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Das neue Modell im Kontext F&Z in Unternehmen 1 MOTIVATION

1 Motivation

Der Begriff Digitalisierung ist derzeit in aller Munde und wird mittlerweile aus meiner
Sicht schon wieder iiber strapaziert, so wie viele Hypethemen der Vergangenheit. Lei-
der, wie ich finde, nur in eine Richtung, ndmlich in Richtung der Technologie. Fiir mich
personlich aber beginnt die Digitalisierung in den Unternehmen im Kopf der Menschen.
Es geht ndmlich um die Haltung eines jeden einzelnen Mitarbeiters, wie er die jeweils
anderen Menschen des Unternehmens wahrnimmt und auf dieser Basis mit ihnen zusam-
men arbeiten mochte, unabhingig von Rang und Titel. Denn in einem Netzwerk, was
ja als veranschaulichtes Bild der Digitalisierung gerne her genommen wird, zéahlt kein
Status und keine Rolle per kontextlos auferlegtem Gesetz. Jeder Mitarbeiter muss sich
tagtéglich auf‘s Neue fiir seine Identitét einbringen und ggf. neu erfinden, in dem er sich
mehrwertgenerierend im Sinne der gesteckten Ziele im Unternehmen einbringt.

Diese passfihige Geisteshaltung ist also DER erfolgskritische Faktor im Kontext der Di-
gitalisierung von Unternehmen, was mich dazu veranlasst hat, dieses Diskussionspapier
zum Thema , Fithrung und Zusammenarbeit in Unternehmen®, ab sofort mit F&Z ab-
gekiirzt, zu erstellen.

Ich beleuchte im folgenden Kapitel das derzeitig in vielen Unternehmen noch vorherr-
schende Modell der F&Z, welches noch aus der Zeit der Industrialisierung stammt und
dort auch Erfolge vorweisen konnte. Dann sammle ich darauf aufbauend Argumente,
warum dieses Modell heute nicht mehr viabel zum digitalen Zeitalter ist. Im darauffol-
genden Kapitel leite ich daraus ein neues Modell der F&Z ab. Bis dahin bewegen wir uns
noch grofitenteils auf der rationalen Ebene. Da wir aber Menschen und keine Maschinen
sind, miissen wir natiirlich die emotionale Ebene in diesem Kontext beleuchten. Denn
diese Ebene ist vor allem dafiir verantwortlich, dass wir den Weg hin zum Zielbild eines
neuen Modells als so steinig wahrnehmen. Das wird Bestandteil des letzten Kapitels sein.

Dieses Diskussionspapier ist eine Zusammenfassung von 5 Beitrdgen zum Thema Fiihrung
und Zusammenarbeit in Unternehmen aus meinem Logbuch der Reise des Verstehens!.
Sie konnen die Beitrdge auch direkt iiber meinem Logbuch einsehen, mit dem Vorteil
dann direkt iiber die Hyperlinks auf referenzierte Quellen im Internet zu gelangen.

thttp://blog-conny-dethloff.de/?p=3120
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2 Status Quo

Seit langerer Zeit nun werden immer wieder neue Ideen und Konzepte zum Thema F&Z
auf den Markt gespiilt. Haufig geht es dabei um die Rolle der Fiihrungskraft und wie
diese eigentlich in dieser neuen digitalen Zeit agieren sollte.

Warum aber werden diese Konzepte und Ideen meistens nie operationalisiert? Warum
landen diese Papiere immer wieder in den Schubladen? Liegt es daran, dass man doch
eigentlich keine neuen Wege als Fiihrungskraft beschreiten sollte und alles so weiter
machen kann wie bisher? Wenn das aber so wére, warum wird dann das Thema nicht
ad acta gelegt? Warum néahern sich die Verfechter und Gegner im Kontext eines neuen
Fithrungskonzeptes nicht an?

Ich glaube es liegt daran, das in den Diskussionen von einem Paradigma ausgegangen
wird, welches nie zur Diskussion kommt. Dieses Paradigma liegt quasi im blinden Fleck.
Heinz von Forster, ein ehemals berithmter Osterreichischer Kybernetiker, definiert den
blinden Fleck als etwas, den wir nicht nur nicht sehen, sondern genau dieses Nichtsehen
eben nicht sehen. Der blinde Fleck liegt aulerhalb unseres Wahrnehmungsfensters. Des-
halb wird dieses Paradigma in den Diskussionen auch nie zum Thema gemacht.

Wenn also unser Argumentationsgebdude fiir unser bisheriges F&Z Modell in Unter-
nehmen auf ein Paradigma basiert, welches im blinden Fleck liegt, dann haben beide
Gruppen, die Verfechter als auch die Gegner eines neuen Modells, relativ schlechte Kar-
ten ihr jeweiliges Fiir und Wider der jeweils anderen Gruppe plausibel zu machen. Es
fehlt beiden Gruppen ein einheitliches Problembewusstsein im Kontext dieses Themas.
Ich denke némlich, dass die Gegner eines neuen Modells kein Problem in dem alten
Modell sehen und demzufolge auch nicht sinngekoppelt fiir eine Diskussion zum Finden
eines neuen sind. Wo kein Problem existiert, da muss man auch nicht nach Losungen
suchen.

Ich versuche in diesem des Diskussionspapiers diesen blinden Fleck aufzulésen und da-
mit das Paradigma zum Vorschein zu holen. Darauf aufbauend méchte ich dann meine
Sicht auf dieses Paradigma spiegeln und dann meine Position zum Thema F&Z darlegen.

Nur so viel vorweg. Die Thematik ,, Generation Y* ist aus meiner Sicht nur ein Symptom
auf dem Weg hin zu einem neuen Modell der F&Z in Unternehmen. Ich nehme auch wahr,
dass jiingere Menschen, die ihr Arbeitsleben jetzt starten, anders ,ticken“ als Menschen
alterer Generationen. Sie sind vielleicht nicht mehr so hierarchiehtrig oder motivieren
sich nicht mehr so stark iiber Geld, sondern eher iiber Inhalte und die Moglichketien
ihrer Mitgestaltung. Das ist richtig. Aber wie gesagt, das ist aus meiner Sicht nur ein
Symptom. Die Ursache liegt ganz wo anders.
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Worauf basiert unser heutiges Modell von F&Z eigentlich?

Die folgende Graphik stellt einen schematischen Abriss der Entwicklung der Wirtschaft
dar. Natiirlich sind die Ubergéinge nicht so glatt verlaufen wie dargestellt und auch iiber
die Jahreszahlen lassen sich je nach Industriebereich streiten. Fiir einen schematischen
Uberblick, den ich folgend niher darlegen méchte, sollte die Darstellung allerdings aus-
reichend sein.

S
>
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Lokal gesattigte Markte

Global ungeséttigter Markt

Global geséattigter Markt

1900 1970 2012
| Komplexitatslevel Markt |

Komplexitatslevel Unternehmen
Abbildung 1: Entwicklung der Wirtschaft (schematische Darstellung)

Vor der Industrialisierung war das wirtschaftliche Agieren auf lokale Markte beschrinkt,
die gesittigt waren. Das handwerkliche Gewerbe war vorherrschend. Um auf diesen
Maérkten iiberlebensfdhig zu sein, mussten die Unternehmen eine hohe Eigenkomplexitét
aufweisen, da die Umwelt, sprich die Kunden, Lieferanten und Wettbewerber, diese eben-
falls inne hatte. Zu diesen Zeiten gab es keine Standardisierungen. Lean war gar kein
Thema. Redundanzen waren gewollt. Hierarchien bildeten sich nicht per Erlass, sondern
natiirlich entsprechend des Wissens der Menschen. An Best Practice, vorgefertigte Me-
thoden oder Prozessmanagement war nicht zu denken.

Mit dem Einzug der Industrialisierung, sprich mit der Urbarmachung von Technik, wur-
de auch das wirtschaftliche Agieren ausgedehnt. Es war nicht nur lokal beschrankt. Es
wurde die Basis fiir die Globalisierung geschaffen. Dadurch wurden die Markte, auf denen
die Unternehmen, die dann auch immer gréfer wurden, ausgedehnt. Die Mérkte waren
nicht geséttigt und Unternehmen konnten durch Schaffung von effizienten und effekti-
ven Prozessen optimal agieren. Standardisierung war das Schlagwort. Geschéftsprozesse,
an die sich alle zu halten haben, wurden geboren. Wenige dachten, viele agierten. Die
Unternehmen haben also ihre Eigenkomplexitéit minimieren kénnen, gar miissen, um
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wettbewerbsfiahig zu sein. Durch die Ausweitung der Mérkte wurden namlich auch de-
ren Komplexitidten reduziert. Die Lehre vom Management von Unternehmen, wie es in
vielen Biichern zu lesen ist, wurde in dieser Zeit geboren. In diesen Zeiten half dann
auch eine ,,in Stein gemeiflelte” Hierarchie weiter. Denn es war ja iiber einen sehr langen
Zeitraum hinweg klar, was in Unternehmen getan werden muss. Die Anderungsrate war
gering.

