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Zum Inhalt

Fiihrung ist zu wichtig, um sie nur Fithrungskriften zu iiberlassen.

Als wir Mitte der 2000er-Jahre bemerkten, wie die traditionelle Organisati-
ons- und Fiihrungspraxis in unserem eigenen Unternehmen immer weniger
zu den Markterfordernissen und Mitarbeiterbediirfnissen passten, fehlten
uns noch belastbare Vorbilder und Modelle fiir eine andere Praxis.

Bevor deshalb Fiihrung zum selbstverstandlichen Teil der Arbeit eines jeden
Kollegen werden konnte, mussten wir viel experimentieren, passende Theo-
rien finden und zahlreiche eigene Praktiken und Prinzipien entwickeln. Wie
tief wir alle von einem an exklusiven Fiihrungskriften orientierten Organisa-
tionsdenken gepragt waren, wurde uns erst richtig bewusst, nachdem wir
2012 auf das Grundprinzip ,Fiihrungsarbeit statt Fithrungskrafte” umstell-
ten.

Die Essenz unseres Erfahrungswissens aus verschiedenen eigenen, befreun-
deten und von uns beratenen Organisationen in diesem Buch mdgen anderen
helfen, nicht alles neu erfinden zu miissen. Dennoch braucht jeder Ubergang
seine Zeit. Nicht nur um die individuell passenden Praktiken zu finden, son-
dern vor allem auch, um neue Haltungen und Denkmodelle zu erkunden und
einzuiiben.

,,Gesellschaft und Wirtschaft befinden sich in einer groflen Transformation.
An die Stelle der Hierarchie-Denke treten Netzstrukturen und die Prinzipien
kollegial-selbstorganisierter Fiihrung. Die Autoren, die selbst Unternehmer
sind, schildern ihre grundsatzlich neuen und zukunftsorientierten Gedanken.
Eine sehr anregende Lektiire!”

Prof. Dr. Gotz E. Rehn, Griinder und Geschiftsfiihrer von Alnatura

,Mitarbeiter wahlen ihren Chef, stellen neue Kollegen ein und legen ihr Ge-
halt gemeinsam fest. Was fiir viele abenteuerlich klingt, ist in einigen Unter-
nehmen schon Realitét. Bernd Oestereich gab den Mitarbeitern in seinem Un-
ternehmen mehr Macht, weil das wirtschaftlich sinnvoll ist.”

Catherine Hoffmann, Siiddeutsche Zeitung, Wirtschaftsredaktion



Zu den Autoren:

Bernd Oestereich hat 1998 die oose Innovative Informatik gegriindet, war 12
Jahre deren Geschiftsfiihrer, danach mitarbeitender Mehrheitsgesellschafter,
initiierte 2012 die Reorganisation in ein kollegial-selbstorganisiertes Unter-
nehmen und verkaufte oose 2014 an die Mitarbeiter.

Er ist Autor vieler, auch international verlegter und pramierter Fachbiicher
und arbeitet unter der Marke next U als Experte, Trainer und Coach fiir kol-
legial gefiihrte Organisationen.

Claudia Schroder arbeitet als erfahrene systemische Unternehmer- und Or-
ganisationsberaterin. Als Mitgesellschafterin und Beirédtin initiierte sie 2012
die Reorganisation des Unternehmens oose in ein kollegial-selbstorganisier-
tes Unternehmen.

Sie ist Mitgriinderin des kollegial organisierten Beraternetzwerkes next U,
Mitautorin einiger Biicher, erfahrene Konferenzsprecherin und Entwicklerin
von Ausbildungsgéangen zu kollegialer Fithrung und kollegialem Coaching.
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Was ist kollegiale Fihrung?

Fihrung ist zu wichtig, um sie nur Fihrungskraften zu liberlassen.

Diesem Leitgedanken folgend definieren wir:
Kollegiale Fiihrung ist die auf viele Kollegen und Kolleginnen dynamisch und dezentral verteilte

Fiihrungsarbeit anstelle von zentralisierter Fiihrung durch einige exklusive Fiihrungskridfte.

Oder ganz kurz: Fliihrungsarbeit statt Fliihrungskrafte.



Kollegiale Fihrung verkraftet es gut, wenn einige
Kollegen mal oder immer gefiihrt werden wollen.

Nicht jeder méchte immer, bei allen
Gelegenheiten oder nur zu bestimmten
Themen fiihren und entscheiden.

Kollegial bedeutet unter Kollegen
und beschreibt das Grundprinzip,
wie Fithrung entsteht.

Agil kann eine Wirkung sein,
Kreisstrukturen ein Mittel.

Kollege ist jeder, der innerhalb der
Organisation mitarbeitet, egal ob
angestellter Mitarbeiter, Inhaberin,
Auszubildende, Zeitarbeitskraft,
Freiberuflerin oder Praktikant.

Je nachdem, welche Fahigkeiten ein Kontext
erfordert und wer diese dafir bieten kann.

Dabei kann einer Person die Zustandigkeit far
einen Bereich und einen langeren Zeitraum
ibertragen werden ebenso wie eine einmalige
Entscheidungsaufgabe.

Kollegiale Fiihrul\rg ist die auf viele Kolleéen und Kolleginnen dyﬁamisch
und dezentral verteilte Fuhrungsarbelt anstelle von zentralisierter
Fithrung durch einige exklusive Fiihru gskrafte. \

Nicht unten oder oben ist relevant,
sondern wer fiir welche Fithrungs-
und Entscheidungsbedarfe der
jeweils Passende ist.

Flhrungskrafte gibt es weiterhin - aber nicht mehr
vorgesetzt, exklusiv und unbefristet, sondern situativ:

Jeder Kollege ist mehr oder weniger auch ,Fihrungskraft®
als selbstverstandlicher Teil seiner Arbeit.

/A

Je dynamischer und komplexer das Geschaft und
die Organisation werden, desto weniger sind
einzelne zentrale Akteure in der Lage, alleine
sinnvoll zu entscheiden, und desto wichtiger wird
die hierarchielibergreifende Kooperation.

Dazu gehdren nach auBen gerichtete operative
und strategische Entscheidungen ebenso wie
organisationale Entscheidungen zur
Weiterentwicklung der internen

Zusammenarbeit und Organisation.

