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Zerreiproben

In

Management Teams

Wie Vernetzung gelingen kann

Robert André, Anke Brandt, Alexander Dumschat und Christiane Glatzel

Druck gab es immer schon. Neu ist jedoch das atemberaubende Tempo von Verdnderungen. Dazu kommen Komple-
xitdt und extreme Unsicherheit. Die bekannten Managementwerkzeuge zur Analyse und Planung versprechen zwar
Ubersicht und Vorausschau, geben aber faktisch immer seltener eine verléissliche Entscheidungsgrundlage her. Zu-
gleich stehen Top Management und Organisationen vor der Herausforderung, noch schneller und flexibler auf Mdirkte
eingehen zu miissen und dabei Qualitdt und Preis zu verbessern. Wie kann das gelingen?

Die Qualitdt, Flexibilitdt und Innovationskraft jeder Organi-
sation ist abhdngig von der Arbeitsfahigkeit jener, die die ein-
zelnen Hierarchie-Ebenen und Unternehmensbereiche mit-
einander verkniipfen. Bleiben Fiihrungskréfte, Abteilungen
oder Bereiche in ihrem Denken und Handeln auf die eige-
nen Grenzen beschrinkt, sind sie unterkomplex und kénnen
den Anforderungen nicht mehr geniigen. Es bedarf daher an
den richtigen Stellen funktionsfahiger Management Teams
oder Projektgruppen, die gemeinsam passende Antworten
entwickeln — und das im laufenden Betrieb. Zukunftsfihige
Strategien hervorzubringen, nennenswerte Ressourcen ein-
zusparen oder Innovationen zu kreieren, gelingt zunehmend
nur noch im intelligenten Zusammenspiel der relevanten
Akteure.

Genau hier wird es unbequem. Die Zusammenarbeit iiber
Bereichs- und Organisationsgrenzen hinweg ist zwar notwen-
dig und gewiinscht, sie steckt aber voller Zerreiliproben. Die
wechselseitigen Abhdngigkeiten und Riickkoppelungen zwi-
schen den Geschiftsbereichen haben schon im «Normalbe-
trieb» ein AusmaR erreicht, bei dem die in den Organisationen
tradierten Rollen, Funktionen und Zustdndigkeiten in vielen
Féllen nicht mehr zu den aktuellen Anforderungen passen.
Wenn dann durch Fusionen, Standortverschiebungen oder neue
Anteilseigner die Unsicherheiten weiter zunehmen, bleibt es
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nicht aus, dass Machtdynamiken das Geschehen bestimmen.
Niemand mdochte am Ende als Verlierer dastehen.

Die hier angedeuteten Entwicklungen aulerhalb und in-
nerhalb einer Organisation bleiben nicht folgenlos. Die Un-
ternehmensfiihrung kann nicht mehr ausschlieflich der fiih-
rende Geist sein, welcher die groflen Entscheidungen trifft
und deren Umsetzung iiberwacht, sondern sie muss zu einem
Modell fiir die Organisation werden, das die unverzichtbare
Grundorientierung fiir das hoch vernetzte Unternehmensge-
fiige darstellt. Was bedeutet das? Durch die Art und Weise sei-
nes Auftretens setzt ein Fithrungsteam den Maf3stab fiir das,
was im Unternehmen denkbar, ansprechbar und entscheid-
bar ist. Die Unternehmensfiihrung ist auf subtile Weise die
Grundlage fiir die Arbeitsfahigkeit der Teams im Unterneh-
men. Denn diese Teams sind gleichwohl von den Botschaften
abhingig, die die Unternehmensspitze ausstrahlt. Dabei ist
wesentlich, wie Entscheider und Entscheider-Teams mit den
auftretenden Zerreiproben umgehen. Diese kommen insbe-
sondere dort zum Vorschein, wo Organisationen iiber flexible
Projektstrukturen neue Formen der Wertschopfung generie-
ren wollen. Nach unserer Einschdtzung haben jene Top Ma-
nagement Teams, die sich diesen unbequemen Spannungen
stellen, gegeniiber anderen einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil.
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Tempo rausnehmen: Innehalten, um voran

zu kommen

Nur wenn es noch schneller geht, geht es iberhaupt weiter.
Wer sich dieser Logik verweigert, ist drauffen. Innovationen,
Wachstum und Erfolg resultieren zu einem groen Teil aus
dieser Formel. Freiwillig Tempo herauszunehmen, scheint kei-
ne Option. Denn: Wére das nicht ein Zeichen von Schwiche?
Die anderen schlafen nicht.

Und doch gibt es Prozesse, die ihre Zeit brauchen und mit
denensichinsbesondere Entscheider und ihre Fithrungsteams
befassen miissen. Sich klar zu werden, was tatsdchlich ansteht,
damit die Organisation zukunftsfahig bleibt, braucht seine Zeit.
Und es bedarf ungeteilter Aufmerksambkeit, die von der Wucht
des Tagesgeschifts regelrecht pulverisiert wird. Wenn wir ehr-
lich sind, lassen wir uns vorzugsweise dann vom Dringlichen
einnehmen, wenn die anstehenden Problemstellungen nicht
mit vertrauten Manahmen und Strategien beantwortet wer-
den kénnen. Schauen wir doch genauer hin, ist es unvermeid-
bar, sich mit Themen auseinanderzusetzen, die oft mit unan-
genehmen Gefiihlen besetzt sind. So ist jeder Veranderungs-
prozess — und sei er rational noch so nachvollziehbar — mit
einem schmerzhaften Abschiednehmen von Vertrautem ver-
bunden, das bis dahin allen im Unternehmen Sicherheit und
Identitit gegeben hat. Ahnlich ist es, wenn es darum geht, das
Miteinander im Leitungsteam gemeinsam zu reflektieren, wel-
ches nie widerspruchsfrei sein kann.

