Rainer Windisch Persénlichkeits- und Unternehmensentwicklung

Wie Weiterentwicklung gelingt!!
(Stand: 22.10.2011)

Achter Erfolgsfaktor — Verankerung des Neuen in der Unternehmenskultur

Der Erfolg einer Veranderung ist immer nur so stabil, wie er tatsachlich verankert wurde.
Veranderungen sind erst dann im Unternehmen richtig verankert, wenn sie zu etwas ganz
Selbstverstandlichem geworden, dem Unternehmensorganismus sozusagen ins Blut
gegangen sind. Solange sich neue Verhaltensweisen nicht von sozialen Normen und
gemeinsamen Wertvorstellungen abgesichert finden, sind sie bei nachlassendem
Veranderungsdruck der Gefahr ausgesetzt, verfalscht oder verachtlich gemacht zu werden.
Hier ein paar Fragen, welche es zu stellen gilt, wenn der Sprung von der Wertestufe
Ordnung auf die Wertestufe Leistung auf Verankerung hin Uberpriift werden soll:

e Wird in Besprechungen auch ohne die urspriinglichen Reprasentanten der
Unternehmensentwicklung konsequent im Sinne des Kundennutzens argumentiert
und entschieden?

e Welcher ,Geist" tritt zu Tage, wenn abends nach zwei, drei Bieren an der Theke
gestanden wird? — Der Geist, welcher Verantwortung bei anderen sucht und auf
Regelorientierung basiert oder jener Geist, der sich am Kundennutzen orientiert und
Selbstverantwortung annimmt?

e Werden ordnungspolitische Modelle selbstverstandlich verstanden und
leistungsorientierte Modelle ebenso?

e Werden aufgrund von Eigeninitiative Regeln auf Kundennutzen hin hinterfragt und
optimiert oder wird nur aufgrund von Anweisung dariiber hachgedacht?

Die Verankerung der Veranderung auf dem erzielten Niveau ist der Fokus dieser Phase des
Entwicklungsprozesses. Wenn dies gelungen ist, wird der Sprung auf die nachste Wertestufe
von einer tragfahigen Basis aus stattfinden kénnen: Wenn Strukturen und Prozesse
(Wertestufe Ordnung) immer wieder unterlaufen werden durch Machthaber (Wertestufe
Macht), braucht man sich nicht aufmachen, Leanmanagement (Wertestufe Leistung)
einzuftihren. Die Entwicklungsbemiihungen werden niemals nachhaltig sein. Statt den Sieg
zu verkiinden (siehe Erfolgsfaktor) gilt es vielmehr, die neue Welt auf dem erreichten Niveau
zu stabilisieren und damit eine solide Grundlage zu schaffen, von der aus der nachste
Komplexitatssprung, Wachstumssprung, d.h. Wertesprung gelingen kann.

Fiihrung als Modell

In vielen Fallen behindern die Gber Jahrzehnte gewachsenen Werte eine nachhaltige
Stabilisierung auf der neuen Wertestufe. Das ist keine Kritik an den Beschaftigten oder den
Flhrungskraften, sondern Ergebnis der Funktionsweise des Unternehmens. Werte werden
jedoch maBgeblich durch Fihrungskrafte gestaltet. Sie sind verantwortlich fiir die
Wahrnehmungs-, Anreiz- und Belohnungsmechanismen, sie pragen Normen, Zeichen und
Symbole. Sie sozialisieren neue Mitarbeiter**, ,machen" sie passend zu der aktuell gelebten
Wertestufe oder sorgen daftir, dass bei Nichtpassung keine Belohnung, keine Beférderung
erfolgt, d.h. dass sich durch den neuen Mitarbeiter keine Wirkung im Unternehmen entfalten
kann.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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So kénnen noch so viele Flihrungsprinzipien dem neuen Mitarbeiter von der
Personalentwicklung vorgestellt werden, noch so viele Handbiicher libergeben werden, in
denen die neue Wertestufe niedergeschrieben ist, wenn der neue Mitarbeiter einmal bei
einer Besprechung mit Fiihrungskraften eine nicht passende (vielleicht zu
leistungsorientierte) Bemerkung macht und alle Beteiligten ihn daraufhin irritiert bis
erschrocken anschauen, dann wird der neue Mitarbeiter durch diesen Vorfall gepragt und
nicht durch den Stapel an Papier, in dem die neue Wertestufe beschrieben ist.

Vor dem Hintergrund der Nachhaltigkeit und Wirksamkeit eines Entwicklungsprozesses
unterstreicht Schein (1985) die Notwendigkeit, dass — wie er sie nennt - primare und
sekundare Mechanismen sich einander erganzen mussen. Primdre Mechanismen sind die
unabdingbar wichtigen Mechanismen. Primare Mechanismen sind:

o Systematische Auswahl und Betonung der Vorgange, denen die Flihrung ihre
besondere Aufmerksamkeit zuwendet,

e Art der Reaktion bei kritischen Ereignissen und in Krisensituationen,

e Gestaltung des Anreiz-, Beférderungs- und Statussystems sowie

e Prinzipien bei der Auswahl neuer Mitarbeiter.

