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Editorial

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

die Zukunft hat mich schon immer fasziniert.
Angefangen mit dem, was ich in den 1970er Jahren
als Startrek, Star Wars und in vielen anderen
Science-Fictions kennen gelernt habe, stellte ich
spater fest, dass sich ganz viele Menschen mit der
Zukunft beschiftigen. Die einen, weil sie wissen
wollen, wie sich die Dinge weiterentwickeln, und
die anderen, weil sie den einen dabei helfen wollen,
dies herauszufinden. So habe ich aufgrund meiner
Neugier eine Reihe von Literatur zur Zukunft in den
letzten zehn Jahren studiert und dabei auch ganz
aktuelle Werke aus 2008 und 2009 mit einbezogen.
Das kommt dieser Premium-Ausgabe zu Gute.
Irgendwann ist mir klar geworden: Zukunft ist
Berater-Business. Viele von uns unterstiitzen
unsere Kunden dabei, deren Zukunft zu gestalten.

Es gibt sogar Berater, die sich auf die Zukunft
spezialisiert haben. Thnen widmen wir einen groflen
Teil unserer Aufmerksamkeit in dieser Premium-
Ausgabe. Ich bin ein wenig stolz, [hnen Interviews
mit zwei Top-Experten hierzu présentieren zu
konnen, ndmlich  Andreas Steinle, dem
Geschiftsfithrer des Zukunftsinstituts in Kelkheim
sowie Dr. Pero Mic¢i¢, dem Vorstandsvorsitzenden

Inhalt
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der Future Management Group. Auch wenn ich
beiden dhnliche Fragen gestellt habe, habe ich die
Interviews so belassen, da sie fiir sich eine
interessanten Finblick geben. Aullerdem freue ich
mich iiber die hohe Riicklaufquote vieler ange-
schriebener Institute zur Technikfolgenabschétzung,
deren Antworten in einem weiteren Artikel
zusammengefasst werden.

Da die Zukunft von morgen iibermorgen schon das
Gestern ist, haben wir jeden Tag eine neue Zukuntt.
Sie bleibt nie stehen und ist immer neu. Ich wiinsche
Ihnen viel SpaBl bei der Lektiire und freue mich
darauf, von Thnen zu hoéren oder Sie zu sehen - in
der Zukunft

A 4 ¢

Bad Homburg, 30. Juni 2009
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Ruckblick auf Online-Artikel

Damit Sie als Premium-Leser keine
Nachrichten von Beraterzeitung.de verpassen,
bieten wir in jeder Premium-Ausgabe einen
Riickblick auf die letzten wichtigen Online-
Artikel. So konnen Sie sicher sein, alles
Wesentliche mitzubekommen, auch wenn Sie
nicht  regelmdfig  auf  unserer  Seite
vorbeischauen. Die Artikel sind absteigend
nach Datum sortiert.

Toolbox: Stakeholder-Analyse - Toolbeschrei-
bung und Link zur Bezugsquelle., 20.06.2009

Zukunft und Beratung - das Thema der
Premium Ausgabe Q2.2009, 14.06.2009

Problemklassen und Lebenszufriedenheit - die

VIGOR-Studie gibt Antworten

Interview mit Anti-Tretmiihlen-Coach Nico
Rose, 05.06.2009

Wirkungsvolle Fiihrung fiir Berater, von Top-
Fiihrungsexperte Boris Grundl, 29.Mai 2009

Buchempfehlung: Leading Simple von Boris
Grundl und Bodo Schiéfer, 28.Mai 2009

Forum fiir Berater-Branding auf Xing.com,
17.Mai 2009

Testen kostet - nicht zu testen auch!, von
Qualitdtsexperte Torsten Zimmermann, 06.Mai
2009 (Diesen Artikel konnten Sie als Premium-
Abonnenten bereits Ende Mérz 2009 in der
ersten Premium-Ausgabe lesen.)

Buchempfehlung: Dienstleistungen Vision 2020
von Thomas Liinendonk, 30.April 2009

4. Bad Homburger Beratertag am 24.04.2009,
21.April 2009

Sonne, Strand und Saft fuer das
Consulting mit Sunload, 21. April 2009

Vortrag: Die Zukunft der Menschheit in 100

Beach-

Jahren - und was davon heute fiir Sie relevant

ist von Chuck Gordon, 10.April 2009

Erste Premium-Ausgabe von Beraterzeitung.de

veroffentlicht. 1. April 2009
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Buchempfehlung:
Die nachsten 100 Jahre

Die nachsten 100 Jahre

Untertitel: Die Weltordnung

der Zukunft i
DIE NACHSTEN

100 JAHRE

Autor: George Friedman,
Griinder von Stratfor

Beschreibung: eine geopoli-
tische Prognose fiir das 21.
Jahrhundert mit der nach wie vor starken Rolle
der USA, dem sinkenden Stern Russlands und
Chinas, dem Aufstieg und Fall der Tiirkei und
Japan und der in der zweiten Haélfte des
Jahrhunderts zunehmenden Herausforderung
der USA durch Mexiko

Einschiitzung: George Friedmann liefert hier
gutes Hintergrundwissen zu Geopolitik und
Machtverhéltnissen. Er wiirdigt die EU
allerdings nicht als Einflussfaktor, was ich fiir
einen Fehler halte. Ebenso spielt die Uno keine
Rolle, aber zugegeben ist die Uno leider bisher
nicht durch machtvolles Auftreten aufgefallen. .
Friedman  beriicksichtigt die  kommende
technologische Singularitit auch zu wenig. Er
hat den Sprung vom Computer als Maschine,
der Nullen und einsen zusammenzdhlt, zum
Multimedia-Computer mit Multitouch, Fuzzy-
Logic und neuronalen Netzen (s. auch Long
Tail) nicht mitbekommen. Teils hervorragende
Ansdtze, eine gute Ergdnzung filir ein
gesamthaftes Zukunftsbild.
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Consulting fur die Zukunft

Interview mit Andreas Steinle, dem
Geschiiftsfiihrer des Zukunftsinstituts in
Kelkheim, 10. Juni 2009

Jorg Osarek: Sehr geehrter Herr Steinle,

besten Dank fiir die Einladung in diese
inspirierende Umgebung im Zukunftsinstitut in
Kelkheim. Sie sagten mir, Sie unterscheiden
sich im Wesentlichen durch einen sehr starken
inhaltlichen = Kern.  Auch  durch  die
Durchgingigkeit von der Forschung bis zur
Implementierung. Wer ist lhre Zielgruppe?
Welchen Nutzen vermitteln Sie?

Andreas Steinle: Unsere Zielgruppe sind
privatwirtschaftliche Unternehmen. Es sind
weniger die Kleinstunternehmen sondern mehr
die innovativen Mittelstdndler. Es gehdren zu
unseren Kunden aber genau so auch die
Strategie- und Marketing-Abteilungen von
groBBen Unternehmen. Aber auf Grund unserer
GrofBe sind wir nicht fiir 6-monatige Projekte in

Consulting fiir die Zukunft
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einem Grofkonzern gemacht, wo wir mit einem
Beraterstab von 10 Leuten auftauchen. Das ist
einfach durch unsere Grofle nicht sinnvoll, und
das streben wir auch nicht an.

Jorg Osarek: Wie ist iiblicherweise so die
Topologie beim Projekt? Wie setzt sich das
zusammen, wenn Sie sagen, es sind nicht die 10
Leute?

Andreas  Steinle: Wir haben  héaufig
Projektteams, bestehen aus 3 Leuten, die iliber
einen Zeitraum von 3 Wochen bis 3 Monaten an
einem Projekt arbeiten. Sehr oft basiert das auf
einer fundierten Recherche oder auch auf einer
Studie, die wir im Auftrag des Kunden
erstellen. Und entsprechend dann mit der Arbeit
und mit der Verarbeitung dieser Erkenntnisse
dann  weitergefithrt wird. Dann oftmals
Strategie oder Innovationsworkshops, die sich
auch dieser Recherche anschlielen, welche
schlieBlich in eine strategische Neujustierung
oder Weiterentwicklung oder in eine
Innovationsentwicklung hineinflieBt. Und das
sind auch die beiden Bereiche, in denen wir
tatig sind.

Jorg Osarek: Wie ist bei den Kunden das
Verhiltnis von Anspruch an
Wissenschaftlichkeit im  Vergleich  zu
praktischer Erfahrung und Umsetzbarkeit fiir
das Business?

Andreas Steinle: Der Anspruch an die
Praxisndhe ist sehr viel hoher als der Anspruch
der hundertprozentigen Wissenschaftlichkeit
verpflichtet zu sein.

Jorg Osarek: Manchmal stellt der Kunde doch
sicher den Anspruch, dass Sie nachweisen
konnen, dass Thr Konzept fundiert und sinnvoll
umzusetzen ist, denn er geht dabei ja auch ein
eventuelles Risiko ein.
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Andreas Steinle: Wir arbeiten natiirlich in dem
Sinne wissenschaftlich, als dass wir sehr
sorgfaltig mit Quellen umgehen, dass Quellen
iberpriifbar sind, dass die Behauptungen belegt
sind mit Fakten, und dass es nachvollziehbar ist.
Was ich meine: Fiir die Kunden ist es nicht so
wichtig, im Sinne der Wissenschaftlichkeit statt
10 Leuten 100 Leute befragt zu haben, und dass
nicht liber einen Zeitraum von 3 Wochen,
sondern iber 3 Monate. Also
Wissenschaftlichkeit, die mit
hundertprozentiger Genauigkeit verbunden ist,
kostet Zeit, kostet vor allem auch Finanzen, was
sicherlich nicht im Interesse der Kunden ist. Sie
wollen ja einen groBtmoglichen Nutzen ihres
Investments haben. Und von daher gehen wir
dort einen pragmatischen Weg, um mit dem
moglichst effektiven FEinsatz von Mitteln,
moglichst viel herauszufinden. Aber eben nicht
die zehnte Stelle hinter dem Komma exakt zu
sein.

Jorg Osarek: Was halten Sie denn fiir die
néchsten TOP-3-Themen im
Technologiebereich in den nichsten 10 Jahren?

Andreas Steinle: Das ist mit Sicherheit
Umwelttechnologie, aus der Notwendigkeit
heraus, heute sind es 2 Milliarden Menschen,
die einen westlichen Lebensstil pflegen, im Jahr
2050 werden es 7 Milliarden Menschen sein.
Alle haben einen gewissen Bedarf an Energie
fiir ihren Flachbildschirm und um ihr Auto zu
bewegen. Wir sind gezwungen, Wachstum von
endlosem Ressourcenverbrauch zu entkoppeln,
was solche intelligente Umwelttechnologie und
natiirlich auch mit einem intelligenteren Einsatz
von Energie und Ressourcen verbunden ist. Das
ist ja auch einer der groflen Wachstumsmarkte,
Deutschland hat ja schon jetzt 30 %
Weltmarktanteil, also einen der grof3en
Exportschlager. Das wird weitergehen.

Das andere grofle Thema sehe ich im Bereich
Medizintechnik, generell Gesundheitsmirkte.
Wobei Technik hier nur die eine Seite ist. Sehr
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viel mehr wird man erreichen kénnen, wenn wir
nicht alleine die Technologie auftriisten, sondern
wenn wir unser Verhalten &ndern. Also
authoren zu rauchen, aufthoéren uns nicht zu
bewegen, authdren uns ungesund zu erndhren.
Aber aus einer Verbindung aus Sozialtechnik
und Medizintechnik ist da viel innovatives zu
erwarten, und wird auch einer der grofen
Mirkte der Zukunft sein. Wenn Menschen
bereit sind, fiir etwas Geld auszugeben, dann
wird es in Zukunft fiir ihre Gesundheit sein, was
viel auch mit der Alterung von Gesellschaft zu
tun hat.

Der néchste grofle Bereich liegt nach wie vor
im Bereich der Informationstechnologie, also
die Verzahnung, Vernetzung von Systemen, wo
Informationstechnologie helfen kann.
Beispielsweise intelligente Verkehrssysteme,
ein prognostisch vorausschauendes
Stauumleitungssystem. Momentan ist ja das

Dilemma, dass alle Menschen vom selben Stau
auf die selbe Umgehungsstralle geleitet werden,
wo dann der nichste Stau vorprogrammiert ist,
was wiederum extrem viel Energie und
Ressourcen verbraucht. Und auch zeitliche und
psychische Ressourcen. Im Zusammenspiel der
Systeme, wie intelligente Vernetzung von
Informationen, kann da eine ganze Menge
bringen. Auch denke ich an
Informationstechnologie zur
Wissensvermehrung, also die Informationen,
die im Unternehmen da sind, so am Menschen
zu verteilen, dass sie eben nicht nur

Consulting fiir die Zukunft
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Informationen sind, sondern dass daraus Wissen
wird, das das Unternechmen effektiver macht,
die Zusammenarbeit erleichtert und dadurch zu
mehre Wertschdpfung fiihrt.

Jorg Osarek: Mit welchen Themen wird sich
das Zukunftsinstitut vermutlich in diesem
kommenden Zehnjahreszeitraum beschéftigen?

Andreas Steinle: Das ist das Thema
Innovation. Das ist das Thema Bildung,
Wissensmanagement. Das beinhaltet
Knowledge-Management und vor allem

Vielfalt. Vielfalt im Unternehmen, Vielfalt in
Gesellschaften. Es ist ganz klar das Thema
Nachhaltigkeit und das Thema Gesundheit.

Jorg Osarek: Was muss man Ihrer Ansicht
nach als Berater zu Zukunfts-Themen
mitbringen?

Andreas Steinle: Wichtig ist natiirlich ersten
die Neugier, die Neugier fiir Verdnderungen,
fir  Entwicklungen, das Interesse fiir
Gesellschaft. Sicherheit hilft es, ein Gespiir fiir
soziale, kulturelle Verdnderungen auch zu
haben, also mit wachsamem Auge nach drauflen
zu gehen und nicht den Spal am Beobachten zu
verlieren. Das ist sicherlich ganz wichtig. Eine
grole Gefahr dabei ist, dass die Dinge schnell
verpuffen, die man sozusagen als Neuigkeit, als
Information in ein Unternehmen hinein gibt.
Also viel wichtiger als der News-Wert ist fiir
das Unternehmen, dass damit gearbeitet wird,
dass es die richtigen Leute erreicht, dass die
richtigen Leute sich dariiber austauschen. Die
eigentliche Aufgabe ist im Grunde ein
kommunikative.

Jorg Osarek: Und wie kann man das
sicherstellen?

Andreas Steinle: Man kann es dadurch
unterstiitzen, dass man diesen Aspekt der
Kommunikation von vorn herein in Projekte mit
einbezieht und von Anfang an versucht, dies auf

Consulting fiir die Zukunft
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eine breite Plattform zu stellen, so dass sich
viele daran Dbeteiligen konnen an dem
kommunikativen Austausch. Dass sie selber
einen Teil der Informationen auch beisteuern,
erarbeiten, so dass das Wissen iiber
Veridnderungen nichts ist, was von auflen an die
Menschen herankommt und sie deswegen nicht
beriihrt, sondern  Teil ihrer  eigenen
Beobachtung geworden ist. Das hilft natiirlich
stark dabei, Motivation zu erhohen, und
natiirlich auch die Auseinandersetzung zu
erhohen mit Inhalten.

Jorg Osarek: D. h., nicht nur ein Ergebnis im

Elfenbeinturm  zu  erarbeiten und zu
prasentieren, sondern die Betroffenen zu
Beteiligten machen, mitzunehmen in den

Prozess, so dass es zu ihrem Ergebnis wird.

Andreas Steinle: Ansonsten ist die Gefahr
eben auch sehr grof3, dass man als Trendkasper
dann vielleicht eingeladen wird und alle auch
einen Interessanten Vortrag horen und
ansonsten nicht viel passiert.

Jorg Osarek: Wenn Sie Prognosen erstellen,
was halten Sie dann fiir die groBten
Herausforderungen dabei?

Andreas Steinle: Die groBite Herausforderung
ist, nicht dem Dilemma des linearen Denkens
zu erliegen. Es ist unserer Psyche sehr eigen,
dass wir den Status Quo fortschreiben. Deshalb
die meisten Prognosen lineare Fortschreibungen
sind mit prozentualen Wachstumskurven. Und
das wissen wir auch aus der Analyse von
Zukunftsprognosen, beispielsweise was die
Olpreisentwicklung ~ anbetrifft. ~Wenn der
Olpreis niedrig war, hat man die Entwicklung
des Preises auch niedrig fortgeschrieben. Wenn
er sehr hoch war, hat man ihn sehr hoch
fortgeschrieben. Und bis heute hat sich nichts
daran gedndert. Wir werden auch in den
néachsten 20 Jahren wieder eine Blase haben, die
in diesem Markt platzen wird. Es wird auch in
den nichsten 20 Jahren zu einer Uberhitzung,
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Ubersteigerung fiihren, die den Olpreis auch
wieder herunterkrachen ldsst. Kein wei3 genau,
wann das sein wird. Aber es spricht extrem viel
dafiir, dass es so kommen wird, weil es in der
Vergangenheit auch in regelmifligen Zyklen
immer dazu gekommen ist. Trotzdem neigen
wir dazu, dieses auszublenden und zu negieren.

Jorg Osarek: Ich habe Anfang 2007, vor der
groen  Wirtschaftskrise, ein Buch von
Professor Max Otte gelesen ,,Der Crash
kommt“, und das war - erstens einmal -
erstaunlich prézise der Verlauf der Immobilien-
und Bankenkrise vorhergesagt. Und auch sehr
schon aufgezeigt, welche Blasen haben wir
denn so die letzten und nédchsten Jahre und
wann gibt’s kleinere und groBere. Das ist der
eine Aspekt. Der andere ist eben der des
exponentiellen Wachstums, der auch dahinter
steckt, wie ich das jetzt verstanden habe.

Andreas Steinle: Ja. Die andere Gefahr ist, sich
zu sehr auf Spezialisten zu verlassen. Wenn wir
etwas iiber die Analyse von Prognosen wissen,
dann ist es die, dass die Prognosen von
Spezialisten am ehesten falsch lagen, weil sie
mit einem Inselblick auf Zukunft geschaut
haben und natiirlich auch oftmals mit einem
Interesse orientierten Blick. Die meisten
Spezialisten kommen aus einer Branche und
werden natiirlich nicht den Niedergang einer
Branche vorhersagen. Dann verlieren sie
oftmals ihren Job.

Jorg Osarek: Ich schitze, das geht in Richtung
"The wisdom of crowds". Wenn man eine
komplexe Fragestellung zu einer grolen Menge
gibt, die nicht unbedingt Spezialisten sind, ist
das Ergebnis hdufig deutlich besser ist als
Ergebnisse von Spezialisten. (Anm.: Siehe das
Buch von James Surowiecki: "Die Weisheit der
Vielen: Warum Gruppen Kkliiger sind als

Einzelne" Originaltitel "The Wisdom of
Crowds": ISBN-13: 978-3442154463)

Andreas Steinle: Ja, das gibt es auf jeden Fall
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in dieser Richtung. Wobei die Frage nicht
beantwortet ist, ob die Masse die Zukunft
besser vorhersagen konnte. Da steht die
Wissenschaft selber auch noch am Anfang der
Forschung, fiir welche Fragestellung sind
Spezialisten die besseren Ratgeber, fiir welche
ist die breite Mehrheit der bessere Ratgeber?

Ein drittes Problem beriihrt auch das erste. Wir
tun uns sehr schwer in gegenséitzlichen
Zukiinften (?) zu denken. Also wir konnen uns
schwer die Zukunft als vollig gegensitzliche
Entwicklung vorstellen.

Jorg Osarek: Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Andreas Steinle: Wir kdnnen uns z. B. schwer
vorstellen, dass die Zukunft beispielsweise zu
einer totalen Verarmung der Menschheit fiihrt.
Genauso wenig konnen wir uns vorstellen, dass
die Zukunft zu einem Wohlstand aller
Menschen fiihrt. Wir tun uns schwer daran, in
wirklich Polaritdten zu denken; die durchaus ja
auch passieren konnen. Da hilft uns die
Szenario-Technik, genau dies zu tun. Némlich
in polarisierenden Zukunftsentwiirfen. Aber
allein schon, dass wir in Zukunftsentwiirfen
denken, in Zukunftsmoglichkeiten, ist natiirlich
schon eine Strapaze fiir unsere
Vorstellungskraft. Und jeder, der mit Zukiinften
argumentiert, wird in vielen Bereichen
Probleme bekommen. Denken Sie an einen
Politiker, der sagt: ,In Zukunft kann es so
aussehen, aber es kann genauso gut auch so
aussehen.” Den wird man aus dem Amt jagen,
weil man ithm sagen wird: ,,Wenn du kein klares
Bild von der Zukunft hast, wie willst du uns
dort hinfithren?* Genauso auch der Chef, eines
borsennotierten Unternehmens. Wenn der sagt:
,unser Unternehmen konnte in Zukunft doppelt
zu grof sein, aber es konnte in Zukunft auch gar
nicht mehr existieren.” Auch den wiirde man
wahrscheinlich zum Teufel jagen.

Jorg Osarek: Sie haben gesagt Szenario-
Technik ist ein Verfahren. Gibt es weitere

Consulting fiir die Zukunft
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Modelle, auf die Sie setzen, wenn Sie Ihre
Arbeit tun?

Andreas Steinle: Das Delphi-Verfahren ist
eines, was in der Zukunftsforschung, aber auch
generell in der Wissenschaft sehr hidufig genutzt
wird. Und gerade in der Wissenschaft oder bei
Menschen mit einem  wissenschaftlichen
Anspruch groBe Zufriedenheit hinterldsst, weil
es eben auf vielen Klugen Kopfen basiert, aber
oftmals auch das Problem mit sich bringt, dass
man ein sehr seichtes Ergebnis bekommt; eben
kein spitzes.

