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Geleitwort von
Professor Walter Simon

Ich freue mich, dieses Vorwort schreiben zu dirfen, da ich Dr. Al-
Baghdadi lange kenne und ihn haufiger aufforderte, sein Denken und
seine Erfahrungen einem groflReren Kreis von Verantwortungstragern
mitzuteilen. Wer, so wie er, 25 Jahre lang als Berater und Wirtschaftstrai-
ner in deutschen und internationalen Unternehmen tatig ist, schreibt nicht
aus der Warte der betriebswirtschaftlichen Alma Mater, angereichert mit
schwer verdaulicher statistisch-mathematischer Pampe, sondern unver-
falscht aus dem Morast des Alltagsgeschéfts, mit vielen blauen Problemfle-
cken, die man sich tagtaglich als anpackender Change-Manager in der
Fertigung oder im Vertrieb holt. Diese Erfahrungen hat er dann mit jenen
Gedanken und Ideen verknupft, wie sie sich in Projekten ergeben und
beides dann in die Schriftform gebracht.

Nun ist die Idee selbstverantwortlicher Teams nichts fundamental
Neues, denn Warnecke leitete bereits vor Jahren mit seinem Werk »Das
fraktale Unternehmen« die theoretische Diskussion neuer Hierarchiefor-
men ein. Aber Warnecke legte nur das wissenschaftliche Fundament, auf
dem die praktisch tatigen Verédnderungsmanager jetzt aufbauen kénnen.
Genau das macht Wafi Al-Baghdadi in dem vorliegenden Buch. Er bewegt
sich nicht auf der begrifflichen Metaebene, sondern benennt konkrete
Schritte, weg von der alten Hierarchie hin zur »Heterarchie«, weist auf
magliche Fallstricke hin, nennt die Zutaten und betont die Bedeutung der
Mitarbeiter als Gestalter der neuen Teamorganisation. Ein Unternehmen,
das sich fur 360°-Teams interessiert, muss wissen, dass es die besten und
billigsten Unternehmensberater im eigenen Unternehmen hat.

Man merkt dem Autor seine lange Erfahrung als Projektmanager auf
vielen Baustellen dieser Welt an. Seine Gliederung erinnert immer wieder
an prazises Projektmanagement. Letztendlich handelt es sich bei der
Einfihrung von 360°-Teams um ein organisatorisches GroRvorhaben, auf
das alle Merkmale eines Projekts zutreffen: Komplexitat, Umfang, Inter-
disziplinaritat, Einmaligkeit und Risiko. Dementsprechend gibt er Hin-
weise zur Auftragsklarung, Projektstrukturierung, Ablauf- und Ressour-
cenplanung, Risikominimierung und Projektsteuerung.
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Doch das Buch bewegt sich Uber das Projektmanagement hinaus, quer
durch alle Managementthemen, aber ohne diese nochmals theoretisch zu
bemihen, sondern nutzt sie praktisch fir die Grundidee der 360°-Teams.
Es bewegt sich mitten in dem Themenwust von Unternehmenskultur,
fraktaler Selbstorganisation, Enthierarchisierung und Teammanagement,
um nur einige Beispiele zu nennen.

Al-Baghdadis Pladoyer fiir die Selbstorganisation der 360°-Teams ist
der rote Faden durch das ganze Buch. Aber der Teufel steckt bekanntlich
im Detail, denn Al-Baghdadis Empfehlungen gefadhrden hierarchische
Pfrinde. Daher neigen viele Unternehmen eher zu graduellen als zu
radikalen Anderungen. Es bedarf schon eines groRen Leidens- und
Problemdrucks, bevor Organisationen zu solchen tief greifenden Ande-
rungen willens und fahig sind, wie der Autor sie vorschlagt. Man darf dabei
nicht vergessen, dass unsere Organisationsvorstellung seit dem Pyrami-
denbau vor viertausend Jahren hierarchisch ist, so wie die Form der
Pyramiden selbst. Pharaonen und ihre feudalen Nachfolger sind vergan-
gen, doch die pyramidenférmige Organisationsstruktur ist geblieben,
ebenso wie das Kommando-Kontroll-Modell, mit dem die Sklaven zum
Bau der monumentalen Grabmaéler angetrieben wurden, obwohl aus
Sklaven im Laufe der Zeit Mitarbeiter wurden und Befehle heute als
Bitten ausgesprochen werden. Das andert aber nichts am Grundcharakter
dieses pyramidenformigen Fihrungsmodells, dem die Vorstellung zugrun-
de liegt, dass ein Individuum Anordnungen von oben auszufiihren hat,und
zwar deshalb, weil sich Intelligenz und Weisheit ausschlieRlich an der
Spitze der Organisation befinden. Das entspricht auch dem Aufbau des
menschlichen Korpers: Das Gehirn sitzt ganz oben, die Arbeit wird mit
den Fingern und Zehen verrichtet, und das Nervensystem Ubermittelt die
Information.

