SCHAFFER
POESCHEL




lgrmch wirt-
nd vor allem
ingungen vor-

‘aus eigenem Unvermogen
auft, in groflere Zusammen-
Jntergang bedeutet somit nicht
ohl verlieren die Unternehmen da-
die Gestaltungshoheit {iber die Ver-

chen Misserfolgsfaktoren der Organisation
: ""Prams seit Jahrzehnten. Dies gilt, obwohl die For-
: ngsaufwande zu den Erfolgsfaktoren insbesondere in der Betriebswirtschaft
dle;emgen zu den Misserfolgsfaktoren um ein Vielfaches iibersteigen. Dabei ist
die Suche nach den Misserfolgsfaktoren fiir die Zukunftssicherung der Organisa-
tionen mindestens ebenso relevant. Fiir die Steuerung und Fiihrung von Organi-
sationen ist es essenziell zu wissen, was den Untergang herbeifiihren kann.

»Das Vermeiden von existenziellen Fehlern kann nicht in der Praxis durch Trial und
Error geiibt werden. Der erste existenzielle Fehler beendet die Versuchsreihe auf
Dauer. Es miissen also auch die Geschichten des Scheiterns ausgegraben werden,
von denen ansonsten kein Uberlebender mehr erzéhlt: Nicht um Risikoscheu und
Angstlichkeit zu erzeugen. Wohl aber, um dem mutigen Helden die notwendige
Furcht vor dem Unbeherrschbaren zu vermitteln.« (Kormann 2008, S. 34)

Ein umfassendes Verstdandnis der Misserfolgsfaktoren einer Organisation geht
tber die in verschiedenen Codizes festgelegten Sorgfaltspflichten des Unterneh-
mers zur regelmafiigen Uberwachung von Unternehmensrisiken weit hinaus.
Unserer Erfahrung nach sollte dieses Verstindnis gleichermafen an tieferen, in
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der Regel nicht unmittelbar zuganglichen, kulturell {iberformten Bewusstseins-
oder Wissensschichten der Organisation ansetzen als im herkdmmlichen betriebs-
wirtschaftlichen Instrumentarium vorgesehen ist. Denn Letzteres verengt den
Blick oft auf vermeintlich aussagekraftige Frithwarnsignale, die in der Praxis zwar
relevant, aber oft nicht essenziell sind.

2.2.2  Wenn nicht sein kann, was nicht sein darf

Dass in VUCA-Zeiten Lebensbedrohung und Sterbegefahr fiir Organisationen all-
gegenwartig sind, ist eine Binsenweisheit. Allzu gerne wird in diesem Zusammen-
hang eine lange Liste der Unternehmen von AOL iiber Escada und Kodak bis hin
zu Woolworth zitiert, die es nicht geschafft haben. Aus der Innenperspektive ist
der Untergang hingegen immer eine unwahrscheinliche Perspektive. Je erfolgrei-
cher die Organisation in der Vergangenheit gewirtschaftet hat, desto eher wird die
Option eines grofflichigen Scheiterns in den strategischen Steuerungs- und Pla-
nungsprozessen verworfen. Die Griinde fiir diese gefdhrliche Vernachldssigung
relevanter Ausschnitte moglicher Wirklichkeiten sind vielfaltig.

Die Bewertung der Relevanz langfristiger Uberlebensfahigkeit und die daraus
folgenden Handlungsstrategien werden immer auch davon abhdngen, ob eine
Organisation manager- oder inhabergefiihrt ist, ob es sich um ein Familienunter-
nehmen in dritter oder vierter Generation oder um eine Aktiengesellschaft mit
hohem Streubesitzanteil handelt. Das, was aus Sicht der handelnden und ent-
scheidenden Akteure und Kollektive, die die Deutungshoheit iiber das haben, was
in der Organisation als wahr und wirklich gelten darf, relevant ist, zdhlt. So haben
Organisationen differenzierte Mechanismen, um sich gegen die Vorstellung eines
eigenen Scheiterns zu schiitzen. Ob letztlich ein produktiver Modus der Beschaf-
tigung mit organisationaler Zukunft verhindert oder ermoglicht wird, hangt von
der Fihigkeit der Organisation und ihrer Mitglieder ab, relevante Signale im
Umfeld der Organisation rechtzeitig zu detektieren und sie so zu deuten, dass sie
handlungsrelevant werden.

