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EXTERNE BERATER

Die Zukunft
gestalten

Unternehmen mussen anpassungsfahig wie ein Chamaleon sein

Zuweilen mussen Unternehmen, um ihre Ziele zu erreichen, einen radi-

kalen Kurswechsel vollziehen und bewdahrte Strategien und Verfahren

Uber Bord werfen. Ein solcher (mentaler) ,Turn-Around" stellt die Unter-

nehmensfihrung vor besondere Aufgaben. Von Hans-Werner Bormann

Mexiko-City 1968. Erstmals uber-
springt der Hochspringer Richard
Douglas Fosbury bei olympischen Spie-
len rickwérts die Hochsprunglatte. Die
Experten sind skeptisch: Kann man so
wirklich hochspringen? lhre Skepsis ver-
fliegt schnell - weil Fosbury mit der neuen

In kurzer Zeit wird der Fosbury-Flop zur
Standardtechnik im Hochsprung. Unter
anderem, weil Fosburys Springer-Kollegen
erkennen: Mit der neuen Technik I&sst sich
sogar der seit Jahren glltige Weltrekord
knacken - was auch geschah. Heute liegt
der Hochsprungweltrekord bel 2,45 Meter

Sprungtechnik die Goldmedaille gewinnt. - erzielt mit einem Fosbury-Flop.
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Ahnliche Prozesse lassen sich im Wirt-
schaftdeben konstatieren. Jahre-, oft sogar
jahrzehntelang, nutzen fagt alle Unterneh-
men dieselben Methoden und Verfahren
- s esin der Fertigung, beim Aufbau ih-
rer Organisation oder im Vertrieb. Und dse
verfeinern diese immer weiter - mit Erfolg.
Doch dann stellen se fest: Die Mdglich-
keiten der bisherigen , Technik" sind aus-
gereizt. Mit ihr lassen sich zwar noch klei-
ne Verbesserungen erzielen, aber nicht die
nétigen Quantenspriinge, um zum Beispid
Markt- oder Technologiefihrer zu werden
oder zu bleiben. Hierfir wére ein ganz
neues Vorgehen notig.

Einen ganz neuen
L 6sungsweg beschreiten

Vor dieser Herausforderung stehen die
Unternehmen heute immer haufiger, weil
sich die Rahmenbedingungen ihres Han-
delns immer schneller veréndern. Also
missen de in stets kirzeren Zeitabstan-
den ihre Strategien, Abldufe und Verfah-
ren Uberdenken und sich fragen: Kénnen
wir durch ein Optimieren des Bestehenden
unsere Ziele noch erreichen? Oder miissen
wir ganz neue Losungen entwickeln? Zum
Beispid fur das Qudifizieren unserer Mit-
arbeiter. Oder fur die Auswahl unserer Lie-
feranten. Oder fur die Kommunikation mit
unseren Kunden.

Organisationsberater nennen einen sol-
chen fundamentalen Wandel einen Mus-
terwechsel, weil hierbei nicht nur die ge-
wohnten Verfahren auf dem Prifstand
stehen. Auch die Art, die Redlité zu be-
trachten und zu bewerten wird hinterfragt,
um zu ganz neuen L6sungsansdizen zu ge-
langen. Ein solcher Musterwechsel setzt
voraus, dass sich in einer Organisation
oder zumindest bei deren Lenkern das Ge-
fuhl verdichtet: ,Wir befinden uns an einer
Grenze oder wir ndhern uns einer Gren-
ze. Wenn wir an unseren bisherigen Denk-



mustern und Verfahrensweisen festhalten,
scheitern wir auf Dauer."

