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Ausblick

Paradigmenwechsel und Orientie-
rungslosigkeit in den Chefetagen!?

Angesichts permanenten Wandels haben herkémmliche Management-
theorien ausgedient, neue Lésungsstrategien und eigene Lésungskompe-
tenz sind mehr denn je gefragt.

Von Dr. Andreas Kulczak,
Dusseldorf

Wie steht mein Unterneh-
men morgen da? Wie sieht
mein Markt in einem Jahr
aus?

Diese und ahnliche Fragen
stellen sich nicht erst seit
der viel zitierten Krise viele
Unternehmensfihrer, ohne
auch nur ansatzweise si-
chere Aussagen tatigen zu
kdnnen. Langst sind ge-
meinhin als verlasslich be-
trachtete Annahmen flr
Markte und deren Mecha-
nismen in sich briichig, ha-
ben sich Stabilitéten ins
Gegenteil verkehrt. Allent-
halben ist wvon Paradig-
menwechseln die Rede,
nicht zu Unrecht. Denn vie-
le Erfolgsrezepte und Ma-
ximen der Vergangenheit,
aus denen die Unterneh-

menslenker gestern noch
ihre  strategischen  Ent-
scheidungen ableiteten,

sind heute (Uberholt. Im

Zeichen fortschreitender
Globalisierung gilt heute ein
anderes Tempo als wie
noch vor wenigen Jahren.
Die enorme Innovationsge-
schwindigkeit und die ra-
sante Dynamik technischer
und o6konomischer Vernet-
zung verandern pausenlos
die Lebenswelt und stellen
Wirtschaft und Gesellschaft
vor  ganzlich neuartige
Probleme.

Wirtschaft und 6f-
fentliche Hand glei-
chermaBen betrof-
fen

Doch nicht nur im Umfeld
privatwirtschaftlicher  Un-
ternehmen hat sich das Bild
derart geandert. Auch im
offentlichen Sektor, gleich
ob man in Staatshand be-
findliche Unternehmen oder
aber die klassischen Behor-
denstrukturen nimmt, voll-
ziehen sich nicht erst seit
einigen Monaten infolge

massiven Wandels des Um-
feldes zahlreiche Umbriiche
und Paradigmenwechsel.
Kein Wunder, nahmen die
Verflechtungen zwischen
privaten und offentlichem
Sektor gerade in den letz-
ten Jahren doch in erhebli-
chem Umfang zu. Vielen
der in behordlichen oder
sonst im weitesten Sinne
offentlichen Leitungsetagen
getroffenen Entscheidungen
wurde infolge dessen
gleichsam der Boden unter
den FiBen entzogen, hinzu
tritt die manchem kaum
noch anders bekannte ex-
treme Mittelknappheit of-
fentlicher Kassen. Nun kann
sich zwar insbesondere eine
offentlich-rechtliche Kor-
perschaft nicht in gleicher
Weise wie ein Privatunter-
nehmen vor dem wirt-
schaftlichen Aus sehen,
doch werden die Aufgaben-
erflllung in der Daseinsvor-
sorge immer schwieriger
und die Handlungsspiel-
raume immer enger, wenn
sie nicht ohnehin schon die
Nullmarke tangieren.
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Somit stehen zahlreiche
Unternehmen und offentli-
che Institutionen und Non-
Profit-Organisationen  (im
Folgenden zusammenfas-
send als Unternehmen be-
zeichnet) aktuell vor der
Herausforderung, ihre stra-
tegischen Entscheidungen,
Aufbau- und Ablauforgani-
sation sowie die Prozesse in
ihrer Organisation zu Uber-
denken. Sicher ist jeden-
falls: So wie bisher geht es
nicht weiter, ein Rich-
tungswechsel ist zwingend
erforderlich! Nur bleibt die
Frage unbeantwortet: Wie
und wohin?

Quo vadis?

