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Fiir Ralf Alex Fichtner, der dieses Buch illustrierte,
sein Erscheinen aber leider nicht mehr erleben durfte.
Vielen Dank, Ralf, fiir die vielen Jahre

der inspirierenden und kreativen Zusammenarbeit.
Du wirst mir und dem Verlag sehr fehlen.

Widmung

Dieses Buch ist fiir alle, die ihre Gedanken nicht unter Kontrolle halten
und ihre Arme nicht vor der Brust verschrinken konnen. Die, die in
Produkten die Schwichen, in Prozessen die Verschwendung und in Ge-
schiftsmodellen die Defizite erkennen. Die an Palésten die brockelnden
Fundamente bemerken und fiir die Siege die Vorstufe zu Niederlagen
darstellen. Also fiir Menschen, fiir die es nichts Perfektes gibt und die
fortwdhrend das Unfertige, das Verbesserungsbediirftige beméngeln.
Worauf wir manchmal ihre Ideen beldcheln, diese nervigen Personen
aber viel ofter mit Begriffen wie Kritikaster, Querulant, Norgler, Un-
ruhestifter, Storenfried oder Miesmacher abstempeln. Dennoch brau-
chen wir sie, die mit ihrem Hinweisfinger in unseren Liicken bohren.
Sie zwingen uns, unsere Schwachstellen abzustellen und die Mankos
auszugleichen. So widme ich dieses Buch den Menschen, fiir die der
augenblickliche Zustand der schlechtestmogliche ist und die uns mit
ihrer penetranten Grundhaltung zur Weiterentwicklung treiben.
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Am Anfang war ein Wort

Dieses Buch handelt von Disrupteuren. Von dem Disrupteur, um genau
zu sein. Also von einer Titigkeit bzw. einer Funktion, die es in der deut-
schen Sprache nicht zu geben scheint. Zumindest unterlegt mein
Schreibprogramm den Begriff deutlich mit einer roten Wellenlinie. Ein
Disrupteur ist ihm nicht bekannt. Auch die von mir bemiihten Suchpro-
gramme und Online-Nachschlagewerke miissen passen. Ein Versehen
der Duden-Redaktion? Es gibt Monteure und Installateure, Provoka-
teure und Saboteure, Claqueure und Kommandeure, warum dann keine
Disrupteure? Wo doch der Begriff «Disruption» von der Rechtschreib-
kontrolle akzeptiert wird? Ich probiere es mit der gendergerechten For-
mulierung «Disruptierende». Das gleiche Ergebnis: wiederum die rote
Wellenlinie. Ganz abgesehen davon, dass die Verwendung der Partizip-
form den von mir beabsichtigten Sinn verschiebt. Ich mochte iiber Dis-
rupteure schreiben, die uns entsprechend dem englischen Verb «to dis-
rupt» in unserer betulichen Geschéftigkeit storen und unterbrechen. Die
uns das Hamsterrad, in dem wir vor uns hin hetzen, als Hamsterrad er-
kennen lassen. Die uns wenigstens fiir einen Moment aus der Box der
tiaglichen Routine transferieren und damit ein Out-of-the-Box-Denken
gestatten. Dementsprechend interessiert mich vor allem die Grund-
haltung des Disrupteurs und weniger, dass jemand als Disruptierender
just in diesem Augenblick vor sich hin stort. Doch laut deutscher Recht-
schreibung gibt es keine Disrupteure. Warum eigentlich nicht? Nehmen
wir an, dass Disruptionen Schicksal sind, Ergebnisse eines zufélligen
Aufeinandertreffens verschiedener Entwicklungen, und damit niemals
durch Menschen bewusst geschaffen werden konnen? Ist der Disrup-
teur deshalb nicht bekannt, da die Titigkeit weder im internationalen
Berufsklassifikationsverzeichnis ISCED aufgefiihrt ist noch Ausbil-
dungsginge oder Studienprogramme zu einem staatlich anerkannten
Abschluss fithren? Oder ist die Téatigkeit des Disruptierens so vertrau-
lich, dass Geheimbiinde und Logen der Duden-Redaktion die Auf-



nahme des Begriffs untersagten? Es also in diesem Sinne Disrupteure
weder geben kann noch geben darf?