VII



Erste Gedanken

Kollegiale Selbstorganisation ist aus unserer Sicht nicht zu verwechseln mit Belie-
bigkeit, Unverbindlichkeit, Hierarchiefreiheit, Willkiir, Basisdemokratie, Endlosdis-
kussionen und Herrschaft des MittelmalRes.

Ganz im Gegenteil. Gerade damit Fiihrung zum selbstverstandlichen Teil der Ar-
beit eines jeden Mitarbeiters werden kann, benétigen solche Organisationen eine
belastbare und leistungsfahige soziale Architektur und Infrastruktur, einen klaren
organisatorischen Rahmen und eine Reihe einfach zu benutzender Organisations-
und Fuhrungswerkzeuge.

Wie oft haben wir das in Linienorganisationen gehért: Wie kann ich meine Mitar-
beiter dazu bringen, mehr Verantwortung zu Ubernehmen, eigenverantwortlicher
zu arbeiten oder unternehmerischer zu denken? Dahinter steckt der Wunsch,
Mitarbeiter zu andern oder nur Mitarbeiter mit bestimmten Eigenschaften zu
beschaftigen, ohne jedoch die Voraussetzungen dafiir zu schaffen.

Steckt hinter diesem Wunsch nicht ein groRBer Irrtum? Die Menschen verhalten
sich ja bereits motiviert, eigenverantwortlich und verantwortungsvoll. Sie helfen
ihren Kollegen ohne Zwang, fihlen mit den Kunden, sie kimmern sich um ihre
Familien, engagieren sich ehrenamtlich in Vereinen, helfen ihren Nachbarn, Freun-
den und sogar Unbekannten und treffen fortwdhrend Entscheidungen.

Sie verhalten sich immer so, sofern

» sie wirklich die Verantwortung haben (und nicht irgendein Vorgesetzter
fur sie geradestehen muss) und

» darin einen Sinn erkennen. Aber genau hier hakt es bei vielen Linien-
organisationen.

Kollegial organisierte Unternehmen bieten dafiir einen passenderen Kontext, wie
viele Beispiele zeigen.

Die Umstellung auf kollegiale Fihrungsprinzipien ist ein Paradigmenwechsel, ein
Austausch kompletter innerer Landkarten, die abstrakt bleiben, solange wir nicht
mit konkreten Werkzeugen und Praktiken beginnen zu arbeiten.
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In den vergangenen Jahren haben wir und andere Pioniere viel konkret auspro-
biert. Dabei mussten wir feststellen, dass einige Werkzeuge und Praktiken nicht
nur sehr ungewohnt, sondern zu anspruchs- und voraussetzungsvoll sind. Damit
kollegiale Fuhrung keine elitare Angelegenheit wird und nur Organisationen mit
bestimmten Haltungen, Werten, Kulturen und besonderem Erfahrungswissen vor-
behalten bleibt, miissen wir noch mehr einfach erlern- und benutzbare Fiihrungs-
werkzeuge und -praktiken entwickeln.

Mit dem aktuellen Stand sind wir noch lange nicht zufrieden. Dieses Buch ist aber
ein erster Beitrag, Begriffe und Konzepte zu kldren, zu definieren, zu ordnen, in
Bezug zu setzen, zu bewerten und (weiter) zu entwickeln.

Wir glauben, dass wir als Zivilisation mit diesem neuen Fihrungs- und Organisati-
onsparadigma noch am Anfang stehen und dass das Zeitalter der Netzwerkdkono-
mie gerade erst beginnt.

Wir méchten diese Entwicklung unterstltzen und stellen deshalb alle wichtigen
Abbildungen und Vorlagen unter eine freie Creative-Commons-Lizenz. Dieses
Material konnen Sie auf unserer Internetseite kollegiale-fiihrung.de kostenlos
herunterladen. Sie durfen es gerne fir Ihre eigenen Zwecke verwenden, auch in
einem kommerziellen Kontext, auch im Wettbewerb zu uns - wir erwarten von
Ihnen lediglich, fair genannt zu werden und dass Sie Gemeingut nicht marken-
rechtlich oder anderweitig fir sich vereinnahmen.

Deswegen verwenden wir bewusst Allgemeinbegriffe wie ,kollegiale Fihrung”,
verzichten auf schutzfadhige Bezeichnungen, Kunstbegriffe oder nichtssagende
Zusatze 4.0 und mégen auch auf ,-kratie” endende Begriffe weniger, weil dies

Herrschaftsform bedeutet und es uns um Kooperationsformen geht.

Wir freuen uns Uber Hinweise auf weitere Werkzeuge und Anwendungsfalle sowie
Berichte Uber Ihre Erfahrungen. Fir Ruckmeldungen aller Art und Fragen benut-
zen Sie bitte die E-Mail-Adresse auflage1@kollegiale-fihrung.de.



Wie konnen Sie dieses Buch benutzen?

Gliederung im GroBen

Wir méchten einerseits einfach anzuwendende Prinzipien und Werkzeuge vorstel-
len, andererseits aber auch Vertiefungsmaglichkeiten bieten, die fachlich-theoreti-
sche Fundierung und Zusammenhange aufzeigen.

Das Buch haben wir in vier Hauptkapitel gegliedert:

» Einleitung
Warum brauchen wir neue Fiihrungsprinzipien? Warum ist kollegiale Fiihrung
ein passender Ansatz? Welche Grundhaltung und welche Kernprinzipien tref-
fen wir bei den Pionieren kollegialer Filhrung an? Und wie kann der Ubergang
dorthin aussehen?

» Strukturen und Rahmen
Welche Konzepte helfen uns, einerseits klare Strukturen und Orientierung zu
schaffen und diese andererseits in stetiger Anpassung an sich verandernde
Anforderungen weiterzuentwickeln?
Welche Rollen, Zustéandigkeiten und andere Strukturelemente sind daftir niitz-
lich?