Mit dem fortschreitenden Agieren auf den Mérkten wurden diese immer geséttigter. Der
Wettbewerb zwischen den Unternehmen um Marktanteile stieg an. Die Technik wurde
genutzt, um die Vernetzung auf den Mérkten zu erhohen. Die vielen Méarkte schlossen
sich wieder zu einem groflen Markt zusammen. Die Globalisierung war da. Damit wurde
aber auch wieder die Komplexitiat des Marktes, also der Umwelt erhoht. Diesen Satz
jetzt bitte auf sich wirken lassen, denn wir ndhern uns dem blinden Fleck an. Horen Sie
auch des Ofteren in Unternehmen den Satz: , Wir miissen Komplexitdt minimieren!“?
Ich ja. Und genau darin liegt die Ursache fiir das fehlende Problembewusstsein in puncto
F&Z in Unternehmen. Das Thema Komplexitét innerhalb von Unternehmen wird in den
Diskussionen nicht betrachtet. Es ist ja klar was zu tun ist. Minimieren. Aber das ist
falsch.

Unternehmen sollten nun namlich wieder reagieren und ihre Komplexitét ebenfalls erhohen,
wie es vor der Industrialisierung der Fall war, um auf diesem Markt, der eine hohe Kom-
plexitat aufweist, iiberlebensfiahig zu sein. Tun sie das aber? Nein, zu beobachten ist, das
genau das Gegenteil getan wird. Es wird noch mehr iiber Standardisierung gesprochen,
es werden lokale Effizienzen geschaffen, kiinstlich geschaffene Hierarchien verhindern das
Denken etc. Unternehmenslenker stecken in einem Dilemma, denn die Denk- und Han-
delsweisen der Industrialisierung funktionieren nicht mehr.

Warum sollten wir dieses Modell anpassen?

Um diese Frage zu beantworten, muss man den blinden Fleck ins Scheinwerferlicht
riicken. Wir miissen Komplexitdt zum Thema machen und alles daran setzen, diese
in Unternehmen erhéhen zu wollen. Wir reden zwar immer davon, dass sich die Kom-
plexitat der Mérkte erhoht hat, denken und handeln aber nicht danach. Hat man diesen
Fakt ganz tief verinnerlicht, ist ein Wechsel zu einem neuen Modell der F&Z unumgéing-
lich. Warum? Schauen Sie sich mal bitte eine Hierarchie oder ein Organigramm an.
Was erkennen Sie? Diese werden nach oben hin enger. Entscheidungswege in Unter-
nehmen fithren entlang einer Hierarchie von unten nach oben. Das bedeutet, das Top-
Management in Unternehmen ist fiir die Wertschépfung innerhalb der Unternehmen der
Engpass. Diesen Engpass sollte man 16sen, in dem man die Thematik Hierarchien diffe-
renzierter betrachtet. Ich denke nicht, dass man Hierarchien abschaffen sollte, sondern
eher, dass man davon ausgehen sollte, dass man kontextabhéngige Hierarchien benotigt.
Je nach zu bearbeitendem Thema ist stets Derjenige an der Spitze der Hierarchie, der
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zu diesem Thema die meiste Erfahrung, die meisten Skills und das meiste Wissen auf-
weisen kann. Und genau diese Hierarchien werden dann immer wieder neu im Rahmen
der Bearbeitung der jeweiligen Themen von den Beteiligten bestimmt. Das funktioniert
nicht? Ich denke doch. Schauen Sie einfach mal in ihr privates Umfeld. Gibt es in ihrem
Bekanntenkreis immer genau eine Person, die stets entscheidet und alle Anderen , trot-
ten“ hinterher? Bei mir nicht.

Ist man beziiglich diesen blinden Flecks jetzt sehend, kommt auch automatisch der Re-
flex hoch, das man sich in Unternehmen auf Augenhohe begegnen sollte. Da bin ich mir
jedenfalls sicher. Ist das nicht der Fall, hat man die Argumentation hinter dem blin-
den Fleck noch nicht wirklich verinnerlicht. Vielleicht verstehen Sie jetzt auch, dass ich
das Thema ,,Generation Y* am Anfang als Symptom fiir die Notwendigkeit eines neuen
Modells von F&Z bezeichnet habe. Im Kern geht es um Komplexitéat. Junge Menschen
werden in einer Welt hoher Komplexitdt hinein geboren. Sie sind es gewohnt, relativ
frith Entscheidungen fiir sich zu treffen. Und dann kommen sie in Unternehmen, wo sie
selbst ihren Urlaub oder den Kauf eines Bleistifts absegnen lassen miissen.

Das Modell von F&Z in Unternehmen sollte man also nicht dndern, weil jetzt vermehrt
jiingere Menschen mit anderen Einstellungen zur Arbeit engagiert werden, sondern weil
die Unternehmen ohne die Neuerungen in dem komplexen Marktumfeld nicht iiberleben
werden, da das alte Modell auf veraltete Pramissen beruht.

Welche Briicke muss an dieser Stelle iiberquert werden? Man mufl den tiefen Glauben
entwickeln, dass das derzeitige Modell der F&Z in Unternehmen geéndert werden muss,
ungeachtet dessen, dass dieses Modell friither die Basis fiir Erfolg der Unternehmen war.
Besteht dieser Glaube nicht, kann man dieses Diskussionspapier jetzt getrost zur Seite
legen, da man fiir die kommenden Kapitel nicht sinngekoppelt sein wird.
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3 Zielbild

Okay, das derzeitige Modell der F&Z sollte also gedndert werden, das alte nicht trigt.
Das haben wir aus dem letzten Kapitel als Erkenntnis gewonnen. Aber wie sollte dieses
neue Modell aussehen? Dazu mochte ich am Anfang auf zwei grundlegend verschiedene
Arten von auszufithrenden Téatigkeiten in Unternehmen eingehen.

Da wéren Routinetétigkeiten, die in stabilen Zeiten eines Unternehmens zum Tragen
kommen. Stabile Zeiten eines Unternehmens miissen ganz bewusst ,,ausgelobt® werden,
da es seitens des Marktes stets instabile Zeiten gibt. Denn: , Alles fliefit.“ Routinetétig-
keiten sind, wie der Name schon aussagt, dafiir da, bekannte Regelprozesse strukturiert
und generalisiert ablaufen zu lassen. Sie sind nicht geeignet, Neues zu erschaffen, wie
das beispielsweise im Rahmen von Projekten geschehen soll, die ja per Definition ge-
nau dafiir da sind. Bei Routinetétigkeiten geht es um Effizienz, denn es ist klar, was
getan werden muss. Deshalb lassen sich diese auch trainieren. In stabilen Phasen eines
Unternehmens wird direkte Wertschopfung betrieben. Das Unternehmen verdient also
Geld. Jeder Mitarbeiter weifl, was er zu tun, da es ja in Form von Prozessen definiert ist.
Entscheidungen seitens des Managements miissen nicht gefillt werden, da diese bereits
in Form von Prozessen und Methodiken vorweg genommen wurden.

Kreativtatigkeiten, das Gegenstiick zu Routinetétigkeiten, sind fiir instabile Zeiten an-
gesagt. Sie lassen sich nicht trainieren, da hier keine Standards existieren, die man trai-
nieren konnte. Bei Kreativtéatigkeiten geht es um Effektivitét, denn es ist nicht klar was
getan werden muss. Der Weg ist nicht vorgezeichnet. Deshalb ziehen hier auch keine klar
vorgegebenen Prozesse, wie bei Routinetédtigkeiten. Auf Routinetétigkeiten lassen sich
Best Practice und damit vorher definierte Prozesse anwenden. Bei Kreativtitigkeiten
muss man auf seinen Kopf vertrauen. Das Unternehmen befindet sich instabilen Phasen
in einem Change. Was zum Zeitpunkt einer Entscheidung , richtig® und ,,falsch ist, kann
nicht beurteilt werden. In diesen Phasen kommen Entscheidungen zum Tragen. Sie sind
wichtig. In diesen Zeiten legt das Unternehmen die Basis fiir die kommenden stabilen
Phasen, in dem Funktionen weiter entwickelt werden.

