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Prolog: Flow Work

Karge Berge, die dde Strafle, ein einsamer Stausee, Pampa. Ich liebe
Spanien, aber dieses Hinterland im Norden der Halbinsel wirkt einfach nur
verlassen.

Bin ich (berhaupt auf dem richtigen Weg? Seit einer gefiihlten Ewigkeit fah-
re ich nur noch durch flache Ebene. Kein Dorf mehr. Keine Menschenseele.
Nur ab und zu mal ein Schilagloch.

Und hier soll die Vorzeigefabrik eines der groten und erfolgreichsten in-
ternationalen Konzerne der Welt sein? Der einzige Grund, warum ich noch
nicht umgedreht habe, ist dass das Navi immer mal wieder sagt: »Fah-ren
Sie ge-ra-de-aus!«

Na gut. Ich fahre. Aber wohin werde ich blofS gefiihrt?

Kurz bevor ich mir eingestehen will, dass ich mich verirrt habe, erscheint
am Horizont eine weife, unwirklich groBe, unscheinbare Fassade. Einige

Sekunden spéter sehe ich ein riesiges Fabrikgelénde vor mir. Wow! Es gibt
sie also doch ...

k ok ok

Diese Fahrt ist schon iiber zehn Jahre her. Damals war ich fur
einen der weltgrofiten Konzerne beratend titig. Ich arbeitete in
einem der deutschen Standorte und just in dieser Zeit erreichte
eines der spanischen Werke einen wichtigen Reifegrad im
Produktionssystem. Wann immer solche Meilensteine bewiltigt
wurden, organisierte die jeweilige Fabrik fiir interessierte Kol-
legen im Konzern einen Tag der offenen Tiir. Grund genug fiir
mich, mir das Hochstleistungswerk genauer anzusehen.

Und ich muss sagen: Ich war geplattet. Nicht nur davon, wie ver-
steckt das Werk ist. Sondern insbesondere von der Art und Weise,
wie die Menschen dort miteinander arbeiteten. Und mit welchen
Ergebnissen.

(...)

So unpritentios, so natiirlich wie sie gekleidet waren, so ver-
hielten sie sich auch untereinander und so verbrachten sie auch
den Tag mit uns. Sie fithrten uns durch die Présentationen
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6 Klang des Erfolgs

ihrer Saulen, und dann ging es bald in die Fabrik, Abteilung fiir
Abteilung, und ich sah lauter verbliiffende Dinge. Die machten
das wirklich so gut, wie sie es uns gezeigt hatten. Kein Zweifel.
Ich sah Losungen, wie ich sie nur aus den besten Fabriken
kannte. Aber hier war alles miteinander verbunden. Das war
keine Show. Das war Eintauchen in die jahrelange Arbeit des
Fihrungsteams und der Fabrikmannschatft.

Ja, sie waren schon auch stolz. Aber sie wussten ganz genau, wie
gut sie waren! Und vor allem: Warum! Und daran wollten sie uns
teilhaben lassen. Eine tolle Truppe!

Ich sah ungelernte Mitarbeiter, die genauso gut Instandhaltung
machten, wie ihre qualifizierten Kollegen. Jeder mit seinem ei-
genen » AM-PDCA-Workbook«!, mit grofem Foto und seinem
Namen vorne drauf, zugénglich und visualisiert mitten in der
Halle, und von beeindruckender inhaltlicher Substanz.

Diese Maschinenbediener lebten das Ideal des »Unternehmers
vor Ort«, der seine Ziele managt, perfekt. Nur dass sie keine
Fihrungskrifte waren, sondern eben ungelernte Maschinen-
bediener. Und dass »ihr Unternehmen« ein Maschinen- oder
Anlagen-Teil war, an dem sie die Qualitdt, die Ausbringung, die
Anzahl der Stopps und weitere wichtige Kennzahlen steuerten.
Thre Anlagen waren hoch effektiv.

Ich sah Boards mit den Sdulen des Produktionssystems. Ich
konnte die erfolgreiche und langjihrige Arbeit dieser Teams
erfassen. Toll! Auch, wie die Sdulen- mit den Abteilungs-Teams
unter der Fithrung unserer Gastgeber vom Werkfithrungsteam
sich untereinander die Bille zuspielten. Erstaunlich. Man
mag sich eine perfekt funktionierende Organisation vorstellen
konnen. Es dann einmal zu erleben, ausgerechnet hier in der
Pampa! Die Fithrungsteammitglieder erzihlten viel davon, wie
sie dies und jenes erkannt und umgesetzt hatten.

1 Plan-Do-Check-Act Maschinen-Eigner-Buch fiir Autonome Instandhaltung
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Ich sah Arbeitsraume dieser Sdulen-Teams, und es war ein
Augenofiner zu sehen, wie methodisch, fokussiert und ziel-
orientiert da an den aktuellen Herausforderungen gearbeitet
wurde, Hand in Hand iiber die Teams hinweg. Und ich sah
einen Fithrungskreis, in dem sich niemand profilieren musste,
sondern in dem sich die einzelnen Abteilungsleiter ganz offen
tiber Probleme austauschten und Losungen miteinander fanden.
Selbst in der Anwesenheit von internationalen Gisten.

(...)

Ich war wirklich begeistert! Hier machte nicht jeder Seins, son-
dern fiihlte sich fiirs Kundenergebnis verantwortlich: Bei Not am
Mann war jeder sofort bereit, beizuspringen.

(..)

An diesem Tag habe ich erlebt, wie ehrliche, kontinuierliche,
gute Arbeit aussieht, die frither oder spdter zu Weltklas-
se-Niveau fithrt. Ich habe ein Werk erlebt, in dem alle
Mitarbeiter - unabhdngig von der Ebene - im Flow sind.
In dem Menschen Hand in Hand arbeiten, sich auf Augenhohe
begegnen, sich ehrlich auseinandersetzen und sich gegenseitig
unterstiitzen. Ich habe gehort, wie eine komplexe Organisation
tiber viele Jahre ganzheitliche Fahigkeiten systematisch und sehr
professionell aufgebaut hat, indem Menschen Tag fiir Tag und
ohne zu ermiiden das Produktionssystem stets weiterentwickelt
haben. Noch ein Stiick besser. Und noch ein Stiick besser. Und
ich habe erkannt: Flow Work, das ist es, was ich jedem wiinsche,
und was jedes Unternehmen braucht.

(...)
Und das ist der Grund, warum ich dieses Buch geschrieben habe.

Jedes Unternehmen kann Hochstleistung erreichen. Mein tiefster
Wunsch ist, dass so viele Unternehmen wie moglich die Gelegen-
heit wahrnehmen, es zu tun.

Ich sage nicht, dass der Weg leicht ist. Fiir »Flow Work« ist Arbeit
erforderlich. Aber den Weg zu gehen, ist jedem moglich. Wie, das
zeige ich auf den folgenden Seiten.

&
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1. Wo die Disharmonie
herkommt - die Verluste

»Es gibt nur zwei Arten von Musik - gute und schlechte Musik.«
Miles Davis

(.r)

Ein gut funktionierendes Unternehmen erkennen Sie daran, dass
die Arbeitsprozesse effizient und effektiv ablaufen - alles ist im
Flow. Doch diesen Flow in einem Unternehmen herzustellen, ist
eine Kunst. Und je grofer das Unternehmen ist, desto grof3er ist
die Kunst, den Flow herzustellen.

()

Ob eine Band harmonisch spielt, erkennt der Horer sofort
am Klang - auch ohne musikalische Fachkenntnisse. Wenn
ein Unternehmen Disharmonien aufweist, ist es genauso.
Die Disharmonien fallen zuerst den Kunden auf! Nicht den
Fihrungskriften und erst recht nicht den obersten Gremien.

()

Doch genau dieser Schritt ist notwendig. Wenn eine Band
unharmonisch spielt, dann muss sie sich fragen: Was miissen
wir dndern, um besser zusammenzuspielen? Die Besetzung? Das
Repertoire? Den Takt? Die Art zu proben? Sprich: Sie bekommt
von aufen den Impuls nach innen zu schauen. Das Gleiche gilt
fiir Unternehmen.

Wenn ein Unternehmen seine Kunden unzureichend bedient,
dann sollte diese Riickmeldung aus dem Markt der Anlass
sein, um zu untersuchen, an welchen Stellen innerhalb des
Unternehmens es knirscht. Denn dort, wo Disharmonien
herrschen, verstecken sich Verluste. Und Verluste rauben den
Menschen die Energie, den Prozessen den Flow, den Kunden
das Wow-Erlebnis, und dem Unternehmen den Erfolg.