Weitere Verfahren sind Simulations-Verfahren;
das ist das, was man aus dem War-Gaming
kennt.

Jorg Osarek: Wie liuft das ab, ist das
Computerbasiert oder kann das durchaus eine
Art Rollenspielcharakter haben?

Andreas Steinle: Es gibt Beides. Es gibt
mittlerweile die Computer-Simulationen, die
sich  meines Erachtens nicht so stark
durchsetzen, weil sie eine Genauigkeit in der
Ausrechenbarkeit vorgaukeln, die nicht da ist.
Es liegt immer an den Angaben, die man
hineingibt. Wir fiittern das System mit
Interpretationen und bekommen ein exaktes
Ergebnis, das da auf einer vorherigen
Interpretation basiert. Da liegt natiirlich eine
Gefahr drin. Das ist beim Rollenspiel nicht da,
weil man von vornherein weil3, dass das ein
Rollenspiel ist, was hier passiert. Es ist ein
Spiel. Das Spiel kann zu interessanten
Erkenntnissen fiihren; aber wir wissen ganz
genau, es basiert auf spielerischen Angaben.
Wir sind eher Freunde des Rollenspiel basierten
Simulationsgedankens.

Jorg Osarek: Wie lduft das ab? Sie beziehen
da auch Thre Kunden mit ein?

Andreas Steinle: Genau. Man bildet Parteien,
die verschiedene Positionen einnehmen. Fiittert
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die Parteien mit Informationen {iber die Zukunft
und gibt auch entsprechende wildcards in das
Spiel mit hinein.

Jorg Osarek: Wie ist da die Akzeptanz bei den
Kunden? Wird es angenommen? Oder wird
manchmal auch gesagt: ,,Flir so etwas habe ich
als Manager keine Zeit!“

Andreas Steinle: Wir sind gerade in einem
laufenden Projekt, das ich leider nicht zitieren
darf, bei dem wir genau so ein War-Gaming
durchfiihren. Sagen wir einmal so: Das
Interesse ist grofer als dann wirklich der Mut,
es zu machen. Es ist mit ein bisschen Aufwand
verbunden, und der Ausgang ist ungewiss. Das
lasst natiirlich viele zogern. Viele, die sich ein
moglichst exaktes Ergebnis auch wiinschen.
Und das zeigt dann wieder einmal ein Dilemma
der gesamten Zukunftsforschung. Der Umgang
mit  Ungenauigkeit, der Umgang mit
alternativen Entwicklungen, das ist erst einmal
eine psychische Herausforderung.

Jorg Osarek: Ich kann mir vorstellen, ein
groBBer Nutzen kann durchaus sein, dass es ja in
gewisser Weise ja ein Training fiir eine
zukiinftige Situation darstellt, die so kommen
konnte, mit der man erst einmal nicht rechnet
und dann eben auch als Unternehmen darauf
besser vorbereitet ist.
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Andreas Steinle: Ganz genau. Das trainiert
generell die geistige Flexibilitdt, was nicht
schaden sollte, diese im Unternehmen zu haben.

Jorg Osarek: Wo sehen Sie Grenzen von
Prognosen, d. h., wo sagen Sie: ,,Lieber Kunde,
was du dir da wiinschst, das kdnnen wir dir jetzt
wirklich nicht geben.*?

Andreas Steinle: Die Grenzen liegen eindeutig
darin, wenn es der Wunsch ist, Marktforschung
in die Zukunft zu tragen. Wir bekommen
oftmals Anfragen wie z. B.: ,,Wie wird sich der
Schmiermittelmarkt genau verteilen im Jahr
2015 und welches Produkt ist das, was sich im
Jahr 2015 am meisten verkauft? Das ist
Marktforschung auf die Zukunft {ibertragen, die
kein Mensch tun kann. Der, der es tut, der
arbeitet unserios.

Jorg Osarek: Das nennt sich, glaube ich,
Spekulation. Eine Prognose kann auch noch so
gut sein und viele Dinge beriicksichtigen.
Manchmal treten sogenannte ,,Schwarze
Schwine* auf, d. h. Ereignisse, mit denen
keiner gerechnet hat, die aber in ihren
Auswirkungen immens sind. Wie gehen Sie mit
so etwas um und wie bereiten Sie auch Thre
Kunden auf so etwas vor? (Anm.: Sieche das

Buch: "Der schwarze Schwan. Die Macht
héchst unwahrscheinlicher Ereignisse" von
Nassim Nicholas Taleb , ISBN-13: 978-

3446415683 )

Andreas Steinle: Wir versuchen das mit
Simulation, mit War-Gamings zu machen. Wir
nennen sie  Wildcards, wo wir diese
unvorhergesehenen  Ereignisse  in  das
Gedankenspiel, in die Zukunftsanalyse
hineingeben. Oftmals ist es gar nicht so
entscheidend, was der Ausloser fir die
Entwicklung ist, sondern die Entwicklung. Eine
Wildcard ist z. B.: "im nichsten Jahr wird der
Reisemarkt um 50 % einbrechen". Wir wissen
nicht warum. Es kann e¢ine World-Trade-
Center-Attacke sein, es kann ein Virus sein, es
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kann irgend etwas anderes sein. Wir versuchen
jetzt nicht genau die Ursache zu finden, die
dazu flihren kann. Sondern wir versuchen die
Unternehmen zu animieren, sich genau mit
solch einer Situation zu beschiftigen. Was auch
dazu fiihren kann, dass ein Unternchmen aus
dem Reisemarkt/Airlines mehr Flugzeuge
zeitlich  limitiert least, mit  geringeren
Laufzeiten, um flexibler reagieren zu konnen.

Jorg Osarek: Was tun Sie additiv zur
Interaktion, um die komplexe Materie gut zu
vermitteln?

Andreas Steinle: Eine Form der Aufbereitung
von Information, welche die Menschen auch
emotional beriihrt. Also nicht nur die Statistiken
und Grafiken, sondern viel auch iiber Bilder.
Auch tiber die Personalisierung. Man kann noch
so viele Statistiken aufzeigen, wie sich die
globale Mittelschicht von den Groflen und
Zahlen darstellt und tiber welches Einkommen
sie verfiigen. Es beriihrt einen anders, wenn
man ein Foto von realen Menschen zeigt. Zeit,
was sie in threm Haushalt haben. Pl6tzlich hat
man ein Bild davon, verkniipft die Zahlen mit
einem Bild.

Jorg Osarek: Was wiinschen Sie sich fiir Thr
Zukunftsinstitut fiir die Zukunft?

Andreas Steinle: Ich wiinsch’ mir, dass wir
wachsen, qualitativ wie quantitativ. Das
bedeutet, dass wir nicht nur einen Standort hier
haben, sondern auch einen in Siiddeutschland
und in Norddeutschland, in Osterreich. In
Osterreich sind wir schon vertreten, auch in der
Schweiz. Eine gewisse Verbreiterung, die das
Futter fiir unseren Think Tank erhoht, also mehr
kluge Kopfe miteinander zu
vernetzen.Qualitativ wollen wir Methodiken der
Zukunftsforschung, aber vor allen Dingen auch
fiir die Anwendung in Unternehmen erarbeiten
und verbessern.

Consulting fiir die Zukunft
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Jorg Osarek: Welche Rolle spielt denn der
deutlich wahrnehmbare Horx-Faktor fur das
Zukunftsinstitut?

Andreas Steinle: Es spielt flir die
Aufmerksamkeit eine grofle Rolle, davon
profitieren wir natiirlich sehr stark. Aber es
spielt in der Projektarbeit mit unserem Kunden
keine so wichtige Rolle. Wir sind mittlerweile
so grof3, so breit aufgestellt, dass das nicht von
vornherein seine Prdsenz in Kundenprojekten
erwartet wird.

Jorg Osarek: Was habe ich nicht gefragt, was
ist Thnen noch wichtig?

Andreas Steinle: Ich glaube, Sie haben so gut
wie alles, was wichtig ist, gefragt. Sie haben
Fragen nicht gefragt, die uns immer nerven.
Von daher (Geldchter!)

Jorg Osarek: Das wire natiirlich spannend.
Liegt es daran, weil ich mich ein bisschen mit
der Materie auch beschiftigt habe, oder woran
liegt das?

Andreas Steinle: Ja, natiirlich. Eine Frage, die
uns immer nervt, ist: ,,Wie machen Sie das mit
dem Blick in die Glaskugel?* Und die
Erwartung, dass hier mit irgendwelchen
Geheimkiinften gearbeitet wird. Das ist so eine
Frage. Eine andere Frage, die uns auch oft nervt
und immer kommt, ist die: ,,Welche Trends
haben Sie falsch prognostiziert? Und da
kommt natiirlich genau die Erwartung an eine
Trend- und Zukunftsforschung, die daran
gemessen wird, dass sie wirklich Zukunft
vorhersagen kann. Und darum geht es gar nicht.
Es geht darum, sich mit Trends auseinander zu
setzen. Es geht nicht um ein richtig und falsch,
sondern um die Schirfung des Bewusstseins fiir
Trends und das Beste aus ihnen zu machen.

Jorg Osarek: Vielen herzlichen Dank fiir dieses
duBerst interessante Gespréch.

Consulting fiir die Zukunft
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Uber Andreas Steinle:

Andreas Steinle, Dipl.-Kommunikationswirt, ist Geschéfts-
fihrer des Zukunftsinstituts in Kelkheim/Frankfurt. Er
verantwortet dort den Consulting-Bereich des Unternehmens
und betreut nationale wie internationale Kunden in Strategie-
und Innovationsprozessen. Andreas Steinle ist als Referent auf
internationalen Kongressen titig und hat mehrere Studien sowie
Biicher veroffentlicht, u.a. ,,Zukunft machen — Wie Sie von
Trends zu Business-Innovationen kommen*. Eine monatliche
Kolumne von ihm erscheint im Manager-Magazin Online.

Bevor Andreas Steinle zum Zukunftsinstitut wechselte, war er
als Geschéftsfilhrer des Hamburger Trendbiiros titig. Im
Rahmen seiner internationalen Trendrecherchen lebte und
arbeitet er fiir ein Jahr in New York, wo er das ,,Trendbuch
Generationen — Die neue Moral der Netzwerkkinder verfasste.
Seinen Abschluss als Dipl.-Kommunikationswirt machte er an
der Hochschule der Kiinste Berlin, am Institut fiir Gesellschafts-
und Wirtschaftskommunikation. In Berlin lehrte er auch neben
seiner beruflichen Tatigkeit am Institut fiir Sprache und
Kommunikation der Technischen Universitat.

Weitere Informationen unter: http:/www.zukunftsinstitut.de/
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Themen, die die Welt
verandern

Antworten der fithrenden Institute fiir Zu-
kunftsforschung und Technikfolgenabschit-
zung im deutschsprachigen Raum, Juni 2009

von Chuck Ian Gordon, Redakteur

Eine kleine Umfrage unter den Zukunfts-
Institutionen

Im deutschsprachigen Raum existieren ver-
schiedene Institutionen zur Technikfolgen-
abschitzung. Sie verfolgen unterschiedliche
Ansdtze fiir verschiedene Zielgruppen. Fiir
diesen Artikel wurden acht Institute und Firmen
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
kontaktiert. Auf der Basis von sechs ausfiihr-
liche Antworten entstand diese Zusammen-
fassung. An dieser Stelle noch einmal herz-
lichen Dank an die Befragten, die durch ihre
breite Reaktion einen &ullerst interessanten
Uberblick iiber die Aktivititen zur Zukunfts-
forschung, Technikfolgenabschitzung und der
Beratung von Kunden zu Zukunfts-Themen
ermoglichen.

Zielgruppen und Arbeitsweise

Die Bandbreite der Zielgruppen der befragten
Einrichtungen ist groB. Sie reicht von der
Wissenschaft iiber die Politik, Offentlichkeit
und Wirtschaft bis zu Verbénden.

Die Finrichtungen bieten Orientierung bei
strategischen Eintscheidungen, sehen sich als
Frithwarnsystem fiir potentielle gesellschat-
tliche Kontroversen, um politischen Handlungs-
bedarf abzuleiten, begleiten beratend bei Ent-
scheidungsprozesse n in Gesellschaft und
Politik bis hin zur europdischen Union oder
arbeiten flir eine verantwortungsvolle Selbst-
steuerung des Wissenschaftssystems. Die mehr
wissenschaftlich aufgestellten Institute haben
eher den Fokus auf der gesellschaftlichen und
politischen Zielgruppe. Sie blicken etwas weiter
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in die Zukunft (die ndchsten 10 bis 100 Jahre).
Die auch wirtschaftlich aufgestellten Institute
haben ebenfalls den allgemeinen Blick in die
Zukunft, achten fir ihre Kunden vornehmlich
aus der Wirtschaft jedoch eher auf den
Praxisbezug und die wirtschaftliche Verwert-
barkeit ihrer Ergebnisse speziell fiir ihre
Auftraggeber. Der Blick vernachlédssigt nicht
die weitere Zukunft der nachsten Dekaden,
intensiviert sich jedoch in den néchstliegenden
Jahren und unterstiitzt Unternehmen bei ihrer
strategischen Entscheidungsfindung.

m oat 163

<
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Die niachsten 10 bis 50 Jahre

Bei einem Ausblick auf die ndchsten zehn Jahre
sowohl fiir den Beratungsmarkt als auch
allgemein zu den Themen, mit denen sich die
Institute beschéftigen ergab sich ein konsis-
tentes Gesamtbild mit zwei Kernaussagen:

1) Eine Reihe von Technologien hat einen
starken Einfluss auf die wirtschaftliche und
gesellschaftliche Entwicklung.

2) Parallel zur Technologieentwicklung ist ein
vorausschauendes und begleitendes Manage-
ment des gesellschaftlichen Entwicklungs-
prozesses notwendig (Innovation, Bildungs-
und Wissensmanagement), um die Politik und
moglichst viele betroffene oder interessierte
Kreise der Gesellschaft fiir eine positive, aber
kritische Beurteilung beim Einsatz von neuen
Technologien zu sensibilisieren. Dabei ist zu
beriicksichtigen, dass sich Gesellschaft und
Unternehmen wandeln hin zu einer groferen
Vielfiltigkeit (Diversity).

Themen, die die Welt verdndern
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Die genannten Technologien sind durchaus
geeignet, Wirtschaft und Gesellschaft in den
nichsten 10 bis 50 Jahren tiefgreifend und
maflgeblich zu verdndern. Wesentlich oder
mehrfach wurden genannt (die Reihenfolge
stellt keine Wertung dar):

* Technologien an der Schnittstelle von
Technik und Leben (z.B. Synthetische
Biologie, Nanobiotechnologie), Life
Sciences / Medizin, Neuro-Enhance-
ment Medizintechnik

* Informationstechnologien, die intelli-
gente  Vernetzung von  Systemen,
Ubiquitous Computing (allgegenwirtige
Rechneraktivitdten um uns herum)

» Nachhaltigkeitstechnologien intelligente
Umwelttechnik,

* "universelle" Technologien (enabling
and converging technologies) wie Neue
Materialien und Nanotechnologie,

* Neuartige Energietechnologien, Um-
welt- und Nachhaltigkeitstechnologien

Wo driickt der Schuh?

Eine durchgéngige Problematik stellt hdufig die
Erwartungshaltung der Addressaten dar, prizise
Zukunftsprognosen durch den Blick in die
"magische Kristallkugel" zu erhalten. Doch
aufgrund der Systemkomplexitit sind prézise
Vorhersagen nicht mdglich. Die Anzahl der
verschiedenen Zukiinfte, die betrachtet werden
miissten ist enorm. Daher legen eine Reihe von
Institutionen den Fokus darauf, wie eine
unsichere Zukunft gemanagt werden kann, statt
zu  versuchen, sie moglichst prizise
vorherzusagen.

Einige eher wissenschaftlich arbeitenden
Institute betonen den Wert ithrer
Unabhingigkeit fiir die Gesellschaft. Gerade
diesen stellt sich die Herausforderung der
Sicherung dieser Unabhdngigkeit durch eine
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langfristige Finanzierung. Die eher wirt-
schaftlich orientierten Einrichtungen leiden
nicht an diesem Problem. Es bestitigt sich
wieder die Regel: "Wer zahlt, gibt die Ziele
vor". So ist es logisch, dass Wirtschaftsunter-
nehmen nur fiir Ergebnisse zahlen (diirfen), die
thnen mittelfristig einen Gewinn bescheren
(gesetzlich vorgegebene Gewinnerzielungsab-
sicht). Fir die gesellschaftlich wichtigen lang-
fristigen unabhingigen Aktivititen kommt eine
Finanzierung durch die Allgemeinheit in Frage.
Im Angesicht der durch die Technologien zu
erwartenden Umwailzungen ist dies sicherlich
eine duflerst wichtige Investition.

Fazit

Wie in der personlichen Entwicklung das
Verlassen der Komfortzone und Erklimmen
einer neuen Stufe Wachstum und deutliche
Verdanderung bedeutet, ist unsere Zivilisation
ebenfalls am Punkt, eine neue Stufe zu
erreichen und sich deutlich zu verdndern. Dies
betrifft nicht nur die nédchsten zehn, sondern die
niachsten 50 bis 100 Jahre. Die besondere
Herausforderung dabei: Wir spielen nicht nur
auf einer neuen Ebene sondern wir verdndern
jetzt durch verschiedene Schliisseltechnologien
im ganz grof3en Stil das Spiel selbst und miissen
darauf achten, dass es weiterhin funktioniert.

Aufgrund der immensen Wichtigkeit der Verén-
derungen, brauchen wir eine gesellschaftliche
Aufmerksamkeit und eine miindige permanente
Diskussion dariiber. Dazu bendtigen wir drin-
gendst phantasievolle und kreative Bildung, ein
allgemeines konstruktives Interesse an den
Verinderungen und eine Konzentration auf die
wirklich wichtigen Themen. Da aufgrund inten-
siver Lobbyarbeit verschiedener Interessengrup-
pen ein grofer Teil der heutigen Kommuni-
kation intentionsgetrieben ist, muss sich die
Gesellschaft in die Lage versetzen, selbst hinter
diese Intentionen zu blicken. Sie muss miindig
werden, um das Spiel und dessen Umbau zu
steuern, wenn sie nicht machtloser Zuschauer in
der Rolle einer Marionette sein will.
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Zukunftsmanagement mit dem
Eltviller Modell

Dr. Pero Mici¢, Vorsitzender des Vorstands
der Future Management Group AG iiber
verschiedene Blickwinkel fiir ein gutes
Zukunftsmanagement

Jorg Osarek: Es gibt verschiedene Institu-
tionen fiir Zukunftsforschung und Zukunfts-
Management im deutschsprachigen Raum. Was
ist das besondere an Threm Angebot?

Dr. Pero Mici¢: Die FutureManagementGroup
AG gehort zu den vier grofiten und fiihrenden
Spezial-Unternehmen und unter diesen ist sie
das einzige Unternehmen, das von Beginn an,
also seit 1991, den Leitgedanken des Zukunfts-
managements im Gegensatz zur reinen Zu-
kunftsforschung und Szenario-Technik verfol-
gte. Die anderen schwenken jetzt langsam um.
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Die Trend- und Zukunftsforscher liefern
Rohmaterial, nicht mehr und nicht weniger.

Zukunftsmanagement bietet unseren Klienten
eine Briicke von der Praxis in die Welt der
Zukunftsforschung, um sich dort orientieren
und inspirieren zu konnen, nachdem man den
oft grofen Teil der Scharlatanerie aussortiert
hat. Auf der selben Briicke kommt man wieder
von der Zukunftsforschung in die Praxis, um
wirklich niitzliche Erkenntnisse und Ergebnisse
in den Alltag einzubringen. Das nennen wir
Zukunftsmanagement.

Zukunfts-
management

Zukunfts-
forschung

Strategisches
Management

Wir liefern einen neutralen Uberblick iiber die
Inhalte der Zukunftsforschung. Wir halten es
fir gefdhrlich, nur auf einen -einzigen
Zukunftsforscher zu horen. Jeder hat natiirlich
ein eigenes Weltbild und seine eigenen
Schwerpunkte. Je nachdem, ob Sie eher denn
Soziologen, den Technologen oder den
Konsumspeziallisten fragen, bekommen Sie
vollig unterschiedliche Antworten. Es ist daher
schlicht sicherer und auch inspirierender, die
Erkenntnisse sehr vieler Zukunftsforscher
einzubeziehen. Das kann der Zukunftsforscher
selbst nicht, dafiir braucht es den
Zukunftsmanager, wie wir uns bei der FMG
nennen.

In unserem FutureNet, einem semantischen
Netz, einer Datenbank modernster Art, erfassen
wir so gut wie alle Trends, Themen und
Technologien, welche die Zukunftsforscher in
Biichern und  Studien publizieren und
verknlipfen sie zu einem  schliissigen
Gesamtsystem. Dieses praktisch komplette
Zukunftswissen aller Zukunftsforscher, mit
denen wir uns in einem weltweiten Netzwerk
verbunden haben, bringen wir unseren Klienten
mit und verarbeiten es dann mit unseren

Zukunftsmanagement mit dem Eltviller Modell
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Klienten zu frith erkannten Zukunftsmarkten
und zu einer Zukunftsstrategie.

Und nicht zuletzt, wir haben fiir die wichtigsten
Zukunftsmirkte jeweils auch einen Spezialisten
im Team, so etwa eine Arztin fir die
Zukunftsmirkte im  Bereich  Gesundheit,
Wellness und Erndhrung.

Jorg Osarek: Das Eltviller Modell beleuchtet
Fragen zur Zukunft von verschiedenen Seiten.
Somit ergibt sich ein vollstindigeres Bild fiir
den Zukunftsmanagement-Prozess. Wie ist das
Modell entstanden, was sind die besonderen
Vorteile des Modells?

