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Einleitung: Wozu braucht es Mut?

Erfolgreich mit Verdnderungen umzugehen, war
immer schon eine zentrale Aufgabe fiir Unternehmen.
Doch heute machen viele Unternehmen die Erfah-
rung, dass sie mit den bisherigen Optimierungsstrate-
gien an Grenzen stofRen. Denn nicht nur die Verénde-
rungsgeschwindigkeit hat vor dem Hintergrund von
Digitalisierung und Globalisierung massiv zugenom-
men-dieWeltscheintauchdeutlichunberechenbarer
geworden zu sein. VUCA nennt man dieses Phano-
men. Es steht fiir volatility (Unbestandigkeit), uncer-
tainty (Unsicherheit), complexity (Komplexitat) und
ambiguity (Mehrdeutigkeit). Das Sich-Bewegen in die-
ser Welt fiihlt sich zunehmend an wie eine Wildwas-
serfahrt, auf der sich sowohl die Unternehmensleitun-
gen als auch die Mitarbeitenden immer mehr bei dem
Versuch verausgaben, adaquat auf die Anforderungs-
wellen zu reagieren, von denen sie mitgerissen wer-
den.

Und als ob das nicht schon genug der Herausforde-
rung ware, kommt noch eine weitere hinzu: Die
Anspriiche der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
an ihre Arbeit sind deutlich gestiegen. Vor allem jiin-
gere Menschen haben immer weniger Lust, ihre
Lebenszeit damit zu vergeuden, Dinge zu tun, die
ihnen keinen SpaR machen und in denen sie wenig
Sinn sehen. Sie mochten sich einbringen mit ihren
Interessen, ihrer Person, sie mochten (mit)gestalten:
Arbeit soll heute auch ein Ort der persénlichen Entfal-
tung und Weiterentwicklung sein. Ein Ort, an dem
GELEBT wird. Und da wir gegenwartig einen Arbeit-
nehmermarkt haben, kdnnen zumindest gut ausgebil-
dete Leute ihren Arbeitgeber kritisch auswahlen.

Das erleben viele Unternehmen als Fachkrafteman-
gel.

Was braucht es nun, um mit diesem Komplex an Her-
ausforderungen umzugehen? Mit weiteren Optimie-
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rungen des Bestehenden kommen wir nicht mehr wei-
ter.

Es braucht zuallererst und insbesondere MUT.

DEN MUT, DIE BEDINGUNGEN FUR DIE ZUSAMMENAR-
BEIT IN UNTERNEHMEN VOLLIG NEU ZU GESTALTEN.

Die VUCA-Welt verlangt eine Neugestaltung der Bedin-
gungen der innerbetrieblichen Zusammenarbeit aus-
gehend von der Frage:

Was brauchen Menschen, damit sie bereit sind, dem
Unternehmen ihre Intelligenz, ihr Wissen, ihre Fahig-
keiten, ihre Kreativitat und ihre Begeisterung zur Ver-
fligung zu stellen?

Das ist doch wohl selbstverstandlich, dass sie das tun,
meinen Sie?

Nein, das ist es ganz und gar nicht. Der Management-
denker Gary Hamel bringt es auf den Punkt: Das, was
Sie per Arbeitsvertrag einfordern kdnnen, ist allenfalls

gewissenhaftes und professionelles Arbeiten. Alles,
was darliber hinausgeht, sind »Geschenke«, die sich
ein Unternehmen verdienen muss. Daher muss eine
alte Frage heute umgedreht werden:

»Statt uns zu fragen, wie wir die Mitarbeiter dazu brin-
gen, der Organisation besser zu dienen, miissen wir
uns fragen, wie wir Organisationen aufbauen, die die
aulerordentlichen Geschenke verdienen, die die Mit-
arbeiter in die Arbeit einbringen konnten.« (Hamel
2013, 158)

Genau darum geht es in diesem Buch: Unternehmen
zu Orten zu machen, an denen Menschen Lust haben,
sich mit ihrem ganzen Potenzial einzubringen - und
zwar in eine Gemeinschaft, die nach gemeinsamen
Werten und an gemeinsamen Zielen arbeitet.

