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Oft hilft nur radikales Umdenken

Kurswechsel!

Zuweilen miissen Unternehmen, um ihre Zukunft zu sichern, ei-
nen radikalen Kurswechsel vollziehen. Das stellt deren Kapitdne
vor besondere Herausforderungen - vor allem, wenn es dem Un-

ternehmen (scheinbar) noch gut geht.

Von Bernhard Kuntz *

Mexiko-City 1968. Erstmals tUber-
springt Richard Douglas Fosbury
bei olympischen Spielen ruck-
waérts die Hochsprunglatte. Die
Experten sind skeptisch: Kann
man so wirklich hoch springen?
lhre Skepsis verfliegt, als Fosbury
die Goldmedaille gewinnt. In kur-
zer Zeit wird der Fosbury-Flop zur
Standardtechnik im Hochsprung.
Denn Fosburys Springer-Kollegen
erkennen: Mit der neuen Technik
lasst sich sogar der seit Jahren
gultige Weltrekord von 2,28 Me-
ter knacken. Heute liegt der Hoch-
sprungweltrekord bei 2,45 Meter
— erzielt mit einem Fosbury-Flop.

Ahnliche Prozesse kann man
laut Hans Werner Bormann, Ge-
schaftsfuhrer der WSFB Berater-

gruppe, Wiesbaden, auch im
Wirtschaftsleben beobachten.
Jahre-, oft sogar jahrzehntelang,
nutzen fast alle Unternehmen die-
selben Verfahren —sei’s in der Fer-
tigung, beim Aufbau ihrer Orga-
nisation oder im Vertrieb. Und sie
verfeinern diese immer weiter —
mit Erfolg. Doch dann stellen sie
irgendwann fest: Die Méglichkei-
ten der bisherigen »Technik« sind
ausgereizt. Mit ihr lassen sich kei-
ne Quantenspriinge mehr erzie-
len. Hierflr waére ein radikaler
Kurswechsel nétig.

Einen ganz
neuen Losungsweg
finden

Vor dieser Herausforderung

stehen die Unternehmen heute
immer haufiger, weil sich die Rah-

menbedingungen ihres Handelns
immer schneller andern. Also
maussen sie in kirzeren Zeitab-
standen ihre Strategien und Ver-
fahren Uberdenken und sich fra-
gen: Kénnen wir durch ein Opti-
mieren des Bestehenden unsere
Ziele noch erreichen? Oder mus-
sen wir ganz neue Lésungen ent-
wickeln?

Organisationsberater nennen
einen solchen fundamentalen
Wandel einen Musterwechsel,
weil hierbei nicht nur die ge-
wohnten Verfahren auf dem Priif-
stand stehen. Vielmehr wird auch

die Art, die Realitat zu betrachten
und zu bewerten, hinterfragt. Ein
solcher Musterwechsel setzt laut
Dr. Georg Kraus, Inhaber der Un-
ternehmensberatung Kraus &
Partner, Bruchsal, voraus, »dass
sich in der Organisation das Ge-
fuhl verdichtet: Wir nahern uns
einer Grenze. Wenn wir an unse-
ren bisherigen Denkmustern und
\Verfahrensweisen festhalten,
scheitern wir auf Dauer.«

Ein solches gemeinsames
Empfinden in ihrer Organisation
zu schaffen, fallt vielen Unterneh-
men schwer — speziell dann,

12 Thesen zum Gestalten von Changeprozessen in Unternehmen

1. Das Umfeld der Firmen wandelt sich immer
schneller. Also miissen die Firmen hdufiger ihre
Strategien, Abldufe und Strukturen tiberpriifen
und den verdnderten Bedingungen anpassen.

2. Es geniigt immer seltener, das Bestehende zu
optimieren, vielmehr miissen »Musterwechsel«
vollzogen werden — das heif3t, die Unternehmen
miissen ganz neue Problemldsungen entwerfen.

3. Mit jedem Musterwechsel geht eine Phase der
Instabilitat einher. Instabilitat wird zum festen
Bestandteil des Unternehmensalltags. Das muss
den Mitarbeitern vermittelt werden. Zugleich gilt
es, inder Instabilitat aber »temporare Oasen der
Stabilitat« zu schaffen — sei es auf der Kultur-,
Struktur- oder Beziehungsebene.

