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Was wir fiir Zusammenarbeit und Fithrung

aus den letzten vier Monaten lernen konnen

as viele Unternehmen in Changeprozessen

miihevoll zu erreichen versuchen, scheint in
der Krise umstandslos zu gelingen. Angeregt durch
das institutionelle Management der Coronakrise

habe ich im Folgenden Standards zusammen-

Ein Ziel, das jeder versteht

Damit alle Beteiligten ein Ziel verstehen
muss dieses konkret, quantifiziert, eindeu-
tig und bildhaft vorstellbar sein. Das Ziel
die Infektionskurve flach zu halten (,Flat-
ten the Curve”) ist ein gutes Beispiel dafir.
Das Bild der Kurve der Neuinfektionen, die
unter der Linie der Kapazitat an Intensiv-
betten mit Beatmungsgeraten bleiben
muss, ist anschaulich und einprdagsam. Da-
mit hat jeder das gleiche mentale Zielbild
vor Augen

Ein Ziel, das gut motiviert ist

Ziele entfalten nur dann eine dauerhafte
Wirkung, wenn sie gut motiviert sind. Da-
fiir missen sie eines oder mehrere wichti-
ge gemeinsame Interessen unterstitzen.
Hinter ,Flatten the Curve” steht das ge-
meinsame Interesse, moglichst wenige
Menschenleben zu gefdhrden und das Ge-
sundheitssystem funktionstiichtig zu hal-
ten. Auf Unternehmen tibertragen
bedeutet dies, die Ziele auf wesentliche
Interessen der Kunden und auf die damit
Ubereinstimmenden eigenen Interessen
zu fokussieren.

Erreichen wir das Ziel? Trans-
parenz fiir alle

Die Wahrscheinlichkeit, die Ziele zu errei-
chen ist umso hoher, je einfacher jeder Be-
teiligte nachvollziehen kann, wie weit der
Weg dorthin noch ist. Hierfiir missen alle
Zugang zu den entsprechenden Informa-
tionen haben, um z.B. Fortschritte zu er-
kennen und festzustellen, was noch zu tun

ist. Die Corona-Fallzahlen sind fur jeder-
mann taglich aktualisiert verfliigbar. Jeder
kann sich jeden Tag ein Bild davon ma-
chen, ob das Ziel erreicht werden kann.

Eindeutige Regeln - werden
sie eingehalten?

Bei der Erreichung von Unternehmenszie-
len geht es meistens darum, geeignete
MaBnahmen zu finden. In der Coronakrise
erleben wir, dass MalBnahmen durch kon-
krete, eindeutige Regeln ersetzt wurden,
wie z.B. 1,5 m Abstand halten. Das funktio-
niert jedoch nur mit Regeln, deren Einhal-
tung fiir jeden und auf allen Hierarchie-
ebenen sichtbar ist. In Changeprozessen
von Unternehmen kénnten solche Regeln
z.B. lauten: Fiihrungskrafte missen sich al-
le 5 Jahre neu auf ihre Position bewerben
und jeder Mitarbeiter muss sich einmal
pro Monat mit einem ihm unbekannten
Kollegen fiir eine Stunde verabreden und
Uber Beispiele guter Zusammenarbeit
sprechen.

Mit der Wertehierarchie be-
wuf3t umgehen

Die eindeutige Priorisierung wichtiger
Werte spielt eine groBe Rolle in Verande-
rungsprozessen. Mit dem Lockdown in der
jetzigen Krise wurde Gesundheit tber
Freiheit gestellt. Da Freiheit in unserer Ge-
sellschaft der langfristig hohere Wert ist,
kann eine Veranderung der Prioritdt nur
fur begrenzte Zeit erfolgen. Im Change-
management von Organisationen gibt es
eine dhnliche Konstellation. Unterneh-

gestellt, die auch unter normalen Bedingungen fiir
die Zusammenarbeit und die Fiihrung in jedem
Unternehmen gelten und an denen sich jede Un-
ternehmensfithrung messen kann.

men, deren Geschéftsmodell auf Kontinui-
tat und Berechenbarkeit aufgebaut ist,
kdnnen gravierende Verdnderungen nur
in einem kurzen verbindlich definierten
Zeitraum umsetzen, um anschlieBend
wieder zu mehr Kontinuitat zuriickzukeh-
ren. Falls der Krisenmodus nicht durch ein
klares einigendes Ziel ersetzt wird, kehren
die Egoismen zurtick, sobald die Krise
nachlasst.

