Leadership

Fuhren in unsicheren Zeiten

«Ich bin hin- und hergerissen. Wir haben gute Fortschrit-
te gemacht, aber ich habe den Eindruck, das Team ldiuft
wieder im alten Fahrwassery, sagt Clement, CEO und
Inhaber der Mettag AG zu seinem Verkaufsleiter Rose.
Fortsetzung des Praxisbeispiels aus Ausgabe 11/2015.

VON JORG MEERHOLZ, NORINA
PEIER, RENATUS HOOGENRAD

Die Mettag AG ist ein namhaftes Fami-
lienunternehmen in dritter Genera-
tion und hat CHF 2.7 Millionen in eine
hochmoderne Beschichtungsanlage in-
vestiert. Der Leistungsgrad der Anlage
betrug vor zwei Monaten nur knapp
60%. Imageschaden und finanzielle
Verluste bedrohten den guten Erfolg
der letzten Jahre. Die Gemiiter im Fiih-
rungsteam kochten hoch. Nach meh-
reren Meetings entschied sich CEO
Clement einen Workshoptag mit einem
externen Coach durchzufiihren, des-
sen Ziel es war, eine gemeinsame Ver-
trauensbasis zu schaffen und konkrete
Losungen zu erarbeiten.
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Seit dem Workshop konnte die
Kunden-Situation wesentlich verbessert
werden. Lieferverzogerungen wurden
reduziert und angedrohte Konventio-
nalstrafen abgewendet. CEO Clement ist
erleichtert. Sie haben gerade noch die
Kurve gekriegt. Er wertet das als Erfolg
aus dem Workshop. Aus seiner Sicht hat
dieser das Gesamtverstindnis im Team
gestirkt, was zu einer besseren Zusam-
menarbeit gefithrt hat. Der Massnah-
menplan wurde dadurch konsequent
umgesetzt.

Andererseits bemerkt Clement,
dass alte Gewohnheiten wieder auftre-
ten. Zwischen den beiden Abteilungs-
leitern gibt es handfeste Meinungsver-
schiedenheiten. Er befiirchtet, dass ein
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wirkliches Umdenken nicht stattge-
funden hat. Darum will er den Change-
prozess weiterfiihren.

Organisation weiterentwickeln. Cle-
ment hat etwas «verstanden», was ihm
vorher so nicht klar war. Es braucht eine
Weiterentwicklung der Organisation
und seiner Mitarbeitenden auf der Ver-
haltensebene und er hat erkannt, dass
das nur durch ein professionelles und
koordiniertes Vorgehen erreicht werden
kann. Ohne kulturellen Wandel bleibt
alles eine Eintagsfliege. Er weiss, dass
alte Gewohnheiten und Muster rasch
wieder ihren bekannten Platz einneh-
men, sobald die Rahmenbedingungen
schwieriger werden. Und sie werden
schwieriger. Die Umwelt ist zunehmend
volatil, unsicher, komplex und mehr-
deutig (englisch «VUCA») geworden.

KMU als komplexe Systeme. Wir wen-
den den Blick weg von Clement auf die
Mettag AG. KMU-Organisationen, wie
Mettag sind komplexe Systeme, die
mit vielen externen Anspruchsgruppen
von Behorden, Lieferanten bis hin zu
den Familien der Angestellten im Ver-
bund stehen. Zudem hat die Interna-
tionalisierung in den letzten 10 Jahren
auch in den KMUs stattgefunden, was
die Komplexitit nochmals erhoht hat.
Wie in jedem lebenden System
sind alle Handlungen ineinander ver-
woben und l6sen kleinere oder grossere
Reaktionen in anderen Teilen des Sys-
tems aus. Um das System zu steuern
und die Dinge im Griff zu haben, wer-
den hiufig Kontrollsysteme aufgebaut,
die durchaus wirksam sind. Sie verfol-
gen das Ziel, Stabilitit und Planungssi-
cherheit zu gewihrleisten. Heute wird
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die Stabilitit durch Tempoverschir-
fung, starke Mitbewerber und vielfil-
tigste Managementaufgaben bedroht.
Widersprichlichkeiten und Mehrdeu-
tigkeiten steigen und die installierten
Kontrollmechanismen stossen bei die-
sen verinderten Rahmenbedingungen
darum rasch an Grenzen.

Angste durch Uberforderung. Die Kom-
plexitit der heutigen Welt wird unter
anderem durch die verfiigbare Infor-
mationsmenge deutlich. Dem Reuters-
Fuhrer zufolge wurden zwischen 1970
und 2000 mehr Informationen produ-
ziert, als in den 5000 Jahren zuvor. Fast
unglaublich. Dieser schnelllebige Infor-
mationsfluss fithrt dazu, dass sich Men-
schen «angegriffen» und tberfordert
fithlen. Die Uberforderung I6st oftmals
Angst aus und man denkt «Ich bin in-
kompetent oder unfihig, das alles zu
verarbeiten». Die Folge ist, dass man
sich schiitzt, zum Gegenschlag ausholt
oder sich zurtickzieht. Diese ganz na-
turlichen Reaktionen wirken sich dann
negativ auf die Arbeitsleistung aus.

