Mehr Fiihrung fiir Wertschopfung statt 2
nur Management

Zusammenfassung

Die Art und Weise wie wir heute in Organisationen zusammenarbeiten wird
in dieser Form in unserer dynamischen Welt keinen Bestand mehr haben kon-
nen. Die Management-Konzepte, die wir aktuell nutzen, haben ihren Ursprung
im Taylorismus. Dieser funktioniert sehr gut in trigen und planbaren Mirk-
ten. Die Nutzung dieser Konzepte in unserer heutigen komplexen und dynami-
schen Welt bringen viele Probleme hervor. Diese Probleme werden wiederum
versucht mit der Management-Logik aus dem letzten Jahrtausend zu 16sen.
Das verursacht weitere Probleme. Die alten Management-Konzepte waren in
der Vergangenheit stark. Heute haben sie ihre Grenzen und miissen teils ersetzt
und erginzt werden.

Wir zeigen Thnen Perspektiven auf, die mehr Fiihrung fiir Wertschopfung
moglich machen. Breitere Beteiligung und Gestaltungsspielraum Ihrer Mit-
arbeiter sind der Schliissel. Diese braucht es, damit Thre Organisation einen
Unterschied im Markt durch Innovationen macht. Fiihrung fiir Wertschépfung
denkt marktorientiert und in Geschiftsmodellen. Widerspriichlichkeit und
Zielkonflikte werden bleiben. Es geht um einen besseren Umgang damit.

Diese Erkenntnis ist aber zundchst nur Wissen. Wissen ist nicht gleich
Handlungskompetenz und bedeutet fiir den Alltag nichts. Am Ende des Kapi-
tels konnen Sie starten, eigene konkrete Erfahrungen in Threr Organisation zu
machen. Daraus ergeben sich dann Chancen auf mehr Handlungskompetenz in
Threm operativen Alltag.
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2.1 Vom letzten Jahrtausend in unsere Zeit

Was sagt die Grafik aus?

Auf der x-Achse in Abb. 2.1 befindet sich die Zeitachse. Auf der y-Achse wird
im unteren Bereich ein hoher formaler Teil der Wertschopfung dargestellt. Damit
sind eher einfach zu machende Titigkeiten gemeint. Das konnten auch urspriing-
lich komplizierte Vorginge sein, die durch eine Analyse in einfache Teilaufgaben
zerlegt wurden und nun auch von Menschen mit geringer Qualifikation zuverlis-
sig ausgefiihrt werden. Niels Pflaging nennt sie die blauen Anteile (Routine und
kompliziert).

Beispiel Autobau mithilfe des FlieBbandes: Damit wurde die Herstellung eines
Autos mit ungelernten Arbeitskriiften einfach. Die Fragestellung bei komplizier-
ten Problemen lautet: Wie funktioniert es? Solche Fragestellungen werden immer
wieder automatisiert und durch systematische Prozesse und Strukturen abgebil-
det. Ziel ist ein sicher reproduzierbarer Arbeitsprozess, der auch mit anderen Mit-
arbeitern immer die gleichen Ergebnisse bringt.

Lokale Markte, Weite Markte, Globale Markte, Hochstleister iiben
hohe Kustomisierung wenig Wettbewerb Marktdruck auf konventionelle Firmen aus
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Abb. 2.1 Dynamik und Wertschopfung steigen. (Quelle: Pfliging, Niels [1])
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Im oberen Bereich befindet sich ein hoher dynamischer Anteil der Wertschop-
fung. Dabei geht es um Komplexitit. Die Zusammenhédnge und Wechselwirkun-
gen der Entwicklung, Produktion, Vermarktung von Angeboten und des Marktes
sind nicht iiberschaubar und damit auch nicht linear kausal planbar. Es gibt
Wechselwirkungen, Nebenwirkungen und Riickkopplungen, die immer wieder
zu Uberraschungen fiihren. Handlungen konnen in der Regel nicht riickgingig
gemacht werden, um wieder den alten Status zu erhalten. Niels Pfldging nennt sie
die roten Anteile (komplex und lebendig).

Beispiel Flughafen Berlin: Nachdem es Schwierigkeiten mit der Fertigstellung
gab, setzten neue Planungen an. Diese neuen Planungen konnen bisher den vie-
len Systemelementen, d. h. verschiedenen Zulieferern, Planern, Auftraggebern,
Politik, eingesetzter Technik und deren Wechselwirkungen nicht gerecht werden.
Es gab immer wieder neue Uberraschungen. Die Fragestellung bei Komplexitiit
lautet: Wer kann das 16sen? Es geht um Menschen, die mit Komplexitidt umgehen
konnen. Das setzt Handlungskompetenzen und Erfahrungswissen voraus. Kon-
nerschaft und Meisterschaft sind weitere Begriffe dazu.

Manufakturzeitalter

Vor der Erfindung der Dampfmaschine dominierten lokale und iiberschaubare
Mirkte. Die Erzeugnisse kamen aus einem Betrieb. Der Mensch war wichtigster
Faktor der Wertschopfung. Meisterbetriebe sind Beispiele solcher Organisationen.
Lehrlinge lernten von Meistern ein Handwerk. Die Kundenkontakte waren per-
sonlicher Natur. Man kannte sich und musste auf den lokalen Wettbewerb achten.

Industriezeitalter

Das Industriezeitalter ist mit der Erfindung der Dampfmaschine und dem Taylo-
rismus eng verbunden. Das Industriezeitalter brachte Wachstum und Reichtum.
Der Taylorismus setzte vereinfacht auf das Konzept, dass das Management (oben
in der Hierarchie) intelligent ist und einen Wissensvorsprung vor den damals
meist ungebildeten, bzw. unqualifizierten Arbeitern (unten in der Hierarchie)
hat. Im Industriezeitalter 16sten die Maschinen, die damit verbundenen Manage-
ment-Konzepte (,,command-and-control*) die Probleme auf der formalen Seite.
Die Konzepte funktionieren in Bezug auf fehlerfreie Wiederholbarkeit der Pro-
zesse. Steuern, Messen, Kontrollieren und wieder Steuern sind der Kreislauf des
Managements. Effizienz und Standarisierung oberstes Motto. Das Management in
solchen Organisationen wusste, warum was und wie getan wird. Sie konnten Fra-
gen im Detail beantworten. Sie hatten einen Wissensvorsprung.
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Parallel dazu ist eine Austauschbarkeit der Mitarbeiter gegeben. Die Organi-
sation funktioniert auch dann, wenn Mitarbeiter oder Manager gehen und neue
Mitarbeiter diese Plitze einnehmen.

Das grenzenlose Wachstum ist heute nicht mehr gegeben. Heute leben wir in
einer sehr dynamischen und globalen Welt. Neue Geschiftspline sowie Vorteile
im Markt gelten nur sehr kurze Zeit. Sie sind schnell kopiert und iiberholt. Wis-
sen, Erfahrungen und Handlungskompetenzen sind in Organisationen gefragt, um
gut mit dieser Dynamik umzugehen.

Das nennt man heute Wissenszeitalter, bzw. Komplexititszeitalter. Unterneh-
men, die erkannt haben, dass ihre Mitarbeiter Wissensarbeiter sind und ihnen
mehr Freiraum und Verantwortung iibertragen, tiben Druck auf die konventionel-
len Unternehmen nach ,.alter Management-Schule aus. Auch Dr. Wohland und
Niels Pfldging nennen diese Unternehmen Hochstleister. Sie gelten im Markt als
besser, weil sie einen besseren Nutzen fiir ihre Kunden schaffen. Sie denken und
handeln markt- und kundenorientiert. Sie haben Innovationen im Sinn. Sie agie-
ren mehr im Markt als zu reagieren. Sie sind schneller durch eine agile Zusam-
menarbeit.

Sie wissen auch, dass Widerspriichlichkeit und Zielkonflikte zu ihren Orga-
nisationen gehoren. Andere Organisationen versuchen noch immer mit ,,Best
Practice® die eindeutige Losung fiir sich zu finden, die alle Probleme beseitigt.

> Praxistipp Zusammen im Management-Kreis den Film Mein wunder-
barer Arbeitsplatz (Arte 2015) anschauen und diskutieren: Hier wird
dargestellt, warum Zeiterfassung und Vorabeiter eingefiihrt wurden.
Die Bauern, die nun in der Produktion arbeiten sollten, nahmen es
mit der Pinktlichkeit nicht so genau. Dazu fanden sie die Idee, in der
Pause Whiskey zu trinken und dann ein Nickerchen zu machen, recht
gut. Die Vorarbeiter sollten dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter in ihrer
Arbeitszeit moglichst effizient eingesetzt werden und sich an die Vor-
gaben des Managements halten.

Der Film zeigt unter anderem Unternehmen, die andere Wege
der Zusammenarbeit gesucht haben und damit erfolgreich im Markt
unterwegs sind (u. a. FAVI, Gore). Es ist sehr sehenswert, um daraus
Ideen fiir die eigene Praxis zu gewinnen und ber Experimente (Aus-
probieren im eigenen Unternehmen) und Feldtests eigene Erfahrun-
gen zu machen. Dazu braucht es aus unserer Erfahrung die aktive
Beteiligung der Geschéftsfiihrung. Neugierde ist dabei unerlasslich.



2.2 Management-Probleme durch Weiterfiihrung des Denkens ... 49

2.2 Management-Probleme durch Weiterfiihrung
des Denkens aus dem,,Industriezeitalters” in das
Wissenszeitalter

Die meisten konventionellen Organisationen sind extrem auf Effizienz, d. h.
auf fehlerlose Wiederholung der immer gleichen Geschéftsabldufe in hoher
Geschwindigkeit und Qualitit getrimmt. Es gilt, Ziele zu erreichen und Budgets
einzuhalten, die vorab in der Zentrale erarbeitet wurden. Dadurch existieren viele
Probleme in der heutigen Zeit:

Performance-Probleme (Zahlen stimmen nicht)

Motivation der Mitarbeiter (siche Gallup-Umfragen)

Wettbewerb wird immer hirter (Kundenloyalitit sinkt)

Mangel an guten Mitarbeitern

Viele unergiebige Meetings

Entscheidungsstau

Wachsender Druck und Arbeitsbelastung

Mangelnde Innovationen und Verbesserungen der Produktivitét

Starke Vergleichbarkeit des Angebots daher Preisdruck

Hohe Fluktuation, Krankenstinde, Burn-out (Entfremdungserfahrungen)

e 6 o o o o o o o o

Die Ursachen liegen unserer Auffassung nach in den alten Management-Kon-
zepten. Es wird versucht, komplexe und dynamische Probleme mit Losungen
aus dem komplizierten Bereich, d. h. mit Routine zu l6sen. Wie jemand, der eine
defekte Maschine untersucht und dann repariert. Im Bereich der Maschine geht
das.

Effizienz, Kompliziertheit versus Komplexitit

Ist Routine, Effizienz und Standarisierung von Prozessen und Strukturen
schlecht? Keinesfalls. Es ist notwendig, in Organisationen auf Standards und wie-
derholbare Ablidufe zu setzen, wenn es um Themen geht, die dazu passen. Das
sind die komplizierten Themen. Der Taylorismus schaffte Losungen fiir kompli-
zierte Sachverhalte, beispielsweise wie ein Auto per Fliefband von ungelernten
Arbeitern zusammengebaut wird. Das ldsst sich planen, steuern und kontrollieren.
Es wurden dazu verlidssliche Routinen entwickelt.

