Change Manage-
ment findet in Vorstandssitzungen, Planungsklausuren
und MitarbeiterInnengesprichen statt. Es geht darum,
das Management von Verinderungen und Weiterentwick-
lungen breit in der Organisation zu verankern und die
einzelnen Fihrungskrifte zu befihigen, zukunftssichernde
Veridnderungen zu gestalten.

10. Engpisse als Erfolgskriterien

Zwei Engpisse kommen auf Organisationen zu und be-
stimmen in hohem Ausmal} Erfolg und Misserfolg: Das
sind zum einen Rohstoffe und Energie. Der intelligente
Umgang mit den Ressourcen wird zum Erfolgsfaktor nicht
nur fir produzierende Unternehmen. Fihrungskrifte wer-
den sich mit Ressourcenfragen tiefgehend beschiftigen und
vollig neue und radikal innovative Losungen entwickeln. Ein
zweiter Engpass liegt bei qualifizierten MitarbeiterInnen.
Durch den demographischen Wandel stellt sich die Frage, ob
wir ausreichend viele und richtig qualifizierte MitarbeiterIn-
nen in unsere Regionen und Organisationen bekommen.
Der Wettbewerb um MitarbeiterInnen ist auf allen Ebenen
voll im Gang. Ob Lehrlinge oder internationale Spitzenfor-
scher — es geht darum, die richtigen Menschen, unabhingig
von ihrer Herkunft, anzuziehen und zu binden.
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