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iolic ik o AR Veranderung verstehen

" N Das herausragende Projekt der Gegenwart ist die Erzeugung eines weltum-
spannenden Netzwerkes (Phase der Selbstverstarkung):

A - Explosion der Kommunikations- und Informationsmaoglichkeiten

h;ery/s - intensiver Kulturaustausch durch Reisetéatigkeit und Medien

~ - zunehmend freier Handel mit Waren und Dienstleistungen Netzwerk-
( \{3;55 - Zusammenschlu von Unternehmen zu globalen Einheiten okonomie
emMarcus - INternational operierender privatwirtschaftlicher Kapitalmarkt
(T Das Internet ist nur ein technisches Symbol fur die mit der steigenden
\ Vernetzungsdichte einhergehenden gesellschaftlichen Veranderungen

@
%

(der Mensch als Zauberlehrling).

Umfeldkomplexitat und Umfelddynamik sind der Preis der Vernetzung.

Drei Wege der Beruhigung: Verringerung der Vernetzung, Restriktion durch
rechtlichen Eingriff, bewertende Selektion durch ethischen Diskurs.
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Mobilfunkteilnehmer in Deutschland JHFORMATIONSZENTRUM

9715

Teilnehmer
in Millionen go Deutschland 2007
“ 97,1 Millionen, fast
118% Penetrationsrate.
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60 Milliarden SMS
40 In 2008
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Veranderung verstehen

N\ Teilnahme an Kommunikationsnetzwerken zu jeder Zeit und an jedem Ort
ist eine Selbstverstandlichkeit des alltaglichen Lebens geworden.
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Bundesarbeitsgemeinschaft

Veranderung verstehen

%\ Die Vernetzungsdichte im Internet
nahert sich der Vernetzungsdichte

im menschlichen Gehirn (Faktor 10).

Zwei beliebige Seiten im
Internet liegen mathematisch
maximal 19 Klicks auseinander.

Im Gehirn ist jede Zelle mit jeder
anderen Uber 2 Schritte verbunden.

Full Intemst mop e of 18 Fab 19689
oSS soes, BB 10T nocks (42443 keaves)

i
7 \ “n'ie

Hal Burch, Bl Chagmick e .

Foled | 9990223 -5 2 -3 e e ©199 9 Lucenl Techmolodes
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Veranderung verstehen

Discounter gewinnen
gegen den allgemeinen Trend
(Aldi 8,8 %, Lidl 14,1%
gegeniber 1997).

|k einer global
nami).

Klnast-Initiative
gegen
Dumping-Preise

Stiftung Warentest:
z.B. www.GetPrice.de
bis 20% unter Bestpreis

Sony und DC als )
Finanzdienstleister:
Versicherungen, Kredite...
Autobanken der Hersteller
tberholen 2004 die

Geschaftsbanken bei
Autokrediten

Quelle und Tchibo:
Autoverkauf
Plus: Hochzeits-
feiern

{ N\ Wir stehen erst am Anfang einer Veranderung, die besonders im Handel
| und im Dienstleistungsbereich keinen Stein auf dem anderen lassen wird.


www.GetPrice.de
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/ \ Internet ist nicht nur eine Seifenblase an der Borse, sondern eine sehr reale
‘ Revolution in der Marktwirtschatft.

Geschatzte Umsatzentwicklung 6789 Milliarden US$
7000 .
Im Internet-Handel (B2C und B2B)
5000 weltweit in Milliarden US$ 8,6% des Handelsvolumens
(Quelle: Forrester Research)
5000
4000
3000 ,,The_re is no
profit for us in
the internet”
2000 .
Bill Gates,
1000 1994

2000 2001 2002 2003 2004
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A Geg Prognose: - "“\gereiche stark einbezogen. Aber die Prinzipien
‘ q 30 % Internetgeschéft | . lich schon h tair all
er (Lufthansa 50%) gelten eigentlich schon heute fir alle.

- zukinftige Rolle
Reisebiliros?

