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Willkommen Chaordiker!

Ja sie haben mich richtig gehort! Aber nicht nur das, sie haben mich in einem Chaord
gehort, und sind mitten in Hunderten von Chaorden!

Einige klarende Worte Uber Worter an sich werden vielleicht helfen die jetzige
Konfusion ein wenig aufzuheben. In unserer Kommuni kation ist die Bedeutung der
Sprache nur zweitrangig, denn in Wirklichkeit geht es in erster Linie um die
Bedeutung, in welcher wir denken, welche Bedeutung wir also einem Wort zuordnen.
Wer auch immer heutzutage Uber Organisationen nachdenkt oder Uber diese spricht,
stolpert unweigerlich tiber die Uberzeugung unterschiedlichster Wissenschaftler, dass
die wichtigste Wissenschaft des nachsten Jahrzehnts jene sein wird, komplexe, sich
selbst organi sierende, nicht lineare, anpassungsféhige Systeme zu begreifen und zu
verstehen. Diese werden Ublicherweise in einem Wort als ,, Komplexi téat* bezeichnet.

Dieses Wort ist aber viel zu ungenau, um solche Systeme zu beschreiben. Auf der
Suche nach dem richtigen Wort erschien es besser, ein ganz neues Wort zu
konstruieren. Da derartige Systeme, wie etwa das Leben selbst, sich an der Kante zum
Chaos zu bewegen scheinen, und gerade so viel Ordnung aufweisen, dass ein Muster
erkennbar wird, war es sinnvoll von beiden Wortern jeweils eine Silbe zu benutzen,
namlich ,cha® von Chaos und ,ord* von Ordnung: So entstand also das Wort
»Chaord".

Mit , Chaord* meineich aso

1. ale sich selbst organisierende, anpassungsfahige, nicht lineare, komplexe
Organismen, Organisationen oder Systeme, seien sie physisch, biologisch
oder sozial, deren Verhaten harmonisch die Eigenschaften von Chaos und
Ordnung vermischen,

2. etwas, dessen Verhalten zwar wahrnehmbare Muster und Verhaltensregeln
aufzeigt, jedoch nicht durch deren konstituierenden Teile erklérbar ist oder
von diesen geregelt wird,

3. etwas, dessen Verhaten von den fundamentalen Grundregeln der Natur
gekennzeichnet wird.
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Lassen sie uns doch zunéchst jenen Sturm oder besser Tornado der technologischen
und informativen Umwalzungen und Anderungen untersuchen, welche derzeit
buchstablich alle unsere sozialen, kommerziellen und politischen Strukturen
auseinanderbrechen, und erst recht unsere gesamte Biosphére. Lassen sie uns dann den
Einfluss dieser Anderungen zunachst auf unsere menschlichen Beziehungen, und dann
jene auf unsere tagliche Arbeit untersuchen.

Ich mdchte gleich zu Beginn festhalten, dass mein Hauptinteresse nie das Geschéft,
Bankverkehr oder Kreditkarten gewesen ist. Mein Hauptinteresse gilt eher den
Strukturen einer Organisation innerhalb jedes Entwicklungsprozesses, wie diese in der
Natur reflektiert werden, und sich gegentber jenen Strukturen und Mustern verhalten,
wel che die menschliche Gesellschaft kennzeichnet.

Mein Interesse an Organisationsmustern erwachte schon sehr fruh, alsich als Kind in
einer kleinen Gebirgsgemeinde aufwuchs, und dort nattrlich tief verwurzelt mit
Mutter Natur lebte. Mit der Schule erlebte ich dann bittere Einschrankungen und
aufreitbende Langeweile. Gleichzeitig wurde mir aber jene Kluft immer mehr bewusst,
wie die Institutionen des industriellen Zeitalters erklaren, angeblich zu funktionieren -
und was davon in Wahrheit umgesetzt wird. Die Kluft zwischen dem, was sie
behaupten, fir Menschen zu tun und was sie Menschen in Wirklichkeit antun. Es
folgten zwei Jahre an einer kleinen Hochschule und dann sechzehn Jahre tagtéaglicher
Kampf zwischen einem naiven, jungen Mann, unbeirrbar und getrieben von
unorthodoxen Konzepten Uber Organisationen und Management, gefolgt von dreli
hierarchisch aufgebauten Institutionen, welche nach den Spielregeln und Kontroll-
mechanismen des industriellen Zeitalters strukturiert waren. Diese Zeit verwandelte
dieses Bewusstsein in eine brennende Leidenschaft und flhrte bereits vor dreifldig
Jahren zu drel Fragen, die mein gesamtes Leben dominiert haben. Sie waren damals
relevant — und sind heute genauso unwiderstehlich. Ich stellte mir folgende Frage
immer und immer und immer wieder:

Warum sind Organisationen, gleich ob politisch, kommerziell oder sozial, unabhéngig
vom Ort, in zunehmendem Mal3e nicht mehr imstande, ihre eigenen Angelegenheiten
in Griff zu haben?

Warum sind Einzelpersonen, die Teil einer Organisation sind, Uberall und in zu-
nehmendem Mal%e im Konflikt mit dieser selbst oder entfremden sich schliefdich von
ithr?

Warum ist unsere Gesellschaft in zunehmendem MalRe in Dissonanz mit der Bo-
sphére?

Heute ist es fur jedermann offensichtlich, der sich daflr interessiert bzw. dariiber auch
nur ein bisschen nachdenkt, dass wir in der Mitte einer globalen Epidemie von
institutionellen Fehlern sind. Nicht gerade Fehler in Richtung von Kollaps, wie zum
Beispiel der Zusammenbruch der Sowjetunion oder der korporative Bankrott, sondern
die allgemeinere und viel schadlichere Form.
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Organisationen sind in zunehmendem Masse nicht mehr imstande, den Zweck, fir den
sie eigentlich geschaffen wurden, auch wirklich zu erflllen; dennoch expandieren sie
immer weiter, vernichten dabel immer mehr Ressourcen, erniedrigen zutiefst den
menschlichen Geist und zerstéren die Umwelt:

? Schulen, die nicht mehr lehren konnen,

? Gesundheitssysteme, die nicht nur nicht gesund machen kdnnen, sondern krank
machen,

? Gemeinschaften, in denen die Menschen nicht mehr miteinander kommuni-

zieren konnen,

Wohlfahrtssysteme, in denen nur wenigen das Wohl zuteil wird,

Firmen, die weder richtig arbeiten kénnen noch konkurrenzfahig sind, und statt-

dessen nur mehr konsolidieren,

Polizei, die nicht mehr in der Lage ist, das Gesetz zu tiberwachen,

Justizsysteme, die keine Gerechtigkeit sprechen kénnen,

Regierungen, die nicht mehr regieren konnen,

Wirtschaftssysteme, die nicht mehr wirtschaften konnen.