Eltviller Modell ol
) Management
Prozesse und Ergebnisse des Zukunftsmanagements Group
Sieben Schritte | fiinf Brillen Zukunftsstrategie als Ergebnis
Zukunfts-Radar Mission
=+  Strategische Vision 4—
A 4
~ — Strategische Ziel ~—
H Annahmen-Analyse .'a T Ye
—  Prozesse Projekte +—
I A
» — Systeme —
~ Uberraschungs-
[ H Analyse —  Entwicklungschancen +—
l —  Eventualstrategien  «—
i Chancen- Strategische Leitlinien
Entwicklung
l Zukunftschancen
Uber- T =
~ ol Nicht- Uber-
| ?«3 Visions-Entwicklung rgtﬁf" Erwartungen  SEventiralitaten Efwa.r[tungen kel
lungen = e Ereignisse
l' Zukunftsprojektionen und Zukunftsszenarien
o Strategie-
H Entwicklung Technologische Soziokulturelle Wirtschaftliche  Politische
Zukunftsfaktoren im Markt-Umfeld
d Menschliche Zukunftsfaktoren
Institutionalisierung Biospharische Zukunfisfaktoren

Dr. Pero Mi¢i¢: Das Eltviller Modell ist das
einzige komplett integrierte Modell fiir
Zukunftsmanagement. Es wurde seit 1993 aus
der Arbeit mit unzihligen Klienten in mehr als
1000 Anwendungen und entsprechender
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wissenschaftlicher Auswertung entstanden. Es
16st vor allem das Kernproblem der
Kommunikation iiber Zukiinfte. Das ist
wichtiger als man gemeinhin glaubt, denn in der
Praxis scheitern viele Projekte in der
Zukunftsarbeit daran, dass man sich durch
fehlende oder unterschiedliche
Begriffsdefinitionen versteht  und
aneinander vorbei redet.

nicht

Das Eltviller Modell wurde von Beginn an fiir
die Anwendung in und durch Fiihrungsteams
entwickelt, ganz im Gegensatz zu vielen
anderen Modellen und Methoden, die sich mehr
fiir die Anwendung durch Spezialisten eignen.

Das Eltviller Modell beschreibt erstens die fiinf
verschiedenen Arten der Zukunft, die so ge-
nannten finf Zukunftsbrillen, zweitens be-
schreibt es einen ganzheitlichen methodischen
Prozess und drittens beinhaltet das Eltviller
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Modell ein Teil-Modell fiir die verschiedenen
Gedanken und Ergebnisse der Zukunftsarbeit in
Form eines semantischen Begriffs-Netzes. Alles
das ist schliissig miteinander verbunden.

In einfachen Worten heillit das, dass unsere
Klienten von Beginn an mit einem in tausend
Projekten entwickelten und wissenschaftlich
untermauertem System von Begriffen und
Zusammenhdngen arbeiten konnen. Das braucht
normalerweise Jahre.

Jorg Osarek: Fir wen sind Thre Ergebnisse
interessant und welchen Nutzen kénnen Ihre
Auftraggeber aus Threr Arbeit ziehen?

Dr. Pero Miéi¢: Alles, was wir tun, zielt auf
die Arbeit im Fiihrungsteam. Selbstverstindlich
arbeiten wir auch filir die Spezialisten in
Unternehmen, die wiederum fiir ihre Manager
arbeiten. Dass wir gelegentlich auch fiir Stidte
und andere Offentliche Auftraggeber arbeiten,
zeugt davon, dass man sich auch dort
zunehmend unternehmerischer versteht.

Wenn man sehr kritisch hinterfragt, warum sich
Unternehmen mit der Zukunftsforschung
beschéftigen, kommt man aus meiner Sicht zu
einer einzigen  Antwort:  Sie  wollen
sicherstellen, dass sie sich richtig auf die
Zukunftsmirkte ausrichten. Das ist auch der
wesentliche Nutzen aus der Zusammenarbeit
mit der FutureManagementGroup AG.

Im Detail sind es folgende Nutzen-Aspekte fiir
unsere Klienten:

« Sie erhalten einen neutralen Uberblick
iiber die Zukunftsforschung. Wir nutzen
die Ergebnisse der vielen Trend- und
Zukunftsforscher als Rohmaterial. Wir
Offnen IThnen unser FutureNet, eine der
umfangreichsten Datenbanken iiber
Zukunftsmirkte, und ein weltweites
Netzwerk uns personlich bekannter
Zukunftsforscher. Gemeinsam ermitteln
wir, wer und was Ihr Interesse erfordert
und verdient.
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e Sie erhalten konkrete Chancen in
Zukunftsmérkten. Trends und Szenarien
sind nur der Startpunkt, aber konkrete
Chancen sind der Engpass. Mit unseren
Ressourcen und einer hocheffizienten
Methodik helfen wir ihnen, Zukunfts-
maérkte frith zu erkennen, zu erforschen
und ihr Geschiaft neu zu denken.
Gleichzeitig priifen wir, wie gut die
Klienten heute auf Zukunftsmarkte
vorbereitet sind und welche Bedrohun-
gen sie auf welche Weise in Chancen
wandeln konnen. So entstechen Markt-
potenziale und Arbeitsplitze fiir viele
Millionen oder gar Milliarden Euro.

 Sie erhalten eine solide Zukunfts-
strategie. Sie wihlen ihre strategische
Vision aus allen sinnvollen Alternativen
systematisch aus und stellen so mit uns
die Weichen fiir ihr Unternehmen. Eine
konkrete und visualisierte  Vision
mobilisiert und fokussiert die Energie
der Mitarbeiter. Thre Vision bildet den
Fokuspunkt fiir klare Ziele und dorthin
fihrende  Projekte, Prozesse und
Systeme. Sie nutzen das tausendfach
bewihrte Eltviller Modell, das unter
Fachleuten als am besten integriertes
Modell fiir Zukunftsstrategien gilt.

* Sie erhalten einen Zukunftsmanager, der
thre Umsetzung begleitet. Thre Zukunfts-
strategie braucht eine regelmifBige Prii-
fung und Aktualisierung. Wir liefern
regelmifig aktuelles Zukunftswissen.
Die Klienten oder wir pflegen die
Zukunftsstrategie in einem semantischen
Netz, das die Zusammenhénge weitaus
besser zeigt und leichter aktualisieren
lasst als jede klassische Dokumentation.
Mit Moderation, Training und Werk-
zeugen begleiten wir sie zur Verwirk-
lichung Ihrer Vision.

* Sie erhalten eine bessere Zukunfts-
kompetenz, die wir in Seminaren, Work-
shops, Games und Events erweitern,

Zukunftsmanagement mit dem Eltviller Modell
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trainieren und "energisieren".

Jorg Osarek: Welche drei Top-Themen im
Technologiebereich werden Threr Ansicht nach
den Beratungsmarkt im deutschsprachigen
Raum in den néchsten 10 Jahren wie verdndern?

Dr. Pero Mic¢i¢: Wir konnten unterscheiden
zwischen Technologien, mit denen man beraten
kann oder Technologien, zu denen man beraten
kann. Ich konzentriere mich mal auf Ersteres
und wihle dafiir ein Beispiel einer zwar nicht
ganz so wahrscheinlichen, aber doch nicht
auszuschlieBenden Zukunft der Beratung.

Stellen Sie sich vor, welche Zukunft der
Beratung entsteht, wenn man folgende
Technologien miteinander multipliziert:

Erleichterte Dokumentation von spezifischem
Wissen und Koénnen

x Weltweite Bereitstellung {iber Wikis,
Tubes, 3D-Welten, Datenbanken
Find-

x Semantische Wissens- und

Technologien

x Uberlagerung von realer und virtueller
Welt (augmented reality)

x Benutzerfreundlichkeit durch Conver-
sational User Interfaces
(Sprache, Gestik, Mimik)

x Differenzierte Kompetenzstufen und
situative Ansichten

x Dialogische Beratungsroutinen (Fragen,
Optionen, Antworten)

= Der allgegenwartige intelligente und fast
kostenlose Berater

Wohlgemerkt, das ist keine Prognose, sondern
nur eine mogliche Zukunft. Es konnte also sein,
dass ein Teil der Beratungsgeschifte, ob in der
Finanzberatung oder in der Manage-
mentberatung von  Selbstberatungssystemen
tibernommen wird. Wenn es schon vor zehn
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Jahren gelungen ist, das mit Abstand
komplizierteste und komplexeste Steuerrecht
der  Welt, das  deutsche, In  einer
Beratungssoftware fiir die Steuererkldrung
abzubilden, ist es zumindest denkbar, dass dies
auch mit dem antwortenden und
konzeptionellen Teil der Beratung passieren
konnte. Das dndert nichts an meiner Annahme,
dass Beratung auch 2020 {berwiegend
personlich stattfindet.

Jorg Osarek: Was ist fiir die Spezialisierung
als Zukunftsberater oder Zukunfts-Forscher
Ihrer Ansicht nach wichtig? Wo sehen Sie
Chancen und wo Gefahren?

Dr. Pero Mici¢: Googeln Sie mal den Begriff
Zukunftsberater. Sie landen bei "Kartenlegen
mit Diana". Dieser Begriff ist leider durch die
esoterische Welt belegt. Nehmen wir den
Begriff des Zukunftsforschers. Die Chancen
liegen darin, dass der Markt wichst und dass
die Menschen und so auch die Fiihrungskréfte
in einer komplexeren und schnelleren Welt
voller Uberraschungen nach Orientierung
suchen. Die Gefahren liegen im Wesentlichen
darin, dass man, wie in jedem Markt, ohne eine
klare Ausrichtung auf den Bedarf der
Unternehmen kein Geschéft autbauen kann. Es
reicht nicht aus, ein paar Trends und
Technologien im Internet zu recherchieren und
Wortschopfungen unter das Volk zu streuen.
Das Geschift hat sich in den vergangenen zehn
Jahren enorm professionalisiert.

Jorg Osarek: Welches sind die drei groften
Herausforderungen fiir Thre Prognosen bei der
Technikfolgenabschitzung, Zukunftsforschung
oder Zukunftsberatung?

Dr. Pero Mi¢i¢: Das Geschéft mit der Zukunft
ist gepflastert mit Missverstandnissen. Thre
Frage zeigt, dass man immer noch landlaufig
davon ausgeht, dass wir und die Kollegen vor
allem dafir da sind, die Zukunft zu
prognostizieren. Das ist auch gleichzeitig die
grofite Herausforderung. Wir miissen selbst
Profi-Managern klar machen, dass die Zukunft
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gar nicht vorausgesagt werden kann, weil 6,7
Milliarden Menschen tdglich Entscheidungen
treffen, die man noch nicht einmal {iber einen
einzigen Tag voraussagen kann, geschweige
denn, dass man diese Billionen Entscheidungen
tiber Jahre voraussehen konnte. Im Gegenteil,
seien wir froh, dass man die Zukunft nicht
voraussagen kann, denn nur dann ist die
Zukunft gestaltbar.

Die zweite Herausforderung ist die begriffliche
Verwirrung. Im Buch "Die fiinf
Zukunftsbrillen" habe ich eine Reihe von
Zukunftsverwirrungen beschrieben, die jedem,
sowohl den Profis wie auch den Laien, die
Zukunftsarbeit schwer machen. Wir haben das
fiir uns mit dem Eltviller Modell geldst, mit
dem wir die Zukunft, unter anderem, durch fiinf
verschiedene Zukunftsbrillen betrachten, damit
man zu jedem Zeitpunkt weill, worum es geht.

Als dritte Herausforderung, es gibt sicher noch
viele weitere Herausforderungen, konnte man
die methodische Komplexitit nennen. Zwar gibt
es eine Reihe von Katalogen mit Methoden und
Werkzeugen, aber keiner davon sagt, wofiir
diese Methoden und Werkzeuge genau geeignet
sind und wofiir nicht. Und so kommt es leider
dazu, dass man glaubt, alles mit Trendanalysen,
Delphi-Studien und Szenarien erledigen zu
konnen.

Jorg Osarek: Was sind die wichtigsten
Themen, mit denen Sie sich in den néachsten 10
Jahren vermutlich beschiftigen werden?

Dr. Pero Micié: Das werden die Trends,
Technologien und Zukunftsmérkte sein, die fiir
unsere Klienten entscheidend sind. Das sind
praktisch tausende Themen. Besonders brisant
sind dabei beispielsweise Fragen zum Umgang
mit der wachsenden Komplexitét, zur Losung
der Energie-Herausforderung oder zur Zukunft
des Wirtschaftssystems.

Jorg Osarek: Mit welcher Strategie stellen Sie
sicher, dass die Adressaten Threr Ergebnisse die
hochkomplexe Materie auch verstehen?

Seite 18 von 52

2.Quartal 2009

Dr. Pero Mici¢: In erster Linie dadurch, dass
wir unsere Arbeit damit beginnen, mit unseren
Klienten ihre wirklich wichtigen
Zukunftsfragen zu finden und richtig zu stellen.
Zukunftsstudien finden nur dann Akzeptanz und
Interesse, wenn sie an den wirklich wichtigen
und brennenden Fragen orientieren. Zudem
erarbeiten wir die Antworten auf die
Zukunftsfragen zumeist, wenn auch nicht
immer, mit unseren Klienten zusammen. So ist
das Verstehen nicht wirklich ein Problem.

Jorg Osarek: Wo sehen Sie die Grenzen von
Prognosen bei Vorhersagen der Zukunft und im
Prozess der Zukunftsberatung wund des
Zukunftsmanagements?

Dr. Pero Mici¢: Wie gesagt, Prognosen sind
gar nicht das Ziel. Spédtestens seit man aus der
Chaoslehre weil3, dass die Welt und mit ihr die
Mirkte komplexe adaptive Systeme und damit
nicht vorhersagbar sind, ist das consens
omnium unter den Fachleuten.

Da aber jede Entscheidung, jede Einstellung

oder Entlassung, jede Investition, jede
Zielsetzung und jedes Projekt auf Annahmen
iiber zukiinftige Entwicklungen basieren,

konnen wir uns nicht ganzlich vor dem Problem
der Wabhrscheinlichkeitseinschdtzung driicken,
wie es Manche Kollegen tun. Aber es gibt einen
Unterschied ~ zwischen ~ Prognosen  und
Zukunftsannahmen. Wer prognostiziert, will
Recht haben, er will in einigen Jahren genau das
Prognostizierte erleben. Wer aber
Zukunftsannahmen hat, und das hat jeder
Mensch zu jedem Zeitpunkt, will nicht
unbedingt prognostizieren. Er weil, dass seine
Annahmen falsch sein werden. Er will nur
sicherstellen, dass die Annahmen, also die
Pramissen seiner Zukunftsstrategie, erkennbar
sind und so stindig tlberpriift werden konnen.
Er will seine Annahmen einem permanenten
Beschuss durch Beobachtungen und Argumente
aussetzen und so ihre Soliditét priifen.

Jorg Osarek: Was ist Thre Strategie beim
Umgang mit Schwarzen Schwinen, also

Zukunftsmanagement mit dem Eltviller Modell
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unvorhergesehenen  Ereignissen, die eine
signifikante Auswirkung auf das Gesamtgefiige
haben? Wie bereiten Sie sich und Thre Kunden
auf so etwas vor?

Dr. Pero Miéi¢: Eben ging es uns um die
Zukunftsannahmen, also die Zukiinfte, von
deren Eintritt wir mit hoherer
Wahrscheinlichkeit ausgehen. Wir nennen das
im Eltviller Modell die "blaue Zukunftsbrille".
Was nun modisch "schwarze Schwiéne" genannt
wird, ist im Eltviller Modell seit vielen Jahren
die "rote Zukunftsbrille". Wir miissen ganz
bewusst nach dem Unwahrscheinlichen, dem
potenziell Uberraschenden suchen, um die
Zukunft wirklich ganzheitlich betrachten zu
konnen. Das Schwierige ist, dass man fiir sich
selbst nur einen kleinen Teil der
Uberraschungen erkennen kann. Man kann sich
eben auch nicht selbst kitzeln. In so gut wie
jedem unserer Projekte nehmen wir uns die
Zeit, mit effektiven Methoden und Werkzeugen
das Unerwartete und Uberraschende zu denken,
die potenziellen Auswirkungen zu ermitteln und
vor allem, Eventualstrategien zu entwickeln,
mit denen sich unsere Klienten gegen die
wichtigen Uberraschungen zu immunisieren
oder gar von ihnen zu profitieren.

/i i, [

Jorg Osarek: Was wiinschen Sie sich fiir Thre
Institution fiir die Zukunft?

Dr. Pero Mici¢: Dass unsere Klienten und wir

weiterhin so viel Spal an unserem Wirken
haben.

Zukunftsmanagement mit dem Eltviller Modell
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Jorg Osarek: Welcher Aspekt ist Thnen sonst
noch wichtig, nach dem ich an dieser Stelle
nicht gefragt habe und was mochten Sie unseren
Lesern dazu ndherbringen?

Dr. Pero Mi¢i¢: Jeder Mensch st
Zukunftsmanager. Alle stellen wir uns
Zukunftsfragen, auf die wir Antworten suchen.
Wenn Sie ganz einfach fiir sich personlich mit
dem Zukunftsmanagement nach dem Eltviller
Modell beginnen wollen, reservieren Sie sich
die ndchsten fiinf Sonntagnachmittage und
gehen Sie wie folgt vor:

Der erste Sonntagnachmittag fiir die blaue
Zukunftsbrille:

Die zentrale Frage ist: Was glaube ich, wird
sich im nichsten Jahr — oder in den nichsten
zwel, funf, zehn Jahren — in meinem direkten
Umfeld wahrscheinlich verdndern? Dazu
gehoren: das Arbeitsgebiet, die Aufgaben und
Interessen, der Arbeitgeber und technische
Weiterentwicklungen. Jede der Aussagen sollte
so sein, dass Sie darauf viel Geld verwetten
wiirden. Zudem sollten die Aussagen sortiert
werden in Rubriken wie ,,ich bin tlberzeugt,
dass es so kommt®; ,,dies kann man gar nicht
einschitzen, kann so oder so kommen (zum
Beispiel das Zinsniveau in 2020) und ,,ich
glaube nicht, dass es so kommen wird*.

Der zweite Sonntagnachmittag fiir die rote
Zukunftsbrille:

Widmen Sie sich der Frage "Was konnte in
meinem Umfeld passieren, das mich negativ
iiberrascht, mich aus der Bahn wirft? Die
Aussagen sollten sich beziehen auf Korper,
Psyche,  familidre @ und  wirtschaftliche
Bedingungen. Weil wir uns gegen diese
Vorstellungen sperren, sollten wir sie moglichst
zusammen mit einem Partner oder Freund
ausarbeiten. Im Unternehmen sollte dies
moglichst im Team geschehen.
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Der dritte Sonntagnachmittag fiir die griine
Zukunftsbrille

Dieser Nachmittag ist reserviert flr die
Uberlegung: Was konnte ich aus meinem Leben
noch machen? Hier sollen Sie so kreativ wie
nur moglich sein. Es ist sehr verniinftig, an
dieser Stelle sehr unverniinftig zu sein. Je mehr
Sie sich vorstellen kann, desto intensiver
tauchen Sie ins Leben ein.

Der vierte Sonntagnachmittag fiir die gelbe
Zukunftsbrille:

Bewerten Sie nun Thre Zukunftschancen aus der
griinen Zukunftsbrille. Welche der Chancen und
Ideen vom Sonntag davor, wihlen Sie fiir sich
zur Umsetzung?

Wenn Sie eine Schule in Ruanda bauen
mochten und kein Geld dafiir haben, konnen Sie
den Plan entweder als Spinnerei abtun und
komplett aufgeben, oder aber Sie nehmen sich
vor, Investoren fiir das Projekt zu suchen und
anstelle des finanziellen Engagements die
Organisation zu iibernehmen. Lustfaktor und
Realisierbarkeit sind die Messlatten fiir unsere
privaten Zukunftsplidne

Der fiinfte Sonntagnachmittag fiir die violette
Zukunftsbrille:

Wie erreichen Sie nun lhre Lebensvision vom
Sonntag davor? Was sind Thre Etappenziele,
was die Projekte und Prozesse, die Sie dafiir
verwirklichen miissen. Dazu gehdrt die richtige
Reihenfolge der MafBnahmen, ein Zeitraster
sowie Kontakte und Wissen fiir Thre
Umsetzung.

Have a bright future ©
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Uber Dr. Pero Mi¢i¢:

Dr. Pero Mici¢ gilt international als ein fithrender Experte fiir
Zukunftsmanagement. Er ist Vorstand der
FutureManagementGroup AG, deren Mission es ist, Top-
Entscheidern in Wirtschaft, Politik und Verwaltung zu helfen,
mehr von der Zukunft zu sehen als die Konkurrenz.

Dr. Pero Mici¢ berit die Fithrungsteams und Zukunftsexperten
grofer Konzerne und fiithrender Mittelstindler zu Ergebnissen
und Methoden der unternehmerischen Zukunftsforschung und
begleitet sie bei der Umsetzung in praktische Marktchancen und
Strategien.

Er ist Keynote-speaker auf Fachtagungen und Festveran-
staltungen in Stiddten wie Mexico, Houston, Washington,
Warschau, London, Paris, Barcelona, Budapest, Prag, Moskau,
Singapur und Kuala Lumpur. Er studierte
Wirtschaftswissenschaft und Future Studies in Deutschland und
den USA wund promovierte in Grofbritannien iiber
"Phenomenology of Future Management in Top Management
zuletzt "Die fiinf ZukunftsBrillen" (2007); "Das Zukunfts-
Radar" (2006) und "Der ZukunftsManager" (2003). Er
entwickelte das "Eltviller Modell" des Zukunftsmanagements
und ist Dozent an renommierten Universitdten und Akademien.