Die wunderbare Nachricht fiir alle Unternehmenslei-
tungen dabei ist: Indem Sie die Bedingungen hierfiir
schaffen, schaffen Sie gleichzeitig die Bedingungen
fiir eine neue Dimension von Schnelligkeit, Flexibilitat
und Kreativitat in lhrem Unternehmen. Der Schliissel



Und damit sind wir wieder bei unserem
Schliisselwort: MUT.

Das vorliegende Buch gibt lhnen Bau-
steine und Prinzipien an die Hand, nach
denen Sie Ihr Unternehmen so
umbauen und gestalten kdnnen, dass
es den Herausforderungen unserer Zeit

(besser) gewachsenist. Aberauch wenn

hierfiir ist das Verteilen von Verantwortung. Das klingt
einfach, ist aber hoch voraussetzungsreich. Es geht
um ein radikales Umdenken, vor allem im Hinblick auf
dieRollederFihrung. Dennsie hatgenaudiese Raume
zu schaffen, in denen selbstverantwortliches und
selbstorganisiertes (Team-)Handeln entstehen kann.

die Bausteine und Prinzipien die glei-
chen sind, wird jedes einzelne Unter-
nehmen seine eigene Art (er)finden
mussen, sie in seine aktuelle Realitat zu
Ubersetzen und einzubinden.

Beim Betreten dieses Neulandes geht
es fiir die Flihrungskrafte dariiber hinaus noch darum,
quasi »auf offener Biihne« einen Rollenwechsel zu
vollziehen: Denn als Fiihrungskraft werden sie in ihrer
klassischen »Leitungsfunktion« tiberflussig. Fiihrung
an sich wird damit jedoch alles andere als tiberfliissig:
Als Rahmen-Gestalterin und Moderatorin bekommt
sie eine neue Aufgabe und Bedeutung.

11
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Der Mut, sich auf diesen tief greifenden Umstrukturie-
rungs- und Umlernprozess einzulassen, wird sich aus-
zahlen:

Indem Sie lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
hervorragende Bedingungen fiir das Ubernehmen
vonVerantwortungbieten, werden Sie die Attraktivitat
Ihres Unternehmens deutlich steigern und Sie werden

die »Geschenke« erhalten, die es lhnen ermdoglichen,
lebendig und gelassen mit den Herausforderungen
der Gegenwart - und aller Voraussicht nach auch mit
denen der Zukunft - umzugehen.

SIE WERDEN VORBEREITET SEIN AUF EINEN KLUGEN
UMGANG MIT DEN UBERRASCHUNGEN DER VUCA-
WELT!
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Teil 2

Das Grundprinzip:
Werte und Verantwortung teilen
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Fur ein kluges Unternehmen ist es unabdingbar, dass
die

* Fahigkeiten,

* Ideen,

* Meinungen
* sowie das Wissen

aller Mitglieder fiir die Organisation wirksam werden
kdnnen.

In Teil 1 haben wir dargestellt, wie gelingende Kom-
munikation seinen wesentlichen Teil dazu beitragen
kann.

All diese Rohstoffe konnen aber nur »wirksam wer-

den«, wenn Mitarbeiterinnen auch den entsprechen-
den RAUM haben, um dies alles entfalten und nutzen
zu konnen.

[Av tiegsten #ATE i
MEHR S PELRAUA!

Doy



Und zwar Raum fiir eigenstandiges Entscheiden und
Gestalten.

Dieser Raum ist die Voraussetzung fiir das, was Unter-
nehmen heute unbedingt haben wollen - und aus
unserer Sicht auch dringend benétigen:

* motivierte, engagierte - und im besten Fall sogar
begeisterte - Mitarbeiter,

e Flexibilitdt und Schnelligkeit in den Prozessen,
* einen klugen Umgang mit Komplexitat.

Dennin diesen Raumen findet nicht nur die Entfaltung
der Potenziale der Einzelnen statt, sondern auch die
Verkniipfung der individuellen Moglichkeiten zu »kol-
lektiver Klugheit«.

Diese Raume zu schaffen und so zu gestalten, dass
Menschen sie auch nutzen wollen, ist hoch vorausset-
zungsreich!

