Die Kraft der Gruppe nutzen:
Planen und entscheiden unter
Unsicherheit

Zusammenfassung

In einer Welt, die durch Komplexitit, Vernetzung und zuneh-
mende Trendbriiche gekennzeichnet ist, beherzigen erfolgreiche
Fithrungsteams zwei Dinge: Sie leben ein neues Verstdndnis von
Planung und nutzen die Kraft der Unterschiede und der Dynamik
in Team. Wirksame Fithrungsteams ersetzen die traditionelle star-
re Planung durch die Offenheit mehrerer sinnvoller Alternativen.
Dies bringt sie dazu, immer in konkreten Szenarien zu denken,
um an Ende unentscheidbare Entscheidungen treffen zu kénnen.
Denn starre Plane stur abarbeiten kdnnten auch Maschinen.

Durch die Biindelung von Kontextwissen, Erfahrung und den
Umgang mit Unsicherheit ist ein funktionierendes Fithrungs-
team einer Einzelperson in den Bereichen flexible Planung und
unentscheidbare Entscheidungen tiberlegen. Diese Entscheidun-
gen gelingen, wenn das Fiihrungsteam in einen FORDEC-Pro-
zess gut mit der unsicheren Situation umgeht, bewusst eine Ent-
scheidungsregel nutzt und dariiber nicht vergisst, ebenso auf den
Bauch zu héren wie auf Zahlen, Daten und Fakten.

Plane fiir die zukiinftige Geschiftstitigkeit zu machen und zentra-
le Entscheidungen zu treffen, sind die wichtigsten Aufgaben, denen
sich Fithrungskrifte stellen miissen. Dies begriindet ja gerade ihren
Status und ihre Rolle. Da die Zukunft aber naturgemafl ungewiss ist
und heutige Fithrungssituationen eine deutlich erhohte Komplexitit
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als frither aufweisen, stehen Fihrungskrifte damit vor einer Aufga-
be, die wohl kaum exakt, vollkommen und richtig zu erfiillen ist. Da
ist es gut, wenn sie nicht allein sind, sondern die Kraft der Gruppe
nutzen.

2.1 Der Mythos vom richtigen Planen

Eine solide Planung war gestern hilfreich und wird auch morgen
sinnvoll sein. Was sich aber dndern muss, ist das Verstindnis von
Planung! Tatsdchlich geht es immer noch zu wie auf einem Rummel-
platz in den 50er Jahren; dort gab es noch die sog. Wahrsager, die
einem die Zukunft wiesen. Was damals ein Gag war, weil die Vor-
hersagen natiirlich von niemandem ernst genommen wurden, wird
heutzutage von Fihrungskriften immer noch verlangt: eine Pla-
nung, die auch genauso eintrifft; Planwirtschaft eben!

Das traditionelle Modell der planwirtschaftlichen Unternehmens-
lenkung setzt auf einen vertikalen Prozess, in dem die Planungs-
ergebnisse hierarchisch zusammengetragen und nach oben immer
weiter verdichtet bzw. nach unten immer detaillierter werden. Wer
in diesem Prozess gute Vorhersagen trifft und seine Ziele erreicht
bzw. tibertrifft, erntet den Applaus des Publikums auf dem Rummel-
platz; echte Planungshelden eben.

Planungshelden, deren Ziel es ist, die Zukunft des Unternehmens
fir die nachste Planungsperiode richtig einzuschitzen und diese
prognostizierte Zukunft dann auch exakt zu erreichen, greifen nach
den Sternen. Realistische Fithrungsteams bleiben dagegen auf dem
Boden, um erfolgreich zu sein.

> In einer Welt, die durch Komplexitat, Vernetzung und
zunehmende Trendbriiche gekennzeichnet ist, beherzi-
gen erfolgreiche Flihrungsteams zwei Dinge. Sie leben ein
neues Verstandnis von Planung und nutzen die Kraft der
Unterschiede und der Dynamik in Team.
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2.1.1 Ein neues Verstandnis von Planung

Fithrung kann sich heute nicht mehr auf die Sicherheit von Ereignis-
sen bzw. die Stabilitit von Trends verlassen. Unerwartetes begegnet
uns iiberall, seien es besondere Vorfille oder auch nur die Verdnde-
rung eines Kundenwunsches im laufenden Tagesgeschiift.