I bereits starker einbezogene Bereiche:

Reisen; PC/Software; Geschenkartikel, Spielzeug und Blumen; Lebens-
mittel; Buchhandel; Unterhaltung; Partnervermittiung

Sixt
Webc@r Opel
.kein Platz fur
Autohandler*
Paul Saffo

Musik = MP3
DVD-Filme = DeCSS
DivX

Bill Gates
.Banking is essential,
banks are not.“

Deutschland
>20 Millionen
Konten online

Finanzdienstleistung und Versicherungen; Automobilhandel; Medizindienst-
leistung und -handel (Apotheken!!!), Chemie.....

z.B. Chemie
Marktplatz B to B
800 Milliarden

Internet-Apotheke ,DocMorris“ 20% billiger
Initiative der deutschen Krankenkassen
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(\ Die hohe Vernetzungsdichte im globalen Markt destabilisiert die Manage-
mentprozesse und erfordert neue Formen organisatorischer Intelligenz.

Management Organisation

Umfelddynamik
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Leistung- und Innovationsdruck
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( \\ In der NetzwerkOkonomie gelten andere Erfolgsprinzipien. In der Netzwerk-
Okonomie ist es notwendig, sich neu auszurichten (think and act different).

Netzwerk-Okonomie:

- Transparenz und intensive Vernetzung

- Identitat durch starkes Corporate Branding

- frihzeitiges Agieren und bewul3tes Risiko

- Ziel ist es fur den Kunden attraktiv zu sein

- standig neue Dienstleistungen und Angebote
- Diversifikation und Angriff auf neue Markte

Umfelddynamik

,business as usual*:

i,
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- taktisches Informieren und Machtposition

- ldentitat durch Abgrenzung vom Wettbewerb
- kontrolliertes Handeln und Risikoanalyse

- Einsatz von Methoden zur Kundenbindung

- Produktqualitat und klare Angebotspalette

- Konzentration auf Kernkompetenzfelder
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Funf aktuelle Entwicklungstrends im Markt.

Die weltweite Vernetzung verstarkt Komplexitat und Dynamik.

Die Zahl der Informationen und Handlungsoptionen explodiert.

Die Macht verlagert sich vom Anbieter auf die Nachfragerseite.

Die komplexen Mdéglichkeitsrdume verunsichern die Menschen.

Die stabilisierende Bedeutung emotionaler Bewertungen steigt.
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Veranderung verstehen

~ % Das blo3e Optimieren des Bestehenden reicht angesichts des globalen und
lokalen Wettbewerbs oft nicht mehr aus (Benchmarking).

80%
gap

mehr
besser
schneller
komplexer

Benchmark 2005

© 0

Werk 1 und 2

Benchmark 2005

CC

Werk 1 und 2

Benchmark 2005

©
©

Werk 1 und 2

Chrysler
Mitsubishi
Nissan
Toyota
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@ Das blof3e Optimieren des Bestehenden reicht angesichts des globalen und
lokalen Wettbewerbs oft nicht mehr aus (zwei Formen der Veranderung).

{, : Hebener
\ | Kreuz

schlag

Schnecke um 1920

Fosbury
Flop
Mexiko
1968

Straddle

Rlckengleichschlag Ulrike Meifarth
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www.chaordic.org

( N Bei der Suche nach Antworten auf die sich stellenden Anforderungen
werden moderne Konzepte nicht selten zu Schlagworten und Moden:

( N\ Vernetztes Denken, Lean Management, Total Quality Management,
Business Reengineering, Lernende Organisation, Synergie ...

( N\ Die Aneignung neuer Methoden, die als Problemléser und Systemstabilisator
Angepriesen werden verhalt sich proportional zur Verunsicherung
iIm Management,


www.chaordic.org
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~’ A Ohne eine lberzeugende Vision beschrankt sich die Kreativitat nur allzu oft
auf das Erfinden von Ausreden:

@ ,Das haben wir noch nie so gemacht.” ,Noch keiner hat das so gemacht.” ,Das
hat noch keiner ernsthaft probiert.” ,Die Konkurrenz macht das auch nicht.”

»Wir haben das schon versucht.” ,Die anderen haben das auch schon probiert.*
,Wir machen das seit 25 Jahren so.“ ,Warum Anderung - es lauft doch prima.*

,Das funktioniert in einem kleinen Unternehmen nicht.” ,Das funktioniert in einem
grofRen Unternehmen nicht.“ ,Das funktioniert bei uns nicht. Wir sind anders.*

,Das macht der Chef nicht mit.” ,Das mussen wir noch genauer prufen.” ,Das
Risiko ist zu hoch.“ ,Eine Anderung erfordert zu viel Aufwand.*

,Die Werbeabteilung sagt, das geht nicht.” ,Die Verkaufsabteilung sagt, das
geht nicht.” ,Das Finanzwesen sagt, das geht nicht.“.......