N )

N N ) N

Die Antwort auf diese drei Fragen hat vor allem mit der Kompression von Zeit und
Ereignissen zu tun.

Einige von lhnen erinnern sich vielleicht noch an die Tage, als ein Geldscheck
Wochen benétigte, um innerhalb des Banksystems seinen Weg zur Einldsung zu
finden. Der Scheck war also Wochen in Schwebe. Diese Zeitspanne nutzten damals
viele zu ihrem eigenen Vorteil. Heute ist uns allen die unglaubliche Geschwindigkeit
und auch die Flichtigkeit bewusst, mit der sich Geld bewegt und wir erkennen dle die
profunden Auswirkungen auf jede einzelne Person unserer Gesellschaft.

In einem betréchtlichen Ausmald ignorieren wir jedoch eine viel wichtigere Ver-
anderung, die Reduktionen anderer solcher schwebender Zusténde ndmlich, oder auch
das ganzliche Verschwinden eines solchen Schwebezustandes durch die Verkirzung
der Veranderungsfrequenz im Laufe der Entwicklung der Informationen selbst. Be-
trachten wir diese Entwicklung in Zusammenhang mit Information ein wenig genauer.

Es dauerte einst Jahrhunderte bis eine Information nach der Eisschmelze einen
Kontinent durchquerte und so die Eisenzeit hervorbrachte.

Als jedoch der erste Mensch den Mond betrat, war dies 1,4 Sekunden spéter in jeder
Ecke der Welt bekannt.

Und wie verhélt es sich mit der technologischen Entwicklung? Es dauerte fir eine der
ersten Erfindungen der Technologie, dem Rad, Jahrhunderte, um Gberhaupt universelle
Akzeptanz zu erlangen.

Heute gehen unzdhlige Gerdte, die von Mikrochips gesteuert werden, in ener
Geschwindigkeit in den weltweiten universalen Gebrauch der Bevolkerung Uber, die
schneller ist alsdas Licht der Sonne.
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Oder betrachten wir die kulturelle Entwicklung. Im Zuge der Geschichte dauerte es
Jahrhunderte, bis die Gewohnheiten von einer Kultur ein andere massiv beeinflussten.
Heute wird etwas innerhalb von wenigen Wochen oder Monaten in anderen Landern
bekannt, was in einem anderen Land popul & war.

Auch in der Entwicklung von Entfernung und Raum haben wir uns in ein wenig mehr
als nur einer Generation von der Geschwindigkeit eines Pferds zur Uberschall ge-
schwindigkeit entwickelt.

Menschen und Material bewegen sich heute in Bruchteilen einer Minute, dafr haben
sie vorher Monate benétigt. Und sie bewegen sich an Orte, an die sie nie vorher
bewegt werden konnten.

Auf Grund dieser endlosen Kompression kdnnte man fast vom Verschwinden dieser
Schwebezustande ausgehen, de Zeit zwischen dem was einst war und was sein sollte,
zwischen Vergangenheit und Zukunft. Die Vergangenheit ist heute Uberhaupt viel
weniger vorbestimmend, die Zukunft noch weniger vorhersehbar, und die Gegenwart
existiert kaum noch.

Alles ist in einer sich fortlaufend beschleunigenden Anderung - mit einer grofRen
Ausnahme.

In Zusammenhang mit Institutionen hat es bis zum heutigen Tag keine Beschleu-
nigung deser Veranderungsfrequenz gegeben. Obgleich sich die Grole von Instituti-
onen und deren Einfluss in betrachtlichem Ausmald erhdht hat, gab es in den
Organisationen selbst praktisch keine einzige neue Idee. Und dies gilt fUr die Zeit seit
den ersten Konzepten von Universitdten, Gesellschaften, Staaten und Nationen. Selbst
das Neueste dieser Konzepte ist auch schon mehr as drei Jahrhunderte alt!

Obgleich sie viele Vordenker hatten, waren es vor allem die Newton sche Wissen
schaft und die kartesische Philosophie, die all diese Konzepte hervorbrachte. Es hief3,
dass das gesamte Universum, und alles was in ihm ist, ob physisch, biologisch, oder
sozial, nur wie Uhren &hnliche Mechanismen verstanden werden konnen, die aus
einzelnen Teilen entstanden, und nach einem prazisen, linearen Gesetz von Ursache
und Wirkung, miteinander funktionieren. Diese Metapher hat nicht nur das Denken der
gesamten westlichen Gesellschaft beherrscht, sondern in zunehmendem Mal3e auch
das Denken der gesamten restlichen Welt, und dies in einem Umfang, den nur wenige
bis heute vollig begreifen!

Seitdem haben wir unsere gesamte Gesellschaft in Ubereinstimmung mit diesem
Glauben strukturiert. Heute sind wr Uberzeugt, dass wir mit vereinfachterem wissen
schaftlichen Wissen - mit noch mehr Spezialisierung - mit noch mehr Technologie -
mit noch mehr linearer Ausbildung - mit noch mehr Gesetzen und Regeln - mit noch
mehr hierarchischer Steuerung und Befehlen - und mit noch mehr Leistungsfahigkeit
lernen kdnnen Organisationen zu bilden, innerhalb welcher wir an einer bestimmten
Stelle einen Hebel bewegen konnen, um an einer anderen Stelle ein exaktes Resultat
zu erhalten. Wir sind weiter davon Uberzeugt mit absoluter Sicherheit zu wissen,
welchen Hebel wir fur welches Resultat in Bewegung setzen missen.
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Allerdings vergessen wir dabei vollig, dass menschliche Wesen dabei in Ressourcen
verwandelt werden mussen und sich wie Betriebsmittel oder als Zahnrad innerhalb
eines Prozesses zu verhalten haben.

Ich muss darlber lachen, wenn ich daran denke, dass dieser Unsinn sogar als das
Managementgesetz Nummer 1 des Universums gehalten wird: ,Alles hat beabsichtigte
und auch unbeabsichtigte Konsequenzen. Mit den beabsichtigten Konsequenzen kann
aber muss man nicht immer rechnen; mit den unbeabsichtigten Konsequenzen
alerdings immer.”