Unsere derzeitig vorherrschende Organisationsform in Unternehmen ist geprégt von der
Hierarchie. Es gibt Wenige, die das Sagen haben, die also die Richtung vorgeben, und
Viele, die dann ausfithren. Aber fiir welche Tétigkeiten ist solch eine Art der Zusam-
menarbeit wohl passend? Genau, fiir Routinetétigkeiten. Wir horen aber immer wieder
davon, dass wir einer immer gréffer werdenden Komplexitéit des Marktes ausgesetzt sind.
Rahmenbedingungen dndern sich schneller als friither. Diese Anpassungen geschehen aber
logischerweise nicht im Rahmen von Routinetétigkeiten. Klar. Der Anteil an notwendigen
Kreativtatigkeiten in Unternehmen wird damit immer gréfler. Darauf miissen Unterneh-
men reagieren. Sie versuchen es auch, aber eben nicht konsequent. Was meine ich damit?
Kreativtéitigkeiten werden den Hierarchien iibergestiilpt. Was dann passiert kann man
tagtaglich in Unternehmen beobachten. Das Kreativitétslevel wird durch ,alte” Struk-
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turen und Prozesse eingeddmmt. Damit nimmt sich das Unternehmen die Chance fiir
Innovationen, der notwendig wéren.

Wie kdnnte das neue Modell der F&Z aussehen?

Die verschiedenen Téatigkeiten sollten auch in konsequent verschiedenen Organisations-
formen oder Systemen bearbeitet werden, Routinetétigkeiten in Hierarchien und Krea-
tivtatigkeiten Heterarchien (Netzwerke). Die folgende Abbildung stellt die grundsétzli-
chen Unterschiede zwischen beiden Systemen dar. Ab sofort werde ich statt Heterarchie
nur noch den Begriff Netzwerk verwenden.

Hierarchische Zusammenarbeit @ '. Heterarchische Zusammenarbeit &/ _®
. o o

Zentrale Fithrung Eigeninitiative und Eigenverantwortung

Systematische Ordnung durch Vorgaben

Ausgehandelte Ordnung durch wechselseitige Beratung

Zusammenarbeit durch eindeutige Definition von
Rechte und Pflichten

Pluralistische Willensbildung und Entscheidungsfindung

Entscheidungsprinzip durch Vorgaben
(Weisungsprinzip)

Entscheidungsprinzip durch gegenseitige Ubereinkunft
(Verhandlungsprinzip)

Einseitige Abhangigkeiten der Individuen. Anonymitat
wird gefdrdert.

Wechselseitige Abhangigkeiten der Individuen.
Kooperation wird gefordert.

Flhrungsfunktion durch relativ starre zentrale
Ernennung (Prozessorientierung)

Fiihrungsfunktion durch aus der Organisation
hervorgegangene , Experten” (Ergebnisorientierung)

Leitmaxime ist auf Gewissheit, Stabilitdt und Einheit
ausgerichtet

Leitmaxime ist auf Ungewissheit, Anpassungsfahigkeit
und Pluralitat ausgerichtet

Effizienz wird gefdrdert: ,Die Dinge richtig tun.”
(Preiswettbewerb)

Effektivitdt wird gefdrdert: , Die richtigen Dinge tun.”
{Innovationswettbewerb)

Beziehung zwischen Individuen basiert auf Kontrolle

Beziehung zwischen Individuen basiert auf Vertrauen

Funktionsfahigkeit der Organisation héngt stark von der
Qualitat der installierten Prozesse ab

Funktionsfahigkeit der Organisation héngt stark von der
Qualitat der Mitglieder ab

Uberraschungen sind zu vermeiden und miissen
bekdmpft werden

Uberraschungen sind erwiinscht und miissen herbei
gefiihrt werden

Abbildung 2: Unterschiede zwischen Hierarchie und Heterarchie

Will ein Unternehmen lebensfiahig sein, muss es fiir beide Phasen gewappnet sein, fiir
die stabilen als auch fiir die instabilen Phasen. In der Regel sind Unternehmen fiir die
stabilen Phasen gut aufgestellt. Sie haben ja ihre Hierarchien. Das Agieren in Hierarchi-
en ist mittlerweile allen Beteiligten in Fleisch und Blut iibergegangen.

Ein Wechsel von stabilen zu instabilen Phasen und umgekehrt ist auch immer verbunden
mit dem Wechsel der Zusammenarbeitsmodelle. Ich habe oben davon gesprochen, dass
instabile Phasen durch grofie Verdnderungsraten der Umwelt des Unternehmens geprégt
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sind. Grundsétzlich ist die Umwelt eines Unternehmens immer und stetig Verdnderungen
unterlegen. Hier sollte man keine Augenwischerei betreiben. In stabilen Phasen werden
diese Verdnderungen eben nur ausgeblendet. Es wird trivialisiert. Das muss auch so sein,
da ein Unternehmen sonst stetig nur im Umbruch wére, sich nicht konsolidieren und nie-
mals produktiv sein kénnte. Der Trigger fiir einen Change und damit fiir einen Wechsel
der Zusammenarbeitsmodelle kommt also stets aus dem Unternehmen heraus, niemals
von auflen. Genau das ist die Aufgabe der Fiihrungsmannschaft eines Unternehmens.
Hierarchien tragen eben genau zu dieser Trivialisierung bei. Wird aber diese Trivialisie-
rung ausdauernd fortgefiihrt, sprich werden Verédnderungen der Umwelt stetig ignoriert
und nicht addquat darauf reagiert, kann sie fiir ein Unternehmen ,,tédlich“ enden. Hier-
archien sind also gut, aber nicht immer.

Der stete und rechtzeitige Wechsel der Zusammenarbeitsmodelle ist ein erfolgskritischer
Faktor. Jetzt konnte man behaupten, dass wir diesem Wechsel der Zusammenarbeits-
modelle bereits Aufmerksamkeit schenken, ndmlich durch die Einfithrung der Matrix-
organisationen im Kontext der Projekte. Das ist aber nur scheinbar der Fall. Warum?
Matrixorganisationen fithren nur dazu, dass zwei oder mehrere hierarchische Struktu-
ren parallel eingefithrt werden. Der Mitarbeiter ist dann in der Regel Diener mehrerer
Herren, was eher kontraproduktiv ist. Projekte sind in der Regel ebenfall streng hier-
archisch aufgestellt. Die Umwelt wird also stetig als stabil trivialisiert. In Projekten
geht es aber eben genau darum, etwas Neuartiges zu entwickeln. Es wird eine Funkti-
onsweiterentwicklung betrieben, also eine Basis fiir spitere Wertschopfung gebaut. Ein
streng hierarchisches Zusammenarbeitsmodell ist hier also eher unangebracht. Die Ver-
antwortlichkeiten fiir bestimmte Aufgaben miissten stetig wechseln, je nach Erfahrung
und Talent der involvierten Mitarbeiter. Ein Projekt ist also nur eine Projektion des
Agierens eines Unternehmens vom Groflen ins Kleine. Auch im Projektkontext wird die
Umwelt, das ist dann das Unternehmen, mal als stabil und mal als instabil angesehen. In
Projekten sollten also ebenfalls beide Zusammenarbeitsmodelle zum Einsatz kommen.
Im Rahmen der heterarchischen Zusammenarbeit werden Gedanken und Ideen konzipiert
(,,Die richtigen Dinge tun!*), die dann im Rahmen der hierarchischen Zusammenarbeit
umgesetzt werden (,Die Dinge richtig tun!).

Routinetétigkeiten sind also das Resultat einer trivialisierten Sicht des Unternehmens
auf den Markt. Ganz bewusst werden ganz bestimmte Aspekte des Marktes ausgeblendet
oder vereinfacht, damit man im Unternehmen ins Tun kommt und Mehrwerte generieren
kann. Hierarchien sind in diesem Fall also Trivialisierungsstrukturen und Mehrwertgene-
rierer. Und das ist auch gut so. Anders verhélt es sich in Zeiten des Wandels. In diesen
ist eine vereinfachende Sicht auf den Markt eher kontraproduktiv, da der gesamte Op-
portunitatsraum eines Wandels nicht ausgeleuchtet wird. Man beschneidet sich damit im
Unternehmen selber. Es werden kiinstlich Mauern und Hindernisse aufgebaut. Kreati-
vitdt kommt zu kurz. In Zeiten des Wandels sind Hierarchien damit Mehrwertvernichter
und miissen durch netzwerkartige Organisationsstrukturen ersetzt werden.
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Ich glaube nicht daran, dass sich stabile und instabile Zeiten fiir ein Unternehmen stetig
abwechseln. Ich denke eher, dass diese parallel existieren. Damit ist auch einleuchtend,
dass hierarchische und netzwerkartige Organisationsstrukturen koexistieren und mitein-
ander verzahnt werden miissen. Die folgende Abbildug stellt diesen Fakt schematisch dar.

