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Organversagen

Warum Organisationen untergehen

Eckard Minx und Heiko Roehl

«Die Schiliissel fiirs Paradies sind nicht zu finden;
doch kdnnen die Barrieren, die das rasche Abgleiten
in die Holle verhindern, verstdrkt werden.»

Herman Glaser in Anlehnung an André Glucksmann

Am Ende wissen es alle immer besser: Es war eben kein Uberleben moglich unter diesen Marktbedingungen. Oder
auch: Klar, dass das Unternehmen keine Zukunft hatte, bei dieser Fiihrungsmannschaft. Viel schwieriger ist es, den
Blick bereits dann fiir diejenigen kritischen Bedingungen zu offnen, die iiber das langfristige Uberleben des Unterneh-
mens entscheiden, wenn das Unternehmen noch leidlich erfolgreich wirtschaftet. Die Autoren argumentieren, dass es
dabei darauf ankommit, die richtigen Fragen zu stellen. Und dass es vor allem die inneren Bedingungen der Organisa-

tionen sind, die den Unterschied machen.

Geschichten des Scheiterns
Seit Menschen wirtschaften stellen sie sich die Frage, was eine
Unternehmung langfristig iiberleben ldsst— oder was die Bedin-
gungen sind, unter denen sie vom Markt verschwindet. Je nach
dem Kontext des Fragenden fallen die Antworten unterschied-
lich aus: Ein Volkswirtschaftler wiirde wohl den marktlichen Rah-
men in den in den Vordergrund stellen, ein Betriebswirt Profita-
bilitdtsthemen und ein Organisationspsychologe wahrschein-
lich eher organisationskulturelle und fiihrungsbezogene Fakto-
ren. Wir beschiftigen uns seit vielen Jahren mit dieser Frage und
haben festgestellt, dass die Antwort nicht ganz so einfach ist.
Natiirlich geht die Suche nach diesen Faktoren immer auch
mit dem Versuch einher, diejenigen wirklich essentiellen Funk-
tionen im Unternehmen zu identifizieren, die langfristiges Uber-
leben begriinden und sichern. Setzen wir die Gestaltbarkeit die-
ser Faktoren voraus, geht es also auch um die Suche nach den
essenziellen Ansatzpunkten fiir organisationale Verdnderun-
gen. Diese Ansatzpunkte sind {ibrigens nicht zeitkonstant. Im
Gegenteil: «Erfolgsfaktoren» sind ebenso im Wandel wie die
Unternehmenswelt. Gefdhrlich wird es immer dann, wenn sie
fiir ewig giiltige Wahrheiten gehalten werden, wie das promi-
nent am Beispiel Peters & Waterman der Fall war: Zwar hatten
Peters & Waterman in ihrem Bestseller «In Search of Excel-
lence» keinen erkldrenden Theorieansatz konzipiert, eher ein
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Managementtool, aber die Rezeption ihrer Studie folgte dem
Muster, daraus ein allgemein giiltiges Erfolgsrezept abzuleiten.

Hermut Kormann (2008) hat im Zusammenhang mit mittel-
stindischen Unternehmen schon vor geraumer Zeit auf dieses
Missverstdndnis hingewiesen: «Wéhrend man nicht eindeutig
sagen kann, was zu Erfolg fiihrt, kann aber mit hoher Prazision
gesagt werden, was zum Misserfolg fiihren muss [ ]. Die Ent-
wicklung von Regeln, wie schwere Fehler zu vermeiden sind,
ist von grof3ter Bedeutung. Denn: Das Vermeiden von existen-
ziellen Fehlern kann nicht in der Praxis durch Trial und Error
geiibt werden. Der erste existenzielle Fehler beendet die Ver-
suchsreihe auf Dauer.» Und er fahrt fort: «<Es miissen also auch
die Geschichten des Scheiterns ausgegraben werden, von de-
nen ansonsten kein Uberlebender mehr erzihlt: Nicht um Ri-
sikoscheu und Angstlichkeit zu erzeugen. Wohl aber, um dem
mutigen Helden die notwendige Furcht vor dem Unbe-
herrschbaren zu vermitteln.»