Ein prominenter Kenner der Welt-Managementszene, der US-Strate-
giepapst Prof. Michael Porter sagt dazu:

»Wenn man bedenkt, welche Filhrungskulturen in einem Lande wie der
Bundesrepublik Deutschland vorherrschen, so erweist sich die Vorstel-
lung einer Ubertragung von Verantwortlichkeit und Autoritat von der
Spitze der Hierarchie an die Basis als geradezu unvorstellbar. Die
Deutschen sind Weltmeister in Sachen »Generalstabskonzept«, demzu-
folge Plane von den besten Kdpfen ausgearbeitet werden und die
Ausfiihrung dieser Pléane den »Frontkampfern« obliegt.«
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Unternehmen wéren aber gut beraten, das vorliegende Buch haufiger in
die Hand zu nehmen, vor allem jene, die sich bei ihren strategischen
Uberlegungen vorwiegend auf die Bereiche Produkt und Markt konzent-
rieren. lhr Interesse gilt eher dem fertigen Kuchen und weniger der
»menschlichen Hefe«, die ihn treibt. Leider wird das vorhandene Leis-
tungspotenzial oft nicht als Leistungsreserve genutzt. Es gibt noch viel zu
viel ungenutzte Human-Resources-Energiereserven in Organisationen.
Prof. Hans-Jirgen Warnecke, Préasident der Fraunhofer-Gesellschaft,
schreibt, dass nach seinen Erfahrungen bei herkémmlichen Organisations-
strukturen die Mitarbeiter nur 10 bis 20 Prozent ihres Leistungspotenzials
einbringen kdnnen. Mit traditionellen Hierarchiestrukturen lassen sich
Unternehmen zwar steuern, aber nicht zur Hdéchstleistung entwickeln.
Wer dieses will, muss zuvor die Barrieren einreil3en, die kreative Mitarbei-
terproduktivitat verhindern. Dazu gehéren insbesondere einseitig-direkti-
ve Entscheidungsrechte, gepaart mit der tayloristischen Trennung von
Denken und Handeln. Zu viele Unternehmer sind immer noch Unterlas-
ser gegenuber ihren eigenen Mitarbeitern. Sie reagieren zwar auf die
Mdglichkeiten des Marktes, aber Gibersehen die Mdglichkeiten im eigenen
Hause.

Manager, die mit 360°-Teams zu neuen Ufern aufbrechen wollen,
mussen ihre Mitarbeiter in die betrieblichen Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse einbeziehen, um so ihren aus der téaglichen Arbeit
resultierenden Sachverstand zu nutzen. Es reicht nicht und wére ein
Widerspruch, nur die Anzahl der Verbesserungsvorschlage erhéhen zu
wollen, wahrend kritische Mitarbeiter im normalen Arbeitsgeschehen
bitte nicht stdoren moégen. Unternehmer und Manager, die engagierte
Mitarbeiter fordern, dirfen deren Wissen und Konnen nicht nur in
Qualitatszirkeln bei Bedarf anzapfen, sondern mussen diese auch im
Arbeitsalltag als unberechenbare, spontane Querdenker akzeptieren.
Denn Querdenker sind keine Quertreiber.

Unternehmen, die das Neue wollen, sollten auch nicht davor zuriick-
schrecken, vorab jene Fuhrungskrafte zu »entsorgen«, die mit ihren
konventionellen Altlasten im Kopf das Unternehmensklima belasten. Es
wirkt wenig glaubwtirdig, wenn sie vom Chefpodest herab, in der schwar-
zen Nadelstreifenuniform, steif und foérmlich, so wie seit Generationen,
das Engagement zur Mitarbeit in 360°-Teams fordern. Sie sind diejenigen,
die kreative ldeen mit einem kurzen kritischen Blick ttten. Solche
Entscheidungstrager sind Innovationshemmer statt Innovationshammer.