So haben die wenigsten von uns sich vorstellen kénnen, in wel-
chem Ausmafd ihre mobile und elektronische Kommunikation von
~befreundeten Geheimdiensten mitgeschnitten und ausgewertet
wird. Das Thema der Verschliisselung der E-Mail und mobilen Kom-
munikation steht seitdem ganz oben auf der Priorititenliste. Ahnlich
unerwartet waren die Katastrophe im japanischen Kernkraftwerk
Fukushima und die politische Reaktion darauf in Form des Ausstiegs
aus der Kernkraft in Deutschland.

Die typische Reaktion von Unternehmenslenkern, nachdem sie
von einem unerwarteten Ereignis ,kalt“ erwischt wurden, ist ein er-
hohter Planungsaktionismus (mehr Pldne, detailliertere Pline, lang-
fristige Plane), um die bisher unsicheren Elemente besser zu kontrol-
lieren. Dies fithrt zu den bekannten vier Schritten der sog. ,strategi-
schen Planung®, die sich dann alljahrlich wiederholen:

1. der Versuch, die Zukunft vorherzusagen (zu planen),

2. diese Vorhersage durch Ziele und Zielvereinbarungen Wirklich-
keit werden zu lassen,

3. das Erreichen dieser Ziele und Zielvereinbarungen zu kontrollie-
ren, um dann

4. die Erfiillung des Planes und Zielerreichung zu belohnen oder zu
sanktionieren.

Dieser Planungsaktionismus, der sich in Prozessen der mittelfristi-
gen Planung, der Jahresplanung und der Quartalsvorschau zeigt, 16st
das zentrale Problem aber nicht: Die Zukunft ist ungewiss!

Die Praxis zeigt, dass sich Fithrungskrifte, die erfolgreich mit
Ungewissheit umgehen, von bisherigen Planungsmethoden 16sen.
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Denn das traditionelle Planverstandnis beinhaltet erhebliche Prob-
leme (Pflaging 2008):

« Pldne sind politisch, d. h., die von der Planung betroffenen Per-
sonen melden keine ,realistischen®, sondern von Taktik und
Wunschdenken geprégte Daten. Sie fithren dariiber hinaus oft zu
Manipulation in den Prognosen oder ,Buchhaltungstricks® bei
der Zielerreichung. Typisches Beispiel dafiir, dass die Planung nur
noch zur Farce wird, sind Ziele, die bei ihrer Vereinbarung schon
erfiillt und damit die Pramien schon sicher sind.

o Die Planwirtschaft der alljahrlich stattfindenden ,strategischen
Planungsprozesse® ist extrem zeitaufwendig und involviert vie-
le Ressourcen, die dann nicht der Produktentstehung oder dem
Markt zur Verfiigung stehen. Der traditionelle Planungsprozess
halt von der eigentlichen Arbeit ab!

 Pline machen blind fiir den Kontext und die Verdnderung der
Unternehmensumwelt, wenn Mitarbeiter nur dem Anreiz der
Zielvereinbarung und ,,stur“ dem vorgezeichneten Weg folgen. So
gibt es keine Chance, auf Verdnderungen rasch und wirksam zu
reagieren.

 Im Tagesgeschift beférdert planwirtschaftliches Denken die Su-
che nach Schuldigen fiir Abweichungen und deren Rechtferti-
gung. Diese Suche ist unproduktiver Zeitvertreib.

« Die allseits bekannte Jahresendrallye, d. h. das Verheizen von un-
genutzten Ressourcen, damit das Budget im Folgejahr nicht ge-
kiirzt wird, verschwendet Ressourcen und demotiviert 6kono-
misch denkende Mitarbeiter, Teams und Fithrungskrifte.

