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Die deutsche Krankheit
Von FRANI( PYKO

Was ist eigentlich los mit
der deutschen Wirtschaft?
Warum kann sie ihre Proble-
me nicht lösen? Zu knappe
Eigenkapitaldecke, die Um-
satzrenditen rnehrheitlich
zu schwach, die Auftrags-
durchlaufszeiten internatio-
nal nicht konkurrenzfähig
und von Kunden- oder Ser-
viceorientierung keine Spur.
Schlafen die deutschen Ma-
nager? Nein. Sie stellen alles
mögliche für den Wandel
auf-die Beine. Überall wird
reorganisiert und ver-
schlankt, Firmen fusionie-
ren, Veränderungsprojekte
wechseln im Wochentakt.
Das ist j a das Paradoxe an
der deutschen Krankheit: Es
wird viel getan, aber wenig
geänclert. Warum?

Viele beldagen die Struk-
turrigidität deutscher Fir-
men. Bitter nötige Projekte
werden so lange von arthriti-
schen Entscheidungshierar-
chien ausgebremst, bis sie
von Wandel, Marktdynamik
und globaler l(onkurrenz
rechts uberholt werden. Doch
die viel gravierendere Mobili-
tätsblockade deutscher Unter-
nehrnen liegt nicht in ihrer
Struktur, sondern in den I(öp
fen ihrer Manager.

Von deutschen Managern
wird verlangt, daß sie et'was
bewegen. doch wie kann
man etwas bewegen, wenn
das Denken selbst so unbe-
weglich ist? Ein Sonderma-
schinen-Hersteller versuchte
beispielsweise, seine I(osten
im Ersatzteilelager ar kür-
zen. Der zuständige Projekt-
manager optimieite diä La-
gerhaltung und erzielte eine
Einsparung von 20 Prozent.
Der skandinavische Mitbe-
werber erreichte 60 Prozent.
Er optimierte nicht die La-
gerhaltung, sondern die Ent-

wicklung, konstruierte die
besonders reparaturanftilli-
gen Teile anders und redu-
zierte ihre Fertigungsbreite.

In Deutschland verhin-
dert die Ingerlieursdenke "

diese Art von Quantensprün-
gen. Es wird zeit- und ko-
stenintensiv darüber nach-
gedacht, wie man Teil A bil-
liger, besser, toleranzärmer
oder langlebiger machen
kann. Ob Teil A überhaupt
noch nötig oder sinnvoll iit,
wird nicht bedacht. Nach
dern US-For-
scher Chris
Argyris nennt
man dieses
eingeschränk-
te Denken
Single Loop
Thinking. A1-
tes wird stän-
dig verbes-
sert, anstatt
Neues ZU
(er)finden.

Die deut-
sche Krank-
heit ist eine
geistige Mobi-
litätsblocka-
de: Bestehen-
des wird so
lange festge-
halten und verbessert, bis ei-
nen der Markt oder der Mit-
bewerber bestraft. Wohlge-
merkt: Die Skandinavier l-ie-
gen nicht deshalb im Wett-
bewerb vorn, weil sie kapi
talkräftiger sind oder die
besseren Produkte haben.
Sie können einfach nur bes-
ser denken. Sie denken im
Double Loop: über das ei-
gentliche Problem hinaus,
in größeren Zusammenhän-
gen, in Neues, bislang Unge-
dachtes hinein.

Wie veraltet die Denkwei
sen d.eutscher Entscheider
sind, zeigt sich am deutlich-
sten in den Sitzungen, in de-
nen der Wandel verhandelt

Frank Pyko, Manage-
ment-Trainer bei der

Staufener U nternehmens-
beratung S.U.B.

wird. Die Veränderungspro-
jekte werden dort unter un-
glaublichem Zeitdruck dis-
kutiert. Man kommt nicht
mehr zu den wirklich wich-
tigen Double-Loop-Fragen,
weil irgendeine sinnlose
Streiterei über ein völlig ne-
bensächliches Detait sähon
die gan ze Zeit gefressen hat.
I(ein Wunder, daß hierzulan-
de die kleinen Detailfragen
gelöst werden und nicht äie
großen Probleme dafür
fehlt schlicht die Zeit.

Falsch: Mana-
ger nehmen
sie sich nicht.
Andere tun es.
Gerade von
extrem inno-
vativen Fir-
men wie 3M,
HP oder Sony
ist bekannt,
daß sie jede
Eingrenzung
innovativer
Prozesse vehe-
ment bekämp-
fen. Ein Sony-
Manager sagte
einmal: ,,Das
Tagesgeschäft
kann man un-
ter Zeitdruck

punktgenaue Tagesordnung
a§gehalten werden, die be-
sten Resultate erzielt wer-
den. Die Führungskräfte ar-
beiten ohne feste Tagesord-
nung, dafür an einer klaren
Aufgabenstellung und an
den Leitfragen: Was soll
leichter werden? Was davon
ist wirklich wichtig? Wo
wollen wir hin? Was brau-
chen wird dazu? Mit diesen
Fragen provoziert man
nicht, wie bei der vorgegebe-
nen Tagesordnung, stures
Wiederkäuen bekannter
Antworten und Lösungen,
sondern stößt ins innovative
Neuland vor.

Es macht traurig, wie
schwer Managern das Den-
ken in größeren Zusammen-
hängen und der Umgang
mit Neuem fällt" Die mei-
sten fragen ungläubig: ,,Eine
Sitzung ohne Tagesord-
nung? Ja geht das über-
haupt?" Es geht, aber leider
nur bei jenen Firrnen, die
die liebgewonnenen Denk-
blockaden einreißen opti-
mistische Schätzungen ge-
hen von fünf Prozent der
Firmen aus.

Das alte, deutsche, eindi-
mensionale Denken muß
per Personalentwicklungs-
prozeß durch ein neues er-
weitertes Denken ersetzt
werden. Zwat kann man
sich dabei von kompetenten
Trainern und Prozäßbeglei-
tern helfen lassen. Doch den
Anstoß dazu muß die Ge-
schäftsleitung geben: Vor
dem eigentlichen Wandel
steht der Wandel des Den-
kens in den Köpfen der Mit-
arbeiter und Führungskräf:
te. Nur wer die Denkblocka-
den ausräumt, räumt auch
die Innovationsblockaden
beiseite. Erfolgreiche Fir-
men denken anäers. Und an-
ders Denken kann man ler-
nen.

ertredigen, niemals die wich-
tigen Entscheidungen." Ge-
radezu paradox ist die Mobi-
litätssabotage Deutschlands
durch eine typisch deutsche
Tugend: die Tagesordnung.
In möglichst kurzer Zeit
müssen möglichst viele Ta-
gesordnungspunkte durch-
gehechelt werden. Jeder
fragt sich: Wie kriegen wir
in der begrenzten Zeit noch
einen Punkt unter? I(einer
fragt: Sind überhaupt die
richtigen Punkte draufl

Unternehmensberater,
Prozeßbegleiter und Trainer
berichten immer wieder,
daß in Sitzungen zum Wan-
del, die ohne sklavisch


