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Über das Buch

Jeder Manager ist Teil eines komplexen Systems, das sich stetig verändert. Eine moderne Führungskraft analysiert, welche sachlichen, sozialen und zeitlichen Muster diesem System zugrunde liegen. Wie sollte ein Unternehmen der Zukunft aussehen, damit auf diese Weise geführt werden kann? Daniel F. Pinnow zeigt, wie Firmen sich aufstellen müssen, um wirklich zukunftsfähig zu sein.

»Führung beruht auf der wechselseitigen Ergänzung von Rationalität und Intuition. Daniel F. Pinnow stellt überaus eindrucksvoll dar, dass nur das systemische Denken zeigen kann, warum das so ist.« Prof. Dr. Dirk Baecker, Zeppelin University, Friedrichshafen

»Daniel F. Pinnow entzaubert den Mythos der statischen Führungsprinzipien. In rasanter Fahrt durch die Dimensionen der postindustriellen Gesellschaft (…) räumt er mit der Vorstellung auf, dass Führung aus dem Handbuch erlernt werden kann. Hier findet jeder etwas, über das sich ein Nachdenken lohnt!« Prof. Dr. Hans-Werner Mewes, Direktor des Instituts für Bioinformatik und Systembiologie am Helmholtz Zentrum München
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[Leseprobe] Vorwort 
Führung und Organisation bedingen sich

Märkte und Gesellschaften verändern sich rasant, doch in den Köpfen der meisten Führungskräfte drehen sich viele Gedanken im Kreis. Führung und Organisation in ihrem Kern sind zu einem großen Teil unverändert und funktionieren noch nach dem mechanistischen Managementverständnis des Industriezeitalters. Teilweise wurden zwar neue Organisationsmodelle geschaffen und ausprobiert, aber die Führungspraxis wurde nicht angepasst. Umgekehrt sind manchmal neue Ideen in der Führung implementiert worden, aber in alten Organisationsmustern und -strukturen konnten diese sich nicht nachhaltig entfalten.

Wer A sagt, muss auch B sagen. Wer die Organisation der Zukunft will, weil nur sie die (Über-) Lebensfähigkeit des Unternehmens sichert, muss systemische Führung praktizieren. Führung beeinflusst Organisation, Organisation beeinflusst Führung. Aus diesem Grund bringe ich in diesem Buch diese zwei bislang getrennt voneinander betrachteten Aspekte zusammen.

Der Aspekt »Organisation«: Wie sehen Organisationen heute und in Zukunft aus? Welche Organisationsformen sind zeit- und menschengemäß? Wie sollten Aufgaben heutzutage in der Wissensgesellschaft (im Großen wie im Kleinen) organisiert sein, damit effektives und engagiertes Arbeiten möglich ist?

Der Aspekt »Führung«: Warum ist der Ansatz der systemischen Führung flexibler und offener als andere? Welche Denkweise und welche Haltung stecken hinter diesem Ansatz? Was kann eine Führungskraft tun, die sich selbst »treu« bleiben möchte und Mitarbeitende mitnehmen will in Richtung Leistung und Engagement und in eine erfolgreiche Zukunft?

Die Kernthese lautet: Organisationen sind aufgrund der Komplexität, der sie von innen und von außen ausgesetzt sind, und der Veränderungsfähigkeit, die von ihnen erwartet wird, nicht mehr im üblichen Sinne und nach der klassischen Managementlehre zu steuern. Der Ansatz der systemischen |7|Führung ist damit auch die Antwort auf die Frage, wie die Organisation der Zukunft aussehen muss.1

Der Erfolg jedes Unternehmens hängt von denjenigen ab, die alle Systeme gestalten: den Mitarbeitern. Dazu zählt aber auch der Führende selbst. Gute Führung beginnt deshalb immer beim Führen der eigenen Person, und sie setzt dort an, wo der Mensch zum Menschen und zum Individuum wird: beim Fühlen. Erst die Akzeptanz der Tatsache, dass nicht die Ratio in unserem Kopf das Sagen hat, sondern dass die Psyche, die Seele, die Gefühle und der Bauch die wahren Chefs des Ichs sind, lässt uns begreifen, warum gute Führung beim Führen des Selbst beginnen muss.

Diese Darstellung basiert auf neuesten theoretischen Erkenntnissen zu Organisation und Führung und ist zugleich eine konkrete Handreichung für Führungskräfte, die neue Wege gehen wollen. Meine Gedanken werden durch Interviews mit Experten aus Wissenschaft und Praxis untermauert und verdichtet. Für ihre Zeit und Bereitschaft, mir Einblicke in ihre neuesten Forschungserkenntnisse und persönlichen Erfahrungen zu geben, möchte ich an dieser Stelle Prof. Dr. Dirk Baecker, Prof. Dr. Dieter Frey, Dr. Arend Oetker und Prof. Dr. Ernst Pöppel meinen herzlichen Dank aussprechen.

Danken möchte ich auch meinen Mitarbeitern der Akademie für Führungskräfte der Wirtschaft GmbH (nachfolgend Akademie für Führungskräfte). Insbesondere möchte ich meinen Kollegen Dr. Simon Beck, John Ireland und Alexander Höhn für ihre Anregungen danken, die Sie mir bei der Überarbeitung und Schärfung des Ansatz der systemischen Führung in unserer »Systemischen Projektgruppe« von 2007 bis 2008 gegeben haben. Ein großer Dank gilt auch dem Journalisten und Berater Dr. Bernhard Rosenberger und seiner Frau Dagmar Rosenberger sowie Eva Wolk, Katrin Bobsin und meinem Assistenten Finn Rieken für ihre Unterstützung bei Recherchen und Redaktion.

Daniel F. Pinnow,

Überlingen am Bodensee im Juni 2011|8|


[Leseprobe] Einleitung 
Warum systemische Führung notwendig ist

»In den letzten zehn Jahren haben wir mehr Veränderungen erlebt als in den neunzig Jahren davor« gab Ad J. Scheepbouwer, Vorstandsvorsitzender von KPN Telecom, den Autoren der Studie »Das Unternehmen der Zukunft«2 zu Protokoll. Die Studie dokumentiert, welche Strategien überdurchschnittlich erfolgreiche Firmen als entscheidend für die nächsten Jahre ansehen. Zusammenfassend heißt es: »Die CEOs haben die traditionellen Vorstellungen von der Globalisierung hinter sich gelassen; Unternehmen und Organisationen jeder Größe definieren sich neu, um sich die Möglichkeiten der globalen Integration zunutze zu machen.«3

In der Studie wurden dazu fünf Strategien genannt:

Erstens stellt das Unternehmen der Zukunft sein Geschäftsmodell radikal in Frage und definiert so die Grundlagen des Wettbewerbs neu. Es verändert seinen Wertbeitrag für seine Kunden, hinterfragt traditionelle Produkte und Dienstleistungen und erfindet sich und seine gesamte Branche neu, sobald sich die Gelegenheit dazu bietet.

Zweitens verwandeln sich die Unternehmen von Einzelkämpfern in Teamplayer: 85 Prozent der Firmenchefs weltweit planen, sich künftig intensiv mit Partnern zu verbünden, und gut 40 Prozent ändern dafür sogar ihr Unternehmensmodell. Immer mehr Unternehmen gehen eine neue Form von Beziehung ein: »Coopetition« bezeichnet die Gleichzeitigkeit von Zusammenarbeit und Konkurrenz. Die Konkurrenten Philips, Panasonic und Sony arbeiten beim neuen Industriestandard Blu-ray zusammen, und in der Nutzfahrzeugbranche kooperiert sogar bereits jeder zweite Hersteller in Vertrieb oder Service mit Wettbewerbern.

Drittens wird ein erfolgreicher Global Team Player nicht mehr nur auf Veränderungen reagieren, sondern sie selbst initiieren: Visionäre sind gefragt, die Trends setzen und gestalten. »Unsere Unternehmenskultur braucht einen |9|eingebauten Mechanismus zur Veränderung«,4 sagt der Chef der West Japan Railway, Masao Yamazaki. Dies bestätigt sich auch in der IBM-CEO-Studie von 2010, in der Kreativität als die wichtigste Führungsqualität bezeichnet wird. Führungskräfte müssen sich auch in einem unsicheren Umfeld wohlfühlen, experimentierfreudig sein, Innovationen willkommen heißen und andere dazu ermutigen, ausgetretene Pfade zu verlassen.

Viertens setzt das Unternehmen der Zukunft auf Integration, um die Chancen der globalen Wirtschaft zu nutzen. Die CEOs wollen sich den Zugang zu Fähigkeiten, Wissen und (Vermögens-)Werten auf der ganzen Welt verschaffen, um sie dort einzusetzen, wo sie strategisch benötigt werden. Denn nicht nur Wettbewerber kooperieren miteinander. Die Unternehmen setzen immer mehr auf den globalen Wissensaustausch und nutzen virtuelle Netzwerke für Innovationen und neue Kooperationen. »Nur geteiltes Wissen ist wertvolles Wissen«, sagt Lutz Leuendorf, Experte für Wissensmanagement von der Hochschule Furtwangen.5

Und schließlich fünftens: Das Unternehmen der Zukunft beweist mit seinen Maßnahmen und Entscheidungen echtes Engagement für die Gesellschaft, sodass aus dem Marketing-Schlagwort der »Corporate Social Responsibility« ein geschäftlich relevanter Erfolgsfaktor wird. Mit den Worten von Vinod Mittal, Managing Director von ISPAT Industries: »Meiner Ansicht nach wird die Corporate Social Responsibility drei Phasen durchlaufen. Zuerst wenden sich die Unternehmen Themen wie der Umwelt zu, weil sie dazu gezwungen sind. Dann stellen sie fest, dass sich das aus geschäftlicher Sicht lohnt. Und letztendlich werden sie sich engagiert für solche Themen einsetzen – nicht aus Zwang und eigennützigen Motiven, sondern einfach weil es richtig ist.«6

Dieser Überblick macht deutlich: In den Firmen ist in den letzten Jahren viel in Bewegung gekommen. Unternehmen befinden sich in einem ständigen Spannungsfeld von Anforderungen an ihre Flexibilität, Effizienz und Effektivität. Die Unternehmensstrategie, die Unternehmensziele und die Unternehmenskultur müssen stets an die neuen Herausforderungen angepasst werden. Dies erfordert eine ständige Prüfung und Anpassung der Organisationsstrukturen.

Dass sich Organisationsstrukturen von Unternehmen in einer Zeit der Globalisierung und der rasanten technologischen Entwicklung verändern werden und verändern müssen, erkannte der irische Wirtschafts- und Sozialphilosoph Charles Handy schon 1994: »Organizations will become both smaller and bigger at the same time; they will be flatter, more flexible and more |10|dispersed; similarly our working lives will have to be flatter and more flexible. Life will be unreasonable in the sense that it won’t go on as it used to; we shall have to make things happen for us rather than wait for them to happen.«7

Angesichts dieser Entwicklung stößt das klassische Managementdenken an seine Grenzen. Die Übergänge zwischen Organisationen und ihrem Marktumfeld sind verschwommen, und die Komplexität der Praxis lässt sich nicht mehr in vereinfachte Schemata und starre Modelle pressen. Führungskräfte sehen die zunehmende Komplexität als größte Herausforderung an, wie Edward Lonergan, President und CEO der Diversey Inc.: »Die Komplexität, die unser Unternehmen in den nächsten fünf Jahren bewältigen muss, liegt außerhalb des messbaren Bereichs – auf Ihrer Skala von 1 bis 5 würde ich ihr 100 geben.«8

Zurück zur Ehtik

Doch nicht nur die alten Organisationsstrukturen sind überholt. Auch die Anforderungen an Führungspersönlichkeiten und Mitarbeiter befinden sich in einem Prozess des Wandels. Diese Erkenntnis ist nicht neu, und Rosabeth Moss Kanter, Wirtschaftswissenschaftlerin an der Harvard Business School, schrieb bereits 1998 in ihrem Buch Bis zum Horizont und weiter: »Die Führungsarbeit unterliegt derart weitgehenden und schnellen Veränderungen, dass viele Manager ihren Beruf praktisch neu entdecken. Es gibt kaum etwas Vergleichbares, an das sie sich halten können, und so erleben sie, wie die Hierarchie verschwindet und die klaren Unterscheidungen von Titeln, Aufgaben, Abteilungen und sogar den Unternehmen verschwimmen. Sie stehen vor außergewöhnlich komplexen und voneinander abhängigen Fragen und sehen, wie die traditionellen Quellen der Macht versiegen und die alten Anreize ihren Zauber verlieren.«9

Anfang der 90er Jahre florierte die Wirtschaft. Der global agierende Manager erlernte Werkzeuge, um den Weltmarkt zu bearbeiten. Und während von den Unternehmen Rekordgewinne eingefahren wurden, interessierte bei der Auswahl von Mitarbeitern und Führungskräften vor allem, ob der entsprechende Kandidat oder die Kandidatin über die notwendigen Werkzeuge und Analysefähigkeiten verfügte, um die Gewinne noch weiter nach oben zu treiben. Die Kehrseite: Immer weniger Unternehmenslenker stellten sich die Frage, ob der Mensch, der sich um einen Job bewarb, dieser Position |11|auch wirklich gewachsen sein würde – das heißt, ob er sie verantwortungsvoll ausüben und in der Lage sein würde, nicht nur seine Mitarbeiter mit innerer Überzeugung, Kontaktfähigkeit, Wertschätzung und Ressourcenorientierung zu führen, sondern vor allem sich selbst.

Diese essenziellen Eigenschaften einer Führungskraft sind in vielen Unternehmen verloren gegangen. So zeichneten Jürgen Hesse und Hans Christian Schrader in Die Neurosen der Chefs ein abschreckendes Bild der deutschen Unternehmenskultur in den 90er Jahren. In der Buchbesprechung schrieb der Spiegel: »Despoten, Wichtigtuer, Intriganten in Flanell regieren in deutschen Unternehmen. Chefs, die ihre Untergebenen knechten, Bosse, die sich selbst bereichern. Sie vergiften das Klima in den Büros und Werkhallen, sie zerstören Arbeitsfreude und Produktivität.«10

Je komplexer die Organisationen und Märkte wurden und je abstrakter die Folgen von Managemententscheidungen erschienen, desto leichter wurde es für die Manager, die Verantwortung für ihr Handeln abzulegen. Solange die Rendite stimmte, wurde die Arbeit der Führungsebene nicht hinterfragt. Und wenn etwas schieflief, war es kaum noch möglich, den Schuldigen im virtuellen Netzwerk der Akteure ausfindig zu machen. Dieses Verantwortungsvakuum wurde zu einem der Auslöser der Finanzkrise, die ihren Anfang 2007 in den USA nahm und sich dann rasend schnell ausbreitete. Die Folgen für die nationalen und internationalen Wirtschaftssysteme und für die Menschen sind bekannt, wenn auch noch nicht bis ins Letzte abschätzbar.

Die Führungselite muss wieder mehr Verantwortung übernehmen und nach ethischen Maßstäben handeln. Dazu gehört zuallererst das Thema Selbstverantwortung, der unverstellte Blick nach innen: »Nach welchen Werten handle ich?«, »Habe ich überhaupt ein Wertesystem?«, »Oder geht es mir nur um den Profit?«. Auf diese Thematik habe ich in meinem 2007 erschienen Buch Elite ohne Ethik? ausführlich hingewiesen.11

Wir brauchen keine neue Wirtschafts- und Führungsethik, wir brauchen lediglich eine Rückbesinnung auf längst bekannte tradierte Werte. Die Regeln des Benedikt von Nursia, mehr als 1 500 Jahre alt, haben bis heute ihre Gültigkeit nicht verloren: Führen kann nur, wer sich selbst führen kann. Man muss seine Bedürfnisse, Leidenschaften und Dämonen kennen, demütig und gerecht, vorurteilsfrei und unbestechlich sein. Der Mensch muss auf die eigene Seele achten. Jeder braucht Zeit zum Rückzug und einen Raum für seine Ängste und Sehnsüchte. Führen heißt auch dienen. Ich muss den anderen wertschätzen und achten, mich aber gleichzeitig auch abgrenzen. Mit Geld |12|gehe ich achtsam, aber gewinnorientiert um, und ich horte es nicht, sondern stelle es in den Dienst der Menschheit. Das Ziel des Führens ist die Erschaffung einer Vision für die Zukunft und der Erfolg als Nutzen für andere.12 Richtiges Verhalten ist zeitlos, wie man sieht.