Wenn also die Newton sche Wissenschaft der Vater der heutigen organisatorischen
Konzepte war, so war das industrielle Zeitalter die Mutter. Zusammen beherrschten sie
die Entwicklung aler Institutionen. Die einzigartigen Prozesse des Handwerks wurden
zugunsten mechanistischer, hierarchischer Organisationen, zu Gunsten der Massen-
produktion von Waren, Dienstleistungen, Wissen und Angestellten, zu Gunsten
zentraler Autoritdten, routinierter Praxis, erzwungener Ubereinstimmung und ange-
hauf ter Betriebsmittel einfach aufgegeben.

Dieses brachte eine besondere Kategorie von Menschen, die Manager hervor, Ex-
perten, die erfolgreich alle Verdnderungen und Unterschiede zur totalen Eintonigkeit
und Gleichheit reduzierten, Experten, die sich immer wieder wiederholende Prozesse
mit sich endlos steigender Leistungsfahigkeit schufen. So wurde das industrielle
Zeitalter in Wirklichkeit zum Zeitalter der Manager.

Das Wesentliche dabei ist nicht, dass wir eine Welt aus Managerexperten wurden,
sondern dass die Grundlage dieser Sachkenntnis aus der Schaffung und der Steuerung
von Konstanten, von Gleichformigkeit und von Lestungsfahigkeit bestand, wahrend
in Wirklichkeit die dringende Notwendigkeit besteht, Veranderungen, Komplexi tét
und Effektivitdt zu begreifen und koordinieren zu konnen.

Um diese Aussage vollig verstehen zu konnen, bedarf es ener tiefergehenden
Diagnose. Betrachten wir doch die Entwicklung der folgenden Definition:

Die Kapazitat, Informationen zu erhalten, diese zu speichern, zu verwenden oder
umzuwandeln und sie zu Ubertragen (KIESWUT) .

Betrachten wir diese Definition nicht aus der missverstandlichen Betrachtung von
Informationen als Daten, sondern als wesentlich genauere Reflexion von Gregory
Batesons, der da wie folgt schrieb: "Information ist ein Unterschied welcher Unter-
schiede macht — also etwas veréndert”. Wenn Sie also etwas nicht klar differenzieren
oder unterscheiden konnen, oder dies sehr wohl kdnnen, es allerdings keinen Unter-
schied macht, ist es also nichts anderes als Larm. Wichtig ist dabel, zwel weitere
Priméreigenschaften von Information nicht zu vergessen:

Erstens:
Information ist im Wesentlichen nicht begrenzbar - sie kann nicht festgehalten werden.
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Zweitens:

Information vermehrt sich, pflanzt sich fort.

Wenn Information tbertragen wird, bedeutet dies weder fur die Quelle der Information
Verlust, noch einen Gewinn fir den Empfanger.

Und wenn ein Tell der Information durch eine andere befruchtet wird, ist dies die Ge-
burt einer neuen Information.

Esist offensichtlich, dass bereits die frihesten uns bekannten Beispiele von einzelligen
Lebewesen die Fahigkeit besal’en, Informationen zu erhalten, zu speichern, zu
verwenden, diese umzuwandeln und sie zu Ubertragen. Tats&chlich ist diese Fahigkeit
der Zelle selbst schon lange vor der Zelle vorhanden, denn genau das ist ja die Natur
der DNA.

Sie geht sogar der DNA voraus, denn, wenn ein Physiker den kleinsten uns bekannten
Teil beobachtet, &ndert sich der Zustand dieses Partikels oder Tellchens zu einer
Schwingung und im selben Augenblick andert sich auch das Verhalten des Physikers.
Offenbar tauschen sie einen Unterschied aus, dieser macht einen wirklichen Unter-
schied - sie tauschen daher Informationen aus.

Auf Wegen, die wir nicht einmal zu verstehen beginnen, Uberschreitet Information
also auch Teilchen, verursacht Kommunikation zwischen diesen und bindet sie in noch
komplexere Systeme, wie den Kern des Atoms. Die faszinierende Sache dabei ist
folgendes: je grofer die Kapazitéd ist, Informationen zu empfangen, diese zu
speichern, zu verwenden, umzuwandeln und sie zu Ubertragen, desto
verschiedenartiger und komplexer wird auch dessen Wesen.

Dies gilt fur die gesamten Entwicklung der wachsenden Kette des Lebens - vom
Teilchen zum Neutron, weiter zum Zellkern, zum Atom, zur Aminosaure, zum Protein,
zum Molekdl, zur Zelle, zum Organ und schlieffdlich hin zum Organismus; von den
Bakterien zur Biene, zu den Bullen und Biiffel, direkt bis zum Basketballspieler.

Aber die Entwicklung stoppte nicht einmal hier! In Laufe der Entwicklung tberschritt
Information die Grenzen der Organismen, verursachte Kommunikation zwischen
ihnen und band diese Organismen in viel komplexere Systeme.

Was wir auch immer betrachten, den Tanz der Bienen, die Bewegungen der Ameisen,
das Sonar der Flederméuse, den Gesang der Vogel oder die Sprache der Menschen -
sobald die Information den Organismus verlasst, beginnt dort schlagartig eine neue
Entwicklung von komplizierten, verschiedenen Gemeinschaften - Bienenstdcke, Kolo-
nien, Herden, Stémme und Kommunen.

Lassen Sie uns diesem Gedanken folgen und beziehen wir diesen auf unsere eigene
Spezies.

Wir haben eine Grenze nach der anderen mit einer sich fortlaufend beschleunigenden
Geschwindigkeit Uberschritten, Grenzen der Verschiedenartigkeit und der Komplexi-
tét. Mit der Sprache verlief3en Informationen die Grenzen eines einzelnen Verstandes
und wurden verteilt. Es gab daraufhin sofort einen entsprechenden gewaltigen Sprung
in der gesellschaftlichen Mannigfaltigkeit und Komplexitét.
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Mit der Schriftform der Sprache kam eine weitere Expansion, mit welcher Information
manuell notiert, gespeichert und transportiert werden konnte. Wieder folgte ein
riesiger Sprung in der gesellschaftlichen Verschiedenartigkeit und Komplexitét.

Mit der Mathematik kam die erste globale Sprache, ein weiterer Sprung in der sozialen
und institutionellen Verschiedenartigkeit und Komplexitét. Ein Sprung folgte dem
néchsten, und jeder war exponentiell grof3er in Form und Geschwindigkeit.

Die Druckpresse war die nachste, mit dieser war es moglich Information mechanisch
zu speichern und zu bewegen, - mit dem Fernschreiber folgte die elektronische,
a phanumerische Kapazitat - mit dem Telefon die phonetische - mit dem Fernsehen die
visuelle Kapazitdt — gefolgt von der multimedialen — auf jeden Sprung folgte
augenblicklich ein nachster, grofderer Sprung in der gesellschaftlicher Verschieden
artigkeit und Komplexitét.

