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„Es gibt nichts Schwierigeres in seinem Beginnen, nichts Gefährlicheres in der Durchführung und
nichts Ungewisseres in seinem Erfolg, als die Übernahme der Führung bei einer Neuordnung der Verhält-

nisse. Denn der Neuerer hat all die zum Feind, denen es unter den alten Bedingungen gut ergangen ist,
und nur lauwarme Verteidiger unter jenen, denen es unter den neuen Verhältnissen gut gehen mag.“

– Machiavelli, 1469-1527, Il Principe 1

Die 90er Jahre waren und bleiben für die Wirtschaft eine stürmische Zeit.
Chancen und Gefahren halten sich die Waage in einem globalen Auf und
Ab, das die Manager vor völlig neue Herausforderungen stellt. Das einzig

Konstante scheint die Tatsache zu sein, daß sich alles immer schneller ändert. Im
Management bedient man sich häufig modernster computergestützter Kommuni-
kationstechnologien, um das zu tun, was man schon immer getan hat – nur schnel-
ler –, während sich in Wirklichkeit der Charakter des Spiels laufend verändert. Ei-
nen Dinosaurier mit neuer Informations- und Kommunikationstechnologie zu ver-
drahten stellte früher im günstigsten Fall eine Zwischenlösung dar. Heute ist es ein
Rezept für Katastrophen.

Jetzt haben es die Unternehmen mit rapide sich verändernden, dezentralisier-
ten globalen Märkten zu tun, die jeder Modelaune zu folgen scheinen. Einige Auf-
gaben sind geblieben: der Dienst am Kunden, die Fähigkeit, das Beste aus sich und
den Mitarbeitern herauszuholen, und der Erfolg der Organisation am Markt, egal,
ob man nun Autos, Finanzberatung, Software oder Softdrinks verkauft. Die Ziele
sind geblieben, doch die Mittel zu ihrer Erreichung verändern sich und verlangen
Flexibilität des Denkens. Hat unser Denken mit den technologischen Entwicklun-
gen Schritt gehalten? Nicht ganz. Wir halten uns immer noch an ein Organisations-
modell, dessen Aktualität in der Mitte des 17. Jahrhunderts ihren Höhepunkt hat-
te: die Pyramide. An der Spitze der Entscheidungsmacher, darunter die einzelnen
Produktionsabteilungen mit ihren eigenen Führungsebenen, gefolgt von einer
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Hierarchie von Managern, deren Jobs über Funktionen definiert werden. Es wird
Zeit, aufzubrechen.

In einer Welt, in der ein Buch über den Golfkrieg eine Woche nach dem Waffen-
stillstand veröffentlicht werden kann2 (meistens dauert es ein Jahr vom Manuskript
bis zum fertigen Buch), besteht Wettbewerbsvorteil darin, der erste am Markt zu
sein. Der Wettbewerb ist einem dicht auf den Fersen. Geschwindigkeit siegt, aber
sie ermüdet auch. Pyramidale Organisationen reagieren einfach zu langsam. Bis
Planung, Kalkulation und Informationen ihren Weg auf den Schreibtisch desjeni-
gen gefunden haben, der die Macht besitzt, eine Entscheidung zu treffen, und bis
die Entscheidung dann wieder ihren Weg nach unten gefunden hat, lädiert von den
Spielen der Unternehmenspolitik, ist die Gelegenheit vorbei, oder ein flinkerer
Konkurrent hat schon zugeschlagen. Manager sammeln gerne so viele Informatio-
nen wie möglich, bevor sie sich und ihre Organisation auf eine bestimmte Hand-
lungsweise festlegen. Ein Fehler kann viel kosten, aber das kann das Nichthandeln
auch. Keine Entscheidung, kein Fehler – aber vielleicht auch kein Geschäft.
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Netzwerke bestehen aus fließenden Informationen, und Information in all ihrer
Ungreifbarkeit entspringt der menschlichen Vorstellungskraft. Wenn Sie einen
Computer kaufen, bezahlen Sie das meiste für die geistige Leistung, die in seiner
Entwicklung und Produktion steckt. Im gesamten Unternehmen muß Information
frei und schnell verfügbar sein. Zusammen mit dem Bilden projektorientierter
Teams ist dies ein entscheidendes Element von Empowerment. Das Prinzip Infor-
mationsbedarf wird auf die Füße gestellt. Gehen Sie davon aus, daß jeder im Unter-
nehmen Informationsbedarf hat. Es gehört zum Prozeß des Empowerments, die
Blockaden in den Arterien des Unternehmens zu beseitigen, so daß der freie Fluß
der Informationen gewährleistet ist. Empowerment wird scheitern, wenn man den
Mitarbeitern Verantwortung gibt, aber nicht die nötigen Informationen, auf die sie
ihre Entscheidungen stützen können.

Das Management technologischer Netzwerke
Die Computertechnologie bietet eine gute Metapher dafür, wie sich Management

seit den 70er Jahren verändert hat. Am Anfang standen die massiven monolithi-

schen Mainframe-Computer, wahre Symbole der Abhängigkeit. Information wurde

zentral gespeichert. Ihren Platz nahmen die Personal Computer ein; sie stehen auf

jedem Schreibtisch und sind oft leistungsfähiger als die alten Mainframes. Die An-

gestellten wurden unabhängiger, das Management unternehmerischer und indivi-

dualistischer. Heute haben wir das Modell Client und Server sowie das Internet als

wichtiges Symbol für die gegenseitigen Abhängigkeiten im Management, die wie-

derum ihre eigenen Probleme, Chancen und Verantwortungen mit sich bringen. 

In einer flachen Organisation müssen Manager auf vielen verschiedenen Ebenen
auf andere Menschen Einfluß nehmen. Sie müssen mit Beratern, Kunden, unab-
hängigen Experten und Zulieferern zusammenarbeiten. Kommunikationsfähigkei-
ten werden immer wichtiger. Es scheint paradox: Je mehr High-Tech wir haben,
desto wichtiger wird High-Touch. Als sich die British Airways und die British
Caledonian zusammenschlossen, waren der Chairman Lord King und der Mana-
ging Director Sir Colin Marshall besorgt, die Mitarbeiter könnten über die Neuord-
nung nicht glücklich sein. Sie gaben eine Untersuchung in Auftrag, die zu einem
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