Einem Unternehmen, das sich mit 360°-Teams »neu erfinden« will,
stehen mehrere Wege zur Verfligung. Es kann sich einem rein institutionel-
len (oder projektorientierten) Ansatz verschreiben. Hierbei werden inno-

11
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vationsgenerierende Projekte gestartet, so zum Beispiel ein betriebliches
Vorschlagswesen, Qualitatszirkel und ein wenig Management by objecti-
ves. Im Mittelpunkt solcher Innovationsbemtihungen stehen Produkt- und
Prozessverbesserungen, ohne die Organisation selbst zu veréandern. Man
bleibt irgendwo zwischen 90 und 180 Grad stehen.

Bei dieser eher linear ausgerichteten Vorgehensweise trifft die Kugel
diesen oder jenen Kegel, aber nur selten alle Neune. Wer Volltreffer will,
der muss radikaler vorgehen, sozusagen von der Wurzel her, ganz im Sinne
der lateinischen Wortbedeutung (Radix = die Wurzel).

Ich ordne Al-Baghdadi eher den radikalen Innovationsstrategen zu,
denn er will nicht nur Teilsysteme, sondern die Gesamtorganisation um
360° erneuern. Alle Innovationsbremsen gehoren seiner Meinung nach auf
den Prifstand der Organisation: Ablaufe, Denk- und Verhaltensweisen,
Werte und Normen, Strukturen, Prozesse, die Aufbau- und Ablauforgani-
sation und Traditionen. Es reicht nicht, nur die Mittel fur Forschung und
Entwicklung aufzustocken und ein halbes Dutzend Task-Force-Groups
neben einigen Qualitatszirkeln einzufiihren. Ein Unternehmen, und gege-
benenfalls die ganze Branche, muss »neu erfunden werden, so auch die
Meinung der Strategiepapste Gary Hamel und C. K. Prahalad.

Naturlich ist dieser Ansatz nicht ganz unproblematisch, vor allem
deswegen nicht, weil der Bruch von Traditionen und Gewohnheiten
unkontrollierbare und gegebenenfalls nicht beherrschbare Wirkungen
nach sich ziehen kénnte, zum Beispiel in Form einer gewissen Orientie-
rungslosigkeit der Mitarbeiter. Aber die Umstande zwingen Unternehmen
dazu, sich wie eine Schlange zu h&auten, um sich so dem Formel-1-Tempo
der globalen Wirtschaft anzupassen. Die Wissensrevolution unserer Tage
wird eine gigantische Welle des wirtschaftlichen, technischen und organi-
satorischen Wandels auslésen und so die Unternehmen zu einer radikalen,
standigen Veranderungen ausgesetzten Aufbau- und Ablauforganisation
zwingen. Alle bisherigen Fuhrungs- und Organisationskonzepte der Wirt-
schaftsgeschichte, insbesondere der zweiten industriellen Revolution,
werden auf den Kopf gestellt. Innovativ sein bedeutet insofern, sich auf
das Wechselspiel von Erneuerung und Zerstérung einzulassen und das
Neue immer wieder durch das Bessere zu ersetzen. Darum ist ein
innovatives Unternehmen nie ein fertiges Unternehmen. Der Weg ist das
Ziel eines innovativen Unternehmens.

Fruher waren die herrschende Managementlehre und Generationen
von Strategieplanern der Meinung, dass der Unternehmenserfolg davon
abhangt, die Zukunft bestmdglich zu prognostizieren. Entsprechend wur-
den Organisationen auf der Basis von Planung, Voraussagbarkeit, Len-
kung und Kontrolle gestaltet und strukturiert.
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Es stellt sich die Frage, ob sich diese Grundbegriffe des traditionellen
Managements eignen, die Hauptaufgaben der Unternehmensfiihrung in
einer turbodynamischen Wirtschaftswelt zu beschreiben. Sind wir nicht
eher gezwungen, mit dem Strom zu schwimmen und gekonnt zu surfen, je
nachdem, wie der Wind am glinstigsten steht? Ist es nicht vielleicht ratsam,
sich an der aus der Physik und Mathematik stammenden Chaostheorie zu
orientieren und diese ansatzweise auf gesellschaftliche Sachverhalte und
somit auf die Unternehmensfiihrung zu Ubertragen? Diese Frage beant-
worte ich mit einem eindeutigen Ja, da es viele Ahnlichkeiten zwischen
sozialen und physikalischen Vorgéangen gibt, insbesondere was fraktale,
das heilt selbstédhnliche und sich selbst steuernde Teamstrukturen betrifft.