» Prozesse, Werkzeuge und Fertigkeiten
Welche Fihrungs- und Organisationsprozesse helfen uns, sowohl einen ver-
lasslichen, reproduzierbaren und effizienten Rahmen zu bilden als auch unsere
Wertschopfung flexibel und unburokratisch zu unterstutzen?
Welche Organisations- und Fihrungswerkzeuge, Praktiken und Fertigkeiten
sind speziell fiir kollegial gefiihrte Unternehmen hilfreich?

» Denken, Unterscheidungen und Begriffe
Welche Denkmodelle unterstltzen uns oder bilden die Grundlagen der sozia-
len Architektur moderner Organisationsfiihrung?

Gliederung im Kleinen
Sie kénnen dieses Buch gerne kreuz und quer und ganz selektiv lesen:

» Sie finden standig Querverweise (mit konkreten Seitenangaben) zu
verwandten Themen oder zu anderen Perspektiven auf das gleiche Thema
(© S. 72, beispielsweise), sodass Sie kaum darum herumkommen, Ihren indivi-
duellen Weg durch das Buch zu finden.

Wir kénnen damit Beztige und Abhangigkeiten aufzeigen, Themen gezielt ver-
tiefen und fundieren und gleichzeitig entscheiden Sie selbst, ob und wie weit
Sie diesen folgen.

» Sie finden immer Alternativen und Varianten. Was in einem Unternehmen
gut funktioniert, ist in einem anderen grandios gescheitert und umgekehrt.
Manchmal haben auch schon kleine Anderungen eine groRe Wirkung. Wir zei-
gen Ihnen Alternativen, Beispiele und Fragen auf, um Ihre Fantasie zu eigenen
Ideen, Auspragungen und Rekombinationen von Strukturen und Werkzeugen
anzuregen.

» Sie finden regelmal3ig konkrete Vorschlage zur praktischen Anwendung der
Konzepte. Die in diesem Buch beschriebenen Ideen und Konzepte sind nicht
richtig oder falsch, sondern werden sich erst in Ihrer Praxis als mehr oder
weniger nitzlich erweisen.

Gerade weil sich der Nutzen nicht vorhersehen lasst, geben wir Ihnen Tipps
und Hinweise zur konkreten Umsetzung. Nicht, weil wir glauben, dass es
genauso geht, sondern damit Sie schnell und einfach mit einer moglichen
Konfiguration beginnen kdnnen, ohne dass Sie vorab den gesamten Mdglich-
keits- und Gestaltungsraum durchdringen mussen.

Im Ubrigen verwenden wir weitgehend willkiirlich sowohl ménnliche als auch
weibliche Formen geschlechterspezifischer Bezeichnungen. Gemeint sind jeweils
beide Geschlechter. Sie werden sich daran gewdhnen.

IX
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Einleitung



Es gibt viele Griinde, die Fiihrung von Organisationen
grundsdtzlich neu zu denken und zu gestalten:

» eine schnellere Reaktionsfdhigkeit gegentiber den Marktanforderungen
» eine hohere Attraktivitat fur Mitarbeiter
» innovativere Produkte und Dienstleistungen usw.

Uber das Warum ist schon so viel geschrieben worden.
Wir beschrdnken uns hier auf vier Perspektiven und ein Erkldrungsmodell.



Warum uUberhaupt neue Fuhrungsprinzipien?

Qs 4

1. Globale Okonomie

Wie verlief der globale Ubergang
vom Taylorismus in die
Netzwerkékonomie?

Q@ s 14

4. Inhaber
Welche Motivation haben die Inhaber von
Unternehmen, den Ubergang anzustofien?

Q@ s. 10

2. Organisation

Was bewirkt der
Ubergang innerhalb der
Unternehmen?

®s. 16

Organisationsevolution

Ein Erkldrungsmodell:

Wie verlief die Entwicklungsgeschichte
menschlicher Organisationen?

Q©s. 12 DY &

3. Fiihrungskraft

Und was bedeuten

diese internen Verdnderungen
fuir die Fiihrungskrdfte?



1. Perspektive globale Okonomie: Die Netzwerkékonomie hat den Taylorismus abgeldst

Ein neues Zeitalter beginnt

Die 6konomischen Spielregeln des Marktes haben
sich in den letzten Jahren geandert wie zuletzt vor
Gber 100 Jahren beim Ubergang von der Manufaktur
zum Industriezeitalter.

LITERATUR
@ Gerhard Wohland, Matthias Wiemeyer:
Denkwerkzeuge der Hochstleister;

Unibuch Verlag Lineburg, Erstauflage

Verlag Monsenstein und Vannerdat, Miinster, 2006.

Manufaktur

Bis etwa zum Jahr 1900 hatten die meisten Markte
wegen der hohen Transportkosten nur eine geringe
Reichweite. Sie waren lokal und damit eng. Die Kon-
kurrenten konnten einander nicht ausweichen. Dieser
direkte Kontakt erzwang Kreativitdt und erzeugte
Dynamik.

Die dominierende Form der Wertschopfung war die
Manufaktur. Sie war flexibel, kundenorientiert und
innovativ und gepragt durch Handwerksmeister und
kleine Familienbetriebe.

Es ging um das praktische Kénnen und Erfahrungs-
wissen, das vom Meister an Gesellen und Lehrlinge
weitergegeben wurde. Die Meister und ihre Betriebe
entwickelten spezialisierte Werkzeuge, um an-
spruchsvolle Leistungen vollbringen zu kénnen.

Taylorismus
Weil ab 1900 die Transportkosten sanken, vor allem
fur groRere Entfernungen, entstanden neue Massen-

markte mit hoher Kaufkraft. Konkurrenten stérten
kaum, man konnte ihnen ausweichen. Die Méarkte
wurden weit und trage. Die Kreativitat der Unter-
nehmen wendete sich nach innen auf Prozesse und
Kosten. Gleichzeitig wurden immer mehr Maschinen
erfunden.

Frederick Taylor entwickelte den theoretischen
Hintergrund industrieller Produktion. Henry Ford
war einer der Ersten, der dies spektakuldr praktisch
nutzte. Die industrielle Produktivitat stieg auf das
Hundertfache in nur zwei Generationen.