Sekundare Mechanismen zur Stabilisierung kultureller Werte sind im Wesentlichen
formalisierte Regelungen. Zu den sekundaren Mechanismen sind vor allem zu zahlen:

o Die Organisationsstruktur;

o Das Berichtswesen sowie das System festgelegter Richtlinien und Regelungen sowie
Satzungen und Flhrungsgrundsatze;

o Niedergeschriebene Rollen, Aufgaben, Ablaufe;

e Neu definierte Vision.

Die sekundaren Mechanismen wirken nur dann, wenn sie in Einklang stehen mit den
primaren Mechanismen: "... unmittelbar pragende Werte manifestieren sich in erster Linie in
dem, was die Fihrung vorlebt und demonstriert, nicht in dem, was schriftlich festgehalten
oder durch die Gestaltung von Systemen und Regelungen angestrebt wird (Schein, 1985)."

Meta-Steuerung als Top-Managementaufgabe

Werte sind nur dann nachhaltig verankert, wenn dauerhaft wirksame Lernprozesse in Gang
gesetzt werden kénnen. Das ist mit einem Vorgehen, das Stabilisieren der Werte direkt
anstrebt, nicht zu realisieren: Werte kénnen durch laminierte Leitsatze an den Wanden eines
Unternehmens nicht stabilisiert werden. Werte sind direkt nicht stabilisierbar. Werte missen
immer und immer wieder ausgehandelt werden: Es muss auf einer Meta-Ebene beobachtet,
gedacht, gearbeitet und wieder beobachtet werden. Es mussen Prozesse in Gang gesetzt
werden, welche jegliche Struktur, jeglichen Prozess, jegliche Besprechung, d.h. jegliche
Manifestationen in geschriebener oder kommunikativer Form im Unternehmenskontext
dahingehend hinterfragt, welche Werte eben durch diese Manifestation manifest werden. Mit
diesem Verstandnis gilt es, die primaren und sekundaren Mechanismen hinsichtlich ihrer
Passung zu der zu stabilisierenden Unternehmensentwicklung zu hinterfragen.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Soll das Unternehmen z.B. auf der Wertestufe Leistung stabilisiert werden, muss das
Management Prozesse in Gang setzen, welche dazu fiihren, dass nach und nach das
gesamte Unternehmen seine Aufmerksamkeit auf wertschépfungsrelevante Themen lenkt
und diese Themen aktiv im Sinne des Kunden angeht.

Dazu gehdren u.a.:

e RegelmaBige Kundenbefragungen;

e Erfolgskriterien flir jedes System (wie Besprechungen, Projekte, Prozesse etc.)
definieren und controllen, was erlaubt, die Entwicklung des Wertesystems zu
verfolgen. Es sollte Teil des ,normalen™ Controllings sein;

e Veroffentlichung der erfolgskritischen Kennzahlen intern, um Diskussionen und
Weiterentwicklungen anzustoBen;

e Kompromissloses Streben nach Transparenz — gerade auch bzgl. weicher Kriterien.

Die dadurch entstehende Transparenz muss genutzt werden, um Blindleistungen zu
minimieren, wobei im Bewusstsein sein muss, dass Schuldzuweisung Blindleistung ist: Kein
Kunde ist gewillt einen Cent dafiir zu bezahlen, dass Manager, Mitarbeiter, Abteilungen etc.
Schuldige suchen. Kunden erwarten, dass bei Unzulanglichkeiten konsequent nach Lésungen
gesucht wird und zwar im Sinne des Kunden. Erst wenn solch ein Selbstverstandnis im
Unternehmen ,atmet", ist die Wertestufe Leistung stabilisiert.

Art der Reaktion bei kritischen Ereignissen und in Krisensituationen

Krisensituationen sind immer Stresssituationen, in denen die Selbststeuerung eines Systems
versagt und die Wahrscheinlichkeit sehr hoch ist, dass auf alte Muster zurtickgegriffen wird.
Krisensituationen sind demnach immer Nagelproben, ob die gewollten Werte verankert sind.
Greift eine Flhrungskraft in Krisensituationen auf Macht-Strategien zurlick, anstatt auf
Problemlésungsprozesse zu vertrauen, ist dies ein deutliches Zeichen fiir das Unternehmen,
dass die angestrebte Wertestufe Ordnung nicht verankert ist. Soll die
Unternehmensentwicklung auf der Wertestufe Leistung stabilisiert werden, werden aber in
Krisensituationen wieder ohne Ende ordnungspolitische Bedenken in endlosen
Besprechungen angefiihrt, ohne zu einer gemeinsam getragenen im Sinne des Kunden
getroffenen Entscheidung zu kommen, dann ,atmet" dieses Unternehmen noch
ordnungspolitisch und wenig leistungsorientiert. Bei einem Riickfall gilt es allerdings auch zu
bedenken, dass es kaum eine Sucht-Entwohnung gibt ohne Rickfall in Krisensituationen. Das
Loslassen von alten Mustern hat viel mit Sucht-Entwéhnung zu tun - nicht mit der Sucht
nach Drogen, aber mit der Sucht nach vormals bewahrten Lésungsstrategien.

