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»Dem Menschen, der er einmal werden wird«


Manuel Jork


Vermeiden


Wie Sie die Strategie-Umsetzungs-Blocker-Kettenreaktion stoppen und durch gemeinsames Denken und Handeln die Potentiale Ihrer Mitarbeiter und Ihres Unternehmens zur Entfaltung bringen




»Das fehlende Glied zwischen Mensch und Affe sind wir selbst.«


– Konrad Lorenz




Ich schreibe gleichermaßen für weibliche Leserinnen und männliche Leser und denke dabei auch an Lesende, die sich anderen Geschlechtern zugehörig fühlen. Ich sehe die Vielfalt und würdige die Gleichrangigkeit. Ich mache es mir nur so einfach wie möglich mit der Schriftsprache.




Vorwort


Umbruch, Neuanfang, Richtungswechsel, Übergang – in einem Unternehmen gibt es kaum andere Momente, in welchen einem zwei Dinge recht schnell bewusst werden. Erstens: Mit wem genau sitze ich schon die ganze Zeit im gleichen Boot. Und Zweitens: Dies sind Mammutaufgaben, überwältigend und nicht allein zu schaffen. In solch einem Moment kommt es darauf an, gemeinsam zügig, beweglich und effektiv durch das Wellental vom Ende zum Anfang, vom Alten zum Neuen zu gelangen. Ohne unnötige Einbußen. So agieren Unternehmen, die Transformationsvorhaben erfolgreich in die Tat umsetzen.


Häufig führt dies allerdings dazu, dass man plötzlich nicht mehr nur ein Ruder in der Hand hält, sondern zwei oder drei. Oder gar ein ganz anderes als bisher. Und nun schauen Sie sich um und sehen Menschen, auf die Sie angewiesen sind, aber diese Menschen sind irgendwie – anders. Anders als Sie selbst und anders als die anderen. Mit unterschiedlichen Erfahrungen und Fähigkeiten. Eigentlich eine gute Nachricht, denn es ist bewiesen wie erfolgreich diverse Teams sind, die an einem Strang ziehen und ein gemeinsames Ziel verfolgen. Wäre da nicht das Urbedürfnis nach Ähnlichkeit, ganz nach dem Sprichwort: »Gleich und gleich gesellt sich gern«. Demzufolge wäre man nun lieber überall, nur nicht in diesem Boot. Ankämpfend gegen die anrollenden Fluten, jonglierend mit verschiedenen Rudern, die sich ständig mit denen der Anderen verhaken und angewiesen auf diese Anderen mit deren nicht immer logischen Verhaltensweisen. Und man ahnt, wenn man zu lange in diesem Wellental verharrt, wird unvermeidlich Wasser ins Boot dringen.


Sie haben nun zwei Optionen: Aussteigen oder kooperieren. Nicht immer steht die erste Option zur Verfügung. Dies ist jedoch nicht so vergeblich, wie es klingen mag, wenn Sie es schaffen, sich zu verbinden. Mit sich selbst, mit den Anderen, mit einem gemeinsamen Ziel. »Wir« statt »ich«. In solch einer Situation gilt es anzuerkennen: Sie müssen nicht alles allein schaffen. Wir sind alle nur Menschen. Dabei würde ich gerne das »nur« streichen. Wir sind Menschen! Wenn wir zu diesem Ursprungsgedanken zurückfinden, dann verstehen wir, dass eine Transformation ihr maximales Potential – für das Unternehmen und für jeden Einzelnen – nur entfalten kann, wenn das Vorgehen KPIs, Zahlen und Prozesse nicht über den Menschen stellt. Wer den Mut und den Willen aufbringt, dies zu verwirklichen, hat verstanden, was Führung in einer Welt andauernder Veränderung und Transformation bedeutet.


Dieses Buch ist ein Appell an uns Leser, sich auf eines zu besinnen, egal in welcher Situation: Jeder Mensch ist einzigartig. Und genau darin ist die Lösung zu finden.


– Kristin Alena Sadowski


Director & Head of Organizational Transformation, Brunswick Group GmbH




Die Herausforderung


Auf einer inspirierenden Website stand der Satz: »Sinn und Bedeutung entstehen, wenn Du Dich selbst entdeckst und das, was Du gefunden hast, mit anderen teilst.« Dahinter verbirgt sich der Gedanke, dass wir alle im gemeinsamen Denken und Handeln verbunden sind und dadurch unsere innewohnenden Kräfte zur Entfaltung bringen. Neurowissenschaftler haben dies bestätigt. Diese Dynamik ist Teil unserer Natur. Gleichwohl gelingt dies nicht immer. Dafür gibt es Gründe, von denen jeder die meisten wohl kennt, aber nicht immer wahrhaben möchte.