Werden diese Verluste jedoch identifiziert und behoben, entpup-
pen sie sich als Goldminen. Sie decken ndmlich die versteckten
Potenziale auf.

&
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Das Potenzial Thres Teams, Ihrer Abteilung, Ihres Bereichs Verluste erkennen
heit Potenziale

oder Ihres Unternehmens legen Sie also frei, indem Sie -\ -

zundchst die Disharmonien im Unternehmen und die
dahinterliegenden Verluste aufspiiren. Und davon gibt es viele.

Am héufigsten werden zu diesem Zweck Mafinahmen zur
kontinuierlichen Verbesserung eingefiihrt. Lean Management
funktioniert super und ist jedem Unternehmen zu empfehlen.
So konnen Verschwendungen in der Wertschopfungskette
stark reduziert werden. Allerdings gibt es iiber die klassischen
Verschwendungsarten hinaus Verluste, die mit der Lean-Brille
oft iibersehen werden. Diese Verluste sind aber oft um ein
Vielfaches grofler — und eigentlich ziemlich offensichtlich.

Ich stelle Thnen im Folgenden solche Verluste vor. Ansitze,
um diese zu beheben, finden Sie in den kommenden Kapi-
teln. Schliellich handelt das ganze Buch davon, wie Sie die
Potenziale in Threm Team, Ihrer Abteilung, Threm Bereich
oder Threm Unternehmen heben und Schritt fiir Schritt Flow
Work erreichen. Doch indem Sie sich einen Uberblick iiber die
wichtigsten Verluste verschaffen, konnen Sie rasch erkennen, wo
Thre wichtigsten Potenziale liegen.

Uberrascht vom Normalen: Verluste durch
fehlende Planbarkeit

Jeder hat Arbeitstage erlebt, in die er hoch motiviert gestartet ist,
dann aber vollig aus dem Takt gebracht wurde.

Stellen Sie sich einen durchschnittlichen Arbeitstag einer Pflege-
dienstleiterin vor. Ich nenne sie mal Gudrun. Ihre Station ist mit
genau so vielen Pflegekriften besetzt, dass der Alltag einigerma-
Ben bewiltigt werden kann. Jetzt kommt Gudrun morgens rein
auf Station und wird gleich tiberrascht: Drei Kolleginnen haben
sich krank gemeldet, eine Grippewelle ist wohl im Anflug.

Gudrun gerdt méchtig in die Bredouille: Woher soll sie das notige
Ersatzpersonal nehmen, um alle anfallenden Aufgaben zu erledi-
gen? Und was soll sie tun, wenn noch andere Kollegen ausfallen?

&
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Krampthaft versucht sie die Einsatzplanung zu verdndern. Am
Ende bleibt ihr jedoch nichts anderes tibrig, als bei Kollegen aus
anderen Abteilungen um Personal zu betteln. »Der Tag fingt ja
gut an, denkt sie bei sich.

Doch bevor sie tiberhaupt auf Bettelgang gehen kann, kommt
schon die ndchste schlechte Nachricht: Die Nachtschicht hat
vollig den Uberblick verloren und vergessen, den Patienten Ho-
mann umzubetten. Die Gesundheitssituation des Patienten hat
sich tiber Nacht entscheidend verschlechtert. Im Team schieben
sich alle den schwarzen Peter zu: Keiner will es gewesen sein.
Und nun? Gudrun muss in die Bresche springen!

Das klingt alles nach Ausnahmezustand, doch der Aus-

Der Ausnahmezu-
nahmezustand ist im Alltag vieler Fithrungskrifte eher die

stand ist eher die

Regel als die  Regel als die Ausnahme. Morgens werden sie gleich von

Ausnahme. - Themen {iberrascht, die nicht eingeplant waren. In der
Zwischenzeit sind kleinere bis mittlere Katastrophen passiert,
die sie nun sofort beilegen miissen. Uberfallartig organisieren
sie sich um und spielen Feuerwehr, statt wichtige langfristige
Themen und Projekte voranzutreiben. Wenn dann noch die
Stimmung im Team nicht gut ist, weil der Plan so selten funk-
tioniert, dann miissen sie auch noch die Konflikte zwischen
den Teammitgliedern austragen. Insbesondere, wenn es noch

Sonderaufgaben zu verteilen gibt.

Und warum bleibt dieser Negativkreislauf bestehen? Weil diese
Fithrungskrifte sich immer wieder von den gleichen Problemen
tiberraschen lassen, statt eine dauerhafte Losung dafiir zu suchen.
Weil sie es in Kauf nehmen, Fehler selbst aufzufangen statt ein
System zu errichten, das wiederkehrende Fehler fiir sie einfingt.
Kurz: Weil Probleme nicht systematisch an der Ursache gepackt
und gelost werden, sondern lediglich an der Oberfldche.

Im Flow ist ein Team dann, wenn operative Probleme gar nicht
die Chance haben, chronisch zu werden, weil das Team darin
geiibt ist, neu auftretende Probleme gleich bei der Wurzel zu pa-
cken. Voraussetzung fiir eine solche Art der Problemlésung ist
eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung sowie vollige Ziel-
klarheit. Das heif3t, dass Fithrungskraft und Mitarbeiter jederzeit

&
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wissen, wo sie beziiglich der wichtigsten Ergebnis-Ziele in ihrer
taglichen Aufgabenumsetzung stehen und Abweichungen bzw.
Probleme in Zahlen, Daten und Fakten benennen kénnen. Wenn
diese Voraussetzungen erfiillt sind, werden bei Abweichungen
im Tagesgeschift unmittelbar Korrekturmafinahmen eingeleitet
und umgesetzt. Die Ursachen von Zielabweichungen, also von
Problemen, werden systematisch ermittelt und beseitigt. Sprich:
Das gleiche Problem kann nicht mehr wiederkehren.

Wie sieht denn Thr Alltag aus? Zwischen dem »Dream Team« und
dem vollig tiberforderten Team gibt es in der Realitét viele Schat-
tierungen. Wo ordnen Sie sich ein?

Welche Aussage passt am besten zu Ihrer Situation?
Wahlen Sie nur eine aus. Unten finden Sie die Legende.

Wir lernen aus unseren Problemen und leiten daraus neue strategische 1
Handlungsfelder ab. Wir machen aus Problemen Chancen und aus Schwéchen Stérken.
Wir I6sen Probleme effektiv und nutzen Freiraume zu Verbesserungen.

Wir haben unser Tagesgeschaft im Griff. Wir erleben immer mal wieder einen perfekten

Tag.

Wir sind zu oft im Krisenmodus unterwegs. Wir rennen den Problemen hauptséchlich 4
hinterher.

Meine Energie und die der Kollegen verpufft véllig im téglichen Hamsterrad und 5
Feuerwehrmodus.

1 = Gratulation! Die Steuerung des operativen Tagesgeschatfts ist Ihr Erfolgsfaktor.

2 = Chance genutzt! Die Steuerung des operativen Tagesgeschéfts gehort definitiv zu Ihren
Starken.

3 = Im griinen Bereich: Im Tagesgeschdéft verzeichnet Ihr Team keine signifikanten Verluste.

4 = Die schlechte Nachricht kennen Sie selbst. Die gute Nachricht ist: In hrem Team ist Potenzial
vorhanden.

5 = Sie ahnen es vermutlich schon: Bei der Steuerung des operativen Tagesgeschéfts besteht
in Ihrem Team dringender Handlungsbedarf.

Konkrete Hinweise, was Sie mit lhrem Team im »Proberaum« tun kénnen, um in lhrem operati-

ven Tagesgeschaft aus der Riickenlage zu kommen und statt Hamsterrad und Feuerwehrmodus

»perfekte Tage« zu erleben, finden Sie im Kapitel 3 »Wie Sie den Takt finden - der perfekte Tag«.

(...)

Wo wollen wir hin? Verluste durch fehlende Zielfokussierung

Wenn Sie Thre Mitarbeiter morgens um drei wecken wiirden:
Koénnten sie Thnen aus dem Stand sagen, welche Veranderungen
das Unternehmen in den nichsten funf Jahren erreicht haben

&
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mochte? Konnte Thnen jeder Einzelne auch sagen, durch welche
Aktivititen in seinem Arbeitsbereich er zur Erreichung dieser
langfristigen Unternehmensziele selber beitrigt?