In einer Zeit haufiger auftretender Wirtschaftshurrikans, rasanter Tech-
nologiespringe, aggressiver Tiger aus Nah- und Fernost sowie jenseits der
Elbe und einer zunehmenden Informationsinflation missen sich Unter-
nehmen auf Chaos einstellen und dieses positiv nutzen. Sie brauchen
chaosgerechte Organisationen. Die alten, hierarchiegepragten Strukturen
und die auf statischen Markten entwickelten Planungs- und Fuhrungsin-
strumente greifen nicht mehr. Der Manager als Mechaniker, der die
Organisationsmaschine von auflen steuert, ist out. Organigramme und
Netzpléane, welche die Vorstellung von Logik und Beherrschbarkeit sugge-
rieren, greifen daneben. Unternehmen mussen spontane Ordnung zulas-
sen, wenn sie Uberleben wollen. Sie brauchen Auslese und Mutation,
Zellteilung und Zellverschmelzung. Zellteilung bedeutet, dass mit der
Teilung alle wesentlichen Funktionen mit ibernommen werden, so wie es
bei den integrativen Konzepten des Lean Managements der Fall ist. So
tbernehmen weitgehend autonome 360°-Teams die vor- und nachgelager-
ten Tatigkeiten der Arbeitsvorbereitung, Instandhaltung und Qualitéatssi-
cherung sowie einen Teil jener Aufgaben, die bisher vom Management
erledigt wurden. Zu Zeiten der industriellen Massenproduktion waren
Unternehmen in der Regel linear auf der Basis von Ursache und Wirkung
organisiert. Um Wirkungen auszuldsen bedurfte es der Hierarchie und der
von oben kommenden Zielvorgabe, nebst zentraler Planung, Entschei-
dung und Kontrolle. Solche autokratisch-zentralistischen Strukturen mo-
gen in einem statischen Umfeld effektiv sein, aber sie versagen in einem
dynamischen und komplexen System. Darum sollte die Lenkungsfunktion
nicht allein an der Spitze konzentriert, sondern moglichst dezentral Uber
das ganze System verteilt werden, so wie Al-Baghdadi es vorschlagt. Ich
mochte hier ausnahmsweise einmal keinen Okonomen als wissenschaftli-
chen Zeugen zitieren, sondern den deutschen Nobelpreistrager Binnig,
der die Segnungen eines extrem innovationsfordernden und hierarchiear-
men Umfeldes im IBM-Forschungslabor Rischlikon genoss. Er schreibt:

13
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»Jedes zentralistische Management ist Unsinn.« Es muss auf alle verteilt
sein, jeder mit der Verantwortung fir die Sache, die er versteht.

Hier stellt sich allerdings die Frage, ob ein 360°-Team mit unterschiedli-
chen Aufgaben und Fahigkeiten ohne eine institutionalisierte hierarchi-
sche Fihrung auskommen kann? Ich glaube, es kann es mit einem
absoluten Minimum, wenn es lernt, sich sein gemeinsames Anliegen
immer als Aufgabe bewusst zu halten. Ich stimme dem amerikanischen
Managementdenker Peter Senge zu, dass eine Hierarchie insoweit ge-
rechtfertigt ist, als sie einen Uberblick tiber die Tragweite von Entschei-
dungen ermdglicht, die fur die mit dem eigentlichen Prozess befassten
Mitarbeiter nicht zu erkennen ist.

Mit dem Wandel des Umfeldes verandert sich auch die Rolle der
Fuhrungskraft. Wirtschafts-Nobelpreistrager Hayek rat dem Manage-
ment, sich als »Kultivator einer spontanen Ordnung« zu begreifen, denn
sich selbst organisierende Systeme sind in der Summe viel intelligenter
und aufnahmeféhiger als eine Person allein. Der renommierte St. Galler
»FUhrungsphilosoph« Knut Bleicher erganzt diesen Gedanken, indem er
der Fuhrungskraft empfiehlt, sich zukinftig vor allem auf die Gestaltung
der Rahmenbedingungen zu konzentrieren, innerhalb derer sich die
Unternehmensevolution vollzieht.

