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CECEINORT,
CHRISTOPH
PAUSE;

Im Hdartetest — Bodo Antonic prUft den Buzz. So lautet der
Titel der Kolumne von Bodo Antonic auf Haufe New Manage-
ment (newmanagement.haufe.de). Und das ist wahrlich ein
passender Titel. Hartetest — laut Worterbuch ,,ein Test, der
untersucht, ob ein Ding belastbar ist* — macht klar: Hier geht
es zur Sache. Es quietscht und knackt und knarzt, und falls
der Gegenstand die Prufung nicht besteht, kommt er defor-
miert daraus hervor.

So geht es vielen Begriffen, die die Managementdiskussi-
onen der vergangenen Jahre bestimmen. Ob New Work,
Whole Brain Leadership, Purpose oder VUKA: Bodo Anto-
nic legt alles unter den Profhammer. Meist entweicht unter
dessen Druck die Luft aus den Buzzwords. Nicht immer tei-
le ich seine Meinung, aberimmer lohnt sich die Auseinan-
dersetzung damit. Weil Bodo Antonic uns zwingt, eigene
Gewissheiten zu Gberprufen.

Und doch: Bodos Profhammer ist keine Abirissbirne.

Ihm gelingt es, die Essenz, das Wesentliche herauszu-
arbeiten. Ein realistischer Blick auf die Welt, FOhrung, die

die Aufgabe ernst nimmtund Menschen auf das Ziel aus-
richtet, Lust auf Erfolg und vor allem — Kundenorientierung.
Denn die Kund:innen sind es, um die es immer und Uberall in
Wahrheit geht. Daran erinnert uns Bodo Antonic eindricklich.
Und dafur bin ich ihm dankbar.

Christoph Pause
Chefredakteur Haufe New Management Portal




VORWORY,
BOV.OJANTONIC

Liebe Leserin und lieber Leser, liebe Liebhaber klarer Worte
und beherzter Taten, liebe Fuhrungskrdfte mit FUhrungskraft,

ich freue mich sehr, dass Sie dieses kleine Kunstwerk mit Texten
meiner Kolumnen aus dem Haufe New Management Portal vor sich s "
haben. Sie werden es nicht bereuen. . i 0 ' -

Denn es enthdlt so ziemlich alles, was ich in meinem Manageralltag . S LI

an Erfahrungen gemacht, an Lektionen gelemnt und an Uberlegun-

gen angestellt habe. Es bemUht sich um Aktualitét und hinterfragt
dennoch den Buzz (das Geschwatz), der auch Manager téglich
umgibt. Und es ist aufgehUbscht und bebildert mit Comic Art, ,
die ich schon immer fUr ihre Wucht und Wirkung verehrt habe.

lch danke all meinen Auftraggebern, die mich in diversen
Interimeinsdtzen unter Druck und Ungewissheit all diese
Erfahrungen haben sammeln lassen. Ich danke all den
Menschen, die mein dalmatinisches Temperament ertfragen
und mich gefordert haben, von denen ich lernen und mit
denen ich etwas bewegen konnte. Ich danke Christoph
Pause, dem Chefredakteur des Haufe New Manage-
ments Portals, fUr die Gelegenheit, meine Gedanken in
einem spannenden Umfeld darzulegen. Zudem danke
ich meiner Grafikerin Birgit Frank fir die ansprechen-
de Gestaltung. Last, but not least, danke ich meinen
stindigen Begleitern Andreas Scheuermann und
Randolf Jessl fUr unermUdliches Sparring in allen
Disziplinen, die ein selbstbewusster Manager heute
beherrschen muss.

Nun viel SpaB beim Lesen und ausreichend
Gedankenfutter fur Inren harten Manageralltag!