Dieses Buch richtet sich an Menschen, die mit ihren zahlreichen Entscheidungen den Erfolgsweg ihres Unternehmens jeden Tag mitgestalten. In dem vorangegangenen Buch mit dem eher herausfordernden Titel »Artgerechte Haltung von Menschen« wurden Strategien für die Lösung von Widersprüchen und Konflikten zwischen einzelnen Personen erörtert. Einzelgespräche standen im Vordergrund. Dies ist der Ausgangspunkt für den jetzt folgenden Schritt in die Welt komplexer Interaktionen und Wechselwirkungen. Das Terrain wird unübersichtlicher, die Akteure sind nicht immer berechenbar und relevante Einflussfaktoren verändern sich ständig. Unter diesen Rahmenbedingungen entwickeln Unternehmen möglichst starke Strategien und setzten alles daran, diese schnell und effektiv umzusetzen. Einer allein kann dies niemals erreichen. Es gelingt erst dann, wenn alle Beteiligten vorbehaltlos gemeinsam denken, Hindernisse erkennen, Lösungen suchen, auf der Basis von sachlichen Kriterien entscheiden und gemeinsam handeln. Das Gehirn des Menschen dient dazu, Potentiale zur Entfaltung zu bringen. Potentiale sind Möglichkeiten, die sich durch das Zusammenwirken unterschiedlicher Menschen zu einer unerschöpflichen Vielfalt erweitern und neue Dimensionen menschlicher Gestaltungskraft eröffnen. Menschen sind fein gestimmte Lebewesen, die elastisch sind und viel aushalten. Sie sind empfindsam und empathisch, sie können sich selbst und andere reflektieren, sie können Wissen und Erfahrungen auf unterschiedliche Handlungsfelder übertragen und sie können die Wirkungen ihres Handelns vorhersehen. Sie können damit großartige Taten vollbringen. Es gibt aber einen Haken.


Kein Gehirn existiert für sich allein. Das klingt befremdlich. Vor allem für Individualisten. Es ist jedoch wahr. Gehirne interagieren immer mit anderen Gehirnen. Und so entfalten sich die vielfältigen Potentiale einzig durch sinnvolles Zusammenwirken von möglichst unterschiedlichen Menschen. Hinzu kommt, dass Menschen nicht nicht interagieren können. Sie haben also gar keine Wahl. Sie müssen kooperieren. Dies möchten sie aber nicht immer. Idealerweise kooperieren sie mit unterschiedlichen Menschen. Dies möchten sie noch weniger. An dieser Stelle entstehen Spannungsfelder, Widersprüche und Empfindlichkeiten. Hier nimmt eine Kettenreaktion ihren Lauf, die die schnelle und vor allem effektive Umsetzung von Strategien verlangsamt und blockiert.




Drei Leitgedanken


In der Komplexität von Unternehmen werden die Ursachen dieser Umsetzungsblockaden oft nicht sofort sichtbar. Die Suche nach Schuldigen beginnt; meistens um von den wahren Gründen abzulenken. Tatsächlich sind die wahren Gründe auch etwas unangenehm. Sie sind jedoch menschlich und lassen sich lösen. Wir wollen den Versuch unternehmen, in diesem unübersichtlichen Terrain einen Pfad zu finden und sicher hindurch zu navigieren.


Drei Leitgedanken bilden den Ausgangspunkt.


1. Matthias Zachert


CEO Lanxess, Auszug aus einem Interview des Handelsblatts vom 29. Juni 2017:


»Für uns ist nicht Größe entscheidend. Viel wichtiger ist, dass ein Unternehmen durch Technologie und Innovation die beste Marktposition in einem Spezial-Segment hat. Wir wollen unter den Top-drei-Anbietern in unseren Geschäften sein. Das erreicht man nicht durch schiere Größe. Am Ende zählt, dass man eine starke Strategie hat und diese schnell umsetzt.«


2. Arnold Schwarzenegger


Tim Ferris, Tools of Titans, Vermilion, 2016, Zitat aus dem Vorwort von Arnold Schwarzenegger:


»Ich bin kein Self-Made Man. Wenn ich diese Rolle annehmen würde, würde ich jeden, der mir auf diesem Weg geholfen hat und jeden Rat, den ich erhalten habe, einfach nur abwerten. Du kannst es ruhig zugeben, Du kannst das alles nicht alleine schaffen. Jedenfalls ich kann das ganz sicher nicht. Niemand kann das.«


3. Professor Gerald Hüther


Textstelle aus dem Buch »Etwas mehr Hirn, bitte – Eine Einladung zur Wiederentdeckung der Freude am eigenen Denken und der Lust am gemeinsamen Gestalten«, Vandenhoeck & Ruprecht, 2015


»Kein lebendes System existiert für sich allein. Es ist immer mit anderen Lebensformen verbunden und kann nur leben und sich weiterentwickeln inmitten von anderen …« [Seite 76].


