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Die Herausforderung
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Das Stichwort ,Veranderung” ist allge-
genwartig. Die letzten Ruhezonen
verschwinden. Angesichts der wach-
senden technischen und wirtschaft-
lichen Vernetzung nimmt die Kom-
plexitdt und Dynamik im gesellschaft-
lichen Umfeld rasant zu. Der Wettbe-
werbsdruck fiir Unternehmen und
Institutionen wachst sptirbar.

Aussagen wie ,nichts ist bestandiger
als der Wandel" und ,nicht die Gro-
Ben werden die Kleinen fressen, son-
dern die Schnellen die Langsamen”
sind zu Allgemeinpldtzen geworden.
Die Vorstellung einer Welt, die sich
pausenlos und mit groRer Geschwin-
digkeit neu orientiert, 16st dabei
gleichermallen Angst wie Faszination
aus.

Unabhdngig davon, ob Menetekel
oder erstrebenswertes Wunschbild,
die Welt im Wandel ist kein Zukunfts-
szenario mehr, sondern alltagliche
Realitat. Dabei steht die Notwendig-
keit, sich auf grundlegende Verande-
rungen einzulassen, in deutlichem
Widerspruch zu den Beharrungsten-
denzen in vielen Bereichen.

Verdnderungsbereitschaft ist nicht
selbstverstandlich. Manche Menschen
fiihlen sich bedroht und in der Rolle
des Zauberlehrlings, der von einer
sich selbst verstarkenden Entwicklung
tiberrollt wird. Aber wir stehen erst
am Anfang. Die eigentliche Tragweite
der Umwalzungen ist 1angst noch
nicht in vollem Umfang ausgelotet.
Insbesondere in Handel und Dienst-
leistung wird kein Stein auf dem

anderen bleiben. Die Menschen
suchen nach Antworten. Die Heraus-
forderungen von morgen kénnen
nicht mit den Konzepten von
gestern gemeistert werden.

Aufbruch zu unbekannten Konti-
nenten

In Zukunft geht es immer haufiger
darum, gewohnte Bahnen zu verlas-
sen und sich gemeinsam auf Ent-
deckungsreise zu begeben. Wir
segeln immer seltener an bekannten
Kusten. Die Fahigkeit, mit Unsicher-
heit umzugehen und die Bereit-
schaft, lieb gewordene Stabilitdten
aufzugeben, werden damit zu ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren. Das
Management von Instabilitdt ver-
langt neue Kompetenzen in der
Ftihrung und neue Formen der
Kooperation.

Die Intelligenz Einzelner reicht nicht
mehr aus. Fiir Unternehmen und
Institutionen geniigt es nicht, die
eigenen Kernkompetenzen in neue
Mérkte zu tragen (economies of
scope) oder die Synergieeffekte von
GréRenwachstum zu nutzen (econo-
mies of scale). In einer globalisierten
Marktwirtschaft ist die Kooperation
zwischen Organisationen ein kaum
zu liberschatzender Wettbewerbs-
vorteil (economies of connectivity).
Fuir Manager gentigt es nicht, Ziele
zu definieren und deren Umsetzung
zu garantieren (command and con-
trol). Wenn der Aufbruch zu unbe-
kannten Kontinenten zunehmend
mehr die Regel als die Ausnahme
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ist, wird die Vernetzung des Wissens
und der Ressourcen innerhalb von
Organisationen zur unverzichtbaren
Filhrungsaufgabe. Vernetzung ist das
Problem und die Lésung.

Es ist sicher nicht tibertrieben, in die-
sem Zusammenhang von einem Para-
digmenwechsel zu sprechen. Die zen-
tralen Zukunftsaufgaben sind ein pro-
fessionelles Management von Instabi-
litdt und die kreative Nutzung intelli-
genter Netzwerke. Bei der Bewalti-
gung dieser Aufgaben bietet sich die
Theorie dynamischer Systeme als
niitzlicher Verstandnishintergrund an.

