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THEORIE UND PRAXIS
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Jahrelang optimieren Unternehmen ihre Abléaufe - sei's in der Fertigung, im Ver-
trieb oder beim Qualifizieren der Mitarbeiter. Doch dann stellen sie irgendwann
fest: Quantenspriinge kdnnen wir so nicht mehr erzielen. Hierflr waren ganz
neue Verfahren notig. Um solche ,, Musterwechsel" zu vollziehen, missen Un-
ternehmen auch die Annahmen, die hinter ihren gewohnten Verfahren stecken,
hinterfragen. Nur dann kdnnen sie wirklich neue L 6sungswege entwerfen.

exiko-City 1968. Erstmals Uber-
springt der US-amerikanische
Hochspringer Richard Douglas
Fosbury bei olympischen Spielen
ruckwaérts die Hochsprunglatte.
Kann man so hoch springen? Die Experten sind
skeptisch. Zu komisch, weil ungewohnt sieht es aus,
wenn ein Hochspringer mit dem Ricken zur Latte
abspringt. Doch die Skepsis verfliegt schnell - vor
dlem, weil Fosbury mit der von ihm kreierten, neuen
Sprungtechnik die Goldmedaille gewinnt. In kurzer

Zeit wird der Fosbury-Flop zur Standardtechnik im
Hochsprung. Unter anderem, weil Fosburys Sprin-
ger-Kollegen erkennen: Mit der neuen Technik |&sst
sich der seit Jahren gultige Weltrekord von 228 m
knacken - was auch geschah. Heute liegt der Hoch-
sprungweltrekord bei 2,45 m - erzielt mit einem Fos-
bury-Flop.

Ahnliche Prozesse lassen sich im Wirtschaftseben
konstatieren. Jahre-, oft sogar jahrzehntelang nutzen
fast alle Unternehmen dieselben Methoden und Ver-
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fahren - sei's in der Fertigung, beim Aufbau ihrer
Organisation oder im Vertrieb. Und sie verfeinern
diese immer weiter - durchaus mit Erfolg. Doch
dann stellen sie fest: Die Mdglichkeiten der bishe-
rigen ,, Technik" sind ausgereizt. Mit ihr lassen sich
zwar noch kleine Verbesserungen erzielen, aber nicht
notige Quantenspriinge, um zum Beigpiel auch kinf-
tig wettbewerbsfahig oder der Technologiefihrer zu
sein. Sie gelangen zunehmend zur Erkenntnis: Um
dieses Ziel zu erreichen, bedarf es eines fundamen-
talen Wandels. Zum Beispidl in unserer Art zu pro-
duzieren oder unsere Organisation zu fihren oder
unseren Markt zu bearbeiten.

1. Veranderung heil3t einen

» Musterwechsel" zu vollziehen
Vor dieser Herausforderung stehen die Unternehmen
heute immer héufiger. Denn die Rahmenbedingun-
gen ihres Handelns verandern sich immer schnel-
ler. Also missen die Unternehmen auch in kirzeren
Zeitabstanden ihre Strategien, Ablaufe und Verfahren
sowie ihre Art, (Kunden- und Markt-)Informationen
zu bewerten, Uberdenken und sich fragen: Kénnen
wir durch ein Optimieren des Bestehenden, aso eine
» Funktionsoptimierung", unsere Ziele noch errei-
chen? Oder missen wir ganz neue Ldsungen ent-
wickeln. Zum Beispidl fur das Qualifizieren unserer
Mitarbeiter. Oder die Auswahl unserer Lieferanten.
Oder fur die Kommunikation mit unseren Kunden.

Organisationsberater nennen einen solchen Wandel
einen Musterwechsel, weil hierbei nicht nur die ge-
wohnten Verfahren auf den Prifstand stehen. Auch
die Art, wie die Redlitét betrachtet und bewertet
wird, wird hinterfragt, um zu ganz neuen L6sungs-
ansétzen zu gelangen. Ein solcher Musterwechsel
setzt voraus, dass sich in der Organisation bezie-
hungsweise bei deren Lenkern das Gefuhl verdichtet:
. Wir befinden uns an einer Grenze oder wir nahern
uns einer Grenze. Wenn wir an unseren bisherigen
Denkmustern und Verfahrenweisen festhalten, schei-
tern wir auf Dauer." Nur wenn dieses Bewusstsein
existiert, drangt sich die Frage nach einem Muster-
wechsel auf.