Sei es, wie es sei. Wir werden nicht umhinkommen, uns dem Disrup-
teur iiber den grundlegenden Begriff der Disruption zu néhern. Dieser
ist besser bekannt. Er beschreibt technologische, wissenschaftliche
oder gesellschaftliche Entwicklungen, die unsere bisherigen Vorge-
hensweisen komplett in Frage stellen. Welche im Sinne einer disrup-
tiven Verdnderung zu voéllig neuen Losungen fiithren. Solche neuen Lo-
sungen werden vorrangig mit neuen Produkten bzw. Dienstleistungen
in Verbindung gebracht. Vielleicht erinnern Sie sich: Noch vor dreifig
Jahren fotografierten wir im Wesentlichen analog. Dem folgte die Digi-
talkamera und nun nutzen wir nahezu ausschlielich das Smartphone.
Oder die Art, wie wir Musik horen. Noch bis Anfang der 1990er Jahre
dominierten die Schallplatte und die Musikkassette. Diese wurden
durch die Compact-Disc abgeldst und nun streamen wir unsere Lieb-
lingstitel von Online-Plattformen. Weniger bewusst sind uns dagegen
die auf Prozesse zielenden Losungen. Aber dennoch stellen wir uns
inzwischen viel seltener an Bankschaltern an. Stattdessen regeln wir
unsere Finanzangelegenheiten iiber Online-Banking oder nutzen gar
ginzlich die Dienste von digitalen Bezahldiensten. Wir buchen unsere
Konzertkarten online und konnen mittels App die wesentlichen Daten
unseres Fahrzeuges auslesen. Als drittes sind die verdnderten Ge-
schiftsmodelle aufzufiihren. Wir teilen oder sharen (wie es neudeutsch
heif3t) inzwischen viel hiufiger, statt die physischen Gegenstinde tat-
sdchlich selbst zu erwerben. Wir nehmen bestimmte Dienstleistungen
scheinbar kostenfrei in Anspruch und zahlen aber dafiir mit unseren
Daten. Aus denen im einfachsten Fall Werbung personalisiert wird, die
anschlieBend auf unserem Computerbildschirm nervt. Ich konnte die
Veridnderungen in den gesellschaftlichen Strukturen zu den Folgen von
Disruption hinzufiigen. Immerhin scheint es, als wachse der Macht der
Legislative und Exekutive eine Macht der Biirgerbewegungen und ba-
sisdemokratischen Initiativen entgegen. Auch wire der Wandel in den
Konventionen zu erwihnen, da es inzwischen en vogue ist, sich vegan
zu erndhren, in sprachlichen Formulierungen moglichst alle Geschlech-
ter zu beriicksichtigen oder vakante Positionen divers zu besetzen.

Doch so umfassend will ich die Disruption gar nicht betrachten.
Stattdessen mochte ich mich auf Unternehmen und Organisationen be-
schrinken, die im Wesentlichen mit der disruptiven Verdnderung ihrer
Produkte bzw. Dienstleistungen, ihrer Prozesse und ihrer Geschifts-
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modelle konfrontiert sind. Allein in diesen Segmenten rauschen uns
tiaglich Zukunftsvisionen um die Ohren. Diejenigen von uns, die ge-
nauer zuzuhoren verstehen, konnen daraus deren disruptives Potential
vernehmen. Es gibt Unternehmen, die uns bemannte wie befraute Wo-
chenendreisen zum Mond verheifen, und andere, die uns per Flugtaxi
in das nichste Yogazentrum beférdern wollen. Bekleidungshersteller
visionieren iiber intelligente Unterwische, die unsere physische und
vielleicht auch psychische Konstitution erfasst und uns bei Abwei-
chungen von den Sollwerten dringlich zur Riickkehr auf den Pfad der
tugendhaften Selbstoptimierung mahnt. Brain-Computer-Schnittstellen
konnten uns der Notwendigkeit, unaussprechliche Worter phonetisch
korrekt zu artikulieren, entheben, da sie direkte Gespriche zwischen
zwei oder mehreren Personen ermoglichen werden, ohne die Gedanken
dazu in Worte und grammatikalische Strukturen zu fassen.

Angesichts solcher Prognosen zu Disruptionen stellt sich natiirlich
die Frage nach deren Urhebern. Nach den Menschen in Unternehmen
und Organisationen, die die Disruption treiben und die ich dementspre-
chend als Disrupteure bezeichne. Menschen, die in der Lage sind, ver-
meintliche oder tatsdchliche Unzulidnglichkeiten wahrzunehmen und
daraus zukunftsselige und gliickverheillende Visionen zu entwickeln.
Doch sind die Zuckerbergs, Musks und Schwabs der Welt damit auch
die Disrupteure? Das Ja scheint ebenso richtig wie das Nein. Denn
einerseits verfiigen sie neben den Visionen auch iiber die Macht und die
mediale Aufmerksamkeit, um ihre Ideen zu kommunizieren. Sie haben
Zugriff auf erhebliche finanzielle Ressourcen, die es ihnen erlauben,
ihre Utopien zumindest in Form von Prototypen zu vergegenstind-
lichen. Und sie konnten sich einen Resonanzboden entwickeln, der ihre
Ideen verstidrkt und weitertrigt, bis ihre Traumwelten gar nicht mehr so
traumerisch erscheinen. Andererseits bildet diese Mischung aus Macht,
Geld und Aufmerksamkeit vielleicht den Mortel, um das Gebilde zu-
sammenzufiigen. Die Disruption selbst wird jedoch aus hunderten,
wenn nicht gar tausenden kleinerer Bausteine errichtet. Ideen und
Zweifel gehoren ebenso dazu wie Innovationen und Erkenntnisse aus
anderen Wissensgebieten, Fantasie und Kreativitit.

Doch wer sind dann die Disrupteure? Meine Antwort auf diese Frage
ist simpel und vielleicht auch verbliiffend: wir selbst. Jeder von uns
trigt das disruptive Potential in sich. Wir setzen uns unsere Denk-
grenzen selbst, also sollten wir auch in der Lage sein, diese zu durch-
brechen. Eben das, was gemeinhin als Out-of-the-Box-Denken be-



zeichnet wird, natiirlich ergiinzt durch ein Out-of-the-Box-Handeln. Es
hingt allein von uns ab. Das schlief3t all die Restriktionen, die uns limi-
tieren und reglementieren, ein. Wer sagt denn, dass wir die uns zu-
gewiesene Box im Karnickelstall der Organisationen akzeptieren miis-
sen? Wo steht, wir diirften nicht in anderen Fachgebieten mitdenken?
Wer verbietet uns, das Curriculum unserer eigenen Entwicklung quer
zu allen tradierten Qualifizierungen anzulegen?