Eine erste wesentliche Voraussetzung dafiir ist,

DASS DIE OBERSTEN FUHRUNGSKRAFTE IHRE ROLLE
ALS GESTALTER DER ZUSAMMENARBEIT WIRKLICH
ERNST NEHMEN.

Nur sie - die »Chefs« und »Chefinnen«- kdnnen durch
die notwendigen Voraussetzungen flr »Mehrhirnklug-
heit« sorgen.

MEHRHIRN KLUGHEIT
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Tun sie es nicht, dann riskieren sie, was Fritz Simon so
drastisch wie plastisch »Mehrhirnblédheit« nennt
(Simon 2009, 36).

54

Was Sie ganz konkret tun kdnnen, um diese
Voraussetzungen zu schaffen, darum gehtesin
diesem zweiten Teil des Buches.

Was fiir die Fiihrung zu tun ist, damit die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter entsprechende
SELBSTVERANTWORTUNG (iberhaupt wollen
(kdnnen), das beschreiben wirim Folgenden in
den Kapiteln: »Rahmen geben und Spielrdaume
schaffen«, »Sicherheit gewahrleisten«, »Wert-
schatzungund Anerkennung«und »Sinn anbie-
ten.«

Was fiir die Fiihrung zu tun ist, damit alle abgestimmt
in EINE GEMEINSAME RICHTUNG arbeiten (konnen),
das beschreiben wir in diesem Teil in den Kapiteln:
»Offenlegung der Kriterien - Selbstkontrolle ermogli-
chen« und »Erfolg definieren und reflektieren«.



5 Rahmen geben und Spielraume schaffen




In diesem Kapitel geht es um zwei grundlegende Vor-  einen definierten (Orientierungs-)Rahmen
aussetzungen, die Menschen brauchen, wenn sie
nicht nur erfolgreich, sondern mit Freude zusammen-  und

arbeiten wollen:
grolRe Spielraume zur eigenen Gestaltung.

VERLAIMMERT HiErR

DAS GROBTE TEMNIS TALEVT
DR WJELT...!
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5.1 Begeisterung fiir »meine Sache«

An dieser Stelle stellen sich unter anderem folgende
Fragen:

a) Wenn Eigeninitiative, Kreativitat und Hingabe die
Geschenke sind, die Unternehmen sich heute ver-
dienen miissen (wie Gary Hamel behauptet): Was
sind eigentlich DIE ZENTRALEN TREIBER fiir diese
Fahigkeiten? Was befeuert sie?

b) Wie stellen Unternehmen sicher,
dass sich diese Fahigkeiten der
Einzelnen aufeinander abstim-
men im Sinne des »Groflen Gan-

[
N
zen«, also des Unternehmens- ~
zwecks?
e ——— —
4

Zur ersten Frage:

Ein zentraler Treiber fiir die gewiinschten Fahigkeiten
ist

* BEGEISTERUNG

Aber was genau ist eigentlich Begeisterung?

BEGESTERUMG




sie ist energievoll - im Sinne von Leidenschaft,
Uberschwang, Elan,

sie hat eine Richtung, einen konkreten Bezugs-
punkt - im Sinne von Interesse, Einsatz, Eifer,
»Wollen«.
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- Und, was in diesem Zusammenhang beson-
ders wichtig ist: Wenn wir Begeisterung erle-
ben, erleben wir ein Geflihl von Verbundenheit
mit uns selbst, mit dem, was unswichtigistund
ein Gefiihl von Lebendigkeit und von »richtig
sein«.

Damit die Einzelnen innerhalb eines Unternehmens-
kontexts Begeisterung erleben kdnnen, ist daher zwei-
erlei notwendig:

Als erste Voraussetzung muss der Mensch seine indi-
viduelle Begeisterung anbinden konnen an das
Unternehmen.

Und zwar am besten anbinden an das, was man den
»Spirit« des Unternehmens nennen konnte: Das,
wofiir das Unternehmen steht, was es besonders und
einzigartig macht.

Denn die konkreten Inhalte, Ziele und Produkte eines
Unternehmens konnen sich (iber die Zeit andern, der
»Spirit« eines Unternehmens ist dagegen eine sehr

konstante Gréfbe. (Mehr zu dem, was den »Spirit« eines
Unternehmens ausmacht, finden Sie in Kapitel 10

»Sinn anbietenc.)