>  Das traditionelle Planungsverstandnis gleicht einer Plan-
wirtschaft und drangsaliert jeden strategisch denkenden
und wirtschaftlich handelnden Mitarbeiter. Im Versuch die
Kontrollillusion der Managementtechniker durchzusetzen,
wird die Kreativitat und Energie der Mannschaftim Maschi-
nenraum der Instrumentenebene gefangen genommen,
statt sie auf das Denken in Alternativen auszurichten.
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Die Zukuntft liegt im flexiblen Agieren auf der Grundlage einer so-
liden Planung. Das ist kein Widerspruch, sondern gerade die Kunst
eines wirksamen Fiihrungsteams.

Plane sind dazu da, Orientierung zu geben. Sie stecken den Kor-
ridor ab, in dem das Unternehmen in der nichsten Phase mit hoher
Wahrscheinlichkeit tatig sein wird. Diese Pldne geben den Managern
und Fihrungskriften die notwendige Orientierung, um auch unter
unsicheren Rahmenbedingungen handlungsfahig zu sein.

Diese Plane sind greifbar und beschreiben konkrete Handlungs-
absichten. Sie sind aber nicht in allen ihren Einzelheiten unantastbar:
Das es einen Plan gibt und dass fiir den Fall einer Plandnderung ein
verbindlicher Prozess existiert, wie diese Anderung beriicksichtigt
wird - das ist unantastbar, nicht die Planzahlen selbst. Oder anders
gesagt: In unsicheren Zeiten ist wichtig, dass es verbindliche Pro-
zesse der Planung gibt, die Plane selbst werden sich haufig andern.
Plane erhalten also eine neue Funktion.

Sie werden nicht so sehr erarbeitet, um sie umzusetzen, sondern viel-
mehr, damit man sie diskutieren, zu ihnen Position beziehen und
sich gegenseitig aussprechen kann. Kurz gesagt, sie dienen dazu, die
Debatte zu organisieren. An die Stelle der roadmap- Philosophie:
Plane intensiv und setzte dann zligig um - tritt iteratives Fithren:
Handle (experimentiere) ziigig, beobachte Muster (bei Dir und ande-
ren), kommuniziere und korrigiere diese Muster, lerne zu reagieren
und gehe dann weiterhin kleine Schritte. (Wippermann 2012)

Fithrung bei Unsicherheit bedeutet also nicht, dass sie ohne Pline
auskommt. Im Gegenteil: Erst eine gute Planung versetzt Sie in die
Lage, Unvorhergesehenes zu managen. Denn Pline (Strohschneider,
von der Weth, 2002)

« ermdoglichen die bewusste Koordination der Handlungen mehre-
rer Personen, Gruppen oder Organisationen.



30 2 Die Kraft der Gruppe nutzen

o verpflichten mehrere Personen, Gruppen oder Organisationen zu
verlasslichem (planvollem) Handeln, weil sie sich darauf vertrau-
en (mussen), dass andere ihre Plane auch einhalten.

» machen Prozesse und Handlungsmuster transparent und ermog-
lichen so, dass die Organisation aus Fehlern bzw. ,,Best Practices*
lernen kann.

o reduzieren die individuelle Unsicherheit, wenn wir der Durchfiih-
rung des Planes vertrauen und uns dadurch als handlungsfihig
und wirksam erleben.

« sind Ausgangs- und Fixpunkt von Verdnderungen und Anpassun-
gen, die angesichts der Umweltdynamik jeden noch so guten Plan
Htrifft

Eine flexible Planung ist also notwendig, um eine Verdnderung iiber-
haupt zu beurteilen und nicht der Beliebigkeit anheimfallen zu las-
sen. Auch im schwersten Sturm wird ein Kapitdn die Steuerung und
den Betrieb seines Schiffes nicht dem freien Spiel der Krifte iiberlas-
sen, denn sonst droht Chaos und - wenn die Mannschaft emotional
aufgeladen ist - vielleicht sogar Anarchie. Er wird sein Unterneh-
mensschiff deshalb immer genau in der Mitte der Fahrrinne zwi-
schen unverriickbaren Plinen und kontextloser Beliebigkeit halten.

Ein Beispiel aus einem Handelsunternehmen soll dies verdeutli-
chen. Der jahrliche Planungsprozess dauert von September bis Ja-
nuar. Die einzelnen Produktbereiche planen ihre Einkaufs- und Ver-
kaufsvorhaben in drei Szenarien: maximaler Margenertrag, norma-
ler Margenertrag und denkbar schlechtester Ertrag. So spannt sich
ein Korridor der Erwartungen fiir das nédchste Jahr auf.