Ein solches gemeinsames Empfinden in
ihrer Organisation zu schaffen, fdlt vielen
Unternehmen schwer - speziell dann, wenn
die Organisation auf den ersten Blick noch
gut dasteht. Die Zahlen stimmen, die Kun-
den sind zufrieden und von den Mitbewer-
bern geht keine sichtbare Bedrohung aus.
Dann ist fir viele Mitarbeiter die Notwen-
digkeit eines Musterwechsels noch nicht
erkennbar, selbst wenn erste Indikatoren
schon auf eine Geféhrdung hinweisen.
Also missen in einer solchen Situation in
der Organisation zunéchst die Vorausset-
zungen dafUr geschaffen werden, dass Uber
die Frage ,Musterwechsel - ja oder nein?"
Uberhaupt gesprochen werden kann. Ohne
externe Unterstiitzung gelingt dies selten.
Also engagieren Unternehmen in dieser
Situation oft externe Berater, um das The-
ma ,, Musterwechsel" in ihrer Organisation
Uberhaupt erst sprachféhig zu machen und
die Meinungsbildung und Entscheidungs-
findung zu moderieren.

Das Unternehmen
»Zukunftsfit" machen

Zeigt sich hierbei, ein Musterwechsel ist
notig, so stellt sich die Frage: Wie kdnnte
das neue Muster aussehen? Se ist nicht
leicht zu beantworten - vor alem, weil das
Zid eines Musterwechsels stets ist, das Un-
ternehmen (oder Teile von ihm) zukunfts-
fit zu machen. Die Zukunft ist aber noch
nicht Gegenwart. Also kann die Frage, was
nétig und sinnvoll igt, nicht alein anhand

von Zahlen, Daten und Fakten beantwor-
tet werden. Auch Einschétzungen und An-
nahmen spielen eine wichtige Rolle. Zum
Beispiel dartiber: Wie entwickelt sich der
Markt? Wie entwickelt sich die Technik?
Was werden unsere Mitbewerber tun? Ent-
sprechend vide Unwégbarkeiten sind hier-
mit verbunden.

Das verunsichert selbst gestandene Ma-
nager. Also suchen sie, wenn ein Muster-
wechsel ansteht, haufig nach Richtschni-
ren, an die se ihre Entscheidungen an-
lehnen kénnen. Die Folge: Oft verkiinden
die obersten Lenker der Unternehmen fagt
wortgleich dieselben Management-Cre-
dos - branchenibergreifend. Zum Bei-
spiel: ,Wir missen uns auf unser Kernge-
schéft besinnen." Oder: ,,Wir missen uns
vom Produktlieferanten zum Systemanbie-
ter entwickeln."

Eine Ursache hierflr ist: Den Unterneh-
men fehlen vielfach Alternativen zu den
gangigen Ldsungskonzepten. Zudem fehlt
den Unternehmensfiihrern der Mut, eigene
Wege zu beschreiten - inshesondere, wenn
ihre Unternehmen Kapitalgesellschaften
sind. Denn wenn ale Wdt (inklusive der
Finanzanalysten) verkundet: ,Besinnt
Euch auf Eure Kernkompetenzen”, erntet
man wenig Widerspruch, wenn man ins
sdlbe Horn blést. Zudem lassen sich dann
einfacher Koalitionen schmieden, aswenn
man das Gegenteil oder einen dritten Weg
vorschlégt.