© 0 0 0O

Mehr aktuelle Ausreden im Internet; www.universum.de


www.universum.de
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\ EinfluRstarke und EinfluRdauer von Managementmoden im Verlauf der
letzten Jahrzehnte (nach R.T. Pascale 1995).

E<) Decision Trees Restructuring/Delayering
e} Managerial Grid Portfolio Management Business Process
(- Satisfier / Dissatisfier MBWA Re-engineering
- Brainstorming Matrix
) T-Group Training Just-In-Time / Kanban h
8 Conglomeration Intrapreneuring
b} Management by Corporate Culture Globalization
E Objectives One Minute Managing Cycle Time / Speed
Y— Diversification Globalization
E Experience Curve Cycle Time / Speed
Strategic Business Visioning
Units Workout M
Zero Based Empowerment
Budgeting Continuous Improvement
Value Chain Learning Organisation
Decentralisation Business Process Re-engineering
Wellness Balance 9ore card
Quality Circles /
Hiv Quality-Circl
Excellence uality-Circles
LBE &> TQM

Cotumer orientated
1950 1960 1970 1980 1990




bagfa

Bundesarbeitsgemeinschaft Stiftu ng

der Freiwilligenagenturen e.V. Mitarbeit Veranderu ng VerStehen

C ]
L
1

ER | | CONTROL

L]
L3
i

www.chaordic.org

~ N Die Selbstorganisations- und Chaostheorie bietet als Metakonzept
einen geeigneten Verstandnisrahmen zur Beschreibung des
Verhaltens von dynamischen Systemen.


www.chaordic.org
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( N\ Die Selbstorganisations- und Chaostheorie vermittelt ein Verstandnis von
Veranderung jenseits der Vielfalt wechselnder Managementmoden.

Handlungsstrategie Handlungsstrategie

< Reqelun Versuch Selbst-
euerung €9eUNg "~ und Irrtum | organisation

Systemzustand §ele ab Instabil Instabil

Organisation  [SIAIE omplex feinfach  komplex

Funktionsweise Ursache - Soll - Ist Such- Muster-
Wirkung Abgleich bewegung wechsel

Segelmetapher| Management von Stabilitat - Management von Instabilitat
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Stabilitat: Steuern und Regeln bekannte Klste

ity
L
Pl e 'TII\'_.‘: —

e PP | L
Rhcmag, s

e 5

N exakte Zielvorgabe .
¥ richtiges Planungswissen
= detailgenaue Umsetzung
Sachmotivation
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Instabilitat: Selbstorganisation unbekannte Kiste

A

&/

Ausreden

S

Daimler

Y

Porsche

S

Columbus

‘A

7 uberzeugende Vision (Emotion) Die Bewegu
Prozel3verstandnis (Kosten) das Ziel

Esser schrittweises Vorgehen
Instabilitatstoleranz

(% Glaubwiirdigkeit
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v

‘ \ Wdrden Sie die riskante Reise zu unbekannten Kontinenten beginnen, wenn
es auf dem Schiff nur ein Rettungsboot gibt, und das gehort dem Kapitan?

g ,Abfindung fur
Sl Esser war

Bestechungsgeld*

FAZ 20.12.2000

Mannesmann
Vodafone AirTouch
60 Millionen DM
fur Klaus Esser
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( N Welche Situation liegt vor? Reicht das Optimieren des ( g%
Bestehenden aus oder steht eine kreative Neuordnung an?

7N :
ProzeRmusterwechsel = /Haxtoractice

Management von Instabilitat:
motivierende Vision, Szenarien
Fehlerfreundlichkeit

-> |nnovation

Funktionsoptimierung (best practice) Funktionsoptimierung

Management von Stabilitat:
Analyse des Bestehenden, Beheben von Schwachen, Null-Fehlerziel, -> Effizienz
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Stabilitatsorientierte Strategien sind nur lokal erfolgreich. Langfristiger
und tbergreifender Erfolg braucht Avantgarde (Querdenker, Kreative).
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A ProzelRmusterwechsel folgen dem Modell des Phasentiberganges (Haken:

Synergetik). Worauf ist demnach bei Musterwechseln zu achten?