Falls nicht, dann gibt es in Ihrem Bereich Verluste durch feh-
lende Zielfokussierung. Irgendwann fillt entweder Thnen oder
Threm Chef oder einem der Mitarbeiter auf, dass alle in verschie-
dene Richtungen ziehen. Dass die Ergebnisse nicht allzu toll sind.
Dass sich die Verdnderungen, die mal besprochen waren, oder
die intuitiv notig wéren, nicht eintreten. Oder Sie merken, dass
nicht alle an einem Strang ziehen, wenn Sie sehen, dass Thre Leu-
te mehr mit unnétigen Diskussionen und Auseinandersetzungen
beschiftigt sind, als mit fokussierter Arbeit auf ein Ziel hin.

Solche Verluste tun am meisten weh. Ziehen nicht alle an
einem Strang - und zwar an dem Richtigen - ist das eine grofle
Verschwendung von Zeit, Geld und Energie. Vor allem aber
macht die fehlende Zielfokussierung ein Unternehmen immer
weniger zukunftsfihig.

Wo steht Thr Team in Bezug auf die Zielfokussierung?

Welche Aussage passt am besten zu Ihrer Situation?
Wahlen Sie nur eine aus. Unten finden Sie die Legende.

Wir managen unser Know-how und unsere ganzheitlichen Féhigkeiten proaktiv. In 1
Schliisselfeldern unseres Business erreichen wir Benchmark-Ergebnisse.
Wir haben eine Fiihrungsmannschaft, mit der wir uns kontinuierlich verbessern. In der 2
Organisation, der Fiihrung, den Prozessen, fiir Kunden und Mitarbeiter. Wir erreichen
unsere Ziele zuverlassig.

Leadership, Mannschaft, Kunden: Wir sitzen alle in einem Boot und rudern gemeinsam! | 3
Unsere Ziele erreichen wir meistens.
Viele von unseren Fiihrungskraften sind iiberfordert. Wir haben grofie Verluste durch 4
mangelnde Fiihrung. Unsere Zielerreichung ist unbefriedigend.
Wir haben keine funktionierende Top-down-Fiihrung, keine funktionierenden Chefs. Der 5
Laden lauft mehr schlecht als recht, und unsere Ergebnisse/Ziele kdnnen wir nicht in
Zahlen/Daten/Fakten ausdriicken.

1 = Erfolgsfaktor. 2 = Stérke. 3 = Griner Bereich. 4 = Potenzial vorhanden. 5 = dringender
Handlungsbedarf.

Mit diesen Fiihrungs-Themen in den Proberaum zu gehen ist eigentlich jedem Team zu empfeh-
len! Das Kapitel 4: »Wie Sie das Repertoire festlegen - Die Ziele« liefert lhnen dazu konkrete
Empfehlungen. In allen anderen Kapiteln finden Sie viele weitere Hinweise und Best Practices
erfolgreicher Top-Unternehmen, wie Sie Ihr Team und Ihre Organisation in erfolgskritischen stra-
tegischen Handlungsfeldern auf Benchmark Niveau entwickeln.

&
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(..)

So, nun haben Sie eine erste kurze Potenzialanalyse ge- Flow braucht
macht. Sie haben die wichtigen Felder erkannt, in denen Inspiration.
Sie bereits stark bis sehr stark sind, ebenso wie die Felder, in de-
nen Sie mit Threm Team noch Luft nach oben haben. Das sind
beste Voraussetzungen, um Ihr Team in den Flow zu bringen. In
den nichsten Kapiteln zeige ich Thnen, wie Sie in allen Bereichen
Thr volles Potenzial ausschopfen.

(...)

lhr Flow Work Check zu den Verlusten:

1. Kennen Sie und Thr Unternehmen Ihre wichtigsten Storungen, Verluste,
Disharmonien und Verbesserungs-Potenziale der Arbeit?

2. Fokussieren Sie auf das Wichtige, das Ihre Ziele-Wirksamkeit (Effekti-
vitat) fordert?

3. Streben Sie nach Flow Work, in dem Sie Blindleistung und Blockaden
in der Organisation und Zusammenarbeit erkennen und bearbeiten?

4. Binden Sie alle Mitarbeiter iiber Fokusthemen, Ziele und die gemeinsa-
me Teamausrichtung ein?

5. Fordern Sie faire, kollaborative und menschliche Beziehungen?
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3. Wie Sie den Takt finden — der
perfekte Tag

»Im Anfang war der Rhythmus.«
Hans von Biilow

()

Ich hore die Klagen der Mitarbeiter: »Ich kimpfe jeden Tag ge-
gen das Chaos, aber ich habe das Gefiihl, dass ich auf verlorenem
Posten stehe.«, sagt mir Gudrun, Teamleiterin in einem Kranken-
haus. »Ich reifle mir den Arsch auf, und es kommt nichts dabei
heraus«, hore ich von Roland, einem Schichtleiter in einer me-
tallverarbeitenden Fabrik. Und Michael, Verkaufsleiter bei einem
mittelstandischen Energielieferanten, bringt es auf eine Formel,
die mir in Variationen immer wieder begegnet: »Ich bin hier nur
noch der Feuerwehrmann, der stindig irgendwo einen Brand 16-
schen muss. Eigene Akzente setzen und was in Bewegung brin-
gen: Das lauft nur noch in der Freizeit, am Samstagabend, wenn
die Kinder im Bett sind!«

Das gemeinsame Muster hinter diesen Klagen ist das Gefiihl,
in einem Hamsterrad zu sein: Viel Aufwand, wenig Ergebnis.
Die Mitarbeiter haben den Eindruck, nur noch zu reagieren: auf
unerwartete Entwicklungen von auflen, Anweisungen von oben
und die Folgen von Fehlern in den Arbeitsprozessen. Der Rhyth-
mus der Arbeit ist fremdbestimmt und er fihlt und hort sich
nicht gut an. Engagement, Energie und Motivation verpuffen.
Es bleibt nur Frust. Ineffizienz bedeutet immer verschwendete
Ressourcen und Energie. Kosten. Im schlimmsten Fall: innere
Kiindigung. Dienst nach Vorschrift. Das macht unproduktiv, das
macht unzufrieden und auf die Dauer macht es auch krank. Wer
am Ende eines Arbeitstages unter solchen Bedingungen nach
Hause kommt, der hat nur noch den Blues und klagt auf dem
Sofa gegeniiber seinem Partner: »Was fiir ein bloder, sinnloser
Tag war das heute!«
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Und wie war dein Tag?

Was miisste eigentlich genau bei der Arbeit passieren, damit
Gudrun, Roland oder Michael am Ende eines Arbeitstages ein
anderes Gefiihl hitten? Wenn sie ihren Partnern, Kindern oder
Freunden abends sagen konnten: »Heute war ein perfekter Tag!«

Koénnten Sie das, lieber Leser, fiir Thre Arbeit definie- Was macht Ihren
ren? Wissen Sie genau, was Ihren arbeitsreichen Tag Tag perfekt?
perfekt macht? Und vor allem: Haben Sie mit Threm Team
einen gemeinsamen Mafistab dafiir? Denn die Frage, was einen
Arbeitstag erfolgreich macht, kann natiirlich jederzeit ganz
subjektiv beantwortet werden. Fiir viele war er es, wenn sie
an der Arbeit ein bisschen Spafd hatten und sich nicht zu sehr
argern mussten. Andere messen den Erfolg an einem Deal, einer
erfolgreichen Reparatur, einem konstruktiven Meeting. Oder an
der Zufriedenheit ihrer Kollegen, ihres Chefs, ihrer Kunden. Fiir
den einen ist es ein Erfolg, wenn es ruhig geblieben ist bei der
Arbeit, fiir den anderen kann es nicht unruhig genug gewesen
sein. Und fiir manch einen ist es schon ein Erfolg, acht Stunden
durchgehalten zu haben ...

Und Sie? Hatten Sie Thre Tagesziele gestern so definiert, dass Sie
am Abend wussten, was Sie davon erreicht hatten und was nicht?
Und wenn Sie es hatten: War das im Team so abgestimmt? Kann-
ten Sie die Maf3stibe und Ziele Ihrer Kollegen? Oder Ihres Vor-
gesetzten? Welche Erfolge hatten Sie? Was gab es heute zu feiern?
An welchem Rekord sind Sie und Thr Team dran, welche Heraus-
forderung setzt Thre Energie frei und bringt Sie in den Flow?

Fehlender Infofluss, fehlende Transparenz iiber Soll-Ist-
Abweichungen, Probleme, die nicht systematisch analysiert
werden, und KorrekturmafSnahmen, die nicht oder nicht zeitnah
umgesetzt werden - all das sind Begleiterscheinungen einer
Arbeitsweise, die fiir ein Team weder gemeinsame Ziele definiert
noch gemeinsame Maf3stibe fiir erfolgreiches Wirken.
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Aber dagegen gibt es ein Mittel: Die gemeinsame Taktung durch
regelmifliige Meetings und durch abgestimmte Steuerungsinstru-
mente. Es ist ganz einfach, damit anzufangen. Jedes Team kann
das. Das ist zwar nichts, was Sie am Reiffbrett entwickeln und
aufstellen konnen. Aber Sie konnen damit beginnen und es in
der Praxis immer weiter optimieren. Und ich zeige Thnen, wie

das geht.