Das Unternehmen hat sich ferner einen verbindlichen und klar be-
schriebenen Prozess der unterjihrigen Planrevision gegeben. Sollten
also neue Zahlen, Daten und Fakten auftreten, ist jedem Planungs-
verantwortlichen klar, wie diese Verdnderung in den verabschiede-
ten Plankorridor eingearbeitet und als Planveranderung entscheiden
wird. Das Unternehmen hat so die strukturellen Voraussetzungen
fir Fihrung bei Unsicherheit geschaffen.
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Damit sich dies im Verhalten der Fithrungskrifte widerspiegelt,
ist auch der Prozess des Fithrens mit Zielen dem Umgang mit Unge-
plantem verschrieben. Im Gegensatz zu vielen anderen Unternehmen
werden die individuellen Zielvereinbarungen nicht auf die konkre-
ten Planzahlen des Korridors bezogen, sondern auf ein Prozessziel:
die Einhaltung des Vorgehens zur unterjahrigen Planrevision. So soll
sichergestellt werden, dass Anderungen in allen Managementberei-
chen auch in den Korridor eingeplant werden. Das Unternehmen
belohnt also nicht die Erreichung einer einmal geplanten Zahl, son-
dern das angemessene Reagieren seiner Mitarbeiter auf Unerwarte-
tes, Ungeplantes und Neues.

Der folgende Fragebogen hilft ihnen dabei, sich einzuschéatzen.
Mit welchen ,,Planungstypen® haben Sie es in Ihrem Fithrungsteam
zu tun? Wie leicht wird Thnen die flexible Planung fallen?

Welcher Planungstyp sind Sie?

Bitte geben Sie fiir jede Aussage diejenige Punktzahl an, die auf
Sie momentan zutrifft. Vergeben Sie die Punktzahlen entlang der
unten stehenden Skala entsprechend Ihrem ersten Eindruck. Der
Test ist umso aussagekraftiger, je ehrlicher Sie sich selbst gegen-
tiber sind.

Die Aussage trifft fiir mich zu:

1 2 3 4 5
Kaum Gelegentlich Haufig

1. Wenn wir einmal den Planungsprozess abgeschlossen haben,
steht der Plan!

2. Die meisten wollen nur gut sein, mich motivieren Rekorde!

3. Grof3e Pline klingen immer gut, sind aber meistens nicht
umsetzbar.

4. Man kann nicht immer stindig neue Information in den Plan
integrieren, irgendwann muss er auch mal umgesetzt werden.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

. Auf mich trifft das Sprichwort ,,Als sie das Ziel aus den Augen

verloren, verdoppelten sie ihre Anstrengungen® zu.

. Egal, welcher Plan mir vorgegeben wird, ich erreiche immer

ein Ergebnis, das von meiner Fithrungskraft als ,,Ziel erreicht®
verstanden wird.

. Plane sind etwas fiir Wahrsager.
. Ziele erreicht man schneller, indem man sich schwer erreich-

baren Herausforderungen stellt.

. Es passiert mir hiufig, dass ich die Verfolgung meines Planes

vergesse und stattdessen andere interessante Dinge entdecke.
Wer laufend neue Informationen in seinen Plan integrieren
will, wird nie fertig.

Statt immer wieder den Plan an die Realitdt anzupassen, ver-
suche ich lieber, in der realen Situation gut zu entscheiden.
Wenn es mit der Zielerreichung schwierig wird, ist mein
Motto: Lasst uns das jetzt noch Machbare erreichen.
Schwierigkeiten bei der Planumsetzung fithren bei mir dazu,
dass ich mich schwer auf das Ziel fokussieren kann.

Die Dinge sind heute so komplex geworden, dass Plane Muster
ohne Wert sind.

Gibt es erhebliche Schwierigkeiten mit der Umsetzung des
Planes, suche ich nach Hindernissen und Stolpersteinen, die
ich bei der Umsetzungsplanung vielleicht iibersehen habe.