2.2.3 Die Organisationsebene: Signale erkennen und deuten

Es ist erstaunlich, wie viele Faille des Scheiterns auf die internen Kommunika-
tions-, Fiihrungs- und Steuerungsprozesse zuriickgefiihrt werden konnen. Probst
und Raisch (2004) stellen bei der Analyse von tiber 100 Krisenfdllen fest, dass
ernsthafte Probleme haufig nicht erst am Ende des natiirlichen Lebenszyklus auf-
tauchen, sondern vielmehr in der Bliite des Lebens. So unterschiedlich die einzel-
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nen Fille sind, es gibt eine einheitliche Logik des Niedergangs. Der Absturz war
in allen Fillen hausgemacht und alles andere als unvermeidbar. Es ldsst sich eine
Vielzahl von Mustern des Scheiterns konturieren:
1. Ermiidung/Burn-out der Organisation (ca. 70 % der Falle) mit den Ursachen:
a) iiberzogener Wachstumspfad
b) unkontrollierter Wandel (und dadurch Aufbau zu schnell wachsender
Komplexitat)
c) autokratische Herrschaftsstrukturen
d) iiberzogene Erfolgskultur, verbunden mit geringer Loyalitdt der Mitarbei-
tenden
2. Syndrom des vorschnellen Alterns (ca. 30 % der Falle) resultierend aus:
a) zu zogerliches Zuwenden zum grundlegenden Wandel (langes >Blattern in
Fotoalben« der Vergangenheit)
b) schwaches Fithrungspersonal
¢) mangelnde Erfolgskultur, verbunden mit einer auf Bequemlichkeit und
Loyalitit zielenden Vertrauenskultur

Elementar fiir den hausgemachten Untergang ist ein Management, das wichtige
Signale ignoriert oder falsch deutet - ndmlich in den meisten Fallen so, dass
Annahmen, die in der Vergangenheit Erfolg garantierten, getdtigt werden.

Als wirksames Gegenmittel empfehlen Probst und Raisch (2004) so auch ein
gesundes, moderates Wachstum, eine starke Unternehmensfithrung und vor
allem: eine Kultur der Offenheit fiir Verainderung und Neues. Es geht also um eine
Balance zwischen nachhaltigem Wachstum, Anpassung ohne Zerstorung, (nicht-
autokratischer) Macht und einer Kultur, die Innovation im Sinne einer »Pfadklug-
heit« (Sloterdijk 2013) moglich macht.

Laut Collins (2009) ist institutioneller Niedergang wie eine Krankheit zu
betrachten: schwerer zu erkennen aber leichter zu heilen in einer frithen Phase;
leichter zu erkennen aber schwerer zu heilen in spdteren Stadien. Eine Organisa-
tion kann nach aufden hin stark aussehen, aber bereits im Innern krank sein,
gefdhrlich nahe vor dem steilen Fall. Er schlagt ein Fiinf-Phasen-Modell vor, das
anhand von Indikatoren und Mustern eine Verortung ermoglicht:

1. aus dem Erfolg geborene Hybris

2. unbeschranktes Streben nach mehr (vom Selben)

3. Leugnung von Risiko und Gefdhrdung

4. Suche nach Rettung/Erlosung

5. Kapitulation in Irrelevanz oder Tod

Mit einer Roadmap of Decline konnen Organisationen selbst in Phase 4 noch

umsteuern und gestdarkt hervorgehen. Anhand der zweiteiligen Leitfrage »Was
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passierte bis zu dem Punkt, an dem der Niedergang sichtbar wurde, und was tat
die Firma zu Beginn des Niedergangs?« wurden aus einem Datensatz von 6.000
Jahren kombinierter Firmengeschichte ehemals erfolgreiche Firmen identifiziert,

die abgestiirzt sind.