Man koénnte Einsteins berihmtese Gleichung benutzen und sagen, wenn | die
Kapazitdt ist Informationen zu erhalten, sie zu speichern, zu verwenden, diese
umzuwandeln und zu Ubertragen (KIESWUT), D die gesellschaftliche Ver-
schiedenartigkeit und C die gesellschaftliche Komplexitét ist, so entspricht KIESWUT
der gesellschaftlichen Verschiedenartigkeit mal die Komplexitat zum Quadrat.

|I=DC?

Und dann geschah es so plétzlich. Mit der Revolution in der mikroelektronischen
Technologie haben wir in ein wenig mehr als drel Jahrzehnten tausendfach besseren
grundiegende Algorithmen, finfhunderttausend Mal mehr Rechnerkapazitdt pro
Einzelperson und funfhundertmillionen Ma mehr Mobilitét der Information selbst.
Das gesamte kollektive Wissen (alle bekannten und notierten Informationen) der
Menschheit ist kaum noch mehr als einige Klicks entfernt.

Aber dasist noch gar nichtsl!

Gleichzeitig gibt es andere Revolutionen von viel grof3erer Bedeutung, wie z.B. die
Nanotechnologie. Einfach ausgedriickt ist es die Technik, sich selbst vervielfachende
Computer und assemblierende Maschinen zu entwickeln, die so klein sind, dass sie
sogar Atome, die Grundbausteine unserer Natur, steuern konnen als ob sie also
Ziegelsteine waren. Das dafir notwendige Wissen ist bereits entdeckt worden (siehe
z.B. http://www.nanonet.de oder http://www.nanotechnology.de - Anm. der
Ubersetzung). Alles, was wirklich noch getan werden muss, ist die Entwicklung der
notwendigen Mechanik in der Grof3e von Atomen.

Molekular biologen haben bereits die ersten Schritte in diese Richtung getan, indem sie
sich der Struktur von Zellen bedienen.

Innerhalb von zwei Jahrzehnten werden wir Organe, Organismen, Produkte und
Dienstleistungen vom Atom angefangen entwickeln kénnen, und das Herz davon wird
unsere Fahigkeit sein, jene Kapazitét zu entwickeln, Information mit hundertfacher,
moglicherwei se tausendenfacher Geschwindigkeit zu empfangen, zu verwenden, sie zu
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speichern, umzuwandeln und diese zu Ubertragen All das wird rasend schnell
geschehen und um ein vielfaches schneller und grof3er, als wir es heute erleben.

Die sich daraus ergebende Nachricht ist sehr einfach:
Schnallen Sie sich gut an, denn die Turbulenzen haben kaum erst begonnen!

Wenn sich die Evolution nicht radikal veréndert haben sollte, werden wir einer
Explosion von soziadlen Veranderungen in einer Komplexitét gegeniber stehen miissen,
deren Ausmal’ unvergleichbar gréf3er sein wird, als wir heute erleben und uns auch nur
im Ansatz vorstellen konnen! Es erfordert daher mehr von uns, als dass wir nur reorga-
nisieren und umstrukturieren, es erfordert von uns, dass wir unsere Vorstellungen und
Ideen von Organisation und Management zur Ganze und im tiefsten fundamentalen
Sinn Uberdenken.

Aber verbinden wir doch dies alles zuerst mit VISA und dann mit ihrer personlichen
Arbeit.

Im Jahre 1958 handigte die ,,Bank of America“ 60.000 Kreditkarten an die Blrger von
Fresno, Kalifornien aus. Nach einigen Verlustjahren wurde dieses Programm gewinn-
bringend. Darauf hin bestiickte die Bank den ganzen Staat mit Kreditkarten. Im Jahre
1966 haben die Kalifornischen Banken dann ,, Mastercharge“ ins Leben gerufen. Als
Reaktion darauf begann die ,Bank of America’ ihre eigene Kreditkarte, die
»BankAmericard“ im Franchise System zu vermarkten. Auch andere grol3e Banken
haben eigene Karten auf den Markt gebracht und mittels Franchise vertrieben.
Aktivitdten und Reaktionen explodierten. Die Banken versorgten das nichtsahnende
Volk mit Millionen von nicht angeforderten Karten, ohne die einzelnen Kunden
speziell zu qualifizieren. Die Werbung in Printmedien und Fernsehen verbreiteten
solchen Unsinn wie z.B. ,Das ist de Karte, mit der Sie sich nicht &rgern missen ...,
eine Aufforderung, auf welche die Bevolkerung mit einer unglaublichen grof3en
Akzeptanz reagierte.

Diese jungfréuliche Industrie befand sich innerhalb von nur 2 Jahren im absoluten
Chaos. Die vorhandenen Organisationen waren weit davon entfernt, dieses Chaos auch
nur anndhernd in den Griff zu bekommen. Die Umstdnde erzwangen es, die
Vorstellungen und Ideen lber Banken, Kreditkarten, und auf welche Weise sich diese
in einer mikroelektronischen Umwelt verandern konnten, im tiefsten fundamentalen
Sinn zu tberdenken. Daraus ergaben sich einige offensichtliche Folgerungen.

Aus Geld wurde im Laufe der Zeit im Grunde genommen nichts anderes als
alphanumerische Daten, die auf wertlosem Papier oder Metall gespeichert sind. Geld,
so mutmaliten wir damals (1968! Anm. der Ubersetzung), wiirde auch in Zukunft aus
Daten bestehen, diese jedoch in Form von geordneten Elektronen und Photonen,
welche sich in Lichtgeschwindigkeit und mit minimalen Kosten auf unendlich vielen
verschiedenen Wegen innerhalb des elektromagnetischen Spektrums um die gesamte
Welt bewegen werden.
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Die alte Kreditkarte war daher ein falsches Konzept. Sie musste Uberdacht werden,
und als Trager fur den Austausch von finanziellen Werten in der Form von geordneten
elektronischen Partikeln betrachtet werden. Die Nachfrage nach diesem Austausch
wirde global und lebenslang sein, 24 Stunden pro Tag und sieben Tage die Woche.
Unsere Uberlegungen veranderten sich rasch. Aus unserem hoffnungslos scheinenden
Problem entwickelte sich so eine unglaubliche Gelegenheit. Welche Organi sation auch
immer finanzielle Informationen in Form von geordneten elektronischen Partikeln
abwickeln und fir deren Inhalt garantieren konnte, wirde einen allen Vorstellungen
Ubersteigenden Markt abdecken Einen globalen Markt fir den Austausch jeglicher
Werte in der gesamten Welt.