Wenn es um komplexe Themen geht, dann scheitern Losungsansitze aus dem
Fundus des Industriezeitalters und des zugehdrigen steuernden, anweisenden und
kontrollierendem Management-Denkens. Es gibt keine eindeutigen Losungen
mehr. Die Suche nach der perfekten Losung ist ein Irrweg. Es geht darum, gut
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Die Domanen des Blauen und des Roten (I)
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formal, fixiert dynamisch
tot lebendig
Wiederholung Uberraschung
Maschine

Regeln Prinzipien

Standards, Prozesse Konner
Wie funktioniert's? Wer kann es s

oben-unten auen-innen

«Push® ~Pull”
permanent temporar
Formalstruktur Flow
Ziele Optionen
Routine, Weisung Kommunikation, Dialog
Fleif Ideen

Ablaufe von Menschen befreien Mensch und Abliufe integrieren
Chefs iale Dichte
Biirokratie

hierarchische Fremdsteuerung

Top-Down-Kontrolle
Informationsmacht
Weisung

Verantwortlichkeit Verantwortung

Komplexitat kann weder gemanagt, noch reduziert werden.
Man kann ihr nur mit menschlichem Kénnen begegnen.

Abb. 2.2 Die Dominen des Blauen und des Roten (I). (Quelle: Niels Pfliging und Silke
Hermann [2])

passende Losungen zu finden und diese moglicherweise schnell anzupassen oder
gar vollig zu korrigieren, wenn neue Informationen da sind.

Was ist der Unterschied von Kompliziertheit und Komplexitit (siehe auch
Abb. 2.2):

e Kompliziert (blau genannt; in der Abb.2.2 und 2.3 der helle bzw. linke
Bereich): Routine bzw. maximal komplizierte Umgebungen. Beispiel Uhrma-
cher: Hier gibt es konkrete und fixe Abldufe. Werden diese Schritt fiir Schritt
eingehalten, kommt eine Uhr am Ende heraus. Der Kontext bleibt gleich. Die
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Die Doménen des Blauen und des Roten (II)

Organisationswerkzeuge Methoden Komplexithoden
Organisationsphilosophie Management Fiihrung

Denken und Handeln abgeteilt vereinigt
Strukturgebend funktionale Teilung funktionale Integration
Mehrere Menschen sind Gruppe, Gremium

Menschen leisten parallel iteinander-fureinander
Substruktur Ab-teilungen, Bereiche e

An der Macht Manager: interne Referenz Mark ne Refere

Fiihrung zentral, an Position geknipft dezentral, temporar
Organisation zentralisiert-tayloristisch dezentralisiert-foderativ
Hinreichendes Menschenbild Theorie X Theorie Y

Organisieren Verwaltung, Steuerung Fithrung
Problemlasung Anweisung Kommunil

Stil autoritar, laissez-faire kollaborativ
Kompetenz Wissen

Qualifizierung pauken

Wertschopfung Prozess

Umgang mit Gegenwart planen

Exzellenz befolgen verbessern

Kultur Verhalten Haltungen, Werte
Verhaltensstandard  patriarchalisch unbedingt erwachsen

Blau und Rot machen unterschiedliche Herangehensweisen fiir Problemlésung und Erfolg
erforderlich. Mischformen sind problematisch: Menschen haben keinen Umschaltknopf.

Abb. 2.3 Die Dominen des Blauen und des Roten (II). (Quelle: Niels Pfliging und Silke
Hermann [2])

Schritte lassen sich als Programm festschreiben. Das kénnen auch Maschinen
iibernehmen. Das ldsst sich dann regelmifig, zuverldssig und genau erledigen.
Auftretende Probleme lassen sich mit geniigend Zeit analysieren. Ursachen
lassen sich genau feststellen und es konnen konkrete Malnahmen und Plidne
ergriffen werden, um die Probleme nicht wieder auftreten zu lassen.

e Komplex (rot genannt; in der Abb.2.2 und 2.3 der dunkle bzw. rechte
Bereich): Dynamische und lebendige Umgebungen. Hier gilt das Motto
»sowohl als auch®. Kontexte werden gewechselt, d.h. Widerspriichlichkeit
muss gehandhabt werden. Es kann nicht linear gesteuert werden. Geschieht
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dies, dann fiihrt es zu noch groferen Problemen. Beispiel: Flughafen Berlin.
Die Erstplanung und Umsetzung scheiterte. Dann erfolgte wieder eine griind-
liche Planung mit neuem Fertigstellungstermin und es scheiterte wieder. Wie-
der wird neu geplant. Allerdings werden jetzt keine verbindlichen Endtermine
mehr genannt. Die Systemelemente Technologie, unterschiedliche Zulieferer,
Hersteller und Projektmanagement sind in einem laufenden Projekt komplex
verwoben. Es gibt Abhingigkeiten, Aus- und Nebenwirkungen von Mafnah-
men, die immer wieder Uberraschungen bringen.

Erfolg lasst sich nicht mehr iiber Jahre linear fortschreiben, wie das in trigen
Mirkten moglich war. Die Bedingungen, um erfolgreich zu sein und zu blei-
ben, verdndern sich immer schneller. Fiir diese ,,roten* Fragestellungen im
dynamischen und komplexen Umfeld werden wir in der nichsten Zeit immer
noch kompetente Menschen benétigen, die Ideen entwickeln und die neue
Wege moglich machen.

Niels Pflaging hat in seinem Buch die Dominen des Blauen und Roten sehr klar
und anschaulich verdeutlicht (Abb. 2.2 und 2.3). Das konnten wir nicht besser auf
den Punkt bringen und daher freuen wir uns iiber die Zustimmung, sie Thnen hier
zu prisentieren.

Interne und externe Berater, die an einer vertiefenden Betrachtung der blauen
und roten Domiénen sowie klugen Interventionsideen interessiert sind, werden im
Buch ,,Denkwerkzeuge fiir Hochstleister von Herrn Dr. Gerhard Wohland [3]
fiindig werden.

Die Kunst fiir Organisationen besteht darin, eine hohe Sensibilitdt zu entwi-
ckeln, um komplizierte und komplexe Situationen oder Probleme zu unterschei-
den.

Das ist in normalen Organisationen, die noch nach den Prinzipien des Indus-
triezeitalters gemanagt werden, leichter gesagt als getan. Eigentlich glauben wir,
dass das gar nicht gelingen kann.

Diese Organisationen sind auf Effizienz getrimmt, d. h. Abweichungen vom
normalen Standard der Arbeitsroutine sind nicht vorgesehen. Passieren diese,
wird automatisch das Verfahren optimiert und die Einhaltung strenger kontrol-
liert. Ist das ein Thema aus der komplizierten Welt, dann ist es das richtige Vorge-
hen und es lésst sich mit einem verbesserten Verfahren l6sen.

In den meisten Organisationen herrscht auf vielen Ebenen auch operative
Uberlastung. In der Vergangenheit entstanden durch Kostenoptimierungen und
Effizienzsteigerungen schlanke Strukturen. Das Management konzentrierte sich
darauf, dass die Abldufe fehlerfrei und effizient sind. Ergeben sich dann Pro-
bleme, wird nach altem Muster (Steuern & Kontrolle) eine schnelle Losung



2.2 Management-Probleme durch Weiterfiihrung des Denkens ... 53

gesucht. Das Management muss die Losung liefern. Die meisten Mitarbeiter
haben in solchen Organisationen verlernt, mit zu denken und zu handeln, um fiir
gut angelegte und abgestimmte Losungen zu sorgen. Sie lernten eher, sich einzu-
richten und die Ziele irgendwie hinzubekommen.

Es fehlt dann héufig auch an Zeit, um einen Schritt zuriickzugehen, um genau
zu priifen, was tiberhaupt in und um die Organisation herum passiert. Es fehlen
vielleicht auch Denk- und Verhaltensweisen (siehe spdter im Kapitel laterales
Fiihren; Advice Prozess; dialogisches Fiihren), die ein kritisches und doch kon-
struktives Hinterfragen von Geschifts- und Fiihrungsmodellen zulassen. (Siehe
spiter das ,.Business Model Canvas®, um die Komplexitit zu erhhen sowie die
Schnittstellen-Analyse.).

Praxis-Beispiel aus der Qualitatssicherung

Eine sich im Wachstum befindende Organisation hat grofles Interesse, eine
hohe Qualitit bei den hergestellten Produkten sicher zu stellen. Anfangs sind
es wenige Produkte und die Vorschriften zur Kontrolle der Qualitdt werden
genauestens erfasst und die Mitarbeiter bekommen detaillierte Anweisungen,
wie sie vorzugehen haben. Das Management kontrolliert die Ergebnisse und
steuert nach. Das Wachstum brachte nun viele Produkte hervor, die im gewis-
sen Sinne dhnlich sind aber die Qualitit hidufig anders zu kontrollieren ist.
Nun werden immer mehr unterschiedliche Produkte produziert. Die Aufga-
benlast steigt. Die Mitarbeiter und das Management sind immer mehr {iber-
lastet, da die Mitarbeiter gelernt haben sich auf Detailbeschreibungen und
entsprechende Vorgehen zu verlassen. Das sind die alten Losungsmuster, die
bei wenigen Produkten gut funktioniert haben. In der Folge sorgt das Muster
fiir immer detaillierter und umfassendere Vorgaben. Die Mitarbeiter verstehen
immer weniger, wann und warum das eine Produkt so und das andere so iiber-
priift werden soll. Gleichzeitig entwickelte sich eine Kultur der Absicherung
und der Sorge nichts falsch zu machen. Diese Kultur findet sich beim Manage-
ment und bei den Mitarbeitern. Klagen iiber viele Uberstunden, mangelnde
Kommunikation, Krankenstand, Probleme in der Qualitidt und Quantitidt der
Qualititskontrolle waren begleitende Symptome. Ein Teufelskreis.

Die Qualitdtskontrolle ist ein komplexes Thema und es braucht daher mehr
Handlungskompetenz auf allen Ebenen, um die Aufgaben gut zu bewiltigen.
Alte Losungsmuster miissen losgelassen werden. Vorgaben im Detail sind
nicht praktikabel. Das Management braucht Zeit, um die Mitarbeiter individu-
ell zu unterstiitzen, eigene Handlungskompetenzen im Umgang mit der Qua-
litdtskontrolle zu entwickeln. Das Management muss mehr fiihren lernen. Die
Mitarbeiter miissen lernen, mehr Handlungskompetenz zu entwickeln und Ver-
antwortung zu iibernehmen.
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Die meisten Menschen erleben die Organisationen, die nach dem Taylorismus in
einer dynamischen Umwelt arbeiten, als riesengroles Hamsterrad. Es darf nicht
stehen bleiben. Es muss in hohem Tempo weiter in die gleiche Richtung gelau-
fen werden. Innehalten, nachdenken, neue Wege denken und gehen, Experimente
machen — all das ist in dem Modell nicht vorgesehen. Es fehlt an Zeit fiir Dialog
iiber Wertschopfung. Es fehlen auch Resonanzerfahrungen fiir Management und
Mitarbeiter. Wo ist das personliche Gefiihl, wirksam in der Organisation zu sein?
Wo bleibt Raum fiir echte Anerkennung?

Dariiber hinaus werden die alten Management-Konzepte aus dem Industrie-
zeitalter, obwohl sich die Annahmen grundlegend gedndert haben, einfach ange-
wendet: Die Zentrale hat einen konkreten Wissensvorsprung und bestimmt mit
klaren Zielvorgaben, Prozessen und Strukturen, wo es langgeht. Doch gibt es die-
sen Wissensvorsprung?

Die Annahmen sind: Die Mirkte sind nur kompliziert und daher plan- und
steuerbar. Der Fokus liegt auf der Innensicht, d. h. das Management beschéftigt
sich mit der eigenen Organisation und versucht Ablidufe und Prozesse zu optimie-
ren, bzw. Kosten zu reduzieren. Kunden, Marktentwicklungen und Chancen sind
weniger im Fokus. Diese Organisationen drehen sich um sich selbst. Das ist in
der heutigen Zeit zu langsam und zu unflexibel, wenn der Markt nicht vollig von
ihnen dominiert wird.

Dazu kommt oft eine unklare, bzw. real nicht gelebte Unternehmensmis-
sion. Im schlimmsten Fall geht es ausschlieflich darum, mit einer auf Effizienz
getrimmten Organisation Profit zu machen. Das funktionierte im Industriezeital-
ter. Heute wird das immer weniger funktionieren. Vor allem dann, wenn es im
eigenen Markt Organisationen gibt, die sich erlauben, eine klare Unternehmens-
mission mit einer Organisation zu verfolgen, die Wertschopfung im Sinn hat.
Diese agieren flexibler und schneller im Markt und gewinnen so ihre Kunden mit
ihrer Mission und ihren Innovationen. Dann entsteht Marktdruck.