Gute Führungskräfte wissen genau, von welchen Maximen sie sich leiten lassen – und was sie als Menschen authentisch und stark macht. Sie stellen sich die Frage, wie sie ihr Handeln in den Dienst der Gemeinschaft stellen können. Dazu gehört es, Orientierung zu bieten und Entscheidungen zu fällen. Aber auch zu kommunizieren, die Nähe zu den Menschen zu suchen. Führungskräfte, die diese Bezeichnung wirklich verdienen, erteilen ihren Mitarbeitern nicht bloß Befehle, sondern versuchen sie zu überzeugen. Und um Menschen zu überzeugen, muss man selbst an etwas glauben – und zwar nicht nur an den Shareholder Value. Führungskräfte müssen Freude daran empfinden, das Potenzial der Menschen in ihrem Unternehmen zu entfalten und eine Welt zu gestalten, der andere Menschen gern angehören wollen. Das ist der Grundsatz der systemischen Führung, wie ich ihn erstmalig in meinem 2005 erschienen Buch »Führen – worauf es wirklich ankommt« beschrieben habe. Dass dieses Buch mittlerweile bereits in der 5. deutschen Auflage vorliegt und ins Englische und Chinesische übersetzt wurde, bestätigt mich in meiner Überzeugung.13

Herausforderungen an die Führung

Wer ist vor allem betroffen von einer neuen Führungskultur, und welche systemischen Aspekte spielen eine Rolle? Ich möchte hier einige Punkte nennen, die nicht neu sind, jedoch heute noch stärker an Bedeutung gewonnen haben. Die Boston Consulting Group hat in ihrer Studie »Creating People Advantage« Strategien für die Bewältigung der Herausforderungen an das Personalmanagement weltweit bis 2015 untersucht.14 Auch sie betont die wachsende Rolle, die Mitarbeiter heute in den Unternehmen spielen. Vor allem der demografische Wandel, die Globalisierung und die emotionale Komponente beeinflussen den zukünftigen Umgang mit Mitarbeitern in Unternehmen. Folgende Herausforderungen sind wichtig:

Globalisierung: Sie führt zu einer zunehmenden Komplexität der Mitarbeiterstruktur von Unternehmen in kultureller Hinsicht. Eine Vielzahl von Fach|13|kräften entstammt anderen Kulturkreisen, Wissen wird weltweit eingekauft, virtuelle und reale Teams arbeiten rund um den Globus zusammen. Der Manager ist gefordert, unterschiedliche kulturelle Identitäten in seinem Umgang mit den Mitarbeitern zu berücksichtigen. Gerade bei der Projektarbeit auf internationaler Ebene ist die Zusammenarbeit verschiedener Teams aus unterschiedlichen Kulturkreisen bedeutsam und verlangt gute Führung für ihr Gelingen.15

Flexibilisierung vs. Sicherheit: Die Zunahme von Zeitarbeit ist für die Führungskraft eines Unternehmens ebenso eine neue Situation wie die Tendenz, dass Menschen immer kürzer in Unternehmen verweilen und im Laufe ihres Lebens nicht mehr nur einen Arbeitgeber haben, sondern mehrere Firmen durchlaufen.16 Man kennt sich nicht mehr seit Jahren, und die Führungskraft muss in der Lage sein, sich schnell auf neue Menschen einzustellen und diese zu führen. Das verlangt von der Führungskraft gute Menschenkenntnis und emotionale Intelligenz. Der zunehmenden Unsicherheit von Beschäftigung, die das Wohlbefinden der Mitarbeiter erheblich beeinträchtigen kann, steht die stetig steigende Anforderung an die Flexibilität global agierender Unternehmen gegenüber.

Mitarbeiterbindung: Um qualifizierte Mitarbeiter in einem Unternehmen zu halten, nimmt auch die Bedeutung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf stetig zu. Für mehr als 78 Prozent der Bevölkerung ist laut einer neuen Allensbach-Umfrage17 die Familie das Wichtigste. Flexiblere Arbeitszeiten und eine Verschiebung der Prioritäten weg von der Präsenz am Arbeitsplatz hin zur Qualität geleisteter Arbeit sollen in Zukunft realisiert werden. Die Führungskraft ist gefordert, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das die individuelle Lebensplanung berücksichtigt und dem Unternehmen zugleich einen Gewinn bringt, nämlich den motivierten Mitarbeiter, der sich in Notlagen auf seinen Arbeitgeber verlassen kann. »Die Entscheidung, welche Stelle man annimmt und welche Opfer man bereit ist, dafür zu bringen, wird verstärkt von familiären Aspekten und beeinflusst von dem Wunsch, sein Leben nicht nur von der Arbeit bestimmen zu lassen.«18 Auch für Charles Handy ist entscheidend, dass der Mensch im Mittelpunkt steht. Nicht Gewinnmaximierung lässt einen Menschen mit Elan zur Arbeit gehen: »Keiner steht am Morgen auf und freut sich, dass er den Wert des Unternehmens erhöhen wird. Der Sinn eines Geschäftes ist nicht nur, Geld zu machen. Jedes großartige Unterneh|14|men lebt von der Leidenschaft der Leute, die dazu beitragen wollen, die Welt in irgendeiner Form lebenswerter zu machen.«19

Demografie: Der demografische Wandel spielt für das Unternehmen der Zukunft ebenfalls eine entscheidende Rolle. In Zukunft werden Unternehmen sich wieder mehr auf die älteren Arbeitnehmer und ihre Erfahrung besinnen müssen, da nicht mehr genug jüngere Menschen für die offenen Stellen zur Verfügung stehen.20 Daneben ist die Erhöhung des Renteneintrittsalters in den meisten europäischen Staaten ein Schritt, der eine stärkere Einbindung älterer Arbeitnehmer notwendig macht. Neben der notwendigen Neuorganisation von Arbeit sind auch hier emotionale Aspekte von Bedeutung: Wie gehe ich als junger Chef mit einem älteren Mitarbeiter um? Wie nutze ich sein fachliches Know-how und seine langjährigen Erfahrungen?

Psychische Arbeitsbelastung: Die große Bedeutung von Gefühlen und des Wohlbefindens der Mitarbeiter zeigt sich zum Beispiel in der zunehmenden Anzahl von Menschen, die durch die steigende Arbeitsbelastung, geschuldet unter anderem der zunehmenden Komplexität der Aufgaben, psychisch erkranken und im schlimmsten Fall sogar einen Burnout erleiden. Eine Studie der Bundespsychotherapeutenkammer zeigt, dass mittlerweile bereits 11 Prozent aller Fehltage der deutschen Arbeitnehmer auf das Konto psychischer Erkrankungen gehen. Vor allem Berufe im Dienstleistungssektor wie Krankenschwestern, Pflegepersonal oder Call-Center-Mitarbeiter sind besonders betroffen.21

Als ein grundsätzliches Problem wird häufig der fehlende Handlungs- und Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter identifiziert: »Wer eine hohe Arbeitslast zu bewältigen hat, dabei aber wichtige Entscheidungen eigenständig trifft und sich selbst einteilen kann, wann er was macht, fühlt sich in der Regel nicht so stark belastet.«22 Thomas Weber, Internist und Arbeitsmediziner in den Horst-Schmidt-Kliniken in Wiesbaden, betont den Einfluss eines guten Arbeitsklimas auf die Gesundheit des Menschen. Neben der fachlichen Qualifikation müsse ein guter Chef auch soziale Kompetenzen besitzen: »Er muss offen sein, Vertrauen erwecken, Vorbild und verlässlich sein. Er darf nicht heute etwas sagen, was er morgen wieder komplett umwirft.«23 Diese Eigenschaften seien bei Führungskräften jedoch selten zu finden, da noch immer vor allem die fachliche Qualifikation den Ausschlag für eine Stellenbesetzung |15|gebe.

Die Frage ist: Welche neuen Organisationsstrukturen können den Unternehmen und ihren Führungskräften helfen, diesen vielfältigen Herausforderungen in der heutigen Zeit gerecht zu werden?

Wegweisend Richtung Zukunft

Dominantes oder autoritäres Führen findet immer weniger statt. Es hat sich offenbar herumgesprochen, dass der Erfolg von Unternehmens- und Menschenführung nicht allein von Zielen, Strategien, Strukturen, Prozessen, Stellenbeschreibungen und von der Beherrschung von Führungstools abhängt. Immaterielle Faktoren wie Wissen, Kompetenzen, Beziehungen, Gefühle oder Markenwerte sind mindestens genauso entscheidend. Zusätzlich gilt: Strukturen und Beziehungen verändern sich permanent, und zwar nicht kausal, linear und evolutionär, sondern netzartig, zirkulär und komplex.

Wie kann eine Führungskraft alle sachlichen und persönlichen Zusammenhänge optimal einbeziehen? Wie kann sie etwas bewirken und dabei sowohl Wertschätzung wie Wertschöpfung praktizieren? Wie kann sie ihre Ziele im Auge behalten und zugleich flexibel bleiben? Die Antwort auf die Herausforderungen und Entwicklungen des 21. Jahrhunderts ist die systemische Führung. Nur so behält eine Führungskraft alle wesentlichen Abhängigkeiten und Zusammenhänge im Blick. Denn: Eine erfolgreiche Führungskraft muss sich selbst, andere, das Geschäft und das Umfeld führen können.

Der systemische Ansatz als Erkenntnistheorie entstand unter dem Einfluss verschiedener wissenschaftlicher Forschungsrichtungen, wie der systemtheoretisch orientierten Biologie von Humberto R. Maturana, der neueren Systemtheorie von Niklas Luhmann, der Kybernetik zweiter Ordnung von Heinz von Foerster und der systemischen Familientherapie, maßgeblich durch die Beiträge der Mailänder Gruppe um Selvini Palazzoli geprägt.24 In jüngerer Zeit ergänzen die revolutionären Befunde der medizinisch und biologisch motivierten Hirnforschung das Gesamtbild.

»Systemisch« scheint heut das große Zauberwort zu sein für alles und alle. Viele Dienstleister schmücken sich inzwischen mit diesem Attribut – teils aus inhaltlichen, teils aus werblichen Gründen. Vom Gebiet der Therapie kommend hat die Bezeichnung in den vergangenen zwei Jahrzehnten mehr und mehr in die Arbeitsfelder der Berater und Coaches Einzug gehalten: systemi|16|sche Therapie, systemische Beratung, systemisches Coaching. Der Autor hat aus diesen Wurzeln und Entwicklungen den Ansatz der systemischen Führung hervorgebracht – in Theorie, Konzeption und Praxis.

Das entscheidende Instrument für die Umsetzung neuer Ideen in der Unternehmenswelt ist die Verbindung von Organisation und systemischer Führung. Die erfolgreiche Organisation stellt von vornherein die wichtigste Aufgabe in den Fokus: das richtige oder gute Führen von Menschen. Gute Führung ist menschliche Führung. Deshalb führt die Führungskraft von morgen systemisch. Sie hat Wirtschafts-Know-how, ist emotional intelligent, schaut über das Heute hinaus, denkt vernetzt, entscheidet flexibel und handelt nach ethischen Maximen. Den Wert von Verstand und Vernunft unterschätzt sie nicht, aber sie weiß um die Macht der Psyche und macht dieses Wissen zur Grundlage ihrer Arbeit.|17||18|


[Leseprobe] 1.  Organisieren mit System

1.1  Nichts geht ohne Ordnung

Was vor dem Urknall war und wer oder was ihn »organisiert« hat, wissen wir nicht. Seit diesem Ereignis aber entstehen und vergehen Ordnungen, organisiert sich die immer gleiche Materie in immer neuen Formationen. Aristoteles nahm an, dass die Natur das Ziel bereits in sich trage und deshalb als handelndes Subjekt gesehen werden könnte. Fast 2200 Jahre später befand Darwin hingegen, die Evolution sei das Ergebnis von zufälligen Mutationen und Selektionen. Sicher ist, dass das Universum, die Welt und die Natur bestimmten Systemen der Ordnung unterliegen. Diesen ist auch der Mensch als Teil davon unterworfen, auch wenn Fortschritt und Entwicklung manchmal daran zweifeln lassen, da sie zu Beginn meist ein Gefühl von Chaos vermitteln.

Der Begriff »Organisation« wird äußerst vielschichtig verwendet. Er leitet sich vom griechischen órganon bzw. vom lateinischen organum ab und heißt übersetzt »Gerät«, »Instrument« oder »Werkzeug«. Zum einen nennt man das geordnete, strukturierte Zusammenspiel von Elementen und Faktoren »organisiert«, und zum anderen bezeichnen wir Einrichtungen, die bestimmten Zwecken und Zielen dienen, als »Organisation(en)«. Sie können sowohl eigen- als auch gemeinnützig sein, also ein Unternehmen mit Gewinnerzielungsabsicht oder aber ein Verein, der Menschen in schwierigen Lebenslagen unterstützt, ohne eine monetäre Gegenleistung zu erwarten. Und schließlich meinen wir ganz allgemein sowohl die Planung als auch die Durchführung verschiedenster Vorhaben, wenn wir von »organisieren« oder »Organisation« sprechen. »Organisation« ist also in unserem Sprachgebrauch zugleich eine bestimmte Ordnung und das Tun, um diese Ordnung zu erreichen.|19|

Natürliche und künstliche Organisation

Schon bevor wir auf die Welt kommen, folgen wir dem Prinzip der natürlichen Organisation, ganz ohne eigenes Zutun. Der Mensch ist das komplizierte Endprodukt eines minuziösen Entstehungsplans. Von der Zeugung bis zum lebensfähigen Fötus durchlaufen wir einen plan- und funktionsmäßigen Aufbau. Wir werden organisiert, das heißt, bestimmte biologische, physikalische und chemische Voraussetzungen für unser Dasein werden geschaffen. Dieses »natürliche Ordnungssystem Mensch« ist wiederum Teil aller anderen natürlichen Ordnungssysteme, in die er hineingeboren wird. Unsere Welt ist ebenso ein Resultat von Organisation auf allen Ebenen, die über den weitaus größten Teil der Zeit ausschließlich natürlich ablief und noch nicht lange den effektiven Veränderungen künstlicher, das heißt von Menschen gemachter Organisation unterliegt.

Dabei ist klar, dass natürliche und künstliche Organisation nicht getrennt voneinander ablaufen, sondern sich gegenseitig beeinflussen. Der Sozialethiker Markus Vogt rät dazu, die natürliche Organisation ganz bewusst für die künstliche zu nutzen: »Die Organisation der Natur ist in vieler Hinsicht fast perfekt. Sie hat sich in drei Milliarden Jahren Evolution auf ein so unglaublich hohes Maß optimiert, dass sie dem Menschen einen unerschöpflichen Erfahrungsschatz bieten kann. Nötig wäre eine Art soziale Bionik, um von den Überlebensstrategien der Natur für die Gesellschaft zu lernen: hinsichtlich einer Ökologie der Zeit als Synchronisation unterschiedlicher Rhythmen, die Regeneration und Anpassung ermöglicht, oder hinsichtlich einer differenzierten Klärung der Dynamik evolutionärer Konkurrenz, die in der Natur keineswegs schrankenlos ist: dies wird in der gesellschaftlichen Nachahmung des Sozialdarwinismus bis heute übersehen. Die ökologische Analyse von Gestaltungsregeln in den verschiedenen Komplexitätsstufen und Hierarchieebenen von Lebensgemeinschaften ist ethisch relevant, jedoch immer nur als Mittel, um bestimmte Zielvorgaben machen zu können, nicht im Sinn einer unbedingten gültigen Ethik letzter Maßstäbe; denn Gerechtigkeit kennt die Natur nicht.«25

Ordnung bedeutet vor allem Sicherheit, ein wesentliches Bedürfnis des Menschen. Der Mensch sucht auf allen Ebenen Ordnung(en) herzustellen, denn Unordnung und Chaos, Regellosigkeit und Unvorhersehbarkeit würden eine ständige Bedrohung bedeuten und zu viel Energie verschwenden.|20|

Auch auf der immateriellen, metaphysischen Ebene brauchen wir eine erklärende, sinngebende Ordnung, deren »Organisatoren« wir Namen wie »Schicksal« oder »Gott« gegeben haben. Vereinfacht könnte man also unterscheiden zwischen »natürlicher«, »künstlicher« und »metaphysischer« oder auch innerer, seelischer Ordnung, die jede auf ihre Art die Welt als Ganzes und die persönliche Welt jedes Individuums zusammenhalten. Organisation und Ordnung sind für das Funktionieren jeder Form des Lebens unverzichtbar.

Der Faktor Zeit

Zugleich Werkzeug und Zielobjekt von Organisation ist die Zeit, selbst ein künstliches Produkt und eigentlich mit keiner Definition fassbar. Anhand der Zeit lässt sich die Unterschiedlichkeit von natürlicher und künstlicher Organisation demonstrieren: Es gibt natürliche und vom Menschen lediglich in Begriffe gefasste Zeitsysteme, wie Tag und Nacht oder die Jahreszeiten, und künstlich geschaffene Zeitsysteme, wie die Jahresplanung eines Unternehmens, der Tagesablauf oder Stundenuhren. Natürliche und künstliche Zeitsysteme stehen sich jedoch oft unvereinbar gegenüber:

Die biologische Uhr des Menschen kollidiert mit den künstlichen Zeitsystemen. Der frühe Schul- und Arbeitsbeginn schreibt den Menschen ein für unsere innere Uhr zu frühes Aufstehen vor. Noch stärker betroffen sind Schichtarbeiter, die teilweise gänzlich ihre innere Uhr missachten müssen. »Das Diktat der inneren Uhr ist angeboren und unerbittlich. Morgentypen – die ›Lerchen‹ – sind schon früh in Hochform, Abendmenschen – die ›Eulen‹ – bekommen dann die Augen noch nicht auf, egal wie viel Kaffee sie in sich hineinschütten. […] Wie starr das physiologische Zeitschema ist, demonstriert der sogenannte Jetlag: Bei einem Flug über mehrere Zeitzonen steht unsere Uhr plötzlich in der Mitte des hellen Tages auf Tiefschlaf. Geschäftsreisende oder Diplomaten sind dann mitunter völlig außer Gefecht gesetzt.«26

Unsere Zeitplanung im Beruf folgt meist nicht unserer biologischen Leistungskurve und unserem natürlichen Rhythmus von Anspannung und Entspannung. Das gilt nicht nur für den Job, sondern auch für die sogenannte Freizeit: Das Zeitdiktat der Freizeitgestaltung ist im Grunde genommen bereits ein Widerspruch in sich, denn diese Lebenszeit sollte »frei« sein. Doch unsere durchorganisierte Freizeit unterscheidet sich kaum noch von der vollgepackten Arbeitszeit und ist der biologischen Uhr ebenso wenig zuträglich.|21|

Kennzeichen natürlicher Organisationen

Drei wesentliche Eigenschaften, die natürliche Organisation kennzeichnen, lassen zugleich wichtige Unterschiede zur künstlichen, menschgemachten Organisation erkennen: Erstens haben natürliche Organisationen einen vorgegebenen Zweck. Den hat zwar auch die künstliche Organisation, aber die natürliche existiert nur so lange, bis dieser Zweck erfüllt ist, was bei der künstlichen zumeist nicht der Fall ist. Ein zweites Kennzeichen ist die Informationszentriertheit. Natürliche Organisationen sammeln und nutzen, wie künstliche auch, Daten als Entscheidungsgrundlage. Sie verlassen sich aber nicht auf ungesicherte Meinungen und Vermutungen, sondern begegnen Situationen der Ungewissheit, indem sie realistische Wahrscheinlichkeiten ermitteln. Drittens sind natürliche Organisationen maximal flexibel und anpassungsfähig. Sie reagieren rasch und effizient auf die Veränderungen in ihrer Umgebung, die ihrem Ziel im Wege stehen.27 Das dritte Kennzeichen vereint die zwei wesentlichen Aspekte, die heutige Organisationen meiner Ansicht nach dringend benötigen: Flexibilität und Anpassungsfähigkeit.