2.2.4 Die Personenebene: Erfolg macht blind

Personenbezogene Faktoren spielen bei der Suche nach den Misserfolgsfaktoren
eine wesentliche Rolle. Bereits friiher hat sich Collins mit fiihrungsbezogenen Per-
sonlichkeitsmerkmalen von Fiihrungspersonlichkeiten beschaftigt. Hierzu geho-
ren fir ihn etwa Demut, ein kreatives Bediirfnis, etwas Aufiergewohnliches zu
schaffen, aber auch ein gewisser Stoizismus und die Zuriickstellung des Eigenin-
teresses im Handeln (Collins 2001). Offensichtlich ist fiir die personenbezogenen
Faktoren des Untergangs der zuriickliegende Erfolg von Organisation und Person
wichtig. So beschreibt Arie de Geus (2011) zutreffend, dass Manager blind sind
fir die wirklich wichtigen (manchmal gefdhrlichen) Verdnderungen in- und
auflerhalb des Unternehmens. Wir alle lassen uns gerne tduschen

* von langlebigem Erfolg,

* der trugerischen Metapher von den vermeintlichen Naturgesetzen der Unter-

nehmensfiihrung,
* der Illusion, tiber die einzig wahren Erklarungen zu verfiigen.

Auch fiir Gary Hamel gilt, dass Erfolg Entscheidungen iiber (jahre- oder jahrzehn-

tealte) Richtlinien zementiert. So werden aus strategischen Entscheidungen Glau-

bensbekenntnisse. So verstellen defensives Denken und Glaubensbekenntnisse

den Blick auf das, was dem Unternehmen wirklich helfen wiirde (Hamel 2012).

Die weit verbreitete Erkenntnis, dass unser Denken anfallig ist fiir systematische

Fehler und Verzerrungen, ist nicht zuletzt das Verdienst von Daniel Kahneman.

Drei Beispiele aus seinem reichhaltigen Fundus kognitiver Unzuladnglichkeiten

helfen beim Verstdindnis des Denkens, das in den Untergang fiihren kann (vgl.

Kahneman 2012):

* Die Optimismus-Verzerrung spielt immer dann eine Rolle, wenn Personen oder
Institutionen freiwillig erhebliche Risiken eingehen. Risiken werden von risi-
kofreudigen Akteuren unterschdtzt und sie bemiihen sich nicht hinlinglich,
die Hohe der Risiken herauszufinden. Optimistische Unternehmer halten sich
oftmals fiir besonnen, auch wenn sie dies nicht sind. Der Glaube an den
zukiinftigen Erfolg férdert eine positive Stimmung, die bei der Beschaffung
von Finanzmitteln hilft, die Arbeitsmoral der Beschiftigten hebt und die
Erfolgschancen der Firma erhoht. (vgl. ebd., S.315f.)
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Vernachldssigung der Konkurrenz: Konzentration auf das, was wir tun konnen
und wollen. Die Pline und Fertigkeiten von anderen werden vernachlassigt.
Diese kognitive Verzerrung begiinstigt eine Beriicksichtigung der nur aktuell
verfiigbaren Informationen. Zusitzlich findet eine Konzentration auf die kau-
sale Rolle von Fahigkeiten statt, und zwar sowohl auf die Erkldrung vergange-
ner Ereignisse wie auch auf die Vorhersage der Zukunft. Dabei wird die Rolle
des Zufalls vernachlissigt, und wir werden anfallig fiir die [lusion der Kont-
rolle. Wir konzentrieren uns auf das, was wir wissen, und vernachldssigen
das, was wir nicht wissen, sodass wir die Richtigkeit unserer Uberzeugungen
uberschdtzen. (vgl. ebd., S.320ff.)