Pero Mici¢ ist Griindungsmitglied der Association of
Professional  Futurists (Berufsverband) in den USA,
Vorsitzender des Beirats der European Futurists Conference
sowie Vorsitzender der Konferenz "Internationales Trend- und
Zukunftsmanagement".

Weitere Informationen unter:

http://www.futuremanagementgroup.com/
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Die Zukunft der Menschheit in
100 Jahren

ein Blick in eine mogliche Zukunft, Juni 2009

von Jorg Osarek

Dieser Artikel basiert auf einem Vortrag, den
ich am 23.April 2009 vor dem Wirtschaftsrat

Deutschland, Sektion Taunus einem
interessierten Publikum prasentieren durfte.
Eine ausfiihrliche Version des Vortrags wird
derzeit erarbeitet und als E-Book sowie als
gedrucktes Buch gegen Ende 2009 erhiltlich
sein.

Grofle Irrtiitmer und grofle Denker der
Vergangenheit

In der Vergangenheit gab es groBe wissen-
schaftliche Irrtimer bei der Vorhersage der
Zukunft, genau so wie grofle zutreffende
Visionen. Die Vorhersagen, der Pferdemist
wiirde sich meterhoch in den Stralen der Stidte
tirmen oder 60km/h in diesem Hollengefdhrt
namens Eisenbahn kann ein Mensch nicht
iiberleben sind ldngst als unzutreffend entlarvt.
Der Pferdemist war zwar mathematisch korrekt
berechnet, wurde jedoch irrelevant durch den
Siegeszug des Automobils. Doch blicken wir
auf die Konstruktionen von Leonardo Da Vinci
oder die Visionen von Jules Verne (20.000
Meilen unter dem Meer — Unterseefahrt, die
Reise zum Mond mit Projektilgeschossen...),
stellen wir eine grof3e Weitsicht fest.
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Maoglichkeiten und Grenzen von
Vorhersagen

Es gibt Trends, die sich extrapolieren lassen. Es
gibt jedoch auch Grenzen, da Interaktionen
zwischen relevanten Bereichen nicht beriick-
sichtigt werden oder da schwarze Schwéne auf-
treten, als Ereignisse, die niemand voraussieht.

Es geht hier nicht um exakte Vorhersagen oder
ob die genannten Dinge in 100 oder 200 Jahren
Realitidt werden. Es geht um heute erkennbare
Moglichkeiten, von denen einige wahrschein-
licher, andere unwahrscheinlicher sind. Das
heute unwahrscheinliche kann allerdings
morgen Stand der aktuellen Technologie und
Gesellschaft sein.

Der stindig besser werdende Baukasten der
Welt um uns herum

Betrachten wir die Entwicklung moderner
Systeme stellen wir fest, dass sie auf den
Erkenntnissen und Bausteinen der Erfindungen
basieren, die zuvor gemacht wurden. Einige
Beispiele:

Faustkeil: Basis: Stein durch Stein-
Bearbeitung zur Erzeugung von Schérfe

Schneide-Laser: Basis: Laser-Technolo-
gie, Computer zur Steuerung, Mikro-
prozessoren im Computer, Transistoren
im Mikroprozessor, Fotolitografie zur
Herstellung des Siliziumchips, Kennt-
nisse in der Fotografie, Kenntnisse in
der Optik, Elektromotoren zur Steue-
rung des Lasers, Kenntnisse in Magne-
tismus und Elektrizitét, usw....

iPhone: Basis: Computer, LCD-Screen,
Kenntnis von Fliissigkristalltechnologie,
WLAN- und Digitalfunk-Telefon-Stan-
dards (UMTS, EDGE, GSM), Funk-
telefonmasten, Telefontechnologie, Mi-
krofontechnologie, Multitouch-Technik
(Messung elektrischer Spannungsunter-
schiede) u.v.m.
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Das Prinzip des Aufbaus komplexer Dinge auf
Basis erungener Erfolge (Komponenten auf
Komponenten - Musik in Software auf PCs im
Internet auf Basis von Elektrizitit auf Basis
fotolitographisch hergestellter Chips auf Basis
logischer Schaltelemente, ...) setzt sich weiter
fort. Die Entwicklung kann so immer schneller
voranschreiten.

In seinem Pionierwerk Engines of Creation 2.0
schreibt K. Eric Drexler:

"But imagine what people 50 years ago would
have thought if someone said that a single
machine could replace a typewriter, a
television, a drawing board, a calculator, a
darkroom, a record-player, a pinball machine,
and a library. This notion wouldn’t have passed
the laugh test then, but today we call these
machines >>computers<<."

Exponentielles Wachstum in der Evolution
und Technologie als deren Fortsetzung

Vor 4.000 Millionen Jahren entstand das Leben
auf der Erde. Lange Zeit geschah nichts
Bemerkenswertes, bis vor 408 Millionen Jahren
erste Insekten und vor 360 Millionen Jahren
erste  Reptilien auftraten. Die Dinosaurier
tauchten vor 286 Millionen Jahren auf und
verschwanden vor 65 Millionen Jahren wieder.
Dann, nach langer langer Entwicklung vor 1,8
Millionen Jahren verlief der Prozess der
Menschwerdung  begleitet von  diversen
Eiszeiten. Vor 0,12 Millionen Jahren schufen
die Menschen mit dem Faustkeil eines der
ersten Werkzeuge. Vor 0,006 Millionen Jahren
sind Schriften der Uruk 3 Schicht verzeichnet.
Vor 0,001 Millionen Jahren erfand man in
China den Buchdruck, vor 0,0004 Millionen
Jahren flihrt William Gilbert 1601 die
Bezeichnung Electrica fiir Elektrizitit ein. Dann
geht es Schlag auf Schlag. Erfindungen
tiberschlagen sich. Die wesentlichen
Entwicklungen unserer Zivilisation sind in den
letzten = Nachkommastellen der gesamten
Entwicklung des Lebens auf der Erde
geschehen. Und gerade in den letzen 15-20
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Jahren hat die Vernetzung von Computern und
das Internet die Welt enorm verdndert - alles in
den letzten 0,00002 Millionen Jahren. Diese
Auflistung zeigt die enorme Beschleunigung
der Entwicklung von Leben, Intelligenz und
Technologie, die zunehmend eine symbiotische
Beziehung eingeht. Leben und Technologie
verschmelzen immer mehr. Angefangen bei der
Kriicke als Gehhilfe iiber die Brille, die
Zahnprothese bis zu Implantaten, Horgeriten,
kiinstlichen Gelenken und Herzschrittmachern.
Denken wir die Entwicklung heute existierender
Technologie weiter, die einigen Blinden
ermdglichen, wieder zu sehen und einigen
Tauben, wieder zu horen, ist der Schritt zum
CyBorg, dem kybernetischen Organismus nicht
mehr weit - er ist im Kleinen schon getan.

Entwicklung seit 1900
40

35
30
25

20

relevantes Ereignis (urvollstandig)

1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2020
Jahr

Wichtig beim Blick auf den Zeitstrahl ist die
Erkenntnis, dass die Entwicklung unserer
Evolution exponentiell verlduft und daher in
immer kiirzeren Abstinden immer grofere
Verdnderungen erfolgen. Finden wir diesen
Ausblick heute unvorstellbar? Noch 1977 sagte
Ken Olson, Priasident und Griinder von DEC:
»Es gibt keinen Grund, warum jemand einen
Computer zu Hause haben wollte.” 1982 wird
der Home-Computer C64 vorgestellt; er
verkauft sich 30 Millionen mal.

Die Zukunft der Menschheit in 100 Jahren
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Warum ist das nicht blof} eine der vielen
friiheren falschen Weltuntergangs-Theorien?

Wir sprechen hier nicht vom Weltuntergang
sondern von beschleunigten Verdnderungen.

Die neuen Technologien werden neue Gefahren
bringen und neue Strategien, sie zu
beherrschen. Ob das gelingt und was genau
passiert, wissen wir nicht. Um einer Gefahr zu
entgehen sollte man sie aber kennen.

Die Kombination der aufgezeigten Technol-
ogien ist enorm maéchtig. Eine derartige Macht-
fiille hat sich niemals zuvor in den Hénden der
Menschen befunden, gleichzeitig waren die
globalen Bedrohungen niemals zuvor so grof.
Das aufgezeigte Bausteinprinzip fiihrt dazu,
dass wir unseren Turm immer schneller bauen
konnen. Dreht sich der Rotor schnell genug,
hebt der Hubschrauber ab und erreicht eine
neue Dimension — ndmlich die Hoéhe. Der
Technologiemix kann uns in eine neue
Dimension, in eine technologische Singularitét
fiihren.

Kombiniert mit der exponentiellen Entwicklung

in vielen Bereichen erdffnet multiple neue
Paradigmen-Ansitze, die im Vorfeld schwerlich

Die Zukunft der Menschheit in 100 Jahren

sind, aber

zu  antizipieren
Verdnderungen zur Folge haben diirften.

gewaltige

Wo stehen wir heute?
Beispielhaft einige Newsticker-Meldungen:

06.04.2009: Microrobotics ETH-
Forscher bauen Bakterien nach -
http://www.ethlife.ethz.ch/archive articl
es/090406 Flagelle mas/index

21.01.2009: Wissenschaftler entwickeln
Antrieb fiir Mikroroboter fiir den
Blutkreislauf -
http://www.golem.de/0901/64735.html

31.03.2009: Heidelberger Forscher
bauen Gehirn nach (Chip mit 200.000
kiinstlichen Nervenzellen)
http://portal.1und1.de/de/themen/wissen
/mensch/7881916-Heidelberger-
Forscher-bauen-Gehirn-
nach,page=0.html

01.03.2009: Forschern gelingt offenbar
sichere Zell-Reprogrammierung
(Stammzellen aus normalen Zellen)
http://www.spiegel.de/wissenschaft/men
sch/0,1518,610341,00.html
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« 04.02.2009: Insekt mit drahtloser
Fernsteuerung -

http://www.heise.de/newsticker/meldun
g/126844

Alles Kklar oder hohes Risiko?

Was in den ndchsten 100-200 Jahren passiert,
hingt stark davon ab, wie wir uns in den
nichsten 30 Jahren verhalten werden, sprich, ob
wir Menschen unsere gemeinsame langfristige
Verantwortung fiir den ganzen Planeten mit
seiner Biosphdre annehmen und wirklich
ernsthaft an der Losung unserer hausgemachten
Probleme arbeiten oder ob wir uns weiter in
kurzfristig  wirksamem Lobbyismus iiben
wollen und nur auf den eigenen Teller schauen.

Wenn wir unsere Verantwortung annehmen,
werden sich wesentliche Bereiche signifikant
verandern und der Planet Erde wird eine neue
Stufe der Zivilisation erreichen.

Welches sind Schliissel-Technologien und
-Themen

Folgende Themen und Technologien nehmen
eine Schliissel-Rolle ein und sind sowohl im
Einzelnen wie auch in ihrer Verkniipfung
miteinander zu betrachten, wenn man e¢in
Gefiihl fiir mogliche zukiinftige Entwicklungen
bekommen mdchte.

- Bevolkerungsentwicklung

Mit steigender Weltbevolkerung ver-
schirfen sich Umwelt- und Ernéh-
rungsprobleme sowie die Fatalitit von
Katastrophen wie Epedemien und Pan-
demien. Durch unsere starke globale
Vernetzung mittels des Flugverkehrs
breiten sich Pandemien in hoher
Geschwindigkeit binnen Tagen und
Wochen iiber die gesamte Welt aus.

«  Umweltschutz / Zugang zu Wasser
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Zwei Schliissel-Themen, die eine gro-
Be Herausforderung in den nédchsten
100 Jahren darstellt. Durch diese
Themen konnen Kriege ausgelost
werden.

Energieerzeugung

Aufgrund technologischer Entwick-
lungen bei erneuerbaren Energien
sollte Energieerzeugung eigentlich
kein Problem mehr sein, es sei denn,
neue Technologien erfordern deutlich
mehr Energie, als wir heute absehen.
Das Internet verbraucht heute z.B. 5%
des global erzeugten Stroms, vor 40
Jahren hat niemand mit dem Internet
gerechnet.

Geopolitik

Verschiedene Gruppen spielen eine
wichtige Rolle im 21. Jahrhundert:
Regierungen, das Militér, internatio-
nale Unternehmen (Konzerne im
GroBlen ; Netzwerke im Kleinen)
Terrorismus und organisierte Krimi-
nalitit sind die Player in diesem Spiel.
Die USA konnten weiterhin eine
wichtige Rolle spielen, wéhrend die
Bedeutung von China eher offen ist
und von verschiedenen Experten
different eingestuft wird. So sieht
George Friedmann (stratfor) fiir China
in den nidchsten 20-30 Jahren den
Zusammenbruch voraus, wihrend er
der USA weiterhin die Fiihrungsrolle
im 21. Jahrhundert zuschreibt.

Bio- und Gentechnologie

Die Moglichkeiten gestalterisch 1m
Bereich des Lebens titig zu werden
nehmen drastisch zu. Ebenso wie die
damit verbundenen Gefahren, beispiel-
sweise die Freisetzung gefahrlicher
selbst reproduzierender Mikroorganis-
men. Ein wichtiges Thema wird die

Die Zukunft der Menschheit in 100 Jahren
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Schnittstelle von Leben und Techno-
logie zueinander sein.

Robotik, AI/KI Kiinstliche Intelligenz,
IT allgemein

Die Schlagworte Evernet; Social
Networks;  Mashups; Agenten /
Schwirme / selbstmodifiziernde Sys-
teme ; Wissens-Filterung relevanter
Daten beschreiben einige aktuelle
Trends, die durch neue darauf
aufbauende Trends ersetzt oder
erginzt werden. Die Kiinstliche
Intelligenz diirfte in den nichsten
Jahrzehnten ihren Durchbruch
erzielen, dadurch, dass kiinstliche
Gehirne in  Software nachgebaut
werden und  kiinstliche = Wesen
simuliert in Software und in der
wirklichen Umwelt ihre Lerner-
fahrungen  selbst ~machen. Das
Besondere an der KI ist, dass ein
Lernstand beliebig kopiert werden
kann. Uberschreiten wir die Grenze
Menschlicher Intelligenz kann sich die
Entwicklung drastisch beschleunigen,
was zur technologischen Singularitét
fiihren kann

( http://de.wikipedia.org/wiki/Technol
ogische Singularit%C3%A4t ).
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Quanten-Computing und Quantenphysik

Wenn ein Durchbruch im Quanten-
Computing gelingt, bedeutet dies die
unmittelbare Vervielfachung der ver-
fligbaren Rechenleistung und -Ge-
schwindigkeit. Gelingt dieser Durch-
bruch nicht, verlduft die Entwicklung
langsamer, wird jedoch durch andere
Technologien wie Cloud-Computing
kompensiert.

Nanotechnologie

Nanotechnologie ist ein Schliissel fiir
verschiedene Ansidtze. Eingebettet in
die Biotechnologie ist Nanotechno-
logie ein wichtiger Enabler. Neben
interessanten Oberfldchen- und Mate-
rialeigenschaften eignet sich fortge-
schrittene Nanotechnologie aber auch
fiir unbemerkte Spionageeinsidtze und
neuartige minimalinvasive Militér-
operationen. In der Produktion kénnen
ausgereifte Nano-Fabrikatoren die
Herstellungsindustrie revolutionieren,
indem sie sie vollig in den
Endverbrauchermarkt verlagern; man
druckt sich aus seinem Sack
Holzkohle kurzerhand einen Diamant-
Ring aus. Hier verbergen sich auch
entsprechende Gefahren, wie eine
mogliche - unter Experten umstrittene
- Grauschleimkatastrophe  (aktive
Nano-Assembler gelangen in die
Umwelt und l6sen diese auf).

Raumfahrt

Die kommerzielle bemannte Raum-
fahrt steht am Beginn ihrer ersten
Bliite. Gleichzeitig wird der erdnahe
Weltraum weiter militérisch erschlos-
sen. Die weiteren Entwicklungen
hdngen davon ab, welche neuen
Entdeckungen in  Physik  und
Raumfahrt gemacht werden.
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Schwarze Schwine

Ungeplante Er-
eignisse - soge-
nannte schwar-
ze Schwéne
werden die Ent-
wicklung in den
genannten Be-
reichen in ihren
Richtungen be-
einflussen und l
einerseits man-

ches ausbrem-

sen, andererseits an einigen Stellen
ungeahntes Neues ermdglichen.

B

Die Kombiation all dieser Themen

Die geballte Verdnderungskraft liegt
in der Kombination der genannten
Themen. Durch sie werden Entwick-
lungsspriinge  moglich, die beim
alleinigen Betrachten der einzelnen
Themen schwer vorstellbar sind.

Drei mogliche Zukiinfte

Die Zukunft ist offen. Einige Szenarien der
Entwicklung konnten sein:

Best Case

Gemeinsames Miteinander  von
Menschen und weiteren Intelligenzen,
von Vertrauen gepragt ermoglicht uns
eine sonnige Zukunft.

Worst Case

Die Grauschleimkatastrophe tritt ein,
eine KlI-Koalition oder wir selbst
l6schen uns mit genetischen oder
anderen Waffen aus

possible Case

Fortschritte, unmerkliche Entwick-
lung, wir werden nach und nach
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entmachtet, ohne dass man uns dies zu
sehr spiliren ldsst. Positive Verdn-
derungen durch intelligenteres globa-
les Handeln machen den Zustand fiir
uns ertraglich. Wir akzeptieren den
Kontrollverlust, welchen wir wenig
bemerken durch die  Annehm-
lichkeiten, welche uns die neuen
Technologien bescheren.

Was ist heute fiir Sie relevant
aufgrund der zukiinftigen Entwick-
lungen?

Welche Schlussfolgerungen bedeutet
dies heute fiir Sie und ihre heutigen
aktuellen Herausforderungen?

Chancen, Risiken und Tipps im

geschiftlichen Umfeld
- mehr Flexibilitdt, weniger Kontroll-
moglichkeiten und  Modglichkeiten,

Dinge zu beurteilen, groflere Bedeutung
von Vertrauen und Nachhaltigkeit

Nachhaltiges Networking wird wichti-
ger.

Die Eigenverantwortlichkeit wird wich-
tiger

Horen Sie nicht auf, selbst zu denken!
Dies kann existenzgefihrdend fiir Thr
Unternehmen sein.

Chance: Es war nie so einfach wie heute
mit geringen finanziellen Mitteln auf
Basis von Komponenten international
agierende Unternehmen zu bauen.
Dieser Trend wird sich verstirken.
(Chancen durch den Long Tail)

Ausschnittsweise Hinweise aus dem Buch

"Dienstleistungen Vision 2020" von Thomas

Liinendonk und Jorg Hossenfelder:

Flexibilisierung und wachsende Wich-
tigkeit der Rolle von Zeitarbeitsunter-
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nehmen in Ergdnzung zu Firmen mit
Stammbelegschaften

+ Thomas Liinendonk und Dietram
Schneider erwarten, dass technologische
Zukunftsfaktoren "einen ungeheuren
Einfluss auf die Entwicklung der
nichsten Jahre und Jahrzehnte haben
werden". Dazu zdhlen sie:
Internetisierung, Mobilisierung, kiinst-
liche Intelligenz und Wissenssysteme
(welche zunehmend komplexe Aufga-
ben iibernehmen), Dematerialisierung
und Desktop-Manufacturing, Biometrie,
Energie.

«  Neue Formen der Organisationen =>
somit sind Management-Beratungen
gefragt, die bei der Verlagerung von
Aufgaben und Abldufen ebenso helfen
konnen wie bei der kompletten
Neukonstruktion von

Geschiftsmodellen.

- Die Dienstleistung hat den Hohepunkt
noch nicht erreicht, sondern strebt auf
ein Jahrzehnt enormer Chancen zu. "Die
Fillle der Moglichkeiten ist schier
unerschopflich. Der Service-Weg zum
Jahr 2020 wird faszinierend."

Chancen, Risiken und Tipps im personlichen
Umfeld

« Ein bewusster Umgang mit Daten und
Footprints - es wird verfiigbar bleiben

Die Zukunft der Menschheit in 100 Jahren
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« Auch hier: Nachhaltiges Networking
und Eigenverantwortlichkeit. Beruf und
personliches werden sich noch stirker
als bislang vermischen.

- Wir werden mit Maschinen reden wie in
Star Trek - es wird viel leichter sein.
(Siehe CALO, SRI.com)

Chancen, Risiken und Tipps im
gesellschaftlichen Umfeld

« Diskussion - und vor allem leidenschaft-
liche Bildung und Forschung

«  Security wird relevanter, in der IT, Bio-
technologie, Nanotechnologie, Biome-
trie und deren Kombination

«  Verflachung von Wissen durch Google-
ritis, Wikipedia und SMS-Kultur. Wer
weill wirklich noch, wie etwas geht?
Wer ist Meister seines Fachs?

- Abhingigkeiten der Berufsgruppen von-
einander werden noch deutlich stirker
wachsen als heute bereits.

Fazit

Derzeit ist vieles in Bewegung, das uns alle als
Biirger angeht. Uns professionelle Berater
jedoch verstirkt, da wir durch wunseren
verstirkten Einfluss auf Zukunftsentschei-
dungen intensiver an der Gestaltung der
Zukunft mitwirken diirfen. Dementsprechen
groB ist auch unsere Verantwortung. Was da auf
uns zukommt, sind viele wesentliche
Verdnderungen. Doch brauchen wir nicht
machtlos zuzusehen. Denn der deutsche
Physiker Hans-Peter Diirr hat es treffend
zusammengefasst:

"Zukunft ist nicht etwas, das einfach
hereinbricht, sondern die Zukunft wird gestaltet
durch das, was jetzt passiert."