Genau davon handelt das Buch. Uber uns und den Disrupteur in uns.
Dessen Fahigkeiten und Konnen wir in der Vergangenheit vielleicht ein
wenig stiefmiitterlich behandelten. Welche wir aber reaktivieren kon-
nen, um uns in die Entwicklungen der Unternehmen und Organisatio-
nen, fiir die wir uns engagieren, einzumischen. Um sie stabiler und ro-
buster gegen die zunehmend volatilen Einfliisse aus ihrer Umgebung zu
gestalten. Um Entwicklungen zu antizipieren und bei Bedarf darauf
oder dagegen reagieren zu konnen. Also schlichtweg dariiber, wie wir
das Uberleben unseres Unternehmens sichern und dessen Zukunfts-
fahigkeit gestalten konnen. Diesen Aspekten und den Fragen zum Ver-
hiltnis von Disruption und Unternehmen, dem Gegenstand der Dis-
ruption und der Person des Disrupteurs werde ich in den ersten beiden
Kapiteln, «Disruption — aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet»
und «Das Recht zur Disruption», folgen. Den Ausgangspunkt dafiir bil-
den einige Disruptionen der jiingeren Vergangenheit.

Wer jedoch als Disrupteur im Unternehmen agieren mochte, der be-
notigt dafiir eine spezielle Grundhaltung. Ich habe ihr ein eigenes Ka-
pitel gewidmet und versucht, sie in zehn Geboten zu fassen: den zehn
Geboten fiir den Disrupteur. Von «Alles hat ein Ablaufdatum und du
kannst es bestimmen» bis «Fiihre deine Chefs, sie sehen den Weg nicht,
da ihr Blick nach oben gerichtet ist» sollen sie das ins Bewusstsein ho-
len, was uns hiufig latent treibt. Vielleicht mégen diese zehn Gebote in
ihrer Gesamtheit ein {iberhohtes, idealistisches Bild zeichnen, sie bieten
dennoch eine Handlungsmaxime, an der wir uns auf unserem Weg zum
Disrupteur orientieren konnen.

Obwohl Disrupteure hdufig allein handeln, bewegen sie sich den-
noch nicht im organisationsfreien Raum. Wie auch, da die Organisation
als Objekt der Disruption gilt? So sind wir als Disrupteure immer Be-
standteil groBerer Systeme. Diese haben die Eigenart, uns durch ihre
Routinen und Strukturen, ihre Machtverhiltnisse und Prozesse zu bin-
den. Um nun die Bindung nicht zu einer Fesselung auswachsen zu las-
sen, miissen sich Disrupteure Handlungsspielraume erarbeiten. In man-
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chen der Organisationen ist das einfacher moglich als in anderen. Im
Kapitel «Zum Disrupteur wird keiner ernannt» mochte ich dieses Ver-
hiltnis von Unternehmen und Disruption néher betrachten. Von beson-
derem Interesse ist dabei, welchen Prinzipien Organisationen folgen
sollten, um dem Disrupteur Chancen und Optionen einzurdumen.

Apropos Chancen und Optionen: Wer als Disrupteur Unternehmen
in ihren selbstgefilligen Routinen storen, sie unterbrechen mochte,
kommt nicht um die Sichtbarkeit seiner Ideen herum. Und dabei meine
ich nicht Aussagen wie: «Das konnten wir alles viel besser machen.»
Oder: «Wir miissten dafiir dringend eine neue Losung erarbeiten.» Das
sind Plattitiiden, schnell am Kaffeetisch ausgesprochen und in der Re-
gel ohne jegliche Wirksamkeit. Doch Wirksamkeit ist ein, wenn nicht
gar das wesentliche Kriterium fiir den Disrupteur. Also benétigt er an-
dere Ansitze. Einige Vorschlige dazu finden Sie in «Disruption — ein-
fach machen». Das Kapitel soll Ihnen Anregungen geben, wie Sie das
monumentale Konstrukt der Disruption in kleinere, einfach umzu-
setzende Ansitze schneiden konnen. Es ist mit einigen Beispielen illu-
striert, die Sie hoffentlich ebenso inspirieren, wie sie es fiir mich taten.

Was geschihe eigentlich, wenn es keine Disrupteure gibe? Oder wir
unserer Verantwortung nicht gerecht wiirden? Immerhin scheint die
Welt nicht unbedingt auf uns als Disrupteure gewartet zu haben. Zumal
wir in einem Beschiftigungsverhéltnis gebunden sind und all die daraus
resultierenden Regeln uns auf einen winzigen formalen Einfluss redu-
zieren. Dem wir uns fiigen kénnen und das leider manchmal auch tun.
Was geschieht also in dem Fall, da wir uns zuriicklehnen und auf die
mangelnden Befugnisse, den fehlenden Titel oder die zu niedrige Ge-
haltseingruppierung verweisen? Die Antworten auf diese und dhnliche
Fragen sind beileibe nicht hypothetischer Natur. Aktuell konnen wir
einige dieser Fille beobachten. Ich habe eine Auswahl davon in einem
eigenen Kapitel zusammengefasst und dieses mit dem Titel «Der Dis-
rupteur und das Systemversagen» versehen. Es zeigt, welche Kon-
sequenzen aus Wegsehen, Abducken oder schlichtem Ignorieren ent-
stehen.