Enge Zusammenarbeit der
Fach-Ressorts

Ressortegoismen und Silodenken sind
schlechte Vorraussetzungen fur schnelle
durchdachte Entscheidungen und deren
koordinierte Umsetzung. Dennoch wird
Silodenken geduldet, vor allen dann,
wenn unter allen Wettbewerbern dasselbe
Niveau an MittelmaBigkeit herrscht. Der
Krisenmodus zwingt dazu, sich mit Res-
sortegoismen zuriickzuhalten. Ohne ein
einigendes Ziel besteht die Gefahr,
dass die Egosimen nach der Bewalti-
gung der Krise zurlickkehren.

Origindres Denken statt ver-
gleichendes Denken

Die Corona-Krise ist ein gutes Beispiel flir
eine bisher nie dagewesene Herausforde-
rung. lhr kann man nur mit einem ande-
ren, als dem herkommlichen Denken
begegnen, um zu addquaten Entschei-
dungen und damit zu Problemlésungen
zu kommen. Das ist der Inbegriff des origi-
naren Denkens. Originar heif3t, sich unvor-
eingenommen, ohne Theorien, ohne
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Typologien oder andere Schubladen-Kon-
zepte nur an objektiven Fakten und Beob-
achtungen zu orientieren. Die
gedankliche Verbindung zwischen der
Original-Sicht der Realitdt und einem kla-
ren Ziel fihrt zu originar erarbeiteten
Schritten und zu einer Zielerreichung mit
hoher Effektivitat.

Ehrlicher Umgang mit der ei-
genen Unwissenheit

Bei neuartigen Herausforderungen ist der
ehrliche Umgang der Organisationsfiih-
rung mit ihrer eigenen Unwissenheit es-
senziell. Wer trotz der eigenen
Unwissenheit zu einem effektiven Vorge-
hen kommen will, der muss sich Experten-
wissen holen. Die Coronakrise hat gezeigt,
dass es ratsam sein kann, nicht nur auf Ex-
perten mit der hochsten Anerkennung zu
héren, sondern eine Art Wettbewerb zu
veranstalten, bei dem auch die Wider-
spriichlichkeit von Expertenempfehlun-
gen erkennbar wird. Diese muss nicht
verunsichernd wirken, sondern kann dazu
fuhren, besser ,auf Sicht” zu fahren und
aus Erfahrungen zu lernen.

Originare statt opportunisti-
sche Ziele

Die Unterscheidung in Gewinner und Ver-
lierer der Coronakrise ldsst einen wesentli-
chen Aspekt auBBer Acht, den ich anhand
eines Beispiels aus dem Segeln erkldren
mochte: Dort gilt es, seinen Kurs an die
Windrichtung und an die Strdmung anzu-
passen, sobald Ziel und Ausgangsposition
eindeutig feststehen. Unternehmen wer-
den jedoch oft anders gefiihrt. Da man
keine Kursanderung riskieren mag, fragt
man sich zunéchst, woher der Wind weht,
und macht seine Ziele von einer Chancen-
und Risikobetrachtung abhangig. Daraus
entstehen dann opportunistische Ziele
und im Prinzip nur ein Kurs: Alles noch
einfacher, besser und schneller zu erei-
chen. Das Gegenteil dieser opportunisti-

schen Ziele sind origindre Ziele. Diese
entstehen aus der zeitgemalen Verwirkli-
chung des Unternehmenszwecks. Solche
Ziele andern sich nicht mit verdnderten
Chancen und Risiken, sondern es dandert
sich der Kurs, um die Ziele zu erreichen.
Scheinbare Verlierer mit origindren Zielen
kdnnen so zu Gewinnern einer Krise wer-
den, denn sie kdnnen schlechtere Rah-
menbedingungen - der Wind weht
plotzlich aus einer anderen Richtung -
durch entsprechende Anpassungen von
Organisation und Leistungsangebot kom-
pensieren und damit trotzdem oder sogar
noch schneller ihr Unternehmensziel er-
reichen.