Gerade in Krisensituationen gilt es demnach achtsam zu sein. Achtsamkeit ist hier die
Heuristik der Wahl. Der erfolgreiche Geschaftsfiihrer agiert gerade in Krisensituationen
hochst bewusst und stellt sich die Frage, ob die gewahlte Losungsstrategie dem zu
stabilisierten Unternehmen entspricht.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Wertestabilisierung

Unangebrachte Lésungsstrategie

Sinnvolle Lésungsstrategie

Auf Wertestufe Lésungen von Einzelnen beachten; Geeigneten Problemlésungsprozess
Ordnung vorschnelle Entscheidungen ohne Ergebnisse | aufsetzen mit definierten Schritten und
aus definierten Losungsprozessen Entscheidungskriterien; Entscheidungen
abzuwarten; Gruppenanmerkungen werden auf der Basis von
Ubergehen; Durchsetzen der eigenen Prozessergebnissen gefallt;
Meinung durch Lautstarke oder hierarchische | Schiisselfrage: Welche Probleme basieren
Macht; Haltung: Ich sage, wo es langgeht!; auf Systemfehlern und missen in
Beziehungsdynamik: Respektlosigkeit. Prozessen abgebildet werden?
Auszuhalten von Machthabern:
Machtverlust und Ungeduld.
Auf Wertestufe Lésungen werden immer wieder vertagt und | Die Krise wird genutzt, um
Leistung nochmals in Untergruppen delegiert; man Probleml6sungsprozesse u.a. auf
denkt von der Vergangenheit in die Zukunft | Kundenerwartung hin zu hinterfragen und
anstatt einen Mdglichkeitsraum zu optimieren; bei Riickschritt auf
aufzumachen; 100% L&sung wird gesucht; Machtkampfe wird von auBen Mediation
Haltung: Achtung, wir diirfen keine Fehler hinzugezogen; es werden lieber 80%-
machen!; Beziehungsdynamik: Angst Lésungen im Sinne des Kunden getroffen
als gar keine und danach kontinuierlich
optimiert;
Schlisselfrage:
Was sagt die Krise uns tiber zu
optimierende Problemlésungsprozesse?
Auszuhalten von Ordnungskraften:
Unsicherheit.
Auf Wertestufe Bewahrte Losungsstrategien werden immer Die Krise wird hinsichtlich ihres

Gemeinschaft

wieder benutzt; die Komplexitat der
Situation wird nicht erkannt; neue Probleme
werden mit alten Problemlésungsprozessen
behandelt; kausales Management-Modell
anstatt ein auf systemischen Mustern
basierendes Steuerungsmodell;

Haltung: Wir waren doch friiher mit dieser
Strategie erfolgreich — warum sollen wir es
andern?

Beziehungsdynamik: Unreflektiertes
schneller, héher, weiter.

Komplexitatsgrades eingeschatzt und
passende Problemldsungsstrategien
ausgewahlt; hierbei wird Teamintelligenz
und Diversity systematisch genutzt, um
unterschiedlichste Blickwinkel auf die
Krise einzunehmen; Kontextanalysen
werden genutzt; Schlusselfrage: Welche
Merkmale haben die Rahmenbedingungen
(simpel, kompliziert, komplex, chaotisch;
siehe Cynefin-Modell) und welcher
Problemldsungsprozess ist
dementsprechend angebracht?
Auszuhalten von Leistungsgetriebenen:
Warten bis Lésungsmuster emergieren.

Zusammenhang von Wertestufe und Losungsstrategie

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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David J. Snowden und Mary E. Boone (2007) diskutieren in diesem Zusammenhang das
Cynefin-Modell. Grundaussage des Ansatzes ist es, dass erst wenn der Komplexitatsgrad
eines kritischen Ereignisses verstanden ist, ist es mdglich, eine adaquate Losungsstrategie
auszuwahlen. Zur einfacheren Einschatzung des Komplexitatsgrades unterscheidet das
Cynefin-Modell vier Kategorien.

Komplex Kompliziert
Aufsetzen Erkennen
Wertschatzen Analyse
Umsetzen Umsetzen
Emergenz Good Practice
Chaotisch Einfach
Tun Erkennen
Strukturieren Kategorisieren
Managen ,+Abfahren®
Neu Best Practice

Cynefin-Modell nach David J. Snowden & Mary E. Boone (2007)

Das Cynefin Modell definiert flinf Komplexitatsebenen. Die ersten vier Ebenen sind:

Einfache Rahmenbedingungen, in denen das Verhaltnis zwischen Ursache und
Wirkung fir alle auf der Hand liegt. Die Losungsstrategie der Wahl ist: Problem
erkennen => Problem kategorisieren => bewahrte Lsung ,abfahren®. In diese
Kategorie fallen Probleme, in denen bei Prozessabweichung die GegenmaBnahmen
auf der Hand liegen. Der Manager sollte ,best practice™ einfordern und die
Ldsungsfindung und —anwendung dem Mitarbeiter tberlassen.

