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Regelbruch als Chance:
Nur wenn Unternehmen
bereit sind, Instabilitat als
Prinzip zu akzeptieren,
haben sie an vernetzten
Markten Erfolg. Dies sagte
Prof. Dr. Kruse auf dem
MARKANT Jubilaums-
kongress. Seinen Vortrag
geben wir gekirzt wieder.

Die Kultur der
Veranderung

. ie Welt ist im Wandel. Viele
Menschen schauen irritiert auf
¢in globales System, das eine Vernel-
zungsdichte und Komplexitat erreicht
hat, die an das menschliche Gehirn
erinnert. Der Unternehmer kann auf
bewihrte Muster setzen und unterge-
hen oder aber Verinderung als
Grundprinzip des Lebens begreifen.
Es gibt eine beliebte Metapher fiir
die Aufgabe eines Unternehmers: Die
des Kapitdns, der sein Schiff entlang
einer Kiiste steuert, die wir Markt
nennen. Damit das Schill sicher an-
kommt, muss der Kapitdn Standort
und Ziel kennen, er braucht Naviga-
tionsinstrumente und das Wissen um
Himmelsrichtungen und Meeresstro-
mungen. Doch was ist, wenn wir zu
unbekannten Kontinenten aufbre-
chen, keine Koordinaten Sicherheit
geben kénnen, das Meer unberechen-
bar ist? Der Mensch zieht in der Regel

das bekannte Elend dem unbekann-
ten Risiko vor.

Das ist das Problem, in dem sich die
Wirtschaft heute belindet. Am Markt
herrscht schlechte Sicht, raues Wetter
und heimische Ufer sind langst ver-
lassen. Verunsicherung und Angst
sind die Folgen einer Entwicklung, an
deren Anfang wir erst stehen. Die
Notwendigkeit, sich auf diese Verin-
derungsdynamik einzulassen, steht
allerdings in Widerspruch zu Behar-
rungstendenzen in vielen Bereichen.

In einer stabilen Marktlage kann es
ausreichen, die drei Grundfihigkeiten
eines Kapitdns zu besitzen — Routen-
planung, Positionspeilung und Schiffs-
beherrschung. Die meisten Unterneh-
men sind aber in einer anderen Lage:
Dynamik und Instabilitit bestimmen
ihren Handlungsrahmen. Sie wissen
nicht, wohin die Reise geht. Sichere
Navigation ist unméglich.

Was wiirde ein Mensch sehen, der
die Welt heute aus grofSer Distanz be-
trachtet? Wahrscheinlich wiirde er
vermuten, dass die Menschheit zur
Zeit ein einziges, riesiges Projekt ver-
folgt: die Vernetzung. Wir erleben
eine Explosion der Kommunikation.
Mobiltelefon und PC erlauben uns In-
formationsaustausch jederzeit und
tiberall. Heute schon ist die Vernet-
zungsdichte im Internet nur um den
Faktor zehn kleiner als jene des
menschlichen Gehirns. Ein ethischer
Diskurs, ob auch sein darf, was sein
kann, findet nicht statt. Beruhigung
ist daher nicht zu erwarten.

Rasante Geschwindigkeit

Eine stetig steigende Verdnderungsge-
schwindigkeit und eine enorme Kom-
plexitédt ist der Preis, den wir fiir diese
Entwicklung zahlen. Denn iiberall,
wo Vernetzung zunimmt, steigt auch
die Komplexitdt der Lisungen. Unter-
nehmen werden in den nachsten Jah-
ren von ihren Kunden vergoldet wer-
den, wenn sie Alltagskomplexitdt
reduzieren. Aulerdem wichst mit der
Komplexitdt der Vernetzung die Zahl
der Riickkopplungseffekte. Und je
grisler die Zahl der Riickkopplungen
in einem System ist, desto héher die
Eigendynamik.