Die Arbeiter in den Industriebetrieben mussten sich
diszipliniert an vorgegebene Anweisungen, Regeln
und Prozesse halten. Mitdenken und Kreativitat
waren hier schadlich. Die Menschen in den Betrieben
sollten wie Maschinen funktionieren. Alles basierte
auf verlasslichen und skalierbaren Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhangen.

Der Taylorismus ist damit dynamikempfindlich,
er braucht stabile Prozesse, was aber nicht auf-
fiel, solange die Markte weit und trage waren.
Also bis zum Ende des letzten Jahrhunderts.

Auch das Geschaftsmodell Ihres Unternehmens
kann jederzeit zusammenbrechen, einfach
dadurch, dass jemand anderes eine gute Idee
umsetzt.

Netzwerk-Okonomie
Heute operieren quasi alle global. Jeder von uns kann
innerhalb weniger Stunden ein global arbeitendes Ge-

schaft eréffnen. Friher wurden hierfir viel Kapital und
eine gewisse GrolRe bendétigt. Heute ist dies irrelevant.

Fur etablierte, global tatige Unternehmen ist ein weite-
res Wachstum in der Flache ohne Weiteres kaum noch

maoglich. Die Markte sind abrupt an Grenzen gestoRen.
Erneut ist es eng und dynamisch.

Toyota ist ein Beispiel fur ein Unternehmen, das die
Tugenden und Flexibilitat der Manufaktur in leben-
diger Weise in die kosten- und prozessorientierte
industrielle Fertigung integrieren konnte, wodurch
in den 1980er-Jahren japanische Autos gegenuber
deutschen Wettbewerbsvorteile erlangten.

Letztendlich reicht dies aber nicht mehr. Um nun

erfolgreich zu sein, muss ein Unternehmen

» so effizient sein wie ein tayloristisches
Unternehmen,

» die richtigen Ideen zur richtigen Zeit
umsetzen (innovativ sein)

» und den Kunden eine Beziehung zum
Unternehmen ermdglichen, damit diese
verstehen, warum sie genau hier kaufen
sollten.

Der Wettbewerb entsteht heute nicht mehr durch
Grof3e. Auch nicht allein durch Geschwindigkeit. Son-
dern durch die skalierbare Umsetzung der passenden
Idee.

QUERVERWEISE
@ S.278 Theorie
@ S. 280 Zentrum vs. Peripherie
@ S. 281 Direkte Wertschépfung
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Wer sich nicht andert, wird verdndert

Die Musikindustrie bekam das schon Anfang der
2000er-Jahre zu spuren, die Tageszeitungen rund
zehn Jahre spater. Die Reaktion der betroffenen
Unternehmen und Branchen ist meistens fatal. Statt
neue Geschaftsmodelle zu finden, wird (wenig erfolg-
reich) versucht, die alten per Lobbyismus zu schitzen
(Leistungsschutzrecht etc.).

Wahrend die Verdnderungen der beiden genannten
Branchen verhaltnismalig langsam abliefen und
halbwegs vorhersehbar waren, hat es andere abrupt
erwischt. Die Taxizentralen und Taxifahrer hatten An-
fang der 2010er-Jahre z.B. gar nicht mit Taxiruf-Apps
gerechnet. Und auch deren Betreiber bekamen dann
gleich wieder Wettbewerb durch eine Vermittlungs-
plattform fur private Fahrdienste.

Um die passenden Ideen zu finden und deren

Umsetzung zu durchschlagenden Produkten und
Diensten zu ermdglichen, helfen die Reflexe
und Standards aus tayloristischen Zeiten
nicht weiter.

1890

AUCH LESENSWERT:

©

)
)

Niels Pflaging, Silke Hermann:
Komplexithoden; Redline-Verlag,
Erstauflage 2015.

Frederick Laloux: Reinventing Organizations;
Verlag Franz Vahlen, Erstauflage 2015.

Lars Vollmer: Zurtick an die Arbeit;

Linde international, 2016.

Andreas Zeuch: Alle Macht fiir Niemand;
Murmann-Verlag, 2015.
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Abb. 2: Okonomische Merkmale bei Kompliziertheit und Komplexitét.
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Abb. 3: Frederick Winslow Taylor

Oben wird gedacht, Unten gemacht

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) war ein
US-amerikanischer Ingenieur und Unternehmens-
berater, der durch eine Reihe von patentierten
Erfindungen zur Stahlherstellung sowie durch seinen
familiaren Hintergrund sehr wohlhabend wurde. Er
gilt als einer der Begrtinder der Arbeitswissenschaft.

1903 und 1911 entstanden seine Hauptwerke ,Shop
Management” und ,The Principles of Scientific Ma-
nagement”. Die Grundsdtze wissenschaftlicher Betriebs-
fiihrung erschienen nicht nur als Fachbuch, sondern
wurden auch im auflagenstarken, populdren American
Magazine publiziert. Von 1909 bis 1914 lehrte er Scien-
tific Management an der Harvard University.

Der nach ihm benannte Begriff Taylorismus bezieht
sich vor allem auf sein 1911 publiziertes Werk ,Scien-
tific Management”.

Seine Lehre beruht auf genauen Zeit- und Arbeits-
studien der Menschen und deren Umsetzung in
geplante Ablaufe sowie der sorgfaltigen Auswahl des
zu dieser Arbeit passenden Menschen. Ziel ist, flr
jede menschliche Tatigkeit die ,allein richtige” (,one
best way") Bewegungsfolge zu ermitteln.

Sein Wirken gab der in den 1920ern besonders aus-
gepragten Rationalisierungsbewegung wesentliche
Impulse. In Deutschland griindete z.B. der Verein
Deutscher Ingenieure 1924 den Reichsausschuss flr
Arbeitszeitermittiung (REFA).

Kritisiert wird der Taylorismus vor allem fir folgende

Aspekte:

» Detaillierte Vorgabe fiir ,die eine und richtige”
Arbeitsmethode

» Exakte Fixierung des Leistungsortes und des Leis-
tungszeitpunktes

» Extrem detaillierte und zerlegte Arbeitsaufgaben

» Einwegkommunikation mit festgelegten und
engen Inhalten

» Detaillierte Zielvorgaben ohne fir die Arbeiter
erkennbaren Zusammenhang zum Unterneh-
mungsziel

» Externe (Qualitats-) Kontrolle

LITERATUR
© Frederick W. Taylor: Die Betriebsleitung Qg

insbesondere der Werkstdtten. Springer, 2007,
Erstausgabe Original 1919.