Keine Bank war dazu in der Lage, keine Aktiengesellschaft, auch kein Staat, keine
Nation. In Wirklichkeit konnte nicht eine der vorhandenen Organisationsformen diese
Aufgabe bewéltigen. Es wirde eine aul3erordentliche Organisation erfordern, welche
einen unvorstellbaren Komplex von verschiedenen Institutionen und Einzelpersonen
miteinander auf vollkommen neue Weise verbinden misste.

Es ging Uber alle Vorstellungskraft und Phantasie und auch dber alle Macht hinaus,
eine solche Organisation zu entwerfen. Jedoch schien es mir, dass die Evolution
routinemaldig viel kompliziertere ,,Chaorde” scheinbar mihelos verursachte, wie z.B.
die Regenwdlder, Meeressysteme, unseren Korper, unser Gehirn oder unser Immun-
system.

Ich bat daher drel Personen mir zu helfen, die Antwort auf eine einzige Frage
gemeinsam zu erarbeiten, die auf folgende Annahme aufgebaut war:

Wenn alles nur Erdenkliche mdglich wére, wenn es keine wie auch immer geartete
Begrenzungen gabe, wie wirde das Wesen einer idealen, auf biologische Grundregeln
aufbaute Organisation sein, welche das erste System fur den Austausch von Werten in
der Welt aufbaut?

Wir zogen uns in ein kleines bequemes Hotel zuriick. Dort folgten drei Tage und
Né&chte intensiver Diskussionen. Wir konnten uns jedoch Uber nichts einigen. Wir
dachten immer in derselben gewohnten alten mechanistischen Weise. Sie kennen diese
ublichen Fragen. Was wollen wir tun, was wollen wir erreichen und wie sollen wir es
organisieren? Es fuhrte uns nirgendwohin. Wir verliefen uns immer mehr in Frustra
tion, bis einer von uns sogar sagte, "Ich fange schon an zu denken, dass ich nicht
einmal mehr welil3, was eine Organisation im Grunde genommen ist*.

In diesem Moment schauten wir uns alle verbliifft an. Bedeutete dies etwa, dass wir
also in die Tiefen unserer Glaubensstrukturen und Meinungen Uber die Natur von
Organisation selbst gehen sollten?

Wenn Sie mir erlauben ein kleines Gedéachtnisspiel miteinander zu spielen, werden sie
erkennen, wasin unserer Runde damals langsam auftauchte.
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Auch Sie arbeiten alle fur oder mit einer Organisation. Fixieren Sie diese in ihrem
Gedachtnis. Nicht ihre physikalische Erscheinung, wie das Gebaude, die Einrichtung,
den Namen oder das Logo, sondern die Organisation selbst. Es erfordert allerdings
Ihre intensive Konzentration. Wenn es ihnen hilft, schlief3en Sie dazu die Augen.

Zweifellos haben Sie ihre Organisation bereits gefuhlt - ist sie heild oder kalt, hart oder
weich?- Keines davon?

Sie haben ohne Zweifel sie bereits eingeatmet — beschreiben Sie den Geruch. - Sie hat
keinen?

Womaoglich ist IThnen ihre Organisation bereits im Magen gelegen - ist sie sf3 oder
sauer, scharf oder mild? - Keines?

Selbstversténdlich haben Sie ihre Organi sation schon gehort, - wieist ihr Klang? - Sie
horen keinen?

Sicher haben Sie ihre Organisation schon oft gesehen - welche Farbe hat sie? - Keine?
Konnen Sie eine Organisation mit wenigstens einem ihrer Sinnesorgane wahrnehmen?
- Nein?

Dann besteht sie offensichtlich nicht, es gibt sie nicht! Sie ist also eine Illusion! Eine
Fiktion!

Se akzeptieren das nicht?

Sie wissen also, dass ihre Organisation Realitét ist. Aber wenn Sie nicht in der Lage
sind, sie auch mit nur einem ihrer Sinnesorgane wahrzunehmen, wie ist dann ihre
Wirklichkeit beschaffen?

Die Wahrheit ist, eine Institution hat auf3er in unserer virtuellen Wahrnehmung keine
Wirklichkeit. Sie ist ein Geisteskonstrukt, ein Konzept, zu dem Menschen und Res-
sourcen entweder angezogen werden, um das Ziel und den Zweck der Organisation
auch zu erreichen, oder zur Teilnahme gezwungen werden.

Jede gesunde Institution ist in Wirklichkeit nicht mehr als eine Manifestation einer
aten, sehr grundlegenden Idee - die Idee der Gemeinschaft. Der Erfolg jeder gesunden
Institution hat viel mehr mit der Klarheit des gemeinsames Zieles und Zwecks und den
Prinzipien der Institution, sowie der Stérke des Glaubens an die Institution selbst zum
tun, als mit all ihren Betriebswerten und Fulhrungstechniken, so wichtig sie auch sein
mogen. Ohne die bewegliche Kraft des Verstandes und der Herzen der Menschen,
werden alle Werte lediglich zum physischen Material, welches aber einem sténdigen
Zerfall ausgesetzt ist. Eine ungesunde Institution ist ebenfalls ein Geisteskonstrukt,
aber eines, in dem Menschen durch Druck oder Zwang zu einer Tétigkeit gezwungen
werden.
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Wir entschieden uns damals, als wir mit solchen Gedanken beschéftigt waren, den
ublichen Prozess umzudrehen. Wir fragten uns, welche Prinzipien, welcher institutio-
nelle genetische Code es einer solchen Institution erlauben wirde zu ent stehen, Wirk-
lichkeit zu werden, sich selbst zu entwickeln und sich selbst zu kreieren. Es tauchten in
einem langsamen, schmerzvollen Prozess etwa ein Dutzend Grundregeln auf. Lassen
Sie mich Ihnen einige Beispiele geben.

Macht und Funktionen muissen zum hochst méglichen Grad verteilt sein. Das heil, es
darf keine Funktion durch irgendeinen Teil des Ganzen durchgefihrt werden, die
durch einen periphereren, anderen Teil angemessen ausgefuhrt werden kdnnte. Es darf
keine Macht an irgendeinen Teil verschwendet werden, welche durch irgendeinen
kleineren Teil angemessen ausgelibt werden konnte. Es muss alles sich selbst
organisierend gestaltet sein. Das heil, alle Teilnehmer missen das Recht haben, wann
auch immer sie wollen, aus welchem Grund auch immer und in welcher erdenklichen
GroRRenordnung auch immer, im Sinne der Selbstkontrolle und der eigenen
Entscheidungsgewalt alles zu organisieren, sogar mit dem unwiderruflichen Recht, an
alen hoheren Entscheidungen teilzunehmen.