Wie konnen wir dieser Abwirts-
spirale entgegenwirken? Ein Zitat von
Luise Rinser besagt: «Wer meint, fest-
halten zu konnen, wird verlieren. Wer
sich in den Strom wirft, wird getragen.
Wer weiss, dass nichts dauert, hilt sich
an die Wandlung und wird wachsen.»

Der mentale Umgang mit Unsi-
cherheit sollte grundsitzlich verindert
werden. Das Ziel sollte sein, dass man
eine Portion Gelassenheit im Ungewis-
sen entwickeln kann. Unbestreitbar,
das ist anspruchsvoll und es darf nicht
nur als Fithrungsaufgabe in die Linien-
funktion delegiert werden. Das wiirde
rasch zur Uberforderung fithren und
den Wildwuchs zu fragmentierten Sub-
systemen fordern. Folglich braucht es
eine Entwicklung der gesamten Orga-
nisation.

Fokus auf Kernfahigkeiten. Die grossen
Informationsmengen, die permanente
Erreichbarkeit und die Vielzahl von
Kommunikationswegen sind jetzt Rea-
litat. Diese Realitit hat auch viele positi-
ve Seiten und die gute Nachricht lautet:
die Menschheit hat immer wieder be-
wiesen, dass sie solche Situationen ge-
nutzt hat, indem sie sie angenommen
und sich darauf eingelassen hat. Men-
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Wellen kann man nicht beherrschen,
sondern'man muss sich immer

wiedérvon neuem auf sie einstellen.

schen sind imstande sich anzupassen,
Neues zu erfinden und auszuprobieren.
Mochten wir stattdessen die Komple-
xitdt beherrschen, wiirden wir viel zu
viel Energie brauchen und kaum besse-
re Losungen erzielen. Zudem ist es un-
moglich, jede Facette unseres Lebens
und unserer Organisationen kontrollie-
ren zu konnen. Alle Menschen haben
genug Improvisationstalent, um mit
einem «normalen» Mass an Komplexi-
tit, Unsicherheit und Unklarheit um-
zugehen. Das wollen wir in Firmen wie-
der stirker aktivieren und den Fokus
auf drei Kernfihigkeiten lenken:
1. Engagement fiir Selbstentwicklung
und eigenes Wachstum
2. Engagement fiir die KollegInnen,
gute Arbeitsbeziehungen und Ver-
trauen
3. Engagement fiir die Organisation,
die Vision, den Sinn und die Sache

Die Umsetzung in die Praxis. Wie funk-
tionieren diese drei Engagements bei
CEO Clement und seinem Bestreben
mit der Mettag AG in seinem Branchen-
umfeld weiter Spitze zu sein? Wie er-
withnt hatte Clement einen «Big-Point»
verstanden: Ein echter Wandel der Or-
ganisation ist machbar und er selber
kann den Stein ins Rollen bringen. Das
macht verschiedene Schritte notig, die
er anpacken will.

Erster Schritt ist eine Vision zu
«<baueny, die ihn, das Team und die Or-
ganisation wie ein Leuchtturm fiihrt.

Schritt 2 ist, die Grundlagen fiir das
neue Grundverstiandnis der Vision, wie
Offenheit, Mitverantwortung, Co-Crea-
tion und horizontale Kommunikation
in den Teams und der ganzen Organisa-
tion zu entwickeln. Dieses erfolgt durch
gezielte Interventionen auf das Kern-
element des Vertrauens, also das En-
gagement fiir Selbstentwicklung und
dem Engagement fiir die KollegInnen.
Wird das Engagement gesteigert, dann
fiihlen sich die Mitarbeitenden ange-
nommen und respektiert und sie brin-
gen ihr Vertrauen ein. Sie sind offener
fir andere und Unsicherheiten werden
leichter verarbeitet. Die Vertrauensebe-
ne wird deutlich gestirkt.

Die Konklusion. Clement wird eine

Organisation entwickeln, die mit Ver-

inderungen gelassener umgeht, sich

laufend einbringt, Entscheidungen

trifft und die dadurch immer <am Puls»

des Kunden und den Marktentwick-

lungen ist.

> Die Umwelt ist zunehmend volatiler,
unsicher, komplex und mehrdeutig
(englisch «VUCA») geworden.

> Die installierten Kontrollmechanis-
men stossen rasch an Grenzen

> Menschen sind imstande sich anzu-
passen, Neues zu erfinden und aus-
zuprobieren.

> Die 3 Kernfihigkeiten <Engagement
fir» entwickeln Offenheit, Mitverant-
wortung, Co-Creation und horizon-
tale Kommunikation in den Teams.
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