Im Ergebnis herrscht in vie-
len Chefetagen Orientie-
rungslosigkeit - angesichts
unlUberschaubar vielfaltiger
Managementlehren und ih-
rer Derivate nicht Uberra-
schend -, nicht selten ge-
paart mit einer handfesten
persénlichen Sinnkrise. Da-
bei ist die Erkenntnis, dass
Unternehmen immer wieder
in eine Situation geraten, in
der sie sich von erfolgreich
praktizierten Denk- und
Handlungsmustern verab-
schieden und sich an ge-
wandelte Umweltgegeben-
heiten adaptieren missen,
an sich nicht neu. Im Grun-
de ist es selbstverstandli-
che unternehmerische Auf-
gabe, die gelibte Praxis des
Herangehens an Probleme
und Entwickelns von Lo6-
sungen auch vor dem Hin-
tergrund gednderter Rah-
menbedingungen auf Taug-

lichkeit zu Uberprifen, zu-
mal ein Festhalten am Tra-
dierten mittel- oder lang-
fristig ein unternehmeri-
sches Scheitern bedeuten
kénnte. Doch fur eine sol-
che Einsicht ist so lange
wenig Raum, so lange ein
Unternehmen bei oberflach-
licher Schau noch recht gut
dasteht. Im Unterschied
zum Ublichen wirtschaftli-
chen Auf und Ab haben wir
es aktuell allerdings nicht
mit vereinzelten Verande-
rungen des unternehmeri-
schen Umfelds zu tun, son-
dern mit einer Vielzahl de-
rer auf den Feldern von
Wirtschaft, Politik und Kul-
tur. Folglich nimmt es nicht
wirklich Wunder, dass man-
cherorts auch gestandene
Manager paralysiert auf den
Wandel starren wie das Ka-
ninchen auf die Schlange,
nicht zuletzt aus empfun-
denen Mangel an brauchba-

ren Alternativen zu den
gangigen Loésungskonzep-
ten.

Untauglichkeit ubli-
cher Rezepte

Denn die bisherig bewahr-
ten Notausgange aus der
(tatsachlich gar nicht gege-
benen) Misere haben in den
Augen vieler  Entschei-
dungstrager langst ausge-
dient und taugen fir die
Bewaltigung der gegenwar-
tigen Situation nicht. Zu
diesen Vorgehensweisen
zahlte der Griff nach einer
der langst in vierstelliger
Quantitat verfligbaren Ma-
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nagementtheorien, mog-
lichst nach jenen, die sich
jeweils breiter Beliebtheit
erfreuten und als besonders
innovativ galten - denn
wenn viele Unternehmen im
wesentlichen ahnliche Stra-
tegien verfolgen, so hat
dies die Vermutung der
Richtigkeit fir sich und
kann im Falle des Versa-
gens nicht sogleich dem
Management angekreidet
werden. Doch Manager sind
langst nicht mehr an kom-
plexen theoretischen Kon-
struktionen von Universi-
tatsprofessoren interes-
siert, eher schon an kon-
kreten Handlungsanleitun-
gen bzw. -empfehlungen
(zumeist falschlich auch als
Managementtheorien be-
zeichnet). So sehr auch
Managementlehren zurtck-
blickend MaBgebendes fir
die Entwicklung von Unter-
nehmen beigetragen haben
- genannt seien hier nur
Themenfelder wie Change
und Lean Management,
Benchmarking und Ba-
lanced Scorecard, Konzent-
ration auf das Kerngeschaft
oder Outsourcing -, so sehr
hat doch die Zielgruppe al-
ler Managementtheorien
auch nicht verkannt, dass
die Halbwertzeiten der Ma-
nagementlehren immer
kirzer und diese im flie-
genden Wechsel durch je-
weils neue Management-
moden abgelést wurden,
wodurch sie sich als taugli-
che Instrumente zur Bewal-
tigung der neuen Situation
entwerteten.

Ebenso wenig vertrauen
viele Unternehmens- und
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Behordenchefs heute noch
der Beauftragung externer
Berater, die sich ebenso
standardisierter Methoden
aus dem Uppigen Katalog
hinreichend bekannter Ma-
nagement- und Beratungs-
ansatze bedienen. Zu
Recht, denn auch hier gilt
nicht anders, dass, wer sich
mit althergebrachten bzw.
mainstreamigen, jedoch
schneller Ablésung anheim
gestellten Fldhrungsrezep-
ten den standig neuen Her-
ausforderungen stellt, auf
Sicht scheitern wird. Hier-
mit werden weder die auf-
grund gednderter Rahmen-
bedingungen heute anste-
henden Probleme nachhal-
tig zu l6sen noch Antworten
auf die Fragen von morgen
angemessen und zukunfts-
fahig zu formulieren sein.