Und diejenigen, die dafiir sorgen, dass etwas
passiert, das sind wir. Es ist unsere Zukuntft.
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Im Bann des Sekundenzeigers

Wie die Mikro-Aufmerksamkeit unsere
Gesellschaft im Wiirgegriff hilt

von Jorg Osarek

Den Satz:
"Frither war
alles  bes-
ser"  unter-
schreibe ich nicht. Ich
empfinde viele Ent-
wicklungen als positiv
und kann viele Mog-
lichkeiten nutzen, um
mein Leben und meine
Geschiftte nach meinen Vor-
stellungen zu gestalten. Natiir-
lich haben wir heute grofle
Probleme zu l6sen und miissen
auf Verschlechterungen reagie-
ren. Gleichwohl glaube ich
insgesamt, dass heute vieles
besser als frither ist. Doch beim
Flug durch die letzten Jahr-
zehnte bemerke ich hier und da Dinge, die mir
furchtbar auf die Nerven gehen und die
unterschwellig ein schemenhaftes Bild eines
groBen Phdnomens erahnen lassen - dem
Phianomen, das ich Mikro-Aufmerksamkeit
nenne. Begleiten Sie mich auf der Reise durch
einen imagindren Abend, vielleicht haben Sie
an der einen oder anderen Stelle ein Déja-vu.

Wenn ich abends bei einem meiner Kunden
mein Tagwerk als Berater hinter mich gebracht
habe, setze ich mich in mein wunderbares Auto
und fahre in Richtung Heimat. Haufig genug
Zeit, um ein wenig Radio zu horen. Eines
meiner Hobbies ist es, Themen, Relevanz und
Darstellungsart von Nachrichten miteinander zu
vergleichen und so hore ich Nachrichten gerne
zweimal hintereinander auf verschiedenen Sen-
dern.Um 19:55 Uhr beginnen die Nachrichten
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auf dem einen Sender mit den Worten: "Fiinf
Minuten friiher informiert". Dieser Satz geht
mir dermaflen auf den Geist. Schmunzeln
musste ich, als ein Nachrichtensprecher auf
einem Offentlich-rechtlichen Radiokanal einst
sagte: "Fiinfundfiinfzig ~ Minuten  eher
informiert". Ist es relevant, ob ich fiinf Minuten
eher liber wichtige Ereignisse informiert bin?
Mir erscheint es wichtiger, gut, serids und
umfassend informiert zu werden, als schneller
und oberflachlicher. Aber die Zeit scheint ein
wichtiger Faktor zu sein. Irgendwann in den
Nachrichten kommen wir zum Thema Borse.
Der Spezialberichterstatter ~ beschreibt in
blumigen Worten die letzten Ereignisse: "...Die
Anleger strafen dies ab. Der Dax dreht ins
Minus und schlieBt mit zwanzig Punkten
Verlust, der Bulle kann sich nicht gegen den
Béaren durchsetzen." Als wiirden da lebendige
Tiere einen Wettkampf veranstalten. Das
nichste mal hore ich eine packende
Borsenberichterstattung, in der der Bulle gegen
den Bidren gewinnt und der DAX so neuen
Schwung erhilt und zweiundzwanzig Punkte im
Plus schliet, was die Anleger honorieren
wiirden. Ich frage mich wieder: Welche
Relevanz hat es, permanent mitzufiebern, ob
der DAX heute neunzehn Punkte fallt und
morgen einundzwanzig Punkte steigt - auler fiir
Intraday-Trader? Keine. Und doch é@hneln sich
alle Berichte von der Borse - vordergriindig
spannend aufgemacht, aber im Grunde
irrelevant. Was vollig fehlt ist der Blick auf das
Langfristige. Es ist so, als wiirde man bei einem
Patienten stindig die Millisekunden zwischen
seinen  Pulsschldgen kommentieren, statt
langfristig daran zu arbeiten, seine Kondition zu
verbessern. Es geht weiter. Der Sport ist an der
Reihe. Es wird live zu einem laufenden
FuBiballspiel geschaltet. Der Reporter gibt sich
krampthaft Miihe, die zwei Minuten die er hat
irgendwie zu fiillen. Meist kann er iiber ein oder
zZwel Pésse berichten, gibt etwas
Hintergrundinformation, verliert einen Satz zur
Stimmung im Stadion und gibt dann zuriick an
das Nachrichtenstudio. Was ist der Informa-

Im Bann des Sekundenzeigers



Premium Ausgabe

tionswert dieses Ausschnitts? Es bringt nichts,
wenn ich nur einen Zwischenstand kenne. Sich
ein gutes FuBballspiel von vorne bis hinten
anzusehen hat seinen Reiz. Auch das
Anschauen der Schliisselszenen oder einfach
das nachtrigliche Informieren iiber die
Ergebnisse ist sinnvoll. Aber einen winzigen
Ausschnitt zu horen und dann nicht zu erfahren,

wie es weitergeht erscheint mir vollig
iiberfliissig.
Ich fahre weiter. Nach einigen guten

Hintergrundberichten in einem Offentlich-
rechtlichen Sender, fiir den ich gerne meine
Rundfunkgebiihren zahle, hore ich zwei Lieder,
dann ist die Werbung dran. Drei von fiinf
Werbesprechern schreien mich formlich an. Ich
wittere Sensationelles: "... Unglaublich. Die
Preissensation. Nur fiir kurze Zeit. Wer jetzt
nicht zugreift ist blod...". Aha, dann bin ich also
blod. Auch eine Art, die Herzen seiner Kunden
zu gewinnen. Das Phinomen, jede Miicke durch
maBlose Ubertreibung zur Sensation zu
machen, hat hier schon wieder zugeschlagen.

Dann zuhause Abendessen, den Laptop
eingeschaltet und nebenher etwas Fernsehen.
Auf Twitter (twitter.com) sehe ich eine
Vielzahl neuer Nachrichten. Ein Herr beschwert
sich, dass es schon zwei Wochen am Stiick bei
thm regnet, eine Dame berichtet haarklein tiber
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alles, was sie tut. Jetzt geht sie unter die
Dusche. Ich bin sicher, ich werde es erfahren,
wenn sie wieder herauskommt. Doch was davon
ist wirklich relevant fiir mich? Ich habe das
Gefiihl, durch solche Micro-Blogs
kompensieren wir etwas, das immer mehr
verloren geht — unser Familienleben. Ich erhalte
auch jetzt noch Mails von einigen
Geschiftspartnern iiber ihr schickes mobiles
Geriit (Ich habe auch so eins). Einige meiner
Kontakte konnen ihr Gerdt wirklich nicht
ausschalten und fingern selbst in der "Freizeit"
stindig daran herum. Thre permanente
Erreichbarkeit fiihrt dazu, dass die Mitarbeiter
in thren Abteilungen sich gar keine Miihe mehr
geben, selbst Losungen zu erarbeiten. Warum
auch? Der Chef ist ja sowieso rund um die Uhr
erreichbar und wird sich schon darum
kiimmern. Der Vorgesetzte verkommt vom
einst kithnen strategischen Lenker seiner
Abteilung zum Babysitter. Auch hier wieder das
Phinomen der hohen Aufmerksamkeit auf
Zwischenstinde und der Uberbewertung von
Detail-Ereignissen - der Mikro-Aufmerksam-
keit.

Es ist spidt geworden. Das Fernsehen ladt zum
Zappen ein. Da lauft eine von vielen
Gewinnshows. Haben Sie so etwas einmal iiber
einen ldngeren Zeitraum verfolgt - so etwa 20-
30 Minuten? Tun Sie es doch einmal - aber nur
einmal, denn es ist immer das gleiche. Ein
extrovertierter Moderator oder eine leicht
bekleidete Moderatorin fiihren mit heiserer
Stimme durch das Programm - und stindig
befindet sich die Szenerie im Zustand der
Sensation! Da heult auf einmal vollig
unmotiviert eine Sirene auf und ein Blinklicht
signalisiert: jetzt ist ein kritischer Zeitpunkt
erreicht. Der Moderator briillt: "Das gibts doch
nicht... noch keiner hat die Losung", dabei
lassen sie einfach keinen mit der Losung durch,
weil der Veranstalter das Geld noch nicht
verdient hat und dann sagt er: "Nur noch zwei
Minuten! Jetzt anrufen! Die Leitungen sind
geschaltet". Interessanterweise  verstreichen
nach dieser Deadline fiinf Minuten, zehn
Minuten und dann fiinfzehn Minuten, ohne,
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dass die Show beendet wird. Die ganze Zeit ist
er weiter so hektisch kurz vor dem Herzinfarkt,
dass einem unbewusst die Finger zucken, jetzt
doch schnell anzurufen. SchlieBlich kann man
ja schon 86.000,- Euro gewinnen. Tun Sie es
nicht. Es gibt nur einen Gewinner einer solchen
Show und das ist der Veranstalter, der die
Einnahmen der Anrufer kassiert. Ich zappe
weiter und lande in der Wiederholung einer
sensationellen Talkshow: "Ja Susi, Du wirst es
nicht glauben, aber Dein Freund ist hier im
Studio." Susi macht ein vollig iiberraschtes
Gesicht, als ihr angeblicher Freund unter dem
tosenden Applaus der ebenfalls vollig
iiberraschten Menge die Biihne betritt. Ich
schalte den Fernseher aus und informiere mich
noch iiber den letzten Stand der Nachrichten auf
diversen News-Tickern. Ich {iberfliege die
Uberschriften und klicke nur bei zwei oder drei
interessant klingenden Themen hinein. Wir
lesen weniger und dafiir schneller und
oberflichlicher.

Beep, Beep
Ring, Beep

BEEEP!

-

A

Beobachtungen zur Mikro-Aufmerksamkeit

Geschwindigkeit ist wichtig geworden. Doch
fallt es zunehmend schwer, zu erkennen, was
wirklich relevant ist, da wir uns stindig im
Rausch der Geschwindigkeit und der
oberfldchlichen Reize befinden. Wie erklért
sich  dieses  Phidnomen der  Mikro-
Aufmerksamkeit? Wie kommt es zustande?
Was bewirkt es heute und zukiinftig in unserer
Gesellschaft? Und welche Handlungsweise
wire fiir uns die Richtige?
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Fangen wir an mit einigen Beobachtungen.
Genannt habe ich:

« Friihere (aber nicht vertiefende)
Informationen in den Nachrichten und
Konzentration auf schnell

konsumierbare Nachrichtenschnipsel

- irrelevante  Ausschnitte aus dem
Borsengeschehen und vom FuB3ballfelld

-+ Sensationsheischende Werbung (Soll ich
bei jemandem einkaufen, der mich
anschreit?)

- Uberbetonung der Mikro-Wichtigkeit
durch Mikroblogs und permanente
Erreichbarkeit durch mobiles Mail und
Telefon

- Vollig irrelevante Talk- und
Gewinnshows nach immer dem selben
Schema, die eine nicht gegebene
Wichtigkeit vorgaukeln (Es gibt auch
gute und sehenswerte Talkshows zu
wirklich ~ wichtigen =~ Themen  mit
niveauvollen Gésten - hdufig da, wo ich
als  Geblihrenzahler = mein  Geld
beisteuere!)

Es geht weiter mit zusitzlichen Phdnomenen:

« Konzentration auf schnell
konsumierbares Essen. Siiligkeiten und
Fast Food scheinen viel verlockender als
gutes, qualitativ hochwertiges Essen,
das richtig zufrieden macht.

- stindige Berieselung durch Musik und
Informationen in vielen Offentlichen
Bereichen

. lbertriebenes "Zeitmanagement" mit
dem falschen Fokus. Wir sind
Weltmeister darin, durch
Zeitmanagement unseren Tag mit viel
mehr Terminen und  Tétigkeiten
vollzustopfen und sind  dadurch

abgehetzter denn je, weil uns die Pausen
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fehlen. Dennoch schaffen wir es meist
nicht, die freigewordene Zeit nun mit
strategisch wichtigen Aktivititen zu
fullen, die uns und unsere Unternehmen
mittel- und langfristig weiterbringen.
Wir schaffen es auch eher selten, diese
Zeit einfach mal zu nutzen, griindlich
iiber ein Problem nachzudenken,
wodurch wir zu einer qualitativ besseren
Losung gelangen. Aber wir sind Meister
des Sekundenzeigers, doch leider ist die
Stoppuhr das falsche Instrument. Das
richtige wire der Kompass.

+  Menschen lesen weniger Biicher als
frither. Meine Frau sagte zu mir: "Friiher
habe ich keine Leute gekannt, die keine
Biicher zuhause haben. Jetzt kenne ich

ein paar."

«  Durch die standig wachsende
Komplexitit in Technologie,
Wissenschaft, Gesetzgebung und
Wirtschaft miissen wir uns

spezialisieren, wir konnen nur noch
Ausschnitte sehen. Frither wussten wir
vom Gesamtwissen der Menschheit
mehr. Ich wusste schnell, wie eine
Mikrowelle funktioniert und warum
man keine Hunde hineinsteckt. Doch
heute kann eine einzelne Person nicht
mehr alles iiberblicken. Das ist eine
Entwicklung, die nach einem neuen
Konzept zur Beherrschbarkeit verlangt.

+  Neue "sensationelle" Produkte kommen
immer schneller auf den Markt.
Versuchen Sie einmal, den gleichen
Drucker oder Laptop zu kaufen, den Sie
ein halbes oder ein Jahr zuvor gekauft
haben.

« Software-Release-Zyklen werden bei
steigender Komplexitdt immer kiirzer.
Wir kaufen neue Software nicht mehr
nur, inzwischen konnen uns tiglich neue
Patches unserer Software online ereilen.
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Thesen zur Mikro-AufmerksamkKkeit

Die Welt ist viel komplexer geworden und die
Geschwindigkeit nimmt stetig zu, die
Entwicklung verlduft exponentiell. Wir sehen
den Wald vor lauter Bdumen nicht. Wir
erkennen die Zusammenhdnge nicht mehr,
manche Interessengruppen wollen dies auch
nicht. Man gibt uns wie den Bienen billiges
Zuckerwasser statt wertvollen gesunden Honig
und wir akzeptieren dies. Das ganze verlief liber
Jahrzehnte als schleichender Prozess. Nach und
nach kam eine Kleinigkeit nach der anderen
hinzu und priagt nun so das massiv wirkende
Bild der Mikro-Aufmerksamkeit und der
Beschiftigung mit Banalem.

Niichtern betrachtet, ist es schlicht unreif, der
Mikro-Aufmerksamkeit zu erliegen. Als Baby
schreien wir wegen jedes winzigen Wehweh-
chens oder weil wir etwas haben wollen. Wir
verfligen noch nicht iiber eine andere Mog-
lichkeit, uns zu artikulieren. Alles wird zur
Sensation, die wir sofort mit einem groflen Ge-
briill und Trdnen kommentieren miissen. Spater
bewerten wir bestimmte Ereignisse nicht mehr
so sensationell und finden andere Artikulations-
moglichkeiten. Stellen Sie sich vor, sie stehen
im Bus und trinken den Rest aus Ihrer Cola-
Flasche aus. Es ist heil und Sie wollen noch
mehr, aber die Flasche ist leer. Sie schauen kurz
auf die Flasche, IThr Mund verzerrt sich in einem
Zittern und dann schreien Sie los und heulen,
was das Zeug hilt, weil keine Cola mehr da ist.
Ich vermute, Sie hétten alle Aufmerksamkeit
der Fahrgéste und des Busfahrers. Doch Sie tun
dies nicht, weil Sie gelernt haben, dass es
andere Wege gibt, eine neue Cola zu besorgen.
Sie sind erwachsen geworden.

Von diesem Erwachsenwerden hélt uns die
Welt um uns herum an vielen Stellen ab mit
threr Werbung, die uns anbriillt, oder mit
Nachrichten iiber Banalitdten, mit permanenten
E-Mails, auf die wir sofort reagieren und mit
sinnlosem Gezwitscher in Micro-Blogs. Und
doch hat diese Berieselung eine grof3e, nahezu
hypnotische Macht iiber uns. Wie kann das
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sein? Und an dieser Stelle kommen wir
vielleicht zum eigentlichen psychologischen
Kern der stindigen Berieselung mit Banalitéten.

Alles ausknipsen?

Was passiert, wenn wir all das mit einem Mal
ausschalten? Knips. Ruhe um uns herum. Wie
wire das, diese Ruhe um uns herum zu spiiren?
Was empfinden wir bei diesem Gedanken:
Ruhe, Entspannung, Erholung oder eher
unbehagen und aufsteigende Panik? Konnen wir
mit unseren Gedanken alleine sein oder haben
wir Angst vor der Stille? Angst, vor den Fragen,
die uns dann plotzlich in den Sinn kommen
konnten, wenn wir uns mit uns selbst
beschiftigen miissten? Erst, wenn wir alles
ausgeschaltet haben, merken wir, wie sehr die
ganze  Berieselung und die = Mikro-
Aufmerksamkeit uns als ganze Gesellschaft in
threm Wiirgegriff halt.

Glauben wir wirklich, dass wir in diesem
Zustand des permanenten Drogenkonsums der
trivialen Reiziiberflutung die Krone der Schop-
fung sind? Wie wollen wir in dieser Abhin-
gigkeit die Geschicke der menschlichen Zivi-
lisation und ihrer enormen Herausforderungen
in den ndchsten Jahrzehnten meistern? Wenn
die Entwicklung wie bisher voranschreitet, was
geschieht dann in unserer Zivilisation? Die
Oberflachlichkeit nimmt weiter zu, ebenso wie
der Einflussverlust von Individuen und Inter-
essengruppen. Die Verdummung der breiten
Masse schlieft sich an und es droht eine
Demokratie-Unfdhigkeit.

Was muss sich verandern?

Wir miissen jetzt entscheiden, wollen wir
Marionetten in der sich wandelnden Welt sein
oder deren Mitgestalter? Wenn wir uns fiir eine
aktive Mitgestaltung entscheiden und das auch
ernst meinen, muss einiges geschehen. Wir
brauchen miindigere Biirger, mehr Wissen,
mehr Verstdndnis, mehr Niveau, um die Veran-
derungen der nidchsten Jahrzehnte zu anti-
zipieren und zu steuern. Dabei haben wir eine

Seite 32 von 52

2.Quartal 2009

gemeinsame Verantwortung, das Problem der
Mikro-Aufmerksamkeit zu l6sen. Um diese
Anderungen  herbeizufiihren, miissen  wir
unseren Aufmerksamkeitsfokus verdndern:

«  Von schneller Information zu verldssl-
icher Information

«  Von der Aufmerksamkeit auf unwich-
tige Zwischenstinde zur Aufmerksam-
keit auf Zusammenhidnge und langfris-
tige Entwicklungen

«  Von der kurzfristigen Gewinnmaximie-
rung zu langfristigem geschiftlichen
Wachstum durch die permanente
Erhohung des Kundennutzens und der
Kundenbegeisterung

«  Von einer aktuellen Konzentration im
Mikro-Bereich auf banale und unwich-
tige Themen hin zu einer Berlick-
sichtigung von Mikro-Themen, die auch
als kleine Details entscheidend fiir das
Gesamtgelingen eines Vorhabens sein
konnen (z.B. ein sproder Gummiring,
der eine ganze Raumfihre zur Explosion
bringen kann).

Die Frage stellt sich nach der Relevanz und den
langfristigen Auswirkungen von Ereignissen
und Entwicklungen. Panik bei jeder schlechten
Nachricht oder tiberschwengliche Euphorie bei
einem winzigen positiven Ereignis sind ein
Zeichen fiir Unreife. Wir miissen erwachsen
werden und uns nicht vom allgemeinen
Kasperletheater den Kopf verdrehen lassen. Wir
sollten uns nicht stindig durch billige
Hypnosetricks von unserem Gliick und den
wirklich wichtigen Dingen ablenken lassen.

Verantwortung fiir die Zukunft?

Die Verantwortung fiir dieses Erwachsenwer-
den liegt bei den Medien-Gestaltenden und bei
den Medien-Konsumenten. Bei der Politik,
wenn es um Bildung geht, bei den Bildungs-
Institutionen, Bildung nicht als langweiligen
Lehrplan sondern mit Begeisterung zu
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vermitteln, denn mit dem Spall am Lernen
kommt auch die Motivation und das
Engagement der Schiiler. Und letztendlich liegt
die Verantwortung bei uns selbst, da wir uns
jeden Tag unzédhlige Male fiir die Ablenkung
oder fiir die wirklich wichtigen Dinge
entscheiden konnen.

Welche konkreten Maflnahmen kénnen uns auf
dem Weg der Entwicklung weiterhelfen? Diese
Auflistung stellt einige personliche Ansétze dar,
die durch eine breite Diskussion nur besser
werden konnen:

- Die offentlich gesellschaftliche Etablie-
rung von Respekt und gegenseitige
Wertschitzung in allen Gesellschafts-
schichten

- Langfristiges, vernetztes Denken nach
Frederic Vester (Kybernetik)

« Das Reduzieren der Skandalpresse, in-
dem wir solche Inhalte und Prisen-
tationsformate nicht durch unser Geld
und unsere Aufmerksamkeit honorieren

«  Wir miissen allen Menschen dabei
helfen, daran zu glauben, dass sie etwas
wichtiges erreichen konnen, unabhéngig
von ihrem Schulabschluss - und wir
sollten ihnen helfen, ihre Ziele in die Tat
umzusetzen.

« Personliche Mentoren, nicht nur fiir
Kinder, auch fiir Erwachsene: Erfolg-
reichere coachen Menschen, die noch in
einem fritheren Entwicklungsstadium
stecken.