Schwierige Rahmenbedingungen, in denen das Verhéltnis zwischen Ursache und
Wirkung nicht auf der Hand liegt, sondern eine Analyse und Expertenwissen
erfordert. Die Losungsstrategie der Wahl ist: Erkennen des Problems => Analyse der
Reaktionsmdglichkeiten => Umsetzen der Experten-Empfehlung. In diese Kategorie
fallen Probleme fiir dessen Losung eine hohes MaB an Fachknowhow notwendig ist
wie z.B. Produktivitatsabfall bei einer Maschine. Der Manager sollte nach ,,good
practice" streben und Expertenrunden einberufen.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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¢ Komplexe Rahmenbedingungen , in dem das Verhaltnis zwischen Ursache und
Wirkung nur im Rickblick empfunden werden kann, aber nicht im Voraus. Die
Losungsstrategie der Wahl ist: Suchbewegung aufsetzen => Emergierende Lésungen
wertschatzen => Ausgewahlte Losung umsetzen. Der Manager muss weg von einem
»~Command und Control-Styl*-Management hin zu Kontext-Management (siehe
nachste Tabelle). Er steuert den Kontext nicht die Inhalte.

¢ Chaotische Rahmenbedingungen, in denen es kein Verhaltnis zwischen Ursache
und Wirkung gibt. Die Losungsstrategie der Wahl ist: Agieren => Strukturieren =>
Managen. In diese Kategorie fallen unvorhergesehene, auBerst zeitkritische
Krisensituationen wie plétzliche Angriffe oder schwere Unfalle. Der Manager muss
sofort agieren und versuchen, das Problem in eine der anderen Kategorien zu
transferieren, um wieder managen zu kénnen. Neben der Notwendigkeit sofort zu
reagieren sind die Rahmenbedingungen ideal, um grundsatzliche Veranderungen im
Unternehmen anzustreben. Das Momentum des Chaos sollte genutzt werden, um
wirklich Neues auszuprobieren.

David J. Snowden und Mary E. Boone beschreiben noch eine weitere Kategorie, die Kategorie
Unklarheit. Diese Situation ist dadurch gekennzeichnet, dass es duBerst schwer féllt, die
Rahmenbedingungen des Problems einer der zuvor definierten vier Kategorien zuzuordnen.
Die Lésungsstrategie der Wahl ist, die Situation in einzelne Teilbereiche aufzuteilen und diese
dann den vorgeschlagenen vier Kategorien zuzuordnen.

Der iberwiegende Teil an Flihrungskraften unterstellt implizit, dass es bei einem kritischen
Ereignis eine richtige Losung gibt. Diese Manager sind bei einfachen und komplizierten
Problemstellungen erfolgreich. Sind die Umgebungsfaktoren allerdings komplex bis
chaotisch, verfiigen diese Manager Uber keine geeigneten Losungsstrategien geschweige
denn Erfahrungswissen, um solche Rahmenbedingungen souveran zu managen. Eine
umfassende Unternehmensentwicklung ist aber eine komplexe bis chaotische Aufgabe. Bei
unprofessionellem Krisenmanagement wird die fehlende ,,Unternehmensentwickler-
Kompetenz" auf Managementebene zu massiven Krisen flihren und damit zu der Gefahr,
ungeeignete Losungsmuster anzuwenden — das Ergebnis: Ein Rickfall des Unternehmens auf
die alte Wertestufe, d.h. letztendlich ein Verharren des Unternehmens auf jener
Komplexitats-/ Wertestufe, auf welcher der Geschaftsfiihrer schon immer fahig war zu
managen.

Wirksame Manager hingegen arbeiten hart an sich selbst, damit sie fahig werden, ihr eigenes
Handeln den unterschiedlichen kritischen Ereignissen und Krisensituationen anzupassen. Sie
halten inne und wéhlen gerade in der ersten Phase der scheinbaren Stabilitat mit
Achtsamkeit ihr Lésungshandeln.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Charakteristik des
Kontextes

Aufgabe des Managers

Gefahrenpotenzial

Reaktion auf diese
Gefahren

Bekannte Ablaufe und
nachvollziehbare Ereignisse

Eindeutige Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdnge; Richtige
Ldsung existiert

Erkennen => Kategorisieren
=> ,Abfahren"

Sicherstellen, dass
angemessene Prozesse zur
Verfiigung stehen

Selbstzufriedenheit und
Bequemlichkeit

Verlangen komplexe Probleme
zu simplifizieren

Kreieren von
Kommunikationsmdglichkeiten,
welche Bestandsdenken
herausfordert

In Kontakt bleiben, ohne in

Kontextbasiertes Management

helfen Ideen zu generieren: 1.
Diskussionsraume schaffen, 2.
Diskussionsrahmen erzeugen,
3. Attraktoren wahrnehmen
und stimulieren,
4.Widerspriiche und
Vielfaltigkeit forcieren, 5.
Diskussionsprozess managen
und auf die Emergenz von
Loésungsmuster vertrauen

