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Wenn dem Erfolg der Miflerfolg folgt

Erfolgreiche Strukturen aus vergangenen Tagen hemmen den Wandel

STEFAN KUHL

BERLIN. Organisationslernen
und Steigerung der Innovations-
fahigkeit stehen ganz oben auf der
Agenda des Managements zahi-
reicher Unternehmen: Viele Fiih-
rungskrifte, die begierig die neu-
en Bilicher {ber die lernende
Organisation verschlingen und
Berater in ihre Betriebe holen, um
Wandlungsprozesse zu begleiten,
gehen davon aus, daB ein Unter-
nehmen, das erfolgreich lernt und
erfolgreich einen Organisations-
wandel absolviert, fir die Zu-
kunft geriistet ist.

Leider ist hidnfig genau das
Gegenteil der' Fall: Erfolgreiches
Organisationslernen und erfoigrei-
cher Wandel mégen in der Gegen-
wart helfen, fiir die Zukunfi sind sie
eher eine schwere orpanisatorische
Hypothek. Es gibt kaum letztlich
etwas Problematischeres flir die
Zukunft eines Unternehimens, als
beim Lemen und beim Wandel zu
erfolgreich zu sein.

-Man braucht sich nur die von
den ehemaligen McKinsey-Mitar-
beitern Tom Peters und Robert
Waterman gepriesenen ,exzellen-
ten Unternehmen® anzuschauven.
Untermnehmen, die 1982 noch zu
den bestgefithrten Unternehmen
der Vereinigten Staaten gezahlt
wurden, hatten nur wenige Jahre
spéter mit massiven Problemen zu
kdmpfen,

Wenn die damaligen deutschen
Direktoren von McKinsey, Hel-
mut Hagemann und Herbert
Henzler, im Vorwort zur deut-
schen Auflage von ,In Search of
Excellence™ besonders Daimler
Benz und Siemens zu den ,exzel-
lent“ gefiihrten Unternehmen
zihlen, konnte man das gesamte
Untersuchungsdesign von
McKinsey in Frage stellen. Wahr-
scheinficher ist jedoch, daB gerade
die Tatsache, daB Daimler-Benz
und Siemens ,exzellent™ gefiihrt
wurden — oder, besser, sich als
nexzellent” gefithrt verstandén —,
zu den Schwierigkeiten dieser
Unternehmen beigetragen hatte.

Woran liegt der plétzliche MiB3-
erfolg von Unternehmen, die
doch sonst so erfolgreich gelernt
und sich gewandelt haben? Der
Grund fiir den MiBerfolg, so die
paradox klingende Vermutung,
liggt :m Erfolg.

Erfolg im Lernen und Erfolg im
Verindern fihrt dazu, daB die
durch den Erfolg positiv sanktio-
nierten Strukturen festgeschrie-
ben, auf Dauer gestellt werden.
Ein einfaches Beispiel ilfustriert
diese Entwicklung. Ein Schiiler,
der fiir eine Abhandlung eine Eins
plus und ein dickes Lob von der
Lehrerin erhilt, behidlt wahr-
scheinlich die Argumentationsli-
nie dieser Abhandlung im Kopf.
Eine Betriebswirtin, die aufgrund
der Beherrschung eines Contrel-
lingsystems einen wichtigen Kar-
riereschritt im Unternehmen ge-

| macht hat, wird wahrscheinlich

auch kinftig Erfolg und die
Beherrschung dieses Controlling-
systems miteinander mm Verbin-
dung bringen.

Aufgrund des Erfolges haben
aber sowohl der Schiler als auch
die Betriebswirtin massive Schwie-
rigkeiten, wenn die Argumenta-

tionslinie der Abhandlung oder
das Controllingsystem  irgend-
wann nicht mehr gefragt sind.
Durch Erfolg festgeschriebene
Strukturen werden zum Hindernis.
Genanse kann es Unternehmen
gehen: Ein erfolgreich eingefiihr-
tes, hochautomatisiertes Lagerhal-
tungssystern, das von allen Zuliefe-
rern und  Konkurrenten bewun-
dert wird und in einer Fachzeitung
als innovativ bezeichnet wurde,
kann nur schwer abgeschafft wer-
den, wenn pidtzlich eine flexiblere,
kostengiinstigere Form der Lager-
haltung gefragt ist. Ein Unterneh-
men, das dafilr gepriesen wird, wie
schnell es einen bestimmten Markt
erobert hat, wird Schwierigksiten
haben, diesen Markt wieder aufzu-
geben.

Organisationen stehen vor einem
grundiegenden Dilemma im Wand-
lungsprozeB: Gerade die Bewilti-
gung einer Krise erschwert die
Bewiltigung der néchsten (verglei-
che Vollmer 1996} Gerade die
erfolgreiche  Gestaltung  eines
Wandlungsprozesses  verkompli-
ziert zukiinftige Verdnderungspro-
zesse. (erade das erfoigreiche

gemeinschaftliche Lernen eines be-
stimmten Produktionsprozesses be-
hindert dessen spiteres Verlernen.

"Der Erfolg in der Bewiltigung
einer Krise, in der Verdnderung
etner Organisation und im kollek-
tiven Erlernen kann zur Katastro-
phe flihren, wenn das angeeignete
Wissen irgendwann nicht mehr
brauchbar ist. Die umfangreiche
Institutionalisierung von Wissens-
strukturen und der- mdglichst
differenzierte Zugriff aof friaher
avfgenommenes Wissen nidgen
auf den ersten Blick sicherlich eine
Effektivititssteigerung und einen
Lernerfolg darstellen. Die Innova-
tionsfahigkeit der so institutionall-
sierten Organisation wird jedoch-
erschwert.

Zynisch ecingestellte Zeitgenos-
sen konnten jetzt so weit gehen
und Unternchmen, die es sich
leisten konnen, zum erfolglosen
Lernen und vergeblichern Wandel

raten. Erfolgloses Lernen und
vergebliches Wandeln mdgen zwar
im Moment frustrierend sein, aber
wenigstens wiirden keine Struktu-
ren festgeschriehen werden, die
spiter nur noch schwer zu 18sen
sind. Das Unternehmen bliebe
durch den MiBerfolg sehr offen fiir
Verinderumgsanforderungen. Da
es jedoch nur wenigen Unterneh-
men so gui geht, dal sie den
Miflerfolg im Lem- und Wand-
lungsproze zum Programm ma-
chen kdnnen, bleibt den meisten
Unternehmen nur die M&glich-
keit, sich auf das Dilemma einzu-
lassen: sich erfolgreich zu wandeln
und erfolgreich zu lernen, wohl
wissend, dafl neue Strukturen und
das neue Wissen irgendwann die
Hemmschuhe fiir neue Lern- und
Wandlungsprozesse sein werden.
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