Hierarchie Heterarchie (Netzwerk)

Experte 4

N e
Experte 1 Experte 2 ™

Experte 3

Abbildung 3: Integration zwischen Hierarchie und Heterarchie

Nun koénnte man natiirlich meinen, wie eben kurz angedeutet, dass die Integration zwi-
schen Hierarchie und Netzwerk unsere bereits bekannte Matrixorganisation in Unter-
nehmen widerspiegelt. Dem ist aber nicht so. Warum? In dem heute oft vorgefundenen
Matrixmodell bettet sich die Projekt- in die Linienorganisation ein. Das bedeutet, dass
die Entscheidungshoheit iiber Projektthemen weiterhin in der Linienorganisation liegt.
Dieses Mandat wird beispielsweise iiber Steuerungskreise ausgeiibt. Ich denke, dass das
zu verlangsamten Entscheidungsprozessen fiihrt, da diese zu Schulungsmafinahmen mu-
tieren. Diejenigen (aus der Projektorganisation), die entscheiden konnen, aber nicht
diirfen, schulen Diejenigen (aus der Linienorganisation), die entscheiden diirfen, aber
nicht konnen. Entscheidungshoheit sollte in der Projektorganisation liegen, da hier auch
die Experten zu den jeweiligen Themen verortet sind. Das ist ndmlich genau der Punkt,
den es zu beachten gilt. Neuartige Themen, die in einem Unternehmen bereichsiibergrei-
fend zu bearbeiten sind, konnen nicht in einer Linienorganisation (Hierarchie) bearbeitet
werden. Sie miissen ausgelagert werden in eine netzwerkartige Organisationsstruktur, die
aus Mitarbeitern des Unternehmens besteht, die Experten bzgl. der jeweiligen ganzheit-
lichen neuen zu bearbeitenden Themen sind. Zur Bearbeitung dieser Themen werden
diese Mitarbeiter dann in das Netzwerk delegiert (mit entsprechender Personalverant-
wortung) und nicht einfach nur versandt. Dadurch, das diese Mitarbeiter einen Teil ihrer
Arbeit weiterhin in der hierarchisch aufgestellten Organisation arbeiten, konnen Sie An-
forderungen aus ihren Bereichen mit in die Themenbearbeitung einflieen lassen.

Welche Briicke muss nun iiberquert werden? Man muss erkennen, dass das hier skizzierte
Zielbild eines Modells der F&Z nicht dem entspricht, nach welchem wir in den meistes
Unternehmen heute zusammen denken und agieren. Ist diese Erkenntnis nicht vorhan-
den, wird man sich auch keine Gedanken iiber einen méoglichen Weg hin zum Zielbild
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machen miissen. Warum? Genau, die Sinnkoppung dafiir fehlt.
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4 Der Weg

Nun haben wir also Argumente fiir einen Wandel des Modells der F&Z in Unternehmen
beleuchtet und ebenfalls definiert, wohin dieser Wandel gehen sollte. Nun geht es um den
Weg, den wir gehen miissten, um das Zielbild zu erreichen. An dieser Stelle ist anzumer-
ken, dass grundsétzlich Netzwerke fiir Unternehmen nicht neu sind. Denn Unternehmen
griinden sich haufig im Netzwerkmodell. Warum féllt es den Menschen in Unternehmen
zu Anfangszeiten so leicht, diesem Modell Leben einzuhauchen?

Sie haben nichts zu verlieren, da noch nichts da ist, was verloren gehen kann. Es herrscht
also noch kein Sicherheitsdenken vor. Dann werden Werte geschaffen. Mit dem Zuwachs
an geschaffenen Werten wéchst parallel das Gefiihl des Bewahrens. Unsicherheit kommt
hoch, dass das Geschaffene zu Grunde geht. So entstehen Hierarchien, in dem Prozesse,
Regeln, Rollen etc. definiert werden, die stets und unbedingt in alle Aktivitdten inte-
griert werden miissen. Irgendwann iiberlagern diese Hierarchien komplett das Netzwerk,
und zwar so lange bis das Netzwerk nicht mehr existiert. Man erinnert sich an die Zeiten
des Netzwerkes, und das dieses Modell auch seine guten Seiten hat. Allerdings bleibt die
Hierarchie tonangebend. Es wird versucht, den Netzwerkgedanken irgendwie in Hierar-
chien zu pressen, was allerdings ,,weder Fisch noch Fleisch ist*. Das erkennt man an den
Bemiihungen, Projektorganisationen in die bestehende Linienorganisationen in Unter-
nehmen funktionstiichtig zu integrieren. Sehr oft scheitern diese Versuche.

Der Glaube, dass starre Regeln, Prozesse, Rollen etc., welche Sinnbild fiir Hierarchi-
en sind, Sicherheit bringen, die geschaffenen Mehrwerte zu bewahren und damit die
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu sichern, ist ein Irrglaube. Warum? Weil die
Hierarchien Innovationen im Wege stehen. Wir bendtigen also Beides, Hierarchien und
Netzwerke. Warum allerdings fallt es uns Menschen so schwer, beide Modelle der Zu-
sammenarbeit in Unternehmen koexistieren zu lassen? Warum koénnen wir uns immer
nur auf einem Pol bewegen, entweder auf dem Pol des Netzwerkes oder auf dem der
Hierarchie?

Hier entbl6ft wieder einmal unser zweiwertiges Denken sein Antlitz. Es gibt nédmlich
fiir uns in Diskussionen ein ,,Entweder-Oder®, welches durch unser zweiwertiges Denken
befeuert wird?. Das ,,Sowohl-Als-Auch® fillt uns schwer. Grundsétzlich erschwert dieser
Denkrahmen eine mehrwertgenerierende Diskussion rund um diesen Kontext. Befiirwor-
ter des ,Dualen Systems“3 miissen beide Pole als sinnhaft darstellen, also auch die
Hierarchie, was allerdings die Befiirworter der Hierarchie dazu bringt, zu meinen, dass
man bereits genau in diesem Modell arbeitet. Sie blenden den Pol des Netzwerkes ja

2Details dazu finden Sie in meinem Post meiner Reise des Verstehens: http://blog-conny-
dethloff.de/?p=2979

3S0 nennt John Kotter die Integration zwischen Hierarchie und Netzwerk als Modell der F&Z
in Unternehmen in seinem neuen Buch , Accelerate: Strategischen Herausforderungen schnell,
agil und kreativ begegnen“. Ein Erkldrvideo zum ,Dualen System“ finden Sie hier: htt-
ps://www.youtube.com/watch?v=Pc7TEVXnF2al
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aus, da sie sich nur auf einem Pol, dem ,,guten®, bewegen. Der andere Pol, der des Netz-
werkes, also der ,,bose“, wird ausgeblendet (Entweder-Oder). Uberziehen darauthin die
Befiirworter des ,,Dualen Systems* den Pol des Netzwerkes, um die Vorziige des Netzwer-
kes fiir dedizierte Themenstellungen in Unternehmen hervorzuheben, laufen sie Gefahr,
dhnlich zweiwertig zu argumentieren, wie die Befiirworter der Hierarchie. Es wird eine
Debatte entfacht, die in der Regel nicht zum Erfolg, sondern zu tiefen Graben zwischen
den Parteien fithrt, da die Ubereinstimmungen, die beide Lager in sich beherbergen,
nicht erkannt werden. Sie liegen im blinden Fleck.

Dieser blinde Fleck wird durch die HX-Verwirrung in den Diskussionen sehr anschaulich
aufgedeckt?. Die HX-Verwirrung, eingefiihrt vom &sterreichischen Physiker und Philo-
sophen Herbert Pietschmann, spiegelt ndmlich den so genannten Schattenkampf beider
Lager wieder.

