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Wie kognitive Strukturen von Managern die
Veranderungsfahigkeit beeinflussen

Wie gut es einem Unternehmen gelingt, sich kontinuierlich strategisch zu verdndern, hdngt stark davon ab, in
welchem Ausmaf3 das Top-Management in der Lage ist, Trends zu erkennen, Entscheidungen zu treffen und

Verdnderungen tatsdchlich umzusetzen.

Unter ,Dynamic Capabilities" versteht man die Fahigkeit
von Unternehmen, die eigene strategische Ausrichtung
kontinuierlich zu hinterfragen und an gednderte Um-
weltbedingungen anzupassen (siehe auch wissens.blitz
81). Dynamic Capabilities bestehen laut dem bekannten
Management-Forscher David Teece aus drei Komponen-
ten: (i) sensing, strategische Mdoglichkeiten im Unter-
nehmensumfeld wahrnehmen und erkennen, (ii) seizing,
strategische Entscheidungen treffen, und (iii) transfor-
ming, Kompetenzen und Ressourcen anpassen, um Ver-
anderungen umzusetzen. In den letzten Jahren wurde
zunehmend die Bedeutung des Top-Managements fir
Dynamic Capabilities deutlich. Neben psychologischen
Faktoren wie Fihrungsstil oder Risikofreudigkeit spielen
kognitive Prozesse von Managern eine wesentliche Rolle
bei der Veranderungsfahigkeit (Helfat & Peteraf, 2015).

Sensing: Veranderungen erkennen

Um Trends im Unternehmensumfeld zu erkennen, mus-
sen diese zundchst vom Top-Management wahrgenom-
men werden. Der kognitive Prozess der Wahrnehmung
basiert auf dem Erkennen von Mustern und ist stark von
Vorwissen und Erfahrung gepragt. Neue Technologien
kdnnen beispielsweise nur erkannt werden, wenn man
weifd, welche Technologien bereits im Einsatz sind.
Wahrnehmung ist aullerdem stark davon abhangig,
worauf eine Person ihre Aufmerksamkeit richtet: Wenn
man beispielsweise nur nach méglichen neuen Techno-
logien Ausschau hélt, kann es sein, dass man darGber
immer wieder kehrende Kundenwuinsche ,,Ubersieht".

Seizing: Optionen nutzen

Sich fir oder gegen eine strategische Option zu ent-
scheiden, kann fUr das Unternehmen ,lebenswichtig"
sein. Das wohl bekannteste Beispiel ist Kodak, das sich
als Pionier der Analog-Fotografie gegen digitale Techno-
logien entschied, was letztlich zur Insolvenz des Unter-
nehmens fUhrte. Allerdings handelt es sich beim Seizing
um eine komplexe Entscheidung unter Unsicherheit, bei
der im Vorfeld nicht klar ist, welche Option besser oder
schlechter ist. Um unterschiedliche Optionen beurteilen
zu kénnen, missen meist viele Komponenten (gesell-
schaftliche Entwicklungen, Geschaftsmodell, ...) berick-
sichtigt werden. Top-Manager unterscheiden sich in den
kognitiven ,Methoden®, mit denen sie solche Entschei-
dungen treffen — z.B. eher ,rational® anhand von Be-
rechnungen, eher ,intuitiv" mit Heuristiken oder nach
Bauchgefihl.

Transforming: Veranderungen umsetzen

Ist die Entscheidung fir eine Verdnderung gefallen, mis-
sen die bestehenden Kompetenzen und Ressourcen im
Unternehmen angepasst und die Mitarbeitenden dazu
gebracht werden, sich strategisch neu auszurichten. Das
Anpassen der bestehenden Ressourcen und Kompeten-
zen kann als komplexe Problemldsungs-Aufgabe be-
trachtet werden, bei der beispielsweise der Aufbau von
Personalkompetenzen im Bereich neuer Technologien,
oder die Erschliel3ung neuer Geschéftsfelder geplant und
umgesetzt werden muss. Bei der Kommunikation von
Veranderungsentscheidungen ist die richtige Sprache ein
wichtiges Instrument, das Mitarbeitende fir oder gegen
die Verdnderung mobilisieren kann. Verwendete Begrif-
fe, Analogien und Metaphern kdnnen bei den Mitarbei-
tenden positive oder negative Assoziationen und in Fol-
ge dessen die entsprechenden Emotionen ausldsen.
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Fazit

Kognitive Strukturen (Vorwissen, Expertise) und kogniti-
ve Prozesse (Aufmerksamkeit, Entscheiden, Problemlo-
sung, Kommunikation) von Managern spielen eine ent-
scheidende Rolle bei der erfolgreichen Identifikation und
Umsetzung strategischer Verdanderungen.
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