The Early Bird

Sie finden also zundchst Thren gemeinsamen Takt des Informati-
onsflusses in Form eines regelméfligen Meetings.

wamnSiees Den Takt dafiir einmal festzulegen, ist bei einem einzelnen
brauchen. - Team relativ einfach: Sie suchen fir sich den Termin und
die Frequenz fiir das regelmif3ige Meeting aus, wie es IThrem Ar-
beitsablauf entgegenkommt. Wenn Sie in einem klassischen Tag-
betrieb arbeiten, bietet sich der Morgen als Zeitpunkt an. Denn
mit einem Morgen-Meeting setzen Sie den Auftakt fiir den Tag.

()

Zwei Fragen sind Denn die Logik des Morgen-Meetings ist einfach und dreht
genug.  sich nur um zwei Fragen:

o 1. Frage: Woran erkennen wir, dass gestern ein perfekter
Tag war?

o 2. Frage: Was miissen wir tun, damit heute ein perfekter
Tag wird?

Bei der 1. Frage befassen Sie sich also damit, wie und was gestern
gelaufen ist — und wie Sie es bewerten. Sie leitet Sie dazu an, zu
tiberlegen, was Sie denn fiir diese Beurteilung tiberhaupt wissen
miissen.

Und das ist ungeheuer wichtig: Denn meiner Erfahrung nach ist
das Soll den meisten nicht klar. Sie haben zwar eine Ahnung da-
von, aber keine konkrete Vorstellung von dem, was sie erreichen
sollen, und dem, was sie tatsachlich Tag fiir Tag erreichen. Und da

&
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Abbildung 3.3: Der perfekte Tag »gestern«, das Soll erarbeiten (Olaf Giinther - Flow Work ©)

liegt ein Grundproblem verborgen: So lange Sie individuell und
im Team nicht genau wissen, wo Sie hinwollen, dann werden Sie
auch nicht definieren kénnen, wie Sie da hinkommen.

Der Einwand, den ich bei der Vorstellung dieser Frage immer
wieder hore, ist: »Perfekte Tage gibt es doch gar nicht, jedenfalls
nicht bei uns.« Und dem widerspreche ich auch gar nicht.
Denn darum geht es auch gar nicht: Diese Leitfrage motiviert
Sie aber dazu, zu priifen, was denn perfekt wire und wo Sie
Ihre Abweichungen haben. Je intensiver Sie also iiber die
1. Frage nachdenken, desto mehr schirfen Sie Thren Blick als
»Unternehmer vor Ort« fiir den Ist-Zustand. Sie lernen, welche
Informationen Sie brauchen (und nicht brauchen), um ein
aussagekriftiges Bild zu bekommen. Eine Ampel-Darstellung
wie in Abbildung 3.3 und mit Signal-Farben erleichtert das un-
mittelbare Verstindnis der Situation im Team. Ergebnis im Ziel:

&
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Alles unter Kontrolle, Ampel steht auf griin. Ergebnis nicht im
Ziel, aber unkritisch: gelb. Ergebnis nicht im Ziel und kritisch:
Stopp! Rot! Hier muss eine Ursachenanalyse verabredet werden!

So entwickeln Sie fiir sich und Thr Team mit der Zeit passge-
naue Key Performance Indicators (KPIs). Die sind auf Thr Ta-
gesgeschift zugeschnitten und werden Thnen helfen, Thre Ziele
zu erreichen. In vielen Unternehmen werden solche Kennzahlen
top-down am griinen Tisch festgelegt. Sie wirken auf der Aus-
fithrungsebene oft sehr abstrakt und sind im Tagesgeschift wenig
hilfreich. Entsprechend ungeliebt ist die Aufgabe, diese Zahlen zu
liefern: Sie werden nolens volens fiir die Reportings gesammelt,
fur die tagliche Arbeit niitzen sie nichts.

Das Sammeln auch der selbst gewédhlten Kennzahlen ist am
Anfang etwas mithsam, denn das erstmalige Erfassen ist zeitauf-
windig und Sie erkennen nicht bei jeder Kennzahl gleich, ob sie
wirklich so wichtig ist, dass der Aufwand sich lohnt. Da werden
Sie eine Zeitlang testen miissen, welche Zahlen fiir Sie und Ihr
Team Sinn machen, bis Sie sich auf die richtigen beschrianken
konnen. Oder besser gesagt: die vorerst richtigen. Denn Thre
KPIs sind nicht in Stein gemeif3elt: Priifen Sie immer wieder, ob
sie Thnen wirklich immer noch alle Informationen liefern, damit
Sie Ihr Soll mit Threm Ist vergleichen kénnen.

Wenn Sie, lieber Leser, Ihren Tag so gestalten, dass Sie jeden Tag
gleich morgens einen Rundgang durch Ihren Bereich machen
und dabei quasi im Vorbeigehen alle wichtigen Kennzahlen
und Informationen aufschreiben, dann ist das handschriftliche
Zusammenstellen der Kernergebnisse kein Zusatzaufwand,
sondern Teil einer mitarbeiter- und zielorientierten Zusammen-
arbeit und Fihrung. Dann ist das Aufschreiben der bewusste
Akt des Aufnehmens von Kerninformationen.

cogsge WVie wichtig und sinnvoll das ist, kdnnen Sie besser
verstehen, wenn Sie das Thema einmal aus Mitarbeiter-
perspektive sehen. Welche Art Chef wiinschen Sie sich? Einen,

den Sie nie zu Gesicht bekommen? Finen, der sich hinter seinem
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Schreibtisch versteckt? Nein! Wir schitzen es alle, wenn wir
unseren Chef jeden Tag sehen und mit ihm reden konnen, er
jeden Tag einen Rundgang macht und dabei alle Mitarbeiter
begriifdt und sich an deren Arbeitsplitzen einen Uberblick iiber
die Arbeit verschaftt. Vielleicht haben ja heute gerade Sie die
Info, die ihm den Tag retten wird! Dem desinteressierten Bii-
rohocker tragen Mitarbeiter wichtige Informationen sicher nur
im Ausnahmefall hinterher. Gute Chefs machen ihren téglichen
Rundgang, und dabei checken sie alle wichtigen Ergebnisse und
Aufgaben, werfen jedem Mitarbeiter ein freundliches Hallo zu,
sind gesprichsbereit und horen zu sowie verschaffen sich so
einen Uberblick tiber ihren Verantwortungsbereich. So kommen
Sie ganz problemlos zu den wichtigen Kennzahlen. Und das hat
mit dem Erstellen von Excel-Reportings und dem Verstecken
hinter dem PC nur noch herzlich wenig zu tun!

(...)

Ein gemeinsamer Takt ist namlich nicht nur im Team notwendig:
Je einheitlicher der Rhythmus in der gesamten Hierarchie-Kette,
ja im ganzen Unternehmen, gelebt wird, je mehr sdmtliche
zuarbeitenden Funktionen ihren Arbeitsrhythmus dem Takt
der Wertschopfung anschliefen, desto effektiver werden die
Ablaufe.

Denn eines ist auch klar: Ein gemeinsamer Takt hilft nur dann,
wenn die Band auch das gleiche Stiick im gleichen Rhythmus an-
stimmt.

Ein starkes Argument aus Sicht Ihrer Chefs wird es sein, dass
dieser Bottom-up-Prozess zur Steuerung des operativen Ta-
gesgeschiftes auch eine hervorragende Grundlage darstellt, die
Top-down-Ziele des Unternehmens zu verwirklichen.

Und damit komme ich zum néchsten Kapitel: der gemeinsamen
Strategie.
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lhr Flow Work Check zur Steuerung des operativen Tagesgeschiftes:

1. Haben Sie ein Gefiihl der Transparenz, Selbstbestimmung und Kontrol-
le tiber die Titigkeiten, Soll-Ergebnisse und Probleme in Threm pflicht-
mifligen Tagesgeschift?

2. Sind Sie und Thr Team den téglichen Aufgaben gewachsen, so dass Thre
Konzentration auf das Tun in tiefer und miiheloser Hingabe erfolgen
kann?

3. Erleben Sie und Thre Mitarbeiter tigliche Teameinbindung und einen
reibungslos getakteten Rhythmus fiir die Zusammenarbeit mit Thren in-
ternen und externen Partnern?