Die künstliche, von Menschen entwickelte Organisation sollte von der natürlichen Organisation lernen. Der Unsicherheitsfaktor, der dies oft verhindert, ist sehr mächtig: Er heißt Psyche und wird uns in diesem Buch noch beschäftigen. Grundsätzlich gilt, dass das Innenleben des Menschen, seine grundsätzliche Beschaffenheit als soziales Wesen, ihn zur Selbstorganisation in Gemeinschaften treibt. Das Bedürfnis nach Austausch, Anerkennung und gegenseitiger Unterstützung ist vielfältig und betrifft verschiedene Bereiche des Lebens, daher bewegt sich der Mensch innerhalb eines verwobenen Geflechts verschiedener Sozialgemeinschaften: Partnerschaft oder Ehe, Familie, Verein, Betrieb, Gemeinwesen und so weiter.

Soziale Organisationen

Die Grundlage der sozialen Organisation bzw. des sozialen Organisierens ist die persönliche Ebene des Individuums, das bestrebt ist, sein Dasein so zu gestalten, dass es positiv, also »gut«, »erfolgreich« oder »glücklich« verläuft. Jedes Lebewesen wählt einen Weg, um seine Ziele zu erreichen: So braucht der Mensch zunächst Nahrung, ein Dach über dem Kopf und Sozialkontakte |22|verschiedener Art. Dies sind die wichtigsten Voraussetzungen dafür, am Leben zu bleiben. Ist seine Existenz gesichert, versucht er sein Leben seinen Bedürfnissen, Wünschen und Vorstellungen entsprechend zu gestalten. Ganz ähnlich setzt sich das Muster nach oben fort, auf die höheren Ebenen gemeinschaftlicher Gruppierungen bis hin zum Staatenbund: Zunächst müssen Grundlagen geschaffen werden, von denen aus die weiteren Ziele verfolgt werden können, die sich im Laufe der Zeit jedoch verändern.

Die nächsthöhere Organisationsebene nach der des Individuums ist die der Ehe bzw. Partnerschaft und der Familie. Diese menschliche Organisation ist sowohl natürlich als auch künstlich. Mann und Frau werden qua Biologie zur Gemeinsamkeit veranlasst. Das ist der natürliche Teil der Organisation. Der künstliche Teil betrifft die zahllosen Entscheidungen der Art, der Gestaltung und der Dauer des Zusammenlebens.

Viele Komponenten dieser »Mini-Organisation« finden sich in allen nächsthöheren Organisationsebenen wieder, zum Beispiel in einem Wirtschaftsunternehmen: Das übereinstimmende Gefühl der Zusammengehörigkeit, das Bewusstsein der Notwendigkeit des Zusammenhalts, um die jeweils eigenen Ziele zu erreichen bzw. nicht zu gefährden, und die Pflege der internen Kommunikation mit all ihren den Verbund unterstützenden Regeln. »Als intensivste Gemeinschaft ist die Familie der Nährboden für alle anderen Gemeinschaften«, formuliert Thomas O. Hüglin, Politikwissenschaftler an der kanadischen Wilfried Laurier University. »Ihre Existenzgrundlage sind die privaten Funktionen und Tätigkeiten, auf die sich die gegenseitige Kommunikation der Familienmitglieder erstreckt. Sie umfassen alle Hilfe und allen Beistand, deren die Lebensgemeinschaft bedarf. Sie unterliegen der Leitung und Kontrolle durch das Familienoberhaupt.«28

Die künstliche Organisation auf Gesellschaftsebene ist ein Verbund zur Vertretung gemeinsamer Interessen und zur Erreichung gemeinsamer Ziele. Das ist die Basis jeder Art von sozialem Verbund, von der »Zelle« des Sozialstaats, wie Lebensabschnittspartnerschaften oder Ehe und Familie, über die nächsthöhere Ebene der Vereine, Kommunen, Kreise, Länder und Staaten bis hin zur höchsten Verbundebene der Staatenbünde wie den USA oder der EU. Diese aufsteigende Reihe vom Mikro- bis zum Makroverbund besteht aus klar voneinander abgegrenzten, unterschiedlichen Einheiten, die jedoch alle durch vielfältige Abhängigkeiten miteinander verknüpft sind. Diese gesellschaftlichen Organisationen formulieren die unabänderliche Kernstruktur ihres Gemeinwesens in Verfassungen, Verträgen oder |23|wie die Organisation »Bundesrepublik« im Grundgesetz. Der Zweck ist die Regelung des Zusammenlebens mit bestimmten Zielen auf bestimmten Grundlagen und Wertvorstellungen unter größtmöglicher Berücksichtigung der Interessen aller Beteiligten.

1.2  Klassische Organisationsstrukturen

Eine eindeutige Definition von »Organisation« gibt es in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften nicht. Verschiedenen theoretischen Ansätzen folgen unterschiedliche Begriffsbestimmungen. Eine mögliche Definition ist die von Organisationen als sozialen Gebilden, die »dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitäten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden«.29 Organisation kann auch definiert werden als die »Art und Weise, wie die Teile eines Ganzen untereinander und relativ zu diesem Ganzen orientiert sind und zusammenwirken«.30 Arnold Picot, Professor und Leiter des Instituts für Information, Organisation und Management an der LMU München, betrachtet die »Organisation als Inbegriff aller auf Aufgabenteilung und Koordination abzielender Regelungen […] zum Zweck der Zielerreichung der Unternehmung«.31 Eine Organisation ist also ein soziales Gebilde, das dauerhaft ein Ziel verfolgt und eine formale Struktur aufweist.

Bezogen auf die Wirtschaft ist Organisation »das formale Regelwerk eines arbeitsteiligen Systems«. Man spricht von Organisation, »wenn mehrere Personen in einem arbeitsteiligen Prozess mit Kontinuität an einer gemeinsamen Aufgabe infolge eines gemeinsamen Zieles arbeiten«.32 Die auf einzelne Personen verteilten Arbeitshandlungen werden dabei aufeinander abgestimmt und auf das gemeinsame Ziel hin ausgerichtet. Ein Unternehmen als ein arbeitsteiliges System, das Güter und Dienstleistungen produziert, verwertet, verwaltet und vertreibt, ist eine Organisation und hat zugleich eine Organisation.

Was sind die zentralen Anforderungen an eine Organisation? Ein Unternehmen muss in der Lage sein, schnell auf neue Anforderungen zu reagieren, und es muss seine Ressourcen für den Unternehmenszweck gezielt einsetzen, getreu der schon sehr alten Maxime: Erbringe mit möglichst geringem Aufwand einen größtmöglichen Nutzen! Ob das gelungen ist, muss stets anhand des |24|Outputs überprüft werden. Die entscheidenden Faktoren heißen Flexibilität, Effizienz und Effektivität.

Aufbau- und Ablauforganisation

Wie Unternehmen in ihrem Aufbau und Ablauf organisiert sind, sagt viel über den Führungsstil in ihnen aus – ein entscheidender Aspekt bei der gemeinsamen Betrachtung von Organisation und systemischer Führung. In der Literatur werden in der Regel drei Aspekte von Organisation unterschieden: Unternehmen werden »gestaltet«, damit ist die Tätigkeit des Organisierens, das funktionale Tun, gemeint. Der instrumentale Aspekt bezieht sich auf die bewusst geschaffene, grundsätzliche Ordnung, die das Unternehmen hat und mit der es seine Ziele erreichen will. Hier geht es um Strukturen, Prozesse und um die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander und zwischen Mitarbeitern und ihren Ressourcen wie Arbeitsmitteln oder Arbeitsräumen. Zudem ist das Unternehmen eine Organisation wie andere Institutionen in öffentlichen, karitativen oder religiösen Bereichen der Gesellschaft, was den institutionellen Aspekt bezeichnet.33

Um ein Unternehmen zu organisieren, muss es zunächst analysiert werden. Man muss sich klar sein über folgende zwei Fragen und Faktoren: Welche Aufgaben stellen sich im Einzelnen und insgesamt zur Umsetzung des Unternehmenszwecks und der Erreichung des Unternehmensziels? Wie setze ich meine Ressourcen dafür am besten ein? Ergebnis einer solchen Analyse sind die Elementaraufgaben, die dann in einer Synthese von Aufgabenzuteilung und Arbeitsschritten zugeordnet werden. Schließlich müssen die verschiedenen Aufgabenträger und Umsetzungsstellen zu einer Gesamtstruktur zusammengefasst und in Beziehung zueinander gesetzt werden. So entsteht die formale Aufbauorganisation eines Unternehmens.34 Die Aufbauorganisation zielt also auf die Strukturierung der Bestandteile des Unternehmens in organisatorische Aufgabeneinheiten ab.

Der nächste Schritt ist die Ablauforganisation, die Bewegung und Dynamik in die Aufgabenstruktur bringt, indem sie ihr die Faktoren Raum und Zeit hinzufügt. Hier geschieht die Arbeitsverteilung: Den Mitarbeitern werden ihre konkreten Arbeitsaufträge zugeteilt, wobei individuelles Leistungsvermögen auch im Interesse des Unternehmens zu berücksichtigen ist. Die zu verrichtenden Tätigkeiten bekommen zudem eine Zeitstruktur. Außerdem gehört |25|zur Ablauforganisation auch die Raumgestaltung, die der zweckmäßigen Anordnung und Ausstattung der Arbeitsplätze und damit auch der Festlegung bestimmter Fertigungsverfahren dient.35

Formale Organisation und Prozessorganisation hängen sehr eng zusammen. Dass Prozesse sauber geklärt sind, ist extrem wichtig, wenn nicht sogar überlebenswichtig für eine Organisation. Man muss sich stets die Frage stellen: Schaffen wir es, unsere Arbeitsprozesse, unsere Organisationsstrukturen nicht nur zu definieren, sondern auch in der Praxis umzusetzen? Das ist zum Beispiel vor allem für die Kunden eines Weiterbildungsanbieters und Managementtrainingsinstitutes wie die Akademie für Führungskräfte wichtig. Der Prozess der Seminaranmeldung besteht aus vielen einzelnen Schritten. Der Kunde ruft an und bekommt einen Seminarkatalog oder Management-Guide, wie wir ihn bei der Akademie bezeichnen, mit den Seminarangeboten zugeschickt. Dahinter stecken zunächst die Prozesse der Produktentwicklung, des Produktmanagements und der Erstellung des Katalogs. Es muss entschieden werden, welche Seminare wie oft, von welchen Trainern und an welchen Orten angeboten werden. Hat der Kunde das für sich passende Seminar gefunden, ruft er an und bucht es. Er bekommt eine Bestätigung, und die Location wird reserviert, das ist eine Aufgabe der Logistik. Es müssen Unterlagen erstellt und kopiert werden. Diese müssen rechtzeitig am richtigen Tag vor Ort sein. All diese Dinge müssen organisiert und in wechselseitiger Kommunikation bearbeitet werden, hier greifen Aufbau- und Ablauforganisation ineinander.

Aufbau- und Ablauforganisation müssen ständig den Veränderungen in ihrem wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld auf lokaler, nationaler und internationaler Ebene angepasst werden. Dabei entstehen oft neue Schwierigkeiten, die es zu meistern gilt, vor allem in der Kommunikation, wenn sie die Veränderungen in der Unternehmensorganisation nicht erfolgreich zu vermitteln versteht.

Ein Beispiel dafür, wie schwierig dieser Prozess des organisatorischen Wandels sein kann, ist die Deutsche Telekom, die ihre Konzernstrukturen in den letzten Jahren mehrere Male veränderte, um sie den neuen Anforderungen anzupassen. Bis Ende 2004 bestand die Telekom aus den vier Hauptgeschäftsbereichen T-Com, T-Mobile, T-Online und T-Systems, die jeweils einen eigenen Vorstand hatten und weitgehend autonom agierten. 2005 wurden T-Com und T-Online zur neuen Marke T-Home zusammengelegt. Die Umstrukturierung sollte die Bereitstellung von Telefon und Internet für die Privatkunden erleichtern, da beide Produkte nun aus einer Hand angeboten werden konnten. T-Mo|26|bile und T-Systems blieben separat bestehen. Lediglich die Geschäftskundenniederlassungen von T-Com wechselten zu T-Systems. Im Mai 2007 fand erneut eine Umstrukturierung des Kerngeschäftes statt, und man konzentrierte sich jetzt auf die beiden Marken T-Home und T-Mobile. Im April 2010 wurde die Telekom Deutschland AG gegründet, und die Marken T-Mobile und T-Home verschwanden komplett aus dem deutschen Markt. Die Umstrukturierungen bei der Deutschen Telekom waren Ausdruck einer steten Anpassung an Markterfordernisse und Kundenwünsche. Die zunächst bestehende Trennung der einzelnen Angebote (Telefon, Internet und Mobilfunk) erwies sich als nicht mehr zeitgemäß, und die Versorgung des Kunden mit allen technischen Möglichkeiten aus einer Hand spiegelt sich nun in der zentrierten Konzernstruktur wider.

Die Väter der Organisationstheorie

Das Wissen um die Ansätze, Prinzipien und Erkenntnisse früherer Theorien zur Organisation sind für die Beschäftigung mit der Zukunft von Organisationen entscheidend. In den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften gibt es eine Vielzahl von Organisationstheorien, die in verschiedenen Lehrbüchern bereits ausführlich dargestellt sind und deshalb hier nur angerissen werden.36

Zu den gängigen Organisationstheorien der Vergangenheit, bei denen formale Aspekte von Organisation im Vordergrund stehen, zählen zunächst die klassischen Managementlehren mit ihren Vertretern wie dem Franzosen Henry Fayol sowie der sogenannte Taylorismus und der Fordismus. Henri Fayol strukturierte bereits 1917 die Aufgaben des Managements in unterschiedliche Funktionsgruppen, die neben der Organisation auch die Planung, die Personalplanung, die Führung, die Koordination, das Informationsmanagement und die Budgetierung umfassten.|27|

Der Taylorismus, ursprünglich von Frederick Winslow Taylor bereits 1910 als »Scientific Management« bezeichnet, versuchte mit streng wissenschaftlichen Methoden, das Management, die Arbeit und das Unternehmen so zu optimieren, dass soziale Probleme gelöst werden und »Wohlstand für alle« erreichbar wird.

Der Fordismus als Steigerung des Taylorismus basiert auf dem Credo der standardisierten Massenproduktion und beruht auf den Entwicklungen des Korporatismus, der »Konzertierten Aktion« und der Sozialpartnerschaft. Zwischen Arbeitern und Kapital wurde ein Abkommen getroffen. Die Schaffung sozialer Sicherungssysteme, die lebenslange Anstellung bei einem Arbeitgeber und eine weitgehende Vollbeschäftigung waren die Kennzeichen dieser Zeit.

Der Faktor Mensch

Den klassischen Theorien folgte um 1930 der Human-Relations-Ansatz, der vor allem durch die Hawthorne-Experimente bei der Western Electric Company in den 20er und 30er Jahren Verbreitung fand.37 Die Forscher konnten erstmals die Bedeutung sozialer Beziehungen für die Motivation und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter belegen. Zum ersten Mal wurde Kritik am Menschenbild des Homo oeconomicus geübt, einem Akteur, der stets eigeninteressiert und rational handelt, nur auf die Maximierung seines Nutzens bedacht ist, feststehende Präferenzen hat und über vollständige Informationen zum Marktgeschehen verfügt.

Die Motivationsforschung hielt Einzug in die Wirtschaftswissenschaften, und ihre Studien belegten bereits in den30er Jahren, dass soziale Gruppenbeziehungen und eine wertschätzende Führung mehr Einfluss auf die Produktivität der Arbeiter haben als die Arbeitsbedingungen im Unternehmen.

Bürokratie in der Theorie

Als eigentlicher Begründer der Organisationstheorie gilt der Begründer der modernen Soziologie, der Philosoph und Politiker Max Weber, mit seiner Bürokratietheorie, die er um 1910 entwickelt hat. Ziel seines Ansatzes war es, die Leistungsfähigkeit von Organisationen mit Hilfe von Aufgabenteilung und sachlicher Aufgabenerfüllung aufrechtzuerhalten. Die wichtigsten Merkmale seiner Theorie sind die Arbeitsteilung, die Amtshierarchie, die Amtsführung und die Aufgabenerfüllung.38 So hat jedes Organisationsmitglied bei Weber einen festen Arbeitsplatz und die notwendige, feste Kompetenz zur Erfüllung seiner Aufgaben. Die Weisungs- und Kontrollbefugnisse sollten streng hierarchisch organisiert sein. Weber ging dabei davon aus, dass höhere Instanzen sowohl einen größeren Bereich überschauen als auch über die besseren Qualifikationen verfügen, was ihnen eine Ordnung der Aktivitäten der unteren Ebenen durch Anweisungen ermöglicht. Die Amtsführung erfolgt dabei nach |28|einem System von »generellen, mehr oder minder fest und mehr oder minder erschöpfend erlernbaren Regeln«, so zum Beispiel der Regel der Einhaltung des Dienstweges bei der internen Kommunikation. Das letzte Merkmal ist die Aktenmäßigkeit, also die schriftliche Fixierung von Arbeitsvorgängen und interner Kommunikation, die später zur Kontrolle der Vorgänge im Unternehmen dienen kann.