Ein solches gemeinsames Empfinden selbst in ihren
Fihrungsgremien zu schaffen, falt vielen Unterneh-
men schwer - unter anderem, weil aufgrund ihrer
Funktion in der Organisation die Fihrungskréfte
die Ist-Situation partiell anders erleben. Also sehen
se auch die Herausforderungen verschieden. Dies
gilt speziell dann, wenn zum Beispiel die Unterneh-
mensfuhrung pro-aktiv handeln méchte - also einen
Musterwechsel bereits erwagt, wenn die Organisati-
on auf den ersten Blick noch gut dasteht. Die Zahlen
stimmen, die Kunden sind zufrieden und von den
Mitbewerbern geht keine sichtbare Bedrohung aus.
Dann ist fir viele die Notwendigkeit eines Muster-
wechsels nicht erkennbar, selbst wenn erste Indika-
toren bereits auf eine Gefdhrdung hinweisen. Also
mussen in einer solchen Situation in der Organisati-
on zunachst die Voraussetzungen dafiir geschaffen
werden, dass Uber die Frage ,Musterwechsel - ja
oder nein?" Uberhaupt gesprochen werden kann.
Ohne externe Unterstiitzung gelingt dies selten. Also
engagieren Unternehmen oft externe Berater, um das
Thema ,, Musterwechsel" in ihrer Organisation tber-
haupt erst einmal sprachféhig zu machen und die
Meinungsbildung und Entscheidungsfindung zu
moderieren.

2. DieVorgangsweise

Zeigt sich, dass ein Musterwechsel notig ist, stellt
sich die Frage: Wie koénnte das neue Muster aus-
sehen? Se ist nicht leicht zu beantworten - vor
allem, weil das Ziel eines Musterwechsels stets ist,
das Unternehmen (oder Tele von ihm) zukunfts-fit
zu machen. Die Zukunft ist aber noch nicht Ge-
genwart. Also kann die Frage, was ist nétig und
sinnvoll, nicht allein anhand von Zahlen, Daten und
Fakten beantwortet werden. Auch Einschétzungen
und Annahmen spielen eine wichtige Rolle. Zum
Beispiel dartber: Wie entwickelt sich der Markt?
Wie entwickelt sich die Technik? Was werden unse-
re Mitbewerber tun? Wenn ein Unternehmen einen
Musterwechsel vollzieht, nimmt es sozusagen die
Zukunft in seinen heutigen Entscheidungen vor-
weg. Entsprechend viele Unwégbarkeiten sind hier-
mit verbunden.



Das verunsichert selbst gestandene Manager. Also
suchen sie nach Richtschniren, an die sie sich bei
ihren risikobehafteten Entscheidungen halten kén-
nen. Das l&sst sich, wenn man die Wirtschaft be-
obachtet, immer wieder feststellen; und zwar da-
ran, dass die obersten Lenker der Unternehmen
fagt wortgleich dieselben Management-Credos ver-
kiinden - oft branchenlbergreifend. Zum Beispiel
»Wir miissen uns auf unser Kerngeschéft besinnen”.
Oder: ,Wir mussen uns vom Produktlieferanten
zum Systemanbieter entwickeln." Se verfolgen also

gabe, wenn es um einen Musterwechsel geht, sich
mehrere Entscheidungs- und Handlungsalternativen
Zu erarbeiten - denn nur dann ist ein echtes Entschei-
den moglich. Auch dies gellt fir vidle Unternehmen
eine Herausforderung dar - unter anderem, weil ihre
obersten Entscheider oft so stark in der Struktur und
Kultur ihrer Organisation verhaftet sind, dass ihnen
viele praktizierte Verfahren a's selbstverstandlich und
unumstoRlich erscheinen. Se Ubersehen, dass hin-
ter ihnen Annahmen und Denkmuster stehen, deren
(Noch-)Giiltigkeit hinterfragt werden kann. Deshalb