Fiir die Markte bedeutet das, dass
der Margendruck enorm ansteigt.
Kunden kénnen Preise sofort im Inter-
net vergleichen. Erfolg und Misserfolg
werden exponential, die Volatilitdt
nimmt immer mehr zu. Kleine Unter-
nehmen kiénnen in kurzer Zeit groB
und grole eben so schnell klein wer-
den. Branchengrenzen weichen auf.
Konkurrenz entsteht, wo man sie vor-
her nicht erahnt hitte: Unterhaltungs-
elektronik- und Automobilhersteller
griinden Banken, Versandhindler und
Drogerien verkaufen Autos.

Die Kundenbindung nimmt ab,
wenn der Wettbewerber nur einen
Mausklick entfernt ist. Der Kunde ent-
scheidet zunehmend nach dem Preis
eines Produkts: ,Geiz ist geil”. Die Be-
schrankung auf das einfache Kauf-
kriterium verringert die Komplexitét,
QOder es zihlen Gefiihle. Gekauft wird,
was gut tut: ,Man ginnt sich ja sonst
nichts”. Gewinner sind Billiganbieter
und diejenigen, die — wie starke Mar-
ken - einen emotionalen Reiz bieten,

Wie konnen Unternehmen mit
dem Wettbewerbs- und Innovations-
druck umgehen? Die meisten Firmen

.Der Mensch zieht in der Regel das bekannte Elend

dem unbekannten Risiko vor."

begehen immer wieder den gleichen
Fehler: Sie versuchen weiterzuma-
chen wie bisher, nur schneller und
besser. Dahinter steckt ein urmensch-
liches Verhalten: Wenn wir Erfolg mit
einem Handlungsmuster haben, wird
dieses Muster so lang als maglich bei-
behalten. Gerade das aber ist der erste
Schritt zum Misserfolg.

Unzéhlige Male haben die olympi-
schen Hochspringer der fiinfziger und
sechziger Jahre versucht, mit den be-
wahrten Sprungtechniken den beste-
henden Rekord zu iibertrumpfen.
Und sind gescheitert. Erst als 1968 Ri-
chard Fosbury auf die Idee kam, riick-
wadrts tiber die Latte zu springen, off-
neten sich neue Leistungshorizonte.

In hochkomplexen, instabilen
Marktsituationen gelangen die ,Best
Practices” schnell an ihre Grenzen.
Das ist der Punkt, an dem es einen
Fosbury braucht, der etwas Neues
wagt: den Schritt von der ,Best Prac-
tice” zur ,Next Practice”. Fosbury
nutzte die Chancen, die nach den
Sandkisten die Sprungkissen den
Hochspringern boten. Zugleich wusste
er aber, was es hiel3, mit den alten Ge-

wohnheiten zu brechen: Erst wurde
er beldchelt, dann drohte ihm die Dis-
qualifizierung. Die Leute liebten ihn
nicht [iir seine Innovation.

Das Erfinden von Fosbury-Flops
kann man jedoch nicht befehlen.
Wenn ein Unternehmer versucht, In-
novation in den Zielvereinbarungen
zu verankern, ist das genau so absurd
wie die Aulforderung: Sei jetzt bitte
spontan! Wie bekommen wir also den
Wechsel hin? Wie gestalten wir Mus-
terinderungen in einer komplexen
und dynamischen Welt?



Was wir brauchen ist eine Kultur
der Verdnderung. Es gilt, zu erken-
nen, dass Verdnderung ein Grund-
prinzip des Lebens ist. Ebenso wie
Sicherheit ist auch Kreativitat ein Ur-
bediirinis des Menschen. Leben ist
Balance zwischen Stabilitét und In-
stabilitdt. Das Management von In-
stabilitdt stellt andere Anforderungen
als das Management von Stabilitat.
Damit ihn jemand auf der Fahrt ins
Ungewisse begleitet, hat der Kapitdn
drei Moglichkeiten: Entweder umgibt
er sich ausschlie8lich mit Menschen,
denen der stindige Wechsel Spalk
macht. Allerdings ist das geldhrlich,
weil es Instabilitit zum Prinzip
macht, und dauerhafte Instabilitit ein
System genau so zerstort wie dauer-
hafte Stabilitdt. Oder der Unterneh-
mer setzt aul das Prinzip Angst. Men-
schen, die Angst haben, bewegen sich
schneller - kreativer werden sie nicht
unbedingt. Im Gegenteil: In ihrer
Furcht klammern sie sich an das Be-
kannte.