Zu berücksichtigen ist bei dieser Theorie – wie auch bei allen anderen –, dass sie im Kontext ihrer jeweiligen Zeit stehen. So herrschte zu Zeiten Webers eine andere Sichtweise auf Bürokratien als in der heutigen Gesellschaft. Weber dachte bei seiner Theorie an den pünktlichen, ordentlichen Beamten, der pflichtbewusst seine Aufgabe für den Staat erfüllt und somit zur Existenzgrundlage desselben beiträgt. Man fragte nicht nach dem Warum oder nach dem persönlichen Gewinn, der aus der Arbeit zu ziehen war, sondern erledigte einfach und effizient seine Aufgabe.

Entscheidung, Situation, Institution

Auf der Bürokratietheorie Webers und den klassischen Ansätzen aufbauend, entstand eine Vielzahl weiterer Organisationstheorien. Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie hat Ansätze wie die Nutzwertanalyse hervorgebracht, bei der anhand der Darstellung, Bewertung und des Vergleichs bestimmter Kriterien und Alternativen versucht wird, die optimale Lösung einer Entscheidung oder Problemstellung zu finden.

Beim situativen Ansatz lassen sich zwei Grundthesen unterscheiden: Zum einen wird davon ausgegangen, dass unterschiedliche Organisationsstrukturen und verschiedene Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder auf Unterschiede der Situation zurückzuführen sind, in der sich die Unternehmen befinden. Zum Zweiten sind Organisationsstrukturen und Verhaltensweisen, je nach der bestehenden Situation, unterschiedlich effizient. Ähnlich lassen sich auch das berühmte Motto »Structure follows strategy« von Alfred Chandler aus dem Jahre 1962 und der Leitsatz »Organizational fitness for purpose« von Raymond Miles und Charles Snow aus dem Jahre 1978 verstehen: Die Organisationsstruktur eines Unternehmens muss zur verfolgten Strategie beziehungsweise zu den angestrebten Zielen passen.39

Weitere wichtige Ansätze sind die neue Institutionenökonomik mit ihren Teilgebieten der Agenturtheorie und der Transaktionskostentheorie. Die neue |29|Institutionenökonomie untersucht die Wirkung von Institutionen auf Wirtschaftseinheiten, wie private Haushalte und Unternehmen. Die Agenturtheorie beschäftigt sich mit den Austauschbeziehungen zwischen »Auftraggeber« und »Auftragnehmer«. Sie bietet ein Modell, um das Handeln von Menschen in einer Hierarchie zu erklären, und trifft generelle Aussagen zur Gestaltung von Verträgen. Ähnlich gelagert ist die Frage, warum Transaktionen in bestimmten institutionellen Arrangements, also Organisationsformen des Tausches, mehr oder weniger effizient abgewickelt und organisiert werden. Hier kommt die Transaktionskostentheorie zum Tragen, die unter anderem davon ausgeht, dass jegliches Handeln in einer Marktwirtschaft mit Kosten verbunden ist. Mit diesem Ansatz, bereits 1937 in dem Aufsatz »The Nature of the Firm« veröffentlicht, erweiterte Ronald Coase die Theorie der Wirtschaftswissenschaften maßgeblich und erhielt für seine Erklärung zur Frage, warum es überhaupt Unternehmen gibt, 1991 den Wirtschaftsnobelpreis.40 Natürlich gibt es noch eine Vielzahl weiterer Organisationstheorien, zum Beispiel das Spielekonzept von Michel Crozier und Erhard Friedberg sowie konstruktivistische Ansätze, deren Vertreter davon ausgehen, dass sich Organisation vor allem in den Köpfen ihrer Mitglieder abspielt. Doch die hier dargestellten Ansätze sollen für einen ersten Überblick genügen.

Einflüsse des Systems

Unternehmen stehen nicht allein im Markt, sie werden durch verschiedenste systemische Faktoren beeinflusst. Das betrifft auch ihre Organisationsstruktur, die unter anderem von der Größe eines Unternehmens, der vorhandenen Technologie, ihrer Umwelt und der Bedürfnisstruktur ihrer Mitglieder abhängt.

Je größer der Umsatz oder die Mitarbeiterzahl einer Organisation ist, desto größer ist die Notwendigkeit der Spezialisierung, die wiederum mit einem wachsenden Koordinationsbedarf und einer steigenden Bürokratisierung einhergeht. Spricht man von der »Technologie« einer Organisation, so werden darunter in der Regel die Fertigungsverfahren in Industriebetrieben verstanden. Eine Werkstattfertigung benötigt zum Beispiel im Gegensatz zur Fließbandfertigung eine geringere Mechanisierung. Eine automatisierte Produktion dagegen bedarf einer Automatisierung des Fertigungsprozesses. Auch Dienstleistungsunternehmen können in diese Definition integriert wer|30|den, wenn unter »Technologie« allgemein die Verfahren zur Aufgabenerfüllung verstanden werden.41

Zur Erklärung des Umwelteinflusses auf die Organisation kann die Kontingenztheorie der Wirtschaftswissenschaftler der Harvard University Paul R. Lawrence und Jay W. Lorsch dienen: Sie beruht auf der These, dass Organisationsvariablen sowohl untereinander als auch mit den vorherrschenden Umweltbedingungen in einem kausalen Zusammenhang stehen.42 Der Industrie- und Organisationssoziologe Tom Burns und der Psychologe G. M. Stalker stellen in ihrer Untersuchung The Management of Innovation Ähnliches fest: »Organisationen sind soziale Systeme, die sich in einem größeren sozialen System befinden, das wir als ihre Umwelt bezeichnen.«43 Unter den vierten Punkt, die Bedürfnisstruktur der Mitarbeiter, fällt neben sozialen Kontakten, Anerkennung und Macht der Mitarbeiter auch deren Verlangen nach materiellen Gütern.

Welche Organisationsstruktur ein Unternehmen aufweist, hängt also auch von externen Faktoren ab. So bringt ein dynamisches Umfeld eine umso flexiblere Auslegung der hierarchischen Struktur mit sich, um Koordinations- und Arbeitsprozesse schnell anpassen zu können. Je komplexer die Umwelt, desto höher ist der Grad der Dezentralisierung der Organisationsstruktur des Unternehmens. Zudem neigen Unternehmen in aggressiven Umgebungen zu zentralisierten Strukturen.44 Die wichtigsten Rahmenbedingungen, denen ein Unternehmen unterliegt, sind das Branchenumfeld, die ökonomische Umwelt, rechtliche und politische Grundlagen, soziokulturelle Gegebenheiten und technologische Bedingungen.45 Andreas Scherer und Rainer Beyer stellen fest: »daß die Umwelt die Organisation zur Anpassung zwingt. […] Die Umwelt bestimmt somit, welche Konstellationen Erfolg haben und welche nicht, und zwingt das Unternehmen, sich in einer bestimmten Weise zu konfigurieren bzw. eine geeignete ›Nische‹ aufzusuchen, die das Überleben ermöglicht.«46

Das bedeutet, die Organisation ist eine bedeutende und entscheidende Variable des Managements: Die Organisationsstruktur bildet nicht nur den Rahmen, in dem sich das Management bzw. die Führung abspielt. Die Art und Weise der Führung hängt entscheidend von der Gestalt und der Komplexität der vorliegenden oder angestrebten Organisationsstruktur ab.

Bevor wir uns den neuen Organisationsformen widmen, möchte ich deshalb zunächst die klassischen Strukturen von Unternehmen noch einmal in Erinnerung rufen. Auch wenn wir gerade in der heutigen Zeit von der Not|31|wendigkeit einer Abkehr vom Alten und einer Hinwendung zum Neuen sprechen, sind die klassischen Organisationsstrukturen weiterhin von Bedeutung und Bestandteil der Unternehmenswelt. Ein Großteil der Firmen ist und wird auch in Zukunft noch nach den klassischen Prinzipien organisiert sein.

Klare Hierarchie als Leitungsprinzip

In der Literatur zu Organisationsstrukturen wird zwischen Leitungssystemen und Strukturmodellen unterschieden. Zu Ersteren zählen das Einliniensystem, das Stabliniensystem und das Mehrliniensystem. Wichtige Strukturmodelle sind auf der eindimensionalen Ebene die funktionale Organisation und die Spartenorganisation und auf der mehrdimensionalen Ebene die Matrixorganisation und die Tensororganisation. Allen klassischen Organisationsstrukturen gemein ist ihr hierarchischer Aufbau.

Der Vorteil dieses Ordnungsprinzips liegt in der klaren Anweisungs- und Berichtsstruktur. Die Kompetenzen sind eindeutig geregelt und die Möglichkeiten der Kontrolle gut. In großen Unternehmen führt diese Organisationsstruktur jedoch meist zu einer zu großen Zahl an Hierarchieebenen.

Problematisch an dieser Struktur ist häufig die fehlende Kommunikation der einzelnen Abteilungen untereinander, da die verschiedenen Aufgabenbereiche strikt getrennt sind. Dies erschwert die Entscheidungsfindung bei abteilungsübergreifenden Problemen erheblich, denn die Kommunikation hat im Idealmodell über die Linie zu laufen. Das heißt, die Mitarbeiterin im Marketing bespricht ein Produktproblem nicht mit dem Einkauf oder der Entwicklungsabteilung, sondern wendet sich an ihren Vorgesetzten, der sich wiederum an den nächsten Vorgesetzen wenden muss. Dieser Vorgesetzte kommuniziert dann wieder mit der unteren Hierarchieebene seiner Abteilung, und eine Lösung für die Mitarbeiterin der Marketingabteilung scheint in weiter Ferne und braucht viel zu viel Zeit. Diese Problematik hängt allerdings von der Größe eines Unternehmens ab: Hat eine Firma nur 20 Angestellte, ist das Problem der Abstimmung innerhalb der Hierarchien sicherlich kleiner als bei einem Unternehmen mit 500 Mitarbeitern.

Einliniensysteme bzw. funktionale Organisationen sind zudem durch einen hohen Spezialisierungsgrad der Aufgaben gekennzeichnet, was ein hohes Maß an Routine und Monotonie für die Mitarbeiter bedeutet. Auch reagieren Einliniensysteme wenig flexibel auf Veränderungen ihrer Umwelt, was |32|bei dem schnellen und steten Wandel der heutigen Wirtschaftswelt jedoch überlebenswichtig ist.47

Das Strukturmodell der funktionalen Organisation findet sich in der Praxis häufig bei kleinen und mittelständischen Firmen, denn die Nachteile eines Einliniensystems, wie hoher Koordinationsaufwand, Spezialistentum, Ressortdenken und unklare Ergebnisverantwortung, treten eher bei großen Unternehmen zutage. Bei kleineren Firmen mit nur wenigen Mitarbeitern gibt es nicht so viele Hierarchieebenen, was die Abstimmung weniger erschwert. Typisch ist das Einliniensystem auch für bürokratische Organisationen wie die Verwaltung und für solche, die großen Wert auf Disziplin und eindeutige Kommandostrukturen legen, wie das Militär oder die Feuerwehr.

Funktionale Organisation in der Praxis

Trotz seiner Größe weist der Konzern BMW eine funktionale Organisationsstruktur auf. Die Mitglieder des Vorstandes bilden die oberste Hierarchieebene, und auf der Ebene darunter sind die einzelnen Funktionsbereiche des Unternehmens angesiedelt. Zu diesen zählen die Bereiche Finanzen, Personal, Produktion, Vertrieb, Entwicklung und Einkauf. Der Sektor Finanzen wiederum wird zum Beispiel unterteilt in das Konzerncontrolling, das Konzernfinanzwesen, das Inhouse Consulting, das Konzernberichtswesen, Group-IT und Zentrale IT sowie den Bereich Finanzdienstleistungen. Im Unternehmensbereich Personal finden sich das strategische Personalwesen, der Sektor Konzernsicherheit und Immobilien, die Personalservices, der Bereich Human Resources International und der Funktionsbereich des Datenschutzbeauftragten.|33|

Doch was sind die Chancen und was sind die Risiken solch einer gemischten, hybriden Organisation? Bevor wir dieser Frage nachgehen, möchte ich zunächst weitere klassische Organisationsstrukturen vorstellen.


[Bild vergrößern]

[image: s_34.png]
Abbildung 1: Einliniensystem (funktionale Organisation)
 

Entscheidungshilfe durch Stäbe

Im Stabliniensystem, einer Weiterentwicklung des Einliniensystems, ist ebenfalls nur eine Person weisungsbefugt, jedoch stehen dieser Stäbe zur Seite, die bei der Entscheidungsfindung helfen sollen. Da eine einzelne Person meist nicht über die erforderlichen Spezialkenntnisse verfügt, benötigt sie für die Lenkung des Unternehmens Berater, wie zum Beispiel einen Juristen. Stäbe haben in der Regel nur eine beratende Funktion und sind gegenüber den Abteilungen nicht weisungsbefugt. Allerdings verfügen sie aufgrund ihrer Aufgabe über ein enormes Wissen über interne Abläufe und Probleme und bauen dadurch häufig gegenüber nachgeordneten Abteilungen eine Art informelle Autorität auf.|34|
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Abbildung 2: Stabliniensystem
 

Die Organisationsstruktur des Stabliniensystems lässt sich weiterhin in vier Unterbereiche aufgliedern. So kann ein Unternehmen lediglich einen Führungsstab haben, der auf der Ebene der Geschäftsleitung angesiedelt ist und diese bei Entscheidungen unterstützt. Eine zweite Möglichkeit ist die Einrichtung einer zentralen Stabsstelle. Hier übernimmt ein Führungsstab, der der obersten Instanz der Firma zugeordnet ist, die Stabsfunktion für alle nachgeordneten Abteilungen. Weitere Formen sind die Etablierung von Stäben auf allen Hierarchieebenen und die Stabshierarchie, bei der eine Art »Sekundärhierarchie« im Unternehmen existiert.48 Stabsstellen in Unternehmen können die Rechtsabteilung, die EDV-Abteilung, der betriebliche Datenschutzbeauftragte, die interne Revision, die Marktforschungsabteilung oder die Unternehmensplanung sein.

Im Mehrliniensystem gibt es ein Leitungskollegium, welches für alle Mitarbeiter gleichermaßen anordnungsberechtigt ist. Im Leitungskollegium können die Aufgaben zugeteilt werden, zum Beispiel in die technische und die kaufmännische Leitung. Entwickelt von Taylor als sogenanntes »Funktionsmeistersystem«, empfahl dieser vor allem für den Produktionsbereich »das Prinzip der Pluralität der Auftragserteilung«.49 Jeder Arbeitnehmer hat hier für die verschiedenen Funktionen in einem Unternehmen einen eigenen Vorgesetzten. Fachkompetenz steht bei diesem Organisationsprinzip im Vordergrund.|35|
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Abbildung 3: Mehrliniensystem
 

Problematisch an diesem System ist die mögliche Überschneidung von Weisungsbefugnissen. Hat der Mitarbeiter jeweils einen anderen Vorgesetzen für die Bereiche Einkauf, Produktion oder Marketing, so können durch unterschiedliche Interessen der jeweiligen Führungskräfte bei der Umsetzung von Aufgaben Konflikte entstehen. Der Abstimmungsaufwand, um diese zu vermeiden, ist in der Regel relativ hoch. Beispiele für Mehrliniensysteme sind der Sekretärinnenpool einer Firma oder die Arbeit eines Hilfskochs in einem guten Restaurant. Beide erhalten in der Regel von mehreren Vorgesetzten Aufträge, die sie abzuarbeiten haben. Ist die Sekretärin jedoch mit dem Auftrag von Herrn Müller befasst, kann sie nicht gleichzeitig den Auftrag von Herrn Schmidt ausführen. Wenn Herr Schmidt unter höherem Zeitdruck steht, so muss er mit Herrn Müller abstimmen, ob die Sekretärin zuerst seinen Auftrag erledigen könnte. Das Gleiche gilt für den Hilfskoch, der je nach Speisenabfolge eben zuerst das Gemüse für den Entremetier und danach erst den Fisch für den Gardemanager vorbereitet.|36|

Organisation anhand von Divisionen

Bei der Spartenorganisation oder auch Divisionalorganisation verbinden sich das Einliniensystem und eine Differenzierung nach Objekt. Das heißt, es wird nicht mehr nur nach Funktionen gegliedert, sondern nach Produkten oder geografischen Gesichtspunkten. In den USA bereits seit den 40er Jahren und in Deutschland seit den 60er Jahren werden vor allem große Unternehmen und Mischkonzerne nach Sparten organisiert. Diese Organisationsform kann flexibler auf Veränderungen der Umwelt und des Marktes reagieren. Die bei der funktionalen Organisation bestehende Problematik der unklaren Ergebnisverantwortung wird bei der Spartenorganisation durch verschiedene organisatorische Varianten gelöst. Die Erfolgsverantwortung ist hier auf die zweite Hierarchieebene verlagert und funktioniert je nach Konzept unterschiedlich.

Beim Cost-Center-Konzept ist die jeweilige Sparte des Unternehmens lediglich zur Einhaltung des Budgets verpflichtet. Beim Profit-Center-Konzept trägt die Leitung der Sparte die volle Verantwortung für den Gewinn und kann bei sehr großer Handlungsfreiheit sogar das Produktprogramm der eigenen Sparte ohne Rücksprache mit der Unternehmensleitung verändern. Beim Investment-Center-Konzept kommt noch die Entscheidungsfreiheit über Investitionen im eigenen Bereich hinzu.