Das bedeutet aber im Umkehrschluss auch:

Nicht jede Person passt in jedes Unternehmen! Sie
kdnnen nicht jeden fiir alles begeistern! Egal mit wel-
chen »Motivationsmethoden« Sie es auch immer ver-
suchen.

Denn: Begeisterung kommt immer von Innen und
muss angebunden sein an das, was dem jeweiligen
Menschen wichtig ist.

Damit kommen wir zur zweiten Voraussetzung fuir das
Erleben von Begeisterung im Unternehmenskontext:

Jeder Einzelne im Unternehmen muss die
Moglichkeit bekommen, das, was er tut,
zu seiner Sache machen zu kénnen.

Und das geht nur, indem ich meine Arbeit gestalten
kann.

Fur diese eigene Gestaltung brauchen Mitarbeitende
RAUM:

ANMERKUNG ZUR TATIGKEITSBEZOGENEN
BEGEISTERUNG BEI DER ARBEIT

Wenn wir hier von Begeisterung sprechen, meinen wir
nicht, dass alle Leute den ganzen Tag strahlend durch
die Gegend springen. Sondern es geht um eine Art
Grundbegeisterung:

* Wie erzdhlen Ihre Mitarbeiter zum Beispiel anderen
von ihrer Arbeit?

* Wiefiihlen sie sich wahrend ihrer Arbeit: Erleben sie
immer mal wieder dieses Gefiihl von Lebendigkeit,
von »richtig« sein, von Verbundenheit mit dem, was
ihnen wichtig ist?
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Darliber hinaus ermdglichen grolRe Gestaltungsspiel- ¢ Wertschdtzung zu spliren - »man traut mir das zu,
raume fiir die eigene Arbeit:
* zu lernen, die eigenen Fahigkeiten zu erweitern,
* Selbstwirksamkeit zu erleben - »ich kann etwas sich zu entwickeln.
und bewege was,

DAS 1ST KEIN SPIECRAUM. %
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JA,ABER ...

...werden jetzt einige von lhnen sagen, eswollen ja gar
nicht alle Menschen Dinge selbst gestalten.

Manche wollen genaue Vorgaben, was zu tun ist!

Ja, diese Menschen gibt es. Unsere Gegenfrage an die-
ser Stelle ist: Wie viele sind es noch, nachdem Sie Ihr
Unternehmen so umgestaltet haben, wie es in diesem

Buch beschrieben ist?

Und da sagen wir: Es werden sehr, sehr wenige sein.



Fur die praktische Umsetzung ist allerdings wichtig,
folgende Differenzierungen in Bezug auf das Thema
Gestaltungsspielraume zu machen:

Aspekt A) Gestaltung im Sinne von »Entwicklung
neuer Inhalte oder Strukturen«

Pioniere Unterstiitzer

wollen »Neues«in die Welt helfen gerne anderen bei der

bringen Verwirklichung von Ideen
trauen sich, Neuland zu stehen lieber in der zweiten
betreten Reihe

haben Lust auf Verantwor- arbeiten gerne zu

tung flir das »groRe Ganze«

sind eher risikobereit sind eher risikoscheu

Menschen werden sich an ganz unterschiedlichen Stel-
len dieser Skala einordnen. Dabei wird es in der Tat mit
groRer Wahrscheinlichkeit mehr Menschen geben, die
sich auf der rechten Seite der Skala einordnen werden
(und viele von denen, die sich links einordnen, werden
im Laufe ihrer Berufskarriere entweder Flihrungskraft
werden oder sich selbststéndig machen).

Allerdings heilt das
nicht, dass diese »Un-
terstiitzer« keine Ge-
staltungsspielraume
haben mochten!

counThow

IUOD"L(-IDII
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Denn es gilt noch weiter zu unterscheiden:

Aspekt B) Gestaltung hinsichtlich der »Freiheitsgrade
in Bezug auf die Umsetzung des eigenen Arbeitsbe-

reichs«

Gestalter der eigenen Arbeit

FREI
GESTALTEN

Die libertragenen Aufgaben
frei gestalten/es auf »meine
Art« machen

Abarbeiter

ARBARBEITEN
NACH \JORGABE"

Abarbeiten nach genauen
Vorgaben

InBezugaufAspektB) gilt unseres Erachtenseindeutig:

Wenn Sie die Bedingungen so gestaltet haben, wie
dieses Buch sie beschreibt, wird es kaum noch Men-
schen geben, die sich hier auf der rechten Seite ein-
ordnen mochten.