4. Erleben Sie perfekte Arbeitstage, an denen Sie wissen, dass Sie die wich-
tigen Dinge richtig tun, dabei Erfolge haben und inspiriert, sorgenfrei
und zeitlos arbeiten?

5. Lasst Thnen Thr Tagesgeschift Raum fiir systematische Problemlésung,
kontinuierliche Verbesserung, Arbeit an langfristigen Zielen und per-
sonliches Wachstum?
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4. Wie Sie das Repertoire
festlegen — die Ziele

»Erfolg besteht darin, dass man genau die Fahigkeiten hat, die im
Moment gefragt sind.«
Henry Ford

(...)
Clevere Strategien entwickeln

Wirkungsvolle Strategien, die ziehen, motivieren, und zum Han-
deln animieren, entstehen nicht am Reifbrett, sondern durch
Interaktion. Darum sollten bei der Strategieentwicklung alle
relevanten Parteien —oder neudeutsch: Stakeholder — mitwirken.
Wenn Sie den Prozess sauber durchfithren, haben Sie am Ende
als Ergebnis: einen Strategieplan, ein Zielebild und eine Business
Story.

Ubrigens ist dieser Prozess in analoger Form auch fiir die Ent-
wicklung von Bereichs-, Abteilungs- oder Teamzielen das Mittel
der Wahl.

Abbildung 4.1: Kaskadierung je Leitungsebene in
{iberlappenden Teams (Olaf Giinther - Flow Work ©)
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Abgeleitet vom iibergeordneten Strategieplan entstehen dann je
Leitungsebene Bereichsziele, Abteilungsziele, Teamziele auf der
Ausfiihrungsebene sowie entsprechende Mafinahmenbiindel zur
Umsetzung im Tagesgeschiift (siehe auch Abbildung 4.1).

Sowohl der Ablaufals auch die Prinzipien lassen sich durch tiber-
lappende Teams namlich immer weiter nach unten kaskadieren.
Und so funktioniert der Prozess:

1. Der Strategieplan

Haben Sie bitte nicht den Anspruch, den Strategieplan in einem
einzigen Workshop zu entwickeln: auch dann nicht, wenn die
Vertreter aller relevanten Unternehmensbereiche dabei sind, und
Sie sich richtig viel Zeit nehmen. Ein Strategieplan muss reifen,
weil er sonst keine Chance hat, die Komplexitat des Unterneh-
mens und Thres Marktes abzubilden. Das heifSt konkret: Er sollte
in mehreren Schritten entstehen.

Schritt 1: Sammeln

Machen Sie es wie die Gebriidder Grimm: Sammeln Sie alles, was
Thnen in die Hinde kommt. Allerdings keine Mérchen, sondern
Antworten auf die Frage: »Wie sollte unser Unternehmen in drei
bis fiinf Jahren aussehen?« bzw. »Wer werden wir in drei bis fiinf
Jahren sein?« Das konnen Vorgaben von oben sein, Wiinsche und
Ideen von Kunden, aus dem Fithrungsteam und der Geschiftslei-
tung sowie Ideen, die sich aus den verschiedenen Unternehmens-
bereichen tiber die Zeit angesammelt haben, vom betrieblichen
Vorschlagswesen bis zu systematischen Verlustanalysen.

Das optimale Format fiir diese erste Sammlung ist ein ein-
bis zweitdgiger Workshop. Entscheidend ist jedoch, diesen
Workshop lediglich zum Brainstorming zu benutzen, nicht
um zu fokussieren und erst recht nicht um Entscheidungen zu
treffen. Sammeln Sie die wildesten Ideen, ohne sie zu bewerten.
Nach dem Workshop geben Sie dem Fithrungsteam vier Wochen
Zeit, um die Vorschldge und Ideen auf sich wirken zu lassen und
informell zu diskutieren.
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(...)
Schritt 4: Reality-Check

Egal, wie offen Sie den bisherigen Prozess gestaltet haben: Wenn
ein kleiner Fithrungskreis sich Ziele fiir eine grofle Mannschaft
tiberlegt, bleibt trotzdem nicht aus, dass bestimmte Perspektiven
unberticksichtigt bleiben. Darum ist es entscheidend, bevor der
Strategieplan finalisiert wird, saimtliche Vorstdnde, Experten auf
Peer-Ebene, Menschen, die ebenfalls in die Zukunft schauen, wie
Planer oder den Betriebsrat, und selbstverstidndlich die eigenen
Mitarbeiter zu fragen: Welche bedeutsamen Entwicklungen seht
ihr fur euren Verantwortungsbereich in den nichsten Jahren?
Was wiinscht ihr euch? Was macht euch Sorge? Wie miissten wir
eurer Meinung nach in fiinf Jahren aussehen?

Durch diese Interviews sammelt das Fithrungsteam nochmal
Input aus den unterschiedlichsten Perspektiven und tiberprift
die angedachte Ausrichtung. An dieser Stelle kommen héiufig
noch wichtige Impulse, die dem Strategieplan einen anderen
Dreh, mehr Schirfe, Klarheit, oder Sinn geben.

Schritt 5: Strategieplan finalisieren

Erst nachdem diese Zusatzinputs ausgewertet wurden, wird der
finale Strategieplan aufgestellt. Konkret ist der Strategieplan ein
Dokument, das Klarheit schafft iiber die notwendigen Mafinah-
men, um die Drei- bis Fiinf-Jahresherausforderung zu bewilti-
gen. Es enthilt die Beschreibung der einzelnen strategischen Zie-
le, sowie der strategischen Handlungsfelder und Mafinahmen,
die sich aus den Zielen ergeben, ebenso wie die Verantwortlichen
tir die Zielerreichung, eine Zeitschiene (Beginn und Ende) so-
wie Felder, die den Fortschritt und den Status dokumentierbar
machen.

Abbildung 4.2 zeigt, wie der Strategieplan aussehen kann.
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(..)

2. Business Story, Zielebild, 3-5-Jahresherausforderung

Mindestens genauso wichtig wie die Qualitdt einer Strategie ist
ihre Attraktivitit. Denn die besten Ziele niitzen einem Unterneh-
men nichts, wenn die Menschen, die zu ihrer Umsetzung beitra-
gen sollen, deren Leuchtkraft nicht erkennen. Wenn sie also nicht
von ihnen tiberzeugt sind.

(...)

Wie schaffen Sie es also, IThre Mannschaft fiir die Strategie und
die Ziele mit ins Boot zu nehmen? Indem Sie eine attraktive
Business Story erzihlen und ein attraktives Zielebild schriftlich
und bildlich zusammenfassen.

Die Business Story

Die Business Story ist eine Geschichte, die sich, ausgehend von
den Erfahrungen des Unternehmens im Gestern und Heute, in
der Zukunft abspielt und von denjenigen handelt, die sie gerade
horen. Es ist weder ein trockener Wirtschaftsbericht, noch eine
Darstellung von angestrebten Zahlen, Daten und Fakten. Es ist ei-
ne spannende Geschichte, die erzdhlt wird, und die das Publikum
emotional mitnimmt. Letztendlich ist es eine Erfolgsgeschich-
te — gemafl dem Motto: »Bei uns werden Heldenteams geboren
und wir erzihlen unsere Heldengeschichten.«

Erinnern Sie sich, wie Steve Jobs frither die neuen Apple-
Produkte vorgestellt hat? Die Présentationen waren echte
Erlebnisse! Ahnlich beeindruckend und emotional beriihrend
ist es, wenn eine Fithrungskraft eine gute Business Story erzahlt.

Diese Story ist kurz, einfach und klar. Sie gibt an, wer welche Rol-
le spielt und nutzt dabei die Kraft des Storytelling. Aufierdem hat
sie eine mitreiflende Wirkung: Der Erzahler zeigt, dass er genau
versteht, in welcher Situation sich das Unternehmen, das Team
und jeder Einzelne gerade befindet. Und er zeichnet eine glaub-
wiirdige, attraktive Perspektive fiir eine erfolgreiche Zukunft.
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Anleitung: So skizzieren Sie lhre Business Story

1. Holen Sie Thre Zuschauer und Zuhorer ab, indem Sie durch wenige Sdtze
am Anfang Zustimmung erzeugen.

2. Schaffen Sie ein »Wir-Gefiihl«, indem Sie zeigen: Wir haben eine
gemeinsame Geschichte, wir sind bereits durch dick und diinn mitei-
nander gegangen. Wir sind bereits gemeinsam erfolgreich gewesen.
Das kann zum Beispiel so klingen: »Wir haben uns im letzten Jahr
erfolgreich neue Mirkte erschlossen ... Unser Arbeitsalltag hat sich
stark verbessert ... Erinnert ihr euch noch an ...%«

3. Entwerfen Sie ein attraktives Zukunftsbild: »Jetzt wollen wir den nichs-
ten Schritt machen ...« Bringen Sie den Sinn und Zweck, die Daseinsbe-
rechtigung, den (Uber-)Lebenszweck (Purpose) mit Energie, Spannung
und Emotion auf den Punkt, in eine attraktive Geschichte zum Nacher-
zdhlen, in ein einprigsames Bild.