Dre ]Zaﬂméhé&/axymmﬁem thve f /7‘@;«0@ /nj vevémdeyn /L}c/x ey
[chmeller. /‘1’/}0 miiffen die (/InTernehmen anch in Kivzevem Zedt-
alfténden chre ff/@faﬁc‘em, Ablénfe wnd |ferfahren fonie ihre Art,
/Kw«w(én— und f\’fa,/kf-/ /Afo/maf tomen zun bewerten, iberdenfen.

dieselbe Strategie. Doch nicht nur dies. Auch bei
deren Umsetzung beschreiten sie weitgehend iden-
tische Wege.

Diese Gleichformigkeit hat mehrere Ursachen. Zum
enen fehlen den Unternehmen vielfach Alternativen
zu den gangigen L 6sungskonzepten. Se haben sozu-
sagen keine eigenen Ideen, wie das neue Muster aus-
sehen konnte. Zuweilen fehlt der Unternehmensfiih-
rung auch der Mut, neue eigene Wege zu beschreiten
- insbesondere, wenn die Unternehmen Kapitalge-
sdischaften sind. Denn wenn ale Wet - inklusive
der Finanzanalysten - verkindet ,Besinnt Euch auf
Eure Kernkompetenzen!”, erntet man wenig Wider-
spruch, wenn man ins selbe Horn bl&st. Zudem las-
$n sich dann einfacher Koalitionen schmieden, als
wenn man das Gegenteil oder einen ganz anderen,
dritten Weg vorschlégt.

2.1. Entscheidungsalternativen erarbeiten
Wenn fagt ale Unternehmen einer Branche weitge-
hend dieselbe Strategie verfolgen und dieselben L6-
sungswege beschreiten, steht von Beginn an fest: Ei-
nen entscheidenden Wettbewerbsvorteil konnen sich
hierdurch maximal ein, zwei Unternehmen verschaf-
fen. Aber der Rest... Also lautet eine weitere Kernauf-

bleiben auch ihre Lésungsideen dem System verhaf-
tet. Und wagt jemand einen Vorschlag, der von der
Norm abweicht, dann wird dieser von den Kollegen
oft mit dem Attribut , spinnert” versehen. Schlieldich
widerspricht er der gemeinsamen Erfahrung. Entspre-
chend schnell ist der Vorschlag, wenn er Uberhaupt
artikuliert wird, vom Tisch - und man geht wieder
zum Optimieren des Bestehenden ber. Deshab ko-
operieren Unternehmen auch beim Erarbeiten von
Entscheidungs- und Handlungsalternativen oft mit
externen Beratern. Ihr distanzierter Blick soll ihnen
helfen, Annahmen, die den Internen selbstverstand-
lich erscheinen, sichtbar zu machen, um das Erarbei-
ten wirklich neuer Losungen zu ermdglichen. Ihre
Aufgabe ist es aber auch, wenn ein scheinbar wenig
zielfuhrender Vorschlag formuliert wird, zu sagen
~Lasst uns, ega wie spinnert dies zunachst klingt,
einmal langer darliber nachdenken. Vidleicht..."

Sind die Alternativen auf dem Tisch, gilt es die beste
zu redlisieren. Das klingt einfach. In sozialen Syste-
men wie Unternehmen gestalten sich Musterwechsel
aber meist schwieriger as der Musterwechsel, den
Fosbury im Hochsprung vollzog. Denn hierfir muss-
te nur Fosbury zur Einsicht gelangen: , Ich brauche

37



THEORIE UND PRAXIS

eine neue Sprungtechnik, um meine Ziele zu errei-
chen.” Und nachdem er oder seine Trainer diese ge-
funden hatten, musste er sich nur noch entscheiden:
So mache ich's. Und schon war der Musterwechsel
vollzogen.