Nachfrage nach
neuen Loésungsan-
satzen steigt

Die aktuelle Situation ist
mithin prekar: Einerseits
haben sich konventionelle
Herangehensweisen bei
Lichte betrachtet Uberlebt,
so dass der Ruf nach neuen
Lésungsstrategien zur Ge-
wahrleistung groBtmagli-
cher Flexibilitét und konti-
nuierlicher, zeitnaher An-
passung von Unternehmen
und Unternehmensfithrung
an sich verandernde
Umfeldfaktoren laut wird.
Andererseits ist inzwischen
flir die Mitarbeiterschaft in
Unternehmen offensichtlich,
dass sich im Unterneh-

radikaler
voll-

mensumfeld ein
Paradigmenwechsel
zieht.

Dem Unternehmen, Hand-
lungsraume und Markte
durchziehenden Muster-
wechsel ist ein Wechsel der
Losungs- und zugleich der
Beratungsansatze gegen-
Uber zu stellen. Dabei wird
kinftig weniger das Ver-
standnis und Steuern von
Zahlensystemen als viel-
mehr jenes der Ursache-
Wirkungsbeziehungen und
zahllosen Imponderabilien
am Markt dafir von aus-
schlaggebender Bedeutung
sein, dass Unternehmen
diese Unsicherheiten als
Normalitdt annehmen und
hiervon unbeeindruckt und
damit schnell auf die Ver-
anderungen ihres Hand-
lungsfeldes reagieren kon-
nen. Ein derartiger Para-
digmenwechsel der Lo-
sungsansatze, mehr noch
der Aufbau einer neuen ei-
genen LOsungskompetenz
im Unternehmen ist aber
bei Verhaftung an herge-
brachten Denkstrukturen
und Kennzahlenglaubig-
keiten meist gar nicht mdg-
lich.

Ein Unternehmen kann ma-
ximal so schnell auf Veran-
derungen von auBen rea-
gieren, wie sich die Unter-
nehmensspitze selbst ver-
andern kann und will, d.h.
ihr Heil nicht im Bewahren
und ggf. sogar kompensie-

renden Mehren von Be-
wahrtem sucht, und sich
aufgabenkritisch eigener

Defizite in ihrer genuinen
Kompetenz als Flhrungs-

Ausblick

kraft bewusst wird. Ohne
externe Unterstltzung
durch Berater, die nicht mit
vorgefertigten Konzepten
daher kommen, sondern
die personlichen Ressour-
cen der Beteiligten in den
Unternehmen nutzbar ma-
chen und deren wachsende

Haltung von Verantwort-
lichkeit gegenlber einem
groBeren Ganzen voran

treiben, kann der l6sungs-
seitige Paradigmenwechsel
nur schwerlich gelingen.

Das volle Ausschopfen der
Potenziale aller Beteiligten
und deren Fortentwicklung
hin zu einem individuellen
Optimum ist der Schllssel
dafir, die in Unternehmen
liegende Innovationskraft
und damit neue Wege auf-
zuschlieBen. Der Mensch,
sein Kénnen (d.h. sein Wis-
sen und seine Mdglichkeit
zur Leistung), Wollen (d.h.
seine Bereitschaft zu Leis-
tung und Veranderung) und
Werden (d.h. seine Anla-
genentwicklung), ist letzt-
lich der zentrale, allein
nachhaltig wirkende Er-
folgsfaktor unternehmeri-
schen Handelns.

Die Erkenntnis dessen - im
Zuge der Abkehr von pri-
marer Zahlen-Getriebenheit
- bricht sich allmahlich auf
Entscheiderebene Bahn. Es
bleibt zu hoffen, dass sie

schnell genug allerorts
greift, um auf die fort-
schreitenden Veranderun-

gen von Lebenswelt, Wirt-
schaft und Gesellschaft an-
gemessen reagieren zu
kénnen.

AK