»Qualifizierte Mitarbeiter werden sich, wenn das Management die
Rahmenbedingungen richtig eingestellt hat, in Situationen, deren Ent-
wicklung nicht absehbar ist, selbst geeignete Strukturen suchen und
schlieBlich Systeme bauen, die sie fur situationsadaquat halten und in
denen sie leben wollen.«

Falls Sie FUhrungskraft sind, sollten Sie sich haufiger zuriicknehmen, um
Selbststeuerung und Selbstorganisation, vielleicht sogar auf der Basis von
360°-Teams, zuzulassen. Damit fordern Sie zugleich die Motivation ihrer
Mitarbeiter. Alle arbeitspsychologischen Forschungsergebnisse im Be-
reich Motivation weisen darauf hin, dass ein tendenziell wachsender Teil
der Arbeitnehmer nach mehr Verantwortung strebt. AuBerdem sind diese
Mitarbeiter signifikant zufriedener, wenn ihr Handlungsspielraum wah-
rend der Arbeit wéachst. Die beste Motivation besteht darin, seine Mitar-
beiter nicht mehr zu demotivieren. Ein 360°-Team braucht man darum
nicht zu fuhren, es fuhrt sich selbst.

Walter Simon
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Im Laufe zahlreicher Veranstaltungen sowie in vielen spannenden und
engagierten Diskussionen mit Vorstdanden und Fihrungskréften ganz
unterschiedlicher Unternehmen und Branchen zum Thema Verdnde-
rungsprozesse konkretisierte sich bei mir die Idee einer flexiblen und
effizienten Organisationsstruktur, welche die Anforderungen der heutigen
Arbeitswelt noch besser erfillen kann. Eine solche Struktur muss leis-
tungsfahiger als herkémmliche Aufbauorganisationen sein und vor allem
den Grundgedanken der Geschéaftsprozessorganisation unterstiitzen. Re-
sultat ist das Konzept von »360°-Teams«!.,

360° entsprechen einem Kreis und symbolisieren somit eine nach allen
Seiten erfolgende Ausrichtung von Aktion und Reaktion. 360° bringt
folglich Transparenz zum Ausdruck. So stellt ein 360°-Team also eine
»runde Sache« dar und verkdrpert in sich folgende Basiswerte:

 Gemeinsame, sich erganzende Verrichtung der Aufgaben. Aufgaben-
verteilung und Erledigung erfolgen systemisch, integrativ und selbst
regulierend

e Gegenseitige Unterstutzung; einer fur alle — alle fir einen

e Die Teammitglieder denken unternehmerisch und handeln eigenver-
antwortlich

In 360°-Teams »lauft es rund«. Sie sind in eine Netzwerkorganisation
eingebettet, bei der die Hierarchie im klassischen Sinne obsolet wird —
eine Organisationsstruktur, die sich sowohl in industriellen Betrieben als
auch in Handel, Versicherungen, Banken und anderen Servicebereichen
umsetzen lasst.

Dieses Buch bietet in funf Abschnitten die theoretische Konzeption
sowie die Hinweise zur praktischen Umsetzung an. Die ersten zwei Teile
erklaren die Grundlagen der 360°-Teams, ihre Architektur und ihre
Einbettung in eine effiziente Netzwerkorganisation. Die Uibrigen drei Teile
beleuchten die pragmatischen Aspekte und beschreiben den Weg einer
praktischen Umsetzung des Konzeptes. Strategien und Instrumente, die
bestmogliche Voraussetzungen fiir eine erfolgreichere Reorganisation und

) Das 360°-Team ist nicht zu verwechseln mit dem Konzept des 360°-Feedback, welches nur die Beurteilungen zum
Gegenstand hat.

15
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somit fur die Vitalisierung des Unternehmens schaffen, werden vorge-
stellt.

Die hier veroffentlichten Gedanken sind das Ergebnis einer 23-jahrigen
Berufserfahrung, davon 17 in Leitungsfunktionen im In- und Ausland
sowie meiner bisherigen 18-jahrigen Tatigkeit als Berater und Coach. Die
Ausfiihrungen enthalten neben den von mir entwickelten Ideen auch
Allgemeinwissen und Gedanken anderer Autoren, die an der jeweiligen
Stelle kenntlich gemacht wurden.