In anderen Worten mit dem Blick auf Unternehmen und Organisationen:


Unternehmen entfalten ihre Potentiale durch Kooperation unterschiedlicher Persönlichkeiten über Abteilungsgrenzen, Eigeninteressen und Silos hinweg.




Teil 1


Die Realität


Wir befinden uns in der ADVANCED OPTICALS GmbH, ein Unternehmen, das optische Messgeräte für Pharmaunternehmen und medizinische Labors herstellt. Der Firmensitz ist in Deutschland. Dies ist natürlich ein fiktives Unternehmen. Ähnlichkeiten mit tatsächlich existierenden Unternehmen und Menschen wären wirklich rein zufällig. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die folgenden Szenen nicht der Realität entsprechen könnten.
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Vier Fälle


1. Annette


Annette Schöller, 35 Jahre alt, arbeitet als Mitarbeiterin in der Produktionssteuerung. Sie verfügt über gutes Fachwissen, kann Beziehungen herstellen und arbeitet gerne mit anderen zusammen, um Aufgaben schnell zu erledigen. Sie ist selbstsicher, aber nicht selbstbezogen. Sie teilt gerne ihr Wissen mit anderen. Sie reflektiert ihre Arbeit und die ihrer Kollegen auf eine klare Weise, die von allen akzeptiert wird. Sie sucht immer nach Möglichkeiten, zu lernen und besser zu werden. Ihre Leistungsbereitschaft ist auch unter Druck immer verlässlich; sie hält auch dann ihre Beziehungen aufrecht, wird nicht dominant und selbstbezogen, bleibt mental und emotional stabil und denkt in Alternativen. Kurz: Annette ist eine ideale Mitarbeiterin.




Das Erfolgsmodell »Annette«




	Sie verfügt über aktuelles Fachwissen


	Kann Beziehungen herstellen und aufrechterhalten


	Kooperiert


	Teilt, hilft und informiert


	Fokussiert sich auf Ergebnisse


	Erledigt Aufgaben schnell und effektiv


	Verfügt über eine hohe Eigenmotivation


	Ist voller Selbstvertrauen


	Reflektiert sich selbst


	Kann andere reflektieren


	Gibt konstruktives Feedback


	Ist stets respektvoll


	Lernt ständig hinzu


	Ist bereit sich zu verändern


	Ist verlässlich


	Ist belastbar


	Denkt in Alternativen








Zur besseren Übersicht folgt ein Organigramm mit allen Protagonisten. Annettes Position wird dadurch ebenfalls sofort sichtbar.
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Annette hat ein besonderes Persönlichkeitsmerkmal: Sie ist sehr beziehungsorientiert. Der Vertrieb hat den Verkauf von Komponenten-Produkten erhöht, die für lange Zeit keine hohe Priorität hatten. Der Vertrieb will diese Produkte als Türöffner nutzen. Zeitgleich wollte der Einkauf von den bisherigen, etwas teureren Komponenten abweichen und eine preiswertere Variante einkaufen. Dies alles führte zu erheblichen internen Diskussionen. Es kam in der Folge aus unterschiedlichen Gründen zu Verzögerungen bei der Anlieferung der Komponenten im Lager. Die Lieferungen der einzelnen Komponenten werden von der Logistik-Abteilung koordiniert, die auch Annette rechtzeitig informieren soll, damit sie die Produktion termingerecht auslösen kann. Der zuständige Teamleiter in der Logistik, Robert Sommerfeld, vernachlässigt seit einiger Zeit seine Aufgaben und handelt nicht mehr zuverlässig. Es hat sich ein erheblicher Rückstau gebildet. Während der letzten drei Monate war er nicht in der Lage, seine Aufgaben korrekt zu erledigen. Komponenten wurden im Lager angeliefert, ohne dass jemand davon wusste. In der Folge wurden Termine in der Produktion nicht eingehalten. Annette übernahm deshalb einen Teil der Dispositionsarbeiten einfach selbst. Dies führte zu einer Überlastung. Ihre eigenen Aufgaben bewältigt sie nur noch mit Überstunden oder informellen »Wochenend-Schichten«, die weder erfasst, noch vergütet werden. Aufgrund dieser Sachlage ist es wiederholt zu verzögerten Auslieferungen gekommen. Kunden haben sich beim Vertrieb beschwert. Der Vertrieb hat sich bei Annettes Chef beschwert. Annettes Chef, Tomáš Jankovic, eine neue Führungskraft aus der slowakischen Niederlassung in Bratislava, steht bereits seit einigen Monaten unter Druck und ist unsicher. Er fordert Annette auf, ihre Arbeit gewissenhaft und korrekt zu machen. Annette ist nicht gleichrangig mit Robert. Ihr Chef, Tomáš wäre der gleichrangige Gesprächspartner. Gleichwohl hat Annette bereits versucht, mit Robert zu sprechen. Leider ohne Erfolg. Annette möchte dieses Problem nicht zu Lasten der Kunden austragen und steuert Teile des Logistik-Prozesses weiterhin selbst, spürt aber den zunehmenden Druck und ist ratlos.


