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Veranderun

Grundlegende Veranderungen sind nur
mdaglich, wenn eine Phase der Instabili-
tat durchlaufen wird. Stérung des Beste-
henden ist die Voraussetzung fir jede
Neuordnung. Lieb gewonnene Ge-
wohnheiten und sicher geglaubte
Besitzstande missen aufgegeben wer-
den, um das Neue zu erméglichen. Die
sicherste und vielleicht sogar die einzig
ehrliche Begleitung in der unvermeidli-
chen Ubergangskrise ist eine gute Ant-
wort auf die Frage «Warum?». Wir kon-
nen viel ertragen, wenn wir einen Sinn
sehen. Um es mit Friedrich Nietzsche auf
den Punkt zu bringen: «Wer ein Wozu
hat, ertragt fast jedes Wie.» Die meisten
grossen Entdeckungen sind verbunden
mit einer Sinnstiftung, die in den betei-
ligten Menschen die Bereitschaft zum

Wagnis erhoht hat. Jenseits der Veran-
derung, in Kontinuitdt und Ruhe, sind
Visionen vielleicht ein Grund, zum Arzt
zu gehen, wie es der ehemalige deut-
sche Bundeskanzler Helmut Schmidt
einmal formuliert hat. In einer Phase des
Aufbruchs zu unbekannten Kontinenten
ist die Faszination einer guten Antwort
auf die Frage «Warum?» der notwendige
emotionale Boden, der es uns ermdég-
licht, bei den tastenden Schritten ins
Ungewisse die eigene Verunsicherung
zu ertragen.
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Die Erhohung der Vernetzungsdlchte
in Wirtschaft und Gesellschaft treibt
Komplexitat und Dynamik der alltégli-
chen Lebensbedingungen an. Angesichts



der explodierenden Vielfalt und der
zunehmenden Verdnderungsgeschwin-
digkeit reicht es nicht mehr aus, einfach
das Bestehende besser zu machen. Die
Idee des Benchmarkings endet stets bei
Best Practice. Wenn sich die Rahmen-
bedingungen unseres Lebens und Wirt-
schaftens schnell verdandern, wird es
immer haufiger notwendig, nach wirklich
neuen Wegen zu suchen. Management
ist die Kunst des professionellen Opti-
mierens. Unternehmertum ist die Fahig-
keit, frihzeitig einen Musterwechsel
einzuleiten, um auf zukiinftige Anforde-
rungen vorbereitet zu sein. Unterneh-
mertum ist unbequem und risikoreich.
Die Gestaltung von Next Practice ist
wie erwdhnt keine einfache Aufgabe.
Neben der ermutigenden Sinnstiftung
ist es notwendig, vorhandene Kompe-
tenzen maoglichst frihzeitig und umfas-
send in den kreativen Prozess des
Musterwechsels einzubeziehen. In der
globalen Netzwerkékonomie reicht die
Intelligenz Einzelner nicht mehr aus, um
adaquate Losungen zu finden. Die Zeit
der Vordenker ist vorbei. Es wird immer
wichtiger, Formen kollektiver Intelligenz
zu nutzen. Der Systemtheoretiker
W. Ross Ashby hat diese Forderung
schon in den Fiinfzigerjahren pragnant
in einer Regel zusammengefasst: Der
erfolgreiche Umgang mit komplexer
Dynamik ist gebunden an ein L&sungs-
system, das mindestens die gleiche
Variabilitat besitzt wie die Problemstel-
lungen (Ashby’s Law). In einer vernetzten
Welt ist die bevorzugte Organisations-
form, um den Anforderungen gerecht
zu werden, die Bildung von Netzwerken.
Wenn sich Menschen in freier Interaktion,
d.h. weitgehend ohne hierarchische
Begrenzungen, miteinander verknip-
fen, entsteht eine Intelligenz, bei der das
Ganze mehr ist als die Summe der Teile.
Die Gestaltpsychologen haben dieses
Phdnomen «Ubersummativitits genannt.