Kontrolle und Entscheidungsgewalt missen ebenfalls verteilt sein. Das heil3t, es sollte
keine Einzelperson, keine Institution oder irgendeine Kombination aus den beiden,
insbesondere nicht das Management, in der Lage sein Uberlegungen zu dominieren,
oder Entscheidungen, in welcher Grofdenordnung auch immer, zu steuern oder zu
kontrollieren. Es muss Zusammenarbeit und Konkurrenz nahtlos ineinander tbergehen
und beides praktiziert werden. Das heildt, es muss allen Teilen freigestellt sein, auf
aleinstehender, wnabhangiger Weise sich zu konkurrieren. Dennoch missen sie mit
den anderen Teilen so verbunden sein, dass Sie die Nachfrage dieser verstehen. Es
muss weiter allen Teilen freigestellt sein, Eigeninteresse zu erbringen und sobald es
notig erscheint, zum untrennbaren Wohle des Ganzen zusammenzuarbeiten.

Eine solche Organisation muss unendlich formbar und dennoch extrem haltbar sein.
Das heil¥, sie sollte in der Lage sein, die eigene Form oder Funktion fortlaufend, aus
eigener Kraft zu andern, ohne dadurch Opfer gegentiber dem wesentlichen Zweck, der
Natur der Organisation und deren Prinzipien zu erbringen, und so menschlichen
Scharfsinn und Geist erméglichen.

Am Anfang dachte niemand, dass es Uberhaupt moglich sein konnte, eine solche
Organisation ins Leben zu rufen. Aber intensive, zweijdhrige Arbeit, die viele
Menschen und Fachrichtungen einbezog, belehrte uns eines Besseren. Im Juni 1970
wurde das VISA Chaord geboren. Um ihnen einen wesentlichen Punkt klarlegen zu
konnen, ist esjedoch notwendig, einige Sachen tber diese Organisation zu erzdhlen.

In der rechtlichen Betrachtung ist VISA eine nicht bérsennotierte, profitorientierte
Mitgliedervereinigung. Jene Institutionen, welche die Produkte herstellen, sind zur
gleichen Zeit die Inhaber, Mitglieder, Kunden, Abnehmer und Vorgesetzte, da die
Besitzanteile aus unwiderruflichen, personlichen, nichtlbertragbaren Teilnahme-
berechtigungen bestehen.
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VISA Uberschreitet ale Grenzen von Sprache, Wahrung, Politik, Volkswirtschaft und
Kultur und umfasst eine verwirrende Vielzahl von mehr als 20.000 Geldinstituten, 14
Millionen Handler und 600 Millionen Menschen in Uber 220 Landern. Der jéhrliche
Umsatz Ubersteigt derzeit die 1,25 Billionen US$ und wachst mit im Schnitt 20
Prozent pro Jahr weiter, ohne dass ein Ende abzusehen wére.

Die VISA Organisation hat innerhalb jeder einzelnen rechtlichen Einheit mehrere
Gremien mit Direktoren, von denen kein Gremium besser oder schlechter gestellt ist.
Jedes Gremium ist zustandig fur bestimmte Bereiche oder Tatigkeiten.

Jene Institutionen, aus denen die Organisation besteht, engagieren sich in intensivster
Zusammenarbeit, deren Ergebnisse fur die gesamte Organisation auch essentiell sind,
und gleichzeitig in der schérfsten Konkurrenz untereinander. Konkurrenz und Zu-
sammenarbeit treiben einander harmonisch an. Kein einziger Teil kennt oder
beherrscht das Ganze, das Ganze kennt nicht alle einzelnen Teile, und es besteht auch
keine Notwendigkeit dafUr.

Das Ganze ist zum grofdten Tell selbstregulierend, wie alle Chaorde, einschliefdich
unserem Korper, unserem Gehirn und unserer Biosphére.

Ein Stab von weniger as funfhundert Menschen verteilt auf vier Kontinente
koordinierte zu der Zeit, zu der die Organisation die Umsatzschwelle von 100
Milliarden US$ durchbrach, das gesamte Unternehmen mit Kosten, die niedriger als
zwei Zehntel Prozent des Umsatzes seiner Mitglieder waren. Keine Institution hatte
Anteile oder konnte sich fur bzw. durch ihre Dienstleistungen Reichtum erwerben. Sie
wahlten sogar ohne einen einzigen externen Berater den Namen VISA und vollendeten
die grofite globale Umwandlung eines Warenzeichens in der Geschichte der Wirtschaft
in einem Drittel der daftir geplanten Zeit.

Diese Organisation erschaffte den Urtyp des derzeitigen Kommuni kationssystems in
neunzig Tagen fur weniger als 30.000 US$. Dieses System verarbeitet heute in einer
Woche mehr Transaktionen, als das U.S. Federal Reserve System in einem ganzen
Jahr fur Kosten von weniger als 0,01 US$ pro Transaktion.

Ich war damals davon tberzeugt und bin es heute noch, dass wir mit VISA den Urtyp
der Organisation des nachsten Jahrhunderts erschaffen haben Ich war damals davon
Uberzeugt und bin es heute noch, dass die Energie, die in chaordischen Konzepten
verborgen ist, unermesslich grof3er ist als der Erfolg von VISA auch nur erahnen |&sst,
denn wir konnten VISA nur zu einem Viertel richtig aufbauen, und diese Quote geht
seit damals sogar betrachtlich zurtick.

Lassen Sie uns nun unsere Diagnose auf den Kern dieser Konferenz reflektieren, auf
die ,Human Ressource”, oder, wie ich es vorziehe dartiber zu denken, auf die I nstituti-
onen as ein mentales Konzept fir menschliche Beziehungen in der Welt explodie-
render Verschiedenartigkeit und Komplexitét.

Im Laufe von vielen Jahren hatte ich tausende Gespréche mit Angestellten. Dabel
konnten Sie das Gesprachsthema frei wahlen. Interessanterweise ging es immer um
das Management. Um Missverstandnisse zu vermeiden, bat ich jede Person, die
wichtigste Verantwortung eines Managers zu beschreiben.
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Die zahlreichen verschiedenen Antworten hatten immer eines gemeinsam - Manager
sind manipulativ und herabschauend.

Naturlich hat Management zwangslaufig mit Engagement, Motivation, Fihren und
Korrigieren von jenen zu tun, tber die man Macht austibt.