An dieser Stelle danke ich Herrn Professor Walter Simon fir seine
freundliche Unterstitzung sowie fur die wertvollen Hinweise, Anregun-
gen und Tipps, mit denen ich meine Ausarbeitung ergénzen konnte.

Frau Dr. Martina Hentze, Bereichsleiterin Personal der Gerolsteiner
Brunnen, danke ich fir die mit ihr diskutierten Aspekte meines Konzep-
tes. lhre pragmatischen Anregungen trugen zur Verfeinerung der Konzep-
tion bei. Ebenso danke ich Herrn Diplom-Betriebswirt Michael Willemse,
Leiter der Abteilung Personal und Organisation bei der Volksbank
Schwalmtal, flr den mit ihm gefiihrten Gedankenaustausch.

Mit meinem Freund Andreas Baumann, der bei einem fuhrenden
deutschen Industrieunternehmen in leitender Stellung tatig war, habe ich
in zahlreichen Gesprachen Ansatzpunkte und Grundsatziiberlegungen
der vorliegenden Arbeit intensiv erortert. Mit seinen konstruktiven Hin-
weisen aus der Praxis hat er zur Vervollstindigung meiner Gedanken
beigetragen. An dieser Stelle spreche ich ihm meine Anerkennung und
meinen besonderen Dank aus.

Mein Dank gilt selbstverstandlich auch meiner Frau, die mich stets im
Hintergrund forderte, grofRartig unterstitzte, viele Details konstruktiv
diskutierte, Korrektur las und es verstand, meine Aufmerksamkeit mit
ihren kreativen Fragen auch in andere Richtungen zu lenken. Auch bei
meinen beiden Tochtern Nedda und Sayneb, sowie meinem Sohn Imaad
bedanke ich mich. Mit ihnen als jungen Menschen habe ich einen sehr
intensiven Gedankenaustausch betrieben, ihnen meine Uberlegungen
beziiglich Auswirkungen des gesellschaftlichen Paradigmenwechsels vor-
gestellt. Sie haben meine Zeilen sorgfaltig gelesen und wertvolle Anregun-
gen vorgetragen.

Immer wieder suchte und fand ich die Gelegenheit, mit Seminarteilneh-
mern Uber die innovativen und kritischen Aspekte meines Modells zu
diskutieren. Es waren viele, die in ihrer Erdrterung die Begeisterung Uber
das Konzept und seine Zukunftsorientierung zeigten. Insbesondere hebe
ich hier die zahlreichen Teilnehmer der GBF-Seminare sowie Vorstéande
von Genossenschaftsbanken hervor, die meine Seminare zum Thema
Change Management bei der Akademie Deutscher Genossenschaften



Vorwort

(ADG) in Montabaur besuchten. Ich danke ihnen allen dafur und fur ihre
standige Ermunterung, meine Gedanken zu verdéffentlichen.

Als Randbemerkung sei mir erlaubt: In der vorliegenden Ausarbeitung
benutze ich das Wort »Mitarbeiter« nur zum Zwecke der vereinfachten
Ausdruckweise. Gemeint sind nattrlich sowohl weibliche als auch mannli-
che Mitarbeiter im Unternehmen. Die geschétzte Leserin moge bitte
Verstandnis zeigen.

Es ist mir bewusst, dass ich einige Gedanken, Ausfihrungen und
Aussagen an mehreren Positionen ahnlich oder wiederholt ausfuhre. Dies
habe ich aber in Kauf genommen, sie nicht entfernt oder reduziert, da die
Bedeutung der Aussage im jeweiligen Kontext hervorgehoben werden
sollte.

In meinen Ausfiihrungen gehe ich davon aus, dass Sie, verehrte Leserin
und verehrter Leser, einer neuen Organisationsstruktur offen gegentber
stehen und die agierende Kraft sind, die Veranderungen fir den ange-
strebten Erfolg initiiert, mit Engagement vorantreibt und zu mutigen
Entscheidungen findet; und in diesem Sinne spreche ich Sie in diesem
Buch an.

Wafi Al-Baghdadi
Juli 2007
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Einleitung

Handle so, dass du auch wollen kannst, dass deine Maxime allgemeines Gesetz werde.