Befiirworter der Hierarchie unterstellen den Befiirwortern des Netzwerkes, dass sie fiir
kontextlose Basisdemokratie einstehen. ALLE Mitarbeiter eines Unternehmens sollten zu
ALLEN Themen, die innerhalb eines Unternehmens auftauchen, Mitspracherecht haben.
Dem ist natiirlich nicht so. Denn auch innerhalb eines Netzwerkes werden zu bestimmten
Themen nur die Mitarbeiter zugelassen, die auch etwas zu diesen dedizierten Themen
beitragen konnen. Alle anderen Mitarbeiter werden von ganz alleine das Team verlassen,
weil das Team ihnen das indirekt nahe legt, da sie keinen Mehrwert generieren, sondern
behindern. Dadurch bilden sich Hierarchien innerhalb von Netzwerken, aber eben nicht
per , per order de mufti“, sondern per Selbstorganisation innerhalb des Netzwerkes.

Befiirworter des Netzwerkes wiederum unterstellen den Befiirwortern der Hierarchie, dass
sie fiir kontextlosen Befehl und Gehorsam einstehen. Fiir ALLE Themen gibt es immer
stets EINEN, der das sagen hat, komme was wolle. Und dieser Eine steht stets ,,oben* in
der Hierarchie. Natiirlich gibt es innerhalb eines Unternehmens Aufgaben, fiir die diese
Konstellation absolut erfolgversprechend ist, ndmlich fiir die Routineaufgaben, fiir die
sich ndmlich in der Vergangenheit innerhalb des Unternehmens Wissen und damit auch
Experten herausgebildet haben. Warum sollten diese Experten dann nicht auch fiir diese
Aufgaben tonangebend sein?

Beides, die kontextlose Basisdemokratie als auch der kontextlose Befehl und Gehorsam,
liegen jeweils im Schatten des eigentlichen Zielbildes der jeweiligen Parteien. Wird dieser
nicht aufgelost, ergeben sich erbitterte nicht endend wollende Kémpfe zwischen beiden
Lagern. Also bitte mal wieder auf die Sonnenseite der Diskussion treten und erkennen,
dass beide Lager mit ihren Ansichten gar nicht so weit von einander entfernt liegen.

Mir féllt in diesem Sinne eine schone Analogie zum Sport ein. Jeder Sportler, egal welcher

4Ich habe die HX-Verwirrung auf die Diskussionen rund um die Projektmanagementmethoden ,klas-
sisch“ vs. ,agil“ angewendet: https://www.youtube.com/watch?v=7t0qh5vU600
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Sportart, muss sich jeden Tag immer wieder neu beweisen. Erfolge der Vergangenheit
zéhlen dann nicht mehr, wenn diese im Heute nicht wiederholt werden. Man beobachtet
es manchmal im FuBballgeschéft, dass ein Trainer auf Stars zuriickgreift, die frither mal
Stars waren, heute deshalb vermeintlich immer noch sind, die Leistungen aber nicht
mehr bringen. Diese Trainer geraten dann sehr schnell in die Kritik, wenn diese Spieler
immer noch aufgestellt werden. Oder aus dem Kinderalltag geplaudert, um den Unter-
schied zwischen dem dualen und dem hierarchischen Modell transparent zu machen. Sie
konnen sich vielleicht noch erinnern. Eine Gruppe von Kindern moéchte Fuiballspielen
und am Anfang werden die Mannschaften gewahlt.

Wie reagiert das Kind mit einer ,hierarchischen® Geisteshaltung? Ich muss auf jeden
Fall gewéhlt werden, denn ich habe ja den Ball, werde ich nicht gewéhlt, gehe ich nach
Hause und nehme den Ball mit. Ohne Ball kénnt ihr nicht spielen.

Wie reagiert das Kind mit einer ,,dualen* Geisteshaltung? Okay, wenn ich nicht gewihlt
werde, bin ich wohl Stand heute nicht gut genug um mitzuspielen. Wenn ich doch mit-
spiele, macht es Euch nicht so viel Spafl. Ich werde iiben, um irgendwann gewé&hlt zu
werden. Auf jeden Fall konnt Thr meinen Ball haben und ich gucke zu, um zu lernen.

Stand heute verhalten sich viele Fiihrungskrafte des klassisch-hierarchischen Manage-
mentstils wie Kinder der ersten Kategorie. Damit behindern sie aber den Fortschritt in
ihren Unternehmen und bereiten nebenbei ihren Mitarbeitern auch noch ,,Schmerzen®.

Nun mochte ich noch einmal die Digitalisierung in Unternehmen aufgreifen, und da-
mit den Bogen zuriick zum ersten Kapitel spannen. Aufschreiben und Diskutieren von
Handlungsprinzipien auf Blatt Papier bringen {iberhaupt nichts. Denn Menschen mit
einer , dualen” Geisteshaltung handeln sowieso schon danach. Sie benotigen dieses Blatt
Papier nicht. Fiir Menschen mit einer , hierarchischen“ Geisteshaltung bleiben die Worte
auf dem Blatt Papiert einfach nur Buchstaben ohne Bedeutung.

Der Weg beginnt also mit der richtigen Geisteshatung?

Ja, oder besser, ohne die richtige Geisteshaltung braucht man den Weg erst gar nicht
zu starten. Man wird stets in einer Sackgasse landen. Aber was heifit in diesem Kon-
text ,richtige”“ Geisteshatung? Welches Gedankenmodell liegt hinter dem klassische-
hierarchischen Modell der F&Z? ,,Wenige denken, Viele tun!“

Dieser Leitgedanke hatte in der Vergangenheit auch seine Berechtigung. Aber das hatten
wir ja schon. Glaubt man aber nun, das alleine mit dem Bewusstsein, dass der Lebens-
zyklus dieses Modells ldngst am Ende ist, ein Wandel eingeleitet werden kann, ist man
einem Irrglauben aufgesessen. Warum? Darauf kommen wir nun zu sprechen.
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Ein Wandel vollzieht sich vor allem auf der emotionalen Ebene. In der Regel werden
alleine auf der rationalen Ebene Fakten und Griinde fiir die Notwendigkeit eines Wan-
dels gesammelt. Dann nicken alle zu den Fakten, aber trotzdem passiert nichts. Warum?
Weil die emotionale Ebene der Menschen, die vom notwendigen Wandel betroffen sind,
nicht gestreift wird. Dieser in diesem Kontext angesprochene blinde Fleck liegt eben
auch nur auf dem rationalen Pol, reicht also fiir das Einleiten eines Wandels nicht aus.
In diesem Sinne mochte ich einige Ideen und Gedanken auffiihren, die ich aus Erfahrung
gesammelt habe und die beim Einleiten eines Wandels von immenser Bedeutung sind.

Menschen streben stets nach Stabilitdt!

Ein Wandel und das damit einhergehende Neue wird im ersten Moment stets als Be-
drohung fiir ein System angesehen. Und Unternehmen kann man in diesem Kontext als
System auffassen. Jeder Mitarbeiter eines Unternehmens, der den Wandel aktiv bejaht,
wird dementsprechend als Parasit gesehen und bekampft. Wir Menschen haben im Rah-
men der Evolution die Fahigkeit entwickelt, aus einer instabilen Umwelt, stabile und
konsistente Muster der Wahrnehmung zu erzeugen. Das ist die Basis unserer Wahrneh-
mungsfiahigkeit in einer sich verdndernden Welt. Dieser positive Effekt kann aber ins
Negative umschlagen, wenn es um den Wandel geht. Menschen fithren ndmlich Hand-
lungen, die in der Vergangenheit zum Erfolg fithrten, immer wieder aufs Neue aus, ohne
zu reflektieren, ob diese Handlungen heute immer noch zum Erfolg fithren. Dadurch
verbauen wir uns sehr oft die Sicht auf die Notwendigkeit eines Wandels. Wir setzen uns
Grenzen, iiber die wir nicht hinwegschauen und denken wollen®.

Menschen streben danach, fir ein System als wertvoll angesehen zu werden!