Wissensvorsprung im Management?

Die meisten Menschen sind heute gut ausgebildet. In fachlichen Fragen sind die
meisten Mitarbeiter sicher besser aufgestellt als die hierarchisch hoher stehenden
Manager.

Jeder kennt die Situationen, in denen Mitarbeiter und Teams sich Gedanken
machen, wie sie fiir ihr Projekt oder eine spezielle Vorgehensweise ein ,,0k* ein-
holen. Dazu miissen sie in normalen Organisationen ihre Manager iiberzeugen,
die wiederum die néchste Ebene iiberzeugen miissen usw. Dazu sind viele Mee-
tings notig. Allerdings verstehen die in Hierarchie hoher stehenden Manager von
der Sache meist wenig. Briefings und das Uberzeugen kosten viel operative Zeit.
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Was dann ganz oben an sachlicher Information ankommt, kann durch die Hierar-
chieebenen eine ganz andere Sache sein, als urspriinglich ganz unten gemeint ist.
Sie kennen sicher noch das Spiel ,,stille Post*, oder?

Dazu kommt, dass in vielen Organisationen die Sache nicht so sehr im Vorder-
grund steht, sondern die strategischen Uberlegungen: Wie wird meine Geschéfts-
fiilhrung die Sache sehen? Komme ich bei der Sache gut weg? Hilft mir das bei
meiner Karriere? Gehe ich ein Risiko ein? Wie kann ich das Risiko begrenzen,
einen Fehler zu machen? Abb. 2.4 zeigt die dargestellte langsame ,,Befehlskette*
auf.

Diese Fragen sind sehr sinnvoll in der Logik, dass Macht, Steuerung und Kon-
trolle {iber Hierarchie von oben nach unten vergeben ist, Effizienz ein sehr wich-
tiges Kriterium ist, und Profit das oberste Ziel. Planen, Steuern und Kontrollieren
funktionieren durch Anweisung von oben, d. h. aus der Zentrale, ohne Probleme.
Da ist in dem Bild die Macht. Sind die Markte trige und das Management in der
Zentrale weill wirklich mehr, dann gibt es einen Wissensvorsprung und das Sys-
tem funktioniert.

B Markt

e :

Peripherie

Zentrum

Ist an der !
! Macht!

3 Entscheidung

2 Information

5 Reaktion

Kunde

Abb. 2.4 Verantwortung und Kompetenz dahin, wo Fragen gestellt werden. (Quelle: Pfld-
ging, Niels [1])
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Praxis: Wie aus wilden Enten systematisch lahme Enten werden
Das Beispiel zeigt auf, wie Macht aufgrund von Hierarchie ausgeiibt wird und
wie sie sich auf Organisationen auswirkt.

Ein Manager aus einem Konzern erklirte uns diesen ,,Irrsinn®. Sie werben
die kliigsten jungen Kopfe im Markt, u. a. nach dem Kriterium des Querden-
kers. Das sind dann die ,,wilden Enten®, die gebraucht werden.

Wenn sie dann mit hoher Motivation und Engagement da sind, werden
ihnen systematisch die Fliigel gestutzt. Sicherlich auf einer unbewussten
Ebene. Sie miissen sich beim Kaffee holen hintenanstellen. Wenn sie etwas
einbringen wollen, dann wird ihnen gesagt, dass sie erst fiinf Jahre hier sein
miissen, um etwas zu verstehen. Lahm macht, nichts tun zu konnen. Lahm
macht, sich nicht fiir das einsetzen konnen, was einem sinnvoll erscheint.
Lahm macht gefiihlte Machtlosigkeit.

So entsteht aus viel Potenzial viel Frustration, da die Erwartungen der ,,wil-
den Enten* viel bewegen zu diirfen, enttduscht werden. Erleben die ,,wilden
Enten* das héufiger, dann werden sie ,,Jahme Enten* bzw. Konformisten oder
frustrierte Menschen, die dann das Unternehmen verlassen.

In der Folge beschwert sich das Top-Management dann immer wieder iiber
das mangelnde unternehmerische Mitdenken und Handeln, was so dringend
gebraucht wird. Chancen fiir ,,wilde Enten* wird es nur geben, wenn auf allen
Ebenen das ,,Querdenken®, bzw. das kritische Hinterfragen der Denk- und Ver-
haltensmuster im Kontext der Unternehmensziele moglich ist.

Nach unseren Erfahrungen ist da das Top-Management sicher gefragt, posi-
tive Beispiele zu liefern. Dass das Top-Management Engagement und Initiati-
ven schitzt, die eigene Denk- und Verhaltensweisen kritisch und konstruktiv
infrage stellen. Dariiber wird sich erzihlt und Mitarbeiter, die das machen,
werden anerkannt und wertgeschitzt, weil dadurch Wertschopfung entsteht.

Fiihrungs-Studie

Die reprisentative Studie ,, Emotionale Fiihrung am Arbeitsplatz* der Personal-
beratung Rochus Mummert vom April 2016 [4] kommt zu folgenden Ergebnis-
sen:

e Nur 37 % der Arbeitnehmer halten den eigenen Chef fiir fachlich qualifiziert.

e Nur jeweils ein Drittel der Arbeitnehmer sagt, ihr Vorgesetzter erkenne ihre
Leistung an bzw. sei stets ansprechbar bei Problemen.

e Und vier von fiinf Befragten fiihlen sich von ihren Chefs in ihrem beruflichen
Fortkommen nicht gefordert.
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Es ldsst sich sicher grundsitzlich fragen, welche Mehrwerte die entsprechen-
den Manager heute haben, wenn betriebswirtschaftlich gedacht wird. Spannen-
derweise wird die Frage nach Mehrwerten aufseiten der Mitarbeiter sehr hiufig
gestellt. Wie viel Zeit benotigt eine Aufgabe? Wie ldsst sich mehr mit weniger
erledigen? Welche Wertschopfung entsteht? Was passiert aufseiten des Manage-
ments? Welche konkreten Beitrige zur Wertschopfung werden von Managern
und vom Top-Management gemacht? Wie wird gemessen? Gary Hamel [5], ein
Management-Vordenker, ist diesen Fragen nachgegangen und kommt zu der
Erkenntnis, dass die gidngigen Management-Praktiken (,,command-and-control*)
aus der Steinzeit (Industriezeitalter) kommen.

Manager und Organisationen miissen sich anpassen. Wer sich nicht dndert,
wird wie die Dinosaurier untergehen. Heute brauchen wir ergiinzende Fihigkeiten
im Management: Management- plus Fiihrungs-Kompetenzen mit Wertschépfung
im Fokus. Das erlaubt es der Organisation ihre Mission mit einem engagierten
und flexiblen Team zu verfolgen. Mirkte und Kundenbediirfnisse verédndern sich
in unserer Zeit sehr schnell.

Neben der Fihigkeit, das Tagesgeschift effizient und mit entsprechender Qua-
litdt zu meistern, braucht es die Kompetenz in der Organisation, innovativ zu
sein. Fiihrung hat die zentrale Aufgabe, Wertschopfung fiir alle Beteiligten auf
den Weg zu bringen. Das bedeutet fiir eine wertschopfende Fiihrung, eine brei-
tere Beteiligung aller Mitarbeiter und mehr Gestaltungsspielraum plus Verantwor-
tungsiibernahme moglich zu machen.

| 4 Praxistipp Diskutieren Sie in der Geschéftsfiihrung mit freiwilligen
Mitarbeitern in einer moderierten Runde, den Unterschied zwischen
den Doménen des Blauen und des Roten. Voraussetzung dazu sollte
sein, dass Sie eine lebendige Unternehmensmission und -vision wert-
schopfend zusammen mit lhren Mitarbeitern auf den Weg bringen
wollen.

Wie unterscheiden Sie in lhrer Organisation den roten und blauen
Bereich? Mit welchen Auswirkungen auf lhre Geschaftsergebnisse?
Wie gehen Sie mit Problemen und Herausforderungen in der Organi-
sation um? Passen die Losungsansdtze zu den Domanen? Oder versu-
chen Sie, Domdnen des roten mit Ansdtzen aus dem blauen Bereich
beizukommen?

Wo brauchen Sie mehr ,rote” Handlungskompetenzen? Welche
konkreten Projekte mit Geschéftsfihrungsbeteiligung kdnnen Sie
aufsetzen, um diese neuen Handlungskompetenzen zu entwickeln?
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Handlungskompetenzen entstehen durch aktives Tun plus Reflexion
plus Anerkennung in der Organisation. Das Engagement, das Tun,
die Erkenntnisse und Erfahrungen missen in der Organisation aner-
kannt werden, indem sie wahrgenommen und dariiber respektvoll
sowie interessiert gesprochen werden. Auch wenn beim Tun Fehler
entstehen, ist das kein Problem, sondern eine wichtige Erkenntnis.
Handlungskompetenzen zu haben, bedeuten auch Fehler gemacht zu
haben. Alle groBBen Entwicklungen und Innovationen kommen ohne
dem nicht aus. Fehler sind kein Problem, sondern die Voraussetzung
fur Innovation und Fortschritt.

Zusammenfassung

Wertschopfung in Organisationen hat immer beide Anteile. Es gibt den ,,blauen®
Anteil, der fiir Routinetitigkeiten steht. Es gibt den ,,roten” Anteil, der fiir den
dynamischen und tiberraschenden Teil steht.

In der Vergangenheit und in trigen Mirkten gelang ein hoher Wertschop-
fungsanteil iiber den ,,Taylorismus®, d. h. durch standardisierte Massenfertigung
(blauer Anteil). Dazu brauchte es in der Organisation Handlungskompetenzen, die
es erlaubten, effizient und reibungslos zusammenzuarbeiten, wie ein Uhrwerk in
der Metapher. Der Fokus ist mehr nach innen gerichtet.

Je hoher die Marktdynamik ist, d. h. schnelle Verdnderungen im Markt, desto
mehr brauchen Organisationen Menschen mit Handlungskompetenzen (roter
Anteil). Die bendtigten Handlungskompetenzen, um mit dynamischen Mirkten
umzugehen, sind eher dialogisch und experimentell. In der Metapher ein lebendi-
ger und anpassungsfahiger Organismus. Der Fokus ist auf den Markt ausgerichtet.

Fiihrung fiir Wertschopfung hat den Markt im Blick und kann den ,,blauen®
und ,,roten” Bereich auseinanderhalten. Probleme und Herausforderungen werden
mit den passenden Losungen angegangen.

2.3 Wissenszeitalter

Das Industriezeitalter war beschaffen durch relativ stabile und planbare Umwelt-
bedingungen. Daher funktionierte auch das ,,command-and-control*“-Modell so
gut.

Das Wissenszeitalter oder Komplexititszeitalter ist von Volatilitdt, Unsicher-
heit, Komplexitit und Ambiguitit (VUKA) geprigt. Das macht sich unter ande-
rem darin bemerkbar, dass Geschiftsmodelle und -vorteile nur noch von ganz
kurzer Dauer sind. Es gibt immer irgendjemanden im Markt, der schnell kopieren,
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billiger liefern kann oder auf den Markt die verbesserte Idee beziehungsweise ein
ganz neues Geschiftsmodell bringt.

Dies hat schon heute tief greifende Auswirkungen auf unser Fiihrungs-,
Management- und Organisationsverstindnis sowie unser Verhalten. Die Losun-
gen aus dem Industriezeitalter funktionieren nicht mehr. Mehr vom Selben zu tun,
verursacht mehr Probleme. Es braucht vollig andere und ergénzende Ansitze.

Das Zentrum des Unternehmens versteht sich in Abb. 2.5 nicht mehr als All-
wissend und zentral steuernd nach dem ,,command-and-control“~-Modell. Es ver-
steht sich mehr als Unterstiitzer und Dienstleister fiir die Peripherie. Das ist der
Teil, der dicht mit den Kunden, Geschiftspartnern und der Gesellschaft — sprich
dem Markt — zu tun hat.