Immanuel Kant

Bei einem mehrjahrigen Aufenthalt in Saudi-Arabien besuchte ich auch
die Auslaufer der Wiste rund um die Hauptstadt Riad. In einem Wadi,
einem ausgetrockneten Flussbett, fand ich unvermutet zuverlassige Zei-
chen einer beachtlichen Veranderung der Natur. In meiner Hand hielt ich
versteinerte Schnecken und Muscheln. Vom Meer zur Wuste — eine tief
greifendere Umgestaltung und Veranderung ist kaum vorstellbar. Mit der
Versteinerung ist die Entwicklung der Muscheln oder Schnecken dem
Stillstand unterworfen.

Doch seit Jahrmillionen erlaubt die Entwicklung der Erde keinen
Stillstand —\Veranderungen préagen den Alltag und berihren heute massi-
ver denn je alle Bereiche des taglichen Lebens: Politik, Beruf, Familie,
Freizeit und Kultur. Nicht immer sind wir den gestellten Anforderungen
gewachsen.

GesetzmaRig sind auch berufliche Entwicklungen stetigen Veréanderun-
gen unterworfen. Stillstand bedeutet Erstarrung, Verharrung in Gewohn-
tem, Rickschritt und in letzter Konsequenz Verfall und Zusammenbruch.
Dennoch stelle ich als Berater und Coach fest, gelebte Organisationsstruk-
turen, nicht nur mittelstandischer Betriebe, gentigen den gestellten Anfor-
derungen nicht:

« Anforderungen des Marktes nach Flexibilitat, schnellem Reaktionsver-
halten, hoher Qualitat der angebotenen Produkte und Dienstleistun-
gen, Einhalten von Terminen sowie angemessenem Preis-Leistungsver-
héaltnis

= Anforderungen der Firmeninhaber, Anteilseigner und des Topmanage-
ments nach Existenzsicherung, starker Wettbewerbsfahigkeit, gesicher-
ten und steigenden Ertragen, gesundem Wachstum, optimaler Ressour-
cenzuordnung, dem 6konomischen Ressourceneinsatz und steigender
Produktivitat
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Einleitung
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e Anforderungen der Mitarbeiter aller Ebenen nach sicheren Arbeits-
platzen, Gestaltungs- und Entscheidungsfreirdumen, immer mehr
Selbstverantwortung und weitgehender Selbstverwirklichung

Wie aber kdnnen diese und ahnliche Anforderungen erfillt werden?

In den letzten 15 Jahren wurden zahlreiche Beitrage veroffentlicht und
Konzepte entwickelt, wie auf diese sich sténdig erweiternden Anforderun-
gen zu reagieren, ich betone noch einmal: zu reagieren ist. Mitarbeitermo-
tivation, Empowerment und Erhdéhung der Selbstverantwortung der Mit-
arbeiter und nicht zuletzt Weiterentwicklung der Geschaftsprozessorgani-
sation im Sinne der Kundenorientierung standen im Fokus der »Rezepte«
und Konzepte.

Bei allen angebotenen Losungen vermisste ich jedoch die systemische,
ganzheitliche Losung, die alle Bereiche authentisch berucksichtigt. So
stellte ich mir die Frage, wie eine Organisationsstruktur konzipiert und
gelebt werden musste, die alle drei genannten Anforderungen gut erfillen
kann.

Die Herausforderung

Schlagworte beherrschen gegenwartig unseren Unternehmensalltag: VVer-
anderungen, Dynamik, Durchschlagskraft des Unternehmens, Effektivitat
und Wirksamkeit, Motivation von Mitarbeitern und nicht zuletzt flexible
Organisationsstrukturen.

Haben Sie schon lange den Vorsatz, die gerade erwahnten Schlagworte
Realitdt werden zu lassen? Dann haben wir bereits eine gemeinsame
Plattform erreicht. Anfangs benottigen Sie Mut, Risikobereitschaft, harte
Arbeit, Einsatz und Energie. Schrittweise unterstitzt Sie dieses Buch bei
einem Prozess, der mittel- und langfristig vitale Grundlagen der Existenz-
sicherung und des Wachstums Ihres Unternehmens liefert.

Wenn Du etwas Besonderes erreichen willst, tue etwas Ungewdhnliches.

Das Unmogliche ist oft das, was man noch nicht versucht oder auspro-
biert hat.

An beiden Richtsétzen orientieren sich die Kernaussagen dieses Buches,
mit teilweise provokativen Inhalten und Vorgehensweisen, doch nur
solche fuhren unseren Blick Uber den Tellerrand hinaus.