N\ .
ProzelBmusterwechsel R{/nextpracnce

Der Ubergang braucht kreative (Zer)-Stérung
kritische Instabilitat

Beispiele fur die Eigenschaften instabiler Ubergange:
Scheinbewegung, Fingerkoordination, Gangarten, Tragheit -> Hysterese-Effekt
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" A\ Stabile Zustande sind selbsterhaltend. Anderungsbereitschaft ist gebunden
an das Erzeugen von Instabilitat.

. o 0
3EEZLA

Hysterese

\

Blechtrommel | isﬁ
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Stabile Zustande sind selbsterhaltend. Anderungsbereitschaft ist gebunden
an das Erzeugen von Instabilitat (Stabilitatstendenz des Gehirns).

) ABENDSTERN

) MORGENSTERN

) ZWERGELSTERN

t%
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( " Das Erzeugen von Instabilitat ist Voraussetzung fir Neuordnung. In der In-
stabilitat gilt “kleine Ursache - grol3e Wirkung” (Schmetterlings-Effekt).

lokale Stabilitat:
© Storung wird gedampft
/ Regelung und Steuerung
e Vorhersagbarkeit von Entwicklung
6 ags
© Instabilitat:
\ kleine Ursache - grol3e Wirkung
Dynamik und Selbstorganisation
Unvorhersagbarkeit von Entwicklung
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( \ Das Verstandnis der Funktionsweise des Gehirns hat sich dramatisch
geandert. Friher dominierte das Informationsverarbeitungsmodell.

@ Der Mensch palf3t sich der Umwelt an, indem er
W - (ber seine Sinnesorgane Informationen aufnimmt

- diese analysiert und bewul3t verarbeitet

L. - das Ergebnis zur Grundlage seines Handelns macht.

O Das Gehirn wird verglichen mit einem Computer.

BEITUNG

edachtnis..

Rickmeldung
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"’ \ Bewertungen, die Uiber die Lerngeschichte im limbischen System verankert
sind, bestimmen Wahrnehmen, Denken und Handeln (,knowing-doing-gap*).

Wie kann man die Macht der limbischen Bewertungen erlebbar machen?

lﬁ%

( ‘ i Rotating-mask-illusion Institut flr biologische Kybernetik
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A Menschen reduzieren Komplexitat auf der Basis intuitiver Bewertungskriteri-

| en. Das limbische System bildet die eigentliche Entscheidungsgrundlage.

" GroRhirnrinde (Cortex)

als Berater
- schnelles, explizites
( Kig Lernen und Umlernen
(Details, Instabilitat)

Asiate : - . .
' Rationalitat (Wissen, Ausprobieren)

bewulte Zustande

Limbisches System
als Entscheider

C langsames, implizites,
\ Kig nachhaltiges Lernen (vgl. G. Roth 2001: Fiihlen - Denken - Handeln)
und Umlernen (Stabilitat)

| Emotionalitat (Intuition, Suggestion)
teils unbewul3te Bewertungen

Charlie Chaplin
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" ) Wahrnehmung ist aktive Ordnungsbildung und Auflésung von Mehrdeutig-
keit der Reizgegebenheiten. Multistabilitat ist keine Ausnahmeerscheinung.

Necker-Wirfel

Rubin'scher Becher Schrdéder’sche Treppe Scheinbewegung
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‘/ N Auch Sprachverstehen ist ein Prozel3 eigendynamischer Ordnungsbildung
durch aktive Auflosung von Mehrdeutigkeit.

tﬁ% DU

coastguard

@ BegriulRungsworte: ,Heute tritt wieder der Ausschuld zusammen®
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28,95

Wollen Sie ).
eine Tiite? Danke Frollein.

Wenn ich jetzt ’/-r

kiffe, vergesse

ich wieder die
Halfte

| 'I- ,7"""
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\ Besonders die Komplexitat der sozialen Wahnehmung ist ein hocheffizienter
Prozeld der Konstruktion stabiler Erlebniswirklichkeit.