« Ganztagsschulen und Ganztagskinder-
gérten ab 3 Jahren mit guter Betreuung
durch Personen, die diese Kinder durch
die ganze Zeit begleiten. Echte Betreu-
ung von Kindern und Jugendlichen,
nicht nur Beschéftigungstherapie oder
herunterbeten des Lehrplans. Dadurch
erzichen wir unsere Kinder zur Selb-
standigkeit und Selbstverantwortung
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« Fordern der Masse in der Kinder- und
Erwachsenen-Bildung, Ausbilden von
Eliten, die mehr Verantwortung iiber-
nehmen koénnen und wollen und Ge-
wéhrleisten eines ausreichenden Praxis-
bezugs dieser Eliten (der Elfenbeinturm
ist nicht mehr Wettbewerbsfahig).

Wir als Berater fiir Menschen und Unternchmen
stechen in der besonderen Verantwortung zu
handeln, indem wir die Aufmerksamkeit
unserer Klienten wieder auf die wesentlichenn,
nachhaltigen Dinge lenken. Wir alle miissen
daran arbeiten, dass unsere Gesellschaft er-
wachsen wird, ohne den Spall am Leben und an
verriickten Ideen zu verlieren, die der Schliissel
zu grofBartigen Neuerungen sind.

Was konnen Sie konkret tun?

Achten Sie regelméBig darauf: Versucht gerade
jemand, Sie mit Mikro-Aufmerksamkeits-
Tricks abzulenken? Fihrt dies dazu, dass Sie
sich stindig im Kreis auf der Stelle drehen?
Lassen Sie sich dies nicht ldnger gefallen.
Beschweren Sie sich bei den Verantwortlichen
dariiber. Visieren Sie sodann Thr mittelfristiges
oder langfristiges Ziel an und gehen Sie unbeirrt
los in diese Richtung. Schritt fiir Schritt
geradeaus. Wie sollte es jemand schaffen, Sie
abzulenken, wenn Sie Threr Bestimmung
folgen? Welche Macht sollte er dann noch iiber
Sie haben?

Terry Pratchett 1dsst in einem seiner Discworld-
Romane den Tod dieses Paradox treffend
beschreiben:

"Human beings make life so interesting. Do
you know, that in a universe so full of
wonders, they have managed to invent
boredom." - "Die Menschen machen das Leben
so interessant. Wufstest Du, dass sie es
geschafft haben, in einem Universum randvoll

mit Wundern so etwas wie Langeweile zu
erfinden?"
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Mensch und Vision - die Kraft der
Zukunftsbilder

Teil 2 der Serie von Kai Milatz

Begegnen wir Menschen, die sich an einem

Punkt ihrer Personlichkeitsentwicklung fiir
einen autonomen, selbstbestimmten Lebensweg
entschieden haben, so werden wir diese nur
selten als ,,schicksalsergeben® erleben. Sie ge-
ben sich vielmehr haufig dadurch zu erkennen,
dass sie sich einer gegebenen Wirklichkeit nicht
leichthin unterwerfen, sondern sich ihre
personliche Integritdt und Souverdnitit gerade
dadurch bewahren, dass sie wunbeirrt von
duBeren Hindernissen ihren eigenen Werte- und
Handlungsmaf3stiben folgen.

Sie folgen ihren eigenen Zielen, statt sich fiir
die Ziele anderer instrumentalisieren zu lassen.
Weitab von Passivitdt und Mittelmal3 sind sie
sich ihrer Ziele sowie ihrer Lebensaufgaben
immer und iiberall bewusst; aus ihrer offenen
Wahrnehmung, ihrer selbstkritischen Einstel-
lung und ihrer entschlossenen Bereitschaft zur
Veridnderung erwéchst ihnen eine durchgingig
positive Beziehung zur eigenen Zukunft. Das
Gleichgewicht zwischen Denken und Handeln
bleibt bei ihnen stets gewahrt, weil ihr
Verhalten durch ihre Vorstellungskraft be-
stimmt wird und diese mit Leichtigkeit in ihr
praktisches Wirken einflief3t.

Gleichsam spielerisch lassen sie das Alltigliche
hinter sich zuriick. Sie lernen aus den
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Erfahrungen der Vergangenheit, ohne sich
jemals von ihnen beherrschen zu lassen. Auf
threm Weg gestatten sie sich, von Groflem zu
traumen, Bestehendes in Frage zu stellen und
staunend Neues zu erkunden. Mit emotionalem
Vorstellungsvermdgen und rationalem Denken
geben sie sich selbst die Chance zum Wandel,
schaffen sich immer neue Spiel- und Freirdume
und beziehen aus dieser Quelle Energie und
Inspiration.

Die Menschen, von denen hier die Rede ist,
verfiigen zweifellos iiber eine individuelle,
kraftvolle Vision.

Starke Visionen entstehen im spannungsvollen
Wechselspiel von Tradition und Innovation. Sie
gestatten uns, mit uns selbst in Begegnung zu
treten und somit authentisch zu leben. Gewagt
und realistisch  zugleich, sprechen sie
gleichermallen zu Herz und Geist, indem sie
spontan richtungweisende Bilder von einer
schoneren Zukunft in wunsere Gegenwart
hineinprojizieren. Thre unmittelbare
Anziehungskraft besteht in der faszinierenden
Lebendigkeit, mit der sie bei dem, der sich von
ihnen ,,anstecken® ldsst, die Grenzen zwischen
Gestern, Heute und Morgen fiir Momente vollig
aufzuheben vermogen.

Alles beginnt mit einem Traum. Als lebendiges,
positives und emotionsgeladenes Zukunftsbild
braucht eine Vision in dieser Phase ihres
Entstehens nicht einmal notwendigerweise
,begriindbar oder erflillbar zu sein —
entwickelt sie sich doch immer als dynamische,
von Leidenschaft getragene Herausforderung
jenseits aller Sachzwinge und Machbarkeits-
erwdgungen. Sie wirkt zunéchst allein dadurch,
dass sie der Vorstellungskraft eine neue Rich-
tung zu gibt und spontane Begeisterung fiir das
Erschaffen einer besseren Wirklichkeit weckt.

Mag sie aus einer krisenhaften Umbruch-
situation geboren werden, aus dem Ungeniigen
mit dem bisher Erreichten oder einfach nur aus
der Freude an der unabldssigen Verlegung ver-
meintlicher Grenzen: Am Anfang einer jeden
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Vision steht immer die bewusste Entscheidung
fiir den eigenen Lebensweg. In dieser Eigen-
schaft haftet ihr durchweg etwas ,,Revolutiond-
res“ an; nicht selten wird sie von der zeitge-
nossischen Umgebung mit einigem Befremden
als Bedrohung geltender Konventionen wahr-
genommen. Sie 16st Kontroversen aus und wird

sich gegen Widerstdnde behaupten miissen.

Tagtrdume kommen und gehen; sie bleiben
dabei unverbindlich und meistens folgenlos. Bei
der Vision verhilt es sich ganz anders. Wéhrend
sie die Starrheit konditionierter Denkmuster,
Programme und Gewohnheiten iiberwindet,
spiegelt die Vision ndmlich nicht nur die Trau-
me, sondern auch die Werte und Prioritdten
thres Schopfers wider. Da sie unmittelbar dem
iibergeordneten Wunsch nach einem sinner-
filllten Leben entspringt, stiftet eine Vision
Identitit. Vom bloBen Traumbild unterscheidet
sie sich auflerdem dadurch, dass sie immer auch
die epistemologische Funktion eines Erkennt-
nismittels hat:

Die Vision erweitert das Gesichtsfeld der Wahr-
nehmung, weil sie die Aufmerksamkeit auf das
lenkt, was im Dienste ihrer Verwirklichung im
gegenwirtigen Umfeld bewegt und positiv um-
gebildet werden kann. Von hier aus erwachsen
dem Visionédr bisher ungekannte Perspektiven
fir die bewusste Auseinandersetzung mit
Zukunftsfragen, wodurch sich letztlich auch
sein Handlungsrahmen deutlich erweitert. Statt
darauf angewiesen zu sein, vom Vergangenen
zehren zu missen, steht ihm jetzt auch das
motivationsfordernde Bild eines erstrebens-
werten zukiinftigen Zustands zur Verfiigung, an
dem er seine konkreten, alltiglichen Aktionen
permanent iiberpriifen und gegebenenfalls neu
ausrichten kann.

Aus dem bisher Gesagten diirfte deutlich her-
vorgegangen sein, dass es fiir das Entstehen
einer Vision nicht nur Kreativitit braucht,
sondern auch und vor allem Mut zur geistigen
Freiheit. Das Nachdenken iiber Verdnderungen
ist unerldsslich, aber es reicht nicht aus, sofern
es nicht durchdrungen ist von der Bereitschaft,
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die eigenen Trdume und Phantasien zunichst
einmal uneingeschrinkt zensur- und kritikfrei
zuzulassen, um sie dann mit Gelassenheit,
Neugier und einem nicht unwesentlichen
Quantum Humor zu betrachten - schlie8lich
gibt es hier, in diesem Stadium, noch kein
,»Richtig® oder ,Falsch“. Was aus dieser
heiteren Geisteshaltung heraus entsteht, mag
dann effektiv den entscheidenden Impuls dazu
liefern, eingefahrene Wege zu verlassen.

Was eine Vision zu leisten vermag, ist uniiber-
sehbar und geht weit iiber den Bereich der
,»Selbstmotivation® hinaus. Fiir den einzelnen
ist sie geeignet, die eigenen Werte und Ideale zu
erfahren, gegebenenfalls neu zu definieren und
von hier aus sein Leben aktiv zu gestalten. Wird
das eigene Handeln als derart sinnvoll und
erfiillend empfunden, verleiht das Feuer der
Begeisterung dem Visiondr die Kraft, auch
groBte Hindernisse zu liberwinden. Er ist jetzt
bereit, sich auf den Weg zu machen -
zuversichtlich und ohne zu fragen, ob und wann
das Ziel der Reise erreicht wird.

Natiirlich tritt in dieser Phase der Entwicklung,
da die Vision geboren, reflektiert und expliziert
worden ist, die Frage nach einem konkreten
Ziel auf den Plan, an dessen Verwirklichung der
Grad ihrer Umsetzung gemessen werden kann
und muss. Die Zeit ist nunmehr reif, das von der
Vision angefachte Energie- und Kreativi-
titspotential zu aktivieren, damit der Traum in
Wirklichkeit tiberfiihrt wird. Jetzt gilt es, Hand-
lungsalternativen zu bedenken, den Weg zum
Ziel vorausschauend abzustecken, Mdglichkei-
ten und Ressourcen zu identifizieren und all-
tagsaddquate Entscheidungen zu treffen.

Ein regelrechtes ,,Drehbuch“ mag vonndten
sein, um der Vision zum Erfolg zu verhelfen.
Das ,,grofle Ziel* an sich ist zu abstrakt, als dass
es Entscheidungshilfen und Handlungsempfeh-
lungen fiir den Alltag liefern konnte. Der ,, Triu-
mer hat seine Aufgabe gut erfiillt; seine visio-
nidre Phantasie hat gleichsam den Ziindstoff
geliefert und den zum Aufbruch dréngenden
Reiz ausgelost. Jetzt schlidgt die Stunde des
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,Realisten”, der die Vision niichtern begut-
achtet und vor dem Hintergrund der gegen-
wirtig vorhandenen Rahmenbedingungen erste
Teilschritte fiir die konkrete, zur Zielerreichung
fiihrende Zukunftsgestaltung bedenkt.

In diesem Abschnitt des strategischen Bewer-
tens und Entscheidens folgt auf den ,,Realisten*
der ,Kritiker, der die entwickelten Szenarien
im Lichte verschiedener ,,Was wéire, wenn-
Gedankengiinge auf mogliche Fehlerquellen
und unerkannte Hinderungsgriinde hin unter-
sucht. Nach erfolgter Kritik ist es denkbar und
sogar wahrscheinlich, dass die Vision diverse
Erweiterungen erfahrt, die ihre Tragfahigkeit im
aktuellen Umfeld verlédsslich absichern sollen.
Erst dann ist der Weg vollends frei fiir eine
konstruktive Zukunftsgestaltung auf dem Wege
visionskonformer Verdanderungsstrategien.

Die Begeisterung fiir die nunmehr ausgereifte
Vision wird alle vorhandenen Energien und
Potentiale biindeln. In diesem ,,Systemzustand*
ist die Wahrnehmung so geschirft und fokus-
siert, dass es dem Visiondr treffsicher gelingt,
gegenwairtige Tendenzen und zukiinftige Trends
zu identifizieren. In der Folge miissen strategi-
sche Denkwege eingeschlagen werden, die die
erwiinschten Entwicklungen und anzustreben-
den Zustinde prozesshaft und innerhalb eines
klar umrissenen Zeitplanes einer strukturierten
Verwirklichung entgegenfiihren sollen.

Natiirlich gibt es keine allgemeingiiltigen Stra-
tegien. Strategien sind hochst ,lebendige” Ge-
bilde, die sich nicht nur der Vision, sondern
immer auch der Zeit und den sich dndernden
Bedingungen anpassen miissen. Nur so bilden
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sie eine logisch schliissige, wirklichkeitskon-
forme Verkettung von Aktionen und Reak-
tionen, deren Ziel es ist, Vorstellungen von der
Zukunft in geplante Handlungen zu tiberfiihren.
Auf dieser Basis erfolgt die bewusste
Konstruktion von Wirklichkeit in Form von
Kernzielformulierungen, Zielprizisierungen,
Aktionspldnen und natiirlich Soll- / Ist- Ver-
gleichen.

So wichtig es fiir den einzelnen sein mag,
Visionen zumal implizit in Strategien zu
iibersetzen und idealerweise mittels klar
definierter, messbarer Ziele umzusetzen, so
iiberlebenswichtig ist das Ineinandergreifen von
Vision, Strategie und Taktik fiir Unternehmen,
die langfristig am Markt erfolgreich sein
wollen.

Mogen die in der Unternehmenswelt anzu-
treffenden Visionen im Ursprung die Visionen
einzelner gewesen sein oder dem vereinten,
moderierten Denkwerk ganzer Belegschaften
entstammen — Unternehmensvisionen sind ge-
teilte, gemeinsame Visionen und als solche nur
dann tragfdhig, wenn die Vielen, die sich ihnen
verschreiben, es in aller Aufrichtigkeit deshalb
tun, weil sie ihre eigene personliche Vision
zumindest in Teilbereichen widerspiegeln. Die
Praxis lehrt: wo diese Bedingung nicht erfiillt
ist, wird die Identifikation der Mitarbeiter mit
der Unternehmensvision ein reines Lippenbe-
kenntnis bleiben.

Es versteht sich von selbst, dass nur gemeinsam
getragene und gelebte Visionen dazu taugen,
Energien zu biindeln und dadurch neue Krifte
ins Leben zu rufen. Wirklich ,,gelebt” wird die
Unternehmensvision aber erst dann, wenn alle
Beteiligten gemeinsam ,,von innen heraus® in
einer Weise denken, handeln und empfinden,
dass im Unternechmen ein echtes, identi-
tatsstiftendes ,,Wir- Gefiihl“ entsteht, welches
Menschen dauerhaft begeistert und in Bewe-
gung bringt. Hierzu bedarf es eines ,,visiondren
Managements®, das die Mitarbeiter an der Vi-
sion teilhaben ldsst, indem es plastisch und
authentisch ein  verbindendes, attraktives
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Zukunftsbild vermittelt, das

Richtung gibt.

inspiriert und

Dies kann aber immer nur dann funktionieren,
wenn die Menschen aufrichtig davon iiberzeugt
sind, dass sie ihre Zukunft selbst gestalten
konnen und eine deutlich darstellbare Kon-
gruenz zwischen ihren individuellen Zukunfts-
bildern auf der einen, sowie der ,kollektiven®
unternehmerischen Vision auf der anderen Seite
besteht. Nun ist das Ziel eines jeden
Unternehmens die Gewinnmaximierung, dem
auf Seiten der Mitarbeiter eine ganze Ansam-
mlung personlicher ,,visionskonformer* Ziele
gegeniibersteht (gutes Einkommen, Arbeits-
platzsicherheit, gute Arbeitsbedingungen, beruf-
liches Wachstum etc.).

Hier kommt dem Management die Aufgabe zu,
die Unternehmensvision nicht allein durch Ar-
gumente zu fundieren, sondern dariiber hinaus
auch positive Bilder zu schaffen, die sich dazu
eignen, die personlichen Ziele der Mitarbeiter
als Handlungsmotive auch am Arbeitsplatz
fruchtbar zu machen. Erst wenn ein solcher
Konsens zustande gekommen ist, entsteht eine
Lgemeinsame Mitte, ein gemeinsames Bild
von der Zukunft sowie eine lebendige Unter-
nehmenskultur, in der die Mitarbeiter die selbst-
erfiillende Kraft der Visionen internalisiert ha-
ben. Dies flihrt zu Zustimmung, Teilnehmer-
schaft, Committment und permanentem Lernen
- einfach deshalb, weil die einzelnen Menschen,
die das Ganze des Unternehmens ausmachen,
vOllig zu Recht das Gefiihl haben, sich von
einem gemeinsamen Ziel her selbst zu steuern.

Es eriibrigt sich beinahe zu sagen, dass auch
hier das richtige Kommunikationsverhalten er-
folgsentscheidend ist. In diesem Zusammen-
hang stellt das Leithild eines Unternehmens die
wichtigste ,,Konkretisierung* seiner Vision dar.
Es beantwortet den Mitarbeitern in eingidng-
licher und einprégsamer Sprache die Frage nach
der Grundorientierung der Organisation, der sie
angehoren, kldrt das grundsitzliche Tatigkeits-
feld des Unternehmens, seine Kernkompetenzen
sowie die Organisationsstrukturen und das
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Managementsystem.

Wird (unter anderem) hier auf begeisternde
Weise Deutlichkeit geschaffen und erlangen
alle Mitarbeiter ein vertieftes Verstidndnis der
Unternehmensvision und —strategie, dann
wichst auf diesem Boden eine positive
Geisteshaltung, die allfillige Widerstdnde und
Hindernisse kraftvoll zu iiberwinden vermag.
Alle an der Organisation Beteiligten verstehen
die Entscheidungen im Unternehmen, zeigen
Akzeptanz fiir notwendige Verdanderungen und
mobilisieren kumulierte Kréifte durch die
Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel.
Gleichzeitig reduziert sich die Komplexitit des
operativen Handelns: jeder weill, was wann zu
tun ist, um die Vision umzusetzen. Der Traum
ist zu einer lebendigen Kraft geworden.

Menschliches Leben ist wechselfdllig und
hinsichtlich der Folgen unseres bewussten
Handelns immer auch von ,,Ungewissheit und
Wagnis“ (P. Wust) geprédgt. Nichts bleibt, wie
es war. Visionen bieten uns ausdrucksvoll
imaginierte Bilder an, aus denen wir Kraft und
Mut schopfen mogen. Gerade diese ,,Vorboten
des Wandels* bilden im Fluss des Alltags Inseln
der freudigen Zuversicht.

Uber Kai Milatz:

Kai Milatz, Jahrgang 1968, verheiratet, seit 2005 wohnhaft und
wirksam in Biblis (Siidhessen). Studium der Philosophie, der
Linguistik und der Soziologie in Miinster/ Westf. und Leuven
(Belgien). B.A. 1992 mit anschliefender Dozententétigkeit an
der Niederldndischen Akademie in Briissel.

Seit 1995 abwechselnd sowohl im Konsumgiiter- als auch im
Telekommunikationssektor tatig. Diverse
Managementfunktionen auf der Schnittstelle von Finance und
Operations, u. a. bei KPN Orange (Planning & Reporting
Manager), BASE (Financial & Operational Planning Manager)
und Hasbro Deutschland (Planning & Forecasting Manager).

Die langjdhrige, begeisternde Erfahrung mit dem Konzept der
Balanced Scorecard in Theorie und Praxis hat ihn dazu bewegt,
sein Arbeitsleben zielgerichtet auf eine Beratertdtigkeit hin
auszurichten.

Von Optimierungsdenken geprédgt, setz er sich gern fiir
Menschen und Unternehmen ein — als ein Berater, der sich nicht
langzeitig unentbehrlich, sondern schnellstmoglich tiberfliissig
machen mochte.

Mehr zu Kai Milatz finden Sie im Internet unter:

http://www.scorepact.de
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Die Top Ten der
methodischen Fehler im
Softwaretest

Typische Schwachstellen eines Test-
Projektes

Teil 2 der Serie zum Qualititsmanagement

von Torsten Zimmermann

==

i
4

dass mangelhafte Software
Unternehmens-kritische Risiken in sich birgt.
Es kann ein Unternehmen gar in den Ruin
filhren. Nur richtig geplante, konzipierte und

Heute ist Kklar,

organisierte  Testprojekte unterstiitzen ein
funktionierendes  Risiko-Management und
liefern verldssliche Qualititsaussagen zu den
getesteten Produkten. In diesem
Zusammenhang habe ich meine personliche
Rangliste  der zehn  hidufigsten  und
schwerwiegendsten Fehler beziiglich
Testmethodik zusammengestellt, welche ich in
diesem Artikel vorstellen mochte.

Die Anforderungen steigen kontinuierlich an

Gerade im IT- und Software-Umfeld dndert sich
vieles in relativ kurzen Zeitabstdnden. Doch ein
Thema scheint seit Bestehen der Disziplinen
konstant zu bleiben: Die Anforderungen an
Produkte und Dienstleistungen nehmen stindig
zu. Sowohl die Kontinuitit als auch die
Geschwindigkeit sind hierbei bemerkenswert.
Keine andere Branche ist — bezogen auf die
AusmalBe — mit derartigen Herausforderungen
konfrontiert wie die IT- bzw. Software-
Branche. Umso erstaunlicher ist es, dass trotz
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dieser Herausforderungen gerade Qualitits-
Management- und Qualitdtssicherungs-
Aktivititen im Vergleich zu anderen Branchen
wenig beachtet werden.