Um diese Konsequenzen zu vermeiden, braucht es Machtinstru-
mente. Allerdings verfiigen Disrupteure selten iiber ausreichend for-
male Macht. Deshalb konnen sie nicht auf Instrumente wie Anweisung,
Abmahnung oder Degradierung zuriickgreifen. Doch machtlos sind sie
deshalb noch lange nicht. Denn ihnen steht eine weite Palette informel-
ler Einfluss- und Interventionsmdoglichkeiten zur Verfiigung, mit denen
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sie ihre Ideen und Vorschlige an die formal Michtigen adressieren kon-
nen. Dazu gehoren unter anderem die Senioritit, das Narrentum oder
die Fiihrung von Vorgesetzten mittels Fragen. Ich habe das Kapitel mit
«Die Machtinstrumente des Disrupteurs» iiberschrieben. Es zeigt, dass
unsere Interventionsmoglichkeiten weitaus umfangreicher sind, als wir
das im ersten Moment und in Anbetracht einer niederen hierarchischen
Position annehmen mogen.

Wie bereits erwihnt, bin ich der Meinung, dass jeder von uns sowohl
intellektuell als auch physisch in der Lage ist, die Rolle des Disrupteurs
zu iibernehmen. Und da wir selten iiber eine dazu ermichtigte Position
verfiigen, die mittels Anweisungen die Unternehmenswelt aus den Fu-
gen heben kann, miissen wir uns kluger, gewiefter Interventionen be-
dienen. Etwa wie beim Judo, bei dem es weniger auf physische Kraft,
denn auf eine geschickte Bewegungsfolge ankommt. Bei dem der
Schwerpunkt des anderen und der eigene Schwung ausgenutzt wird, um
einen Sieg trotz korperlicher Unterlegenheit zu ermdglichen. Dement-
sprechend benétigen wir geeignete Fihigkeiten. Uber diese mochte ich
mit Thnen in zwei Kapiteln nachdenken. Das erste ist mit «Wie man
seine disruptiven Fihigkeiten entwickelt» iiberschrieben. Es gibt einen
Ausblick auf die aus meiner Sicht besonders wichtigen Kompetenzen
des Disrupteurs und listet konkrete Vorschldge zu deren Entwicklung
auf. So wie wir jedoch unsere disruptiven Fahigkeiten entwickeln kon-
nen, laufen wir aber immer auch Gefahr, diese einzubiilen. Damit be-
schéftigt sich das im Anschluss folgende Kapitel «Wie man sein disrup-
tives Renommee verspielt».

Das innere Team

Bevor wir jedoch in den eigentlichen Text einsteigen, mochte ich [hnen
noch mein inneres Team! vorstellen: Frauke, Marcela und Martin. Ich
habe die Personen erschaffen, um den unterschiedlichen Stimmen in
mir Raum zu geben. Der zweifelnden Stimme ebenso wie der euphori-
schen, der zaudernden wie der sorglosen. Sie sollen mir helfen, einer
einseitigen Sichtweise zu entgehen. Der Gefahr, sich in einer Gedan-
kenwelt einzupuppen, einen subjektiven Kokon aus Meinung, Glau-
benssitzen, Annahmen und Deutungen tiiber sich zu ziehen. So, dass
eine Blase entsteht, die zwar geniigend Luft zum Atmen lésst, gleich-
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zeitig aber andere Standpunkte und Ansichten ausschlieit. Diese drei
haben mich wihrend des Schreibprozesses unterstiitzt und werden Sie
durch die Lektiire begleiten. Nicht als Claqueure, das hat der Disrupteur
nicht notig. Nein, eher als relativierende Position, als Geister des Wi-
derspruchs, als Triger des Disputs. Und manchmal auch als Provoka-
teure und Irritierende. Doch lassen wir sie einfach selbst zu Wort kom-

men.