In den letzten Jahren hat sich für spartengegliederte Unternehmen außerdem die Anwendung eines Verrechnungspreissystems durchgesetzt, das für interne Leistungen zwischen einzelnen Abteilungen im Unternehmen Preise festlegt und so dem »wünschenswerten Gedanken einer marktorientierten, unbürokratischen Steuerung« von Unternehmensteilen Rechnung tragen soll.50 Nehmen wir als Beispiel einen Fernsehsender. Die einzelnen Redaktionen geben in den verschiedenen Archiven Rechercheleistungen in Auftrag, die ihnen dann in Rechnung gestellt werden. Die erzielten Gewinne dienen wiederum dem Erhalt und der Erweiterung der personellen und technischen Ressourcen der Programmarchive, die notwendig sind, um das Programmvermögen des Senders zu bewahren und entsprechend zu verwalten.

Der zum Teil hohe Koordinationsaufwand bei spartengegliederten Unternehmen wird häufig durch die Einrichtung von Zentralbereichen abgemildert, die bei der Unternehmensleitung angesiedelt sind. Personalwesen und Finanzierung als Aufgabenbereiche, die alle Sparten des Unternehmens betreffen, werden dann nicht nur ausschließlich in den einzelnen Sparten verhandelt, sondern finden sich auch als eine Art übergeordnete Serviceabteilung wieder, die Rahmenbedingungen setzt und die Koordination zwischen den Arbeitsbereichen optimiert.|37|

Beispiele für nach Sparten gegliederte Unternehmen sind Siemens und Henkel. Bei diesen Konzernen existieren für das gesamte Unternehmen zentrale Einheiten, die für alle Geschäftsfelder zuständig sind, und zudem ist jedes Geschäftsfeld in Produktgruppen und Marken untergliedert. Bei Henkel existieren als zentrale Einheiten unter anderem der Einkauf, die Unternehmenskommunikation und das Personalwesen. Die Geschäftsfelder von Henkel unterteilen sich in Wasch- und Reinigungsmittel, Kosmetik und Körperpflege sowie Adhesive Technologies, worunter Kleb- und Dichtstoffe sowie die Oberflächentechnik zählen. Die Geschäftsfelder unterteilen sich noch einmal in Produktgruppen und einzelne Marken, wie beispielsweise Persil.

Multidivisionale Organisation – die Holding

Eine Holding ist eine multidivisionale Organisation. Je nach Ausrichtung wird zwischen einer Finanzholding, einer strategischen Holding und einer operativen Holding unterschieden. Liegt der Fokus auf der Finanzierung, so ist es die Aufgabe der Holding, das Vermögen der gesamten Firmengruppe zu verwalten. Die Ertrags- und Wertoptimierung des gesamten Konzerns steht hier im Vordergrund. Eine operative oder strategische Leitung wird bei dieser Form der Holding nicht ausgeübt. Eine strategische Holding dagegen legt – ohne Einfluss auf das operative Geschäft zu nehmen – Leitgedanken und Strategien fest und kombiniert Marktnähe und Flexibilität kleiner und mittelständischer Unternehmen mit der Kapitalkraft und Marktpräsenz, die große Unternehmen besitzen. Im Gegensatz dazu steht die operative Holding. Hier dienen Tochtergesellschaften wie zum Beispiel Auslandsniederlassungen der Ergänzung des Mutterkonzerns. Die operativen Aufgaben nimmt der Mutterkonzern selbst wahr, und die Tochtergesellschaften sind von ihm strategisch, strukturell und personell abhängig.51

Die Metro AG ist solch eine strategische Holding. Sie übernimmt für ihre einzelnen Unternehmen Dienstleistungen wie Beschaffung, Logistik, Information, Werbung und Finanzierung. Unterteilt in die fünf Geschäftsfelder Lebensmitteleinzelhandel, Warenhäuser, Non-Food-Fachmärkte, Asset Management und den Bereich Cash & Carry, agieren hier die Unternehmen wie Real oder Media Markt eigenständig am Markt. Ebenfalls eine strategische Holding ist der Douglas-Konzern, bei dem der |38|Kunde zunächst an Parfüm denkt, beim genauen Hinschauen aber eine Vielzahl verschiedener Marken entdeckt. Die Holding untergliedert sich in fünf Geschäftsbereiche, zu denen die Parfümerien Douglas, die Buchhandelsgruppe Thalia, die Juweliergeschäfte Christ, die Damenmodehäuser AppelrathCüpper und die Confiserie Hussel gehören. Diese fünf Marken werden von mehreren Dienstleistungsgesellschaften und Servicebereichen des Mutterkonzerns unterstützt. So gibt es neben Servicebereichen (Personal und Organisation, Controlling und Finanzen) auch mehrere Dienstleistungsgesellschaften, wie die Douglas Informatik & Service GmbH (DIS), die Douglas Immobilien GmbH & Co. KG oder die EKV Einkaufsverbund GmbH und die EEG Energie-Einkaufsverbund GmbH. Durch die Bündelung dieser zentralen Aufgaben erreicht die Holding für ihre Tochtergesellschaften erhebliche Synergieeffekte und spart durch die Zentralisierung von IT-Dienstleistungen, Mietobjekten und Fuhrpark Kosten.

Die globale Strategie eines Unternehmens spielt bei der Wahl der Organisationsstruktur ebenfalls eine Rolle. Eine multinationale Strategie wie bei Unilever, eine transnationale Strategie wie bei Toyota oder eine internationale Strategie wie bei IBM verlangen unterschiedliche Organisationsstrukturen. So findet sich bei IBM eine sehr steile Hierarchie, und die Kernkompetenzen sind zentral gebündelt, wogegen Unilever eine flache Hierarchie aufweist und dezentral organisiert ist.

Die Matrix

Mehrdimensionale Strukturmodelle vereinen in der Regel mindestens zwei Leitungssysteme, die sich gegenseitig überlagern. In der Matrixorganisation als zweidimensionalem Strukturmodell hat jede ausführende Stelle zwei für sie zuständige Leitungsinstanzen, die zum Beispiel nach Abteilungen und Produkten oder nach Abteilungen und Absatzgebieten aufgeteilt sind. Die Matrixorganisation entstand ursprünglich aus dem Versuch heraus, die Vorteile der funktionalen Organisation mit denen der Spartenorganisation zu kombinieren. Auch regionale Gesichtspunkte werden bei einigen Matrixlösungen berücksichtigt.|39|

Diese Organisationsform kommt heute in den meisten großen Unternehmen vor und kann bis zu zehn Hierarchieebenen aufweisen. Die Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse werden in der Matrixorganisation zwischen den Funktions- und den Produkt- oder Regionalmanagern geteilt. Während die Objektmanager für Entscheidungen bezüglich des Produktes zuständig sind, befassen sich die funktionalen Einheiten mit personellen und finanziellen Fragen. Dies kann zu Problemen bei der Kompetenzabgrenzung zwischen den Leitungssträngen führen. »Produktive Konflikte« zwischen den Funktional- und den Objektmanagern, die eine Balance zwischen Qualität und Kosten gewährleisten und Prozess- und Produktinnovationen fördern, werden dabei überlagert durch kontraproduktive Konflikte, die Entscheidungsprozesse blockieren. Die zunächst erreichte höhere Flexibilität in der Matrix wird so durch den hohen Koordinationsaufwand bei der Entscheidungsfindung auf der obersten Leitungsebene neutralisiert, und Konflikte zwischen den Führungskräften können sogar zur vollständigen Handlungsunfähigkeit führen.52

Dass sich Organisationsstrukturen ständig im Wandel befinden und nicht jede Struktur für jedes Unternehmen geeignet ist, zeigt das Beispiel ABB. In einer Phase der starken Dezentralisierung ab 1990 wurde die Firma zu einer Matrixorganisation mit divisionalen und regionalen Schwerpunkten umstrukturiert. 1994 bestand ABB aus fünf Unternehmensbereichen mit 45 produktorientierten Business Areas, etwa 1 000 selbstständigen Gesellschaften und mehr als 5 000 Profit-Centern. Zudem wurden 1995 noch Projektstrukturen eingeführt. Diese starke Zergliederung wurde dann nach und nach wieder zurückgenommen. 1996 begann ABB mit der Rezentralisierung der Unternehmensstrukturen und ging 1998 wieder zu einer produktorientierten divisionalen Struktur über. Die Produktorientierung wurde 2001 von der Kundenorientierung abgelöst, und seit 2002 besteht ABB aus nur noch zwei Geschäftsbereichen, Power Technologies und Automation Technologies, und konzentriert sich auf ihr Kerngeschäft.|40|

Die Daimler AG weist zurzeit ebenfalls in Teilbereichen eine Matrixstruktur auf. Die fünf Geschäftsfelder der Daimler AG sind Mercedes-Benz Cars, Buses, Vans, Trucks und Financial Services. Der Bereich Mercedes-Benz Cars wurde 2006 zu einer Matrixstruktur reorganisiert. Zunächst nach Produktsparten gegliedert mit je eigenen Abteilungen für Design, Antrieb, Sicherheit und Karosserie, sind diese Bereiche jetzt übergreifend in einer Matrix aufgegangen, und die funktionalen Abteilungen sind für alle Produktsparten gleichzeitig zuständig.
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Abbildung 4: Matrixorganisation
 

Eine Erweiterung der Matrixorganisation um eine dritte Dimension wird als Tensororganisation bezeichnet. Sie gliedert sich nach den Bereichen Verrichtung, Produkt bzw. Projekt und der Region. Ein Beispiel für eine solche Organisationsstruktur ist die Volkswagen AG. Auch der Dienstleister PriceWaterhouseCoopers weist eine dreidimensionale Struktur auf. Durch die Gliederung in die Bereiche Märkte/Kunden, Geschäftsfelder und Branchen kann PWC seine Dienstleistungen sehr eng an den einzelnen Kunden ausrichten. Der Konzern Unilever ist ebenfalls dreidimensional nach Funktionen, Geschäftsbereichen und Regionen aufgebaut.

Hierarchien in einer dynamischen Umwelt

Hierarchie und Spezialisierung können neben funktionalen Barrieren und abgegrenzten Managementebenen zu sogenannten »operativen Inseln« führen. Die Folge ist eine erschwerte Koordination aufgrund von blockierten Informationen, und den Managern bereitet es dann Schwierigkeiten, eine fundierte Entscheidung zu einem gewissen Sachverhalt zu fällen.53 Ganz besonders in einer dynamischen Umwelt – wie sie heute existiert – erweisen sich hierarchische Strukturmodelle als träge: Zum einen werden der Ideenreichtum und das Motivationspotenzial von Mitarbeitern durch die starre Weisungsstruktur nicht ausgeschöpft, zum anderen laufen Entscheidungsprozesse nur äußerst langsam ab.54 Dies spiegelt sich in einer geringeren Produktivität und Innovationskraft des Unternehmens wider. Aufgrund dieser Nachteile wurde |41|bereits zu Beginn der 70er Jahre darüber nachgedacht, nicht-hierarchische Organisationsmodelle in Unternehmen zu implementieren.55

Eine Möglichkeit, die Nachteile funktionaler oder divisionaler Strukturen für eine kurze Zeit auszublenden, ist die Projektorganisation. Hier werden für einen begrenzten Zeitraum und eine bestimmte Aufgabe Teams aus Mitarbeitern verschiedener Unternehmensbereiche gebildet, die unabhängig von den Vorgaben der Hierarchie agieren. Dies ermöglicht den Organisationen eine schnelle Reaktion auf äußere Umstände, ohne ihre gesamten Strukturen neu ordnen zu müssen. Für das jeweilige Projekt ist die Führungsverantwortung klar definiert, das Team kann sich mit dem Projekt identifizieren und mögliche Konflikte intern, ohne Einfluss auf die allgemeinen Organisationsstrukturen, austragen. Auch hier kann zwischen verschiedenen Arten der Organisation unterschieden werden.

Bei der Funktionalorganisation liegt das Hauptaugenmerk auf Effizienz, bei der Divisionalorganisation auf Effektivität. Die einen wollen »die Dinge richtig tun«, die anderen »die richtigen Dinge tun«. Teilweise nutzen Unternehmen die Funktional- und die Divisionalorganisation auch parallel, wie der Konzern |42|General Motors. Hier sind die oberen Hierarchieebenen nach Effektivität, also Sparten, und die untere nach Effizienz, also Funktionen strukturiert.

Wie dieser kurze Überblick mit Beispielen aus der Wirtschaft zeigt, sind auch heute noch viele klassische Organisationsprinzipien anzutreffen, weil sie einfach bewährt sind. Die klassische Linienorganisation hat noch immer ihre Berechtigung, was daran erkennbar ist, dass es eine Organisation gibt, die immerhin schon 2000 Jahre nach diesem System funktioniert: die katholische Kirche. Hierarchien sind notwendig, weil sie Ordnung und Sicherheit schaffen. Das ist die eigentliche Funktion von Hierarchie. Man muss sich darüber klar sein, dass nicht immer alles ausdiskutiert werden kann und muss. Allerdings sind klassisch hierarchisch geführte Linienorganisation, also funktionale Organisationen, eben überwiegend für einfachere, klar strukturierte Umfelder geeignet.

Doch die Welt hat sich im Rahmen von Globalisierung und Digitalisierung in den letzten Jahren stark verändert. Die sozialen Systeme haben sich mit verändert, und Mitarbeiter lassen sich in aller Regel nicht mehr nach klassischen Anweisungs- oder Befehlsmechanismen führen, vor allem nicht die sogenannten Wissensarbeiter. Wenn man sich ein Unternehmen wie die Akademie für Führungskräfte anschaut, wird das ganz deutlich. Spitzenberater wollen einen Rahmen haben, in dem sie sich bewegen dürfen, aber wie sie diesen Rahmen ausfüllen, das müssen sie selbst entscheiden können, sonst haben sie kein Interesse daran, sich in eine feste Organisation zu integrieren. Das heißt aus der systemischen Sichtweise: Wir müssen analysieren, wie Organisationen auf die Herausforderung der immer höher werdenden Komplexität reagieren sollen. Dies erfordert zunächst eine Veränderung bzw. Anpassung der Organisationsstrukturen, weshalb wir uns im Folgenden der Thematik der Organisationsentwicklung zuwenden, deren Erkenntnisse für eine Neuorganisation von Unternehmen große Bedeutung haben.

Organisationsentwicklung

Auch im Wirtschaftsleben gilt: »Nach dem Spiel ist vor dem Spiel«, wie Sepp Herberger einst so treffend formuliert hat. Ein erreichtes Ziel ist zugleich der Ausgangspunkt für weiterreichende Vorhaben und Ziele. Die Gesamtentwicklung bewegt sich dabei in die Richtung einer kontinuierlichen Optimierung möglichst aller Bereiche auf dem jeweils nächsthöheren Ni|43|veau. Ob dies gelingt, hängt maßgeblich von der Unternehmenskultur und den Führungsqualitäten der Manager ab. Doch was sind die Voraussetzungen für eine erfolgreiche Organisationsentwicklung und die gezielte Veränderung von Unternehmensstrukturen? Mit dieser Frage beschäftigt sich die Organisationsentwicklung, eine bereits in den 40er Jahren des letzten Jahrhunderts von Sozialpsychologen entwickelte Form des gewollten und geplanten organisatorischen Wandels. Ziel dieser Forschungsrichtung ist es, nicht nur die organisatorische Leistungseffizienz einer Firma, sondern auch das Arbeiten im Betrieb positiv zu verändern. »Die Organisationsentwicklung kann in diesem Kontext als ein langfristig angelegter, umfassender Entwicklungs- und Veränderungsprozess von Organisationen und den in ihnen tätigen Menschen betrachtet werden. Der Prozess beruht auf dem Lernen aller Betroffenen durch die direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfähigkeit der Organisation (Effektivität) und der Qualität des Arbeitslebens (Humanität).«56

Bei dieser Form des Wandels werden die Mitarbeiter zu Beteiligten gemacht, das heißt, die Unternehmensleitung stellt sie nicht vor vollendete neue Tatsachen, sondern bindet sie als Mitgestalter in den Veränderungsprozess ein. Überdies sollen die Mitarbeiter mit Hilfe von Prozessberatern über die Inhalte mitbestimmen. Dies ist von großer Bedeutung für eine erfolgreiche Organisationsentwicklung.

Als hilfreiche Grundlage bei der Organisationsentwicklung dient das sogenannte 7-S-Modell. Es nennt die wichtigsten Erfolgsfaktoren der Unternehmensorganisation und setzt sie zueinander in Beziehung. Das Modell wurde 1982 von Richard Pascale, Professor an der Stanford University, Tony Athos, Professor an der Harvard Business School, und den damaligen McKinsey-Unternehmensberatern Tom Peters und Robert H. Waterman entwickelt.