Menschen streben stets danach, wertvoll fiir ein System zu sein. Sie mochten als wertvoll
von den Mitmenschen angesehen werden. Aber wie wird die Wertigkeit eines Menschen
ausgedriickt? Dazu habe ich in meinem Bekanntenkreis, Alle nicht arbeitend in der
Wirtschaft, mal ein kleines Experiment gemacht. Ich habe die AuBerung getitigt kein
Einzelbiiro zu besitzen, sondern mit mehreren Mitarbeitern auf einer grofien Fléiche zu
sitzen und zu arbeiten. Darauthin wurde mir relativ ungldubig die Anmerkung entgegen
geschleudert, dass ich doch Manager sei und das doch nicht ginge. Des Weiteren musste
ich die Frage, ob denn einige Manager ein Einzelbiiro haben, bejahen, worauthin mir
eine wohl damit einhergehende relative Unwichtigkeit fiir meinen Arbeitgeber attestiert
wurde. Diesen Fakt konnte ich dann wohl nicht ganz entkréften. Wir erkennen also,
dass in unserer Gesellschaft sehr haufig Wichtigkeit im System mit von dem System
ausgelobten Statussymbolen gleichgesetzt wird. Statussymbole kénnten in diesem Kon-
text sein: Macht zu Entscheiden, Reservierte personalisierte Einzelparkplitze, Separierte
Réaumlichkeiten zum Einnehmen von Mahlzeiten, Besitz einer Sekretérin etc. Thnen fal-
len bestimmt weitere Beispiele ein.

5Dazu passend empfehle ich unbedingt den folgenden Vortrag ,Die Feinde der Innovation“ von Prof.
Dr. Gunter Dueck: https://www.youtu.be/ZQhh5ISb2Fg
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Diejenigen Wenigen, die im alten Modell der F&Z ,,denken*, und damit in der Hierarchie
oben stehen, haben genau diese Statussymbole. Damit wird ihnen von der Offentlich-
keit die Wertigkeit zugeschrieben. Mit einem Wandel zu dem skizzierten neuen Modell
miissten genau diese Menschen dann die Zeichen ihrer Wertigkeit ablegen wollen, weil
sie ja iiber den Wandel entscheiden. Erkennen Sie den Teufelskreis?

Menschen streben stets nach Erhalt ihrer eigenen Identitdt!

In diesem Kontext mache ich gerne die Unterscheidung zwischen Ergebnis- und Pro-
zessfokussierung. Prozesse sind, dhnlich wie das Vorhandensein stabiler Muster wichtig
fiir unser Wahrnehmen der Umwelt ist, wichtig fiir das gemeinsame Agieren von Men-
schen in Unternehmen. Sie sind ein Medium, wie es die Sprache fiir die Kommunikation
ist. Sie kdnnen aber genau so in Richtung des negativen Pols ausgelegt werden, ndmlich
dann, wenn Prozesse so starr betrachtet werden, das sie kein Wandel zulassen. Denn, wie
soll man etwas Neuartiges erreichen, wenn man immer wieder die gleichen ausgetretenen
Wege geht?

Prozesse und damit einhergehend die Rollen haben aber auch noch eine weitere Funktion.
Sie sichern die eigene Identitédt ab. Man kann sich leicht hinter ihnen verstecken. Wird
ein vorher veranschlagtes Ergebnis nicht erreicht, kann man sich immer noch darauf
zuriick ziehen, dass man ja Alles so gemacht hat, wie in Handbiichern oder Prozes-
scharts definiert ist. Dann miissen ja genau diese Prozesse Schuld daran sein und nicht
man selbst. Hiufig wird man in Unternechmen auch abgestraft, wenn man nicht nach
abgesegneten Prozessen handelt, unabhéngig davon, welches Ergebnis erzielt wurde. Bei
einer kompletten Ergebnisfokussierung kann man sich nicht hinter Rollen und Prozessen
verstecken. Dann steht man als Mensch immer in Reihe 1, nicht die Rolle, die man ge-
rade einnimmt, und muss sich jeden Tag neu erfinden und neu beweisen. Das erfordert
aber Mut. Durch Wandel werden etablierte Prozesse in Frage gestellt.

Menschen dndern sich nur tiber Dramatik!

Kennen sie den Spruch: ,,Bist Du gesund, hast du tausend Wiinsche, bist Du krank ge-
nau einen einzigen.“? Anders gesagt wiirde ich diesen Spruch so auslegen, das Wandel
nur iitber Dramatik funktioniert. Diese Dramatik wird ausschliefllich auf der emotio-
nalen Ebene erzeugt. Haufig werden Initiativen zum Wandel {iber Vortridge auf Folien
eingeleitet. Ziel ist es, die Mitarbeiter abzuholen und zu motivieren, den Wandel aktiv
mitzugestalten. Das klappt aber nicht, weil Folien niemals die notwendige Dramatik ge-
nerieren konnen.

Wenn ich mein privates Leben reflektiere, dann habe ich Anderungen auch nur dann
eingeleitet, wenn tief in mir das Verlangen so grofl war, das ein Wandel unumggnglich
war. Wohnungsumzug oder Arbeitgeberwechsel wéren als gute Beispiele zu nennen. Oder
wiirden Sie ihren Arbeitgeber wechseln, wenn ich Thnen oder auch Ihr guter Freund Thnen
dazu raten wiirde und, um dies noch zu unterstreichen, Thnen einen Foliensatz prasen-
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tieren wiirde? Wohl eher nicht, oder? Im beruflichen Umfeld glauben wir an diese Magie.

Jeder Mensch macht also die Notwendigkeit fiir einen Wandel, die ihn betrifft, egal in
welchem Umfeld, erst einmal mit sich selber aus, ohne das Irgendjemand darauf von au-
Ben direkten Einfluss nehmen kann. Die Betonung liegt hier auf das Wortchen , direkt*.
Ich komme gleich noch darauf zu sprechen.

Menschen handeln grundsdtzlich immer richtig!
Menschen handeln stets ihrem Kontext entsprechend, also immer richtig. Dazu méchte
ich Thnen zwei prominente Beispiele anreichen.

Die mittlerweile wieder abgeschaffte Quartalsgebiihr beim Arzt. Was sollte eigentlich
mit der Quartalsgebiihr erreicht werden? Die Menschen sollten nur noch in dringenden
Fillen ihren Arzt aufsuchen. Man glaubte, dass durch Einfithren der Quartalsgebiihr
von 10 Euro auch erreichen zu koénnen. Da hatte man die Rechnung aber ohne den
Menschen gemacht. Haben Patienten erst einmal innerhalb eines Quartals die Gebiihr
gezahlt, sind sie héufiger als frither zum Arzt gegangen, denn sie wollten die Gebiihr ja
schlieflich gebiihrend auskosten. Wir Menschen mdéchten ndmlich in der Regel fiir einen
eingesetzten Input den maximalen Output erhalten. Mit dem Einfiihren der Quartals-
gebiihr wurde also der bewusste Gang zum Arzt befeuert. Damit hat man genau das
Gegenteil von dem erreicht, was erreicht werden sollte. Die Menschen haben entlang des
ihnen aufgesetzten Kontextes oder Rahmens richtig gehandelt.

Das wohl legendérste Fufiballspiel der Geschichte. Es handelt sich um das Spiel zwischen
den Nationalteams von Barbados und Grenada vom 27. Januar 1994 und war ein Quali-
fikationsspiel fiir die Karibikmeisterschaft 1994. Es war deshalb so bemerkenswert, weil
es zeitweise im Interesse beider Mannschaften lag, ein Eigentor zu erzielen. Auflerdem
musste eine Mannschaft in einer Phase beide Tore verteidigen, um sowohl Tore als auch
Eigentore des Gegners zu verhindern. Grund fiir diese Kuriositdt war eine Regelédnde-
rung. Die Organisatoren beschlossen eine Verdnderung der Regel des Golden Goals. Je-
des Qualifikationsspiel wurde bei unentschiedenem Ergebnis nach regulérer Spielzeit um
zweimal 15 Minuten verlangert. Das erste Tor in der Verldngerung entschied nicht nur
das Spiel, sondern zihlte zudem doppelt. Damit sollte den Mannschaften ein Ausgleich
dafiir geboten werden, dass sie in der verkiirzten Verlangerung nicht die Gelegenheit
hatten, mehr als ein Tor als Differenz zu erzielen. Bei torloser Verldngerung sollte ein
Elfmeterschieflen folgen®. Hiitten Sie dieses Spiel im TV verfolgt und wiissten nicht um
die Regelanderung, sie hatten wohl am Verstand der Spieler gezweifelt, oder? Aber sie
haben genau richtig gehandelt, eben entlang ihres Kontextes.

6Details zu den Geschehnissen rund um das Spiel kénnen Sie u.a. bei Wikipedia nachlesen
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Was bedeutet das nun fiir den Wandel im Modell der F&Z in Unternehmen?