Die Klappe aufmachen: Die eigene Existenz

riskieren, um sie zu sichern

Damit unternehmerische Entscheidungen getroffen werden
kénnen, die in die Zeit passen und Erfolg bringen, ist es sinn-
voll, die Erfahrungen, Intuitionen und kreativen Blicke der Mit-
arbeiter einer Organisation einzubeziehen. Damit dies mog-
lich wird, gilt es, in der Organisation ein Klima zu schaffen, in
dem auch bisher unbekannte Perspektiven oder kritische Stim-
men Gehor finden. Nimmt man diese Haltung ernst, wird eine
weitere Zerreiprobe offensichtlich, die sowohl Fiihrungskraf-
ten als auch Mitarbeitern einiges abverlangt: Fiihrungskrifte
miissen sich selbst und ihrem Team verdeutlichen, dass die zu
findenden Antworten tatsdchlich nur im Zusammenspiel ent-
wickelt werden konnen. Die Mitarbeiter hingegen kommen
nicht darum herum, sich mit den realen Unsicherheiten und
Marktbedingungen ihres Arbeitgebers auseinander zu setzen.
Entscheider sind dann nicht mehr diejenigen, die fertige Strate-
gien vorzeichnen. Sie haben dafiir zu sorgen, dass tiberhaupt
geeignete Strategien gefunden werden. Qua Rolle ist es an den
Fiihrungskriften, Arbeitsprozesse zu initiieren und in Bahnen
zu lenken, in denen Teams Losungen auch tiber Schnittstellen
hinweg erarbeiten konnen. Seitens der Fithrungskrifte erfor-
dert dies die Bereitschaft, Mitarbeitern sehr viel mehr Einfluss
fiir ihre Ideen und Erfahrungen zu gewédhren. Die Mitarbeiter
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stehen ihrerseits vor der Herausforderung, die erweiterten
Einflussméglichkeiten zu nutzen und selbst mehr Verantwor-
tung zu libernehmen, indem sie buchstdblich die Klappen
aufmachen, sprich: Augen, Ohren und Mund 6ffnen, um Kon-
flikte oder beispielsweise das Nicht-Funktionieren von Pro-
zessen deutlich zu benennen.

Wie schwierig dieser Ansatz sein kann, zeigt sich zum Bei-
spiel in Diskussionen um den richtigen Weg. So gibt es Kolle-
gen, die ungefragt ihre Meinung teils vehement von sich ge-
ben und scheinbar jeden Fortschritt durch stindiges Aulern
von Bedenken blockieren. Andererseits erleben wir, dass gerade
als bockig klassifizierte Personen einen wichtigen Beitrag leis-
ten konnen. In diesem Sinn ist es eine immer wichtiger wer-
dende Fithrungsaufgabe, dafiir zu sorgen, dass Bedenken ge-
duBert und auch gehort werden. Das schliel8t nicht aus, blo3e
Norgler zu entlarven und wenig erhellende Vielredner zu stop-
pen. Konfliktfdhigkeit ist an dieser Stelle ebenso gefragt, wie
der Mut, geltende Tabus einer Unternehmenskultur bewusst
zu libertreten. Unerwiinschtes Verhalten beispielsweise wird
angesprochen und nicht einfach hingenommen, ohne gleich
alle mundtot zu machen. Hilfreich ist es, das anzusprechen,
was tatsdchlich wichtig ist, und Dinge nicht schon zu reden.
Wenn sich Fiihrungskrifte fiir die Beitrdge von anderen off-
nen, ist der Raum fiir konstruktive Diskussionen erdffnet. Wie
zukunftsfahig eine Organisation ist, macht sich also nicht zu-
letzt daran fest, inwieweit sie kritischen Stimmen und Ideen
Kredit gibt, die jenseits der Vorstellungswelt des engeren Zir-
kels des Managements entstanden sind. Das ist allerdings nur
dann méglich, wenn auch innerhalb des Fithrungskreises Klar-
text gesprochen und Kritik ausgehalten wird.

In Konkurrenz kooperieren: Abhangigkeiten zulassen,
um wirkungsvoller zu sein

Top Entscheider und Fiihrungskrifte sind dann besonders
wirksam, wenn es ihnen angesichts komplexer Herausforde-
rungen gelingt, ihre Teams und Mitarbeiter zur Kooperation zu
bewegen und sie zur Selbststeuerung zu befdhigen. Es bedarf
Teams, die Verantwortung {ibernehmen und sich mit allem,
was sie auszeichnet, einbringen. Reflektierte Personlichkeiten
sind gefragt, die in der Lage sind, zu tun oder zu lassen, was
fiir die Organisation und das Team jetzt am sinnvollsten ist.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden

Sie hier den vollstdndigen Beitrag im Online-Archiv der
OrganisationsEntwicklung.
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