4. Schwenken Sie dann in die Beschreibung der Ist-Situation mit ihren
Notwendigkeiten, zum Beispiel: »Dazu brauchen wir weiterhin eine her-
vorragende Reputation am Markt bei gleichzeitig h6herer Geschwindig-
keit ...«

5. Schaffen Sie einen Sinn fiir Dringlichkeit, was die gewiinschte Entwick-
lung angeht. Allerdings nicht nur durch Druck (Betonung der Notwen-
digkeit oder eine sog. »burning platform»), sondern indem Sie eine Sog-
wirkung herstellen (eine positive Vision). Stellen Sie das Zukunftsbild so
attraktiv dar, dass die Mitarbeiter vor Begeisterung nicht anders konnen,
als dieses Bild real machen zu wollen.

Hier sind Thr eigenes Wollen und Ihre Storytelling-Kunst gefragt. Goo-
geln Sie doch einfach mal »TED-Prisentationen« oder »TED-Talks«: Sie
finden bei YouTube viele hilfreiche Videos mit hervorragenden Beispie-
len, wie man mit Geschichten sein Publikum fesseln und begeistern kann.
Ein hervorragendes Video ist jenes von Benjamin Zander {iber Musik und
Dirigenten. Aber Sie finden gute Videos mit gutem Storytelling zu jedem
erdenklichen Thema im Netz.

Bei aller Inszenierungskunst machen Sie sich bewusst, warum
gute Geschichten am meisten bewegen: Sie leben nicht in erster
Linie von der Erzéhlstrategie oder der Argumentationslogik,
sondern von der Glaubwiirdigkeit der Erzihler. In der Regel
setzen wir als Fithrungskrifte vor allem auf Logik. Aber durch
Logik allein entsteht keine Glaubwiirdigkeit. Glaubwiirdig sind
Sie, wenn Sie tiber etwas sprechen, das Sie selbst beriihrt.

()
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Wenn Sie so weit gekommen sind - ob als Mitglied der Geschifts-
leitung oder als Team-, Abteilungs- oder Bereichsleiter, der mit
seiner Mannschaft Teamziele erarbeitet hat —, gratuliere ich Ih-
nen! Sie haben erstklassige kreative, konzeptionelle, visionére Ar-
beit geleistet! Sie haben fiir Thren Zieleprozess Best Practices und
Standards von Weltklasse-Firmen auf Ihre Organisation iibertra-
gen! Sie diirfen michtig stolz auf sich sein. Sie diirfen auch gern
feiern, dass Sie schon eine Strategie haben und eine Mannschatft,
die bereit ist, sie umzusetzen. Nur eines diirfen Sie nicht: glauben,
dass die Strategiearbeit hiermit erledigt ist.

Jeden Tag ein bisschen naher: Die
Strategie-Implementierung

Das ist der Zeitpunkt, an dem die meisten Fithrungskrifte sich
zuriickziehen, und im tibertragenen Sinne die Beine hochlegen.
Sie erkldren die Strategiearbeit fiir getan, denn die Workshops auf
oberster Ebene wurden prominent durchgefiihrt, die Mitarbei-
terversammlungen haben stattgefunden, die Strategie ist kom-
muniziert, und wie es aussieht, auch gut angenommen worden.
Und jetzt? Jetzt sind die Mitarbeiter dran, all das umzusetzen.

Das ist jedenfalls das gangige Mindset in Fiihrungskreisen. Doch
mit diesem Mindset passiert nach der Strategieentwicklung
in der Praxis wenig. Oft sogar gar nichts. Warum? Weil eine
Strategie noch so gut erarbeitet, noch so treffend ausformuliert
und noch so mitreiflend kommuniziert werden kann: Solange sie
nicht auch aktiv in der tdglichen Arbeit der Mitarbeiter verankert
wird, wird sich in der Organisation faktisch nichts bewegen.
Mit anderen Worten: Eine Strategie muss nicht nur entwickelt
werden, sie muss auch implementiert werden.

Was bedeutet das nun fiir Sie? Wie setzen Sie die erarbeiteten Zie-
le oder die erarbeitet Strategie mit IThrer Mannschaft tagtiglich
um? Indem Sie in allen Fithrungsteams moglichst jede Woche ein
Strategie-Meeting durchfiithren - und Ihre Besprechungen struk-
turiert abhalten. Bauen Sie sich dazu ein Strategie-Cockpit, das

&



Trim Size: 140mm x 216mm Gunther c04.tex V1-23"Marz2018 8:12P.M. Page 28

@

28 Klang des Erfolgs

Abbildung 4.5: Strategie-Cockpit im Rahmen der Strategie-Implementierung (Olaf Giinther - Flow Work ©)

folgende Arbeitsutensilien enthélt: Den rollierenden Aktionsplan
fur alle Aufgaben (DO) sowie die Scorecard und die zugehorigen
Trendcharts fiir Thre Kennzahlen, um Thre Ergebnisse zu tiber-
priifen (CHECK) wie in Abbildung 4.5.

Strategie-Cockpit - Vorteile

Mit dem Strategie-Cockpit haben Sie eine hervorragende Ergédnzung zum
Tages-Cockpit, das ich Thnen zur Steuerung des operativen Tagesgeschaf-
tes im vorherigen Kapitel vorgestellt habe. Diese beiden Arbeitsprozesse,
die Bottom-up-Steuerung des operativen Tagesgeschiftes sowie der
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Top-down-Strategie- und Zieleprozess sind komplementar zueinander zu
verstehen:

* Der Strategieprozess liefert fiir die Tagesgeschiftssteuerung die Ziele,
die im Tagesgeschift auf der Ausfiihrungsebene anzustreben und zu er-
reichen sind.

e Im Rahmen der Steuerung des operativen Tagesgeschiftes »lernt«
die Fithrung, welche Probleme und fehlendes Know-how der
Zielerreichung im Tagesgeschift entgegenstehen und kann daraus
diejenigen strategischen Handlungsfelder ableiten, die im Rahmen der
Strategie- Arbeit ibergeordnet aufzugreifen und zu bearbeiten sind, um
die Anforderungen im Tagesgeschift nachhaltig erfolgreich zu erfiillen.

Flow Work setzt auf diese beiden Voraussetzungen: Es muss Ihnen ei-
nerseits gelingen, mit Threr gesamten Mannschaft zuverldssig und syste-
matisch auf eine sichere und glinzende Zukunft hinzuarbeiten, und an-
dererseits ist es wichtig, dass alle Mitarbeiter Thr Tagesgeschift im Griff
haben, das heifdt in konzentrierter Ruhe, produktiv und erfolgreich dieje-
nige Wertschopfung erbringen konnen, die sich Thre Kunden von Thnen
wiinschen.

(...)

@ Auf geht’s!

Ziele gemeinsam entwickeln, sich dafiir committen und einen
klaren Aktionsplan fiirs Tagesgeschift herausdestillieren: Mit
dieser Vorgehensweise bringen Sie frische Motivation und Ener-
gie in alle Fithrungsteams Threr gesamten Organisation — und
in Thr eigenes Team. Denn Sie geben Threr Mannschaft eine
klare Ausrichtung, schaffen Transparenz tiber die Ziele und den
Sinn von Verdnderungen, und lassen die intrinsische Motivation
der Mitarbeiter wachsen. Kurz: Wenn Sie einen klaren Stra-
tegieprozess haben, sind Sie einen groflen Schritt in Richtung
Unternehmenserfolg gegangen. Doch es folgen noch weitere ...

Sie konnen dieses Buch nutzen, indem Sie sich von den Themen
der bisherigen oder noch folgenden Einzel-Kapitel inspirieren
lassen, entsprechende Best Practices und Standards aufzubauen
und so mehr Flow in Thre Arbeit zu bringen. Einen systemati-
scheren Weg konnen Sie sich als Organisation leisten, die nicht
im Krisen- oder Problem-Modus unterwegs ist: Ermitteln Sie im

&
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ersten Schritt Thre grofiten Verluste und Potenziale und leiten Sie
dann im Rahmen des beschriebenen Strategie-Prozesses aus den
Kapitelthemen dieses Buches die strategischen Handlungsfelder
fur Thre Flow-Work-Strategie ab. Herzlichen Gliickwunsch,
wenn Sie und Thre Mannschaft dergestalt pro-aktiv die wichtigs-
ten Fahigkeiten Threr Organisation fiir die Zukunft entwickeln
konnen!

