Unternehmensfuhrung

Wirtschaftskrise

Paradigmenwechsel erfordert
Musterwechsel

as wirtschafts- und marktpolitische
Umfeld der Unternehmen hat sich
in den zurickliegenden Monaten
radikal verandert. Und vidle Paradigmen
sowie Maximen, aus denen die Unterneh-
men noch vor wenigen Monaten ihre stra-
tegischen Entscheidungen ableiteten, sind
heute Uberholt - und folglich auch viele
Folgeentscheidungen, die darauf abziel-
ten, die von den Unternehmensfihrern
definierten Ziele zu erreichen. Zum Bei-
spid die Antworten auf die Fragen:
Wer sind unsere (Ziel-)Kunden?
Wie strukturieren wir unsere Produk-
tion und unseren Vertrieb?
Wie sichern wir unsere Liquiditét?

Grundlagen der Entscheidungen
wurden hinfallig

Viden diessr Entscheidungen wurde da-
durch, dass sich das Unternehmensumfeld
so stark wandelte, sozusagen der Boden un-
ter den Flissen weggezogen. Deshab stehen
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zahlreiche Unternehmen aktuell vor der
Herausforderung, ihre strategischen Ent-
scheidungen und somit auch zum Beispid
die Prozese in ihrer Organisation zu tber-
denken. Dennklar ist: So weitermachenwie
bisher kdnnen se nicht. Unklar ist aber viel-
fach: Wie kann esweitergehen?

An solche Herausforderungen, an denen
se zumindest einen grossen Tl ihrer Ent-
scheidungen Uberdenken mussten, kamen
Unternehmen auch in der Vergangenheit
immer wieder - zum Beispiel nachdem se
oft jahrelang oder gar jahrzehntelang ver-
sucht hatten, die in ihrer Organisation
praktizierten Verfahren in der Fertigung
oder im Vertrieb zu optimieren. Dann
stellten Se oft irgendwann fest: Die M&g-
lichkeiten der bisherigen «Technik» sind
ausgereizt. Mit ihr lassen sich keine Quan-
tenspriinge mehr erzielen. Um diese zu er-
reichen, missen sie ganz neue Wege be-
schreiten: Zum Beispie beim Qualifizieren
der Mitarbeitenden. Oder bei der Auswahl
und Zusammenarbeit mit Lieferanten.

Wie geht es weiter? Wie
sieht unser Markt in drei,
sechs oder gar zwolf
Monaten aus? Das fra-
gen sich zurzeit viele
Unternehmensfuhrer und
konnen bestenfalls vage
Prognosen stellen. Denn
im Umfeld ihrer Unter-
nehmen vollziehen sich
zahlreiche Paradigmen-
wechsel. Viele Erfolgsre-
zepte von gestern sind
tberholt. Also missen
neue gefunden werden.

Von Hans-Werner Bormann*

Oder bei der Kommunikation mit Kun-
den. Organisationsberater nennen enen
solchen fundamentalen Wandel einen
Musterwechsdl, denn hierbei stehen nicht
nur die gewohnten Verfahren auf dem
Prifstand. Auch dieArt, die Redlitét zu be-
trachten und zu bewerten, wird hinter-
fragt, um zu ganz neuen L&sungsansétzen
zu gelangen.

Paradigmenwechsel erfolgte
quasi Uber Nacht

Dass Unternehmen in eine Situation gera-
ten, in der Se einen Musterwechsdl vollzie-
hen missen, ist aso nicht neu. Was die ak-
tuelle Krisensituation jedoch einzigartig
macht, ist: Nicht nur einzelne Unterneh-
men, sondern ganze Branchen weltweit,
wenn nicht gar dle Unternehmen stehen
vor der Herausforderung, ihre tradierten
Denk- und Handlungsmuster auf ihre Zu-
kunftsfahigkeit hin zumindest zu Uber-
prifen. Des Weiteren: Der Paradigmen-
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Wechsd, der eventuell einen Musterwech-
< erfordert, vollzog sich nicht schleichend
Uber viele Jahre, sondern wenn nicht Uber
Nacht, so doch binnen weniger Monate.