Die dm-drogerie mirkte arbeiten schon seit langer Zeit in der Weise, dass sich
die Zentrale als ,,Sparringspartner* versteht. Sie versteht sich nicht mehr als Zen-
trale mit einem Wissensvorsprung, die besser weil3, wie das Geschéft im Markt
funktioniert.

. Markt
/ S

Zentrum
2
A
&

Peripherie

& 2Entscheidung !
L]

Istan der
Timpuls 2= Zentrum unterstiitzt ! Macht!
Peripherie, wenn s
b gewtnscht

@ 3 Reaktion
Kunde

Abb. 2.5 Verantwortung und Kompetenz dahin, wo Fragen gestellt werden! (Quelle: Pfld-
ging, Niels [1])
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Die Filialen, also die Peripherie, hat sehr viel Gestaltungsspielraum, wie sie
ihr Angebot gestaltet und den Kunden fiir sich gewinnt. Dort ist deutlich mehr
operative Kompetenz zu finden als in der Zentrale. Die Zentrale hat in diesen Fra-
gestellungen keinen Wissensvorsprung und keine grofle Handlungskompetenz.
Sie konnte demzufolge auch nicht sinnvoll steuern.

Die Filialen bedienen sich zentraler Prozesse, die fiir die Filialen niitzlich sind.
Der Preis fiir diese Losung ist (so haben wir wihrend einer Lernreise zur dm-dro-
gerie gelernt) ein Mehr an Abstimmung und Dialogrunden. Sie machen das gerne,
da sie dafiir deutlich weniger Eskalationsrunden haben. Sie gewinnen dadurch vor
allem auch bessere Ideen, da die Kompetenzen der Mitarbeiter mit eingebracht
werden. Die Mitarbeiter merken und spiiren, dass sie wichtig sind. Sie lesen das
nicht nur im Leitbild.

Bei der dm-drogerie wird das Konzept, den Mitarbeitern viel Gestaltungs-
spielraum und Verantwortung zu geben, grol3geschrieben. Parallel fungiert die
Zentrale als ,,Sparringpartner” und Dienstleister. Die Zentrale generiert auch
Innovationsideen, die den Filialen angeboten (nicht hineingedriickt) werden.

Der Handelsmarkt im Drogerie Bereich war schon immer sehr eng. Uberleben
werden die Organisationen, die schnell und flexibel mit ihrem Geschiftsmodell
Kundennutzen generieren. Die den Blick auf den Kunden und den Wettbewerb
richten und dabei die Ideen der Mitarbeiter aktiv und dialogisch miteinbeziehen.

Wenn die Unternehmensspitze der Teil der Organisation ist, der alles plant,
steuert und kontrolliert, sind es nur ein paar wenige Kopfe, die das vollbringen.
Die Frage, die sich dann stellt: Haben diese wenigen Kopfe einen Wissensvor-
sprung? Selbst wenn diese wenigen Kopfe sich externe Expertenberatung und
,.Benchmarking-*“ oder ,,Best Practice-*“ Wissen einkaufen, dann ist das triigeri-
sches Wissen aus der Vergangenheit. Wird das zukiinftig die Basis des Erfolgs
sein? Friiher, in trigen Mérkten, hatte das seine Berechtigung. Hingegen sind in
einer dialogischen Organisation viele K&pfe eingebunden und kénnen Innovation
stiften. Das geschieht natiirlich im Sinne der Unternehmensmission.

24 Neues Denken und Handeln fiir Wertschopfung
im Wissenszeitalter

In unserer heutigen Wirtschaft ist Produktivitit und Innovation ein Muss, um in
den dynamischen Mirkten zu bestehen. Wo in trigen Mirkten Kundenumfragen,
,Best Practice® und der Blick auf die eigene Effizienz reichten, um im Markt
erfolgreich zu sein, so gilt dies heute nicht mehr.
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Wenn es um Schnelligkeit und kluges Handeln im Sinne der Unternehmens-
mission geht, werden andere erginzende Denk- und Verhaltensweisen gebraucht.

Vor allem braucht es eine andere Haltung zu Mitarbeitern, Partnern, Kunden
und Gesellschaft. Nicht Abgrenzung, sondern Wertschopfung steht im Mittel-
punkt. Wertschopfung fiir alle Beteiligten! Es darf kein Geschift sein, das auf
Kosten von anderen arbeitet; denn das schadet am Ende den meisten Beteiligten.
Unternehmen, die alle Stakeholder einbeziehen, sind damit auch wirtschaftlich
erfolgreich (siehe dazu auch Abschn. 1.5). Sicher gilt das nicht zwangsldu-
fig. Denn wenn die Unternehmensmission keine Resonanz und keinen Nutzen
erzeugt, dann wird es auch keinen Markt geben.

Moderne Organisationen brauchen den Blick auf Wertschopfung und Kun-
dennutzen. Das bedeutet, dass es Zeit und Ressourcen dafiir gibt, weil allen klar
ist, dass das ein wesentlicher Teil des Geschiftsmodells ist. Verbesserungen und
Innovationen zu generieren, ist eine Aufgabe fiir alle Mitarbeiter.

Auch wird Zeit benotigt, immer wieder {iber die Organisation der Arbeit nach-
zudenken. ,Ist es sinnvoll, wie wir zusammenarbeiten? ,,Machen wir die richti-
gen Tétigkeiten in der richtigen Weise?* ,,Was konnten wir weglassen?*

Praxis-Beispiel intern

Organisationen haben die richtigen Mitarbeiter, die sich mit der Mission und
den Zielen identifizieren. Sie sind kompetent und entwickeln die Organisation
und sich selbst weiter, damit Kunden und Gesellschaft vom Unternehmens-
zweck profitieren. Mitarbeiter brauchen entsprechenden Gestaltungsspielraum
und eigene Verantwortung fiir ihre Aufgaben.

Bei unserer ,,Learning Journey“ zu den dm-drogerie méirkten befragten
wir eine Regionalleiterin, die von einem anderen Discounter zur dm-drogerie
wechselte: ,,Was mussten Sie fiir Thre neue Aufgabe besonders lernen?* Sie
machte eine lange Pause und sagte: ,,Zuzusehen, wie andere vermeintlich Feh-
ler machen!*

Das beinhaltet unausgesprochen folgende Grundannahmen bzw. Haltun-
gen:

a) Wir haben die richtigen Leute

b) ,.Fehler” konnen passieren. Wir lernen alle aus unseren Handlungen

¢) Auch ich als Regionalleiter kann mit meiner Ersteinschitzung daneben lie-
gen

d) Wir trennen Absicht und Wirkung bei der Analyse von Handlungen

e) Feedback und Dialog sind wichtige Elemente in der Zusammenarbeit
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Praxis-Beispiel extern

Patagonia schadet wie jedes Unternehmen, das etwas produziert, der Umwelt.
Sie haben die Mission, diese Umweltschiddigung zu minimieren. Dazu spen-
den sie 1 % ihres Umsatzes jedes Jahr fiir Umweltinitiativen.

Auch bei der Auswahl ihrer Zulieferer ist das ein wichtiges Kriterium.
Nicht der billigste Anbieter bekommt den Zuschlag, sondern der Anbieter, der
das bietet, was Patagonia auch verfolgt: Hochwertige Produkte herzustellen
und die Umwelt moglichst wenig zu belasten.

Manche Organisationen suchen den billigsten Anbieter und wissen, dass
diese Preise nur mit einem Geschiftsmodell ,,auf Kosten von...* mdglich sind.

Sie schiitzen sich dann, indem sie darauf verweisen, dass sie gewisse Stan-
dards und schriftliche Zusicherungen haben, jedoch keinen Einfluss auf deren
Auslegung und Produktion.

Schon im Sinne einer Managementethik ist das zu wenig. Im Sinne einer
Fiihrung fiir Wertschopfung ist das erst recht zu gering. Frither oder spéter
kommt die Wahrheit ans Licht, was zu weniger Vertrauen bis hin zu Miss-
trauen fiihrt.

Unternehmen mit Fiihrung fiir Wertschopfung finden Partnerschaften mit
Organisationen, die dhnliche Ziele und Standards verfolgen wie die eigene
Organisation.

Um das zu ermoglichen, lassen sich Qualitétszirkel zwischen Organisatio-
nen bilden, die die wesentlichen Kriterien und Standards bei der Zusammenar-
beit im Auge behalten und Mdéglichkeiten der Optimierung ausloten.

Sicher gibt es in all den Kontexten auch Zielkonflikte. Investieren wir in
Projekt A oder Projekt B. Beide klingen vielversprechend, doch nur eines
kann angegangen werden. Diese gilt es aktiv in und auBlerhalb der Organisa-
tion im Dialog zu besprechen und Entscheidungen zu finden, die der Mission
gerecht werden.

Klar ist auch, dass gerade das bewusste Wahrnehmen und Bearbeiten dieser
Zielkonflikte eine Organisation wach und vital hilt. Doch Abstimmungen kos-
ten Zeit. Was kostet es, keine Abstimmungen zu machen?

2,5 Digitalisierung, Automatisierung und Industrie
4.0

Diese und andere Schlagworter sind immer wieder in den Medien und Mirkten
zu finden. Sie bezeichnen letztlich alle einen Trend, den es schon immer gibt.
Alles, was sich automatisieren lidsst, wird automatisiert. Alles, was sich digitali-
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sieren ldsst, wird digitalisiert. All das entlastet die Organisation von Routinetitig-
keiten. Fiihrung fiir Wertschopfung hat die Aufgabe, Chancen durch Technologien
wahrzunehmen und einzusetzen, wenn es der Unternehmensmission und Vision
dient. In diesem Sinne ist das keine Aufgabe fiir die Technik alleine, sondern viel
mehr eine Fiihrungsaufgabe.

Die technischen Moglichkeiten der Vernetzung sowie des Einsatzes von
kiinstlicher Intelligenz lassen nun auch Arbeitsbereiche durch Systeme ersetzen,
die vorher menschliche Intelligenz erforderten. Das ist ein enormer Fortschritt,
der sicher auch viele Chancen bietet. Die Chancen liegen darin, mehr Zeit fiir
Wesentliches zu haben. Mehr Zeit fiir Kunden, Innovationen und Wertschopfung.

Wenn die neuen Systeme zu einem groflen Teil aus Software bestehen, lassen
sich diese quasi zu O Euro im Markt verteilen. Albert Wenger [6]: ,,Okonomisch
betrachtet, gilt nun das Prinzip der Null-Grenzkosten, das wir von anderen digi-
talen Anwendungen kennen. Eine Software zu entwickeln kostet Geld, oft viel
Geld. Aber wenn sie erst einmal lduft, kann der Entwickler sie zu extrem gerin-
gen Kosten beliebig oft vertreiben. Software wird heute zu Null-Grenzkosten aus-
geliefert.

Was bedeutet das fiir Organisationen? Es bedeutet, dass diese Software-Losun-
gen Teil der Wertschopfung sind und in Teilbereichen menschliche Arbeitskraft
ersetzen werden, in der auch Intelligenz erforderlich war. In der Diskussion und
Anwendung sind z. B. Losungen im Helpdesk-Bereich. Bisher gab es Men-
schen, die Anrufe und Anfragen von Kunden entgegengenommen und bearbeitet
haben. Das 16sen nun intelligente ,,Apps‘. Der Kunde merkt gar nicht, dass seine
Anfrage von einer ,,App* beantwortet wird.

Frither wurde in einer dhnlichen Situation dariiber diskutiert, ob es gut sei,
wenn Roboter in der Fertigung die Aufgaben von Menschen iibernehmen. Die
meisten Fertigungsstraf3en sind im Verhéltnis zu frither menschenleer.

Automatisierung und Digitalisierung wird es weiterhin geben. Organisati-
onen sollten immer priifen, inwieweit Technologien helfen konnen, dass eigene
Geschiftsmodell im Sinne der Unternehmensmission weiter zu bringen; bzw.
auch, an welchen Stellen Innovationen moglich sind.