Andersist dies bei Musterwechseln in grofReren Un-
ternehmen. Hier missen stets zumindest Teile der
Mitarbeiter als Mitstreiter gewonnen werden. Und
wenn der Wandel auch Auswirkungen auf die Kun-
den, Lieferanten und sonstigen Kooperationspartner
des Unternehmens hat? Dann miissen auch sie Mit-
streiter werden. Sonst gelingt der Wechsal nicht.

2.2. Die Voraussetzung:

Die Mitarbeiter gewinnen

Dieses Gewinnen der Mitarbeiter erfordert viel Uber-

zeugungsarbeit - unter anderem, weil die Mitarbei-

ter in der Regel eine noch begrenztere Sicht aufs Gan-

ze as die Fuhrungskrafte haben. Deshalb erkennen

sie auch die Notwendigkeit des Musterwechsels oft

nicht. Hinzu kommt: Be jedem Musterwechsel gibt

es Gewinner und Verlierer (und noch mehr Mitar-

beiter, die beflrchten, sie kdnnten zu den Verlierern

zéhlen). Denn mit jedem Musterwechsel ist ein Neu-

verteilen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten

und somit auch Macht und Einfluss verbunden. Er

bedeutet zudem ein Abschiednehmen von gewohn-

ten Denk- und Verhaltensmustern. Entsprechend

wichtig ist es, dass die Verantwortlichen klar kom-

munizieren,

e warum der Musterwechsel nétig i,

 dass ihre Entscheidung, den Wechsdl zu vollzie-
hen, unumstoRlich ist,

» welche Chancen sich aus ihm fir die Organisation
ergeben und

* dass der mit dem Musterwechsel verbundene Ver-
anderungsprozess gemeinsam gemeistert werden
soll und kann.

2.3. Wege zum Ziel definieren -

und experimentieren

Doch dies alein genigt nicht. Denn jeder Muster-
wechsel 18utet eine Phase der Instabilitét ein - weil

zum Beispiel mit der neuen Art, Aufgaben zu 16sen
und Herausforderungen zu meistern, noch keine
Erfahrung gesammelt wurde. Deshalb bendtigen
die Beteiligten einen Orientierungsrahmen. lhnen
muss sozusagen ein Weg aufgezeigt werden, wie
das angestrebte Ziel erreicht werden kann. Das
heildt, aus dem Basisentschluss ,Wir wollen einen
Musterwechsel vollziehen" missen die nétigen Fol-
geentscheidungen abgeleitet werden - sowohl auf
der Unternehmens-, als auch Bereichsebene. Denn
nur dann kénnen Meilensteine auf dem Weg zum
grofRen Ziel definiert werden und konkrete Aufga
ben hieraus abgeleitet werden, die zu erfillen sind
damit diese Etappenziele erreicht werden. Und dies
ist wiederum eine Voraussetzung dafir, dass die
Mitarbeiter die nétige Verénderungsenergie entfal-
ten (kdnnen).

Hieraus resultiert ein weiteres Problem. Wenn dn
Unternehmen einen Musterwechsel vollzieht, kann
esin der Regel den Betelligten nur das Ziel nennen
- und selbst dieses steht unter Vorbehalt. Den exak-
ten Weg dorthin kann es nicht beschreiben. Es kann
bestenfalls die Marschrichtung vorgeben - so wie
Kolumbus, als er einen neuen Seeweg nach Indien
suchte und zufdlig Amerika entdeckte. Er konnte
seinen Leuten (und Auftraggebern) nur sagen: Wenn
die Erde eine Kugel ist, dann mussten wir auch nach
Indien kommen, wenn wir statt ums Kap Horn in
Richtung Westen fahren. Er hatte aber noch keine
Seekarten, aus denen hervor ging: So missen wir
segeln. Er konnte nur die Richtung nennen. Und
|andete schliefdich nicht in Indien, sondern auf den
Bahamas.