© Frederick W. Taylor: Die Grundsdtze wissenschaftlicher
Betriebsfiihrung; VDM Verlag, 2004, Erstausgabe
Original 1911.

.Uberall auf der Welt haben Unternehmen in den letzten Jahrzehnten hart daran gearbeitet, ihre
Unternehmensprozesse auf Effizienz und Geschwindigkeit zu trimmen. Im kommenden Jahrzehnt
werden die Unternehmen ebenso viele Anstrengungen, wenn nicht gar Investitionen, in die
Neuerfindung ihrer Managementprozesse stecken mussen, damit sie endlich das Problem der
Veranderung ohne Trauma lésen kénnen.” Gary Hamel [Hamel2013]




Wissensarbeit und Ko-Kreation

Friher hieR es: Wissen ist Macht. Diese Zeiten sind
vorbei. Wissen ist immer nur einen Klick entfernt. Es
ist die Nahrlésung, in der wir schwimmen.

Wissen zu haben und zu produzieren ist weiterhin
hilfreich und notwendig. Es reicht aber im 6konomi-
schen Wettbewerb nicht mehr aus. Statt Wissen zu
haben, geht es nun darum, Wissen zur praktischen
Anwendung zu bringen, also zum Kénnen zu kom-
men.

Und dies nicht alleine, sondern gemeinsam. In un-
serer vernetzten und komplexen Okonomie geht es
um Beitrage, mit denen wir vom Wissen zum Kénnen
kommen.

Dazu mussen Mitarbeiter ganz verschiedener Fachge-
biete ihr Wissen immer spontaner zusammenbringen
und damit ein gemeinsames Ergebnis erarbeiten. Wir
nennen das Ko-Kreation. Ein Spezialist alleine bewirkt
Zu wenig.

Deswegen bendtigen Unternehmen eher T-férmig
qualifizierte Mitarbeiter: Spezialisten in ein bis zwei
Fachgebieten, aber Generalisten genug, um die ande-
ren Disziplinen zu verstehen.

Und darum liegt dann ein Mantel mit Soft Skills: Kom-
munikations-, Moderations- und Konfliktfahigkeiten,
Willensbildungs- und Entscheidungskompetenzen
etc. Dies sind teilweise andere Soft Skills als aus dem
klassischen Fihrungskréafteseminar. Jetzt geht es
nicht mehr um hierarchische Fuhrung (z.B. ,Wie fihre

ich ein Ziel- und Beurteilungsgesprach?*), sondern
im Wesentlichen um die Fahigkeit zur kollegialen
FUhrung und zum kollegialen Coaching.

Die heute notwendigen Formen der Ko-Kreation
bendtigen auBerdem einen deutlich komplexeren
organisatorischen Rahmen als zu Zeiten der Manu-
faktur und der Industrie.

Abb. 4: Ko-Kreation T-férmig qualifizierter Mitarbeiter.

Kollegiale Fiihrung

<4 Generalist

Moderation, Konflikte

< Spezialist
Kommunikation, ...

Coaching

->



Angepasste Mitarbeiter oder angepasste
Unternehmen?

Im traditionellen tayloristischen Denkmodell sind Mit-
arbeiter entweder aus den Prozessen herauszuhalten
und durch Maschinen zu ersetzen oder sie haben sich
regel- und anweisungsbasiert in definierte Prozess-
schritte einzufugen.

In der Wirtschaft von heute mit ihrem hohen Anteil an
Wissensarbeit stellen wir jedoch zunehmend Mitar-
beiter ein, damit sie kreativ und eigenverantwortlich
agieren. Sie werden nicht mehr mit der Absicht einge-
stellt, sie in ein System einzufligen, sie anzupassen oder
anzulernen, sondern umgekehrt, damit sie die Prozesse
und das Unternehmen anpassen und weiterentwickeln,
also unternehmerisch denken und handeln.

Abb. 5: Wer passt sich an wen an?

Das ist eine radikale Umkehr, ein Wechsel von Subjekt

und Objekt.

Das neue Mantra lautet: Nur die Unternehmen
Uberleben, welche sich schnell und flexibel anpassen
und weiterentwickeln. Und wie gelingt dies? Genau.
Indem die Mitarbeiter auch am Unternehmen arbei-
ten und nicht nur im Unternehmen.

Das ist ein vollig anderes Denkmodell. Bisher
arbeiteten wenige Hierarchen am und alle anderen
im System, nun arbeiten irgendwie alle am und im
System. Dazu bendtigen alle Kollegen bestimmte
Basisfahigkeiten zur kollegialen Fiihrung. Und die
vormaligen Hierarchen bendtigen neue Aufgaben.

Das post-tayloristische und kollegial gefiihrte Unter-
nehmen ist ein Rahmen, in dem Mitarbeiter mitei-
nander das Unternehmen gestalten und sich und
Maschinen darin einfuigen.

Fruher: Trennung von Denken und Handeln.
Heute: Gemeinsam denken und handeln
im und am System

Wir haben also die Wahl: Angepasste Mitarbeiter
oder angepasste Unternehmen?

.Viele Menschen verwechseln Fiihrung mit Mani-
pulation: Man miisse den anderen dazu bringen,
dass er etwas macht, was er eigentlich gar nicht
will, aber so, dass er glaubt, er habe es gewollt.
[...] Die meisten Menschen meinen, Fiihren heiRt
Druck aufbauen. Das ist ein Irrtum. Man muss
einen Sog entfachen. Sinn hat eine unglaubliche
Sogwirkung.” Gotz Werner [Werner2013]




2. Perspektive Organisation: Der Markt wird bestimmt durch Uberraschungen

WENN PROZESSE VERSAGEN

Letztens stand ich mit meinem kaputten Tablet-
Computer (das Gerat war einfach tot) in einem
Telekommunikationsgeschaft und der Kundenmit-
arbeiter fand kein passendes USB-Ladekabel fur
das Gerat. Er hatte damit sicherstellen mussen,
dass das Gerat geladen ist. Und um auszuschlie-
en, dass mein Ladekabel kaputt ist, brauchte er
unbedingt ein eigenes.