Gleichzeitig ist es fiir die Organisation und Gesellschaft eine wichtige Frage,
welche Aufgaben die Mitarbeiter in Zukunft iibernehmen werden kénnen. Eine
Moglichkeit besteht sicher darin, die eigenen Mitarbeiter stindig weiter zu qua-
lifizieren, sodass sie mehr und besser mit Komplexitdt umgehen sowie sich mehr
an Innovations-Prozessen beteiligen konnen.
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2.6 Management oder Fiihrung fiir Wertschépfung?

Es kann so klingen, als ob Management-Fihigkeiten grundsitzlich was Schlech-
tes wire. Das ist nicht so und es kommt auf den Kontext an. Im Bereich der
Routine, der Domine des ,,.Blauen®, sind und bleiben Management Fihigkeiten
unerldsslich.

Es kann auch so klingen, dass ,,Hierarchie® grundsitzlich etwas Schlechtes
sei. Dem ist nicht so.

Management-Fihigkeiten fiir eine gute Vorhersehbarkeit, Wiederholbarkeit
sind:

e Planung und Budgetierung
e Organisation und Stellenbesetzung
e Controlling und Problemlésung

Fiithrung fiir Wertschopfung in dynamischen Umgebungen, der Domine des
,.Roten:

e Eine Richtung (Unternehmensmission) entwickeln und vorleben (alle und
nicht nur die ,,Chefs®).

e Fiir gemeinsame Ziele sorgen.

e Motivieren und inspirieren (Rahmenbedingungen schaffen, die Rahmenbedin-
gungen fiir Innovationen schaffen).

e Fiir Dialog und Feedback sorgen.

e In Geschiftsmodellen mit Win-win-Mdoglichkeiten fiir alle Stakeholder denken
(Wertschopfung).

Wir brauchen in unserer heutigen dynamischen Welt beides. Sowohl Manage-
ment-Féahigkeiten als auch Fiihrung fiir Wertschopfung. In den meisten Organi-
sationen sind die Management-Fihigkeiten sehr gut ausgebildet. Nun gilt es nicht
den Fehler zu machen, all die guten Seiten des Managements fiir Routine-Titig-
keiten zu negieren.

Auch eine Problematik liegt in den Kompetenzen und Fihigkeiten der Mit-
arbeiter. Wir Menschen konnen nicht zeitgleich sowohl Routine-Titigkeiten und
dynamische Probleme bewiltigen. Wie kann und soll das organisiert werden?

Es braucht mehr freiwillige Mitstreiter in der Sache, die sich aktiv im Kontext
Threr Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Unternehmensmission einbringen kon-
nen, wollen und diirfen. Nicht jeder wird das immer kdnnen und wollen sowie
immer das ,,Groe und Ganze auf dem Schirm haben* konnen; sonst wiren die
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Organisationen auch nicht mehr handlungsfihig. Moglicherweise kann das auch
in Teams parallel zu der Linienorganisation in Netzwerken geschehen. Oder wie
bei den dm-drogerie mérkten, wo es entsprechenden Raum neben den Routine
Tatigkeiten gibt. Wie das bei Thnen auf den Weg gebracht werden kann, lesen Sie
im nichsten Abschnitt.

Es gilt, die Meisterschaft zu schaffen, beide Fihigkeiten in der Organisation
passend zu den Situationen und Herausforderungen anzuwenden und weiter zu
entwickeln. Nicht nur in der Zentrale, sondern da, wo Entscheidungen getroffen
werden konnen und miissen (siehe dazu spiter auch die Texte zur Schnittstellen-
Analyse und Organisationsform).

2.7 Wertschopfung im Blick - Tool fiir mehr
Wertschopfung

Im letzten Jahrtausend wurden Geschéftspldne in der Zentrale entwickelt (oder
beauftragt) und dann umgesetzt. Es wurden dazu mittel- und langfristige Ziele
gesetzt, MaBnahmen auf den Weg gebracht, Ergebnisse kontrolliert und weiter
gesteuert.

Solche Plidne konnen dann die Sicht auf reale Probleme bei der Umsetzung
sowie neuen Moglichkeiten verstellen. Griinde dafiir sind: Die Zentrale hat einen
lange vorbereiteten und durchdachten Plan, der in jedem Fall stimmt. Eine andere
Meinung ist nicht vorgesehen, auch weil dieses Muster vielleicht bisher das
Erfolgsrezept war.

Wenn der Plan nicht funktioniert, dann liegt es an der Umsetzung. Dadurch,
dass versucht wird, den Plan effizient umzusetzen, ist die Aufmerksamkeit gebun-
den. Chancen werden so nicht wahrgenommen. Beispiele: Kodak und Nokia.
GroBles Vertrauen und Sicherheit, dass das Top-Management, weil}, was es tut.
Die Vergangenheit zeigte das eindrucksvoll. Vertieft in die eigenen Geschéfts-
pline wurden die Marktverdnderungen durch neue Technologien gar nicht richtig
wahrgenommen. Dann war es zu spit. Die Muster der Vergangenheit sind nicht
mehr zwingend die, die fiir den zukiinftigen Erfolg wichtig sein werden.

In der heutigen Zeit ist das Ausdenken von langfristigen Geschiftsplidnen, die
in der Regel auf Daten der Vergangenheit wie z. B. auch Benchmarks oder auf
,.Best-Practice-Beispielen* beruhen, viel zu unsicher und meist ist der Prozess zu
langsam, um Verdnderungen im Markt wahrzunehmen und darauf zu reagieren.

Es braucht eine flexiblere Art auf Veridnderungen und Chancen zu reagieren. Im
Wissens- bzw. Komplexititszeitalter ist es wichtig, stetig Handlungskompetenzen
zu entwickeln, die es immer besser moglich machen mit Verdnderungen im Markt
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umzugehen. Diese lassen sich am besten auch mit Experimenten und Feldtests erpro-
ben. Also nicht in der Zentrale still fiir sich Pldne entwickeln und ausrollen; sondern
aktive Tests machen, in der die Annahmen und Wirkungen validiert werden. Es geht
darum, schnelles Feedback zu eigenen Ideen zu bekommen und anhand vom Feed-
back weiter zu lernen und Ideen zu verbessern. Mit Mitarbeitern, die mit Herzblut
dabei sind. Die sich und ihre Ideen einbringen kdnnen und wollen. Mit Stakeholdern,
die die Unternehmensmission schitzen und gemeinsam voranbringen wollen.

In dynamischen Mirkten braucht es in der Organisation viele wache Mitar-
beiter und Fiihrungskrifte, die immer wieder priifen, welcher Art die internen
Herausforderungen und Probleme sind: Komplizierte oder komplexe Fragestel-
lungen? Sind diese Probleme Anzeichen, dass es im Geschiftsmodell Verinde-
rungen und Probleme gibt?

Parallel dazu braucht es die wachen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte, die den
Markt, Kunden, Nicht-Kunden, Mitbewerber aber auch andere Mirkte beobach-
ten: Welche Entwicklungen und Probleme werden sichtbar? Welche Chancen zei-
gen sich?

Diese Fragestellungen in einem Team zusammen mit der Geschéftsfiithrung zu
erarbeiten, bringt hdufig sehr gute Erkenntnisse zum eigenen Geschiftsmodell.
Das Unternehmen Strategyzer hat eine Reihe von niitzlichen Tools entwickelt,
um das eigene Geschiftsmodell zu analysieren, zu optimieren und zu innovieren
(siehe Abb. 2.6). Wir konnen das sehr empfehlen! Auf der Web-Page von Strate-
gyzer finden Sie eine Reihe von Werkzeugen zur Nutzung. Empfehlen konnen wir
zudem das Buch Business Model Generation [7].

> Praxistipp Geschaftsmodell analysieren und Chancen entwickeln

Schritt 1)

Zusammen mit Geschaftsfihrung und freiwilligen Mitarbeitern erar-
beiten Sie sich Ihr Geschaftsmodell wie es aktuell ist. Dazu kdnnen Sie
,Post-its” und eine Pinnwand, auf der die Struktur der Leinwand abge-
bildet ist, nutzen. In einer moderierten Runde finden Sie Antworten zu
den wesentlichen Bausteinen, so wie es gegenwartig ist:

Baustein 1: Kunden-Segmente
Fir welche Kundensegmente schafft Ihre Organisation Wert?
Was sind die wichtigsten Kunden, die von lhnen adressiert werden?
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Abb. 2.6 Business Model Canvas angelehnt an: https://strategyzer.com

Baustein 2: Wert Angebot (Value Proposition)

Welche konkreten Kundenprobleme I6sen Sie?

Welche Kundenbediirfnisse befriedigen Sie?

Was wird dadurch leichter? Was wird dadurch fiir den Kunden méglich?

Baustein 3: Kandle

Wie erreichen Sie lhre Kunden? Wie werden sie erreicht und angespro-
chen (eigene Filialen, AuBendienst, Einzelhandel, Internet)?

Welche Kandle (Kommunikations- und Verkaufskandle) werden im
gesamten Prozess angefangen von der Kundenansprache bis zum Ser-
vice genutzt?

Baustein 4: Kunden-Beziehung

Welcher Natur sind die Kundenbeziehungen zu Ihren Kundensegmen-
ten?

Wie pflegen Sie lhre Kundenbeziehungen (personlich, individuell,
automatisierte Dienstleistungen, Online-Community,...)?
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Baustein 5: Einnahme-Quellen
Welche Haupt-Einnahme-Quellen haben Sie (Produkt- und/oder
Dienstleistungsverkauf, Lizenz-Modelle, Mitgliedsbeitrédge, ...)?

Baustein 6: Schliissel-Ressourcen

Welche wesentlichen Schlissel-Ressourcen (Fachkompetenz im Ver-
trieb/Beratung, Produktionsstandorte, Patente, Gebdude, Maschinen,
Finanzkraft, ...) bendtigen Sie fur Ihre Wertschopfung?

Baustein 7: Schlissel-Aktivitaten

Was missen Sie konkret tun, um Ihre Wertschépfung auf den Weg zu
bringen? Was ist fiir die Entwicklung und Erstellung der Wertschop-
fung wesentlich zu tun? Was unternimmt der Vertrieb bzw. Service fir
die Wertschopfung?

Baustein 8: Schlissel-Partner

Was sind Ihre wesentlichen Schliisselpartner und Schlissellieferanten
damit lhre Wertschépfung funktioniert? Welche Ressourcen liefern
Ihre Partner? Welche Aktivitdten steuern Sie bei?

Baustein 9:

Was sind die wesentlichen Kosten, die bei lhrem Geschaftsmodell
anfallen?

Welche Ressourcen und Aktivitdten tragen einen groflen Anteil an
lhren Kosten?

Schritt 2.1)

Machen Sie eine SWOT Analyse zu jedem Baustein. Ziel ist eine Ein-
schatzung, bzw. Bewertung lhres aktuellen Geschéftsmodells. Dazu
sammeln Sie vorab Fakten und Einschdtzungen zu folgenden Fragen:
Welche Einfliisse auf Ihr Geschédftsmodell und Markt beriihren Sie
heute und vermutlich morgen?

e Branchen-Einflisse: Welche Wettbewerber nehmen Einfluss und
wie? Welche alternativen Produkte und Losungen gibt es im Markt?
Welche sind auf dem Weg?

e Schlussel-Trends: Welche technischen und regulatorischen Trends
sowie soziodkonomische Trends und gesellschaftliche Trends
zeichnen sich ab?
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e Markt-Einfliisse: Was sind wesentliche Markt-Treiber und -Entwick-
lungen? Wie verandern sich Kundensegmente und Kundenbediirf-
nisse?

e Makro-Okonomische Einfliisse: Wie schitzen Sie die allgemeine
Markt- und Wirtschaftssituation ein? Wie steht es um den Zugang
zu Ressourcen fiir die Wertschdpfung? Wie entwickelt sich die 6ko-
nomische Infrastruktur?