Ebenso ist es, wenn Unternehmen Musterwechsel
vollziehen. Auch dann koénnen sie den Mitstreitern
meist nur sagen: ,Wir streben an ... Beim Versuch,
dieses Ziel zu erreichen, miissen wir dieses vermut-
lich aber mehrfach modifizieren. Zum Beispidl, weil
die Technik, auf die wir setzen, nicht das leistet, was
wir erwartet haben. Oder weil ein Mitbewerber ei-
nen unerwarteten Schachzug macht. Oder weil eini-
ge unserer Annahmen nicht ganz zutreffend sind.”
Entsprechendes gilt selbstverstandlich fir den Weg
zum Zid. Auch er muss regelméaliig tUberprift und



ABB. 1: 12 THESEN ZUM GESTALTEN VON CHANGE-PROZESSEN

10.

11

Das Umfeld der Unternehmen wandelt sich immer schneller. Also missen die Unternehmen auch haufiger
ihre Strategien, Ablaufe und Strukturen Uberprifen und den veranderten Bedingungen anpassen.

Dabei genligt esimmer seltener, das Bestehende zu optimieren, vielmehr missen ,, Musterwechsel" voll-
zogen werden - das heifdt, die Unternehmen muissen aleine oder mit ihren Kooperationspartnern (zum
Beispiel Lieferanten) ganze neue Problemldsungen entwerfen.

Mit jedem Musterwechsel geht eine Phase der Instabilitét einher. Instabilitét wird zum festen Bestandteil
des Unternehmensalltags. Dies muss den Mitarbeitern vermittelt werden. Zugleich gilt esin der Instabilitét
aber , temporére Oasen der Stabilitat" zu schaffen - sei es auf der Kultur-, Struktur- oder Beziehungsebe-
ne.

Be Changeprozessen - also Prozessen, bei denen ein Musterwechsel vollzogen wird - lautet das oberste
Ziel meist, die Organisation ,, zukunfts-fit" zu machen. Alle anderen daraus abgel eiteten Ziele stehen unter
Vorbehalt, weil sich die Rahmenbedingungen wandeln. Also missen sie regelmafiig Uberprift werden.

Auch der definierte Weg zum Ziel muss regelméfdig Uberprift und gegebenenfalls modifiziert werden
- unter anderem, weil Unternehmen bei einem Musterwechsel noch die Erfahrung fehit, inwieweit sich
bestimmte Methoden und Vorgehensweisen in der Praxis bewahren.

Um Changeprozesse zu gestalten und zu managen bedarf es einer Metatheorie, die den nétigen Rahmen
zum Bewerten der Einzelmal3nahmen bietet. Diesen liefert die Systemtheorie, da sie Unternehmen als
lebendige Gebilde und Beziehungsgeflechte begreift.

Changeprozesse kdnnen nicht wie klassische Prozesse (zum Beispiel in der Produktion) gesteuert werden,
da das Ziel unter Vorbehalt steht und auf hoch nicht bewiesenen Annahmen beruht. Zum Beispiel darauf
wie sich der Markt oder die Technik entwickelt.

Instabilitaten [6sen bei den Beteiligten meist Unsicherheiten aus, weil sie mit Unwéagbarkeiten verbunden
sind. Deshalb bendtigen die Schlisselpersonen im System, wenn eine Organisation einen Musterwechsel
vollzieht, eine klare Vision, die den Beteiligten a's Richtschnur dient. Zudem miissen sie in deren Augen
glaubwiirdige Personlichkeiten sein.

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

Dies wirkt sich auch auf die Kontrolle aus. Beé Changeprozessen geht es weniger darum zu kontrollieren,
ob bestimmte Mal3nahmen planmaiig abgearbeitet wurden, sondern ob die richtigen Mal3nahmen ergrif-
fen wurden, um das Zidl zu erreichen.