Ihr
Bodo R. V. Antonic




NEUESIMANACES
MENTIUNDZACTE
GHEENVEN,

Als Mensch, der das Meer liebt, und als Taucher, der
dessen Ticken kennt, misstrave ich Schonwetterkapi-
tanen. Kompetenz und Wert des Chefs auf der Bricke
erweisen sich im Sturm, im Nebel und bei hoher See.
Ahnlich ergeht es mir als Inteimmanager, der meist
dann geholt wird, wenn die Lage verfahren ist und
der in kurzer Zeit eine Wende zum Besseren erreichen
muss. Als Feelgood-Manager gelingt mir das nicht.

Dennoch bin ich offen fur die neuen Anspriche an FUh-
rung und die Kritik an Gberkommenen Haltungen und Prak-
tiken im Management. Ich unterwerfe sie nur taglich und
in wechselnden Konstellationen dem Praxistest. Und Folgen-
des habe ich daraus gelernt: Vieles, was unter dem Stich-
wort ,,New Work, New Management* gesagt wird, ist rich-
fig. Vieles, was getan wird, ist falsch und schadlich.

Drei richtige Ansatzpunkte

Doch nacheinander. Was will New Management, was will
New Work? Aus meiner Sicht drei Dinge:

¢ Mehr Verantwortung, Partizipation und Gestaltung an
der Basis (weil Manager nicht alles wissen und kénnen)

e Mehr Flexibilitat (wie es die viel beschworene volatile,
unsichere, komplexe und ambigue VUKA-Welt von uns
fordert)

* Mehr Kundenorientierung (wie es uns neue, oft digitale,
hochst kundenzentrierte Geschaftsmodelle vormachen)

*
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Drei falsche Verhaltensweisen

All das ist richtig und wichtig! Was aber tut New Management? Nicht wenige der &ffentlichkeits-
wirksamen Verireter dieser Spezies:

CCHWAPLPONIEREN! DECECIERENNNNY|CLETIERENY

Und hier liegt das Problem. Denn alles drei kann ich mir nicht leisten. Nicht als Interimmanager, und
Ubrigens auch nicht als Taucher, wo ich Erfahrungen mache, die mir in meinem Managerdasein sehr
helfen. Denn klar kommunizieren, unter Druck und Ungewissheit entscheiden, Verantwortung Uberneh-
men sowie auf das Wesentliche fokussieren, sichern hier das Uberleben.

Dramatisieren, Wegducken und Rumprobieren

Daher ein kurzer Blick aufs Schwadronieren! Die Dramatisierung einer Weiterentwicklung unserer Ge-
schafte, Unternehmen und der Gesellschaft mit Bldhbegriffen wie Disruption, Transformation et cetera
ist falsch und hilft niemandem. Die Verpackung von Selbstversténdlichem in Trendbegriffe wie Purpose,
Schwarmintelligenz und dhnliches zeugt von Marketinggespur, aber mehr auch nicht.

Nun zum Delegieren. Die Appelle von neuen Managern an Selbstorganisation und Beteiligung der
Mannschaft bleiben so lange hohl, wie diese das Steuerrad in den H&dnden halten und dafir auch
bezahlt werden. Verantwortung delegieren, aber den Kurs bestimmen und Macht bunkern, geht nicht.

Und das Dilettieren?¢ ,,Einfach mal machen® ist der Slogan all jener, die nicht wissen, wie es geht und
ob es funkfioniert (so genannte Dilettanten). Der Spruch hat in Garagen, wo ausprobiert und gebastelt
wird, sicher seine Berechtigung. Aber Unternehmen — und schon gar nicht die unter Druck - sind keine
Experimentierlabors. Hier haben Kunden, Mitarbeiter, Investoren und die Gesellschaft ein Anrecht dar-

auf, dass mit Verstand, Erfahrung und Wissen gehandelt und gemanagt wird.
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Populare Forderungen
mit Substanz

Was also hat Substanz von den Forderungen
und VerheiBungen auch in meiner Interimswelt,
wo Druck und Ergebniszwang herrschen? Es sind
im Wesentlichen drei Aspekte:

* Menschenfokus: Unbedingt. Der Mensch ist
der SchlUssel — wenn man ihn nicht stilisiert,
sondern nimmt, wie er ist: Mal fahig, mal un-
fahig, mal motiviert, mal nicht, mal willens,
mal nicht. Férdern und freisetzen bleibt das
Geschaft des Managers, Wahrhaftigkeit und
Werte einfordern ebenso. Und das beginnt
schon damit, dass man sich selbst keinen
Trugbildern hingibt und Werte plakatiert, die
den Zeitgeist, aber nicht den Unternehmens-
zweck bedienen.

* Agilitat: Ja, aber nicht als Lifestyle-Phdno-
men. Ruhe und Unruhe, Routinen und ihre
Stérungen, kennzeichnen zukunfisfeste Un-
ternehmen. In denen wird gleichzeitig Beste-
hendes effizient erledigt und Neues kann ans
Licht kommen. Reibung vitalisiert, was uns
das Kniegelenk und sein Schmelz schon lehrt.
Stillstand totet, weshalb es Defibrillatoren fir
unser Herz gibt. Agilitat ist daher ein Merkmal
anpassungsfahiger Menschen und Organisa-
tionen. Unter Druck ist sie von noch gréBerem
Wert. Wenn man davon aber nichts spuUrt,
sondern nur hort, dann wird offensichilich
schwadroniert.

* Kundenorientierung: Unbedingt und zu jeder
Zeit! Aber wird die nicht in unzéhligen Pow-
erpoinfs und Workshops beschworen, staftt sie
Aug in Aug mit dieser Spezies, in Angeboten
und Services unter Beweis zu stelleng Endlose
Debatten und Experimente rund um Arbeits-
formen, RGdumlichkeiten und Kulturfragen len-
ken mehr vom Kunden ab, als dass sie ihn ins
Zentrum unseres Tuns und Denkens rOckten.
Das aber ist gerade in der Krise das A und O.

Drei Buzzwords mit
fataler Wirkung

Darum hier noch meine Top-3 der New-Mao-
nagement-Begriffe, die in meinem Manage-
mentalltag nicht zu gebrauchen sind.

¢ Selbstentfaltung: Sicher, das ist ein Primar-
bedurfnis des Menschen (Maslow l&sst gro-
Ben). Es ist aber keine Richtschnur fUr FGhrung
und Zusammenarbeit in Unternehmen unter
Druck. Hier geht es um Gemeinschaft, An-
strengungsbereitschaft und optimale Koope-
ration. Ja eigentlich ums Uberleben.

¢ Augenhohe: Wir alle sind Menschen und in
dieser Hinsicht miteinander auf Augenhd-
he. Aber Menschen sind nicht gleich und
muUssen nicht gleich behandelt werden. Es
braucht Menschen, die fGhren kbnnen und
wollen, und es braucht Menschen, die fol-
gen wollen und dabei ihr Bestes geben.
Wenn die Zeit knapp und der Druck groB ist,
umso mehr.

¢ Revolution / Rebellion: Dahinter steckt meist
nicht mehr als die oben genannte Aufpluste-
rung in Prozessen, die sich wandeln und wan-
deln muUssen. Wir sollten die Worte fUr jene
Helden aufsparen, die gegen Unrecht und
Unterdrickung aufstehen. Das aber ist in un-
seren Unternehmen in der Regel nicht notig
und nicht der Fall.