Dies wére aber oft nétig. Denn wenn fast
ale Unternehmen einer Branche weitge-
hend dieselbe Strategie verfolgen und die-
selben Losungswege beschreiten, steht von
Beginn an fest: Einen entscheidenden Wett-
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bewerbsvorteil kénnen sich hierdurch nur
ein, zwel Unternehmen verschaffen. Der
Rest... Also lautet eine weitere Kernaufga
be, wenn es um einen Musterwechsel geht,
sich mehrere Entscheidungs- und Hand-
lungsalternativen zu erarbeiten - sonst ist
kein echtes Entscheiden moglich.
Sind die Alternativen auf dem Tisch, gilt es
die beste zu redlisieren. Das klingt einfach.
In sozialen Systemen wie Unternehmen
gestalten sich Musterwechsel aber schwie-
riger ds der Musterwechsel, den Fosbury
im Hochsprung vollzog. Denn in groRe-
ren Unternehmen missen stets zumindest
Teile der Mitarbeiter as Mitstreiter gewon-
nen werden. Und wenn der Wandel auch
Auswirkungen auf die Kunden, Lieferanten
und sonstigen Kooperationspartner hat?
Dann miuissen auch sie zu Mitstreitern wer-
den.
Dieses Gewinnen der Mitarbeiter erfordert
viel Uberzeugungsarbeit, denn bei jedem
Musterwechsel gibt es Gewinner und Ver-
lierer - u.a, weil bei jedem Musterwech-
sdl auch die Aufgaben und Verantwortlich-
keiten und somit auch Macht und Einfluss
neu verteilt werden. Hinzu kommt: Jeder
Musterwechsel bedeutet ein Abschiedneh-
men von gewohnten Denk- und Verhal-
tensmustern. Deshalb 16st er Verunsiche-
rungen und Angste aus, die haufig zu
(verdeckten) Widerstanden fuhren. Ent-
sprechend wichtig ist es, dass die Verant-
wortlichen klar kommunizieren...
e warum der Musterwechsel nétig ist,
» dass ihre Entscheidung, den Wechsel zu
vollziehen, unumstoflich ist,
» welche Chancen sich aus ihm fir die Or-
ganisation ergeben und
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¢ dass der mit dem Musterwechsel verbun-
dene Veranderungsprozess gemeinsam
gemeistert werden soll und kann.
Doch dies allein gentigt nicht. Denn jeder
Musterwechsel |&utet eine Phase der Insta-
bilitét ein, well zum Beispiel mit der neuen
Art, Aufgaben zu l6sen und Herausforde-
rungen zu meistern, noch keine Erfahrung
gesammelt wurde. Deshalb bendtigen die
Beteiligten einen Orientierungsrahmen.
Ihnen muss ein Weg aufgezeigt werden, wie
das angestrebte Ziel erreicht werden kann.

Den Weg zum Zid
regelmaiig tber pr ifen

Hieraus resultiert ein weiteres Problem.
Wenn ein Unternehmen einen Muster-
wechsel vollzieht, kann es in der Reged
den Beteiligten nur das Ziel nennen - und
selbst dieses steht unter Vorbehalt. Den
exakten Weg dorthin kann es aber noch
nicht beschreiben. Es kann bestenfalls die
Richtung vorgeben - so wie Kolumbus,
as er einen neuen Seeweg nach Indien
suchte. Deshalb missen die Verantwort-
lichen eine klare und Uberzeugende Visi-
on haben und glaubwurdige Personlich-
keiten sein, damit die Mitarbeiter ihnen
vertrauen. Se missen zudem den Weg
zum Ziel regelmélig Uberprifen und ge-
gebenenfalls korrigieren, damit sie nicht
wie Kolumbus plétzlich statt in Indien in
Amerikalanden .

Entsprechend wichtig ist es, in die Prozess-
Architektur Reflexionsschleifen einzubau-
en, bei denen sich die Verantwortlichen
fragen:
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» Kann an den urspriinglich definierten
Zielen festgehalten werden oder sollten
se modifiziert werden? Und:

» Erweist sich der eingeschlagene Weg as
der richtige, um die (modifizierten) Ziele
zu erreichen?

Auch bei dieser Reflexion it meist eine ex-

terne Unterstiitzung sinnvoll. Sonst besteht

die Gefahr, dass sich die Internen primér
dartiber streiten, wer daran schuld ist, dass

Teilzidle nicht erreicht wurden, statt sich

zu fragen: Haben sich unsere Annahmen

beim Projektstart als unzutreffend erwie-
sen und (wenn ja), was miissen wir tun,
um die (modifizierten) Ziele trotzdem zu
erreichen? Nur dann ist ein Steuern des
Prozesses moglich.

12 Thesen zum Gegtalten von
Changeprozessen in Unternehmen

1. Das Umfeld der Unternehmen wandelt
sich immer schneller. Also miissen die Un-
ternehmen auch héaufiger ihre Strategien,
Abléaufe und Strukturen Uberprifen und
den veranderten Bedingungen anpassen.