Ihr Flow Work Check zum Zieleprozess:

1. Findet Fithrung in Threm Unternehmen transparent, effizient und fo-
kussiert statt?

2. Schenkt die Professionalitat und Effektivitit der Fithrung Ihres Unter-
nehmens und Teams Thnen Sicherheit und ein Gefiihl von Kontrolle
tiber Ihre eigene Zukunft?

3. Fithlen Sie sich bei der erfolgreichen Verfolgung eines stimmigen Ziele-
und Strategien-Repertoires im Fluss mit Thren Kunden und persénlich
als Teil der Mannschaft und der Business Story?

4. Arbeiten Sie wirksam und verlisslich an der erfolgreichen Umsetzung
strategischer Handlungsfelder zur Zielerreichung, messen Sie Ihre Er-
folge SMART und feiern diese mit Freude?

5. Ist Thnen der Sinn und Zweck Ihrer Arbeit sowie aller Kollegen des Un-
ternehmens als richtig und bedeutungsvoll klar und deutlich, so dass Sie
Thr hohes Energielevel nachhaltig und mit Disziplin halten konnen?
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10. So kriegt jeder sein
Solo - die Fackel

»Die Musik ist die Sprache der Leidenschaft.«
Richard Wagner

Die Aufgabe von Fithrungsteams ist es, die Zukunfts-Vision und
Mission in die Organisation zu tragen, die Mannschaft mit einer
guten Business Story ins Boot zu holen und zu begeistern, die
strategischen Herausforderungen anzunehmen und in konkre-
te Strategien und Ziele zu tibersetzen. Fithrungskrifte sollten fiir
dieses strategische Zukunftsbild ein inneres Feuer in sich verspii-
ren, einen Fithrungsanspruch, so dass sie dieses Feuer auch nach
auflen authentisch reprasentieren und vermitteln konnen.

Diesen Gedanken auf die Aufstellung und Organisation eines
zielorientierten Fithrungsteams tibertragen bedeutet: Ein ideales
Fihrungsteam besteht aus Leuten, die neben ihrer natiirli-
chen Rolle als Werkleiter, Produktionsleiter, Qualitdts- oder
Personalleiter auch Fackeltrager fiir besonders erfolgskritische
strategische Handlungsfelder sind. Die das Leuchtfeuer der
Unternehmensvision - fiir jedermann weithin sichtbar - in die
Mannschaft tragen. Also Themen, die in einer Organisation
hervorgehoben werden miissen, weil sie neue Fihigkeiten, neues
Know-how und neue Vorgehensweisen darstellen. Fackelthemen
reprisentieren in diesem Sinne die Lernthemen einer Organi-
sation: ganzheitliche Fihigkeiten, die fiir die Erreichung der
zukiinftigen Ziele notwendig sind, und die heute noch nicht
(ausreichend) existieren.

Strategisch wichtige Lernfelder spiegeln sich in den strategischen
Handlungsfeldern, die ein gutes Fithrungsteam im Rahmen der
Strategieentwicklung identifiziert und aufgreift.

Die wichtigsten strategischen Handlungsfelder, um nachhaltige
Hochleistung und Flow Work im Sinne der Mitarbeiter- und der
Unternehmensziele zu ermoglichen, habe ich in diesem Buch
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vorgestellt. In diesem Kapitel geht es nun um die Frage, wie Sie
diese erfolgskritischen Handlungsfelder in Ihrer Organisation
verankern: im ersten Schritt im obersten Fiithrungsteam, und
schlieSlich je nach Unternehmensgrof3e in den Fithrungsteams
aller nachfolgenden Organisationseinheiten. Inhaltlich sind
dies der Top-down-Strategieprozess, die Bottom-up-Steuerung
des operativen Tagesgeschiftes, das Managen der individuellen
Fahigkeiten, die Organisationsentwicklung, die Kulturent-
wicklung, das Managen der Prozesse und Standards sowie das
Managen derjenigen Treiberprozesse (siehe Kapitel 12), die je
nach Zielerreichungs-Kritikalitit in einer speziellen Branche
und individuellen Organisation fokussiert werden sollten
(Qualitits-, Instandhaltungs-, Logistik-, ...Prozesse).

(..)

Jedem seine Fackel

Das wichtigste Element, welches auch mogliche Widerstinde im
Keim erstickt, ist die Tatsache, dass JEDER im Fithrungsteam
fir eines dieser strategischen Handlungsfelder verantwortlich
ist. Darum lautet die wichtigste Regel: Jeder im Fiithrungsteam
muss eine Fackel haben - also die Verantwortung fir ein
Handlungsfeld.

Abbildung 10.1: Fackel als Symbol fiir Mitglieder in Matrix-Teams mit Fiihrungsanspruch
fiir ein strategisches Handlungsfeld und ganzheitlichen Féhigkeitsaufbau
(Olaf Giinther - Flow Work ©)

Sobald jemand keine strategische Verantwortung tragt, wird
er sich frither oder spiter von der Gruppe abspalten. Das
auflert sich in Bedenkentragertum oder schlicht in fehlendem
Verstindnis und Engagement, wenn er von den verantwort-
lichen Kollegen im Fiithrungsteam gebeten wird, sich an
der Strategieumsetzung in einem neuen Handlungsfeld zu

&
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beteiligen. Diejenigen, die keine Verantwortung, keine Fackel
und kein Feuer fiir gemeinschaftliche Querschnittsaufgaben
in sich tragen, bleiben in ihrer fachlich angestammten Ex-  jo4e;im
pertenrolle verhaftet und sehen auch die Verantwortlichen Fihrungsteam
fiir Matrixteams als Experten an, an die eine bestimmte "t e Fackel
Aufgabe delegiert wurde, und weigern sich, mit ihnen ernsthaft
(»integrativ«) zusammenzuarbeiten. Diese Fithrungsteammit-
glieder integrieren sich dann nicht oder nur widerwillig in die
Prozesse zu Querschnittsaufgaben, obwohl sie entscheidend
zum Erfolg beitragen konnten und auch sollten. Und mit solch
einer Haltung neigen sie dariiber hinaus dazu, die Mitarbeiter
ihrer eigenen Organisation aus den Querschnittsthemen und
Matrixteams herauszuhalten. Oft in der gut gemeinten Absicht,
die eigene Mannschaft nicht mit Sonderaufgaben zu belasten.
Allenfalls entsenden sie ihre zweite Garde in die Matrixteams
ihrer Kollegen. So entstehen schlief3lich Silos und Widerstand in
einer Organisation. Und der Widerstand beginnt immer bereits
im Fiihrungsteam. Im Grunde sind solche Fithrungsteams mit
zu vielen Abspaltungen von Teammitgliedern dann gar keine:
Nennen wir sie lieber Fithrungskreis. Oder im schlimmsten Falle
ein zusammengewiirfelter Haufen von Experten ...

Ein konstruktives Vorantreiben neuer Themen ist nur moglich,
wenn bereits die Mitglieder des obersten Fithrungsteams eine
eingeschworene Gemeinschaft sind. Indem jeder eine Fackel
im Sinne des Gesamtteams und der Gesamtstrategie tragt, wird
das Fithrungsteam sozusagen zur Schicksalsgemeinschaft - die
Fackel, also die Tatsache, dass jeder einen strategischen Job
zu erledigen hat, ist somit der Kitt, der das Fiihrungsteam
zusammenhilt. Denn wenn jeder eine Fackel hat, wissen alle im
Team, was es bedeutet, mit der Bearbeitung eines strategischen
Handlungsfeldes betraut zu sein.

Aus Sicht eines Fithrungsteams macht diese Form der Einerfir
alle - alle

Teamarbeit besonders viel Spal! Wenn jeder im Team i e
ureimnen!

eine Fackel tragt und sich damit fiir ein Thema engagiert
und begeistert, das alle seine Teamkollegen betriftt, wenn
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jeder mitzieht, dann wird aus einem Fiithrungskreis ein echtes
Fihrungsteam. Solche Teams zu erleben ist inspirierend und
macht allen Mitarbeitern Freude und Mut.