Sie unterschieden dabei die »harten Faktoren« strategy, structure und systems von den »weichen Faktoren« skills, staff, style und shared values (bzw. superordinate goals). Die »7 S« beeinflussen sich jeweils gegenseitig; daher ist es wichtig, auf ein Gleichgewicht dieser sieben Erfolgsfaktoren zu achten. Es ist klar, dass die harten Faktoren »greifbarer« sind als die weichen, deren Einschätzung und Bewertung naturgemäß schwerer fällt. Dabei sind die Menschen und ihre Fähigkeiten, der Führungsstil der Leader, die Unternehmenskultur und die Vision besonders bedeutsam bei Veränderungsprozessen, die Ursache ebenso wie Teil der Organisationsent|44|wicklung sind. Doch oft konzentrieren sich die Verantwortlichen beim Change Management mehr auf die »harten Faktoren« und vernachlässigen die »weichen« – wohl auch aus Unsicherheit. Peters und Waterman betonen den Zusammenhang zwischen der Beachtung und Nutzung der weichen Organisationsfaktoren und dem Erfolg des Unternehmens. Was passieren kann, wenn dies nicht geschieht, zeigt sich besonders deutlich in Phasen der Organisationsentwicklung, die mit starken Umbrüchen einhergehen, beispielsweise bei Großfusionen. Wie in den letzten Jahren zu beobachten war, funktionieren sie nicht, wenn gravierende Unterschiede zwischen den »weichen« Faktoren der fusionierenden Unternehmen zu wenig berücksichtigt werden, wie im Fall von verschiedenen Kulturen der Mitarbeiter. Gegenseitige Annäherung, Kompromissbereitschaft und gemeinschaftliches Ziehen an einem Strang – alles Voraussetzungen für den Erfolg des neuen Unternehmens – ergeben sich nicht von selbst.
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Abbildung 5: Das 7-S-Modell
 

In seinem Buch Re-Imagine! Spitzenleistungen in chaotischen Zeiten geht Peters 2004 noch weiter. Er fordert die Zerstörung des Althergebrachten und betont die enorme Bedeutung der Ressource Mensch. Talentierte Mitarbeiter, so auch seine Meinung, sind das wichtigste Kapital für das Unternehmen der Zukunft, und um dieses optimal zu nutzen, will er die Arbeit, den Menschen, die Organisation, die Produkte und die Prozesse neu erfinden.57 Peters ist überzeugt, dass die Menschen in der Regel gute Absichten verfolgen, dass sie ihre Sache gut und richtig machen wollen. »Aber sie werden auf Schritt und Tritt daran gehindert: von hirnrissigen Barrieren, […] von tyrannischen, kleinkarierten Egomanen.« In emotionalen Worten beschreibt Peters seine Idee der Erneuerung und fordert: »Belohnung für menschliche Begabung, lebenslanges Training, Achtung der immateriellen Werte und das Kultivieren von Führungsambitionen.«58|45|

Veränderung rund um den Globus

Aufschlussreich im Zusammenhang mit Veränderungen in der Wirtschaft ist auch eine neue Theorie des Handels, die Dalia Marin, Professorin und Leiterin des Seminars für internationale Wirtschaftsbeziehungen an der Münchner Ludwig-Maximilians-Universität, gemeinsam mit Forschern aus Europa und den USA entwickelt hat.59 Ihr Grundgedanke: Die Globalisierung führt nicht nur zu einer immer stärkeren Deregulierung und Verflechtung der internationalen Handelsbeziehungen, sondern verändert gleichzeitig auch die Organisationsstrukturen in den Unternehmen. Das Management ist heute stärker dezentralisiert und weniger hierarchisch. Der Trend geht klar zur Konzentration auf die Kernkompetenzen. Und der wichtigste Vermögenswert einer Firma, früher waren das die Maschinen oder Werke, sind heute die Mitarbeiter und ihre Talente. Eine Erkenntnis, die mittlerweile die gesamte Unternehmenswelt erreicht hat. Bestimmte Entwicklungen in der Globalisierung, wie sinkende Transportkosten, lukrative geografische Produktionskostenunterschiede und weltweit steigende Vertragssicherheit, führen zu einer internationalisierten Organisation der Produktion: Die Firmen bauen globale Wertschöpfungsketten auf und produzieren an verschiedenen Standorten, um Produktionskosten zu sparen.

In der bisherigen Handelstheorie wurden die internen Entscheidungsprozesse in Unternehmen nicht berücksichtigt. Das haben die Forscher in ihrer neu formulierten »New Trade Theory« geändert. Damit beantworten sie verschiedene Fragen des Zusammenspiels zwischen Handel und Unternehmen. Ein Beispiel: Woher kommt der Trend zur Dehierarchisierung und zur Konzentration auf die Kernkompetenzen? Andreas Park meint dazu: »Eine Zunahme des internationalen Handels führt zu größeren Märkten und einem Anstieg der Profite. Die Firmen wachsen und beginnen zu expandieren. Gleichzeitig rufen die steigenden Gewinnchancen aber auch neue Firmen auf den Plan, die den Markt für sich erobern wollen. Weil die Vorstände zunehmend überlastet sind und die Firma nicht überall gleichzeitig lenken können, delegieren sie Entscheidungsmacht auf das mittlere Management. Ein Interessenkonflikt zwischen der Firmenzentrale und dem Abteilungsmanager ist damit vorprogrammiert, und je härter das Marktumfeld, desto kostspieliger wird er. Deshalb versucht die Zentrale mit steigendem Marktdruck, wieder mehr Macht in der Organisation zu bekommen. Das dämpft allerdings die Einsatzbereitschaft des mittleren Managements – und das in einer Situation, in der es ganz besonders auf Engagement und Ideenreichtum auf allen Ebenen ankommt. |46|Um Letzteren anzukurbeln, delegieren die Vorstände ihre Macht wieder zurück, und es etabliert sich eine Organisationsstruktur mit flachen Hierarchien. Ähnliche Mechanismen sind auch für die stärkere Konzentration auf das Kerngeschäft verantwortlich: Wer kontinuierlich wächst, stößt irgendwann an eine natürliche Grenze. Um dennoch weiter zu expandieren, werden neue Geschäftsfelder erobert und von Bereichsmanagern unterhalb der Vorstandsebene geführt. Das Problem: Auch hier kommt es potenziell zu Interessenkonflikten zwischen der Firmenzentrale und den einzelnen Bereichsmanagern. Ein immer härterer Wettbewerb lässt die Kosten dieser Konflikte steigen. Der Vorstand wird das Unternehmen umstrukturieren und wieder stärker auf das Kerngeschäft fokussieren.«60

Als wichtigste Veränderung der letzten fünfzehn Jahre stellen die Autoren die stark gestiegene Bewertung des sogenannten »Humankapitals« in den Vordergrund. Nach ihrer neuen Theorie ist die stärkere Handelsverflechtung der Volkswirtschaften die Ursache dafür, dass das Talent der »neue Stakeholder der modernen Unternehmung«61 ist. Anders als früher definieren sich Unternehmen heute nicht mehr über Maschinen oder Produktionsanlagen, sondern über die Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter. Die Folge: Die talentierte Arbeitskraft ist rar geworden; die Unternehmen konkurrieren bei steigendem Wettbewerbsdruck um die knappen Talente. Zu den Anreizen der Personalpolitik gehören dabei eine großzügige Bezahlung sowie größere Entscheidungsmacht und Handlungsautonomie für die Mitarbeiter. Das Bildungskapital entwickelt sich nach Ansicht von Dalia Marin zum »neuen Entscheidungsträger der Unternehmung«.62 So wird der globale Kampf um die besten Köpfe – neben der internationalen Organisation der Produktion – die große Herausforderung der Zukunft sein.

1.3  Organisationskultur und Change Management

»So machen wir das hier« ist wohl die kürzeste Definition von Organisationskultur. Der Begriff »Kultur« kommt vom lateinischen colere – bebauen, hegen, pflegen. Der agricola, der Bauer, begründete die Kultur |47|des Ackerbaus, die »Agrikultur«. Zu dieser Kultur gehörten Regeln und Werte, die der Land-»Wirt« berücksichtigen musste und die er hochhielt. Dazu gehörten auch Ehrfurcht, Demut und Dankbarkeit. Systemische Führung beruht auf dem Konzept des Handelns der Führungskräfte unter der Beachtung struktureller und kultureller Faktoren. Will man die Dinge als Ganzes sehen, so muss man auch die Menschen innerhalb ihrer Umwelt und Kultur kennen und schätzen.

In jeder Gruppe oder Gemeinschaft von Menschen existiert eine bestimmte Kultur. Dies bedeutet, dass das Handeln aller Beteiligten auf der Grundlage von bestimmten, für alle verbindlichen Werten, Normen und Paradigmen beruht. Diese spezifische Kultur des Verhaltens wirkt nach innen und nach außen. Unternehmenskultur lässt sich analog dazu als Ausdruck sozialer Unternehmensentwicklung betrachten. Edgar H. Schein, emeritierter Professor für Organisationspsychologie und Management am Massachusetts Institute of Technology (MIT) in Cambridge, ist Mitbegründer der Organisationspsychologie und Organisationsentwicklung und Wegbereiter der Forschung über Organisationskultur. Er definiert Organisationskultur als »ein Muster gemeinsamer Grundprämissen, das die Gruppe bei der Bewältigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewährt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz für den Umgang mit Problemen weitergegeben wird«.63 Er geht von einer Organisations- oder Unternehmenskultur mit drei Ebenen aus:

Auf der Oberflächenebene befinden sich sichtbare Verhaltensweisen und andere physische Manifestationen, Artefakte und Erzeugnisse wie das Kommunikationsverhalten mit Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten, das Logo, das Bürolayout, die verwendete Technologie, das Leitbild, die Rituale der Organisation. Darunter liegt die Ebene der kollektiven Werte, wie zum Beispiel Loyalität, Ehrlichkeit und Zuverlässigkeit, sowie der individuellen Einstellungen und Eigenheiten, ausgedrückt mit Attributen wie konservativ, umweltbewusst, introvertiert oder pflichtbewusst, die das Verhalten lenken. Die dritte und tiefste Ebene schließlich ist die der Grundannahmen, der als |48|selbstverständlich empfundenen Art und Weise der Reaktion auf die Umwelt. Diese »basic assumptions« werden von den Mitgliedern der Organisation gar nicht mehr bewusst wahrgenommen.

Visionen und Leitsätze – ein gemeinsames Ziel

Die Kultur eines Unternehmens wird mitgeprägt von den sozialen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, der Struktur und Strategie der Organisation, aber auch unbestreitbar von nationalen und regionalen kulturellen Gegebenheiten. Die Unternehmenskultur solidarisiert, integriert, motiviert und unterstützt durch das »Wir-Gefühl« auf dem Weg zum gemeinsamen und zum eigenen Ziel. Sie findet ihren äußeren Ausdruck zum Beispiel in Slogans oder Kleiderordnungen. Besondere Aufmerksamkeit widmen viele Unternehmer derzeit dem »Schwarz-auf-Weiß« der Unternehmenskultur: einem Verhaltenskodex, der die firmeneigenen ethischen Werte und Handlungsrichtlinien sowohl für die Führungskräfte als auch für die Mitarbeiter formuliert.

Damit sollen der Öffentlichkeit, der Kundschaft, den Geschäftspartnern und Mitarbeitern ein bestimmtes Image und eine gemeinsame Identität vermittelt werden. So finden sich mittlerweile auf fast jeder Website von Unternehmen auch die jeweilige Firmenphilosophie, Visionen, Leitlinien und Werte, die vertreten werden. Die Firma SAP hat zum Beispiel einen speziellen Diversity-Kodex, und zu ihren Unternehmenswerten gehören Kundenorientierung, Qualitätsbewusstsein und das stetige Streben nach überragenden Produkten. Werte wie Integrität, Engagement und Leistungswille sind bedeutsam. Auch die Unternehmenskultur wird ständig den neuen Gegebenheiten angepasst. So hat SAP beispielsweise im Jahr 2005 fünf neue Unternehmensanforderungen in seinen Kodex aufgenommen: Agilität, konzernweite Höchstleistung, Einfachheit, Ko-Innovation und Mitarbeiterförderung.

Die Unternehmenskultur ist so etwas wie die DNA eines Unternehmens. Die hier wirkenden »Gene«, das heißt Traditionen, Werte, Regeln und Grundsätze, steuern die Organisation auf der abstrakten Ebene des Denkens und auf der konkreten Ebene des Handelns und der Abläufe. Die Führenden haben als Schnittstelle zwischen Unternehmensziel und Zielumsetzern den größten Einfluss auf Mitarbeiter und Prozesse. Deshalb sind die Anforderungen und Erwartungen an diesen Teil der Organisation besonders hoch, auch und besonders im Hinblick auf Verantwortungsbereitschaft. »Der entscheidende |49|Wettbewerbsvorteil der Zukunft wird die Unternehmenskultur sein – Führungskräfte müssen authentisch sein und Werte vorleben«, so lautete 2008 das Fazit der »Ulmer Gespräche«, einer regelmäßigen Zusammenkunft des Mittelstands, der tragenden Säule der deutschen Wirtschaft. Anselm Bilgri, ehemals Benediktiner-Prior und heute Unternehmensberater und Buchautor, betonte die Bedeutung von Demut und Dienenwollen auf den Führungsetagen.

Ständiger Wandel

Schließlich gehört zur Organisationskultur ganz wesentlich das Change Management, das durch verändernde Entwicklungsarbeit die Firmenkultur gezielt voranbringen soll. Entwicklung und Veränderung ist immer und überall. Alles und jedes befindet sich in ständigem Wandel. Die Illusion des »Ankommens« bei etwas »Endgültigem« oder, anders gesagt, die des Fertigen, Vollständigen, Beendeten ist der Beschaffenheit unseres Gehirns geschuldet: Die menschliche Wahrnehmung und Vorstellungskraft sind relativ beschränkt. Deshalb lieben wir auch Happy Ends in Filmen und Romanen: Ein für alle Male ist nun alles gut. Und genau das ist auch das Ziel all unserer Bemühungen: alles so zu regeln und in Ordnung zu bringen, dass es uns am Ende gut geht.

Doch Leben ist Veränderung, und Wandel liegt im Wesen der Natur. Sogar die Metapher »in Stein gehauen« für etwas, das ewigen Bestand haben soll, trügt: Ein Gebirge scheint für die Ewigkeit gemacht. Dabei ist bloß die Geschwindigkeit, mit der sich auch Gestein verändert, für unser Vorstellungsvermögen und für unsere Beobachtungskompetenz zu langsam. Zudem steht die Psyche der Anerkennung von Realität oft und gern im Weg: Die Einschätzung, ein Gebirge verändere sich nicht, ist lediglich dem Umstand geschuldet, dass es viel länger existiert als wir selbst und wir in der kurzen Spanne unseres Daseins diese Veränderung nicht erkennen können.

Es gibt im Lauf des Lebens kein Ankommen, sondern bestenfalls Zwischenergebnisse oder -stationen, die erreicht werden können. Veränderung geschieht, ob wir etwas tun oder nicht. Die Naturwissenschaft erteilt hier einen guten Rat: Der Zweite Hauptsatz der Thermodynamik besagt, dass ein abgeschlossenes System immer den Zustand größter Unordnung anstrebt, solange man es sich selbst überlässt. Wir sollten also eingreifen, um die Veränderung so weit wie möglich zu unseren Gunsten zu steuern.|50|

Auf der anderen Seite sollten wir den Drang zur ohnehin unmöglichen hundertprozentigen Kontrolle jeden Geschehens als nicht sinnvoll erkennen. Grundsätzlich gilt: Jede Ordnung braucht ein gewisses Maß von Unordnung, will sie nicht lebensfeindlich sein, indem sie jede Möglichkeit der Weiterentwicklung erstickt. Bestes Beispiel: die Evolution. Bildlich gesprochen probiert sie in unvorstellbarer Vielzahl und Vielfältigkeit neue Varianten des Lebens aus, verwirft, probiert anderes und verwirft wieder mit dem Ziel der Optimierung.

Veränderung macht Angst

»Früher war alles besser« oder »Das haben wir schon immer so gemacht«: Die Häufigkeit, mit der Sätze wie diese seit jeher zu hören waren und bis heute sind, demonstrieren zunächst die Unbeliebtheit von Veränderungen. Sie schaffen Verunsicherung und Widerstand. Im konkreten Fall läuft das immer gleiche Wechselbad der Gefühle bei den Betroffenen ab. Erst ist man schockiert und leugnet die Veränderung, dann kommt die Gegenwehr: »Nicht mit mir!« Es folgt das Tal der Trauerphase, und schließlich beginnt die allmähliche Versöhnung mit dem Neuen – die innere Anpassung. Diese Emotionskurve machen auch bei den Veränderungen in Unternehmen alle Beteiligten durch, sowohl die Führungsebene, die für den neuen Kurs verantwortlich ist, als auch die Mitarbeiter, die mitziehen müssen, ob sie wollen oder nicht.

Die Unvorhersehbarkeit der Folgen des Wandels erzeugt dabei den meisten Widerstand bei den Betroffenen. Zögerliche Bedenken, ausbremsende Skepsis, übervorsichtige Was-wäre-wenn-Analysen stehen dem Handeln allzu oft im Weg. Die tatsächlichen Folgen lassen sich weder bei ersehnten noch bei ungewollten Veränderungen konkret vorhersagen. Doch eine neue Situation verändert auch die Beteiligten, die dadurch anders wahrnehmen, reagieren, entscheiden und handeln als womöglich vorher angenommen, erhofft oder befürchtet.

Die meisten Menschen weichen Unsicherheiten und Risiken lieber aus, vor allem im Berufsleben und wenn es um die eigene Existenzsicherung geht. Dennoch sind gezielte Veränderungen notwendige Anpassungen und Wachstumschancen für die Organisation und für die Menschen. Nur wer sich selbst verändert, kann mit der in allen Lebensbereichen ständig stattfindenden Entwicklung Schritt halten und profitieren. Das gilt in besonderem Maße |51|in der globalisierten Wirtschaft, in der Vernetzungen in alle Richtungen starke Abhängigkeiten schaffen, weil es um sehr viel geht: um viele Menschen, um viel Geld, und um nichts Geringeres als unser aller Zukunft. »Umsichtige und vorausschauende Manager erhöhen ihre Erfolgswahrscheinlichkeit, indem sie den Unsicherheitsfaktor akzeptieren und bewusst in ihrer Entscheidungsfindung berücksichtigen«, schreibt Phil Rosenzweig, Professor für Strategy and International Management an der University of Pennsylvania, in seinem jüngsten Buch.64

Scheitern oder …

Wenn in Unternehmen Veränderungsprojekte in Gang kommen, scheitern sie oft. Warum, das hat die Akademie für Führungskräfte schon vor mehr als zehn Jahren untersucht, aber die Ergebnisse der Studie sind nach wie vor aktuell.65 350 Führungskräfte und deren Mitarbeiter verschiedener Branchen und Unternehmensgrößen aus Deutschland und Österreich wurden zum Thema Veränderungsprozesse im Unternehmen befragt. Die Auswertung ergab, dass die meisten Veränderungsvorhaben an unzureichender und ungenauer Information der Mitarbeiter scheitern.