Diese Vorstellung hat vielleicht einen Nutzen in der Welt von mechanistischen
Organisationen des industriellen Zeitalters, in denen die Schaffung und Steuerung von
Konstanten, von Gleichférmigkeit und Leistungsféhigkeit von grofdter Bedeutung ist.
Aber diese Welt entschwindet gerade vor unseren Augen und diese alte Vorstellung ist
in einer Welt, in der es viel notwendiger ist Verénderung, Komplexitét und Effektivitat
zu verstehen und zu koordinieren, in zunehmendem Mal3e unbrauchbar.

In solch einer Welt ist die erste und vorrangigste Verantwortlichkeit fir Jedermann zu
aller erst sich selbst zu managen; unsere eigene Integritét, unseren Charakter, unsere
Klugheit und unser Wissen, unsere Zeit, unser Temperament, unsere Worter und
unsere eigenen Taten. Dies ist eine komplizierte, nie endende, unglaublich schwierige
und oft gemiedene Aufgabe. Und cennoch ist keine Person fit fir Macht, ohne daran
fortlaufend zu arbeiten, egal wie viel Macht sie auch hat. Sich selbst zu managen sollte
mindestens ? unserer Zeit, unserer Fahigkeiten und Energien einnehmen

Auf die Frage nach der zweit grofdten Verantwortung waren die Antworten wieder von
oben herabschauend.

Wieder falsch!

Es ist jene, Menschen zu managen, die Uber uns stehen - Chefs, Direktoren,
Vorgesetzte usw.. Wie konnte jemand dne deren Zustimmung oder Unterstiitzung
seiner eigenen Uberzeugung folgen oder Urteile fallen, oder eine Umgebung schaffen,
in denen andere erfolgreich sein kdnnen? Unsere Vorgesetzte zu managen sollte
mindestens s unserer Zeit, unserer Fahigkeiten und Energien einnehmen.

Auch auf die Frage nach der dritten wichtigsten Verantwortung eines Managers
blieben die Antworten weiterhin von oben herabschauend.

Wieder falsch!

Die dritte Verantwortung ist unsere Umgebung zu managen, jene Menschen also, auf
die wir keine Macht ausiiben konnen, und sie auch nicht auf uns, obwohl sie unser
Leben auch ins Negative beeinflussen konnen und unsere Versuche erfolgreich zu
sein, sowie die unserer Angestellten vereiteln konnen. In dieser Kategorie missen wir
unsere Geschéaftspartner, Konkurrenten, Kunden und Lieferanten mit einschlief3en --
unser gesamtes Umfeld, wenn Sie so wollen. Unser Umfeld zu managen sollte nicht
weniger als ein weiteres %, unserer Bemihungen einnehmen.

Die vierte Verantwortung liegt dann auf der Hand, denn es bleibt ja sonst nichts mehr
Uber, esist jene Personen zu managen, Uber die wir Macht austiben.

Die allgemeine Antwort auf diese Ausfiihrungen ist, dass ja keine Zeit bliebe unsere
Untergebenen zu kontrollieren, wenn wir die ganze Zeit dazu verwenden uns Selbst,
unsere Vorgesetzte und unser Umfeld zu managen.

Genau!
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Sie muissen nur gute Personen anstellen, sie in dieses Konzept einfiihren und
verursachen, dass sie es auch wirklich anwenden. Wenn Angestellte sich wirklich
erfolgreich selbst, die Chefs und ihr Umfeld managen, und wenn sie dieses Konzept
mit ihren Untergebenen erfolgreich replizieren, was gabe es dann noch zu tun, auf3er
sicherzustellen, dass sie entsprechend gelobt, belohnt und im Prozess entlastet werden?

Die néchste Frage liegt auf der Hand. Wie kann man Chefs, die Konkurrenten und
Partner managen?

Die Antwort liegt ebenfalls auf der Hand. Einer alleine kann es nicht!

Aber kann einer sie verstehen, sie Uberzeugen, sie motivieren, sie beeinflussen, und
ihnen as Vorbild dienenund sie dadurch fiihren? Naturlich! Kein Gesetz, keine Regel
oder noch so autoritdres Management auf dieser Erde kann jemanden davon abhalten,
S0 zu handeln.

Zum Ende tauchen die zutreffenden Worte dann doch auf, kann ihnen jemand als
Vorbild dienen und sie dadurch fihren?

Esist nicht schwierig. Seien Sie ein Vorbild fir sich selbst, fir ihre Vorgesetzten und
fUr jene, die Sie selbst umgeben, ermdglichen Sie allen anderen, dasselbe zu tun. Dann
konnen Sie aufhdren Uber Menschen als Ressourcen a1 denken, Ressourcen die ge-
formt, befehligt, manipuliert und kontrolliert werden mussen. Sie werden erkennen,
dass jeder Mensch ein geborenes Vorbild ist, bis zu dem Tag, an dem er in die Schule
geht und es ihm eingefl o3t wird, wie man fahrt und gefihrt wird.

Wenn es irgendwelche Personen gibt, die gegenteiliger Meinung sind, dann sollten
diese Personen aufstehen und dementieren, dass sie vom Moment ihrer Geburt an sich
dahin gefihrt haben zu sprechen, zu stehen, zu gehen und zu denken. Und ich sollte sie
dementieren lassen, dass sie auch ihre Eltern, Geschwister und Spielkameraden
fahrten.

In den Organisationen der Zukunft wird dieses Konzept von Uber- und untergeordnet
zerbrockeln, wir werden zum Verstandnis gelangen, dass jede Person fortlaufend und
gleichzeitig fihren und folgen muss, und unsere Regierungs-, Bildungs-, Handels- und
Sozial organi sationen missen derart Uberdacht werden, dass dies jedermann auch
moglichist.