Hierin liegt jedoch zumindest fir die Ein-
zelunternehmen auch eine Chance: Jeder
Musterwechsel setzt voraus, dass sich zu-
néchst in einer Organisation oder zumin-
dest bei deren Lenkern almahlich das Ge-
fuhl verdichtet: «Wir néghern uns einer
Grenze. Wenn wir an unseren bisherigen
Denkmustern und Verfahrensweisen fest-
halten, scheitern wir auf lange Sicht.» Ein
solches gemeinsames Empfinden in einer
Organisation zu schaffen, i vidfach
schwer - speziell dann, wenn die Organisa-
tion auf den ersten Blick noch gut dasteht.
Die Zahlen stimmen, die Kunden sind zu-
frieden und von den Mitbewerbern geht
keine sichtbare Bedrohung aus. Dann er-
kennen viele Mitarbeiter die Notwendig-
keit eines Musterwechsels noch nicht,
selbst wenn erste Indikatoren schon auf
eine Gefdhrdung hinweisen. Also miissen
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in einer solchen Situation in der Organisa-
tion zundchst die Voraussetzungen daftr
gechaffen werden, dass Uber die Frage
«Sollten wir einen Musterwechsdl vollzie-
hen - ja oder nein? Uberhaupt gespro-
chen werden kann. Ohne externe Unter-
stiitzung gdlingt dies selten.

Fur jeden ist erkennbar:
Es muss etwas geschehen

Andersist dies in der aktuellen Situation.
Inihrist fir ale Mitglieder der Organisa-
tion, vom Pfértner bis zum Vorstand,
offensichtlich, dass sch im Unterneh-
mensumfeld ein radikaler Paradigmen-
wechsel  vollzieht. Entsprechend leicht
kann den Beteiligten vermittelt werden:
«Wir missen zumindest dartiber nach-
denken, inwieweit unsere bisherige Art,
Probleme zu I6sen und Herausforderun-
gen zu meistern, noch den geénderten
Rahmenbedingungen angemessen und
zukunftsfahig ist.»

Zeigt dch in diessm Meinungsbildungs-
und Entscheidungsfindungsprozess, dass
en Musterwechsdl nétig ist, sellt sch die
Frage: Wie koénnte das neue Muster ausse-
hen? Die Antwort félt nicht leicht - vor a-
lem, weil das Zid eines Musterwechsels stets
ist, das Unternehmen (oder Tele davon)
zukunftsfit zu machen. Die Zukunft ist aber
noch nicht Gegenwart. Also kann die Frage
«WVes ig nbtig und snnvoll?» nicht dlen
anhand von Zahlen, Daten und Fakten be-
antwortet werden. Auch Einschétzungen
und Annahmen spielen eine wichtige Rolle;
zum Beispid dariiber: «Wie entwickelt sch
die Wirtschaftskrise weiter? Verscharft se
sch oder nicht? Wann ist Se Uberstanden?
Wie entwickelt sich infolgedessen unser
Markt— kurz-, mittel - und langfristig? Wel-
che Technologien und Ld&sungswege wer-
den aufgrund der gednderten Paradigmen
eher «boomen», welche nicht? Wie wird
sch der Kapitalmarkt veréndern? Wie wer-
den unsere Mitbewerber auf die gednderten
Rahmenbedingungen reagieren? Wie wird
sch das Order- und Zahlungsverhalten un-
serer Kunden entwickeln Alles Fragen, die
sch in der aktuellen Situation, in der der
Paradigmenwechsal noch im Gang ist, nur
bedingt beantworten lassen. Entsprechend
viele Unwégbarkeiten fliessen in die vorl&u-
figen Antwortenein.

Mut zu bisher undenkbaren Lésungen

Das verunsichert selbst gestandene Mana-
ger - sogar in «normalen» Zeiten. Also su-
chen sie, wenn ein Musterwechsel ansteht,
oft nach Richtschnuren fir ihre Entschel-
dungen. Die Folge: Haufig verkiinden die
obersten Lenker der Unternehmen fest
wortgleich dieselben Management-Credos
— brancheniubergreifend. Eine Ursache
hierfir ist: Den Unternehmen fehlen viel-
fach Alternativen zu den gangigen L&-
sungskonzepten. Zudem fehlt den Unter-
nehmensfihrern oft der Mut, eigene Wege
zu beschreiten - insbesondere, wenn ihre
Betriebe Kapitagesdlschaften sind. Das
konnte man in den vergangenen Jahren
wiederholt beobachten.