Sind alle Mitglieder des Fithrungsteams mit ihren Fackeltridger-
Rollen in derselben Situation, unterstiitzen sie sich gegenseitig,
beraten sich und schauen sich das eine oder andere voneinander
ab. Es entsteht ein reger Austausch, der fiir das Erreichen der
Ziele forderlich ist. So konnen Hochleistungsteams entstehen,
die Spaf3 an der Arbeit haben, ihre Ziele erreichen und Flow
Work erleben!

Natiirlich geht es darum, nicht nur auf der obersten, sondern
auch auf den nichsten Fithrungsebenen bis auf die Ausfiih-
rungsebene eng in Querschnittsaufgaben und Matrixteams
zusammenzuarbeiten. Darum empfiehlt es sich, das Fackeltrager-
System auf jede Organisationsebene zu kaskadieren. Auf diese
Weise iibertrégt sich die positive Dynamik des Fithrungsteams
aus Fackeltragern ganz natiirlich auf die gesamte Organisation:
Je mehr Fithrungskrifte und Mitarbeiter der nachfolgenden
Organisationsebenen in die Arbeit der Matrixteams einbezogen
werden und sich ebenfalls als Fackeltrager anstecken lassen,
umso nidher kommt die gesamte Mannschaft dem Ideal einer
Hochleistungs-Organisation, die Berge versetzen kann.

Wer bekommt welche Fackel?

In Fihrungsteams kénnen wir prinzipiell drei Arten von Rollen
unterscheiden: den Teamleiter, der fiir die Ergebnisse des
Gesamtteams verantwortlich ist, die Linien- oder Wertschop-
fungsverantwortlichen sowie die Stabsverantwortlichen bzw.
Dienstleister. Grundsitzlich gilt:

1. Wenn ein Arbeitsprozess bis direkt auf die Wertschopfungs-
ebene einwirkt, sollte ein Verantwortlicher der Wertschépfung
die Fackel fiir den Arbeitsprozess iibernehmen.

2. Die Dienstleister erhalten durch eine Rolle als Fackeltriger
die Aufgabe, sich auch in andere Bereiche als ihrem jeweiligen
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Fachbereich zu bewegen und sich zusitzliches Wissen aus
Sicht ihrer internen Kunden anzueignen und als Prozessbera-
ter zu agieren. Sie lernen dabei, intensiv mit den Kriften aus
anderen Bereichen zusammenzuarbeiten und alle ins Boot zu
holen.

3. Fur den Strategie-Prozess als dem wichtigsten Fithrungspro-
zess ist der Teamleiter selbst verantwortlich.

4. Jeder, der ein Matrixteam leitet, erfiillt damit eine Quer-
schnittsaufgabe, die der Gesamtorganisation bzw. dem Ge-
samtteam dient. Wer nur als Experte denkt, ist hier vollig fehl
am Platz. Ganzheitliches, unternehmerisches und integrie-
rendes Denken und Handeln sind hier erfolgskritisch!

Genauer betrachtet kann sich fiir die Kernarbeitsprozesse in
einem grofleren Industrieunternehmen beispielsweise folgende
personelle Zuordnung ergeben:

 Steuerung des operativen Tagesge-
schifts: Diese Aufgabe und Fackel
iibernimmt am besten eine Fithrungs-
kraft aus der Wertschépfung, denn fiir
die Mitarbeiter, die die Wertschop-
fung machen, ist die Steuerung des
operativen Tagesgeschifts am wichtigs-
ten. Sein Matrixteam wird sich aus
Vertretern der ersten und/oder zwei-
ten betrieblichen Fithrungsebene aller
Wertschopfungsbereiche zusammensetzen, und aus Vertre-
tern der Fachbereiche, die im Tagesgeschift die grofite Rolle
als Dienstleister spielen, insbesondere aus dem Qualititsbe-
reich und der Logistik. Da aber alle Bereiche zum Tagesge-
schift beitragen sollten gibt es keine Funktion, die ich an die-
ser Stelle ausschlieflen wiirde: Am besten sind alle Bereiche
vertreten!

(...)
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¢ Individuelle Fihigkeiten mana-
gen: Das Fachgebiet »Personalent-
wicklung und -Training« liegt in
fast allen Unternehmen in der Ver-
antwortung der Personalabteilung.
Nach meiner Erfahrung ist die
Verantwortung fiir den Prozess,
die individuellen Fihigkeiten zu
managen, wesentlich besser auf-
gehoben bei einer Fithrungskraft
aus der Wertschopfung, beispielweise bei einem Produkti-
onsverantwortlichen, zum Beispiel einer technologielastigen
Fertigungseinheit. Denn wenn es darum geht, individuelle Fa-
higkeiten zu managen, betrifft das im Kern die Fahigkeiten der
Wertschopfungs-Mitarbeiter. Es macht deshalb mehr Sinn, die
Verantwortung fiir das Fahigkeiten-Management demjenigen
zu geben, der diese Mitarbeiter und deren Féihigkeiten kennt
und genau tiber die Arbeitsprozesse und Anforderungen der
taglichen Arbeit Bescheid weif, um die Mitarbeiter zu férdern,
zu entwickeln und eine gute Passung zwischen Talent und
Erfordernis herzustellen. Ganz generell sollten betriebliche
Fihrungskrifte der Wertschopfung in diesem Matrix-Team
eine starke Rolle spielen. Da dieses Handlungsfeld aber alle
Organisationseinheiten betriftt, werden in dem Matrixteam
auch alle anderen Bereiche vertreten sein.

()

Wenn Sie die Arbeit im Fithrungsteam mit dem Rocken in einer
Band vergleichen, dann ist eine Fackeltrager-Rolle so etwas
wie ein Solo. Da tritt mal der Gitarrist oder der Schlagzeuger
hervor und fiir einige Sekunden gehort die gesamte Biihne
ihm. Fir die Zuhorer entsteht so ein Zusatznutzen in der
Musik, den sie nicht erwarten. Und der sie begeistert. Es ist eine
Win-win-win-Situation: Er hort eine fahige, tolle Band, und
jeder Musiker hat die Chance, der Musik mit seinen besonderen
Fahigkeiten eine zusitzliche Qualititsnote zu geben, und das
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Publikum bekommt einen begeisternden Bonus durch die
Solo-Einlage. So kommen alle gemeinsam in einen Flow!

Im Grunde hat jeder die Moglichkeit, solistisch aktiv zu werden.
Gute Bands nutzen diese Moglichkeit auch. Dieses Prinzip kon-
nen sich auch Unternehmen zunutze machen. In dem Moment,
wo der Montageleiter auch mal fiir etwas Neues verantwortlich
sein darf, wichst seine Motivation und sein Engagement, denn
er hat die Chance, ungenutzte Stirken einzubringen und sich zu-
gleich weiterzuentwickeln - indem er Dinge tut, die sonst nicht
zu seinem Kerngebiet gehoren. Auf der anderen Seite profitiert
die ganze Organisation von diesem »Solo«, denn auf diese Weise
lauft nicht nur das Tagesgeschift, sondern es werden auch strate-
gische Themen kompetent und mit Energie vorangetrieben. Und
das ist eine wunderbare Moglichkeit, ein Unternehmen wirklich
weiterzuentwickeln.

Im gemeinsamen Flow erleben wir uns als besonders stark und
sinnvoll wachsend. Dies jeden Tag bei der Arbeit zu erleben ist
Flow Work! In diesem Sinne wiinsche ich jedem sein Solo!

Ihr Flow Work Check zur Mitarbeitereinbindung in Matrix-Teams:

1. Sind bei Ihnen strategische Handlungsfelder zur Weiterentwicklung der
Gesamtorganisation und die Forderung der Mitarbeiter integriert bzw.
im Einklang und tragen zur Synergie im Sinne der Unternehmensziele
bei?

2. Ubernehmen Sie und jeder Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen
bedeutungsvolle und herausfordernde Querschnittsaufgaben in einer
»Fackeltrager«-Rolle im Rahmen von Matrix-Teams?

3. Stehen Sie ganz personlich von Zeit zu Zeit und im Einklang mit Ihren
Wiinschen bzw. Fihigkeiten im Mittelpunkt und haben ein personliches
Solo in einer beruflichen Herausforderung, die Thnen Wertschitzung,
Teilhabe und das Erleben personlichen Wachstums schenkt?

4. Konnen Sie Thre Talente, Fahigkeiten, Interessen und Kernmotivationen
auf eine Weise in Querschnittsaufgaben und -Teams einbringen, dass
Sie eine personliche Sinnmaximierung erreichen und Ihr inneres Feuer
spiiren?

5. Flie3t bei Thnen die Energie frei zwischen den unterschiedlichsten
Teams, Experten und Dienstleistern?
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