Um Handlungen von Menschen zu bewerten, ist es unerldsslich den Kontext ihrer Hand-
lungen zu verstehen. Der Kontext oder der Rahmen dieser Handlungen sind die so ge-
nannten impliziten Logiken des Systems. Wenn wir also Anderungen herbeifithren wollen,
miissen wir sensibel fiir den damaligen, den derzeitigen und den zukiinftig erhofften Kon-
text sein. Die Einleitung eines Wandels sollte niemals explizit (direkt) versucht werden,
sondern implizit (indirekt), eben durch Andern des Kontextes. Das ist auch der Grund,
warum es keine Rezepte oder hart ausgelegte Best Practice fiir einen Wandel in Unter-
nehmen gibt. Denn es steht stets der Mensch im Mittelpunkt, was sie sicherlich an den
oben aufgefiihrten Ideen und Gedanken alleine schon an der Syntax erkennen konnen.

Einen weiteren Fakt darf man als Initiator eines Wandels nicht aufler Acht lassen. Will
man ein System (Unternehmen) &ndern, muss man Teil dieses Systems sein und bleiben.
Die Spielregeln, das sind die oben angesprochenen Kontexte, miissen im Agieren beach-
tet und eingehalten werden. Tut man dies nicht, wird man aus dem System gespiilt,
oder man ist der Hofnarr, der alles darf aber nicht ernst genommen wird. Man wird in
die Ecke gestellt und kann sich dort austoben. Andererseits bedeutet das Einleiten eines
Wandels ja eben genau das Andern des Kontextes, wie eben angefiihrt. Um einen Change
einzuleiten, miissen vorherrschende Regeln validiert und ggf. gedndert werden. Ein Para-
doxon? Na klar, im Bereich der Lebendigkeit hat man es stets mit Widerspriichen zu tun.

Wandel im System , Unternehmen® gelingt wie gesagt nur iiber das Andern des Kontextes
der Handlungsrahmen der Menschen in dem Unternehmen. Als erstes muss man dafiir
den Kontext erkennen, der noch auf dem alten Modell zu F&Z basiert. Dieser ist aus
meiner Sicht der Folgende.

e Menschen ganz oben in der Hierarchie eines Unternehmens bestimmen iiber die
Einleitung des Wandels. Die Wertigkeit eines Menschen erhcht sich mit der Héhe
der Stellung in der Hierarchie. Menschen streben nach Wertigkeit. Mit Einleiten
des Wandels verlieren die Menschen Wertigkeit, die den Wandel einleiten miissten.
Also passiert heute in der Regel in puncto Wandel nichts oder nicht viel.

e Welchen Teil des Kontextes sollte man dndern? Der Wegfall der Kennzeichnung der
Wertigkeit entlang der Hierarchie nach oben, in dem Statussymbole und Privilegien
(wie oben geschrieben) entfallen. Augenhthe wirklich ernst gemeint!!!

Und was bedeutet das nun fiir die Menschen, die oben in der Hierarchie eines
Unternehmens stehen?

Ich mag das Wort ,,oben“ in diesem Kontext iiberhaupt nicht. Aber ich muss eben
die iiblich angewendete Sprache finden, um hier zu sensibilisieren. Es geht also um die
Fithrungtskréfte in Unternehmen, die den Wandel hin zu einem neuen Modell der F&Z
vorleben miissen. Fiir dieses Vorleben exisitieren keine Konzepte und Vorschriften, die
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darlegen, wie gute Fiihrung funktioniert. Das ist, so denke ich jedenfalls, aus dem bis-
lang Geschriebenen klar geworden. Denn Konzepte, die wir erstellen, beruhen stets auf
Zweiwertigkeit, die auf der Aristotelischen Zweiwertigen Logik aufgebaut ist. Es geht
gar nicht anders. F&Z hat aber mit Menschen und Lebendigkeit zu tun, die von Wider-
spriichen und Paradoxien durchzogen ist. Und eben genau diese Paradoxien finden in
der zweiwertigen Logik keinen Platz. Sie sind verbannt.

Konzepte geben Ratschlige, in bestimmten Situationen etwas zu tun oder zu unterlas-
sen. Beides gleichzeitig ist ausgeschlossen. Wiirde ein Konzept diesen Ausschluss nicht
gewihrleisten, wiirde man es als tautologisch und damit unbrauchbar abtun. Aber genau
das miissten Konzepte iiber F&Z beinhalten, um brauchbar zu sein. Nur dann wéren sie
wiederum nicht mehr klar handlungsleitend, also wieder unbrauchbar. Ein Widerspruch.
Ich mo6chte Thnen einige Beispiele von Widerspriichlichkeiten anreichen, die im Kontext
von F&Z zu handhaben sind.

Als Fiihrungskraft muss man sich entbehrlich machen wollen.

Eine Rolle, die man als Fiihrungskraft in Unternehmen fiillen sollte, ist die des Coaches.
Eine Fiihrungskraft muss seine Mitarbeiter férdern und fordern. Mitarbeiter sollten sich
weiter entwickeln diirfen und kénnen. Eine Weiterentwicklung der Mitarbeiter bedeutet
aber automatisch eine Ubernahme von Verantwortung fiir Themen, die noch bei der
Fithrungskraft liegen. Die Fiihrungskraft sollte, unabhéingig davon, ob sie sich weiter
entwickelt, Themen an die Mitarbeiter abgeben. Tut sie das nicht, blockiert sie sich in
der Rolle des Coaches. Denn die Mdoglichkeit der eigenen Weiterentwicklung darf nicht
der Weiterentwicklung der Mitarbeiter im Wege stehen. Sollte dann die eigene Weiterent-
wicklung der Fithrungskraft nicht eintreten, wird der Verantwortungsraum dieser gegen
Null konvergieren, da ja die Mitarbeiter immer mehr Verantwortung iibernehmen.

e Nehme ich die Rolle des Coaches als Fiithrungskraft ernst, muss ich so denken und
agieren, dass ich in absehbarer Zeit in der bestehenden Rolle keine Daseinsberech-
tigung im Unternehmen mehr habe.

Als Fiihrungskraft muss man oft Fragen stellen, obwohl die Antwort bekannt ist.

Was lernen wir von Kindesbeinen an? Wenn Du etwas nicht verstehst und es wissen
mochtest, stelle Fragen. Eine Fiithrungskraft sollte aber genau diese Haltung nicht immer
und unbedingt einnehmen. Warum? Weil sie damit den Wertschépfungszyklus im Unter-
nehmen stort, da sie dann von den eigenen Mitarbeitern geschult wird. Eine Fiihrungs-
kraft sollte mit einer anderen Motivation Fragen stellen. Sie sollte Fragen stellen, um
Arbeiten zu delegieren. Mit den Fragen wird der Rahmen gesetzt, in welchem die Ar-
beiten erledigt werden sollten. Antworten auf die Fragen finden dann die Mitarbeiter,
an denen die Arbeiten delegiert wurden. Dafiir benétigt eine Fiithrungskraft eine klare
Idee, man konnte auch sagen eine Vision. Eine Fiihrungskraft sollte also keine Fragen
stellen, um sich etwas erkldren zu lassen, sondern um kontextabhéngig zu delegieren.
Damit treibt sie Inhalte voran, lédsst diese aber von Experten bearbeiten. Dafiir ist die
Relevanz der Fragen zu einem bestimmten Thema wichtig. Fiir diese Relevanz in den
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Fragen ist Erfahrung zu dem Thema essentiell. Dediziertes Wissen ist nicht notwendig,
da quasi unmoglich dieses zu haben und sténdig zu aktualisieren. Mit dieser Geisteshal-
tung, dieses tun zu wollen, wiirde man den Wertschopfungszyklus im Unternehmen, wie
oben beschrieben, empfindlich stéren.

e Nehme ich die Rolle des Innovators als Fithrungskraft ernst, sollte ich keine Versténd-
nisfragen, sondern eher richtungsweisende Fragen stellen.

Als Fiihrungskraft muss ich Ziele ausloben, die nicht erfillbar sind.