S ) . Denken in alten Bahnen Mikromanagement zu verfallen
& | Wissen um Bekanntes Delegieren . .
£ ) ) Keine ernsthafte Priifung von Nehme niemals ungepriift an,
W | Faktenbasiertes Management Gebrauch von ,best practice™ mdglichen Alternativen dass die Situation einfach ist
Klare, direkte Kommunikation Ungepriiftes Vertrauen in ,best | Erkenne den Wert und die
Verstehen, dass exzessive s;ahcrﬂceiBeséfssr‘:;?,nvzfgnﬂﬁn Grbenzten votr_m ,,Ee_s’; practice Itan
Kommunikation gegebenenfalls | napen (,;’fes practice ISt Immer altes
nicht angebracht ist Erfahrungswissen)
Fachwissen ist notwendig Erkennen => Analyse => Fachleute sind , besessen von™ Ermuntere interne und externe
Umsetzen den eigenen Lésungen oder Anteilseigner, Experten
Ursache- . ) _ von Lésungen aus der herauszufordern, um ,Denken
¢ | Wirkungszusammenhange sind Expertenrunden etablieren Vergangenheit in alten Bahnen" zu testen
.9 | erkennbar, allerdings nur auf L . B
%_ der Basis von Analysen und mit | Hinhoren bei kontréren Stillstand durch Analysen-Manie | Nutze Experimente und
£ | Fachwissen; Mehr als eine Vorschldgen o Transferspiele, um Leute zu
2 | richtige Antwort ist méglich Elfenbeintirme veranlassen, (ber ihren
Wissen um Unbekanntes Beitréige von Nicht-Experten Tellerrand hinauszudenken
werden ignoriert
Faktenbasiertes Management
Instabilitat und Aufsetzen => Wertschatzen Versuchung, in den alten Geduldig sein und Zeitrdume
Unvorhersehbarkeit => Umsetzen Command and Control-Modus zur Reflexion schaffen
o i zuriick zu fallen . .
Keine richtige Antwort Kreieren von Umgebungen und Ansadtze nutzen, welche Dialog
vorhanden; Muster emergieren Versuchen, welche es Versuchung, nach Fakten und ermdglichen, so dass sich
und beeinflussen das Verhalten ermdglichen, dass sich einfachen Lésungen zu suchen, | grundlegende Muster zeigen
des Gesamtsystems grundlegende Muster zeigen anstatt dass sich (emergieren) kénnen
. . . (emergieren) Lésungsmuster im Prozess
Wissen um Nichtwissen ergeben
o . Erhohe die Rate der
5 Notwendigkeit nach kreativen Interaktionen und der Verlangen, die Lésungsfindung
= und innovativen Kommunikation ungut zu beschleunigen oder
£ | LOsungsansatzen den Méglichkeitsraum
S Gebrauche Methoden, welche unangemessen zu verengen

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Hohe Turbulenzen

Keinerlei Ursache-
Wirkungszusammenhang
erkennbar

Komplett Unbekanntes

Viele Entscheidung zu treffen
und keine Zeit zum
Nachdenken

Chaotisch

Hohe Anspannung

Kontextbasiertes Management

Tun => Strukturieren =>
Managen

Priifen was funktioniert, anstatt
nach der richtigen Antwort zu
suchen

Gehe sofort in die Aktion, um
die Ordnung wieder
herzustellen (Command and
Control-Modus)

Versorge das System mit
eindeutigen und klaren
Aussagen

Festhalten an dem ,Command
and Control"-Modus nachdem
die chaotische Situationgeldst
ist

Flhrerkult

Chance fiir tiefgreifende
Innovationen verpassen

Chaos hélt an

Teams aufsetzen, welche die
Mdoglichkeiten eruieren,
Grundsatzliches zu veréndern
noch wahrend der chaotischen
Situation

Berater ermutigen den eigenen
Flihrungsstil auf
Angemessenheit zu
hinterfragen nachdem die
chaotische Situation
iberwunden ist

Daran arbeiten, die chaotische
in eine komplexe Situation zu
verwandeln

Entscheidungen in unterschiedlichsten Kontexten: Ein Leitfaden fir Manager (D.J. Snowden & M.E.

Boone, 2007)

Gestaltung des Beforderungs-, Anreiz- und Statussystems

Die Entwicklung der Personlichkeit muss der Rahmen flir Beférderung, Definition von
entsprechenden Anreizen und die Ausstattung mit Statussymbolen beim Management sein,
soll eine neue Wertestufe nachhaltig stabilisiert werden. Basis einer wirksamen
Persdnlichkeitsentwicklung ist immer eine ehrliche Feedback-Kultur.

Eine Flhrungspersdnlichkeit steuert, anstatt zu rudern und erzielt Erfolg durch andere
anstatt durch eigenes unreflektiertes, operatives Handeln. Sie zeigt eine hohe Eigenreflexion
hinsichtlich der Selbst- und Fremdsteuerungskompetenz und ist gewillt, sich in diesen
Lernfeldern weiterzuentwickeln. RegelmaBige Mitarbeiterbefragungen flihren zur
Auseinandersetzung mit der Frage, wie die Mitarbeitenden die Flihrung einschatzen und
fordert die Kommunikation zwischen den hierarchischen Ebenen, denn: Flhrung sollte als
Dienstleistung am Mitarbeiter verstanden werden, welche einen Rahmen zu schaffen hat,
damit der tatsachlich Wertschdopfende mdglichst seine Talente im Sinne des Kunden

einsetzen kann.