Hierfir ein Bespid: Bis vor zwei, drei
Jahren verkindete dle Wdt (inklusive
der Finanzanalysten und externen Berater)
as Erfolgsrezept fur Unternehmen: «Be-
sinnt euch auf eure Kernkompetenzens.
Also setzen fagt dle Unternehmensfihrer
auch aus opportunistischen Grinden auf
dieses «Erfolgsrezept». Denn wer dem
Mainstream folgt, erntet kaum Wider-
spruch. Ausserdem lassen sch dann einfa-
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eher Kodlitionen schmieden, ds wenn -
ner einen anderen Ldsungsweg ds die
«Hammelherde» préferiert. Dabel wére
dies oft nétig. Denn wenn fagt ale Unter-
nehmen weitgehend dieselbe Strategie ver-
folgen, steht von Beginn an fest: Einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil kon-
nen sich hierdurch nur ein, zwe Unter-
nehmen verschaffen. Also lautet ene
Kernaufgabe, wenn es um einen Muster-
wechsdl geht, sch zunéchst mehrere Ent-
scheidungs- und Handlungsalternativen
zu erarbeiten - sonst ist kein echtes Ent-
scheiden maglich.

Sind die Alternativen auf dem Tisch, gilt
es die beste zu realisieren. In sozialen Sys
temen wie Unternehmen gestaltet sich
dies oft schwer. Denn bereits darliber, was
die beste Lésung ist, gehen die Meinun-

WORKSHOP

«nnovation als gewollte Uberra-
schung» - so lautet der Titel eines Work-
shops, den die WSFB-Beratergruppe
Wieshaden vom 2. bis 7. August in Um-
brien (Norditalien) durchfiihrt. Er wird
vom niederladndischen Systemtheoreti-
ker und Organisationsberater Frans
Bronkhorst geleitet. In dem Workshop
befassen sich die Teilnehmer unter ande-
rem mit den verschiedenen Methoden,
um die Innovationskraft von Organisa
tionen zu erhéhen. Ausserdem entwer-
fen de Konzepte, um Innovationspro-
zes2in ihren Unternehmen zu initiieren
und zu steuern.

www.wifb.de

gen oft selbst in den Vorsténden der Un-
ternehmen schon weit auseinander — ge-
rade in einer Situation wie der aktuellen,
in der sich die Suche nach neuen L&sun-
gen vidfach nicht nur auf einen Unter-
nehmensbereich wie den Vertrieb oder
eine Aufgabe wie das Sicherstellen der Li-
quiditét bezieht. Deshalb kann die fur die
Verédnderung nétige strategische Grund-
satzentscheidung oft nicht im Konsens
getroffen werden. Vielmehr missen ir-
gendwann eine, zwel Personen, die das
Sagen haben, das Heft in die Hand neh-
men und verkiinden: «So machen wir
das». Woraufhin es dann zuweilen einige
Zeit spdter in einer Presseerkldrung
heisst: «Vertriebdeiter X ..» oder «Vor-
stand Y verliess das Unternehmen wegen
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unuberbruckbarer Differenzen Uber des-
sen kiinftige Entwicklung.

Dessen ungeachtet sollte die fur den Mus-
terwechsel  erforderliche  strategische
Grundsatzentscheidung zumindest im
oberen Fihrungskreis so weit wie mog-
lich im Konsens getroffen werden, damit
de auf einer soliden Basis steht. Also gilt
es im Vorfdd zunéchst so viele Indizien
wie mdoglich dartiber zu sammeln, warum
ein bestimmter Losungsweg mit hoher
Wahrscheinlichkeit der richtige ist. Denn
wie soll die Notwendigkeit, einen Muster-
wechsel zu vollziehen und einen be-
stimmten Lésungsweg zu beschreiten den
Mitarbeitern und gegebenenfdls exter-
nen Partnern wie Kunden und Lieferan-
ten vermittelt werden, wenn hiertiber
nicht einmal unter den Fuhrungskréften
eine weitgehende Einigkeit besteht?