Trotz langerer Suche fand er kein passendes Lade-
kabel. Die Software zur Erfassung der Reklamation
forderte jedoch die entsprechende Bestatigung
von ihm. Mittlerweile stand ich Gber 15 Minuten
am Tresen und er hatte alle Schubladen und
Schranke mehrfach erfolglos durchsucht.

Also fragte er einen Kollegen. Dann seinen Vorge-
setzten. Dann rief er in einer anderen Filiale in der
Nahe an. Dann versuchte er, mich abzuwimmeln.
Immerhin nach fast 30 Minuten. Vermutlich hat er
irgendwann einfach den Schritt in der Reklama-
tions-Software bestétigt, also gelogen, um den
Fall weiter bearbeiten zu kdnnen.

LITERATUR

@ Gerhard Wohland, Matthias Wiemeyer:
Denkwerkzeuge der Héchstleister; Unibuch
Verlag Lineburg, Erstauflage Verlag Monsen-
stein und Vannerdat, Minster, 2006.

(Af)

Genau eine solche Situation meint das auf einer Idee
von Gerhard Wohland [Wohland2006] beruhende Bild in
Abb. 7. Der blaue Bereich reprasentiert die im Unter-
nehmen vorhandenen Regeln und Geschaftsprozesse.
Mit ihnen gewahrleistet das Unternehmen eine hohe
Effizienz und damit seine Wettbewerbsfahigkeit.

Allerdings gibt es immer wieder lberraschende Situa-
tionen, die die Prozesse gar nicht vorsehen, in denen
nicht die vorgedachten Ablaufe helfen, sondern nur
mutige und kreative Entscheidungen der Mitarbei-
terinnen. Fur diese kreativen Aspekte verwendet
Gerhard Wohland die Farbe Rot.

Sofern ein Unternehmen mégliche Uberraschungen nicht
vorsieht oder zu wenig Méglichkeiten zu deren Handha-
bung hat, gerét es in die Uberlastung und verschwendet
Ressourcen. Es verliert seine Wettbewerbsfahigkeit.

Dem Servicemitarbeiter war bei meinem Tablet schon
nach wenigen Minuten klar, dass der vorgesehene
Prozess nicht eingehalten werden kann. Die Zeit
danach und die Einbindung weiterer Kolleginnen und
Filialen war Verschwendung.

Abb. 6: So wie der Frosch im sich langsam erhitzenden Wasserbad
den Sprung verpasst, so bemerken viele Unternehmen nicht, dass
mehr vom Gleichen sie in die Burokratiekrise treibt (wobei die
Charles Handy zugeschriebene und immer wieder gern

zitierte Behauptung tber den Frosch gar nicht stimmt [...]).

Selbstverstandlich sind die definierten Geschaftspro-
zesse wichtig und sinnvoll. Wenn jeder einzelne Ge-
schaftsvorfall individuell bearbeitet und der Umgang
mit ihm jedes Mal neu erfunden wiirde, ware das
Unternehmen auch nicht wettbewerbsfahig.

Viele Unternehmen nehmen hier jedoch die falsche
Abzweigung. Statt ihren mitdenkenden Mitarbeite-
rinnen Freirdume einzurdumen, erganzen sie ihre
Standards um jede neue Ausnahme und Variante.
Das Regelwerk blaht sich auf, bis es niemand mehr
Uberblicken und verstehen kann. Das Unternehmen
begibt sich in den Teufelskreis der Burokratie.

Man braucht immer beides im Unternehmen,
Blau und Rot, aber jeweils im richtigen Kontext
und in passender Menge.

Wenn es zu (mehr) Uberraschungen kommt, dann
helfen nicht mehr Regeln, Prozessdefinitionen und
mehr vom Gleichen (blau), dann helfen nur eigen-
initiativ und -verantwortlich handelnde Mitarbeiter
(rot). Die letzten Jahrzehnte sind von einer stetigen
Zunahme von Uberraschungen gekennzeichnet. Die
Marktdynamik hat sich dramatisch erhéht.

QUERVERWEISE

@ S.278 Theorie

@ S.280 Zentrum vs. Peripherie
@ S. 281 Direkte Wertschopfung



Die Dynamikfalle: Wie systematisch Verschwendung entsteht

Fiihrung: Steuerung:
prinzipiengeleitete Disziplinierte Prozess-
kreative Entscheidungen und Regelbefolgung

Hochstleister:
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Abb. 7: Die Dynamikfalle. Unternehmen, die rein prozessgesteuert sind und deren Mitarbeiter nicht frei entscheiden kénnen,
geraten in einer dynamischen Umgebung in die Uberlastung. [€ http://kollegiale-fuehrung.de/dynamikfalle/]
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3. Perspektive Fuhrungskraft: Fihrungskrafte im Dilemma

FUhrungskrafte werden immer noch als notwendige

rationale und objektive Entscheidungsinstanzen an-

gesehen. Dahinter steckt ein einfaches und kausales

Denkmodell:

» Um die richtige Entscheidung zu treffen, ist
umfassendes Wissen notwendig.

» Deswegen wird lokales Wissen zentral bei der
FUhrungskraft gesammelt und zu Kennzahlen und
Kernaussagen verdichtet.

» Die Fuhrungskraft hat dann umfassenderes
Wissen und kann deswegen besser entscheiden.

» Entscheidungen fallen rational auf der Basis
von Fakten.

Entscheiden und Handeln sind hier getrennt. Oben

wird gedacht, unten gemacht. Und damit die unten

auch tun was sie sollen, gibt es

» Macht und Kontrolle Giber Budget, Ressourcen,
Beurteilung, Beférderung, Pramien, Aufgaben,
Rollen, Gehalt, Privilegien etc.

» Vorhersage und Kontrolle

» Und es geht vor allem darum, die zahlreichen
Einzelinteressen auszugleichen.

Aber ist Management rational? Nein, Fihrungskrafte
haben Traume, Angste, Gefiihle, ein Ego und eigene
Interessen. Auch bei ihnen geht es um Anerkennung
und Vertrauen.