4. Bei Changeprozessen —also Prozessen, bei de-
nen ein Musterwechsel vollzogen wird — lautet
das oberste Ziel meist, die Organisation »zu-
kunfts-fit« zu machen. Alle anderen daraus ab-
geleiteten Ziele stehen unter Vorbehalt, weil sich
die Rahmenbedingungen wandeln. Also miissen
sie regelmaRig tiberpriift werden.

5.Auch der Weg zum Ziel muss regelmafig tiber-
priift und gegebenenfalls modifiziert werden —
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unteranderem, weil den Unternehmen bei einem
Musterwechsel noch die Erfahrung fehlt, inwie-
weit sich bestimmte Vorgehensweisen in der Pra-
xis bewdhren.

6. Um Changeprozesse zu gestalten, bedarf es
einer Metatheorie, die den nétigen Rahmen zum
Bewerten der EinzelmaBBnahmen bietet. Diesen
liefert die Systemtheorie, da sie Unternehmen
als Beziehungsgeflechte begreift.

7. Changeprozesse kénnen nicht wie klassische
Prozesse (zum Beispiel in der Produktion) ge-
steuert werden, da das Ziel unter Vorbehalt steht
und auf noch nicht bewiesenen Annahmen be-
ruht. Zum Beispiel darauf, wie sich der Markt
oder die Technik entwickelt.

8. Instabilitdten l6sen bei den Beteiligten meist
Unsicherheiten aus. Deshalb bendtigen die
Schliisselpersonen im Unternehmen eine klare
Vision, die den Beteiligten als Richtschnur dient.
Zudem miissen sie in deren Augen glaubwiirdi-
ge Personlichkeiten sein.

9. Den Entscheidern im Unternehmen muss be-
wusst sein, dass ein Musterwechsel ein dynami-
scher Prozess ist, der auch ein Ausprobieren er-

fordert. Deshalb sollten sie den Beteiligten zwar
einen Rahmen fiir die Verdnderung vorgeben.
Dessen Ausgestaltung sollten sie aber ihren Mit-
arbeitern tiberlassen.

10. Dies wirkt sich auch auf die Kontrolle aus. Bei
Changeprozessen geht es weniger darum, zu
kontrollieren, ob bestimmte MaBnahmen plan-
maRig ausgefiihrt wurden, sondern ob die rich-
tigen Manahmen ergriffen wurden, um das Ziel
zu erreichen.

11. In die Prozess-Architektur sollten Reflexions-
schleifen integriert werden, bei denen sich die
Verantwortlichen fragen: Missen die Ziele mo-
difiziert werden? Und: Ist der eingeschlagene
Weg der richtige, um die (modifizierten) Ziele zu
erreichen? Nur dann ist ein Steuern des Prozes-
ses moglich.

12. Neue Losungen zu entwickeln, bedeutet
auch, sich tiber die Giiltigkeit von Annahmen, die
Sinnhaftigkeit von Zielen und die Effektivitat von
Mafinahmen zu streiten. Harmonische Teams
sind selten produktiv, wenn es um Innovationen
geht.

WSFB-Beratergruppe Wiesbaden
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wenn das Unternehmen auf den
ersten Blick noch gut dasteht. Die
Zahlen stimmen, die Kunden sind
zufrieden und von den Mitbewer-
bern geht keine sichtbare Bedro-
hung aus. Dann ist fur viele Mit-
arbeiter die Notwendigkeit eines
Musterwechsels noch nicht er-
kennbar, selbst wenn erste Indi-
katoren schon auf eine Geféhr-
dung hinweisen. Also miissen zu-
néachst die Voraussetzungen ge-
schaffen werden, dass Uber die
Frage »Musterwechsel — ja oder
nein?« Uberhaupt gesprochen
werden kann. Ohne externe Un-
terstiitzung gelingt dies selten. Al-
so engagieren Unternehmen in
dieser Situation oft externe Bera-
ter, um den Meinungsbildungs-
und Entscheidungsfindungspro-
zess zu moderieren.

Das Unternehmen
»zukunfts-fit«
machen

Zeigt sich hierbei, ein Muster-
wechsel ist notig, stellt sich die
Frage: Wie kdnnte das neue Mus-
ter aussehen? Sie ist nicht leicht
zu beantworten — vor allem, weil
ein Musterwechsel Unternehmen
stets zukunfts-fit machen soll.
»Die Zukunft ist aber noch nicht
Gegenwart«, betont Bormann.
»Also kann die Frage, was ist sinn-
voll, nicht allein anhand von Zah-
len, Daten und Fakten beantwor-
tet werden. Auch Einschatzungen
und Annahmen spielen eine
wichtige Rolle.« Zum Beispiel da-
ruber: Wie entwickelt sich der
Markt? Wie entwickelt sich die
Technik? Entsprechend viele Un-
wagbarkeiten sind hiermit ver-
bunden.