In die Prozess-Architektur sollten Reflexionsschleifen integriert werden, bei denen sich die Verantwortli-
chen fragen: Mssen die definierten Ziele modifiziert werden? Und: Ist der eingeschlagene Weg der richti-
ge, um die (modifizierten) Ziele zu erreichen? Nur dann ist ein gezieltes Steuern des Prozesses moglich.
Neue Lésungen entwickeln, bedeutet auch, sich Uber die Glltigkeit von Annahmen, die Sinnhaftigkeit
von Zielen und die Effektivitét von Mafdhahmen zu streiten. Harmonische Teams sind selten produktiv,
wenn es um Innovationen geht.

Quelle: WSFB-Beratergruppe Wieshaden
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ABB. 2. 10 MYTHEN ERSCHWEREN UNS VERANDERUNGEN

WO ~NoO s WD PR

Schopfungsmythos: Keine Ordnung ohne Ordner

Evolutionsmythos: Verénderung ist ein kontinuierlicher Prozess
Gleichgewichtsmythos: Stabilitdt entsteht aus der Losung von Widerspriichen
Optimierungsmythos: Fehler sind ein Zeichen fur Entwicklungsmangel
Kausalitdtsmythos: Jede Einwirkung hat eine klar zuzuordnende Ursache
Aquivalenzmythos: Die Kraft der Ursache bestimmt die Wirkung
Rationalitdtsmythos: Logische Analyse ist die beste Handlungsbasis
Erkenntnismythos. Wahrnehmung ist Abbildung von Realitét
Verstehensmythos: Kommunikation ist Informationsiibermittlung

10 Neutralitétsmythos: Intelligenz ist unabhéngig von Geflihlen

gegebenenfalls korrigiert werden, da dem Unterneh-
men, wenn es Neuland betritt, noch Erfahrungswerte
fehlen. Entsprechend wichtig ist es, dass die Verant-
wortlichen eine klare und Uberzeugende Vision ha-
ben und glaubwurdige Personlichkeiten sind. Sonst
macht sich bel ihren Mitstreitern schnell der Gedanke
breit , Die haben den Uberblick verloren und wissen
selbst nicht mehr, wo's lang geht" oder ,, Die erzahlen
uns Mérchen".

Den Verantwortlichen sollte auch bewusst sein, dass
mit jedem Musterwechsel eine Phase des gezielten
Ausprobierens einhergeht (siehe auch Abb. 1). Sonst
besteht die Gefahr, dass sie ein partielles Nicht-Er-
reichen der Ziele und ein notwendiges Abweichen
vom skizzierten Weg (automatisch) as ein Versagen
der Mitarbeiter interpretieren. Dies fuhrt zu einem
Phdnomen, das man oft in Unternehmen findet: An
den definierten (Teil-)Zielen und L6sungswegen
wird sklavisch festgehalten, selbst wenn jeder (un-
ausgesprochen) weil3 , Wir missten sie modifizieren”
- zum Beispid, weil sich die Rahmenbedingungen
geandert haben. Die Folge: Das Engagement richtet
sich vor alem darauf, den Projektplan einzuhalten.
Das eigentliche Zid hingegen, das Unternehmen zu-
kunfts-fit zu machen, gerét aus dem Blick (siehe auch
Abb. 2).

2.4. Reflexionsschleifen in den Prozess

integrieren

Entsprechend wichtig ist es, in die Prozess-Architek-

tur Reflexionsschleifen zu integrieren, bei denen sich

die Verantwortlichen fragen:

¢ Kann an den urspriinglich definierten Zielen fest-
gehalten werden oder sollten sie modifiziert wer-
den? Und:

e Erweist sich der eingeschlagene Weg als der rich-
tige, um die (modifizierten) Ziele zu erreichen?
Auchbel dieser Reflexion it meist eine externe Un-
terstiitzung sinnvoll. Unter anderem, damit sich die
Internen nicht dartiber streiten, wer daran Schuld
ist, dass Tellziee nicht erreicht wurden, sondern
sich primér fragen: Haben sich Annahmen von uns
beim Projektstart as unzutreffend erwiesen, und
(wennja) was mussen wir tun, um die (modifizier-
ten) Ziele trotzdem zu erreichen? Nur dann it ein
gezidltes Steuern des Prozesses mdglich.
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