Fatale Muster

Viele Firmen sterben nicht einfach. Sie werden aufgekauft, in
grolere Zusammenschliisse gebracht oder neu aufgestellt. Im
organisationalen Feld bedeutet Untergang damit nicht gleich,
auf ewig zu verschwinden. Gleichwohl verlieren die Unterneh-
men damit meist ihre Eigenstdndigkeit.
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Es lohnt sich, die Frage des Untergangs unter der Perspektive
eines «Blicks zuriick nach vorn» anzugehen (Judt). So stellen
Probst und Raisch etwa bei der Analyse von iiber 100 Krisen-
fallen fest, dass ernsthafte Probleme hdufig nicht erst am Ende
des natiirlichen Lebenszyklus auftauchen, sondern vielmehr
bereits in der Bliite des Lebens. Und sie fragen: Wieso geraten
gerade Unternehmen, die jahrelang zu den Erfolgreichsten
und Angesehensten zéhlten, so hdufig in Schwierigkeiten? Die
Autoren weisen nach, was wir schon lange ahnen: So unter-
schiedlich die einzelnen Fille sind, es gibt eine einheitliche Lo-
gik des Niedergangs. Der Absturz war in allen Féllen hausge-
macht und alles andere als unvermeidbar.

Es lassen sich eine Vielzahl von Mustern des Scheiterns
konturieren. Exemplarisch erkldren beispielsweise Probst und
Raisch die untersuchten Untergdnge mit Hinweis auf (a) die
Ermiidung/Burn-out der Organisation (ca. 70 Prozent der Fal-
le) und (b) dem Syndrom des vorschnellen Alterns (ca. 30 Pro-
zent der Fille). Demzufolge ermiiden und brennen Unterneh-
men aus, wenn sie ...

* sich auf einem liberzogenen Wachstumspfad befinden,

¢ unkontrolliertem Wandel unterliegen bzw. dadurch zu schnell
wachsende Komplexitit aufbauen,

* autokratische Herrschaftsstrukturen aufweisen oder

* eine liberzogene Erfolgskultur verbunden mit geringer Lo-
yalitédt der Mitarbeiter haben.

Am Syndrom des vorschnellen Alterns leiden Unternehmen,

die ...

e sich zu zogerlich grundlegendem Wandel zuwenden und
die zu lange in den «Fotoalben der Vergangenheit bléttern»,

e schwaches Fiihrungspersonal haben und eine

e mangelnde Erfolgskultur verbunden mit einer auf Be-
quemlichkeit und Loyalitit zielenden Vertrauenskultur.

Fasst man beide Griinde zusammen, dann ergibt sich ein Mus-
ter: Das Management ignoriert wichtige Verdnderungssignale
oder es deutet sie falsch —ndmlich nach den Annahmen, die in
der Vergangenheit Erfolg garantierten. Das gilt gleichermalien
fiir die Geschichten von IBM, Nokia und Kodak wie fiir viele
andere Unternehmen. Ermiidung und vorschnelles Altern
sind zwei Seiten der gleichen Medaille.

Dagegen scheinen gesundes, moderates Wachstum und eine
starke Unternehmensfiihrung verbunden mit einer Kultur der
Offenheit fiir Verdnderung und Neues die Wahrscheinlichkeit
des Scheiterns deutlich zu reduzieren. Es geht also um eine
Balance zwischen nachhaltigem Wachstum, Anpassung ohne
Zerstdrung, (nicht-autokratische) Macht und einer Kultur, die
Neues im Sinne von «Pfadklugheit» (Sloterdijk) méglich macht.

Damit bestétigen sich viele Faktoren, die in der Tradition
der Kognitionspsychologie stehen. Mit Autoren wie Dorner,
Gardener, Kahneman und neuerlich Roth und anderen wissen
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wir, dass unser Denken anfillig ist fiir systematische Fehler. Er-
folg korrumpiert das Denken in Alternativen, defensives Den-
ken und Glaubensbekenntnisse verstellen den Blick auf das,
was dem Unternehmen wirklich helfen wiirde. Gary Hamel
merkt hierzu an, dass Erfolg Entscheidungen iiber Richtlinien
zementiert, die bereits vor Jahren oder Jahrzehnten getroffen
wurden. So werden aus strategischen Entscheidungen Glau-
bensbekenntnisse.