Wirksame, der angestrebten Wertestufe entsprechende (!), Flihrungskraftefortbildung muss
mit dem Tenor durchgeflihrt werden, dass Methoden ,,nur* Methoden sind, welche ihre
Wirkung erst entfalten, wenn die Methoden auf der Basis der richtigen Einstellung
angewendet werden. Kein Wissen Uber eine Methode macht eine wirksame
Flhrungspersdnlichkeit aus. Nur das bestandige, selbstkritische Aneignen von

Erfahrungswissen wird eine wirksame Persdnlichkeit ausbilden. Solche
Flhrungspersonlichkeiten sind dann Modell fiir konsequenten Lern- und
Weiterentwicklungswillen. Die Personalentwicklung muss damit an der
Unternehmensstrategie ausgerichtet sein, durchgangige und abgestimmt PE-Methoden
bereitstellen und selbst als Personalentwicklung gewillt sein, ein Modell fir
Kundenorientierung darzustellen.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Die Personalabteilung gestaltet das Beférderungs-, Anreiz- und Statussystem mit und muss
deshalb Treiber und kritischer Geschaftspartner bei der Wertestabilisierung sein.

Nachwuchsregelung auf der Top-Managementebene und
Unternehmensentwicklung als LangfristmaBnahme

Das Weitertragen der Veranderung durch die folgende Flihrungsgeneration muss gesichert
sein. Es gilt Vorkehrungen zu treffen, damit die folgende Generation von Top-Managern die
neuen Vorgehensweisen und Einstellungen auch wirklich vorlebt und verkdrpert. Eine einzige
schlechte Nachfolgeregelung an der Spitze eines Unternehmens kann gefdahrden, was in zehn
Jahren harter Arbeit erreicht wurde. Unzulangliche Nachfolger kénnen ins Amt kommen,
wenn der Aufsichtsrat nicht voll in die Bestrebungen zur Erneuerung einbezogen war. Wenn
der scheidende Chef ein Vorkampfer der Veranderung war, sein Nachfolger diese zwar nicht
gerade ablehnt, aber auch nicht besonders beflirwortet, kann dies verheerende Folgen fr
die Nachhaltigkeit haben. Der scheidende Geschaftsfliihrer mag glauben, die erfolgte
Entwicklung wiirden Nachfolger nicht mehr riickgdngig machen kénnen: Dies ist jedoch ein
Irrtum!!! Ein neuer Geschaftsfiihrer, welcher auf einer niederen Wertestufe agiert, wird dazu
fuhren, dass schon nach zwei Jahren in dem Unternehmen die Zeichen verschwinden, an
denen der Erneuerungsprozess manifest geworden war.

Der Geist, welcher ein erfolgreiches Veranderungsprojekt beseelt hat, wird nie einfach in der
Zukunft fortbestehen. Ein Unternehmen steht immer in einer Beziehung zu seiner Umwelt -
und: Beziehungen mussen aktiv gestaltet und am Leben gehalten werden. Beziehungen
leben nicht von sich selbst heraus, dann waren sie Muster und nicht mehr lebendig. Es gilt
immer selbstkritisch zu bleiben, selbst wenn ein Unternehmen die Veranderung atmet. Es
bleibt immer wichtig, sich neuen Ansatzen zu 6ffnen, Veranderungen in der Umwelt zu
antizipieren und sich entsprechend anzupassen. Das ist schwierig, denn das menschliche
Denken basiert auf Gewohnheitsmustern. Und hier gilt es immer im Blick zu haben, dass
allzu oft die Erfolge von heute, die Probleme von morgen sind — warum? Weil Erfolge
selbstgefdllig machen, Verlernen erschweren und weil Erfolg Sicherheit vermittelt, die es
nicht gibt.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Um sich von Denkgewohnheiten zu distanzieren, braucht es Zeit und Energie. Was aber ist
der Nutzen einer solchen grundlegenden Haltung, die nicht nur emotionale Kosten
verursacht? Der Nutzen ist der Auftrag, den jeder Top-Manager libernommen hat, als er
seinen Vertrag unterschrieben hat und woftir er monatlich sein Gehalt bekommt: Sein
Unternehmen lebensfahig zu erhalten. Dies unterstreicht eine Studie, bei der
erfolgreiche mit weniger erfolgreichen Firmen (iber einen Zeitraum von elf Jahren verglichen
wurde.

Wirtschaftliche Entwicklung Adaptive Kultur Unadaptive Kultur
(selbstbewusst, integer, (ignoriert Wettbewerb, Fokus
langfristig orientiert) auf kurzfristigen Einfluss)
(Konstruktiv) (Defensiv)

Umsatzwachstum 682% 166%

Wachstum Mitarbeiterzahl 282% 36%

Steigerung Aktienkurs 901% 74%

Steigerung Nettogewinn 756% 1%

Empirische Langzeitstudie
In: Kotter J. P. and Heskett J.L. (1992):
Corporate Culture and performance

Lern- und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen (,,adaptive Kultur") korreliert positiv mit
Erfolgskennzahlen und —faktoren. Lern- und Anpassungsfahigkeit sichert langfristig einen
Uberdurchschnittlichen Erfolg. Kotter und Heskett (1992) haben zudem gezeigt, dass in
einem Unternehmen der Wandel von einer unadaptiven hin zu einer adaptiven Kultur
ausschlieBlich von Personen an der Unternehmensspitze initiiert und stabilisiert werden kann.