Das verunsichert selbst gestan-
dene Manager. Also suchen sie,
wie Prof. Karl Miller-Siebers, Pra-
sident der Fachhochschule fir die
Wirtschaft (FHDW), Hannover,
erlautert, wenn ein Musterwech-
sel ansteht, oft »nach Richtschnu-
ren fUr ihre Entscheidungenc. Die
Folge: Zuweilen verkiinden die
obersten Lenker der Unterneh-
men fast wortgleich dieselben
Management-Credos — branchen-
Ubergreifend. Zum Beispiel »Wir

*Bernhard Kunz, Biiro fiir Bildung und
Kommunikation, Wiesbaden
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Werner Bormann,
WSFB Beratergruppe

%) Wenn ein Unternehmen
einen Musterwechsel vollzieht,
kann es bestenfalls die Richtung
vorgeben. {{

mussen uns auf unser Kernge-
schaft besinnen«. Oder: »Wir
mussen uns vom Produktlieferan-
ten zum Systemanbieter entwi-
ckeln.«

Eine Ursache hierflr ist: Den
Unternehmen fehlen vielfach Al-
ternativen zu den gangigen L6-
sungskonzepten. Diese waren
aber notig, warnt Maller-Siebers.
»Denn, wenn fast alle dieselbe
Strategie verfolgen, steht von Be-
ginn an fest: Einen entscheiden-
den Wettbewerbsvorteil kénnen
sich hierdurch nur ein, zwei Un-
ternehmen verschaffen.« Also
sollten zundchst Handlungsalter-
nativen erarbeitet werden — sonst
ist kein echtes Entscheiden mog-
lich.

Sind die Alternativen auf dem
Tisch, gilt es, die beste zu reali-
sieren. Das klingt einfach. »Doch
Vorsicht«, mahnt Bormann. »In
sozialen Systemen gestalten sich
Musterwechsel schwieriger als
beim Hochsprung.« Denn in Un-
ternehmen mussen stets Teile der
Mitarbeiter als Mitstreiter gewon-
nen werden. Das erfordert viel
Uberzeugungsarbeit, denn bei je-
dem Musterwechsel gibt es Ge-
winner und Verlierer — unter an-
derem, weil dabei die Aufgaben
und Verantwortlichkeiten neu
verteilt werden. Hinzu kommt
laut Georg Kraus: »Jeder Muster-
wechsel bedeutet ein Abschied-
nehmen von gewohnten Denk-

und Verhaltensmustern.« Des-
halb 16st er Verunsicherungen
und Angste aus, die haufig zu Wi-
derstanden fuihren. Entsprechend
wichtig ist es, dass die Verant-
wortlichen klar kommunizieren,
warum der Musterwechsel notig
ist.

Doch dies allein geniigt nicht.
Denn jeder Musterwechsel lautet
eine Phase der Instabilitat ein —
weil zum Beispiel mit der neuen
Art, Aufgaben zu lésen, noch kei-
ne Erfahrung gesammelt wurde.
Deshalb bendtigen die Beteiligten
einen Orientierungsrahmen. lh-
nen muss ein Weg aufgezeigt wer-
den, wie das Ziel erreicht werden
kann.

Hieraus resultiert ein weiteres
Problem. Bormann: »Wenn ein

Unternehmen einen Musterwech-
sel vollzieht, kann es in der Regel
den Beteiligten nur das Ziel nen-
nen — und selbst das steht unter
Vorbehalt. Den exakten Weg dort-
hin kann es noch nicht beschrei-
ben. Es kann bestenfalls die Rich-
tung vorgeben — so wie Kolum-
bus, als er einen neuen Seeweg
nach Indien suchte.« Deshalb
brauchen die Verantwortlichen ei-
ne Uberzeugende Vision. Sie mis-
sen zudem glaubwauirdige Person-
lichkeiten sein, damit die Mitar-
beiter ihnen vertrauen. Und, sie
mussen den Weg zum Ziel regel-
méaRig Uberprifen und gegebe-
nenfalls korrigieren — damit sie
nicht wie Kolumbus, ohne es zu
wissen, statt in Indien in Ameri-
ka landen. (dg) ]

Mara&lechnik v 50/287.2006 501

Die unabhangige Wachenzeitung fir