Identifizieren Sie wesentliche Einfliisse auf Ihr Geschaftsmodell und
Markt. Berticksichtigen Sie diese Einfliisse in Ihrer SWOT Analyse der
einzelnen Bausteine.

Schritt 2.2)
Fir jeden Baustein und mit Berlicksichtigung der unter Schritt 2.1
gefundenen Einflisse:

e Was sind die Starken?

e Wo gibt es Schwachen?

e Was sind Chancen im internen und im externen Bereich?

e Was sind Herausforderungen im internen und externen Bereich?

Dazu kénnen Sie gut mit Symbolen arbeiten, z. B. ++ fiir sehr gut und —
fur problematisch; oder die Ampel-Variante (griine Punkte fiir sehr gut;
gelbe Punkte fiir ok; und rote Punkte fiir Vorsicht/Problem) nutzen.

Schritt 2.3)

Wenn Sie lhr Geschéftsmodell - so wie es aktuell ist — beschrieben und
bewertet haben, dann konnen Sie folgende Zusatziiberlegungen zu
einigen Bausteinen vor dem Hintergrund lhrer Unternehmensmission
und dem Wertangebot machen:

Welche Ressourcen im Hinblick auf den Umgang mit der blauen und
roten Domédne missen Sie entwickeln? Wie agil ist lhre Organisation
| und bereits eine Ressource fir Sie? Wie gut ist Innovationsfahigkeit
bzw. guter Umgang mit Komplexitat schon heute eine Ressource fiir
Sie?

Wie berticksichtigen Sie in lhren Schliissel-Aktivitaten die blaue (Rou-
tine) und rote (Dynamik) Doméanen? Wie schaffen Sie kontinuierliche
Innovations-Prozesse mit lhren Stakeholdern zu gestalten?
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Wie schaffen Sie es, Ihr Wertangebot immer wieder mit der Realitat
abzugleichen? Wie bekommen Sie wertvolles und kritisches Feedback
von |hren Stakeholdern dazu?

Wie gut erreichen Sie aktuell alle lhre Stakeholder im Kontext Ihrer
Wertschopfung? Was sind die jeweiligen Kandle dazu?

Wie misste die Organisation strukturiert sein, um angemessen mit
Komplexitdt umzugehen? Wie, um kontinuierliche Innovations-Pro-
zesse zu gestalten? Welche Aktivitdten wiirden von wem, wann und
wie durchgefiihrt?

Ergénzen Sie lhr Geschéftsmodell mit lhren Ideen, wie Sie mit den
Domaénen des Blauen und Roten, bzw. mit Komplexitat und Innovation
umgehen mdchten. Vielleicht brauchen Sie Ressourcen und Aktivita-
ten, um diese Themen aktiv anzugehen.

Schritt 2.4)
Starten Sie eine Runde mit Kartenabfragen. Keine offene Diskussion
an dieser Stelle, um eine breite Meinungsvielfalt zuzulassen. Bitten Sie
jeden Teilnehmer, drei Karten mit je einem Thema und Satz kernig zu
formulieren:

o Welche Verbesserungs-Moglichkeiten sehe ich, um unsere Wert-
schépfungskette zukunftsfahiger zu machen?

e Welche erste grobe Idee einer Innovation habe ich, um unsere
Wertschopfung fir alle unsere Stakeholder zu verbessern?

e Was sollten wir als ndchstes tun?

Lassen Sie die Karten vorstellen und im ersten Schritt Verstandnisfra-
gen zu. Dann steigen Sie in einen konstruktiven Dialog ein, welches
Thema Sie konkret angehen wollen.

Dabei ist es aus unserer Sicht ein wichtiger Punkt, in Experimenten zu
denken. Viele Ideen, die in Punkt 2.3 gefunden wurden, sind Annah-
men und Hypothesen. Wie kénnen Sie diese Annahmen und Hypo-
thesen schnell verifizieren? Wie kdnnen Sie Losungsideen austesten,
erproben und aus den Erfahrungen lernen, um bessere Lésungen zu
entwickeln? Wie kdnnen Sie Ihre Stakeholder aktiv einbeziehen und
gemeinsame Losungen auf den Weg bringen, die Win-win-Situationen
als Zielsetzung haben?

Sie kdnnen die Diskussion um ihr Geschaftsmodell auch sehr Gber-
raschend und kreativ gestalten. Stellen Sie sich vor Sie beraten einen
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Start-up, der das Ziel hat, Ihr Geschaftsmodell maximal zu schaden.
Was missten sie tun? Worauf missten sie achten? Wie wiirden sie lhre
Kunden gewinnen?

Schritt 2.5 Schnittstellen-Analyse

Parallel zu den Prozess-Schritten ist ein anderer Punkt sehr wichtig, um
in komplexen und dynamischen Markten voranzukommen. Wie orga-
nisieren Sie im Unternehmen Arbeit? Machen Sie die richtigen Dinge
in der richtigen Weise, um einen guten Nutzen in die Welt zu bringen?

Wie gut arbeiten Sie aktuell zusammen? Wie sind Sie aktuell organi-
siert? Wie sehr steht die Wertschopfung im Zusammenhang mit den
wesentlichen Stakeholdern im Mittelpunkt? Wie sehr werden Mitarbei-
ter breit, verantwortlich und klug in diese Fragestellungen eingebun-
den? Wie differenzieren Sie den ,blauen” und ,roten” Bereich? Wie sehr
werden Mitarbeiter und die Organisation weiterentwickelt, um gut mit
Komplexitdt umzugehen? Wie sehr gibt es Raum in der Organisation,
um Innovationen auf den Weg zu bringen? Wie sehr férdern Sie konst-
ruktiven Dialog?

Wie schaffen Sie konkrete Moglichkeiten, dass die einzelnen Bereiche,
Abteilungen und Teams sich tber Ihren Wertbeitrag zum ,Grof3en und
Ganzen” bewusst sind und die Zusammenhdnge zu ihren Aufgaben
sehen? Wie gelingt es, die oft auch latenten Zielkonflikte der einzelnen
Bereiche konstruktiv anzusprechen?

Um in diesen Fragen konkret weiter zu kommen, empfiehlt sich der
Start mit einer Schnittstellen-Analyse. Anfangen kann die Geschafts-
fuhrung mit der ersten Flihrungsebene bei klassisch gefiihrten Orga-
nisationen vor dem Hintergrund des ,Business Modell Canvas®, d. h.
des eigenen aktuellen Geschaftsmodells.

Lassen Sie von jedem Teilnehmer auf einer Meta-Plan-Wand skizzieren:

2.5.1 Mit wem arbeite ich zusammen? Wem arbeite ich zu? Wer arbei-
tet mir zu? Wie wichtig ist das fir die Wertschopfung?

Das kann mit Kreisen fiir Personen, Teams und Geschéftsbereichen
dargestellt werden. Pfeile zeigen die Richtung der Zusammenarbeit
an. Dinne Pfeile signalisieren eine geringe Wichtigkeit und dicke
Pfeile signalisieren eine hohe Wichtigkeit fiir die Wertschépfung. Dazu
formulieren Sie einen kurzen Text, was die konkreten Ergebnisse der
Zusammenarbeit sind.



72

2 Mehr Fihrung fir Wertschopfung statt nur Management

2.5.2 Wie zufrieden bin ich mit den Ergebnissen (Qualitat, Zeit, Res-
sourcen-Nuung, Effizienz, Effektivitat)?

2.5.3 Was wiinsche ich mir anders? Welche Verbesserungen sind mog-
lich? Was kann weggelassen werden? Was kann ich selbst fiir eine Ver-
besserung beitragen? Wie gut kommt in der Schnittstellen-Analyse
eine breite Beteiligung, Selbstverantwortung, Selbstorganisation,

Effizienz und Effektivitat vor? Wie kommen die ,blauen” und ,roten’
Domanen entsprechend zum Ausdruck?

2.5.4 Prozesse, Strukturen und Regeln definieren: Was sind konkrete
Aufgaben und Verantwortlichkeiten jedes Schnittstellen-Partners, die
sich festhalten lassen? Welche Strukturen und Prozesse sollen genutzt
werden? Welche Regeln sollen gelten?

Woran wird jeweils eine gute Qualitdt festgemacht? Wie soll mit
Schwierigkeiten und Verbesserungsideen umgegangen werden? Was
soll gemacht werden, wenn es Druck und Stress gibt und Vereinba-
rungen nicht eingehalten werden? Welche konkreten Projekte und
MaBnahmen koénnen wir aufsetzen, um schlanker, agiler und wert-
schopfender zusammen zu arbeiten (rote und blaue Domane entspre-
chend beriicksichtigen)?

Praxistipp Advice Prozess fiir mehr Agilitat: Wenn Sie schneller
und agiler in lhrer Organisation arbeiten wollen, dann empfiehlt sich
der Advice oder Konsent Prozess. Das bedeutet, dass Projektvorhaben
oder Entscheidungen umgesetzt werden, es sei denn es hat jemand,
der davon betroffen ist, berechtigte Einwdnde. Es geht hierbei nicht
um Konsens oder Demokratie. Die Praxis zeigt, dass mit diesem Ver-
fahren mehr Schnelligkeit und Qualitdt in Entscheidungsprozesse
kommt. Durch den konstruktiven Feedback-Prozess steht die Sache im
Vordergrund und berechtigte Einwdnde werden bericksichtigt.
Idealerweise kann jeder Mitarbeiter im Rahmen seiner Aufgaben und
Verantwortlichkeiten selbst entscheiden und hat einen entsprechen-
den Gestaltungsspielraum.

Gibt es Situationen, Aufgabenstellungen und/oder Verbesserungs-
ideen, in denen ein Mitarbeiter Entscheidungen treffen mochte, die
auch andere Aufgaben und/oder Verantwortlichkeiten beriihren, dann
muss der Mitarbeiter mit jedem direkt und indirekt Betroffenen einen
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Konsens-Dialog fiihren. Was ist die Situation? Was will er tun? Was sind
die erhofften Ergebnisse? Die andere Person stellt anfangs nur Ver-
standnisfragen, bis die Sicht des Mitarbeiters verstanden ist.

Wenn alle angesprochenen Personen keine Einwdnde haben, dann
kann das Vorhaben bzw. die Entscheidung umgesetzt werden. Als Ein-
wand gilt nur, wenn dieses Vorhaben andere wichtige Ziele behindert,
bedroht oder verhindern wiirde. Dann muss dieser Einwand in einem
neuen Vorschlag beriicksichtigt werden. Als Einwand gilt nicht: ,Da
habe ich kein gutes Gefiihl. Das haben wir noch nie so gemacht, etc”
Man muss das Vorhaben nicht guthei3en; es darf nur inhaltlich nichts
dagegensprechen.

Dieses Vorgehen ist in der Soziokratie, Holacracy und in einigen agilen
Unternehmen schon lange Praxis. Christian Riither hat Merkmale, Vor-
gehensweisen und Unterschiede von agilen Unternehmen in einem
PDF Skript [3] sehr gut zusammengefasst.

Praxis: Vorgehensweise im Team zum Konsent Prozess:

1. Die Idee: Kurze Erkldrung des ,,Ideenbringers*: ,,Welches Problem oder wel-
che Chance ist mir aufgefallen? Wie erklére ich mir das? Welche Auswirkun-
gen hat es auf unsere Ziele? Sehe ich schon eine Losung?*

2. Erstes Verstindnis: ,,Habe ich alles verstanden? Was mochte ich noch wis-
sen?"

1. Erste Meinungsrunde. Jeder gibt eine kurze Stellungnahme: ,,Was ist meine
Meinung dazu?*

2. Zweite kurze Meinungsrunde, nachdem ich alle anderen Meinungen gehort
habe: ,,Wie sehe ich die Sache jetzt?*

3. Losung entwickeln: ,,Wie konnte eine gute Losung aussehen, die fiir uns im
Team und in der Organisation passt? Bzw. braucht es dazu ein Projekt, in dem
Losungen entwickelt werden?*

4. Realitiits-Check? ,,Welche Chancen bietet die Losung? Welche Auswirkun-
gen hitte die Losung? Realistisch? Machbar? Gibt es jemanden, der einen
wichtigen Einwand hat, dass die Losung andere wichtige Ziele verhindert?