Soziale Wahrnehmung | K;:EB Kreatives Mil3verstehen | ‘ZIK

\ Erkennen von Welt ist immer eine aktiven Auflosung von Mehrdeutigkeit
und damit eine Konstruktion von Wirklichkeit. & & \—\k’
| |- L
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&/ N Eigendynamische Ordnungsbildung in der Natur als Beispiel fur Ordnungs-
bildung ohne Ordner:

Benard-Instabilitat
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@ Die Naturwissenschaften zeigen uns, dass eigendynamische Ordnungs-
bildung in der Natur auch ohne Ordner stattfindet.

O Ein zentrales Prinzip der Selbstorganisationstheorie ist die Ordnungsbildung
durch Regel und Zufall (Iteration, ,stille Post).
Beispiel
Sirpinski-Dreieck:

Drei Punkte (A,B,C) auf einer
Flache. Starte bei einem
Ausgangspunkt D. Gehe per
Zufall nach A, B oder C;
mache auf der Halfte der
Strecke einen Punkt. Beginne
ausgehend von diesem Punkt
neu (Iteration der Regel).

Rituale



bagfa

Bundesarbeitsgemeinschaft Stlftung Veranderung gestalten

der Freiwilligenagenturen e.V. Mitarbeit

Fraktale

Rituale
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~  Die Mandelbrot-Menge ist das komplexeste bekannte Muster, das auf der

\
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@ Einfache Regeln fihren eigendynamisch zur Ausbildung komplexer Muster,
wenn die Regeln iterativ, dh. wiederholt, umgesetzt werden.

Die Gestaltung und Vereinbarung von Regeln ist ein Konigsweg der
Erzeugung stabiler Ordnung (Leitbild, Filhrungsgrundsatze etc.)

Bewul3te und unbewul3te Regeln bilden das kulturelle Gedéachtnis von
Unternehmen und Gesellschaft (,hidden agenda“ etc.).

*% Rituale 1 (Einkaufswagen)

A t%ﬁ Rituale 2 (Mallorca)

Fahrrad

( QE Rituale 3 (der Wolf)

Die Einhaltung vereinbarter Regel erzeugt stabile Ordnung und die
Kenntnis von verdeckten Regeln ist Voraussetzung flr Veranderung.
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" N Acht niitzliche Spielregeln, die Ihnen helfen, vélligen Stillstand in Ihrer
Organisation zu fordern und unkalkulierbare Veranderung zu unterbinden.

@ Die Fuhrungskréfte sollten sich raushalten (,macht mal“) oder ver-
suchen, ,wirklich alles im Griff zu haben®.

Diskussionen Uber Ziele und Inhalte moglicher Veranderungen
sollten konsequent nur auf der informellen Ebene gefihrt werden.

Maoglichst viele Aktivitaten sollten gleichzeitig angezettelt werden.
Es ist fur standige Uberforderung zu sorgen (operative Hektik).

Es sollte ein umfassender Wettbewerb ausgerufen werden. Jeder
Ist darauf hinzuweisen, dald nur der Einsatzbereiteste besteht.

© 0 ©
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~ \ Acht nutzliche Spielregeln, die lhnen helfen, vélligen Stillstand in lhrer
Organisation zu fordern und unkalkulierbare Veranderung zu unterbinden.

\

Es sollte stets ausdauernd und unnachgiebig nach den ,wirklichen”
Verursachern von Problemen gesucht werden.

@ Es sollte auf keinen Fall 6ffentlich tiber den Sinn und Unsinn von
bestehenden Regeln diskutiert werden. Keine neuen Regeln!!!

@ Beschlisse sollten auf der formellen Ebene schnell konsensfahig
sein, um dann informell ausgiebig in frage gestellt zu werden.

@ Die Veranderungsgeschwindigkeit auf der BeschluRebene sollte
stets grof3er sein als auf der Umsetzungsebene.
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~ » Das gezielte Erzeugen von Instabilitat und Stabilitét ist mdglich Uber einige

\ einfache psychologischen Prinzipien wie z.B.:
Brechen von bestehenden Regeln Destabilisieren
Andern von etablierten Symbolen
Erfullen von Instabilitatskriterien L
Widersprechende Information Regelbruch1 | %}j
Informationsstop _
Informationsflut Regelbruch2  ( %
Festhalten an bestehenden Regeln Regeleinhaltung | g%

Etablierung von Symbolen

Offene Information

Emotionale Vision

|dentitat Stabilisieren
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JAls ich de

erlernte Ich das Friedrich Nietzsche