Hallo, ich bin Martin. Sechsundvierzig, Spitzname Lan-
ger. Kunststiick, bei 1,95 m Korpergrofe. Ich arbeite in
einem mittelstandischen Unternehmen als FEinrichter
und so eine Art informeller Teamleiter. Vor einigen Jah-
ren hditte ich selbst Teamleiter werden konnen. Aber die-
ser ganze Wust an Berichten und Kennzahlenerfassung,
Statistik und Urlaubsplanung — das ist nichts fiir mich.
Also habe ich abgelehnt und bin jetzt die rechte Hand von Marcel, der
den Job statt mir iibernommen hat. Wenn er verhindert ist, halte ich den
Laden am Laufen. Und er ist tatsiichlich sehr héiufig verhindert, da er
von einem Meeting zum néichsten hetzt. Der Laden selbst besteht in der
Montage von kundenspezifisch angepassten Schaltschrinken. Davon
stellen wir eine ganze Menge her. Sieben Geometrievarianten, fiinfund-
dreiflig unterschiedliche Farben, fiinf Arten von Beliiftung, sechs ver-
schiedene Netze. Dazu kommen noch Varianten bei den Kabeldurch-
fiihrungen, bei der Anzahl der Einschiibe und bei den Schliefisystemen.
Marcel hat es mal ausgerechnet, rein theoretisch kommen wir wohl auf
knapp eine Million unterschiedliche Spezifikationen. Theoretisch liefer-
bar, wie gesagt. Praktisch aktiv sind etwas mehr als tausend Varianten.
Aber bereits das ist komplex genug. Was mich prdgt, ich glaube, das
klang bereits an, das ist die Praxis. Nicht, dass ich Theorien ablehne,
aber bei mir muss es konkret werden. Und da bin ich mir nicht so sicher,
ob ich in der Runde richtig bin. Wisst ihr, ich sage jetzt einfach «Du»,
ich bin der Martin, also wisst ihr, ich mag nicht lange iiber irgend-
welchen Konzepten briiten. Bei mir gilt: kurz nachdenken, dann ent-
scheiden, anschlieflend ausprobieren. Schon erkenne ich, was ich im
néichsten Schritt verbessern muss. Das halte ich mit dem Team so, bei-
spielsweise wenn wir einen von den Lean-Workshops durchfiihren. Und
so haben wir es auch in der Familie geregelt. Mit drei Jungs, dem von
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den Grofseltern geerbten und fortwdhrend sanierungsbediirftigen
Hduschen und dem Trainerjob haben weder meine Frau noch ich Zeit
fiir lange Dispute. Da gilt es einfach, auf den Punkt zu kommen. An-
sonsten iiberrollen uns die niichsten Aufgaben. Genau das ist auch
meine Erwartung an die Runde. Lasst uns den Disrupteur pragmatisch
angehen. Mit konkreten Tipps und Handlungsempfehlungen. Und we-
nig Konjunktiv. Wiirde, konnte, wire, das ist mir viel zu unverbindlich.
Ja, was gibt es noch zu mir zu sagen? Vielleicht, dass ich in einer klei-
nen siiddeutschen Stadt lebe, die vor allem fiir ihren Handball bekannt
ist. Unser Verein spielt seit Jahrzehnten in der zweiten Bundesliga und
drei Jahre durfte ich mitspielen. Rechte Aufbauposition. Dann kam das
Foul, die Verletzung, der Knorpelschaden im linken Knie. Monate spd-
ter habe ich erfahren, dass sich kurz vor meinem Aus einer der ganz
groflen Vereine fiir mich interessiert hatte. Es gab wohl bereits erste
Kontakte der Manager. So gesehen hdtte mein Leben auch anders lau-
fen konnen. Vielleicht gar mit Meisterschaft und Champions League.
Aber ich trauere dem nicht nach. Es ist so, wie es ist, und ich bin in mei-
ner kleinen Stadt geblieben. Trainiere die mdnnliche Jugend und gehe
manchmal noch fiir die alten Herren auf die Platte. Meine Jungs, sech-
zehn, vierzehn und zwolf, spielen ebenso Handball. Vielleicht schaffen
sie es ja.

Frauke

Gut, wir haben uns auf «Du» geeinigt, dann bin ich
Frauke. Ahnlich wie Martin durfte ich bereits einiges in
meinem Leben erleben. Beruflich wie privat, wobei sich
bei mir beides vermischt. Denn ich bin geschieden und
arbeite als Ausbildungsleiterin fiir das Regionalcenter
einer Bank in einer grofieren Stadt im Osten Deutsch-
lands. Namen, denke ich, tun hier nichts zu Sache. Vor
der Scheidung lebte ich in einer noch grifieren Stadt im Norden und
war bei einem internationalen Institut fiir Berufsbildung fiir dessen in-
haltliche Ausrichtung verantwortlich. Doch mein Ex-Mann, dem das In-
stitut gehort und der gleichzeitig an der Universitdt als Professor lehrt
..., Ach nein, lassen wir das. Es gehort nicht hierher. Ich habe mich ge-
trennt, bin mit meinen beiden Mddchen, die eine dreizehn, die andere
zehn, in eine neue Stadt gezogen. Gut, vielleicht hditte ich mich auch auf
eine Professur an einer anderen Universitit bewerben konnen. Doch
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nach der Geschichte mit meinem Ex — die akademische Welt in unserem
Fachbereich ist einfach zu klein. Da kam mir das Angebot als Ausbil-
dungsleiterin grade recht. Jetzt betreue ich reichlich hundert Auszu-
bildende, einhundertvier, um genau zu sein, auf ihrem Weg zu einem Be-
rufsabschluss. Dazu gehdren eine grofie Anzahl von Bankkaufleuten,
aber auch Wirtschafts- und Fachinformatiker, Kaufleute fiir Dialogmar-
keting und Sozialversicherungsfachangestellte. Auch eine Gruppe dual
Studierender gibt es seit letztem Jahr. Aber ich will an dieser Stelle gar
nicht ins Detail gehen. Ich lebe mit meinen Mddchen im Zentrum der
Stadt, nahe des Marktplatzes und dennoch in einer sehr ruhigen Wohn-
lage. Alte Biirgerhduser, ausladende Platanen und enge Parkliicken.
Die mich nicht weiter storen, da ich das Auto verkauft habe. Meist stand
es ja eh nur vor unserem Haus und wir waren mit dem Rad unterwegs.
Sind es natiirlich auch noch. Da kommen einige Kilometer im Jahr zu-
sammen. Es konnten gern noch mehr sein, aber die Zeit ist halt be-
grenzt. Und ein wenig lesen mag ich ja auch noch. Ich liebe meine Bii-
cher. Daran kann ich mich festhalten. Natiirlich auch an Marie, das ist
die Dreizehnjihrige, und an Lisa. Was solltet ihr noch iiber mich wis-
sen? Ach so, ich mag keine unbelegten Behauptungen und keine vor-
schnellen Schliisse: Gute Entscheidungen fuffen nach meiner Ansicht
auf durchdachten Uberlegungen. Ich bin gespannt auf den Disrupteur.