Nun gut, werden Sie vielleicht sagen, es ist gut fiir die
Menschen, wenn Sie Gestaltungsspielraum bekom-
men. Aber ist es auch gut fiir das Unternehmen? Wo
kommen wir denn da hin, wenn jeder »sein Ding«
macht? Fiihrt das nicht zu unkoordiniertem Chaos?

Nein.



Denn Spiel-RAUME entstehen innerhalb eines RAH-
MENS. Und dieser Rahmen sorgt - wenn er gut gestal-
tet und fiir alle sichtbar ist - dafiir, dass »in die gleiche
Richtung gespielt wird«.

Dieser Rahmen enthilt alles, was feststeht, z. B.

*  Gesetze,

e Vorschriften,

e Leitbilder/Visionen,

* Regeln und Prinzipien,

* Qualitatskriterien,

* operative und strategische
Ziele,

* Rollenbeschreibungen.

Die Herausforderung fiir Unternehmen ist die, sich
ihres eigenen Rahmens bewusst zu werden und ihn
fur alle explizit zu machen.

Das hat seine ganz speziellen Tiicken und Herausfor-
derungen, auf die wir im nachsten Kapitel (»Offen-
legung der Kriterien - Selbstkontrolle ermdglichen«)
eingehen werden.
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In jedem Fall gilt:

Nur wenn dieser Rahmen klar definiert ist, kann er die
notwendige Orientierung geben fiir die eigenstan-
dige, kreative Ausgestaltung von Spielraumen der Ein-
zelnen.

Das heift, jedes Unternehmen, das die Eigensténdig-
keit und Kreativitat seiner Mitarbeiter und Mitarbeite-

rinnen erhdhen mochte, sollte sich die Fragen stellen:

e |st der Rahmen fiir die Menschen in unserem
Unternehmen klar definiert?

* Woist ereher diffus?
*  Wo fehlen orientierende Vorgaben?
Ein zentraler Baustein dieses orientierenden Rah-

mens flir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist die
Definition von ROLLEN.

5.2 Das Rollenkonzept

Sie ersetzen in klugen Unternehmen die herkommli-
chen Stellenbeschreibungen. Diese schreiben viel zu
statisch und voneinander abgrenzend fest, was die
Einzelnen »zu erledigen« haben.

In klugen Unternehmen geht es stattdessen um die
Verteilung von Rollen und die Zuteilung von Verant-
wortlichkeiten.

Das heif}t, es wird lediglich festgelegt,
wer wofiir zu sorgen hat. Die genaue Aus-
gestaltung der Rolle bleibt dem Rollentra-
ger uberlassen.

Menschen konnen - wie im privaten Leben auch - ver-
schiedene Rollen ausfiillen, und die Rollen kénnen je
nach aktuellem Bedarf auch, wechseln.

Der Unterschied klingt klein, ist aber wesentlich fiir
das Eréffnen von Gestaltungsraumen.



Ein Beispiel:

Die Assistenz der Geschaftsfiihrung ist in aller Regel
dafiir zustandig, Gaste zu empfangen und zu bewir-
ten, die ins Unternehmen kommen. Hierzu konnte
man eine Liste erstellen mit Aufgaben, die diese Per-
son abzuarbeiten hat:

e Kaffee kochen,

e Tisch eindecken,

e Gaste in Empfang nehmen,

° usw.

