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,Wieso erreichen wir wichtige Ziele nicht?“

Je ofter diese Frage in einem Unter-
nehmen bereits gestellt wurde, umso
groBer wird die Versuchung nach neu-
en, hochgelobten Change-Methoden
und Verhaltensmodellen zu greifen,
die schnellen Erfolg versprechen. Die-
se fordern in den meisten Faéllen inter-
essante Ergebnisse zu Tage und
filhren schnell zu ersten, vielverspre-
chenden Erfolgen. Wer jedoch nach
langerer Zeit wieder hinsieht, wird
feststellen, dass in den meisten Fal-
len keine grundlegende Verbesserung
eingetreten ist. Die Antwort auf die
Frage ,,Warum erreichen wir wichtige
Ziele nicht“ liegt nicht in der Ent-
schliisselung von Geheimnissen, son-
dern in einem unvoreingenommenen
Blick auf die Tatsachen, frei von Theo-
rien und Erfolgsmodellen.

Das Ergebnis von Langzeitbeobach-
tungen

Wer die Chance nutzt Unternehmen uber langere
Zeit zu beobachten wird eines feststellen: Viele
Unternehmen nehmen sich im Abstand von 3-5
Jahren unter wechselnden Projektnamen immer
wieder  dieselben Ziele vor: Qualitat,
Kostenmanagement, Mitarbeiterzufriedenheit,
Vertriebssteigerung usw. Bei jedem dieser Anlaufe
geschieht das Gleiche: Es beginnt mit einer
schonungslosen Analyse der letzten Jahre. Dabei
werden  viele ungeléste  Probleme  und
Verbesserungsmaoglichkeiten gefunden.
Anschlieend wird mit viel Elan ein Change-
Projekt gestartet. Im ersten Jahr werden gute
Erfolge erzielt. Im zweiten Jahr I8sst der Schwung
nach, es werden Fehlentwicklungen deutlich und
es gibt Ruckschlage. Kurze Zeit spater ricken
andere Ziele in den Vordergrund. Einige Zeit
spater sind die urspringlichen Ziele in
Vergessenheit geraten und im Prinzip ist das
Unternehmen wieder im urspriinglichen Zustand
angekommen. Kein noch so gutes Change-

Management-Modell und keine noch so gelobte
Erfolgsmethode konnte daran etwas &ndern.
Langjahrige Mitarbeiter und Fihrungskrafte kbnnen
diese Erfahrung bestatigen. Nur wen interessiert
es? Mitarbeiter und Fihrungskrafte, die weniger als
funf Jahre in einem Unternehmen sind, miissen von
sich Uiberzeugt sein, dass sie schaffen, was andere
vor ihnen nicht geschafft. Mit dieser Uberzeugung
ist es schwer fir sie unvoreingenommen auf
langjahrige Erfahrungen in ihrem Unternehmen zu
horen. Eine kurze Analogie macht deutlich, worum
es hier geht:

,Konnen Sie nicht lenken?“

Ein Autofahrer besitzt seit langem ein Fahrzeug mit
einem Schaden an der Lenkung. Als Folge davon
muss er immer nach rechts lenken, um geradeaus
zu fahren. Uber die Jahre hat er sich daran
gewohnt. Eines Tages steigt ein Experte in sein
Fahrzeug ein, der viele Studien uUber richtiges
Lenken von Autos gemacht hat. Der Experte
beobachtet den Autofahrer und stellt nach kurzer
Zeit fest: ,Als Experte mit langjahriger Erfahrung im
richtigen Lenken von Autos kann ich lhnen nur
empfehlen, wenn Sie geradeaus fahren wollen,
sollten sie auch geradeaus lenken.” Dann steigt er
wieder aus, wie viele, die Rat geben, aber die
Konsequenzen ihres Rats nicht mehr
mitbekommen. Der Autofahrer nimmt den Rat ernst
und versucht gerade zu lenken, sieht sich jedoch
kurz darauf gezwungen wieder zu seinem alten
Lenkverhalten zuriickzukehren. Fazit: Nicht das
Verhalten desjenigen, der lenkt, bestimmt, wie die
Lenkung des Fahrzeugs funktioniert, sondern die
Lenkung bestimmt das Lenkverhalten des Fahrers.

In der Realitdt ist diese Analogie in jedem
Unternehmen zu beobachten: Ein Manager macht
keinen guten Job. Es wird vieles versucht, ihm zu
helfen und seine Performance zu verbessern, aber
es zeigt sich kein Erfolg. Schlieflich wird er mit viel
Aufwand gegen einen neuen und besseren
Manager ausgetauscht. Ca. sechs Monate spater
zeigt der Neue die gleiche Performance, wie sein
Vorganger. Jeder der Uber langjahrige Erfahrung mit
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Organisationen verfiigt, hat etwas Ahnliches
schon erlebt. Aber warum fallt es so schwer dar-
aus die entsprechenden Schlussfolgerungen flr
die Erreichung von Zielen in Unternehmen zu zie-
hen?

Oszillierende oder Fortschritts-Mus-
ter?