Lassen Sie mich nun Ihnen jene Punkte erkléren, die mich zu dieser Konferenz
gebracht haben. Vor dreizehn Jahren verlield ich VISA fur ein Leben voller Isolation,
inmitten der Natur, Bucher und dem taglichen Studium mit dem Ziel, die VISA
Erfahrungen zu verdauen, und mein Verstandnis fur die Zukunft solcher Konzepte zu
vertiefen. Vor drei Jahren wurde ein Vizeprésident der Joyce Stiftung, Joel Getzen-
danner, auf VISA und de Konzepte, die VISA zu Grunde lagen, aufmerksam. Alsich
meine Beflrchtungen Uber die institutionellen Fehler mit ihm teilte, storte er mein
idyllisches Leben, in dem er mich mit meinen eigenen Worten konfrontierte. "Wenn
alles nur Erdenkliche moglich wére,", fragte er, "wenn es keine wie auch immer
gearteten Begrenzungen gabe, was wéare dann dafir notwendig, um die Veranderungen
zu chaordi schen Institutionen in unserer gesamten Gesellschaft zu verursachen?’
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Nach tiefgehenden Uberlegungen schlug ich 4 Bedingungen vor, von denen jede
einzelne innerhalb von finf Jahre bereits im Gang sein musste, keine der vier
Bedingungen hatte die geringste Chance auf Realisierung, geschweige denn alle vier.
Ich erklarte dies der Joyce Stiftung und dachte, dass dies die Angelegenheit beenden
wurde, aber weit gefehlt. Sie beharrten darauf, dass die Welt sich in meinen 10 Jahren
Isolation gedndert hat; dass viele Menschen mittlerweile den Glauben an die
Institutionen verloren haben, und nach neuen Konzepten hungern. Und sie stellten eine
weitere herausfordernde Frage: Wenn die Joyce Stiftung fur alle Unkosten aufkame,
wirde ich mich dann, mit allen Freiheiten ausgestattet, bereit erkléren, meine Zeit
dafir einzusetzen, um nachzuforschen, ob die vier Zielsetzungen in der Tat unméglich
waren, und wenn doch nicht, was denn gefordert wére, um siein Gang zu setzen?

S0 begann diese Odyssey, viel unrealistischer as die von VISA und gleichzeitig
unvergleichbar wichtiger, in der ich auf der Suche nach den Menschen, die Uber die
institutionellen Fehler besorgt waren, die ganze Welt bereiste. Es fuhrte mich zu
hunderten auf3erordentlichen Menschen, Wissenschaftlern, Vorstanden, Eingeborenen,
Autoren, Kommunikationsexperten, Armeegenerdlen, Okologen, Politiker, Wirt-
schaftswissenschaftlern, Philosophen und ene grol3e Anzahl von weniger
fachkundigen Menschen von auf3ergewohnlicher Klugheit.

Die Antworten dieser Menschen anderten meine Ansichten vollstandig. Ich glaube
jetzt, dass es mit einem intensiven dreijdhrigen Einsatz und mit Hilfe von einigen
Hundert dem Ziel vollkommen verpflichteten Personen und Institutionen sowie
einigen Millionen Dollar fuor Forschung, Reisekosten und Personal mdglich sein
konnte, alle vier Zielsetzungen innerhalb von drel Jahren in Bewegung zu setzen, die
Vorstellungen in der Welt festzuhalten und eine ausreichende Menge an globalem
| nteresse anzuziehen, um jene massiven Anderungen in Institutionen zu bewirken, die
eine lebenswerte Zukunft von uns verlangt.

Zu diesem Zweck wurde die ,Chaordic Alliance” ins Leben gerufen, eine
gemeinnitzige Organisation, fur die ich, als Erinnerung an meine eigenen Lebenstage,
ohne jegliche Abgeltung tétig bin.

Meine Zeit geht zu Ende, aber ich darf noch einen abschlief3enden Gedanken mit Ihnen
teilen. Wir sind heute an dem heif}en Punkt in der Zeitgeschichte, an dem ein
vierhundert Jahre altes Zeitdter in sein Sterbebett sinkt und ein anders Zeitalter darum
kampft geboren zu werden: ein Wandel der Kultur, der Wissenschaft, der Gesellschaft
und der Institutionen, die unvergleichbar grof3er und schneller ist, als die Welt je
gesehen hat.

Fir mich gibt es, in Anbetracht der Tatsache, dass wir alle chaordisch sind und auch
chaordisch bleiben und auch die ganze Welt chaordisch ist, nicht den geringsten
Zweifel, dass alle unsere Institutionen auch chordisch werden missen, und sogar jede
Einzelperson ein chaordisches Vorbild sein muss. Es ist der einzige Weg in die
Richtung einer lebenswerten Zukunft, da sich ja das Leben in einer standigen
steigenden Verschiedenartigkeit und Kompliziertheit entwickelt.
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Die einzige Frage, die sich stellt ist, ob wir durch massive institutionelle Fehler, einem
riesigen sozialen Blutbad, einer weiteren Rickbildung in noch autoritarere Macht-
pyramiden und deren unvermeidlichen Einsturz mit noch schrecklicheren Blutbadern
dorthin kommen, bevor sich vollig neue Konzepte entwickeln und durchsetzen kon-
nen.

Oder haben wir uns doch, nach langer, langer Zeit bis zu dem Punkt entwickelt, an
dem wir Uber gentigend Intelligenz verfligen, um jene Bedingungen zu verursachen,
durch die chaordische Institutionen ins L eben gerufen werden kdnnen?

Institutionen die féhig sind, selbst kontinuierlich zu Lernen und sich zu Wandeln,
Institutionen die mit allen anderen Institutionen, mit allen Menschen und mit allen
anderen lebendigen Dingen sich harmonisch gemeinsam zum hochsten Potential von
jedem einzelnen entwickeln kdnnen.

Die Antwort auf diese Frage weil3ich nicht, aber eines weil3 ich sehr wohl:

Heute ist es schon viel zu spét und alles ist auch schon viel zu schlimm, um wirklich
pessimistisch zu sein.

In solchen Zeiten ist es kein Fehler, den Erwartungen nicht zu entsprechen, was wir
ales ertraumen konnten, der wahre Fehler ist es, nur davon zu tréaumen, was wir alles
verwirklichen kdnnten.

und was ist nun lhre Rolle in solch einer Welt, sobald Sie diese schreckliche
Bezeichnung verwenden ,, Human Resource®?

Es liegt in der einfachen Frage, die ich am Anfang versprochen habe, die Frage, die
nun an jeden Einzelnen von Ihnen gestellt wird:

Wenn nicht solche neuen chaordische Konzepte fir Organisationen, Leadership,
Vorbild und Fuhrung, was dann?

Wenn nicht Sie, wer sonst?
Wenn nicht jetzt, wann dann?

Copyright, Dee W. Hock, 1999.
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Weitere Infos zu Visa und Dee Hock:

Buch in deutsch:

Gebundene Ausgabe - 326 Seiten - Klett-Cotta
Erscheinungsdatum: 2001

| SBN: 3608910379

Original in englisch:

Gebundene Ausgabe - 350 Seiten - Berrett-Koehler Publishers Inc
Male: 15 x 24 cm

Erscheinungsdatum: November 1999

|SBN: 1576750744

Webseite (in englisch)

www.chaordic.org ist die Seite der Chaordic Alliance
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