Wenn ich aber stattdessen dieser Person sage:

»Deine Rolle ist es Gastgeberin des Hauses zu sein und
Du hast dafiir zu sorgen, dass wir uns unseren Gasten

gegenliber als attraktives Unternehmen prasentieren
und dass sich unsere Gaste bei uns wohl fiihlen.«

Dann stelle ich damit ganz klar, was der Sinn und das
Ziel ihrer Tatigkeit ist und ich eroffne dieser Person
einen Raum, in dem sie diesen Verantwortungsbe-
reich gestalten - und zu ihrer Sache machen kann. In
diesem Raum wird die Wahrscheinlichkeit, dass krea-
tive Ideen entstehen, die liber das »Erledigen von Auf-
gaben« hinausgehen, deutlich erhoht.

b

BEONDERS
VIEC PATZ
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Wenn man anfangt, die Tatigkeiten und Verantwort-
lichkeiten in einem Unternehmen in Form von Rollen
zu beschreiben, wird man schnell feststellen, dass fiir
viele Rollen neue Bezeichnungen gefunden bzw.
erfunden werden miissen, weil es noch keine passen-
den, eingefiihrten Begriffe gibt. Das hat aber wiede-
rum den Vorteil, dass fiir alle Beteiligten damit deut-
lich sichtbar wird, dass mit einer neuen Bezeichnung
auch ein neues Verstandnis dessen verbunden ist, was
Menschen im Unternehmen tun - bzw. wofiir sie sor-
gen.

Bei eingefiihrten Begrifflichkeiten - z. B. der Kommis-
sioniererin im Lager - ist es dagegen wichtig, diese
neu zu fiillen. Eine Kommissioniererin ist dann z.B.
nicht mehr diejenige, die die Waren aus dem Regal
holt und auf den Kommissionierwagen sortiert, son-
dern sie ist die Person, die dafiir sorgt, dass die Kun-
dinnen und Kunden genau das bekommen, was sie
bestellt haben. Damit legt sie die Basis flir Kundenzu-
friedenheit und sie ermdglicht den Kollegen, die nach

ihr kommen, ein reibungsloses Weiterbearbeiten der
Auftrage. Oder umgekehrt formuliert: Wenn die Kom-
missioniererin die falschen Waren aus dem Regal holt,
zieht dies einen langen »Rattenschwanz« an Mehrauf-
wand hinter sich her, im Zweifel bis hin zur Reklama-
tion des Kunden.

Auf eine solche verantwortungsvolle Arbeit ist es viel
leichter moglich stolz zu sein - und sie mit dem dazu-
gehorigen Verantwortungsgefiihl und der notwendi-
gen Akribie auszufiihren.

Durch eine solche Rollendefinition wird die Bedeu-
tung des Tuns der Einzelnen, auch fiir die Mitarbeiten-
den der angrenzenden Bereiche, viel deutlicher - und
die Wahrscheinlichkeit steigt, dass ihm die entspre-
chende Wertschatzung entgegengebracht wird.

Uber die Notwendigkeit und positiven Effekte einer
Wertschatzungskultur werden wir in Kapitel 9 noch
ausfihrlich eingehen.
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5.3 Flexibilitdt und Geschwindigkeit

GroRe SPIELRAUME und definierte RAHMEN nutzen
den Menschen und der Organisation.

Diese Organisationselemente bringen nicht nur
dadurch etwas, dass sie die einzelnen Menschen star-
ken und ermuntern, ihre individuelle Klugheit und
Kreativitat ins Unternehmen einzubringen, sondern
sie bringen auch der Organisation mehr Flexibilitat
und Geschwindigkeit und einen kliigeren Umgang mit
Komplexitat!

* Weil die Menschen - in dem gegebenen Rahmen -
flexibler in ihren Handlungen und selbststandiger
in ihren Entscheidungen sein kénnen. Weisungs-,
Kontroll- und Absicherungskommunikation kann

wegfallen und eine direkte, spontane Kommunika-
tion mit den Menschen, die fiir die aktuelle Aufga-
benerledigung oder Losungsfindung gebraucht
werden, wird moglich.

*  Weil nicht mehr gilt: »oben wird gedacht, unten
wird gemacht«, sondern »unten gedacht und
gemacht werden kann« - und sich so die Intelli-
genz und die Kreativitat der Einzelnen im Sinne
des Ganzen im Unternehmen ausbreiten und ver-
kniipfen kann.

Das heilf3t:

GroRe Gestaltungsspielrdume sowie ein klar definier-
ter Rahmen und passende Rollenbeschreibungen
ermoglichen, dass Menschen aufblithen und kollek-
tive Klugheit moglich wird!
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