5. Gibt es einen schwerwiegenden Einwand? Wenn andere wichtigen Ziele
verhindert werden, muss der Einwand bertiicksichtigt werden! Mehr nachfor-
schen? Andere Wege? Zu Punkt 3 mit viel Motivation gehen. Wenn kein Ein-
wand bzw. dieser eingearbeitet ist, dann weiter zu Punkt 6.

6. Geplant loslegen: Der Vorschlag wird angenommen. Wenn die Losung gleich
umgesetzt werden kann, dann los! Falls nicht, wird das Projekt gestartet. Wer
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iibernimmt das Projekt (meist Ideenbringer, da oft am meisten Energie)? Wer
wird dazu gebraucht? Was ist der nédchste konkrete Schritt, um in dem Pro-
jekt weiter zu kommen? Bis wann soll es fertig sein? Auch ein grofles Projekt
beginnt mit dem ersten Schritt.

. Dokumentation des Projektvorhabens

Praxis-Beispiel

Eine gute Bekannte von mir erarbeitete unaufgefordert und aus eigener Uber-
zeugung einen neuen Weg, wie die interne Revision effektiver arbeiten konnte.
Es gab verschiedene bekannte Probleme im Prozess. Auch die Akzeptanz in
der Organisation war nicht gut. Sie ist in der Abteilung titig, fiihrt auch Revi-
sionen durch und wird auch von ihrem Chef geschitzt(abgeleitet aus den Mit-
arbeitergesprichen und Beurteilungen).

Sie schrieb zehn Seiten, wie ihrer Meinung nach sowohl der Prozess als
auch die Akzeptanz verbessert werden kann. Sie machte einen Termin mit
ihrem Chef aus und stellte ihm vor, was sie dazu bewogen hat, dieses Konzept
zu schreiben und erklirte grob, was sie verdndern wollte. Seine Reaktion war:
. Muss ich das wirklich alles lesen?*.

Zeitnah vor dem Ereignis wurde vom Vorstand deutlich gemacht, wie sehr
»man‘ seine Mitarbeiter, Engagement und Ideen braucht. Das steht ja auch im
Leitbild. Wenn es noch einmal deutlich gemacht wird, zeigt das aus meiner
Sicht, dass es wohl noch nicht iiberall so gemacht wird.

Demotivation entsteht dann, wenn wesentliche Bediirfnisse nicht erfiillt
werden, oder schlimmer, frustriert werden. Klar war meine Bekannte enorm
frustriert. Leistung und Ideen entwickeln. Engagement fiir die Sache zeigen.
Das wollte meine Bekannte gerne. Doch nach der Erfahrung meinte sie, ldsst
sie es lieber. Sie weil auch, dass ihr Chef das eigentlich nicht beabsichtigt hat
und mitdenkende Mitarbeiter an seiner Seite will.

Ein Jahr spéter kam der Chef erfreut auf meine Bekannte zu und sagte, dass
er neue Ziele bekommen habe. Eins davon ist, den Prozess der Revision deut-
lich zu verbessern und sie hatte doch dazu eine gute Ausarbeitung. Eine gute
Erinnerung ist auch eine gute Fihigkeit im Management.

Sicher lassen sich auch Fragen an das ,,System — hierarchische Fiihrung
und Steuerung* stellen:

o Hatte der Chef einen schlechten Tag?

e Was wire, wenn man priifen wiirde, was den Chef veranlasst hat so zu
reagieren (ausgelastet mit anderen Aufgaben; nicht Teil seiner Ziele; Fokus
darauf, keine Fehler zu machen; keine wirkliche Zeit fiir Mitarbeitergespra-
che, ...)?
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e Was wiire, wenn sie ihre Meinung zu seiner Reaktion konstruktiv aber klar
eingebracht hitte?

e Was wire, wenn sie ihren Chef zu der praktischen Bedeutung des State-
ments des Vorstands befragt hitte?

e Was wire, wenn sie den Vorstand (Betriebsrat) zu ihrer Erfahrung kontak-
tiert hitte?

e Was wire, wenn man das ganze System anschaut und priift, wie in der Ver-
gangenheit mit ,,Eigeninitiativen” und ,,anderen Meinungen* oder ,,Feh-
lern“ umgegangen wurde?

e Wie weit wird das gewiinschte Leitbild vom Vorstand selbst glaubhaft vor-
gelebt? Wie weit wird die 1. Fiihrungsebene davon aktiv beriihrt?

Interessant ist, dass viele Fragen verschwinden, wenn nach dem ,,Konsent Pro-
zess® in der Organisation gearbeitet wird. Dann geht es mehr um die Sache, statt
um personliche Befindlichkeit und interne Politik.

Alle Organisationen wollen motivierte Mitarbeiter, die sich fiir die Sache des
Unternehmens konstruktiv einsetzen. Am einfachsten ist es, sie nicht zu demoti-
vieren. Der nédchste gute Schritt ist Engagement einfach anzuerkennen, wenn es
im Sinne der Unternehmensmission ist.

Im néchsten Schritt kann es darum gehen, einen Rahmen zu entwickeln, der
es allen — Geschiftsfiihrung, Fiihrungskriften und Fachkréften — erlaubt, Verant-
wortung fiir Aufgaben und Ziele gerne zu iibernehmen. Welche Rolle habe ich?
Welche wesentlichen Aufgaben gehoren dazu? Welche Verantwortung tibernehme
ich fiir diese Aufgabe? Woran merke ich/andere, dass ich einen guten/schlechten
Job mache?

Ist das auf den Weg gebracht, dann bedeutet dies insbesondere einen konst-
ruktiven Umgang mit unterschiedlichen und moglicherweise gegensitzlichen
Meinungen zu entwickeln, damit Rollenkonflikte und Zielkonflikte um die Sache
zeitnah und professionell gelost werden. Konflikte in diesem Sinne sind Reibung
um die Sache, ein Motor der Weiterentwicklung, besonders auch, wenn Einigkeit
iiber die Unternehmensmission und abgeleiteten Ziele herrscht.

In manchen, aus meiner Sicht, sehr fortschrittlichen Unternehmen gibt es fiir
solche Fille den ,,Konsent Prozess — nicht Konsens!!”. D. h., meine Bekannte
hitte da mit kompetenten und direkt/indirekt betroffenen Menschen aus der eige-
nen Organisation ihr Konzept besprochen und vor allem auch hingehort, was es
an konkretem Feedback gibt.
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Gibe es keine sachlichen Einwinde, dass die Organisation dadurch moglicher-
weise Schaden nehmen wiirde, dann hitte sie ihr Konzept einfach in der Orga-
nisation so umgesetzt (auch, wenn das Konzept jemanden nicht gefallen hitte.).
Leadership iiberall statt nur in der Zentrale. Anderenfalls wiirde sie die Einwinde
im Konzept beriicksichtigen und dann noch mal vorstellen oder das Projekt ein-
stellen.

| 4 Praxistipp - Flihrungsteam Wie entsteht ein Flihrungsteam - statt
eines Management-Teams, das nur in Silos denkt — eigentlich? Olaf
Hinz hat das in seinem Buch ,Das Flhrungsteam” hervorragend
beschrieben. [8] Ich kann das Buch und Vorgehen sehr empfehlen, da
ich es selbst mehrfach ausprobiert habe. Fiir Berater und Geschafts-
fuhrer, die wissen wollen, auf was sie sich in einem solchen Prozess
einlassen und welche Schritte in dem Prozess wesentlich sind, ist das
Buch und Vorgehen sehr empfehlenswert.

2.7.1 Laterales Fiihren

Das Konzept des lateralen Fiihrens (Fiihrung zur Seite ohne disziplinarische
Macht) von Stefan Kiihl [9] bietet fiir Fiihrung fiir Wertschopfung eine gute
inhaltliche Bereicherung. ,Lateral® heilit ,,zur Seite hin“ fiihren. Das Konzept
kann iiberall angewendet werden, wo es um Einflussnahme geht. Im Kontext von
wertschopfender Fiihrung sehen wir es als ein wertvolles Modell, um mit allen
Stakeholdern im Dialog konstruktiv zusammen zu arbeiten. Welche Mdoglichkeiten
bieten sich Mitarbeitern, Einfluss auszuiiben und ihre Interessen kooperativ voran-
zubringen?

Es geht dabei um die nicht formalisierte Variante des Einflusses in Organisa-
tionen. Die formalisierte Variante ermoglicht es, Einfluss tiber die von der Orga-
nisation verliechene und hierarchische Macht iiber Personen und Ressourcen
auszuiiben.

Die nicht formalisierte Variante des Einflusses in Organisationen sind Macht,
Vertrauen, und Verstindigung. Das sind die Wirkfaktoren des ,,lateralen* Fiihrens.

Macht wird manchmal als keine gute Option betrachtet, um in Organisationen
wirksam zu sein. Doch denken Sie an Aufgabenteilung in Organisation. Wenn
Bereiche Aufgaben und Ziele haben, dann sollte es Menschen geben, die ein
groBBes Interesse haben, diese Aufgaben und Ziele zu erfiillen. Dieses Interesse
braucht Moglichkeiten, wirksam werden zu konnen. Nicht manipulativ, sondern
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durch die Moglichkeit kooperativ Interessen im Sinne des Unternehmens voran
zu bringen.

Die vier typischen Machtquellen in Organisationen sind: Zugang zu Experten-
Wissen, Beziehungen zu relevanten Umwelten (Stakeholder, Mirkte, Kunden),
Kontrolle und Steuerung von Informations- und Kommunikationskanilen sowie
die Moglichkeit, neue Spielregeln (formelle und informelle) aufzustellen.

Wo die Zusammenarbeit nicht vorankommt, lohnt sich der Blick auf Macht,
Vertrauen und Verstindigung. Diese drei Faktoren stehen in einem Spannungsfeld
und konnen sich in ihrer Wirkung gegenseitig stiarken aber auch schwéchen.

Der Prozess der Analyse von Kooperationspartnern kann so neue Moglichkei-
ten der Einflussnahme hervorbringen. Das ist sicher auch in Bereichen eine gute
Moglichkeit, in denen nicht alle Mitarbeiter zu 100 % hinter der Unternehmens-
mission und Leitbild stehen. In Anlehnung an Stefan Kiihl und Thoms Schnelle:
,Laterales Fiihren — die Riickbindung an die Formalstrukturen von Organisatio-
nen* [10] hier eine kurze Zusammenfassung von Analyse-Fragen und Interven-
tions-Ideen:

e Macht bedeutet hier u.a. den Zugang zu Expertenwissen, Kontakten zur
Umwelt der Organisation und das Beherrschen von informellen Kontakt- und
Informationswegen.

Analyse der Ressourcen: Uber welche Machtquellen verfiigen die Kooperati-
onspartner?

Analyse der Strukturen: Welche Machtspiele laufen immer wieder ab?
Interventionen: Wie lassen sich Machtspiele verindern?

e Vertrauen zwischen Personen in der Organisation auf Basis der personlichen
Erfahrungen.

Analyse der Ressourcen: Mit welchen Ressourcen konnen die Kooperations-
partner Vertrauensmechanismen autbauen?

Analyse der Strukturen: Welche Prozesse der Vertrauens- (oder Misstrauens-)
Pflege finden sich?

Interventionen: Wie lassen sich die Vertrauens- (oder Misstrauens-)Prozesse
verdndern?

e Verstindigung durch informelle Kommunikationswege, die von der formalen
Seite nicht gedeckt sind (kurzer Dienstweg).

Analyse der Ressourcen: Welche Denkgebidude bestimmen das Weltbild der
einzelnen Kooperationspartner?

Analyse der Strukturen: Welche Verstiandigungsprozesse laufen immer wieder
ab?
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Interventionen: Wie konnen neuartige Verstindigungen zwischen den Koope-
rationspartnern aufgebaut werden?

Selbst dort, wo eine formale Macht herrscht, kann mit diesem Konzept iiberzeu-
gender agiert werden.