Faszination fiir Veranderung

Der wirklich wirksame Weg ist, Faszi-
nation [iir Verdnderung zu erzeugen.
Dazu gehort, Instabilitat zu akzeptie-
ren und den Umgang mit Unsicher-
heit zu trainieren. In Innovations-
prozessen ist die Toleranz wvon
Instabilitat wichtiger als Intelligenz.
Risikobereitschalt ist eine der Voraus-
setzungen fiir erfolgreichen Wandel.
Jedem sollte aber bewusst sein, dass
Anderung immer mit Schmerz und
voriibergehenden  Leistungseinbrii-
chen verbunden ist. Als Trost bleibt: In
ciner sich standig verandernden Um-
welt ist das Risiko der Stabilitdt deut-
lich hither als das der Instabilitat.

Es macht Sinn, wenn Unterneh-
men mehr aul die Kreativitdt der ei-
genen Mannschaft vertrauen als aul
fertige Konzepte. Unternehmen, in
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denen alle vorhandenen
Kompetenzen zu einem
Netzwerk verschmelzen,
sind fiir die Komplexitdt
und Geschwindigkeit glo-
baler Markte geriistet.
Das heilt nicht, sich dem
Chaos hinzugeben und
dkonomisches Roulette
Zu spielen.

Die Fithrungspersén-
lichkeiten, die alles zum
Besten richtet, wird es in
Zukunft nicht mehr ge-

Professor Dr. Peter Kruse
ist Unternehmer und Berater,
Nach dem Studium der
Psychologie, Biologie und
Medizin hat er sich viele Jah-
re mit der Erforschung von
Selbstorganisationsprozessen
im Gehim beschaftigt. Er lehrt
an der Universitat Bremen
Allgemeine und Organisa-
tienspsychologie. Mit seiner
Untemehmensberatung ,next-
practice® hat er sich auf Ver-
dnderungsprozesse und intel-
ligente Netzwerke spezialisiert.

ben. Aber mit offenem
Informationsaustausch iiber Hierar-
chien, Bereichs- oder Unternehmens-
grenzen hinweg steigt die Chance,
Antworten aufl die neuen Herauslor-
derungen zu finden. Diese Netzwerk-
intelligenz kommt nur zustande,
wenn alle Beteiligten eine gemeinsa-
me Ausrichtung haben und maxima-
le Transparenz zulassen. Denn ebenso
wie der Regelbruch einen Aufbruch
zu neuen Ufern auslésen kann,
braucht der Mensch in instabilen Pha-
sen stabilisierende Elemente — Regeln,
Werte, Identitat.

Die Unternehmen haben die Aul-
gabe immer wieder die Balance zu fin-
den zwischen der marktgetriebenen
Instabilitdit und verantwortungsvoll
gesetzien stabilisierenden Faktoren.
Wenn wir es uns zum Ziel machen, die
Menschen in intelligenten Netzwer-
ken zu verbinden, Kooperation iiber
Standardisierung zu erleichtern, Ver-
trauen Gber Offenheit und Ehrlichkeit
zu [ordern, ist Zukunlisfdhigkeit keine
Mlusion. Uns fehlt es nicht an Kompe-
tenz, sondern an der Bereitschaft, das
Wagnis miteinander einzugehen. Mit
einer gemeinsamen Vision, geteilten
Werten und einer starken Identitér ist
es moglich, Menschen dazu zu moti-
vieren, mit auf die Reise zu neuen
Kontinenten zu kommen. (D