Marcela

Dann auch von mir Hallo. Ich bin Marcela und fiinf-
unddreifiig Jahre alt. Ihr diirft mich aber auch Coco
nennen. Diesen Spitznamen habe ich seit meiner Kin-
dergartenzeit. Und bitte kommt mir nicht mit Dis-
kriminierung. Ich liebe meinen Spitznamen, meine
braune Haut und bin stolz darauf, dass mein Vater ge-
borener Puerto-Ricaner ist. Also keine falschen Kor-
rektheiten. Ich bin direkt und erwarte es von den Men-
schen, denen ich begegne, ebenso. In meinem Job spielt das eh keine
Rolle. IT-Systeme, das ist inzwischen eine vollig internationale Commu-
nity. Ich treffe hier in Deutschland auf Spanier, US-Amerikaner und In-
der. In Vietnam auf Australier, Senegalesen und Mexikaner. In Brasilien
auf Schweizer, Deutsche und Siidafrikaner. Ihr merkt, ich bin viel unter-
wegs. Manchmal mit dem Auto, wenn ich in Deutschland Kunden besu-
che, und manchmal mit dem Flugzeug, wenn ich aufierhalb Deutsch-
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lands unterwegs bin. Das bringt der Vertrieb so mit sich. Cloudbasierte
Softwareldsungen, das ist mein Produkt. Manche sagen, diese Clouds
gdlten als Treiber der Disruption. Ich bin mir da nicht so sicher. Aber
das Produkt bringt mich natiirlich in eine komfortable Situation. Denn
einerseits kenne ich mich dadurch ganz gut mit der Digitalisierung aus,
andererseits lerne ich durch meine Aufgabe im Vertrieb viele unter-
schiedliche Kunden kennen. Da sind viele produzierende Unternehmen
darunter, die ihre Daten zur Analyse an unsere Server schicken. Aber
auch kommunale Verwaltungen und Versicherungen. Sogar eine Partei
gehort zu meinen Kunden. Dementsprechend ist meine freie Zeit leider
eher knapp bemessen. Was ich manchmal bedauere, denn so bleibt we-
nig Gelegenheit, um an den wiochentlichen Chorproben und Tanzsemi-
naren teilzunehmen. Auch mit einem Partner mag es da nicht so recht
klappen. Die Mdnner in meinem Alter, also ich werde das Gefiihl nicht
los, dass ein Grofsteil von denen viel zu weichgespiilt ist. Die sehnen
sich nach Familie, Kindern, einem schicken Heim und drei Urlaub-
reisen im Jahr. Wenn ich denen dann von meinem Job erzdhle und wie
hdiufig ich unterwegs bin, dann sind die ganz schnell verschwunden.
Aber was solls, ich liebe meinen Job und habe mich fiir ihn entschieden.
Das ist fiir mich das, was zdhlt.
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Disruption — aus unterschiedlichen
Positionen betrachtet

Ein Blick zuriick: Krisen als Disruption

Der unbekannte Begriff des Disrupteurs ist untrennbar mit Disruptio-
nen verbunden. Also mit Ereignissen, die unser Zusammenleben und
Zusammenarbeiten, unsere Werte und Einstellungen, unsere Annahmen
und Hoffnungen grundlegend erschiittern. Die uns zwingen, bisherige
Lebensmodelle zu hinterfragen, sie vielleicht gar aufzugeben, und die
uns zum Aufbau von neuen Denkkonstrukten zwingen. Fiir neue Pro-
dukte und Dienstleistungen, fiir die Verdnderung von Prozessen und
Geschiftsmodellen, fiir sich selbst, fiir die Unternehmen und die Ge-
sellschaft.