Die Losungen werden dabei nicht «im
stillen Kammerlein» erdacht, sondern sie
sind das Ergebnis eines offenen und
letztlich unvorhersagbaren Selbstorga-
nisationsprozesses,

Bei der Realisierung des Mehrwertes der
Vernetzung ist es wichtig, sich den Unter-
schied zu der Abschopfung von Syner-
gieeffekten zu vergegenwartigen. In den
letzten Jahrzehnten haben die Unterneh-
men systematisch mehrere Stufen der
organisatorischen Optimierung durch-
laufen. Zuerst wurde die Effizienz einzel-
ner funktionaler Einheiten erhoht. Im
nachsten Schritt hat man die funktionale
Trennung auf hohem Leistungsniveau
aufgeldst, um weitere Potenziale durch
eine ibergreifende Integration entlang
der Prozessketten zu heben. Schliesslich
wurde der Rahmen iiber die Unterneh-
mensgrenzen hinaus gespannt - vom
Lieferanten bis zum Endverbraucher.

Eine Kultur der Vernetzung wird dabei
besonders durch drei Voraussetzungen
begunstigt: Identitdt, Transparenz und
Involvierung. Da die Austauschprozesse
in einem Netzwerk nicht gesteuert wer-
den kénnen, ist das Funktionieren -
mehr als in hierarchischen Organisa-
tionsformen — angewiesen auf eine grund-
satzliche gemeinsame Ausrichtung der
Beteiligten. Ohne eine tragfahige Identi-
tat und ohne von allen akzeptierte
Grundwerte sind das subjektiv empfun-
dene Risiko und die Schwelle zur Weiter-
gabe bedeutsamer Informationen zu
hoch. Wenn einzelne Teilnehmer oder
Gruppen verdeckt eigene Interessen
verfolgen, entsteht Misstrauen und die
spontane Austauschaktivitat nimmt ab.
Im Netzwerk ist es von entscheidender
Bedeutung, dass die Interaktionspartner
prinzipiell gleichberechtigten Zugang
zu allen Informationen haben und sich
jederzeit aktiv beteiligen kénnen.
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noch tun, wenn

erreicht ist?
Ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis
durch Vermeidung von Ineffizienzen ist
zwar eine notwendige, aber keines-
wegs eine hinreichende Bedingung fiir
das Uberleben eines Unternehmens.
Die eigentliche Herausforderung, vor
der das Management in entwickelten
und gesattigten Markten gegenwartig
steht, ist die Notwendigkeit, originelle
neue Losungen zu verwirklichen, die
im Kopf des Kunden einen hinreichen-
den Unterschied machen. Nach der
intensiven Phase der Optimierung
braucht das Management wieder eine
héhere Bereitschaft, unternehmerische
Risiken einzugehen und Stérungen
zuzulassen. Dies erfordert in erster
Linie eine Anderung des Rollenver-
stindnisses der Manager. Diese Ande-
rung des Rollenverstandnisses ist aller-
dings nicht primar eine Frage von gut
gemeinten Appellen, von Coaching
oder von Fiihrungskréftetrainings. Meines
Erachtens ist es am wirkungsvollsten,
die Wahrnehmung des Managements
neu auszurichten. Unternehmerisches
Denken entsteht Gber die intensive
Beobachtung und die Kenntnis von
Marktanforderungen. Wir missen wie-
der verstdrkt die Werteassoziationen
und Muster im Markt und beim Kunden
verstehen, um unsere Dienstleistungen
und Produkte an diesen Wertemustern
auszurichten. Es gilt, die unternehmeri-
sche Intuition zu perfektionieren. Je
mehr Menschen im Unternehmen ein
ausgepragtes Empfinden fir die Ent-
wicklungen des Marktes haben, desto
einfacher ist es, Akzeptanz fiir notwen-
dige Anderungen zu finden. Das Erken-
nen von Chancen erzeugt eine konkrete
Motivation, Risiken einzugehen: Es ist
das Auge des Bauern, das die Kiihe fett
macht.