Gespréach mit Mitarbeitenden suchen

Das Gewinnen der Mitarbeitenden fur das
Beschreiten neuer Wege erfordert vid
Uberzeugungsarbeit, denn bei jedem Mus-
terwechsd gibt es Gewinner und Verlierer
- unter anderem, weil bei einem solchen
auch die Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten neu verteilt werden. Hinzu kommt: Je-
der Musterwechsdl bedeutet ein Abschied-
nehmen von gewohnten Denk- und Ver-
haltensmustern. Deshalb 16st er Verun-
sicherungen aus, die haufig zu Widerstén-
den fuhren. Entsprechend wichtig ist es,
dass die Verantwortlichen klar kommuni-
Zieren, warum der Musterwechsel nétig ist
- und zwar nicht nur mittels eines alge-
meinen Verwdses auf die aktuelle Wirt-
schaftdage. Vielmehr muss den Mitarbei-
tern klar aufgezeigt werden, welche Ge-
fahrdungen oder Folgen sich fir die eigene
Branche und das eigene Unternehmen aus
der aktuellen Marktsituation ergeben. Die
Verantwortlichen mussen den Mitarbei-
tern zudem vermitteln,

dass ihre Entscheidung fir den Wechsdl

unumstdsslich igt,

welche Chancen und Perspektiven sich

aus ihm fir die Organisation ergeben

und

dass der mit dem Musterwechsel ver-

bundene Verénderungsprozess gemein-

sam gemeistert werden kann.
Dabel sollte den Verantwortlichen jedoch
klar sein: Jeder Musterwechsel [&utet eine
Phase der Instabilitét ein - unter anderem
well mit der neuen Art, Aufgaben zu |6sen
und Herausforderungen zu meistern,
noch keine Erfahrung gesammelt wurde.

Deshalb muss den Betelligten ein Weg auf-
gezeigt werden, wie sich das angestrebte
Zid erreichen |&sst. Das heisst: Aktive Fih-
rung ist gefragt.

Eine aktive Fiihrung ist auch deshalb wich-
tig, well Unternehmen, wenn se enen
Musterwechsel vollziehen, den Beteiligten
sowie Betroffenen oft nur das Ubergeord-
nete Zid nennen konnen — und selbst die-
s steht unter Vorbehalt. Denn welcher
Unternehmensfihrer hat die prophetische
Gabe, um in der aktuellen Wirtschaftssi-
tuation mit Sicherheit zu prognostizieren,
wie sch der Markt seines Unternehmens
in drel Monaten, einem halben Jahr oder
gar einem Jahr gestalten wird? Und wel-
cher Topmanager weiss schon, wie schwer
es dann sein wird, sich as Unternehmen
das fir das Finanzieren von Investitionen
oder das Sicherstellen der Liquiditét nétige
Kapital zu beschaffen?

Das eigene Nichtwissen
nicht leugnen

Entsprechend héufig werden Kurskorrek-
turen nétig sein. Unter noch grosseren
Vorbehalten as das Zid steht der exakte
Weg dorthin. Er kann vielfach nur vage be-
schrieben werden — &hnlich wie es damals
bei Kolumbus war, as er einen neuen See-
weg hach Indien suchte. Auch dakonnte er
nur die grobe Richtung vorgeben.

Deshalb muss gerade bel einem beschlos-
senen Musterwechsdl die Fihrungsmann-
schaft Geschlossenheit und Fuhrungskraft
beweisen und den verunsicherten Mitar-
beitern Orientierung und Halt bieten.
Auch dies ist leichter gesagt ds getan - ge-
radein einer Situation wie der aktuellen, in
der die Fuhrungskréfte zumeist selbst un-
dcher sind: Wie geht es weiter? Erweist
sich das, was wir beschlossen haben, in -
nigen Monaten noch ds tragféhig oder
missen wir dann erneut den Kurs &ndern?
Dieses Nichtwissen sollten Fuihrungskréfte
gegenliber ihren Mitarbeitern nicht leug-
nen. Se sollten ihnen vielmehr klar sagen:
Wir versuchen unser Bestes. Wir wissen
aber salbst noch nicht, ob wir letztendlich
dhnlich wie Kolumbus statt in Indien in
Amerika landen. Denn sonst gefahrden se
daswichtigste Pfand, das Sein einer Situa
tion wie der aktuellen haben. Dieses i,
dass ihre Mitarbeiter de ds glaubwirdige
und integre Persinlichkeiten erleben, de-
nen man vertrauen kann. ¢

*Hans-Werner Bormann ist einer von drei
Geschéftsfihrern der WSFB-Beratergruppe
Wiesbaden (D).
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