2. Heinrich


Heinrich Tobler arbeitet als Global Key Account Manager und hat das Komponenten-Geschäft als Türöffner eigenverantwortlich auf den Weg gebracht. Heinrich verhält sich auffallend territorial und dominant. Er verfügt über sehr gutes Fachwissen, hat sich ein breites Netzwerk geschaffen und nutzt dies teilweise zu seinen eigenen Gunsten. Termin- und Preisabsprachen sind nicht immer transparent. Es ist der Eindruck entstanden, dass er gerne auch mal Kundenbesuche im Ausland plant, wenn ihm die Arbeit in Deutschland zu langweilig wird. Erst kürzlich war er in Sao Paolo und niemand wusste so genau warum das notwendig war. Er trifft selbständige Entscheidungen ohne seinen Chef, Siegfried »Der Sigi« Lechner, zu informieren. Wenn er gefragt wird, lächelt er wissend und sagt: »Ich weiß, nicht jeder hält mich aus«. Sein Benehmen stößt bei anderen immer häufiger auf Kritik. Er verhält sich teilweise grob, unhöflich und abgrenzend. Viele weichen vor ihm aus. Vor allem der Innendienst hat Schwierigkeiten, Kompromisse mit ihm zu finden. Sie streiten oft über Preise und Lieferdaten. Auch fühlen sich einige Kunden von ihm unangemessen behandelt und beschweren sich über sein saloppes Auftreten und die groben Redensweisen. Trotzdem sind seine Resultate gut und seine Abschlussrate hoch.


3. Gernot


Dr. Gernot Rademacher, 51 Jahre alt, Diplom-Kaufmann, ist Sprecher der Geschäftsführung. Er denkt und arbeitet sehr strukturiert und planvoll. Die Umsatzziele der letzten beiden Berichtszeiträume wurden nicht erreicht. Er ist deshalb bei den Eigentümern des Unternehmens in die Kritik geraten. Er versucht Risiken zu vermeiden und gleichzeitig Kosten einzusparen. Die Anweisung an den Einkauf, preiswertere Komponenten einzukaufen, kam von ihm. Seine Geschäftsführungskollegin aus dem Vertrieb, Geraldine Duchamps, war damit nicht einverstanden. Es kam zum Konflikt, in dessen Verlauf Gernot Rademacher die Machtkarte ausspielte. Er hat zudem verfügt, dass künftig alle relevanten Entscheidungen über seinen Tisch zu gehen haben. Der Vertrieb reagierte verärgert und überflutet ihn seitdem mit Entscheidungsvorlagen. Diese Vorlagen entsprechen aber oft nicht den Detailanforderungen von Gernot Rademacher, der sie dann wieder zur Nachbesserung zurückreicht und sich über die mangelnde Kompetenz der Fach- und Führungskräfte beklagt.


4. Die Schnittstellen


Der dritte Geschäftsführer, Klaus Steigenberger, ist für Produktion und Logistik zuständig. Er hat seine direkten Mitarbeiter aufgefordert, gemeinsam mit Vertrieb, Einkauf und Controlling die Produktionsprioritäten festzulegen, möglichst das Produkt-Portfolio zu bereinigen und künftige Lieferengpässe zu vermeiden. Die daraufhin erfolgten Gesprächsrunden führten zu endlosen, sich im Kreis drehenden Debatten. Der Vertrieb verbat sich die Einmischung, schließlich könne er die Marktgegebenheiten und die Kundenbeziehungen am besten einschätzen. Die Vorgehensweise des Einkaufs lehnte er ab. Der Einkauf verteidigte sich mit dem Kostenargument und mit dem Hinweis darauf, dass der Vertrieb bisher nicht erklären konnte, warum die teureren Komponenten für den Kunden einen Qualitätsunterschied machen würden. Die Produktionsverzögerungen wurden vom Vertrieb und Controlling gegenüber dem Logistikleiter beklagt. Der verwies auf die Produktionssteuerung. Annettes Name wurde kurz erwähnt. Die Gespräche verliefen bisher ergebnislos.
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