TOP 10: Fehler werden unterschatzt!

In jedem Test werden in der Regel Fehler
gefunden. Diese werden bereits vom Test-Team
einer ersten Bewertung unterzogen. Im Rahmen
weiterer Bearbeitungen wird die Fehler-
Schwere d.h. mogliche Auswirkungen auf das
Business oft korrigiert. Interessanterweise
werden die gefundenen Fehler von anderen
Bereichen stets als weniger relevant bewertet
im Vergleich zu den Einschitzungen der Test-
Abteilungen. Das heif3t, die Fehler werden in
Bezug auf deren Schwere oder Prioritit oft
herabgesetzt. Es kann ja sein, dass Test-Teams
Fehler  falsch  einschidtzen, aber alle
Einschdtzungen sollen dabei stets iiberzogen
sein? Das ist sehr unwahrscheinlich. Dabei ist
das Vorgehen - Fehler zu verniedlichen - nicht
besonders geschickt. Es gibt nur einen
vordergriindigen ,,Vorteil“ einer zeitnahen
Fehlerbehebung zu entgehen. Aber hierdurch
entstehen jede Menge neuer Risiken, welche
dann meistens zusidtzlich - neben der
Fehlerbehebung - zu behandeln sind. Welche
weiteren Auswirkung haben in der Produktion
befindliche Defekte auf die Geschéftsprozesse
und das Unternehmen? Mit  welchen
zusatzlichen Kosten ist durch etwaige Ausfille
und Folge-Fehler (z-B- erhohte Service-
Aufwinde, Etablierung von Zwischenlosungen,
Schadensersatz, Umsatzausfall, Imageverlust...)
zu rechnen? Lassen sich durch die Ausfille die
Jahresziele des Unternehmens noch erreichen?
Wie sieht es mit dem generellen Vertrauen der
Anwender in die Software, der IT-Umgebung
bzw. der Losung aus?

Besser ist es, einen Fehler zu tiber- als ihn zu
unterschitzen. Dies fordert eine zeitnahe
Behebung des Defekts. Die reinen Fehler-
behebungskosten werden dadurch giinstiger
sein, als wenn die betreffenden Ursachen erst
mittel- oder langfristig beseitigt wiirden. Die
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Sekundir-Kosten fiir Schadensersatz, Image-
und Vertrauensverlust als Beispiel bleiben
einem bei diesem Ansatz womoglich ganz
erspart. Jedoch mdchte ich hierbei auch
betonen, dass meine Regel nicht dazu
missbraucht werden sollte jeden Defekt nur
noch mit der hochsten Fehlerklasse bzw.
Prioritdt zu belegen. Es ist hilfreich sich vorab
ein Regelwerk mit Beispielen zu entwickeln,
wie Fehler bewertet werden sollen. So kann
eine einheitliche Bewertung sichergestellt
werden.

TOP 9: Performance- und Lasttests kommen
zuletzt

Im Vergleich zu den meisten géngigen
Teststufen bringen Performance- und Lasttests
wichtige Informationen im Bereich der nicht-
funktionalen Qualititsmerkmalen zu Tage.
Besagte Tests haben zwei ,Nachteile*: Zum
einen sind sie kostenintensiv — d.h. hier ist der
Einsatz von dafiir speziell entwickelte Test-
Tools unabdingbar, da manuelles Testen
ausscheidet - und zum anderen bedarf es
fundierter Kenntnisse und Erfahrung zur
richtigen Auswertung der von den Spezial-
Tools gelieferten Daten. Oft sind bei Software-
Unternechmen weder die Werkzeuge noch die
mit der Fachkenntnis ausgestatteten Test-
Ingenieure im Hause verfiigbar. So wird dieses
wichtige Thema gerne ,,auf die lange Bank*
geschoben: Entweder werden die Tests gar
nicht bei der Planung beriicksichtigt oder
einfach am Ende der eigentlichen Tests
»angehdngt“. Diese Vorgehensweise macht
wenig Sinn. Zu wichtigen Bereichen der nicht-
funktionalen Qualitits-Merkmale kdnnen - wie
bereits erwdhnt - keine Aussagen getroffen
werden. Ferner stellt sich die Frage, wie konnen
im ,,Fehlerfalle” die ermittelten Informationen
vor der geplanten Produktauslieferung zur
Produktverbesserung noch eingesetzt werden?
Zum besseren Verstdndnis meiner Frage und
deren Bedeutung mochte ich etwas weiter
ausholen.
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Bei einem klassischen Funktional-Test in der
Systemteststufe als Beispiel ist es ,,normal* bis
kurz vor der eigentlichen Auslieferung zu
testen, um moglichst viele Fehler zu finden.
Sicherlich kann man auch an dieser
Vorgehensweise Kritik iiben, doch ich mochte
es einmal ,,pragmatisch® betrachten. Es werden
also mehr oder weniger kritische Defekte
gefunden, welche im funktionalen Umfeld
anzusiedeln sind; zum Beispiel eine fehlerhafte
Berechnungsprozedur innerhalb einer Funktion.
Selbst sehr  kritische und komplexe
Programmschwichen lassen sich in der Regel
recht schnell ,,Bugfixen® und entweder bei
eigentlichen Produkt-Auslieferung beriicksich-
tigen oder per Patch nachliefern.

RoJeCT

Bei Performance- / Last- / Stress-Tests
betrachtet man letztlich jedoch die Software-
Architektur. Das  heiflit; man  modchte
Qualitdtsaussagen in Bezug auf die Architektur-
Gite der eingesetzten Systeme erhalten. Gesetzt
den Fall, man erhélt nun Testergebnisse, welche
aullerhalb der erwarteten Ergebnisbereiche
liegen. Es liegt in diesem Falle ein negatives
Testergebnis vor. Dies signalisiert Handlung-
sbedarf. Wie zuvor bereits angedeutet, liegen in
den meisten Féllen die Ursachen — anders als
bei Funktional-Tests — hier in den konzipierten
Architekturen. Dies schliefit per Definition ein
kurzfristig angelegtes ,,Bugfixing® aus. Dieser
Begriff ist hier auch in der Tat fehl am Platze,
denn letztlich kommt man um eine Anderung
der betreffenden Architekturen nicht herum.
Die damit verbundenen Aufgaben und Folge-
Aufgaben zur vollstindigen Losungen des
Problems sind damit mittel- bis langfristig —
also im zeitlichen Umfeld von 3 bis 12 Monaten
oder lidnger - anzusiedeln.
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Das heif3t: Bei Fehlern im funktionalen Umfeld
konnen diese (im Vergleich zu Architektur-
problemen als Beispiel) kurzfristig gelost
werden. Aus diesem Grunde konnen ent-
sprechende Funktional-Tests — wenn es auch
nicht gingigen Qualitits-Theorien und -Em-
pfehlungen entspricht — relativ spdt innerhalb
der Entwicklungsaktivitdten eingeplant werden
und dabei dennoch positive (wenn auch
begrenzte) Effekte bewirken: Die — durch Kor-
rekturen bedingten - zeitlichen Verzégerungen
beziiglich der entsprechenden  Versions-
Verfligbarkeit halten sich in Grenzen. Bei den
angesprochen Architekturthemen ist dies jedoch

unmoglich. Zumindest werden die zuvor
beschriebenen  negativen  Effekte  nicht
ausbleiben!

Besser ist es, insbesondere Performance- und
Lasttests bereits am Entwicklungsanfang mit
einzuplanen. So zum Beispiel bereits bei den
Unit-Tests! Dies hilft dem Entwickler
architektonische Mingel schnell zu erkennen.
Architektur-Méngel ,,im GroB3en* lassen sich
mit Hilfe der Design-Analyse anhand der
Architektur-Konzepte gut nachvollziehen. Bei
Maingeln im Detail gibt es jedoch nur bedingt
Alternativen hierzu. Eine Option wire
sicherlich die strikte Verwendung von
Architektur-Patterns. Dennoch kdnnen auch bei
diesem Ansatz (in Ausnahmefillen) Probleme
entstehen, welche durch besagte Tests erkannt
werden konnen. Dieser Ansatz bietet zudem den
Vorteil, dass Korrekturen an der Architektur bei
- in der Entwicklung befindlichen und nicht
produktiven - Systemen oder Methoden
vergleichsweise schnell und kostenglinstig
umzusetzen sind.

TOP 8: Keine (professionelle)
Testfallableitung

Selbst heute ist der Begriff Testfallableitung
oder Test Case Design in vielen Test-Teams
nicht priasent. Auch wenn Testpline (-
>Testkonzept, engl. test plan) existieren, so
entstehen in der Praxis oft die notwendigen
Testfille quasi aus dem ,,Nichts*. Die Art und
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Weise der Herleitung aus den Spezifikationen
und Anforderungsdokumenten von Entwicklung
und Business ist in der Regel nicht
nachvollziehbar. Die Folge ist eine Verdichtung
von Testfdllen in einigen Bereichen. Hier mag
sich unter Umstdnden die Frage nach einer
Optimierung der vorhandenen Testfille stellen,
um  Testzeiten zu sparen ohne die
Qualitdtsaussage zu schmadlern (> Effizienz).
Bei anderen Themen kann es aber im gleichen
Testprojekt keine oder kaum Testfille geben, so
daB hier tatsdchlich unbekannte Risiken nicht
gepriift werden (->  Effektivitit). Oft
reprasentiert die konkrete Ausprigung beider
Aspekte den aktuellen Know-How-Stand der
Person, welche die Testfille definiert hat. Die
Testfallableitung basiert also alleinig auf
personlichen Kenntnissen und Erfahrungen.
Anerkannte Optimierungs-Methoden aus der
Mathematik konnen auf dieser Basis aber nicht
zum Einsatz kommen. Damit sind heutige Test-
Anforderungen in Bezug auf optimale
Testfalliiberdeckung und Nachvollziehbarkeit
der Testfallableitung nicht zu unterstiitzen.

Es hat sich bewihrt, je nach Teststufe geeignete
Testfallableitungs- und Optimierungsverfahren
im Rahmen der Spezifikationsphase zu
integrieren. Als Beispiele mochte ich hier die
Verfahren Aquivalenzklassen-Analyse, MCDC
(Modified Condition / Decision Coverage),
Pair- und Triplewise Testing anfiihren. Sollten
im weiteren Verlauf Schwichen innerhalb von
Tests erkannt werden, welche auf Liicken in der
Testiiberdeckung hinweisen, so bestehen -
durch die Nachvollziehbarkeit der Ableitung -
wesentlich mehr und prézisere Anpassungs-
Moglichkeiten.

TOP 7: Ungeeignete Testwerkzeuge

Testwerkzeuge werden in ihrer Bedeutung stark
unterschdtzt. In vielen Bereiche werden kaum

professionelle =~ Werkzeuge  beriicksichtigt.
Hierzu gibt es eine ganze Reihe von
Fehleinschitzungen, welche je nach

Unternehmen in verschiedenen Ausprigungen
auftauchen:
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1. Allein der Einsatz von Test-Tools
verbessert den Testprozess oder gar die

Produktqualitét.
Oft glaubt man durch die reine Installation
einzelner Testwerkzeuge oder gar

entsprechender Enterprise-Losungen / Tool-
Suites den Testprozess zu verbessern. Es ist ein
Irrglaube, dass allein hierdurch ein Testprozess
standardisiert oder optimiert wiirde. Vor der
Tool-Entscheidung  sollten  jedoch  die
Unternehmens-bezogenen Test-Prozess- und
Richtlinen-Fragen sowie das Berichtswesen in
den Dokumenten wie Test-Strategie und Test-
Handbuch geklart beziehungsweise definiert
sein.

Eine weitere Variante ist, dass sich gar die
Produktqualitit des zu testenden Systems
verbessern wiirde. Durch das Testen alleine
entsteht jedoch keine bessere Qualitit am
getesteten Objekt: es ldsst sich vielmehr durch
professionelles Testen sehr prizise die aktuelle
Produktqualitdt bestimmen, mehr aber auch
nicht. Qualitdtsverbesserungen lassen sich nur
in den entsprechenden Entwicklungsprozessen
realisieren.

2. Unternehmen sind oft von lhren neu
erworbenen Testsystemen nach kurzer Zeit
enttduscht und integrieren diese nicht in ihrem
Testbetrieb. Es ist fast géinzlich unbekannt, dass

Testwerkzeuge erst {liber entsprechende
Anpassungen ihre tatsdchliche
Leistungsfahigkeit entwickeln konnen. Die

Einfiihrungsphasen werden also viel zu kurz
geplant, da wichtige Aufgaben innerhalb dieses
Einfiihrungs-Projektes fehlen. Die zu friihe
Produktivsetzung der Werkzeuge flihrt zu

Enttauschungen, da die zuvor erzeugte
Erwartungshaltung nicht erfiillt wird.
3. Test-Tools werden gar nicht oder zu

spat eingesetzt. Oft bleiben Test-Tools aber
auch vollstindig unberiicksichtigt oder werden
zu spét innerhalb der Testprojekte eingesetzt.
Zu lange versucht man auf bekannte Tools wie
Text- oder Kalkulationssysteme  zuriick-
zugreifen, um diese dann als Test-Werkzeuge
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zu nutzen. Oft werden auch Erfahrungen
angeflihrt, welche ich bereits unter 1. und 2.
erliuterte. So findet man oft tlber deren
Makrosprache ,aufbohrte Programme zur
Testunterstiitzung vor. Diese sind aus zweierlei
Punkten sehr kritisch zu sehen. Rein funktional
betrachtet konnen derartige Werkzeuge kein
Test-Tool ersetzen. Diese Losungen werden
nicht {lber das Qualitidts-Niveau eines
Labormusters kommen. Daneben gibt es noch
eine juristische Komponente zu betrachten.
Viele Lizenzvertrige schrianken die Benutzung
der betreffenden Anwendungen ein. So soll ein
Kalkulationsprogramm tatséchlich nur fiir
Kalkulationen benutzt werden. Steht ein
derartiger Paragraph im Vertrag, so wire
beispielsweise der Einsatz als Testautomations-
Tool unzuldssig: Es wére mit einer Benutzung
ohne giiltigen Lizenzvertrag vergleichbar.

Test-Tools sind wichtig. Jedoch ist eine
Einfiihrung ohne die notwendigen Vorarbeiten
im Bereich Test-Prozess-Design wenig sinnvoll.
Dies setzt ein etabliertes Qualitdts- und Test-
Handbuch voraus. Darauf lassen sich dann
Kriterien-Kataloge fiir die Evaluation der
verschiedenen  Test-Losungen und deren
Werkzeuge entwickeln und die am besten
geeigneten Test-Werkzeuge auswihlen. Nur auf
diese Weise konnen Test-Tools Testprozesse
unterstiitzen und ihren Nutzen ausspielen.
Andernfalls iiberldsst man es eher dem Zufall
wie gut am Ende sich die ausgewihlten
Werkzeuge auf die Test-Prozesse abstimmen
lassen.

.
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TOP 6: Keine Test-Methodik

Tests werden in der Regel relativ planlos
durchgefiihrt. Aufgrund fehlender Testfallbe-
schreibungen und Testpléne lassen sich oft nur
intuitive Tests innerhalb der Testausfithrung
realisieren. Der Einsatz einer Testmethodik hilft
dabei alle Test-Themen - insbesondere die
Aufgaben Test-Spezifikation und Test-Vorbe-
reitung - im Vorfeld einer Testdurchfiihrung zu
behandeln. Hierdurch werden die Risiken in
Bezug auf Stérungen innerhalb der Tests
deutlich reduziert. Ferner lassen sich durch den
Einsatz weiter entwickelter Testfallableitungs-
Techniken prizisere Testfélle mit einer besseren
Testiiberdeckung realisieren. Sind alle Testfille,
Testdaten und Testumgebungen dokumentiert,
so sind die Voraussetzungen zur Einfiihrung
eines KVP (Kontinuierlichen-Verbesserungs-
Prozesses) gegeben.

Doch wie entwickelt man eine geeignete
Testmethodik? Eigentlich ist das nicht mehr
notwendig, denn es gibt erfreulicherweise
bereits einige Testmethodiken am Markt wie
das TMap (Test Management Approach) als
Beispiel. Auch in den ISTQB Best-Practices
(International Software Testing Qualifications
Board) finden sich die wichtigsten Test-Themen
als auch ein  Test-Phasenmodell  (der
fundamentale Testprozess). Es empfiehlt sich
diese Konzepte beziehungsweise das Wissen zu
nutzen, um sie - vielleicht durch eigene
Anpassungen oder Erweiterungen modifiziert
beziehungsweise ergdnzt — 1im konkreten
Umfeld einzufiihren.

In diesem Zusammenhang mochte ich nicht
vergessen  auf  die Bedeutung des
Unternehmensleitbildes  einzugehen.  Diese
sollte auf das Unternehmen bezogen die
wichtigsten Faktoren, also Unternehmens-
auftrag (— ,,Mission”), Werte, Regeln und
Ziele zu bestimmen. Hierbei ist es zum Beispiel
fiir Test-Teams wichtig wie sich das
Unternehmen in Bezug auf die ,,Erfolgstriade*

(Zeit, Kosten und Qualitdt) positioniert.
Gleichzeitig lassen sich nicht alle drei
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Dimensionen mit der gleichen Bedeutung
belegen. Dieser Fall ldsst sich nicht auflosen, da
er eine Konfliktsituation darstellt. Also bedarf
es einer Rangreihe zwischen den drei Faktoren.
Das Leitbild sollte also den wichtigsten Faktor
benennen. Ob dieser nun die Kosten, die Zeit
oder die Qualitdt darstellt beeinflusst natiirlich
sehr stark die Entwicklung der fach-bezogenen
Regelwerke wie beispielsweise das Qualitéts-
Management-Handbuch. Hiervon leiten sich die
Teststrategien und weiterfithrender
Testhandbiicher ab. Fehlen also entlang dieser
logischen Kette einzelne Bereiche, so ldsst sich
keine sinnvolle Test-Methodik etablieren.
Zumindest wiirde es nicht verwundern, wenn
die betreffenden Methoden nicht optimal die
Unternehmensziele beriicksichtigen wiirde. Oft
wird gerade das Unternehmensleitbild in seiner
Bedeutung unterschitzt: entweder fehlt das
Dokument oder wichtige allgemeine Vorgaben,
wie die konkrete Anwendung der ,,Erfolgs-
triade* als Beispiel, fehlen. So wird es fiir
Fachabteilungen schwierig, Entscheidungen zu
treffen, welche auch langfristigen, strategischen
Zielen optimal entsprechen.

TOP 5: Test-Know-how wird unterschatzt

Test-Know-how wird auch heute noch als
geringwertig eingestuft. Schauen Sie hierzu
doch einmal die Universititslandschaft an und
suchen Sie einmal in Deutschland Fakultiten
oder wissenschaftliche (An-) Institute, welche
sich dem Thema Software-Qualitdt wirklich
ernsthaft annehmen. Hier gibt es einige
vorbildliche Ausnahmen. Mehr jedoch auch
nicht. Das ist zu wenig in einem der - fiir die
néchsten zwanzig Jahre — strategisch wichtig-
sten Bereiche in der Softwareindustrie.
Gelegentlich frage ich bei Universititen an,
warum eine  derartige  wissenschaftliche
Einrichtung nicht innerhalb des Campus
existiert. Die interessanteste Antwort hierzu
war: ,Prinzipiell wire es ein durchaus
interessantes Thema. Unterdessen entwickeln
wir jedoch in unseren Fakultiten Software auf
einen so hohen Niveau, dass Fehler eigentlich
gar nicht mehr auftreten. Offensichtlich
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behandeln wir bereits indirekt das Thema
Softwarequalitdt ausreichend genug.“ Wie
ehrlich die Antwort gemeint war, wei3 ich
nicht.

So mag es auch nicht verwundern, wenn
letztlich Unternehmen das Test-Thema mit
einem  &dhnlich gelagerten Stellenwert
behandeln, wie es wissenschaftliche Zentren
vorleben. So werden ganze Testprojekte oft an
Aushilfskrifte vergeben oder man betraut
Entwickler mit den Testaufgaben. In  Teilen
mag es sinnvoll sein, jedoch verkiimmert oft
das Testen auf diese Weise zur Alibi-
Veranstaltung.  Generell — sprechen  viele
Argumente gegen solche Entscheidungen, wie
beispielsweise:

1. Testen 1ist nicht trivial.

Basis der oben geschilderten Grundhaltungen
liegt oft in der Annahme, dass Testprozesse
einfach seien. Ich bezeichne diese — eigentlich
nicht existente @ —  Testkategorie  kurz
,2Dumptbacken-Testing*: dieses Paradoxon geht
von der Annahme aus, erfolgreiches Testen sei
ohne tieferes Verstindnis iiber die Test-
Thematik moglich. Es ist jedoch eine Tatsache,
dal Testen im Softwareumfeld profunde
Kenntnisse in mindestens drei Dominen
benotigt: In den Themen um das Testen
(Methodologien, Technologien und
Organisationen) als auch um die technischen
Detailkenntnisse beziiglich der zu testenden
Produkte genau so wie der verwendeten
Testwerkzeuge.