Dass dies tatsdchlich ein Schliissel zum Verstdndnis des Nie-
dergangs ist, zeigt Arie de Geus in seinen Arbeiten: Seine zen-
trale These ist, dass Unternehmen bzw. Manager blind sind fiir
die wirklich wichtigen (und eben auch manchmal gefdhrlichen)
Verdnderungen in- und auB8erhalb des Unternehmens. De Geus
argumentiert, dass wir uns alle gerne tduschen lassen: von lang-
lebigem Erfolg, der triigerischen Metapher von den vermeint-
lichen Naturgesetzen der Unternehmensfithrung und der Illu-
sion, iber die einzig wahren Erkldrungen zu verfiigen.

Effiziente Systemignoranz

Es wire allerdings verfehlt, den Eindruck entstehen zu lassen,
dass es sich bei der Frage nach den Griinden des Untergangs
nur um eine Frage der Menschen handelt, deren Verhalten
hier zur Diskussion steht. Im Gegenteil: Erst die Verschrédn-
kung von Mensch und Organisation macht aus den verfehlten
Beobachtungen der Personen (insbesondere derer, die iiber
Gedeih und Verderb des Unternehmens mitentscheiden) erst
wirklich fatale Muster. In Aufbau- und Ablauforganisation hat
sich Vergangenheit kristallisiert.

Was, warum, wie und wann getan wird, ist zu einem guten
Teil durch die formalen und informellen Spielregeln des Unter-
nehmens bestimmt, die sich {iber die Personen hinaus etabliert
haben. Organisation ist insofern immer geronnenes Gestern.

So haben erfolgreiche Unternehmen die Tendenz, ihre Kon-
zentration auf die Verbesserung des Bestehenden zu fokussie-
ren. Jahrzehntelange Bemiihungen im Stil von Kaizen miinden
in ultraeffizienten und hoch optimierten Unternehmenssyste-
men. Vermogenswerte, Fahigkeiten und Prozesse werden immer
stirker spezialisiert und Verdnderungen finden in immer kleine-
ren Schritten statt. Das ist gut fiir die Effizienz, aber schlecht fiir
die grundsitzliche Anpassungsfihigkeit des Unternehmens,
weil die Komponenten des optimierten Unternehmenssystems
derart eng ineinandergreifen, dass praktisch jede Art von Ver-
dnderung bedrohlich und stérend wirkt (vgl. Hamel 2012).

Zeichen deuten

Es sind also sowohl organisationale als auch personelle Fakto-
ren, die den Weg in den Abgrund bahnen und die eng ineinan-
der greifen miissen, damit sowohl das System Organisation als
auch die beteiligten Menschen das Unweigerliche tibersehen:
Die Zeichen, die — wiren sie zur rechten Zeit gedeutet worden
— den Untergang verhindert hitten. Wer die Zeichen der Zeit
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(und das sind diejenigen, die wir heute verstehen miissen)
nicht rechtzeitig zu deuten vermag, der steht schneller als je-
mals zuvor vor dem Aus.

In der unternehmerischen Praxis existieren solche Organe
kollektiven Interpretierens der Unternehmensumfelder seit
vielen Jahrzehnten unter Stichworten wie Zukunftsanalytik,
Frithwarnsystem oder auch strategische Vorausschau. Gute
Zukunfts- und Umfeldanalytik folgt nicht den immer wieder
vermeintlichen Trends (die dann in der Riickschau eben doch
keine sind), sondern erkennt die Komplexitidt der Entwicklun-
gen an. Es gelingt ihr, «Zufélle in Strukturgewinn umzuwan-
deln», also mit Themen und Fragestellungen experimentell
umzugehen. Hierbei wird nicht Zukunft im Sinne von «alles
Moglichem» verstanden, sondern als Spezielles, das man
selbst gestaltet. Zukunft kann durch Experimente im Unter-
nehmen immer wieder neu erfunden werden.

Die dabei gewonnenen Informationen sind der Humus fiir
bessere Experimente oder eben der Verzicht auf bestimmte
Varianten der Experimente. Es kommt darauf an, den Sinn fiir
das Simultane zu schulen, Imaginationen zu schaffen und da-
mit eine wirklich funktionierende Zukunftsorientierung in
Organisationen zu entwickeln. Birger Priddat (2011) hat das
wunderbar formuliert. Es geht eben darum «... wenn in Zu-
kunft etwas passiert, was man nicht erwartet hat, dennoch
handeln zu kénnen, und zwar so, als ob man es schon eigent-
lich immer erwartet hat.»
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