Ich konzentriere mich auf das Hier und Jetzt, denn die Zukunft
ist ungewiss.

Zur Auswertung notieren Sie die Punktzahl Threr Antworten und
addieren die entsprechenden Zeilen folgendermaf3en:

1) +(4)__+(10) __+(16) __=Der EK Punktwert

3) _ +(6) _+(9) __+(12) __=Der NK Punktwert

(
(2) __+(5) __+(8) __+(13) __=Der FE Punktwert
(
(

7) __+(11) __+(14) __+(15) __=Der UP Punktwert
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Planungstypen
EK

\ 20 ——
Tendenz, sich auf Tendenz zur

Einzelheiten zu fixieren Realitdtsverleugnung

10

VT TN

Tendenz, den Tendenz zu
Uberblick zu Wunschdenken/Trdumerei
verlieren

Abb. 2.1 Planungstypen

Die Punktwerte jedes Teammitgliedes tragen Sie dann im Dia-
gramm in Abb. 2.1 ein und erkennen sofort, wo die individuel-
len und kollektiven ,,Planungstypen® Ihres Fithrungsteams liegen.
Diskutieren Sie Ihren Planungstyp im Fithrungsteam: Welche Ten-
denzen sind stark ausgeprigt, was soll so bleiben, was wollen Sie
verandern?

Dabei stehen die vier Abkiirzungen EK, PE, NK und UP fiir (Stroh-
schneider/von der Weth 2002):

 Einkapselung (EK), d. h. die Abwehr von Informationen, die fiir
die Planung wichtig wiéren, aber ignoriert werden, damit keine
Neuplanung erforderlich ist. Personen/ Teams, die hier hohe Wer-
te aufweisen, nehmen Informationen, die eine Planrevision erfor-
derlich machen wiirden, kaum zur Kenntnis oder versuchen, die
Relevanz dieser Informationen kleinzureden. Sie besitzen meist
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eine ausgeprigte ,Machermentalitit® und sind so sehr auf die
Umsetzung des einmal beschlossenen Planes fixiert, dass sie wich-
tige Dinge links und rechts des Weges nicht wahrnehmen wollen
bzw. kénnen.

 Fantasierte Erfolge (FE) beschreibt den Fluchtmechanismus,
wenn das eigentliche Ziel nicht mehr erreichbar scheint. Statt die-
se ,Realitdt” in einer Um- oder Neuplanung umzusetzen, deuten
sie die Situation als Chance, die ganz grofien Erfolge zu erreichen.
Teams und Personen, die hier eine hohe Auspragung aufweisen,
haben die Tendenz, sich bei Problemen in der Planumsetzung
»hohere, ,,moralisch bessere®, also grandiose Ziele vorzustellen,
deren Erreichung praktisch jeden heldenhaften Einsatz rechtfer-
tigt. Statt also den Plan weiter umzusetzen oder zu verdndern,
werden die Schwierigkeiten als Teil der besonders schweren Mis-
sion umgedeutet.

« Konzentration auf Nebenkriegsschauplitze (NK) ist ein weithin
bekanntes Muster der Arbeit an kaum relevanten Teilbereichen
eines Planes. Teams und Personen mit einer hohen NK-Auspra-
gung konzentrieren sich auf die Teile des Plans, die ihnen noch
umsetzbar scheinen, wenn das Gesamtziel schon aus dem Blick
verschwunden ist. Bevor die Mission zur Planerfiillung abgebro-
chen wird, werden sogar manchmal neue Teilziele ,,erfunden’, fiir
die sich die weitere Arbeit lohnt. Ganz nach dem Motto: Wenn
wir die Entwicklung unseres Kfz-Prototyps nicht hinbekommen
konnen, dann lass uns doch herausfinden, ob er vielleicht fliegen
kann.

« Unterplanung (UP) beschreibt den Verzicht auf eine notwendi-
ge Detail- und Ausfithrungsplanung. Fithrungskrifte oder Teams,
die hier eine hohe Auspragung zeigen, planen und handeln iiber-
wiegend ad hoc und aus der Situation heraus, obwohl ausreichend
sichere Informationen fiir eine Detail- und Ausfithrungsplanung
vorliegen.
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