Nachhaltig erfolgreiche Top-Manager fragen sich deshalb immer und immer wieder:

e Wird in Diskussionen deutlich, dass es darum geht, den Ressourcenverbrauch flir die
Erstellung des angestrebten Mehrwertes mdglichst gering zu halten?

e Sind das ,Leading" und das ,Management" im Sinne von Kotter (1996) ausgewogen
und wirksam?

e Ist den Mitarbeitern die Verbindung zwischen dem eigenen Verhalten und dem
Unternehmenserfolg klar?

e Sind Steuerungs- und Reflexionssysteme etabliert, welche das Unternehmen
kontinuierlich mit Entwicklungsherausforderungen versorgen?

e Besteht eine Kultur des Lernens, ein Anspruch, das Beste fir alle Interessengruppen
(inklusive der natlrlichen Umwelt) zu erreichen?

e Erflllt die Organisation tatsachlich noch ihren urspriinglichen Zweck bzw. wird das
Unternehmen seinem Existenzgrund gerecht?

e Ist der Verbrauch von natlirlichen und menschlichen Ressourcen so organisiert, dass
dieses Gut in eine maximale Wertschépfung fiir den Kunden transferiert wird?

e Tragt das Unternehmen dazu bei, dass auch kiinftige Generationen ein sinnerfilltes
Leben auf diesem Planten flihren kénnen?

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Die letzte Schlisselfrage zielt auf die héchste Wertestufe (Nachhaltigkeit) ab, womit auch
gleichzeitig die hdchste Komplexitatsstufe erreicht ware. Auf dieser Stufe ware es dem
Unternehmer gelungen, sein Unternehmen so zu organisieren, dass es komplett in das
Okologische System integriert ware, d.h. keinerlei Abfall/ Gewalt produzieren wiirde,
gegebene Ressourcen potenzialorientiert nutzen wiirde und dabei, durch das Verbinden der
unterschiedlichsten Kompetenzen, ein qualitativ hoherwertiges System (Produkt) produzieren
wiirde, welches das Leben auf diesem Planeten lebenswerter machen wiirde.

Dem Unternehmer ware es gelungen, einen Rahmen flir unterschiedlichste Talente zu
schaffen. Dieser Rahmen wiirde es den Talenten erlauben, sich im Sinne des gemeinsamen
Wachstums zu verbinden, um selbststeuernd Mehrwert flir das Gemeinwohl zu erzeugen.
Dabei ware das Unternehmen dem ,,cradle to cradle™-Ansatz (M. Braungart & W.
McDonough, 2009) verpflichtet.

Bis dahin bedarf es in den Unternehmen noch etlicher nachhaltiger
Unternehmensentwicklungen. Diese kénnen vom Unternehmer aber nicht durch Zeitpldne
beschleunigt werden, da die Wirksamkeit einer Unternehmensentwicklung nicht in einem
simplen oder komplizierten Kontext zu etablieren ist, sondern in einem komplexen und
immer auch chaotischen. Die Unternehmensentwicklung kann — die Beachtung der
Erfolgsfaktoren vorausgesetzt - nur Uber die ganz persdnliche Reflexionstiefe des
Unternehmers beschleunigt werden. Die Tiefe der Reflexion wird zum Emergieren von
Lésungs-Mustern beitragen, da das Unternehmerhirn nun mal ein Teil des
Losungsfindungssystems, d.h. der Teamintelligenz ist.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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Erfolgreiche Unternehmen sind angemessene Antworten auf sinnvolle Schlisselfragen.
Folgende Tabelle soll beim Finden von sinnvollen Schliisselfragen helfen.