Als größtes Problem beklagten 83 Prozent der befragten Manager, dass Sinn und Zweck der geplanten Veränderungen der Belegschaft nicht klar seien. Das Ideenpotenzial der Mitarbeiter wird entsprechend wenig bis gar nicht genutzt. 76 Prozent äußerten, dass sich die meisten Veränderungsvorhaben zudem ausschließlich auf technische, produktmäßige und organisatorische Vorgaben beziehen. Bei einer ausschließlichen Konzentration auf die »harten Faktoren« werden die Menschen, das heißt die Träger der Veränderung, jedoch übersehen. Kein Wunder, dass sich die meisten Mitarbeiter überfordert fühlen, wie 75,5 Prozent der Befragten beklagten. Deshalb ist entscheidend für das Gelingen des Wandels, die Mitarbeiter in Veränderungsprozesse einzubeziehen. So wie Notker Wolf, Abtprimas der benediktinischen Konföderation, es tut: »Ich nehme jeden ernst, selbst wenn ich seinen Einwand für dumm halte. Denn für ihn ist es ein Problem. Wenn ein Mensch sich aber ernst genommen fühlt, ist er bereit, eine Antwort zu akzeptieren, die er sonst nicht hingenommen hätte. Das ist die Kunst der Führung.«66

Die Untersuchung der Akademie für Führungskräfte zeigte außerdem, dass viele Veränderungsvorhaben nicht zuletzt aufgrund zu hohen Zeitdrucks |52|scheitern. Zu viel soll zu schnell erreicht werden. Die Umsetzung ist die Aufgabe von Mitarbeitern, denen zuvor kaum Zeit eingeräumt wird, Zielrichtung und Ausmaß der Maßnahmen zu erfahren und zu begreifen. Zugleich werden zu viele Veränderungsprojekte beschlossen und den Mitarbeitern auferlegt. Das Ergebnis: Veränderungsmüdigkeit durch Veränderungsübersättigung. Auffällig war, dass die befragten Führungskräfte die umfassende Berücksichtigung des »Faktors Mensch« als Voraussetzung für jedes erfolgreiche Veränderungsprojekt betrachten. Das bedeutet, dass die Führungskräfte die Ursachen der von ihnen beklagten Mängel bei Veränderungsprojekten sehr genau kennen. Doch aus der Erkenntnis werden offensichtlich (noch) keine nachhaltigen Konsequenzen für die Führungspraxis in Change-Prozessen gezogen.

… Gelingen

Die Studie der Akademie für Führungskräfte hat aber nicht nur herausgefunden, woran Veränderungsprojekte scheitern, sondern stellten auch die Gründe für ihr Gelingen fest. Wenig überraschend: Die Erfolgsfaktoren und »Veränderungsblocker« stehen im gegenseitigen Abhängigkeitsverhältnis. Der wichtigste Erfolgsfaktor ist der Mensch, der Mitarbeiter. Das schlichte Fazit: Wer den Menschen bei Veränderungsvorhaben vergisst, kann das ganze Projekt vergessen. Das stimmt heute mehr denn je, denn die Entwicklung der letzten Jahre und ihre Klimax, die weltumspannende Finanz- und Wirtschaftskrise, bewirken neue Unsicherheit, Ängste und eine weit verbreitete Tendenz zur Beharrung im Status quo. Gerade in Krisenzeiten ist der Spatz in der Hand für viele das höchste Gut.

Die Herausforderungen, denen sich Führungskräfte gegenübersehen, sind größer, vielfältiger und komplizierter geworden, auch und besonders den so wichtigen »Erfolgsfaktor Mensch« betreffend. Zu viele Manager konzentrieren sich aber noch immer vorrangig auf die »harten« Faktoren unter den sieben Erfolgsfaktoren in Unternehmen. Anabel Houben, Geschäftsführerin von C4 Consulting, stellt als Ergebnis der gemeinsamen Studie mit der TU München fest: »Entscheidend für den Erfolg von Veränderungsvorhaben ist, dass nicht nur das Offensichtliche angegangen wird, sondern darüber hinaus der Komplexität menschlicher Einstellungen und Verhaltensweisen Rechnung getragen wird.«67|53|

Peters und Waterman betonten bereits vor 30 Jahren den Zusammenhang zwischen der Beachtung und Wertschätzung der weichen Organisationsfaktoren und dem Erfolg des Unternehmens, gerade in Phasen des Wandels, auf den das Unternehmen unmittelbar mit gelenkter Veränderung reagieren muss. Und diese muss bei jedem einzelnen Mitglied des Unternehmens innerlich verankert und von ihm mitgetragen werden. Denn es sind die Menschen, die den Wandel entweder voranbringen oder scheitern lassen. Die Herausforderung für die Führungsebene liegt also darin, Veränderungsprozesse so zu steuern, dass die Mitarbeiter motiviert werden, sie zu unterstützen, anstatt durch inneren Widerstand und durch mangelndes Engagement das Scheitern der Entwicklung zu befördern.

Der noch oft zu beobachtende Abstand zwischen Anspruch und Wirklichkeit von organisierter Veränderung hat noch weitere Gründe: Zum Anspruch zählen langfristige Planbarkeit, klare Ziele und uneingeschränkt mitziehende Mitarbeiter. Zur Wirklichkeit gehören schneller Prioritätenwechsel, unscharfe Vorgaben und Erklärungs- und Verständnisnotstände bei den Mitarbeitern. »Veränderungen zu steuern gleicht einer Abenteuerreise in den Dschungel mit risikoreichem Vorwärtskommen und ungewissem Ausgang.«68

Für PriceWaterhouseCoopers sind die wesentlichen Change-Strategien »Leadership-Engagement« und »klare, prägnante und eindeutige Kommunikation«. Das heißt, die Führungskräfte müssen Vorbild sein, wenn es um Veränderung geht, sie müssen hinter dem Prozess stehen, und die kommenden Veränderungsprozesse müssen den Mitarbeitern verständlich und präzise erklärt werden.69

Warum einige Ideen der Vergangenheit, die gewaltige gesellschaftliche Veränderungsprozesse in Gang setzten, so erfolgreich waren und sich letztlich durchgesetzt haben, versuchte Dee Hock, Vater der Idee der chaordischen Organisation, die noch Thema sein wird, durch das Studium der Lebensumstände von Persönlichkeiten wie Mahatma Gandhi, Mutter Teresa oder Martin Luther King jr. zu ergründen. Hock stellte zunächst fest, dass diese Ideen weder einzigartig noch besonders innovativ, sondern eher traditionell waren, und fragte sich, warum die Verbreitung ihrer Überzeugungen dann eine derart tiefgreifende Wirkung haben konnte. »Was ich entdeckte, war etwas, das meiner Meinung nach universale Gültigkeit besitzt. Sie untersuchten wirklich, was um sie herum geschah, sie untersuchten alle bestehenden Institutionen und hatten einen klareren Blick. Sie machten sich selbst nichts vor. Darüber hinaus hatten sie die Fähigkeit, sich selbst in der Zukunft vorzustellen und |54|mit den vier Aspekten umzugehen, von denen ich meine, dass sie für jedes Verständnis wesentlich sind: wie die Dinge waren (Geschichte), wie sie heute sind, wie sie werden könnten oder worauf sie hinführen und wie sie sein sollten.«70 Hier klingt ein Aspekt an, der auch für mich von entscheidender Bedeutung ist, wenn ich von systemischer Führung spreche: Selbsterkenntnis und Selbstverantwortlichkeit der Führungspersönlichkeit.

Veränderung als Projekt?

Change Management steht heute auf der Agenda der meisten Führungskräfte, freiwillig oder notgedrungen. Im Sinne einer kontinuierlichen Optimierung arbeiten Führungskräfte tagtäglich daran, ihr System, ihre Strategie, ihre Organisation, ihre Prozesse und ihre Ressourcen zu verbessern oder besser zu nutzen. Sie besitzen die Fähigkeit, von der Zukunft aus zu denken, und bereiten sich auf alle absehbaren und auch auf unvorhersehbare Veränderungen vor – im Idealfall.

In der Realität findet dieser Prozess meist nicht als Aktion, sondern als Reaktion darauf statt, dass sich die Rahmenbedingungen verändern. Unter Überschriften wie »Innovationsmotor«, »Qualitätsoffensive«, »Kostenoptimierungsprozess« oder »Personalanpassungsinitiative« starten Unternehmen und ihre Entscheidungsträger in aller Eile Projekte, weil die Konkurrenz eine technische Revolution vorstellt, weil die Rohstoffpreise entweder explodieren oder wieder implodieren oder weil von heute auf morgen die Liquidität des Unternehmens wegschmilzt.

Solche Projekte haben per Definition einen offiziellen Anfang und ein offizielles Ende. Die Projektmanager erhalten einen konkreten Auftrag und einen Termin, an dem sie eine Lösung vorlegen sollen. Sie öffnen ihre hochwertig gefüllten Werkzeugkästen, analysieren das Problem, entwickeln Lösungsalternativen und präsentieren zum Stichtag der Geschäftsführung ihre Ergebnisse. Die Geschäftsführung kommuniziert nun die Ergebnisse die Führungskaskade herunter. Doch die erhofften Erfolge bleiben auch Monate später noch aus, oder das Projekt verläuft im Sande.

Veränderungen können nicht wie die Entwicklung eines neuen Produktes oder eine Marketingkampagne in Auftrag gegeben werden. Selbst wenn die von den Entscheidungsträgern berufenen Veränderungsmanager in ihrem Projekt ausgefeilte und evaluierte Instrumente verwenden, bewegen sich |55|ihre Analysen mit diesen Instrumenten meist auf einzelnen Ebenen. Innerhalb der gewählten Ebene stellen sie »Wenn-dann-Beziehungen« her und vernachlässigen dabei, dass ein so komplexes System wie ein Unternehmen eben nicht auf einzelne Ebenen zu reduzieren ist, sondern immer als Ganzes betrachtet werden sollte. Nur in seltenen Fällen finden sich die Ursachen auf der gleichen Ebene wie die Symptome.

Die Mitarbeiter und noch immer viel zu viele Unternehmenslenker betrachten Veränderungsprojekte als genau das, als was sie offiziell ins Leben gerufen wurden, als Task Force, die sie zusätzlich zu ihrem Alltag bewältigen müssen. Solche zusätzlichen Aufgaben sind per se erst einmal unbequem. Die Mitarbeiter empfinden sie als lästig, denn sie stellen Gewohntes in Frage, verunsichern und bringen mehr Arbeit, ohne der Masse der Betroffenen einen unmittelbaren individuellen Nutzen zu bieten.71 So wehren sich die jeweiligen Mitarbeiter nicht nur innerlich oder sogar offen gegen Veränderungen, sondern sitzen sie oft einfach aus und freuen sich auf die Zeit »back to normal business«.

Projekte sind sinnvoll und notwendig, um Neuem die notwendige Energie, Arbeitskraft, eine kreative »Spielwiese« und die Zeit zu geben, die Innovationen brauchen. Doch Veränderung beginnt nicht in einem Projekt. Projekte sind weder der erste noch der entscheidende Schritt für eine Veränderung, sondern lediglich ein Instrument unter vielen im Werkzeugkasten einer erfolgreichen Führungskraft. Der eigentliche Motor für eine erfolgreiche Veränderung ist die Führungskraft selbst. Sie initiiert tiefgreifende und nachhaltige Veränderungen im Inneren ihres Systems.72

Vision und Kommunikation

Führungskräfte haben Vorbildfunktion, deshalb müssen sie sich erstens klar zum Veränderungsprozess bekennen und zweitens offen Verantwortung übernehmen. Dazu gilt es, eine verständliche »Change-Vision« zu skizzieren, diese gemeinsame Vision und die Umsetzungsaufgaben gekonnt zu vermitteln und sich als Teil des für die Veränderung arbeitenden Teams zu präsentieren – und zu fühlen. Weiter müssen Leader alles dafür tun, um den Wandel nachhaltig im Unternehmen zu verankern. Auch Bernhard Rosenberger, Geschäftsführer der Unternehmensberatung Rosenberger & Partner, belegte anhand einer Umfrage von Arthur D. Little, dass es um die Praxis des |56|Change Management bisher nicht besonders gut bestellt ist: Als das größte Hemmnis eines erfolgreichen Veränderungsmanagements sahen 88 Prozent der Befragten mangelnde Führungskompetenz, dicht gefolgt von fehlender Bereitschaft der Mitarbeiter mit 87 Prozent. Dabei ist genau dies das vorrangige Ziel bei der Steuerung von Veränderung: alle im Unternehmen tätigen Menschen zu motivieren und zu befähigen, den Wandel zu akzeptieren, weiterzugeben und umzusetzen.73

Das wichtigste Instrument dabei, das zeigt auch eine Studie von Bain & Company zu den Gründen des Gelingens oder Scheiterns von Fusionen, ist die Kommunikation. Sie muss ganz oben auf der Liste stehen, verständlich, transparent und vor allem motivierend sein, so dass den Mitarbeitern die Veränderungsvorhaben nicht nur einleuchten, sondern sie auch dahinterstehen und sich engagieren. Fusionen sind Großprojekte in Sachen Veränderung, und die Bain-Studie ist nur eine von mehreren Untersuchungen, die gezeigt haben, dass Fusionen genau daran oft scheitern: an der mangelhaften Kommunikation mit den Mitarbeitern und an ungenügender Integration in den fusionierten Firmen.

Wie man es richtig macht, zeigte die Übernahme der auf Hypothekengeschäfte spezialisierten Bank Woolwich durch die Universalbank Barclays im Jahr 2000: Der bekannte Name Woolwich musste nicht dem Namen Barclays weichen, sondern wurde beibehalten. So stärkte Woolwich das Hypothekengeschäft seines Käufers, und nach der Übernahme konnte der Finanzdienstleister seinen Marktanteil von 4 auf 10 Prozent erhöhen. Der Erfolg der Übernahme resultierte jedoch vor allem aus der schnellen und authentischen Kommunikation über die danach zu erwartenden Veränderungen, auch über den nötigen Abbau von Arbeitsplätzen und die Schließung von Filialen. Beides wurde dann zügig von einem eigens aufgestellten Integrationsteam durchgeführt.

Der unvermeidlichen Atmosphäre von Unsicherheit und Angst, die sich bei grundlegenden Veränderungen in Unternehmen einstellt, müssen Führungskräfte mit Verständnis und Offenheit begegnen. Ihre Kommunikationsmaßnahmen sollten sich durch Stringenz, Aufrichtigkeit und Glaubwürdigkeit auszeichnen. Es ist bekannt, dass Menschen bei klaren Ansagen besser mit Schwierigkeiten oder schlechten Nachrichten umgehen können, als wenn diese aus Feigheit oder falsch verstandener Rücksichtnahme kleingeredet oder ganz verschwiegen werden. Denn Aufrichtigkeit signalisiert dem Adressaten, dass man ihn ernst nimmt. Sie drückt Respekt aus. Individuelle |57|und persönliche Informationsaktionen senden klare Signale an die ganze Organisation, dass, warum und wie sich die Dinge künftig ändern werden. Dabei kann Kommunikation natürlich nicht eindimensional nur von der Führungs- zur Mitarbeiterebene verlaufen: Die Möglichkeit, ihrerseits Befürchtungen und Hoffnungen, Vorschläge und Meinungen mit den Verantwortlichen besprechen zu können, muss selbstverständlicher Teil der Veränderungskommunikation sein.

Und so plädiert auch Roger L. Martin, Dekan der Rotmann School of Managment in Toronto, für die Zusammenführung der oft noch getrennt gedachten Entwicklung und Umsetzung einer Veränderungsstrategie für ein Unternehmen. Denn selbst die beste Idee wird scheitern, wenn ihre Umsetzung nicht von Anfang an mit gedacht und geplant wird. Die Führungskraft sollte das »Konzept der Entscheidungskaskade verfolgen«, zu der Martin vier Elemente zählt: Erklären Sie die Hintergründe einer Veränderungsstrategie, diskutieren Sie mit Ihren Mitarbeitern den nächsten Schritt, helfen Sie den Mitarbeitern, selbst zu entscheiden, und seien Sie vor allem bereit, Entscheidungen, die sich als nicht praktikabel erweisen, auch zu revidieren.74

Herausforderung Change Management

Change Management stellt eine riesige Herausforderung an die Unternehmenswelt und ihre Führungskräfte dar. Es ist nicht übertrieben, gelungenes Verändern in Betrieben eine Kunst zu nennen, wenn man sich die vielfältigen Hürden und Problembereiche vor Augen hält, in denen die Lenker des Wandels manövrieren müssen. Sie bewegen sich in den Spannungsfeldern


	
zwischen Sach- und Beziehungsaspekten,



	
zwischen Tradition und Wandel,



	
zwischen visionären Vorgaben von »oben« und Bedürfnissen von »unten«,



	
zwischen Anpassung und Widerstand,



	
zwischen Irritation und Integration,|58|



	
zwischen Angst und Freude sowie



	
zwischen Psychologie und Betriebswirtschaft.