Selbstiiberschdtzung: Wir stiitzen uns auf Informationen, die uns spontan ein-
fallen und konstruieren eine kohdrente Geschichte, in der der Schdtzwert sinn-
voll erscheint. Die System-1-Merkmale, die dazu fiihren, konnen zwar abge-
schwadcht, aber nicht iiberwunden werden. Das Haupthindernis besteht darin,
dass der subjektive Grad des Uberzeugtseins von der Kohirenz der Geschichte
bestimmt wird, die man konstruiert hat, nicht von der Giite und Menge der
Informationen, die sie stiitzen. (vgl. ebd. S.3231f.)

Es kommt also darauf an, den kognitiven Schwichen von Individuen (hier: zu
madchtige Entscheidungstrdger bzw. zu stark zentralisierte Entscheidungsmacht
und Deutungshoheit) mit klug gestalteten organisationalen Prozessen/Routinen
zu begegnen, um deren potenziell nachteilige Auswirkungen auf das Fortbeste-
hen der Organisation zu kompensieren und echten Mehrwert fiir die positive
Gestaltung von Zukunft zu generieren. »Organisationen mogen Optimismus bes-
ser zdhmen kénnen als Einzelpersonen« (ebd., S.326). Als Beispiel fiihrt Kahne-
man die »Pra-Mortem-Methode« von Gary Klein an, deren Vorteile in der Uber-
windung von Gruppendenken und einer Lenkung der Fantasie in eine dringend
benotigte Richtung liegen.

»In dem MaRe, wie sich ein Team auf eine Entscheidung einigt [...] werden 6ffent-
lich gedulerte Zweifel an der Vorteilhaftigkeit der geplanten MaRnahme allméh-

lich unterdriickt und schlieflich sogar als Ausdruck fehlender Loyalitdt gegeniiber
Team und seinen Anflihrern behandelt.« (ebd., S.326f)
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2.2.5 Konsequenzen

Es sind also sowohl organisationale als auch personelle Faktoren, die den Weg in
den Abgrund bahnen und die eng ineinander greifen miissen, damit sowohl das
System Organisation als auch die beteiligten Menschen das Unweigerliche tiber-
sehen: die Zeichen, die - wiren sie zur rechten Zeit gedeutet worden - den Unter-
gang verhindert hitten. Wer die Zeichen der Zeit (und das sind diejenigen, die wir
heute verstehen miissen) nicht rechtzeitig zu deuten vermag, der steht schneller
als jemals zuvor vor dem Aus.

Letztlich sprechen wir uns dafiir aus, die organisationale Aufmerksamkeit auf
die Schaffung, Sicherung und kontinuierliche Verbesserung von Diskursqualitat
zu richten. Im Mittelpunkt sollte dabei die Erkundung von organisationsspezifi-
schen Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren stehen, mittels derer vorhan-
dene Hindernisse abgebaut und eine kulturelle Verankerung erreicht werden
kann. Besonderes Augenmerk ist dabei auf das in obigem Beispiel bereits anklin-
gende und weiter unten nochmals angefiihrte Phanomen der Undiskutierbarkeit,
sowie das Undiskutierbarmachen dieser Undiskutierbarkeit (vgl. Argyris 1980).

Es konnte eine gewisse Irritationsaffinitat entwickelt werden, eine Integration
der Auflensicht durch einen permanenten, systematisch strukturierten, gesteuer-
ten, aber durchldssigen und lernfahigen Selbstkonfrontationsmodus mit >dem
Anderen/Fremden«. Solche Modi sind bislang in Organisationen und ihren inne-
wohnenden personlichen und kollektiven Entscheidungssystemen kaum behei-
matet oder veranlagt. Oder es sind Ansdtze eines Sensoriums zwar vorhanden,
deren Potenziale jedoch aufgrund vorherrschender Organisationsmuster nicht
zugdnglich oder verwertbar. Ein wichtiges Beispiel liefern Weick und Sutcliffe
(2010) mit ihren Beschreibungen zu High Reliability Organizations.