Diese disruptiven Ereignisse gelten als Ausnahme. Etwas, das in
zwanzig oder dreiflig Jahren einmal geschieht. Vergleichbar mit einer
Naturkatastrophe, einer Weltwirtschaftskrise oder auch der Einfiihrung
des Internets. Also Ereignissen, die von Taleb als Schwarzer Schwan
bezeichnet werden, da wir bis zu ihrem Eintreten keinen Schimmer
tiber deren Moglichkeit hatten.2 In der Zwischenzeit scheint es jedoch,
dass die Ausnahme wesentlich hédufiger eintritt. Fast jahrlich sind wir
inzwischen mit einem Ereignis konfrontiert, welches unsere Lebens-
modelle grundlegend in Frage stellt und das wir daraufhin als Disrup-
tion bezeichnen. So intensiv und so héufig, dass die Managementapolo-
geten dafiir einen eigenen Begriff kreierten: den des VUCA. Die Buch-
staben des Akronyms stehen fiir die englischen Begriffe Volatility,
Uncertainty, Complexity und Ambiguity. So beschreibt VUCA die
Rahmenbedingungen, in denen wir uns befinden. Als unbestindig und
unsicher, als komplex und mehrdeutig. Gut moglich, dass es morgen
noch so ist, wie wir heute annehmen, dass es morgen sein wird. Aber es
ist eben fiir morgen auch das Gegenteil nicht auszuschlieBen. Bei dem
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es anders sein wird, als wir annehmen, dass es morgen sein konnte. Wir
leben in der Zwischenzeit in einer Welt, die so abhéngig voneinander
ist, dass bereits recht kleine Ereignisse zu grolen Auswirkungen fiihren
konnen. Ein Tanker stellt sich im Suezkanal quer, in Bangladesch ster-
ben beim Brand einer Fabrik mehrere hundert Menschen, in Weifruss-
land fiihrt ein vermuteter Wahlbetrug zu monatelangen Protesten der
Bevolkerung — schon kénnen wir in erheblichem Mal3e davon betroffen
sein. Da unsere Lieferketten unterbrochen werden, die miserablen Pro-
duktionsverhéltnisse in drmeren Lindern zu einem ge#dnderten Ein-
kaufsverhalten fiihren oder die scheinbar korrupte Regierung mit Sank-
tionen iiberzogen wird.

Natiirlich waren all diese Ereignisse kalkulierbar. Unfille, Brinde
oder auch politische Entwicklungen sind typische Gefahren, die in Ri-
sikoanalysen einflieBen. Und dennoch sind wir bei deren Eintreten
iberrascht. Miissen uns eingestehen, dass wir die Wahrscheinlichkeit
dieser Ereignisse unbeachtet lielen, geschweige denn dagegen prophy-
laktische MaBnahmen ergriffen. Einfach deswegen, weil deren Palette
inzwischen viel zu umfangreich ist, um alle Risiken und die daraus fol-
genden Konsequenzen auch nur annihernd zu erfassen. Weil wir die un-
beabsichtigte, aber mogliche Interaktion zwischen verschiedenen Pro-
zessen bestenfalls holzschnittartig iiberblicken. Und weil die Anzahl
der potenziellen Interaktionen durch das globale Bevilkerungswachs-
tum, die schnelleren Kommunikationswege und die fiir jedermann zu-
ginglichen Informationen Tag fiir Tag exponentiell steigen.

Sie sind noch nicht iiberzeugt? Dann lassen Sie uns einen knappen
Blick in die jlingere Vergangenheit werfen und bei den Krisen der letz-
ten zehn, fiinfzehn Jahre beginnen. Denn wihrend ich diese Zeilen Kor-
rektur lese, hat in Europa ein Krieg begonnen. Uber seine Ziele, seine
Hintergriinde und seinen Anlass gibt es viele MutmaBBungen und we-
nige Gewissheiten. Fest steht nur, dass Russland als Aggressor die Uk-
raine iiberfallen hat und diese einen heroischen Widerstand leistet, statt
sich nach wenigen Tagen, wie von der russischen Armee erhofft, zu er-
geben. Weiterhin wird das Zerfallen der Welt in zwei Lager sichtbar.
Ein westliches, welches die Ukraine unterstiitzt, dabei aber gleichzeitig
die Balance zur Verhinderung eines atomaren dritten Weltkriegs zu fin-
den sucht. Und ein 6stlich-siidliches, das dem militidrischen Vorgehen
Russlands mit Duldung, manchmal auch mit Verstindnis begegnet.
Zwischen diesen beiden Lagern spannt sich der Konflikt, der stellver-
tretend im Donbass ausgetragen wird. Es geht um Macht und um geo-
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politische Interessen, um Lebensmodelle und um den Absatz bzw. die
Verteilung von Rohstoffen, um Einfluss und um Weltherrschaft.

Einige Monate zuvor jedoch, als ich diese Zeilen schrieb, befand sich
die Welt in einer Pandemie. SARS-CoV-2 heifit das Virus, das sich mil-
liardenfach auf der Erde verbreitete. Asien ist ebenso betroffen wie
Nord- und Siidamerika. Europa wie Afrika. Sein Ausgangspunkt lag
wohl in der chinesischen Stadt Wuhan, wobei noch immer nicht klar ist,
worin die auslosende Ursache bestand. Auch bei der Anzahl der wiéh-
rend der Covid-19-Pandemie verstorbenen Personen herrscht noch Un-
klarheit. Manche sprechen von Millionen Toten, die das Virus verur-
sacht habe. Andere sind skeptischer und verweisen auf Vorerkrankun-
gen, Verzerrungen aufgrund falscher finanzieller Anreize sowie auf
medizinische Behandlungsfehler.