Gutes Change Management erfordert sehr differenziertes Know-how: Führungskräfte brauchen neben Fachwissen auch Kenntnisse in Psychologie und Soziologie und müssen viel von Kommunikation verstehen. Veränderungsprozesse haben nur dann eine Chance auf Erfolg, wenn die folgenden Punkte berücksichtigt werden:


  


	
Das rechtzeitige Informieren, Beteiligen, Einbinden aller Betroffenen ist unabdingbar.



	
Radikale Umstürze anzustreben oder zu erwarten ist sinnlos – vielmehr brauchen alle Vorgänge ihre Zeit; es gilt, sukzessive Neues zu lernen und das Obsolete parallel zu verlernen.



	
Der Weg gehört zum Ziel – und manchmal ist er das Ziel (etwa bei Veränderungen auf der Personen-, Beziehungs- und Kulturebene).



	
Die Selbsterneuerung und Selbstorganisation von Mitarbeitern dient den Prozessen mehr als Anordnungen von oben.



	
Gegen Angst und Unsicherheit und bei Konflikten und Widerständen ist die Authentizität der Führungskraft das wirksamste Mittel.



	
Rückschläge sind normal. Das muss allen klar sein und von vornherein einkalkuliert werden, um auch die nötige Kraft zum Durchhalten zu haben.





  
 

Das Change Management wird weiter an Bedeutung zunehmen in der Unternehmensorganisation der Zukunft, die auf die rasanten Veränderungen im Globalisierungsprozess mit einem schwierigen Spagat aus Flexibilität und Stabilität, aus kurzfristiger Anpassung und dauerhafter Verlässlichkeit reagieren muss. Hinter dem abstrakten Begriff »Unternehmen« stehen reale menschliche Individuen als wichtigste Komponente: Sie entscheiden über Erfolg oder Misserfolg von Veränderung, indem sie sie bejahen oder ablehnen, betreiben oder hintertreiben, voranbringen oder bremsen. Erfolgreiches Change Management ist deshalb vor allem erfolgreiche Führung. Ein Leader des 21. Jahrhunderts stellt die Mitarbeiter in den Mittelpunkt, weil sein Ziel lautet, das Unternehmen in den Erfolg zu organisieren. Und das funktioniert nur über den richtigen Umgang mit dem wahren Kapital der Firma, das viel unberechenbarer und heterogener ist als bewegliches oder unbewegliches Gut: den Menschen.|59|

Zukunft mit System

Der Ansatz der systemischen Führung sieht eine Führungskraft vor allem als Teil eines komplexen Systems, das sich fortwährend verändert.75 Jedes System, und so auch jedes Unternehmen, hat nicht nur alles, was es braucht, um zu überleben, sondern verfügt auch über die notwendige Energie, um Innovationen voranzutreiben und im Wettbewerb mit anderen Systemen, mit anderen Unternehmen zu bestehen. Ein System steuert sich nicht nur selbst, sondern zielt immer auf Balance und Selbsterhalt. Die zentrale Aufgabe der Führungskraft ist es, Veränderungen in diesem System anzustoßen.76

Die Eigendynamik von Systemen ist so groß, dass eine Führungskraft niemals in der Lage sein wird, ihr jeweiliges System zu kontrollieren. Wer darum als Führungskraft Veränderungen einleiten will, kann nur mittelbar Einfluss auf sein System nehmen, indem er es beobachtet, analysiert und durch Impulse in Bewegung versetzt. Die Kunst des Führens besteht folglich nicht darin, ein System zu managen, sondern dessen Beziehungen.

Dazu richtet eine systemisch denkende Führungskraft ihre Aufmerksamkeit ganz bewusst weg von den oberflächlichen Symptomen ihres Systems. Sie fragt nicht: »Welche Experten brauche ich für mein Veränderungsprojekt?« Sie beginnt einen Schritt früher und steigt eine Ebene tiefer ein. Sie analysiert, welche sachlichen, sozialen und zeitlichen Muster und Prozesse dem System zugrunde liegen, und fragt: »Welche Impulse muss ich dem System geben, um Kurs auf das neue Ziel zu setzen?« Mit diesen Erkenntnissen führt sie die Mitarbeiter indirekt und aus dem Inneren des Systems heraus – anstatt direkt und von oben.

Am Anfang ist das Ich

Voraussetzung dafür ist, dass eine Führungskraft in der Lage ist, den zentralen Menschen in diesem Prozess zu führen: sich selbst. Nach Peter Drucker, dem Vater der modernen Managementlehre, ist diese scheinbar banale Tatsache unabdingbare Grundlage für den Erfolg. Nur wer seine eigenen Handlungsmuster erkennt und versteht, kann sein Verhalten bewusst steuern und sich selbst führen. Erst wer sich selbst führen kann, kann auch lernen, andere Menschen zu führen. Und wer in der Lage ist, andere Menschen zu führen, kann lernen, ein Unternehmen zu führen.77

Bedeutsam ist hier auch das Konzept der lernenden Organisation von Peter M. Senge. Er definiert fünf Faktoren, die für die Entwicklung einer lernenden |60|Organisation notwendig sind:


  


	
die individuelle Reife der Mitarbeiter,



	
mentale Modelle zur Erklärung unserer Sicht auf die Welt,



	
die Verinnerlichung gemeinsamer Visionen und Ziele,



	
das Lernen im Team und



	
das Denken in Systemen, um Wirkmechanismen und typische Verhaltensmuster zu erkennen und zu nutzen.78





  
 

Dies sind Faktoren, die auch beim Ansatz der systemischen Führung eine entscheidende Rolle spielen.

Am Anfang eines Veränderungsprozesses sollte immer die Selbstreflektion der Entscheidungsträger stehen. Damit diese Entwicklung stattfinden kann, muss die Führungskraft ihrer Umwelt gegenüber offen, wertschätzend und partnerschaftlich eingestellt sein, ihre Einstellungen und Werte sollten klar und transparent sein, und sie sollte bereit sein, ihr eigenes Verhalten und ihre Handlungsmuster zu reflektieren, zu verändern und fortwährend weiterzuentwickeln.79

Für Führungskräfte der unteren und mittleren Hierarchieebenen gibt es mittlerweile zahlreiche standardisierte und validierte Feedbackinstrumente. Unternehmen setzen sie gern als objektives Mittel ein, um Performancegespräche zu führen und die Entwicklung von Führungskräften zu planen. Ausgeschlossen von diesem persönlichen Entwicklungsprozess sind in der Regel aber gerade die zentralen Personen für eine Veränderung: die Köpfe einer Organisation, ihre Entscheidungsträger. Sie stehen aus der Sicht dieser Methode »über allen anderen« an der Spitze des Systems und erhalten aufgrund dieser Position nur in großen Ausnahmefällen ein offenes, persönliches und konstruktives Feedback. So kann es passieren, dass die Führungskräfte trotz bester Absichten in eingefahrenen Handlungsmustern steckenbleiben und durch ihr eigenes Verhalten die Veränderungsprozesse im System blockieren, die sie selbst anstoßen wollten.|61|

Die Grundfrage ist: Wenn ich systemisch führe, welche Organisationsform ist dann von Vorteil? Welche Faktoren muss ich in mein Handeln einbeziehen, um in der heutigen globalen und vernetzten Welt mein Unternehmen erfolgreich führen zu können?|62|

Expertenforum: Prof. Dr. Dirk Baecker

Prof. Dr. Dirk Baecker ist Soziologe und einer der führenden deutschen Systemtheoretiker. Seit 2006 ist er Inhaber des Lehrstuhls für Kulturtheorie und -analyse an der Zeppelin University in Friedrichshafen. Baecker promovierte und habilitierte bei Niklas Luhmann, einem der bedeutendsten Gesellschaftstheoretiker des 20. Jahrhunderts. Von 1996 bis 2006 war Baecker Professor für Unternehmensführung und gesellschaftlichen Wandel an der Universität Witten/Herdecke. Seine Forschung beschäftigt sich mit Gesellschafts- und Kulturtheorien sowie mit Organisation und Management.

In welchen Bereichen hat sich die betriebswirtschaftliche Organisation des Wirtschaftsgebildes »Unternehmen« Ihrer Beobachtung nach in den letzten Jahrzehnten am deutlichsten verändert, und wie beurteilen Sie diese Veränderungen?

Die auffälligste, anspruchsvollste und sicherlich auch schwierigste Veränderung der letzten Jahrzehnte ist vermutlich die weitgehende Umstellung der Organisation eines Unternehmens von einer vertikalen und hierarchischen auf eine eher horizontale und heterarchische Organisation. Früher war es so, dass die Spitze einer Unternehmensorganisation die Außenkontakte hielt und sicherstellte, dass man innerhalb des Unternehmens weitgehend geschützt vor störenden Einflüssen seiner Arbeit nachgehen konnte. Das ging seit dem 19. Jahrhundert mit beachtlichen Erfindungen auf dem Feld der arbeitsteiligen und dennoch (durch »Management«) koordinierbaren Organisation einher.

Heute hingegen ist es so, dass ein Unternehmen nur noch arbeitsfähig ist, wenn es sich auf möglichst allen Ebenen mit seiner Umwelt vernetzt, mit Lieferanten und Abnehmern, Kunden und Partnern, Aufsichtsorganen und öffentlichen Medien. Das hatte die Organisationsspitze zunächst überrascht, weil sie keine Aufgaben mehr zu haben schien. Aber dann entdeckte man, dass es einen Kapitalmarkt gibt, der Wert darauf legt, dass der »Shareholder Value« gepflegt wird, dass man das eigene Unternehmen nach wie vor beeindrucken kann, wenn man es mit allfälligen »Mergers & Acquisitions« unter Reintegrationsdruck setzt – und dass man schließlich, wenn nichts anderes mehr hilft, von oben Ideen der »Corporate Identity, Sustainability und Responsibility« ausgibt, von denen man unten überrascht ist, dass man sie überhaupt braucht. Die Bewegung in Netzwerken war früher das Privileg der |63|Spitze. Heute gehört sie zum unverzichtbaren Geschäft jedes einzelnen Mitarbeiters.

Begriffe wie »Unternehmenskultur« oder »Human Resources« waren den großen Nachkriegspatriarchen der Wirtschaft unbekannt, ihr Verhalten aber oft vorbildlich auf selbstverständliche Art. Heute scheint es, als werde – zum Beispiel mit Verhaltenskodizes – viel Lärm um wenig gemacht. Trügt dieser Eindruck?

Im Wesentlichen teile ich diesen Eindruck. Allerdings muss man sich auch anschauen, woher die alten Konzernlenker ihr Verantwortungsbewusstsein und Führungswissen hatten: Es stammte im Großen und Ganzen aus einer eigentümlichen Kombination von Erfahrungen im Militär (vor allem: aus Erfahrungen mit der Notwendigkeit der Abstimmung unter den Kameraden vor Ort), in der Familie (vor allem: im Umgang mit Frau und Kind, deren Eigensinn man nur auf eigenes Risiko negieren konnte) und im Beruf (vor allem: im Umgang mit einem Expertenwissen, zu dem es immer ein besseres Wissen gibt). Im Nachhinein muss man das schon fast bewundern: Die Erfahrungen im Militär vermittelten ein Wissen um Strategie, Taktik, Timing und Gegnerschaft, die Erfahrungen in der Familie ein Wissen um überraschende soziale Dynamik und die Erfahrungen im Beruf ein Wissen um die Mehrdeutigkeiten der sogenannten Sachlogik. Was wir heute erleben, ist der Versuch, dieses noch nicht einmal hinreichend reflektierte Wissensbündel auch dem Rest der Organisation zur Verfügung zu stellen, wo es sich auf zuweilen unheimliche Art und Weise mit dem Wissen um die Möglichkeiten des Unterlaufens von Hierarchie verbindet. Ein Teil der Unsteuerbarkeit, aber auch Lebendigkeit und Überlebensfähigkeit von Unternehmensorganisationen stammt sicherlich aus dieser Entwicklung. Aber auch grundsätzlich gilt, dass unter dem Stichwort »Unternehmenskultur« die Unternehmensorganisation begonnen hat, die bislang unerfragten gesellschaftlichen Voraussetzungen und Ressourcen gleichsam in Eigenregie zu übernehmen und zur Variablen der eigenen Unternehmensgestaltung zu machen. Das geht natürlich nur begrenzt und wird auch vielfach sofort bestraft. Den Respekt vor der Gesellschaft müssen Unternehmen mühsam immer wieder neu lernen.

Welches sind die wichtigsten Probleme heutiger Unternehmensorganisation in Bezug auf die Mitarbeiterführung?

Eines der größten Probleme ist vermutlich, dass sich Unternehmen heute alle |64|erdenkliche Mühe geben, den Mitarbeitern jene Verfügung über ihre eigene Motivation zurückzugeben, die sie ihnen in den vergangenen 200 Jahren – und auch hier wieder mit einem hochambivalenten Rückgriff auf die Usancen des Militärs – abgewöhnt haben. Auch das war ja ebenso raffiniert wie erfolgreich: Man unterstellte die Mitarbeiter wie die Rekruten dem Befehl der Führung und verlangte dann, dass sie die Augen offen hielten und die alltägliche Routine, aber auch die schnelle Reaktion auf ungewöhnliche Störungen aus eigenem Antrieb heraus bewältigten. Bis heute sind Unternehmen froh, dass ein Großteil der Mitarbeiterausbildung über Training läuft, also fast unbemerkt. Wollte man diese Ausbildung in der Form einer bewussten Erziehung leisten, wäre diese unter ihren eigenen Widersprüchen vermutlich schon längst zusammengebrochen.

Aber die Probleme setzen sich heute fort. Wie fordert man einen Mitarbeiter zur Eigenmotivation auf, ohne dadurch diese Motivation erstens in Abrede zu stellen und zweitens ihre letzten Reste zu zerstören? Es ist sicherlich eine kluge Idee, jedem Mitarbeiter deutlich zu machen, dass er im Unternehmen etwas lernt, was er bei der Bewerbung um einen noch besseren Job bei der Konkurrenz gut gebrauchen kann. Aber wer schafft es, sich an diese Idee zu halten?

Kann ein Unternehmer heute von der »natürlichen« Organisation für die Zukunft seiner »künstlichen« im Betrieb lernen? Und wenn ja, was?

Die Antwort auf diese Frage hängt von dem Begriff ab, den man sich von der Natur macht. Wir haben uns hier ja von Ideen der Unterwerfung der Natur unter die Ausbeutung durch die Menschen ebenso entfernt wie von Ideen einer in sich harmonischen Idylle, die man durch jedes laute Wort nur stören kann. Unsere »Natur« ist spätestens seit den Entdeckungen der Thermodynamik und der Quantenmechanik eine Natur, in der Zerstörung und Wiederaufbau so selbstverständlich zusammen auftreten wie elementare Ungewissheit und robuste Emergenz. Wir orientieren uns nicht mehr nur an den Eigengesetzen der Bewegung der Sterne über uns noch an den einfachen Kräfteverhältnissen zwischen Ursache und Wirkung, die die Mechanik Newtons entwarf. Wir haben es mit den spontanen Dynamiken der Biologie zu tun, über die sich bereits Aristoteles unter dem Begriff der Frage nach der ersten, also unbewegten Bewegung den Kopf zerbrach. Und wir haben es mit dem Gefühl zu tun, dass man das Vertrauen auf die robusten Selbstheilungskräfte der Natur auch dramatisch überschätzen kann. Wir haben ganz |65|vorsichtig begonnen, eine Unternehmensorganisation vom Grundgedanken der Routine auf den Grundgedanken der Evolution umzustellen. Aber wenn es darum geht, Variationen in einer Unternehmensorganisation nicht nur hinzunehmen, sondern zu pflegen, zeigen sich die meisten Organisationen nach wie vor überfordert. Immerhin müsste man ja lernen, das Nein zu bisherigen Entscheidungen und Abläufen zu begrüßen und differenziert zu behandeln. Wo ist das bereits gelungen?

Wie könnte eine »Organisationskultur« von morgen aussehen?

Ich bin ein Anhänger der Idee von Tom Peters, dass man nur dafür sorgen solle, dass 50 Prozent der Belegschaft eines Unternehmens, einer Behörde, eines Krankenhauses oder eines Orchesters aus Frauen bestehen – dann brauche man sich um die Veränderung und die passende Gestaltung einer neuen Organisationskultur keine Sorgen mehr zu machen. McDonald’s praktiziert eine ähnliche Idee: In jeder Küche und an jedem Tresen steht grundsätzlich eine multikulturelle Mannschaft. Das Thema Kultur ist damit so gut bewältigt, dass es kein Thema mehr zu sein braucht.

»Die Unternehmensorganisation von morgen« – Ihre ganz persönliche Idealvorstellung vom wesentlichsten Bereich?

Mir gefällt die Idee der Kleeblattorganisation, die Charles Handy entwickelt hat: Auf einem ersten Blatt stehen hochengagierte Profis, die dem Produkt, der Technologie und der Führung 90 Prozent ihrer Zeit widmen (aber dies nicht unbedingt ihr Leben lang). Auf einem zweiten Blatt stehen Zulieferer aller Art, die sich mit Spezialaufgaben beschäftigen, in die sie ihre ganze Leidenschaft und Findigkeit investieren, ohne sich dafür an den Abnehmer binden zu müssen. Und auf dem dritten Blatt – wir haben es nicht mit dem viel zu seltenen Glücksklee zu tun – steht eine Vielzahl unterschiedlicher Jobs, die von Teilzeitkräften erledigt werden können und die Vätern und Müttern, Studenten, Globetrottern und Künstlern die Möglichkeit bieten, Geld zu verdienen, ohne dafür den ganzen Tag, das ganze Jahr und ihr ganzes Leben lang arbeiten, also ihre Seele verkaufen zu müssen.80|66|
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