Die wirkmdchtigsten Kernprobleme beim Aufbau derartiger Kompetenzen ver-
orten wir im Umgang mit Unsicherheit. Konkret geht es dabei um die Frage, wie
die mangelnde Bereitschaft von Organisationen zum Eingestdndnis, permanenter
Unsicherheit ausgesetzt zu sein, zugunsten produktiver Umgangsformen iiber-
wunden werden kann. Wir sprechen uns dafiir aus, der systematischen Beschif-
tigung mit Unsicherheit einen Rahmen und Raum zu geben. Bei der Gestaltung
dieses Rahmens/Raums bedarf es der Klarheit iiber den Nutzen der Auseinander-
setzung mit Unsicherheit. So kann diese vom Angsterzeuger zum Motivator und
Ermoglicher zukunftsorientierter Entwicklungsprozesse in Organisationen wer-
den. Der Rahmen/Raum bendtigt einerseits eine Verankerung im Bestehenden,
andererseits einen >Betreiberx.

Grundvoraussetzung eines solchen Raums ist die bewusste Entkopplung indi-
vidueller von organisationaler Unsicherheit. Dies bedingt einen Tabubruch inso-
fern, als dass das Eingestindnis, mit permanenter Unsicherheit konfrontiert zu
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sein und dieses in organisationalen Mehrwehrt (bzw. organisationale Salutoge-
nese) iibersetzen zu kénnen, nicht nur als Starke, sondern als essenzielle, {iber-
lebensnotwendige organisationale Kompetenz begriffen wird.

Die moderative Gestaltung der zumindest teilweisen Loslésung von der
(Selbst-) Identifikation als >Experte« wird hierbei zur wichtigsten Management-
Aufgabe. Kahneman (2012, S.324f.) illustriert anschaulich, dass der Erfolg von
»Expertenc« auf Selbstiiberschidtzung und Selbstsicherheit zurlickzufiihren ist, die
eine Offenlegung von Unsicherheit eben nicht zuldsst. Kluge Organisationsgestal-
tung muss also fiir Réume sorgen, in denen den immanenten Schwachen vorherr-
schender Muster und Mechanismen bewusst begegnet werden kann und Disku-
tierbarkeit im Sinne von Argyris geschaffen wird. In einem komplementaren
Prozess konnen dann andersartige Informationen aufgenommen, Wissen gene-
riert und in produktiven Mehrwert fiir die Lebensverlangerung der Organisation
umgemunzt werden. Das bewusste Erarbeiten und Konstruieren einer alternati-
ven kohdrenten Geschichte der Organisation« -basierend auf der Erkenntnis, dass
man hinsichtlich der >Wertlosigkeit der eigenen Vorhersagen« bislang unwissend
war - konnte hierbei als Treiber fungieren. Dabei sollte versucht werden, ein
Maximum an >neuartigen« Informationsquellen fiir sich zu erschlieffen und auf-
zunehmen.

Dieser Prozess muss von der Organisation hart erarbeitet werden, ist er doch
in den meisten Fdllen ein bewusster Gegenentwurf und somit Konkurrenz zu den
»kohdrenten Geschichten« der realitdtsreflektierenden und -bestimmenden Fiih-
rungspersonlichkeiten und des organisationalen Feldes. Dies bringt immense He-
rausforderungen an die handelnden Fiihrungssysteme und die personlichen
Eigenschaften von individuellen Fiihrungskriften mit sich.

In der unternehmerischen Praxis existieren die Organe kollektiven Interpretie-
rens 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
Komplexitdt der Entwicklungen an. Es gelingt ihr, »Zufille in Strukturgewinn
umzuwandeln«, also mit Themen und Fragestellungen experimentell umzuge-
hen. Hierbei wird nicht Zukunft im Sinne von »alles Moglichem« verstanden, son-
dern als Spezielles, das man selbst gestaltet. Zukunft kann durch Experimente im
Unternehmen immer wieder neu erfunden werden. (Minx/Roehl 2014)
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