In beiden Fillen ergriffen viele Regierungen Mafinahmen, die mit er-
heblichen sozialen, wirtschaftlichen und politischen Konsequenzen
verbunden sind. Zur Einddmmung der Covid-19-Pandemie wurden die
Freiheitsrechte der Biirger erheblich beschnitten. Soziale Isolation, der
Versuch der Einfithrung einer Impfpflicht und die Beschriankungen der
politischen WillensiduBerungen sind nur die wesentlichsten davon. Un-
ternehmen, deren Geschiftsmodell auf sozialem Miteinander beruht,
also beispielsweise Theaterbiihnen, Museen, Hotels oder Restaurants,
erlitten enorme wirtschaftliche Einbuflen. Nicht wenige dieser Unter-
nehmen haben bereits aufgegeben. Wer aufmerksam durch die nun wie-
der bevolkerten Straen geht, bemerkt die leeren Schaufenster und die
abmontierten Werbetafeln. Laut Gabor Steingart werden sich die Kos-
ten der Coronapandemie auf 522 Mrd. Euro Ausgaben und Minderein-
nahmen zuziiglich 843,9 Mrd. Euro staatliche Garantien belaufen.?

Im Falle des russischen Angriffskrieges werden aktuell die scheinbar
ehernen Grundprinzipien des Zusammenlebens von Staaten in Frage
gestellt. Griine und sozialdemokratische Politiker, die noch vor ein paar
Jahren in vorderster Reihe der Ostermérsche «Frieden schaffen ohne
Waffen» intonierten, beschliefen im Mirz 2022 eine 100 Milliarden
Euro umfassende Sondergabe an die Bundeswehr zur Modernisierung
der Waffensysteme.* Die Europdische Union verhéngt in noch nie da-
gewesener Form Sanktionen gegen Russland, Nato-Politiker denken
ernsthaft iiber einen Einmarsch von Nato-Truppen in die Ukraine nach
und alles, was in irgendeiner Art positiv mit Russland in Verbindung
gebracht werden kann, egal ob Chefdirigent, Sportler oder Wissen-
schaftler, wird der gesellschaftlichen Achtung preisgegeben.
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Das bleibt nicht ohne Auswirkungen auf die Okonomie. Einerseits
leiden viele Branchen unter den drastisch gestiegenen Preisen fiir En-
ergie, Lebensmittel und Rohstoffe. Andererseits erleben andere Wirt-
schaftszweige einen enormen Aufschwung. Das betrifft im Falle der
Coronapandemie nicht nur die Pharmakonzerne, die in der einen oder
anderen Form an der Herstellung der als wirksames Gegenmittel
gepriesenen Impfstoffe beteiligt sind. Es sind ebenso die Internet-
Handelsplattformen, die davon profitieren, die Fahrradhersteller, die
Streamingdienste und die Spielehersteller. Und im Falle des russischen
Krieges gegen die Ukraine soll nur auf den Riistungskonzern Rhein-
metall AG verwiesen werden, dessen Aktienkurs sich von Mitte Fe-
bruar bis Mitte April 2022 mehr als verdoppelte.

So verschiebt sich eine Marktstruktur innerhalb weniger Monate,
ohne dass die Firmen eine realistische Chance gehabt hitten, sich auf
diese Verwerfungen einzustellen. Den einen bricht das Geschifts-
modell weg und die anderen sind mit enormen Nachfragezuwichsen
konfrontiert. Die einen hatten keine Chance, ihr Geschiftsmodell auf
die neuen Gegebenheiten anzupassen, und die anderen keine Chance,
ihre Kapazititen entsprechend zu erweitern. Was fiir letztere wahr-
scheinlich gar nicht so schlecht ist, denn jeder Boom geht irgendwann
zu Ende. Wer so in der Phase des Hypes entsprechende Kapazititen
aufgebaut hat, braucht im folgenden Abschwung sehr gute Ideen, wie er
diese Kapazititen auslasten kann.

In unserer jiingeren Vergangenheit gab es jedoch noch einige andere
globale Krisen. Vielleicht erinnern Sie sich an das Jahr 2007, in dem der
Zusammenbruch der Lehman-Bank in den USA einen weltweiten Fi-
nanzcrash ausloste. Von dieser Insolvenz war eine hohe Anzahl anderer
Banken betroffen. Viele mussten durch ihre Regierungen gerettet wer-
den. Gleichzeitig stand eine Reihe von Lindern vor einem Staats-
bankrott. An den Folgen dieser Finanzkrise laborieren wir noch immer.
Die Zinsen der Notenbanken wurden durch staatliche Interventionen so
weit abgesenkt, dass inzwischen viele Banken fiir Geldeinlagen Ne-
gativzinsen zahlen miissen, die sie an ihre Kunden weitergeben. Die
Staatsverschuldung vieler Lénder ist in einem Bereich angekommen,
bei dem eine als angemessen angenommene Inflation von zwei bis drei
Prozent nicht mehr zu deren Abbau ausreicht. Man redet von einem
Schuldenschnitt, der aber fiir die Sparer zu einem erheblichen Verlust
fiihren wiirde. Und das betrifft nicht nur die privaten Sparer, sondern
ebenso die institutionellen Einrichtungen wie Pensionsfonds und Ver-

20 Kapitel 1 Disruption — aus unterschiedlichen Positionen betrachtet