Und ist ihr Wissen objektiv? Nein, es wird auf dem Weg
durch die Hierarchie gefiltert, verzerrt, interpretiert,
getilgt, isoliert, versetzt und von der empfangenden
FUhrungskraft ebenfalls selbst gedeutet.

Tatsachlich haben viele Fihrungskrafte immer
weniger Ahnung, was ihre Mitarbeiter eigentlich tun.
Sie fUhren Menschen, deren Wissen und Kénnen flr
ihren jeweiligen Bereich viel groRer ist als das eigene
und deren Arbeitszusammenhange zu komplex sind,
als dass Aul3enstehende sie begreifen oder gar um-
fassend beurteilen kénnten.

Das war zu Zeiten der Manufaktur, also bis ca. 1910,
im Verhaltnis zwischen Meister, Geselle und Lehrling
noch anders - die Grenze verlief hier zwischen den
Personen. Zu Zeiten des Taylorismus verlief die
Grenze ahnlich, jedoch nicht mehr zwischen Einzel-
personen, sondern verallgemeinert zwischen den
Hierarchieebenen.

Abb. 8: Mythos Fihrungskraft: Die rationale Entscheidungsinstanz,

die mehr weil3 und deshalb besser und rational auf der Basis von
Fakten entscheiden kann.

Mit der Zunahme der Wissensarbeit I6st sich dieses
Prinzip des hierarchischen Wissensgefalles auf. An-
ders als Produktions- und Servicemitarbeiter lassen
sich Wissensarbeiter nicht per Anweisung steuern.

Auch werden sie per Zielvereinbarung nur bedingt

unternehmerisch oder kreativ.

Die Beurteilungs- und Steuerungsfahigkeit, ja selbst
die Beobachtungsfahigkeit der Fihrungskréafte
gegenuber Wissensarbeitern, ist mehr oder weniger
verloren gegangen.

Damit wird die Rolle der Fihrungskraft als gleichzei-
tig fachlich und disziplinarisch Vorgesetzter infrage
gestellt. Fihrungskrafte sind in den letzten 20 bis

30 Jahren immer mehr dazu tbergegangen, ihre
Mitarbeiter zu ,coachen”, zu beraten, sie allgemein
zu unterstitzen und ihnen die konkrete Weise der
Ergebniserreichung selbst zu Uberlassen, statt ihnen
Anweisungen zu geben. Dadurch entstand schlei-
chend ein neues Dilemma, das auf den folgenden
Seiten beschrieben wird.

AUCH LESENSWERT

@ Gary Hamel: Worauf es jetzt ankommt;
Wiley-VCH Verlag, Erstauflage 2013.

@ Reinhard Sprenger: Radikal Fiihren;
Campus-Verlag, Erstauflage 2012.
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Disziplinarische und

inhaltliche Fihrung trennen ...

Sowohl zu Zeiten der Manufaktur als auch des
Taylorismus war es systemtheoretisch sinnvoll, dass
FUhrungskrafte ihre Mitarbeiter beurteilten und dis-
ziplinarrechtliche Macht hatten. Dieses Machtgefalle
passt jedoch nicht mehr zu einer Arbeit mit dynami-
scher Fihrung auf Augenhdhe.

Bereits die reine Moglichkeit der Fihrungskraft,
Uber Gehalt, Pramien, Beférderungen und Privi-
legien zu entscheiden, verhindert wirklich freie
Beitrdge und Entscheidungen bei ihren Mitarbeitern.
Offene Fragen werden dann als Suggestivfragen
verstanden, Ratschlage und Hinweise als freund-
lich formulierte, aber nachdrickliche Vorgaben.

Wer disziplinarisch vorgesetzt ist und wer
inhaltlich fiihrt - das sollten unbedingt
verschiedene Personen sein.

John P. Kotter, Professor fiir Flhrungsmanagement
an der Harvard Business School, der den Begriff
Leadership maRRgeblich mitpragte [Kotter1996] meint
dazu: ,Niemand kann Leader und Manager in einem
sein.” Genau diese Situation ist aber aktuell in den
allermeisten Unternehmen Standard und treibt das
Management in eine Krise.

... sonst gerat das Management

in die Klemme

Der untere oder mittlere Manager gerat in ein
Dilemma, weil er von oben mit verselbststandigten
und sinnlosen quantitativen Vorgaben getrieben
wird. Und nach unten hin soll er offen, ehrlich und
partizipativ fUhren: empathisch, authentisch und am
besten mit emotional resonanzfahigen Visionen und
Personlichkeit. Also so in der Art ,Wenn du ein Schiff
bauen willst, erzahle den Méannern vom weiten Meer
[...]". Dazwischen werden sie aufgerieben.

Zur scheinbaren Lésung dieses Dilemmas und ihrer
vermeintlichen persénlichen Defizite besuchen diese
nicht zu beneidenden Menschen immer speziellere
FUhrungskraftetrainings oder lesen ein neues Ma-
nagementbuch nach dem anderen. Viele dieser Trai-
nings und Bucher sind vermutlich sogar gut. Aber sie
helfen hier nicht, weil die Ursache im Arbeitskontext
und den Rahmenbedingungen der Betroffenen liegt.

Wir brauchen nicht bessere Manager, sondern
andere Rahmenbedingungen.

Das kollegiale FiUhrungsmodell, wie es in diesem Buch

beschrieben ist, ist eine mdgliche Antwort auf diese
Krise, weil es nicht auf der Personalunion von Lea-
dership und Management basiert und zudem einen
anderen organisatorischen Rahmen fur Fihrung und
Management bietet.

LITERATUR

@ John P. Kotter: Leading Change
Verlag Franz Vahlen,
2011, Erstauflage Original 1996.

Abb. 9: Parallelschraubstock, ca.1920.

Lizenziert unter CC BY-SA 3.0 Uber Wikimedia Commons -
https://commons.wikimedia.org/wiki/File: Parallel-
schraub-stock_ca.1920.jpg]
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4. Perspektive: Motivation der Inhaber

Wer ein Unternehmen fihrt, bestimmen die Inhabe-
rinnen eines Unternehmens. Die Initiative zu einer
kollegialen Fuhrung und zu mehr Selbstorganisation
geht deswegen meistens von den Inhabern gemein-
sam mit den Geschaftsfiihrerinnen aus.