Neue Maf3stabe der Kommuni-
kation im digitalen Raum

Durch den Lockdown waren sehr viele Be-
schéftigte schlagartig gezwungen, von
100% Prasenz-Meetings auf 100% Video-
und Telefonkonferenzen umzusteigen. Be-
vor wir dies wieder aufgeben, sollten wir
uns ein paar Erfahrungen vor Augen flih-
ren, die das Potential fiir neue Maf3stabe
in der Meeting-Kommunikation haben:
Drastische Verkiirzung der Meeting-Dau-
er; das gesprochene Wort zahlt mehr als
Beziehungs-Mimik und -Gestik; sofortiges
und fiir jeden sichtbares Feedback mittels
einiger weniger vereinbarter Handzei-
chen; kein Platz fiir Vielredner und Phra-
sendrescher; hohe Konzentration auf die
Inhalte; schneller Abbruch bei unzurei-
chender Vorbereitung; kein Durcheinan-
der- und Hineinreden.

Home-Office starkt die Selbst-
organisation und stellt kon-
trollorientierte Fiihrung in
Frage

Wéhrend Home-Office vor der Coronakri-
se vor allem von kontrollorientierten Flh-

rungskraften abgelehnt wurde, hat sich
nach seiner zwangsweisen Erprobung das

Blatt schnell zu Gunsten der Mitarbeiter
und deren ehrlichem Leistungswillen ge-
wendet. Dagegen wurden manche Fih-
rungskréfte auf eine harte Probe gestellt,
denn Fihrung durch Zuruf und Anwesen-
heitskontrolle funktionierte plotzlich nicht
mehr. Ohne Kontrollorgan in unmittelba-
rer Ndhe mussten die Mitarbeiter im Ho-
me-Office die Organisation ihrer
Biroarbeit, der Kinderbetreuung und pri-
vater Aktivitdten selbst in die Hand neh-
men. Durch den Wegfall von Buroklatsch,
Anwesenheitskontrolle und direkter Ar-
beitsplatzbeobachtung konnten viele im
Home-Office wesentlich effizienter arbei-
ten und haben dadurch freie Zeit gewon-
nen, liber deren Nutzung sie selbst
entscheiden konnten. Auch wenn jetzt der
Anteil an Home-Office-Tatigkeit wieder
zurlick geht, wurde in den letzten Mona-
ten sichtbar, welches Leistungspotential
durch den Wegfall kontrollorientierter
Fihrung freigesetzt werden kénnte.

Unterschiedliche Fiihrungs-
Leitbilder und ihre Konse-
quenzen

Der Verlauf der Coronakrise in den einzel-
nen Landern der Erde macht deutlich,
dass Unterschiede im Krisenmanagement
auf unterschiedlichen Wertesystemen und
Flhrungs-Leitbildern basieren. Im Folgen-
den sind beispielhaft drei gegensatzliche
Werte/Leitbilder dargestellt, die sich hin-
ter den Krisenstrategien verbergen:

«  Verantwortung fir sich, fir seine
Aufgabe und fir andere oder Durch-
setzung von Einzelinteressen

« Transparenz fir alle oder Filhrung mit
Herrschaftswissen

. Menschlichkeit oder ,Survival of the
Fittest*

Daraus folgt fiir Fihrungsleitbilder von

Unternehmen, dass bereits zwei bis drei

wichtige Werte reichen, um einen gravie-

renden Unterschied im Management zu
bewirken. Ein Leitbild mit zehn bis zwan-
zig Werten fiihrt eher zu mehr Verwirrung.
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