2. Dabei gentigt es immer seltener, das Be-
stehende zu optimieren, vielmehr miissen
»Musterwechsel" vollzogen werden - das
heif3t, die Unternehmen missen aleine
oder mit ihren Kooperationspartnern (zum
Beispiel Lieferanten) ganze neue Problem-
[6sungen entwerfen.

3. Mitjedem Musterwechsel geht eine Pha-
se der Instabilitét einher. Instabilitét wird
zum festen Bestandteil des Unternehmens-
altags. Dies muss den Mitarbeitern vermit-
telt werden. Zugleich gilt es in der Instabi-
litét aber ,temporédre Oasen der Stabilitét"
zu schaffen - sai es auf der Kultur-, Struk-
tur- oder Beziehungsebene.

4. Be Changeprozessen - also Prozessen,
bei denen ein Musterwechsel vollzogen
wird - lautet das oberste Ziel meist, die Or-
ganisation ,zukunfts-fit" zu machen. Alle
anderen daraus abgeleiteten Ziele stehen
unter Vorbehalt, weil sich die Rahmenbe-
dingungen wandeln. Also miissen sie regel-
malig Uberprift werden.

5. Auch der definierte Weg zum Zie muss
regelmafidig Uberprift und gegebenenfalls
modifiziert werden - unter anderem, well
Unternehmen bei einem Musterwechsel
noch die Erfahrung fehlt, inwieweit sich be-
stimmte Methoden und Vorgehensweisen
in der Praxis bewéahren.

6. Um Changeprozesse zu gestalten und zu
managen bedarf es einer Metatheorie, die
den ndtigen Rahmen zum Bewerten der

Einzelmainahmen bietet. Diesen liefert die
Systemtheorie, da se Unternehmen as le-
bendige Gebilde und Beziehungsgeflechte
begreift.

7. Changeprozesse konnen nicht wie klas-
sische Prozesse (zum Beispid in der Pro-
duktion) gesteuert werden, da das Zid un-
ter Vorbehalt steht und auf noch nicht be-
wiesenen Annahmen beruht. Zum Beispie
darauf, wie sich der Markt oder die Technik
entwickelt.

8. Instabilitdten I6sen bei den Beteiligten
meist Unsicherheiten aus, weil se mit Un-
wagbarkeiten verbunden sind. Deshalb be-
nétigen die Schliisselpersonen im System,
wenn eine Organisation einen Muster-
wechsdl vollzieht, eineklare Vision, die den
Beteiligten ds Richtschnur dient. Zudem
missen se in deren Augen glaubwirdige
Personlichkeiten sein.

9. Den Entscheidern im Unternehmen
muss bewusst sein, dass ein Musterwechsel
ein dynamischer Prozess ist, der auch ein
Ausprobieren erfordert. Deshalb sollten
se den Beteiligten zwar einen Rahmen fir
die Veranderung vorgeben, dessen Ausge-
staltung sollten sie aber ihren Mitarbeitern
Uberlassen.

10. Dies wirkt sich auch auf die Kontrolle
aus. Bei Changeprozessen geht es weni-
ger darum zu kontrollieren, ob bestimmte
MalRnahmen planméafdig abgearbeitet wur-
den, sondern ob die richtigen Mal3nahmen
ergriffen wurden, um das Ziel zu errei-
chen.

11. In die Prozess-Architektur sollten Re-
flexionsschleifen integriert werden, bei de-
nen sich die Verantwortlichen fragen: MUs-
sen die definierten Ziele modifiziert wer-
den? Und: Ist der eingeschlagene Weg der
richtige, um die (modifizierten) Ziele zu
erreichen? Nur dann ist ein gezidtes Steu-
ern des Prozesses moglich.

12. Neue Losungen entwickeln bedeutet
auch, sich Uber die Giltigkeit von Annah-
men, die Sinnhaftigkeit von Zielen und die
Effektivitdt von Maldnahmen zu streiten.
Harmonische Teams sind selten produktiv,
wenn es um Innovationen geht.
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