Was veranlasst Inhaberinnen dazu, ihr Unternehmen
von einer personenzentrierten Fihrung auf eine
kollegiale Fihrung umzustellen? Wir haben mit vielen
Unternehmern hierzu gesprochen, vor allem mit
solchen, die sowohl Inhaber als auch Geschéaftsfihrer
sind.

Anpassungsfahigkeit

des Unternehmens erhdhen

Fast alle dieser Unternehmer glauben oder ahnen, dass
eine Umstellung auf eine kollegiale Fiihrung die proba-
te Veranderung ist, mit der ihr Unternehmen die besten
Chancen hat, sich auf die zunehmende 6konomische
Dynamik und Komplexitat einzustellen und eine passen-
dere Eigenkomplexitat zu entwickeln.

Persdnliche Belastung reduzieren

Die Arbeitsbelastung von Inhaber-Geschaftsfihrern
geht oft ganz erheblich Uber die ihrer Mitarbeiter
hinaus. Das beginnt in der Aufbauphase, in der die
Grunderinnen alleine schon deswegen viel selbst
machen, weil nur sie die Idee und Vision hierzu haben
und sie die finanziellen Risiken zunachst niedrig
halten méchten.

Und wenn sie erfolgreich sind, wachst das Unterneh-
men schneller, als sie Mitarbeiter einarbeiten und
organisatorische Prozesse und Strukturen aufbauen

kénnen, sodass wieder viel Arbeit an den Griindern
hangen bleibt, sie quasi immer hinterherlaufen.

Das Bedurfnis, wieder mehr Zeit fur anderes zu finden
und sich zu entlasten, kann dann ein Grund sein, die
Fihrung des Unternehmens neu zu gestalten.

Verantwortung verteilen, abgeben

Selbst wenn die Arbeitsbelastung ertraglich ist, bleibt
die Verantwortung fir die Arbeitsplatze und die wirt-
schaftlich existenziellen Beitrage fur die Beschaftigten
und ihre Familien, die besonders in Krisenzeiten, also
maoglicherweise der aktuelle Dauerzustand, besonders
spurbar wird. Bei finanziellen Engpassen verzichten
Inhaber oft als Erstes oder legen mit hohem Risiko
weiteres Geld ins Unternehmen, bevor sie Mitarbeiter
belasten.

Persdnliche Freiheit fir Neues gewinnen

Wenn ein Unternehmen erst einmal etabliert ist,
bietet es oft auch weniger wirklich neue Herausfor-
derungen und weniger Abwechslung. Manch einer
mochte irgendwann einfach mal etwas ganz Neues
und anderes ausprobieren. Alle Mitarbeiter kénnen
kiindigen und sich beruflich neu orientieren - fiir die
Unternehmerin dauert der Aufbau einer vertrauens-
vollen Nachfolge langer als 3 Monate Kundigungs-
frist.

Nachfolge finden, Kinder freihalten

Das eigene Unternehmen an Fremde zu verkaufen ist
fr viele Unternehmer keine Option, weil sie be-
furchten, die eigenstandige Kultur und Identitat des
Unternehmens damit aufs Spiel zu setzen. Oft sind

Kéaufer nur an einem speziellen Aspekt interessiert:
am Markennamen, an der Mitarbeiterschaft oder der
Kundenliste, nicht aber am Unternehmen als Ganzes.

Die eigenen Kinder haben vielleicht kein Interesse
oder sollen gar nicht erst mit einer Nachfolgeer-
wartung konfrontiert werden. In diesem Fall ist eine
kollegiale Fihrung, mdglicherweise sogar mit einer
Ubertragung nennenswerter oder aller Geschéftsan-
teile an die Kollegenschaft, eine interessante Option.

Attraktivitat fur und Zufriedenheit

von Mitarbeitern erhéhen

Die Arbeitgebermarke profitiert meistens davon,
wenn ein Unternehmen kollegial gefihrt wird, weil
diesen Unternehmen gemeinhin héhere Gestal-
tungs-, Entfaltungs- und Identifikationsmaéglichkeiten
zugeschrieben werden.

QUERVERWEISE
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Schnelldiagnose: Wie wichtig ist Selbstfiihrung fiir meine Organisation?

Wie groB ist die Dynamik im

Marktumfeld?
Verhaltensanderungen von Kunden,
Wettbewerbern, Arbeitskraften, Lieferanten,
Partnern, Gesetzgeber etc.

Wie groB ist die Dynamik in der
eigenen Arbeitsorganisation?

©

Veranderungen in den Arbeitsmitteln,
Arbeitsprozessen, Arbeitsformen,
Arbeitsteilung, Strukturen, Rollen etc.

Wie groB ist die Dynamik in der
eigenen Filhrungsorganisation?

Veranderungen der obersten Flihrungskrafte,
Inhaber, Fihrungsstrukturen, Verantwortungs- und

Zustandigkeitsverteilung etc,
Markt,

Umfeld

Wie groB ist die Dynamik der
eigenen Identitat?

Fusionen mit oder Ubernahme von anderen
Unternehmen, Betriebsaufteilungen,
Standortwechsel etc.

Wie groB ist die Dynamik in
den eigenen Produkten und
Dienstleistungen?

Neue Produkte, Vertriebswege,
Absatzmarkte, Geschaftsbereiche etc.

Wer sagt eigentlich, dass es einem erst schlecht
gehen muss, bevor man fiir Anderung bereit

ist (Alkoholikermodell)? Peter Kruse [Kruse2011, S. 81]

Abb. 10: Mit diesen funf Leitfragen kann man die Situation des eigenen Unternehmens relativ schnell einschitzen (angelehnt an Fragen von Peter Kruse in [Kruse2011, S. 82]).
Je deutlicher die Fragen zu bejahen sind, desto gréRer ist die Notwendigkeit fiir den gezielten Ubergang zu kollegialen Fiihrungsprinzipien.
Zur Erklarung des Kreismodells siehe auch Seite 92 ff. [€® http:// kollegiale-fuehrung.de/schnelldiagnose/]
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