Erfolgreiches Management von
Instabilitdt

In den letzten Jahren hat sich die
Theorie dynamischer Systeme zur
Beschreibung der Ordnungsbildungs-
prozesse im menschlichen Gehirn
sehr bewahrt. Das Gehirn ist ein faszi-
nierendes Beispiel flir Komplexitats-
verarbeitung und Veranderungsge-
schwindigkeit durch Vernetzung. Ins-
besondere in der Ubertragung der
Ergebnisse der Hirnforschung liefern
die Prinzipien von Selbstorganisa-
tions- und Chaostheorie wertvolle
Anregungen fiir die Managementpra-
xis. Filhrungskrafte stehen vor der
Aufgabe zu vereinfachen, ohne zu tri-
vialisieren, zu beruhigen, ohne zu
bremsen, zu stdren, ohne zu zersté-
ren. Die Fahigkeit, mit Instabilitat pro-

(exploration)

fessionell umzugehen, entscheidet
iiber die Zukunft eines Unterneh-
mens.

1. Keine Neuordnung ohne Stérung
des Bestehenden

Die Gestaltung von Verdnderungs-
prozessen ist gebunden an eine
Akzeptanz von Stérung. Im Manage-
ment von Stabilitét gilt es, Stérungen
zu minimieren, um ein optimales
Funktionieren zu gewahrleisten. Im
Management von Instabilitat ist St6-
rung dagegen die notwendige Vor-
aussetzung jeder kreativen Neuord-
nung.

2. Instabilitdt erhdht Sensibilitédt
und Beeinflussbarkeit

Jeder Verénderungsprozess fihrt zu
persénlichen Irritationen. In der Insta-
bilitét werden Menschen sehr sensi-
bel. In der Instabilitat reicht eine klei-
ne Ursache, um grofie Wirkung zu
entfalten. Angesichts der gesteigerten
Beeinflussbarkeit kommt der Kommu-
nikation im Management von Instabi-
litét entscheidende Bedeutung zu.

3. Instabilitét fithrt zu unvorher-
sagbarem Verhalten

Durch die gesteigerte Sensibilitat und
Beeinflussbarkeit in der Instabilitat ist
der Entwicklungsverlauf bei Verénde-
rungsprozessen prinzipiell nicht vor-
hersagbar. Im Management von Insta-
bilitét kann das Ergebnis nicht

-
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geplant werden. Das Management
von Instabilitat lebt von der Be-
reitschaft, Unsicherheit zu tolerieren.

4. Komplexe Ordnung kann aus
einfachen Regeln entstehen

Soziale Systeme werden durch offene
und verdeckte Regelwerke stabilisiert.
Diese Regeln bilden eine stabile Ord-
nung unabhéangig von der Motivation
der beteiligten Menschen. Das Sicht-
barmachen der verdeckten Regeln
einer Kultur ist eine Voraussetzung
jeder Neuordnung. Regelbruch ist ein
Konigsweg der Verédnderung.

5. Netzwerkintelligenz ist gebun-
den an Standardisierung

Die Verbindung Einzelner zu einem
selbstorganisierenden Netzwerk ist
nur méglich, wenn das individuelle
Verhalten an gemeinsamen Wertmal-
staben ausgerichtet und in der Form
verbindlich aufeinander abgestimmt
ist. Ohne Transparenz und Standardi-
sierung ist der Aufwand der Vernet-
zung letztlich immer groRer als der
Nutzen — und Netzwerke entstehen
nur, wenn sie tatsachlich einen Mehr-
wert fiir die Teilnehmer haben.

Die Ubertragung der Prinzipien von
Selbstorganisations- und Chaostheo-
rie auf Managementprozesse liefert
keine Patentrezepte, sondern erhéht
die Bereitschaft, sich auf Verdnderun-
gen einzulassen und kreativ eigene
Lésungen zu entwickeln.
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