Praxis-Beispiel

Im Bereich der Schnittstellen-Analyse habe ich das Modell ,,laterale Fiihrung*
bei einer Geschiftsfithrung implementiert, um bei der Erarbeitung von sowohl
eigenen und gemeinsamen zentralen Aufgaben und Verantwortlichkeiten sowie
der Spielregeln im Fiihrungsteam neue Ansidtze zu ermdglichen. In Einzel-
gesprichen haben diese Geschiftsfithrer dann eine sehr iiberzeugende Form
gefunden, wie sie in Zukunft zusammenarbeiten wollen, um ihre Mission zu
verwirklichen. Dabei wurden Verstindigungs-, Vertrauens-, und Machtprozesse
analysiert. Das setzt natiirlich Vertrauen voraus, da im Dialog auch ,,Sach-
zwinge* und ,,Machtquellen* thematisiert wurden. Das fiihrte in dem Fall zu
mehr Verstidndnis, Vertrauen auch im Umgang mit Macht. Im néchsten Schritt
erarbeiteten sich Geschiftstiihrung und erste Fiihrungsebene neue Gestaltungs-
moglichkeiten mit mehr Verantwortung fiir die einzelnen Bereiche — auch, um
so mit den roten und blauen Doménen angemessener umzugehen. Es wurde
auch klar, dass jeder Geschiftsfiihrer und die erste Fiihrungsebene jeweils
eigene Sichtweisen auf die Welt haben und es eine gemeinsame Mission gibt.
Diese eigenen Sichtweisen — so die weitere Erkenntnis — werden weiter fiir
Zielkonflikte sorgen.

Das gilt, so denken wir, fiir alle Organisationen. Dynamik, Widerspriich-
lichkeit und Zielkonflikte wird es in jeder Organisation immer geben. Die
Losung wird nicht sein, diese ein fiir alle Mal aufzulosen. Es geht darum, es
zu wissen und Dialogformen zu finden, die einen guten Umgang damit mog-
lich machen.

2.8 Zusammenfassung

Fithrung fiir Wertschopfung hat die wesentlichen Aufgaben in dynamischen
Mirkten dafiir zu sorgen, dass

e es allen klar ist, dass es nicht die ,,Losung — Fiihrungsart, Organisationsform*
gibt; es bleibt dynamisch und widerspriichlich
e die Wertschopfung und Mirkte im Fokus bleiben
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e Mitarbeiter sich breit und verantwortlich einbringen, d. h. es werden Aufgaben
und Verantwortlichkeiten im Kontext der Zusammenarbeit und Wertschopfung
klarer vereinbart sowie die Spielregeln, wie diese zu verindern sind; in diesem
Rahmen fiihren Mitarbeiter tiber ihre Aufgaben und Verantwortlichkeit fiir die
Mission

e Prozesse und Strukturen so zu gestalten sind, dass mehr Verantwortlichkeit
und Gestaltungsspiel méglich sind

e Verstindnis, Vertrauen und Macht als Einflussmoglichkeiten aktiv genutzt
werden, um handlungsfihig zu sein

e Handlungskompetenzen im Umgang mit Komplexitit und Geschiftsmodell
stetig vertieft und erweitert werden

e Innovationen immer wieder hervorgebracht werden

e das eigene Geschiftsmodell und Wertangebot fiir Kunden und Stakeholder
immer wieder iiberpriift werden muss

e Kompliziertes und Komplexes unterschieden und angemessen damit umgegan-
gen wird

e dass die eigene Art von Fiihrung oder Organisation immer wieder auf Niitz-
lichkeit fiir alle Stakeholder tiberpriift und angepasst wird

e mehr Selbstorganisation und Autonomie mehr Abstimmungs- und Integrati-
onsleistung verlangt

e alles auch ganz anders sein kann

Sie haben dazu den Unterschied von komplizierten und komplexen Fragestellun-
gen kennen gelernt (Doméne des roten und des blauen Bereichs). Entwickeln Sie
die Meisterschaft, mit beiden Bereichen passend umzugehen.

Doch Vorsicht dabei: Wir Menschen konnen selten beides zugleich — sowohl
im roten und blauen Bereich zeitgleich zu arbeiten. Vielleicht konnen und wollen
auch nicht alle Menschen im roten, bzw. blauen Bereich arbeiten. Welche Féhig-
keiten gilt es in Ihrer Organisation erginzend zu entwickeln?

Losungsansatz: Neben den blauen Routine-Tétigkeiten in der Linienorgani-
sation konnte es freiwillige Mitarbeiter geben, die in Teams im ,,roten Bereich®,
d. h. in dynamischen Fragestellungen zusammenarbeiten. Wie organisieren Sie
Ihre Organisation, um einen optimalen Umgang mit den ,,roten* und ,,blauen®
Dominen zu entwickeln (Siehe auch weiter unten zu Organisationsform)?

Sie haben die Moglichkeit, sich von starren Leitbildern zu verabschieden und
mehr nach Prinzipien zusammen zu arbeiten.

Sie haben mit dem Business Modell Canvas ein Tool und Fragestellungen ken-
nengelernt, die es Thnen ermoglichen, Chancen und Herausforderungen in Ihrem



80 2 Mehr Fihrung fir Wertschopfung statt nur Management

Geschiftsmodell aufzuspiiren. Thr Team kann mit mehr Verstidndnis fiir das eigene
Geschiftsmodell verantwortlicher und wertschopfender arbeiten.

Die Schnittstellen-Analyse bietet [hnen Chancen effizienter und effektiver im
Rahmen ihres Geschiftsmodells zusammen zu arbeiten. Nutzen Sie die Erkennt-
nisse und passen Sie Strukturen, Prozesse und Regeln entsprechend an. Das Kon-
zept des lateralen Fiihrens schafft Chancen fiir anschlussfihige und iiberzeugende
Einflussnahme.

So kann Zukunftsfiahigkeit immer wieder Schritt fiir Schritt gemacht werden.
Gehen Sie unter Einbeziehung der Geschiftsfiihrung diese Schritte. Machen Sie
konkrete Experimente. Der Name sagt es schon. Es muss nicht gleich alles klap-
pen. Es kann und darf gelernt werden. In dynamischen Mirkten kann man keine
Geschifts-, Fiihrungs-, oder Organisationsmodelle eins zu eins kopieren.

> Praxistipp Organisationsform und nachste Schritte Wir haben kein
Buch Uiber Organisationsentwicklung verfasst, sondern Gber Fiihrung
und Wertschopfung. Es gibt eine gro3e Anzahl von Mdglichkeiten, mit
neuen Organisationsformen zu arbeiten. Wir sind der Meinung, dass
es nicht die ,Organisationsform” gibt, die alle Probleme I6st. Jede Art
der Organisation bietet Chancen und es gibt auch ungewtinschte Aus-
und Nebenwirkungen. Hiten Sie sich vor Beratern oder der Idee, dass
es die,Organisation” gibt, die alles [6st und immer funktioniert.
Unsere Auffassung und Meinung ist: Entwickeln Sie die Organisati-
onsform, die zu lhnen passt und bleiben Sie dabei flexibel.

1. Sie kénnen mit dem Prozess der Schnittstellen-Analyse in der
Geschéftsfiihrung starten. Sie wollen sich dabei mehr und breiter
auf die Kompetenzen, Gestaltungsfahigkeiten und Verantwort-
lichkeiten Ihrer Teams verlassen? Dann definieren Sie zusammen
mit lhren Schnittstellen-Partnern entsprechende Aufgaben und
Verantwortlichkeiten, die mehr Wertschopfung moglich machen.
Sie brauchen dann neue Strukturen, Prozesse und Spielregeln, um
die definierten Aufgaben verantwortlich anzugehen. Vereinba-
ren Sie Experimente oder Feld-Tests, um die Prozesse, Strukturen
und Spielregeln auszuprobieren. Reflektieren Sie |hre Erfahrun-
gen und optimieren Sie. Das sind aus unserer Erfahrung gute erste
Schritte in eine neue Organisationsform. Sie brauchen in jedem Fall
jemanden aus der Geschaftsfiihrung dabei, der eine neue Art von
Flhrung und Zusammenarbeit und damit eine ,neue Organisati-
onsform” aus gutem Grunde will.



2.8 Zusammenfassung

2. Ergdnzend und/oder fir Inspiration zu Schritt 1.

Verschaffen Sie sich einen Uberblick von den verschiedenen Ansét-
zen (z. B. Giber den Film ,Mein wunderbarer Arbeitsplatz” von Arte
oder Uber die Zusammenfassung von Christian Ruther [11] zu den
Maoglichkeiten der Soziokratie, Holacracy und Reinventing Organi-
zations (Frederic Laloux)). Uber Google und andere Suchmaschi-
nen kdnnen Sie sich im Internet ein Bild zu Management 3.0, New
Work, Unternehmensdemokratie (Dr. Andreas Zeuch) sowie Agiles
Management machen.

3. Machen Sie eine Lernreise (Kap.5) zu Unternehmen, die als
Beispiele genannt wurden und die Ihnen zusagen. Fragen Sie
nach positiven Effekten aber auch nach Problemen und Stol-
persteinen bei der Einflhrung und Arbeit. Mehr agiles und
selbstorganisiertes Arbeiten bedeutet z.B. einen hoheren
Koordinierungsaufwand mit Schnittstellenpartnern und Inte-
grationsaufwand in die Organisation. Je mehr Autonomie und
Selbstorganisation in Organisationen, desto mehr werden die
einzelnen Bereiche, Abteilungen oder Teams professionell best-
moglich ihre Bereichs-Aufgaben und Ziele angehen. Je besser das
gelingt, desto mehr Abstimmungsbedarf entsteht. Es kann nicht
gelingen, alles auf dem Schirm zu behalten. Tate es das, ware es
schwierig in einzelnen Bereichen wirkliche ,Spitzenleistungen”
zu vollbringen. Denken Sie an Vertrieb, Produktentwicklung und
Service und Uberlegen Sie sich, wie jeder Bereich sich weiter diffe-
renziert und selbstorganisiert seine eigenen Abteilungsziele ver-
folgt und bestmdglich umsetzt.

Es braucht dann mehr Dialog und Abstimmungen lber mégliche
Zielkonflikte und Integrationsleistungen fiir das,Grof3e und Ganze”

4. Machen Sie konkrete eigene Experimente mit aktiver Beteiligung
der Geschiftsfiihrung zu diesen neuen Formen der Organisation.
Lassen Sie sich dabei von einem Prozess-Berater begleiten. Alle
Beteiligte milissen in dem Prozess neues lernen aber auch alte Mus-
ter verlernen. Das ist im Alltag keine leichte Sache. Es braucht dazu
Raum, um diesen Prozess zu reflektieren.

5. Ubertragen Sie diese Experimente auf weitere Unternehmensbe-
reiche. Auch diese Bereiche brauchen Raum und Zeit. Achten Sie
darauf, dass lhre Prozesse, Strukturen und Regeln |hre gewlinschte
Organisationsform unterstiitzen. Nur Appelle ,agiler” oder ,wert-
schopfender” zu arbeiten werden nicht reichen.
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6. Bleiben Sie nicht stehen. Achten Sie auf Ihren Markt.

7. Es wird nie so sein, dass Sie alle Probleme ihrer Organisation 16sen
kdnnen. Dynamik und Widerspriiche werden bleiben. Es wird wei-
ter Fehler und Probleme geben. Projekte werden schieflaufen. Die
friihzeitige Wahrnehmung ist wichtig. Sie brauchen eine positive
Fehlerkultur. Denn es geht darum, mehr Handlungskompetenzen
in der Organisation zu entwickeln, um mit Komplexitdt und Dyna-
mik umgehen zu kénnen.

8. Achten Sie auf sich und lhre Mitarbeiter. Es geht um gute sinnvolle
und wertschopfende Arbeit. Mitarbeiter sollten die Mission teilen
und Interesse am Unternehmenserfolg haben. Sie haben jedoch
alle noch ein normales Leben.
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