Trennen und Denken und Handeln wir Nutzen wir Kreieren wir Co- Werden kiinftige
Verankerung leben wir Handeln wir konsequent vom konsequent evolution Generationen ein
in der Kultur normatives, prozessorientiert | Kunden aus und Teamintelligenz gemeinsam mit sinnerfiilltes
strategisches basierend auf betreiben und wenden wir Wertschdpfungsp Leben auf diesem
und operatives einer ehrlichen systematisch Kontext- artnern und Planten fiihren
Management? Feedback- Millabfuhr? Management bei Kunden? kénnen?
Kultur? Bedarf an?
Welche Macht- Welche Welche Welche Welche Welche Sub-
Siege zu friih AnmaBung gilt Machtstrukturen | Schnittstellen Kompetenzbereich | Kooperationen Systeme wollen
feiern es als nachstes wollen wir nun wollen wir nun e wollen wir nun wollen wir als wir als nachstes
in eine adaquate | auflésen? optimieren? zusammenfiihren? | nachstes Okologisch
Struktur zu anstreben? ausrichten?
Uberfiihren?
Welche Welche Welche Welches System Welche In welchem
Quick Wins Entscheidungsgr Prozesskennzahl | Optimierungspote hoherer Ordnung Gemeinschafts- Bereich wollen wir
emien sollen als en mussen sich nziale missen als soll den ersten leistung soll als als erstes keinen
erstes wirksam als erstes erstes gehoben Erfolg wie erstes sichtbar Abfall und keine
werden? verbessern? werden? erwirtschaften? werden? Gewalt mehr
produzieren?
Welche Welche Welche Routinen Welche Systeme Welche Egozentrik | Wie miissen wir
Hiirden Zentrifugalkrafte Machthaber/ - in den Prozessen miissen / unser
wegrdaumen mussen strukturen und im Kopf zusammenarbeite Selbstbezogenheit | Selbstverstand-nis
unterbunden gehoren gehoren in den n, damit die hdher | missen wir als Unternehmen
und geordnet wirkungslos Mall? Komplexitdt abbauen, damit umdefinieren, so
werden? gemacht? gemanagt werden | wir fruchtbar dass wir uns als
kann? netzwerkfahig Organismus in
sind? einem Okosystem
verstehen?
Wie muss die Welche Welche Welche Welche Wie Ubersetzen
Kommuni- Kommunikation Kommunikations | Kommunikationsw | Kompetenzbereich | Kommunikationsr wir unseren
kation geregelt sein, wege gilt es zu ege gilt es zu e mussen egeln gilt es zu oOkologischen Fit
damit etablieren, um etablieren, um die | interaktiver etablieren, dass in
selbststeuernde Prozessdenke zu | Optimierungsdenk | kommunizieren sich das Netzwerk | steuerungsrelevan
Systeme etablieren? e zu etablieren? und wie selbst steuern te Informationen?
entstehen bekommen die kann?
kénnen? Bereiche
Riickmeldung
Uber den Erfolg
der
Zusammenarbeit?
Ist das Wie wollen wir, Welcher Welche Welche Welche Kreislaufe
Vision Unternehmen dass unsere Optimierungswille Kernkompetenzen | Kooperationen wollen wir
nach dem Modell | Kernprozess im soll das wollen wir kreativ wollen wir co- etablieren, damit
eines lebenden Idealfall Unternehmen verbinden, um ein | evolutionar wir keinerlei Abfall
Systems aussehen und durchdringen, so System hdherer verbinden, damit und Gewalt
organisiert und welche dass konsequent Ordnung zu Potenziale in der produzieren?
funktioniert es Prozesskennzahl | jegliche gestalten? Zusammenarbeit
danach? en werden dann | Blindleistung emergieren
erreicht? ausgemerzt wird? kdnnen?
Guiding Welches Welches Welches Welches Welches Welches
coalition Verlangen und Verlangen und Verlangen und Verlangen und Verlangen und Verlangen und
welche Kraft welche Kraft welche Kraft muss | welche Kraft muss | welche Kraft muss | welche Kraft muss
muss in der muss in der in der ,guiding in der ,guiding in der ,guiding in der ,guiding
,guiding ,guiding coalition" coalition" coalition" coalition"

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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coalition" coalition" vertreten sein, vertreten sein, vertreten sein, vertreten sein,
vertreten sein, vertreten sein, damit die damit damit stabile damit die
damit damit die Kernprozesse Komplexitdtsspriin | Koalitionen mit Gemeinwohl-
Organisationsstr Kernprozesse optimiert werden? | ge gewagt ~+Andersdenkende Verantwortung
ukturen wirken? etabliert werden? n" etabliert des
werden? werden? Unternehmens
gespirt und
gelebt wird?
Bildet die Sind die Werden Sind wir den Wo miissen wir Wo wirtschaften
Sense of Organisationsstr Kernprozesse Blindleistungen qualitativen iber unsere wir auf Kosten
urgency uktur die transparent und konsequent Anspriichen Unternehmensgre | zukiinftiger
tatséchlichen werden sie verfolgt und unserer nzen hinaus Generationen?
Machtverhéltniss | gelebt? abgestellt? Zielkunden denken?
e ab? gewachsen?
Macht Ordnung Leistung Gemeinschaft Synergie Nachhaltigkeit

Sinnvolle Schliisselfragen fiir die Unternehmensentwicklung in Bezug auf die Entwicklungsphase und

die Wertestufe.

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.

Seite 13/14




Rainer Windisch Persénlichkeits- und Unternehmensentwicklung

* In Anlehnung an:
e  Michael Braungart & William McDonough (2009) Die nachste industrielle Revolution. Die Cradle to Cradle-Community.
Europaische Verlagsanstalt.
Clare W. Graves (2005). The never ending quest. Eclet Publishing.
John P. Kotter (1996) Leading Change. Harvard Business Press.
John P. Kotter & James L. Heskett (1992) Corporate Culture and Performance. Free Press.
Edgar H. Schein (2003) Prozessberatung fiir die Organisation der Zukunft. EHP.
Edgar H. Schein (1985) Organizational Culture and Leadership. A Dynamic View, San Francisco etc. (Jossey-Bass).
David J. Snowden & Mary E. Boone (2007) "A Leader's Framework for Decision Making". Harvard Business Review,
November 2007, pp. 69-76.
e  David J. Snowden erkart das Cynefin-Modell: http://www.youtube.com/watch?v=5mgNcs8mp74

** Aufgrund der Lesbarkeit wurde durchgéngig die mannliche Form gewdhit. Ich bitte es so zu
verstehen, dass gleichermaBen das weibliche Geschlecht angesprochen wird.
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