,Ein gutes Pferd springt nur so hoch, wie es muss.“ Diesen Spruch kennen wir wohl
Alle, oder? Er basiert darauf, das wir Menschen evolutionsbedingt stets energieeffizient
agieren. In Unternehmen werden Ziele sehr hdufig aus zwei Gesichtspunkten heraus
aufgestellt. Auf der einen Seite dienen sie als gemeinsame Erwartungshaltung in einem
Team von miteinander agierenden Menschen. Durch Ziele wird formuliert, was erreicht
werden soll. Auf der anderen Seite dienen Ziele aber auch als Bemessungsgrundlage fiir
Préamien. Werden die Ziele erreicht, werden am Jahresende dann die dafiir ausgelobten
variablen Gehaltsanteile ausgezahlt. Und genau hier ist der Knackpunkt zu finden. Wer
Ziele auslobt, findet sich oft im Mittelmafl wieder, bestenfalls. Werde ich gegen Ziele hart
gemessen, dann mochte ich auch sicherstellen, dass ich diese Ziele erreiche. Ich setze dann
also ganz bewusst die Latte herunter. Natiirlich muss aber unterbunden werden, dass
durch Ausloben von zu hohen Zielen, die von vornherein als illusorisch aufgefasst werden,
ein Rahmen im Team geschaffen wird, der Demotivation der einzelnen Teammitglieder
fordert. Denn wenn von Beginn an eine Aufgabe als unlésbar angesehen wird, wird diese
erst gar nicht angegangen”.

e Nehme ich die Rolle des wirksamen Umsetzers als Fiihrungskraft ernst, sollte ich
Ziele so setzen, dass sie unerreichbar sind, aber trotzdem von Allen als erreichbar
wahrgenommen werden.

Als Fiihrungskraft muss ich beim Wandel Spielregeln einhalten und gleichzeitig dndern
wollen.

Wie sagte Heraklit schon? ,,Alles fliefft!“ Genau. Nichts ist besténdiger als der Wandel.
Allerdings darf man als Unternehmenslenker diese Erkenntnis nicht ganz so wortlich
nehmen. Ein Unternehmen darf sich nicht stetig im Wandel befinden, denn dann wiirde
man sich im Unternehmen ausschlieSlich mit sicher selber beschéftigen und kénnte den
Markt nicht bedienen und gestalten, was ja nicht Sinn und Zweck wire. Ein Unternehmen
muss also ganz bewusst zwischen stabilen und instabilen Phasen hin und her bewegt
werden. In den instabilen Phasen wird der Wandel durchzogen, der notwendig ist, um
sich immer wieder den verdnderten Rahmenbedingungen des Marktes anzupassen. Und
genau um das Einleiten des Wandels geht es mir in diesem Kontext. Denn macht man
sich bewusst, was zum Einleiten eines Wandels notwendig ist, kommt wieder einmal ein
Widerspruch zum Tragen. Auf der einen Seite hinterfragt man in Zeiten des Wandels die
gegebenen Spielregeln eines Unternehmens. Logisch, wére es nicht so, wiirde man nicht

"Weitere Details zum Thema Ziele konnen Sie hier finden: http://blog-conny-dethloff.de/?tag=ziel
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von einem Wandel reden, sondern Alles genau so machen wie vorher irgendwann einmal
definiert. Auf der anderen Seite aber muss man auch die Spielregeln des Unternehmens
einhalten, weil man sonst aus dem ,,System* Unternehmen gespiilt wird und den Wandel
dann nicht mehr begleiten kann. Denn Wandel gelingt nur von Innen heraus.

e Nehme ich die Rolle des Change Initiators als Fiihrungskraft ernst, muss ich im
Wandel Regeln gleichzeitig einhalten und zerstoren.

Als Fiihrungskraft muss ich durch Aufstellen von Regeln Freiheit der Mitarbeiter befeu-
ern.

In Diskussionen rund um agile Projektmanagementmethoden hore ich immer wieder
den Vorwurf, dass diese mit einem Laissez-Faire Fiihrungsstil korrelieren. Fiihrung findet
quasi gar nicht statt, da in den einzelnen Teams sehr viel entschieden wird und damit die
Entscheidungsfreiheit auf den ,unteren“ Hierarchieebenen sehr hoch ist. Hier wird aber
eines vergessen. Diese Freiheit kann nur funktionieren, wenn ein sehr klar gesteckter
Rahmen existiert, in welchem entschieden werden kann. Freiheit kann man also nur
dann fithlen und wahrnehmen, wenn Regeln existieren. Ohne Regeln endet man in einer
Anarchie, die dann wiederum die Freiheit einschrankt. Einen dhnlichen Kontext findet
man bei den Diskussion iiber den freien Willen und ob dieser bedingt oder unbedingt sein
kann. Den absolut, also unbedingten, freien Willen gibt es deshalb nicht, weil er immer
bedingt ist und der freie Wille kann nicht nur bedingt sein, er muss es sogar sein®. Die
Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter basiert aber auf einen ganz wichtigen Fakt. Sie
miissen Zugang zu allen fiir sie relevante Informationen haben. Kommunikation darf
also nicht entlang der Hierarchiestrange hoch und runter geschehen, sondern vernetzt.

e Nehme ich die Rolle des Vernetzers und Kommunikators als Fithrungskraft ernst,
betrachte ich Information und Wissen nicht als Herrschaftswissen, sondern kom-
muniziere und vernetze unabhéngig von gesetzten Hierarchien.

Als Fiihrungskraft muss ich genau in solchen Situationen Entscheidungen treffen, die
prinzipiell unentscheidbar sind.

Das ist derzeit mein Lieblingsthema. Das Entscheiden. Haben Sie sich eigentlich schon
einmal Gedanken dariiber gemacht, wann ein Mensch wirklich entscheiden muss? Genau,
wenn keine guten Griinde fiir eine Entscheidung vorliegen. Oder wie es Heinz von Forster
so schon ausdriickt: ,Nur prinzipiell unentscheidbare Situationen kann man iiberhaupt
entscheiden. Alle anderen sind bereits entschieden!* Wiirden anhand einer Entschei-
dungsunterlage gute Griinde fiir eine Entscheidung vorbereitet vorliegen, muss nicht
mehr entschieden werden. Dann ist bereits mit dem Erstellen der Unterlage eine Ent-
scheidung getroffen worden, und zwar von dem, der die Unterlage erstellt hat. Entschei-
dungen in Unternehmen sollten stets in Marktndhe getroffen werden, also eben nicht
im Top-Management. Je weiter ein Manager vom Markt entfernt sitzt, umso weniger
kompetent ist er fiir Entscheidungen. Manager oder Fiihrungskréifte diirfen nicht ent-
scheiden, weil sie es nicht konnen. Wollen sie es aber doch, was héufig zu beobachten ist,

8Details dazu kénnen Sie in diesem Post nachlesen: http://blog-conny-dethloff.de/?p=425
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tendieren sie dazu, Wissen aufbauen zu wollen. Das kostet Zeit und Aufwand, vor allem
bei den Mitarbeitern, die beim Wissensaufbau behilflich sein miissen. Damit verliert das
Unternehmen wertvolle Zeit. Hierarchien werden dann zu Mehrwertvernichtern®.

e Nehme ich die Rolle des Komplexitatshandhabers als Fiithrungskraft ernst, muss
ich in puncto Entscheidungen loslassen kénnen, um Komplexitdt handhaben zu
koénnen.

Es geht also in erster Linie, um das neue Modell der F&Z in Unternehmen erreichen
zu konnen, um die Geisteshaltung, die sich nicht durch das sture Befolgen von Rezep-
ten einimpfen ldsst. Mit dieser teilweise oben beschriebenen Geisteshaltung kommen die
,richtigen Handlungen dann von ganz alleine. Ohne diese entsprechende Geisteshaltung
differieren Reden und Handeln von Menschen enorm. Implizit wird durch Handlungen
offen gelegt, mit welcher Geisteshaltung jemand unterwegs ist. Des Weiteren erkennen
wir, dass Leben durchsetzt ist von wahrgenommenen Widerspriichen. Ohne Widerspruch
gibt es keine Lebendigkeit. Diesen Widerspriichen darf man sich im Kontext von F&Z
nicht entziehen und verschliefen. Oft wird sich hinter diesen Widerspriichen durch Be-
folgen von klar definierten Prozessen und Regeln versteckt. Darunter leidet dann aber
die Menschlichkeit. Die Zusammenarbeit in Unternehmen wird mechanisiert.

Das jetzt abgeschlossene dritte Kapitel reflektiert, anders als die beiden anderen davor,
in einem sehr hohen Mafle die emotionale Ebene der Menschen. Die beiden Kapitel
davor bereiten quasi auf der rationalen Ebene den Boden vor, der nun emotional bestellt
werden muss. Zu dieser emotionalen Bedeutung des Wandels hin zu einem neuen Modell
der F&Z ist bislang nicht so wahnsinnig viel zu finden im Netz, was mich dazu veranlasst
hat, dieses Kapitel auch ein wenig langer zu gestalten in Relation zu den beiden anderen.

9Details zu diesem Thema finden Sie in diesem Post: http://blog-conny-dethloff.de/?p=2924
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