2. Entwickler konnen nicht testen

Die zunédchst etwas provokativ anmutende
Aussage liegt jedoch im Bereich der
Psychologie begriindet. Entwickler entwickeln
bekanntlich ihr Produkt. Das ist deren
eigentliche Aufgabe. Psychologisch gesehen ist
es deren Baby, welches durch sie gehegt und
gepflegt wird. Eine der Aufgabe besteht auch
darin  alle  Widrigkeiten = von  ihrem
Entwicklungsprojekt abzuwenden, damit sich
das Produkt bestmoglich entfalten kann. Das ist
auch richtig und wichtig, denn wie sonst sollen
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Entwickler die vielen Hiirden nehmen, welche
bekanntlich jede Entwicklungsaufgabe in sich
birgt? Der Testprozess - betrachtet unter dieser
Pramisse - stellt jedoch einen destruktiven
Prozess dar, da er potenziell dem Projekt
schaden konnte: das vielleicht schlechte
Testergebnis konnte gar die Entscheidung nach
sich ziehen das besagte Projekt einzustellen.
Die oben gemachte Aussage zielt also primér
nicht darauf ab, die Kompetenz von
Entwicklern in Frage zu stellen, sondern auf die
Konfliktsituation in welcher sich Entwickler bei
der Ubertragung von  Qualitit-sichernden
Aufgaben befindet. Die Gefahr ist zu grof3, dass
so unbewusst nur die funktionierenden
Anwendungs-Pfade getestet werden und nicht
alle moglichen. Damit wiére die Qualitats-
aussage am Testende unvollstindig und wenig
aussagekriftig. Sinnvolle Management-Ent-
scheidung in Bezug auf die Produktfreigabe
konnen so nicht getroffen werden. So
verwundert es kaum, dass bei diesem Szenario
in der Produktion — trotz guter Testergebnisse —
noch tiberraschend viele Defekte auftreten. Oft
hért man in diesem Zusammenhang auch als
Schlussfolgerung, dass Testen wohl doch nicht
sinnvoll sei. Es sei ja als Instrument ungeeignet,
Defekte vorzeitig zu erkennen bevor die
Anwendung produktiv gesetzt wird.

Heute beschréankt sich Testen keineswegs mehr
auf explorative Ansdtze und Improvisationen.
Schon ldngst hat sich fundamentales Wissen
etabliert. Die ISTQB-Zertifikate dokumentieren
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dies sehr deutlich. Wer nun aber denkt, dass die
besagten Zertifikate der drei Skill-Stufen
(,,Foundation®, »Advanced* und ,,Expert
Level“) das MaB aller Erkenntnisse sind, der
irrt. Dieses Wissen ist als Basis-Know-how also
als eine Art Standard (damit meine ich jedoch
keinen Industrie-Standard oder keine Norm im
Qualititssinne) zu verstehen. Also im Sinne
eines belastbaren Wissens-Fundaments zwecks
Aufbau weiterfilhrender, hoch entwickelter
Test-Technologien. Erst mithilfe von Test-
Technologien mit dem damit verbundenen
erweiterten Erfahrungshorizont aus deren Ent-
wicklung wie auch dem Betrieb entwickelt sich
aus dem Testen eine Ingenieurs-Disziplin, wel-
che entsprechend leistungsfahige und pro-
fessionelle Test-Dienstleistungen ermdoglicht.
Dies ermdglicht den Sprung vom Facharbeiter
auf Experten-Niveau zum anerkannten Test-
ingenieur. Aus einem Fachgebiet wird dann
eine anerkannte Wissenschatft.

TOP 4: Kein oder falscher Einsatz der
Testautomatisierung

Dieser Punkt ist wohl eine Wissens-Disziplin
innerhalb des Testens mit der grofiten
Bandbreite an Vorstellungen und Erwartungen,
welche von ,,nicht sinnvoll einsetzbar® bis ,,10st
alle unsere Probleme* reichen. Auf dieser Basis
kann das Werkzeug wohl kaum den
Anforderungen und Erwartungen gerecht wer-
den. Wie so oft, liegt auch hier die Wahrheit in
der Mitte: automatisiertes Testen ist auf vielen
Ebenen eine sinnvolle Ergédnzung zu manuellen
Tests. In manchen Bereichen unumgénglich,
wenn man sich beispielsweise Unittests oder
Schnittstellentest  vorstellt. Andere Felder
erschlieBen sich nicht fiir die Testautomation
wie der Usability-Test =zeigt. Bei dieser
Darstellung zeigt sich schon, dass wohl viel
Tool-Erfahrung fiir eine professionelle Einfiih-
rung und den erfolgreichen Betrieb von Test-
Automationswerkzeugen notwendig ist. Es wird
auch kein ,,Mega-Testtool* geben, welches alle
Teststufen und -disziplinen gleichermafen
bedienen kann. Es bedarf also einer Test-Tool-
Landschaft - gar auf Basis einer Tool-Plattform
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— um mittels Testautomation und manuellen
Tests zu einer kompletten Aussage in Bezug auf
alle Qualititsmerkmale (> ISO 9126) zu

gelangen. Dass hierbei Performance- und
Lasttests fast immer vergessen werden,
erwdhnte ich bereits. Das Code-Quality-
Management ist ein anderer Bereich der

Testautomation, welcher heute innerhalb Quali-
tit-sichernder Prozesse nur in absoluten
Ausnahmen bei Software-Unternehmen anzu-
treffen ist. Im Prinzip wird die ganze Codebasis
automatisiert nach  bestimmten  Pattern
abgesucht, welche Risikopotentiale beziiglich
aktueller oder zukiinftiger Fehlerquellen
reprasentieren. Vereinfacht kann man sagen,
dass mit diesen Informationen mogliche
Fehlerquellen (d.h. Fehlerpotentiale) vor ihrer
tatsidchlichen Existenz bereinigt werden konnen.
Gerade hierbei lassen sich deutliche Kosten-
einsparungspotentiale realisieren. Bei erfolg-
reicher Einfiilhrung entsprechender Tools, der
notwendigen Engineering-Konzepte und
serioser Auswertung der Report-Ergebnisse
inklusive Umsetzung daraus abzuleitenden
Handlungsempfehlungen lassen sich Entwick-
lungsbudgets mit Support und Pflegekosten um
bis zu 20%  reduzieren ohne die
Entwicklungsziele zu verdndern. Im Vergleich
zu den automatisierten Testprozessen iiber die
Benutzeroberflichen der Anwendungen (oft
auch als GUI-Testautomation bezeichnet)
lassen sich automatisierte Tests auf der
Codebasis bereits in ersten Entwicklungsphasen
sinnvoll einsetzen. Bei Integration der
Testautomation im Allgemeinen (wie des Code-
Quality-Management-Ansatzes im Speziellen)
lassen sich Qualititsaussagen iiber das reifende
Produkt wie auch iiber die aktuellen
Entwicklungsprozesse selbst frither, umfas-
sender und préziser bestimmen.

TOP 3: Fehlendes Testdaten- und
Testumgebungs-Management

Fast immer fehlt das Testdaten-Management
wie auch eine professionelle Verwaltung der
verschiedenen Testumgebungen. Dabei haben
Testdaten  wie  auch  Testumgebungen

Die Top Ten der methodischen Fehler im Softwaretest
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entscheidenden FEinfluss auf die ermittelten
Testergebnisse. Falsche Konfigurationen der

Systeme, eine ungenaue Beschreibung der
primdren wie sekundidren Testdaten, ,,Un-
Managed Changes®, instabile, teils nicht

verfiigbare (Teil-) Systeme konnen so oft zu
Fehlern fiihren, deren Ursachen nicht in
mangelhaften Produktqualititen liegt. In der
Regel werden diese Punkte auch in den
nachfolgenden Analyse-Phasen erkannt. Jedoch
kostet dies wichtige Zeit, welche fiir das
»Fixing® der tatsdchlichen Defekte fehlt oder
die Behebungszeiten deutlich verlidngert. Als
Test-Manager sollte man darauf achten diese
Risiken zu eliminieren. Ansonsten konnte den
Testreports nicht mehr die notwendige
Aufmerksamkeit geschenkt werden. Das wire
in Bezug auf die Qualititsziele sicher
kontraproduktiv.

Sollte das Verstindnis fiir diese beiden Themen
gereift sein, so fehlen dann aber in der Regel
die geeigneten Werkzeuge, welche es erlauben,
den Testanforderungen in diesem Bereich zu
entsprechen. Es ist ratsam zu folgenden
Bereichen geeignete Systeme zu etablieren:

1.  Testdaten-Management

a. Daten-Generatoren
. Daten-Anonymisieren / -Austausch
c. Daten-Modifizierung /
-Transformation
d. Daten-Analyse

2.  Testumgebungs-Management

a. Change- & Configuration
Management

b. System-Administration und
Umgebungs-Uberwachung

c. Backup- / Restore-Prozesse

Oft wird dabei vergessen, dass Testum-
gebungen wie auch Testdaten nur fiir eine ganz
bestimmte Produktversion giiltig sind. Es mag
richtig sein, dass vorgenannte Themen iiber
mehrere Anwendungsversionen fast gleich sind.
Doch genau dieser Aspekt fiihrt letztlich zu
Anderungen oder Erweiterungen im Bereich der
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Testdaten und —umgebungen. Also miissen
diese Daten auch zusammen mit allen anderen
Testartefakten ~ wie  Testplan, Testsuiten,
Testfdllen, Testskripte etc. versioniert abgelegt
werden. Nur so lassen sich die korrekten
Umgebungen und Daten zu dem betreffenden
Test bestimmen. Ferner konnen auf diese Weise
Tests auch nach Jahren nochmals wiederholt
werden. Deren  Ergebnisse sind  also
reproduzierbar. Dabei hat sich aus den
Erfahrungen heraus gezeigt, dass das Change-
Control bei klassisch aufgebauten
Testumgebungen sehr aufwendig werden kann.
Aus diesem Grunde setzt man gerne auf die
Virtualisierung von Testumgebungen, wo dies
moglich und sinnvoll ist. Auf dieser Basis
lassen sich beide Themen vergleichsweise
einfach realisieren.

Noch ein weiterer, wichtiger Punkt: Wer sagt
einem, dass nach erfolgtem Aufsetzen der
Umgebungen und dem Einspielen aller primérer
und sekundirer Testdaten diese auch korrekt
und vollstindig verfiigbar sind? Niemand.
Dennoch finden vor den eigentlichen Tests
selten entsprechende Stichprobentests in diesen
Bereichen statt. Gerade bei dieser Testdisziplin
konnten Testautomationstools wertvolle
Unterstiitzung bieten. Oftmals widren die
Werkzeuge sowieso schon verfligbar, so dass
die entsprechenden Priifungen beispielsweise
schnell und prizise auf den Datenbanken und
Systemen ohne Personaleinsatz in der Nacht vor
dem eigentlichen Testbeginn laufen konnten.
Bei positivem Ergebnis kann am darauf
folgenden Morgen der eigentliche Testlauf mit
dem sicheren Gefiihl starten, auf einer validen
Umgebung zu testen.

TOP 2: Zu kleine oder gar keine
Testvorbereitungsphase

Oft sieht man folgendes Bild: Die
Vorbereitungsaktivititen vor der eigentlichen
Testdurchfiihrung beschrinkt sich in der Regel
auf eine Kurzeinfilhrung in die wesentlichsten
Testregeln als auch Funktionaltiten des zu
testenden Systems in Form einer Schulung:
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nach dieser Einweisung beginnen die zum Teil
von extern angeheuerten Aushilfskréifte mit den
Tests, deren Testfille einzig durch einen
einzeiligen Text beschrieben werden, welcher
sich als eine Kreuzung aus Uberschrift und
Kurzbeschreibung darstellt. Vielleicht mag
meine Darstellung tliberspitzt wirken. Ich glaube
jedoch, dass Sie — lieber Leser — durch diese
kurze  Darstellung  schon die  daraus
resultierenden Risiken wie auch mdgliche
Auswirkungen innerhalb der eigentlichen
Testdurchfiihrung erahnen kdnnen:

kleinen
sofort

e Tester werden auch bei
Ausnahmen und Problemen
nachfragen (miissen).

* Blockaden und unerwartete Ereignisse

werden den kontinuierlichen
Testfortschritt haufig be- oder gar
verhindern.

» Test-Manager arbeiteten stindig reaktiv,
miissen oft improvisieren und verlieren
nicht selten den Uberblick.

e Testplanungen sind bereits nach kurzer
Zeit Makulatur. Daraus folgt sofort, dass
eine Kontrolle in den Dimensionen der
Erfolgstriade — Zeit, Kosten und
(Prozess-) Qualitdt — nicht mehr mdglich
ist.

* Vergleichsweise hoher Management-

Overhead  aufgrund der  hohen
Korrekturmaflnahmen innerhalb  der
Durchfiihrungsphase.

e Termin und Aufwandsfragen konnen
nur vage beantwortet werden. Oft
schiefen Testprojekte iiber das geplante
Ende hinaus, auch wenn im Grunde die
verfiigbare Testzeit ausreichend
gewesen ware.

Ein gute Testvorbereitung indes stellt sicher,
dass die Tests gemil der Planungen begonnen,
durchgefiihrt und abgeschlossen werden.
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Uberraschungen wiihrend der Testdurchfiihrung
bleiben in der Regel aus. Aufgrund der hohen
Transparenz (Testkonzepte - engl. test plan -
werden eingehalten, geplante Testaktivititen
sind prizise dokumentiert und werden auch
entsprechend eingehalten, Testprotokolle sind
vorhanden etc.) lassen sich sehr gut am Ende
,Lessons-Learned“ Veranstaltungen abhalten,
um so den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (KVP) durchzufiihren.

F

TOP 1: Kein Test-Management vorhanden

Nun komme ich zu dem héufigsten und wohl
auch schwerwiegendsten methodischen Fehler,
welcher auch noch heute im Rahmen von Tests
begangen wird: Den Verzicht auf ein
funktionierendes Test-Management. Nun, was
meine ich damit? Der triviale Fall ist natiirlich
das Nichtvorhandensein eines Test-Managers in
dem betreffenden Testprojekt. Doch auch im
anderen Falle, ldsst sich nicht aus der Besetzung
der Test-Manager-Rolle auf ein
funktionierendes Test-Management schlieen.
Oft wird die Rolle danach besetzt, wer gerade
keine anderen Aufgaben hat. So fehlt es oft dem
Test-Manager an der notwendigen Erfahrung,
um allen Anforderungen einer professionellen
Testplanung und -durchfiihrung zu entsprechen.
Natiirlich finden sich dann oft in der Folge
weitere der — in meiner Top-Ten aufgelisteten —
Fehler. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein
solches Testprojekt am Ende noch belastbare
Qualitdtsaussagen iiber das getestete Objekt
liefern wird, ist sehr gering bis unmdglich.
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Fazit

Professionelles Testen verlangt viel Know-
how-, Erfahrungs- und Planungskompetenzen.
Diese Liste der am weitesten verbreiteten
methodischen Fehlern und Irrtlimern soll
helfen, sich in Bezug auf die Testrisiken zu
sensibilisieren. FEin erster Schritt ist bereits
getan, wenn man sich der - von mir
dargestellten - Indikatoren annimmt: Das
Erkennen und die richtige Deutung der
auftretenden Ereignisse ist eine gute Basis fiir
positive Verdnderungen innerhalb der Test-
Operationen. In diesem Zusammenhang mochte
ich aber auch erwidhnen, dass natiirlich eine
Reihe @duBerer Faktoren sich ebenso auf den
Testbetrieb negativ auswirken, welche hier
keine Erwédhnung fanden. Diese sind ebenso
wichtig, hitten aber wohl den Rahmen dieses
Fachartikels gesprengt.

Uber Torsten Zimmermann

Nach seinen  vollendeten Studium als Diplom
Wirtschaftsinformatiker begann Torsten Zimmermann 1993 mit
seiner beruflichen Karriere. Seit 1995 beschéftigt er sich im
Rahmen international angelegter Projekte bei verschiedenen
Unternehmen wie (u.a.) BMW, Daimler, Hewlett-Packard,
Hoffmann-La Roche und Logica mit den Themen Software-
Qualitét und Test-Management

Im Rahmen seiner Arbeiten entwickelte er (u.a.) den
risikobasierten Testansatz, welcher im Fachmagazin "QZ"
vorgestellt wurde und heute sich als Basiswissen in der
Software-Qualtitssicherung etabliert hat. Weitere Ergebnisse
und Erkenntnisse aus der Qualitits-Management-Praxis fiihrten
zu dem T1 TFT (Test Framework Technologies, 2001), welche
der Beginn einer neuen Generation von Testsystemen
begriindete.

Heute entwickelt Torsten Zimmermann neue Ansétze fiir
leistungsfahigere Testkonzepte und -Frameworks, wie dem T2
TFT (2004) und dem T3 TFT (2006). In Kooperation mit einem
Netzwerk aus Hochschulen und Universititen entstehen hierbei
neuartige Losungen im Bereich regel- und modellbasierter
Testsysteme. Als Referent auf Kongressen und Fachautor
prasentiert er regelméfig seine Erfahrungen, Ergebnisse und
Konzepte in zahlreichen Vortrdgen und Fachartikeln auf
nationaler wie auch internationaler Ebene.

Weitere Informationen unter:

http://www.xing.com/profile/Torsten Zimmermann2
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Vorschau

Bei der dritten Premium-Ausgabe von Berater-
zeitung.de spielen wir mit zwei mdglichen
Zukiinften. Der Themenfokus dreht sich
entweder um das Thema Finanzberatung oder
Berater-Vermarktung.

In jedem Fall wird die Serie "Wirtschaft und
Philosophie" von Kai Milatz fortsetzen.

AuBerdem wird es einen weiteren Beitrag der
Serie mit Qualitats-Experte Torsten
Zimmermann geben.

Haben Sie einen weiteren Themenvorschlag?
Setzen Sie sich mit uns per Mail in Verbindung.
Schreiben Sie an: redaktion@beraterzeitung.de.

2.Quartal 2009

Vertrieb < ? — Finanzen

Vorschau

Seite 49 von 52


mailto:redaktion@beraterzeitung.de?subject=Themenvorschlag%20BEZ%20Premium%20Ausgabe

Premium Ausgabe 2.Quartal 2009

Anzeige

<‘ﬁ‘§1l3

Wlsséﬁ?jg““ ertes aus-der Zukunft

[un"t!on UM awapimgReatera() ( //v3.0

var Lx; amwrarBHM__m: fprid=l.a&ki<n Ivnghﬁh i}ﬁ& ASH} iee) x. nrcdx e8re;
»“ein Klick bringt Sie zum mazon
I‘um:tion MM _preloadimagesi) { //v3.0

d=document; If(d. Imagas {td pLAd.MM_p=new Array{).
Die molekulare-« s e “EMind Seth siiuments; torii=0: 1< sDer Schwarze
T (alN]-index Of("#")i=0)( d. MM _pilj=new Image; d.MM_p[j++].src=afl] %
chwan

ii.Manufaktur von John Naisbitt
von Damieﬂlon #'MT;qIPdd}O(:}ii:nolcﬂ]rrtirrri;“;fg[lp=n indexOf(*?7"))>0&&parant.irames Ia\(gn NaSSIm

P X,
. d=parent.framesn.substring(p+1)].decumeant; n=n.eubsiring(0.p):} AQb
grOderICkIF[l[x din])h&d. all) x=d.all[n]; for vaJ Ix&-‘hfd form: lengih l++) x=d TQ a
b =0 1x88d.layers@di<d.layers i fInﬁDb;{n d.layersjl] dnrumnnl)

g el .getElementByld) x=d. g

_swapimage() { //v3.0
LA5MM_swaplmage.arg
b HndDbJ{a[ }ui-num[

sr=new Array; fTor( NTTRIITIGIEII L ELY )
if{'x.08rec) x.08rc:

¢ Be"MM_prajogdimage

004" botder="0" cel ' g fding="0" align="cente:

pa="top" helghf="170">
ol v@g_dihv‘aﬂ‘l' bardar="0 lipadding="0

* styla="m

g:ied

<jiable>
=Td >
<fir>

-Die nachsten H00=top- naigni=- 4131enstle|stun en Robot von
v e alle Mllth="100%" border="0" cells ng="0" celipadding="0"
“.Jahre = <r> ision 2 6i , Hans Moravec,

<id vFlign="top* haight="260"><img sr c-'lmageﬂfi text1.gift® ait=""~

von George_:'; von Thomas (englisch)

</tabla>

Frledmannﬂ.m, Linendonk
{aml}us <t > -
gnx't-cp'=-l : ’ ]
A= "priv S[,‘ 8= "margl .

Dienstleistungen W
iad="MM_preloadimages 1* > 1
h="694° border="0" Cg VIEIDH 2020 ﬂumgz'ﬂ‘ align="center"> HD BT
DIE NACHSTEN s -"top" haight="170"> =
100 JAHRE width="661" border="0" " lilpadding="0" sty0 0 0 33
(deutsch)

bon Lotus &copy

gn="top” hailght="475"
<=tapie width="100%" border="0" celispacing="0"ding="0"
{‘F')
<td valign="top* helghi="280"><img src="
< fir=>
</table>

<jtd>
<ftr>
=ir>
<id valign="top">
<div cl@8f="priv* style="margin:4 0 0 225px*>Carbon Lotus &copy
=/td>
«ftr>
<ftaple>
</bofly>
<fhytmi >

Seite 50 von 52



http://www.amazon.de/gp/product/3499616270?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=3499616270
http://www.amazon.de/gp/product/3446410007?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=3446410007
http://www.amazon.de/gp/product/3446415688?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=3446415688
http://www.amazon.de/gp/product/3593389304?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=3593389304
http://www.amazon.de/gp/product/3899811976?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=3899811976
http://www.amazon.de/gp/product/0195136306?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=0195136306
http://www.amazon.de/gp/product/345508575X?ie=UTF8&tag=beraterexzell-21&linkCode=as2&camp=1638&creative=19454&creativeASIN=345508575X

Premium Ausgabe T 2.Quartal 2009

Anzeige

Was mussen Berater
in der Zukunft wissen?

?!

Seite 51 von 52



Premium Ausgabe e 2.Quartal 2009

Anzeige

Was mussen Berater
in der Zukunft wissen?

/
! tools und Techniken fiir mehr Beraterexzellenz

/ Business Aiage
/ Lipdate your Knowledpe

et e s T

Die Antwort steht in diesem Buch.
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