Wer die Veranderungszyklen in Unternehmen frei
von Theorien und Modellen analysiert, kommt zu
folgendem Ergebnis: Es gibt nur zwei Arten von
Zielerreichungs-Mustern:  Oszillierende  Muster
oder Fortschritts-Muster. Beispiele flir oszillieren-
de Umsetzungs-Muster gibt es viele: Ein Unter-
nehmen, das immer wieder versucht effizientere
Standards in der Kundenbetreuung einzufiihren.
Der Prozess endet regelmafig bei der Riickkehr
zum alten System und in der Auswechslung des
zustandigen Geschéaftsfihrers. Ein Unternehmen,
das immer wieder versucht den Umgang miteinan-
der im Unternehmen wertschatzend zu gestalten.
Der Prozess endet immer wieder mit ungluckli-
chen Personalveranderungen auf der zweiten
Flhrungsebene. Ein Unternehmen, das immer
wieder versucht die Vertriebsergebnisse im direk-
ten Vertriebskanal zu steigern und dann aber doch
in den Ausbau des indirekten Vertriebskanals in-
vestiert. Die oszillierenden Muster sind von Unter-
nehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich.
Ablauf und Ergebnis sind jedoch immer gleich. Zu-
erst zwei Schritte vor. Dann kommt es zu Ruck-
schlagen. Vieles, was in den ersten beiden
Schritten aufgebaut wurde, geht wieder verloren.
Nach einiger Zeit hat sich nichts Entscheidendes
geandert.

Ganz anders sehen Fortschritts-Muster aus. Hier
entsteht Fortschritt, der die Basis flir darauf fol-
genden Fortschritt bildet. Zum Beispiel ein Unter-
nehmen, dem es gelungen ist im Rahmen einer
Fusion mit einem ahnlichen Unternehmen die
Starken beider Organisationen zu verbinden. Es
schafft kurze Zeit spater eine weitere Fusion mit
dem gleichen Ergebnis in klrzerer Zeit.

Die Ursache fiir Oszillation

Oberflachlich betrachtet, geht es bei den oszillie-
renden Mustern um eine Reihenfolge von Verhal-
tensweisen, die sich in einer Organisation
anscheinend so eingebiirgert haben. Bei unvorein-
genommenem, genauem Hinsehen stellt sich her-
aus, dass diese Verhaltensweisen nicht den
Charakteren der involvierten Personen zuzu-
schreiben sind, sondern sich aus personenunab-
héngigen Zielen und Winschen ergeben, die
einen hohen Stellenwert in der Organisation ha-
ben, aber in Widerspruch zueinander stehen. Die

Organisation oszilliert dann zwischen diesen konflik-
taren Zielen und Winschen hin und her. Da sich die-
se konfliktaren Konstellationen oft Giber Jahre hinweg
fest in einer Organisation verankert haben, spricht
man hier von einem strukturellen Konflikt. Fir jeden,
der von einem der vielen Change-Modelle, die vorge-
ben zu wissen, warum sich Menschen in Verédnde-
rungssituationen verhalten, wie sie sich verhalten,
Uberzeugt ist, werden diese strukturellen Konflikte
verborgen bleiben. Nur ein geschulter Blick, frei von
Verhaltenstheorien und -typologien ist in der Lage die
treibenden Krafte hinter einem oszillierenden Muster
zu erkennen. Erst dann wird dauerhafte Veranderung
gestaltbar.

Eine haufig vorkommender Fall

Die Frage drangt sich auf: Was steckt genau hinter
einem oszillierenden Muster? Ein relativ haufig vor-
kommendes Beispiel macht es deutlich. Das Muster
sieht wie folgt aus. Es beginnt mit dem Wunsch des
Managements nach mehr eigenverantwortlichen Ent-
scheidungen auf den nachfolgenden Hierarchieeb-
nen. Die ersten Folgen davon sind jedoch
unpassende und unabgestimmte Schritte, sowie der
damit einhergehende Frust aller Beteiligten. Als Fol-
ge davon wird der Wunsch des Managements wieder
starker, Entscheidungen an sich zu ziehen und Vor-
gaben zu machen. Als Folge davon fangen die Men-
schen in der Organisation wieder an ,Dienst nach
Vorschrift* zu machen, oder die Vorgaben von oben
intelligent zu umgehen. Das fihrt dann dazu, dass
der Frust im Management zunimmt und damit der
Wunsch nach Delegation von Entscheidungen. Das
Ganze geht wieder von vorne los.

In diesem Beispiel geht es um den Konflikt “Zentrali-
sierung versus Dezentralisierung von Entscheidun-
gen“. Solange der darin angelegte Konflikt nicht
gelost ist, gibt es keine dauerhafte Veranderung in ei-
nem Unternehmen. Fur die Lésung gibt es zwei We-
ge. Beim ersten wird direkt mit dem strukturellen
Konflikt gearbeitet. Es wird zuerst geklart, welches
der beiden konfliktéaren Ziele das wichtigere ist. Im
Anschluss werden die Strategien fir die Erreichung
des zweitwichtigen Zieles auf die Erreichung des
wichtigeren Ziels ausgerichtet. Der zweite Lésungs-
weg besteht darin sich auf ein neues Ziel zu fokus-
sieren, das fur die Organisation noch wichtiger ist als
die beiden konfliktaren Ziele.

Die oben beschriebenen Analogie macht es deutlich:
Erst eine neu einstellte Lenkung (= eine strukturelle
Korrektur) fuhrt zu neuem Lenkverhalten und zu ei-
ner sichereren und kraftsparenden Fahrweise. Uber-
tragen auf Unternehmen mit oszillierenden Mustern
heilt dies: Erst mit einer klaren und sich unterstit-
zenden Ordnung der wichtigen Ziele und Winsche in
ihrer Organisation kann aus einem oszillierendes
Muster ein Fortschritts-Muster werden.
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