Darum: Lasst uns anders und wirkungsvoller
managen. Aber lasst uns daruber nicht die Tu-
genden vergessen, die uns immer schon stark
gemacht haben: Leistungsorientierung, Ge-
meinsinn, Professionalitét, Uberlebenswille. Ver-
frauen in sich und andere wdchst in PrGfungen.
Was an neuen Managementideen sich darin
bewdhrt, ist mir willkommen. Alles andere Uber-
lasse ich den Schénwetterkapitdnen auf der Un-

ternehmensbricke und den KonferenzbUhnen.
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Und wieder ein Konzept, bei dem ich mir die Augen reibe: ,Whole Brain Leadership”. Er-
forscht und ausgerufen hat es die internationale Beratungsgesellschaft Accenture. ,Holy
Shit“ moéchte ich ausrufen und die Broschire zur Seite legen. Doch der Inhalt dieser Studie
rihrt an etwas, das mich schon lange umtreibt.

Warum um alles in der Welt mUssen wir FOUhrung und die FGhrungsrolle so weit aufdehnen, dass nur
noch gottgleiche Superbrains mit dem zwolftausendteiligen Werkzeugkasten des Supernerds und
dem westerngleichen Auftreten des Superhelden den Ansprichen gerecht werden?

TIP, TOP, TOLL:
Die Fuhrungskraft als Westernheld

Blicken wir also kurz auf die Erkenntnisse und Empfehlungen von Accenture, die sich um das ,,Who-

le Brain Leadership” ranken. Die laufen im Grunde darauf hinaus, dass
Top-FUhrungskrafte folgende Top-Fahig- keiten in sich vereinen sollten, um
Top-Mitarbeiter und Top-Kunden zu- ) friedenzustelien (sie machen je-
weils 30 Prozent der Gesamtpopulati- on aus und heiBen bei Accenture
,Pathfinder). -
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Folgendes sollten sie unter Zuhilfenahme beider
Gehirnhdlften — und mutmaBlich ganz locker
auf nur einer GesaBhdlfte sitzend —im Alltag leis-
ten: Andere beeinflussen und ,,empowern”, kre-
ativ denken und experimentieren, verschiede-
ne Sichtweisen zusammenbringen, ein inklusives
Teamumfeld schaffen, die AuBenwelt im Blick
behalten, empathisch und selbstreflektiert sein,
den Wandel annehmen und anschieben, Intui-
tion besitzen, andere fGhren (ja, so steht es dal),
Daten analysieren und interpretieren, kritisch
denken, zielorientiert handeln, neue Techno-
logien verstehen und andere darin anleiten,
eine klare Vision und Strategie aufweisen, harte
Entscheidungen effektiv treffen ...

... und SchluB. Schon? Das hatte fir mich noch
ewig so weitergehen kénnen. Ist ja irgendwie
nicht falsch.

Meine Faustformel
fur Praktiker

Aber trifft dieser Anforderungskatalog den Kern
erfolgreicher FUhrung und ist er fUr praktisch ma-
nagende Zeitgenossen hilfreich? Aus Sicht des
Interim- und Turnaroundmanagers, der in der
Tat immer wieder auf komplexe Situationen in
unbekannten Kontexten trifft, sage ich: Nein, er
ist es nicht.

Um als FOhrungskraft in meinen Einsatzen erfolg-
reich zu sein und mit den beteiligten Menschen
im Unternehmen das Ergebnis zu erzielen, fir
das mich meine Auftraggeber geholt haben,
braucht es immer und Uberall diese vier Fahig-
keiten. Und keine einzige mekhr.

‘iL Menschen einbinden, anleiten und entwi-
ckeln k&dnnen (der Kern von Menschenfuhrung)

£, Entscheidungen herbeifihren und treffen
kénnen (der Kern von UnternehmensfUhrung)

B}, Langfristig und ergebnisorientiert denken und
handeln kénnen (der Kern von Strategie)

& Systeme gestalten und am Laufen halten
kénnen (der Kern von Organisation)

Ein Halleluja auf den
,Horse Sense*

Klingt zu einfach und ftriviale Mag sein. Ist aber
in der Praxis ziemlich anspruchsvoll und braucht
die richtige Balance aus Enfschlossenheit, Re-
flektion und Whole Brain Activity. AuBerdem
taugt es als Faustformel, die einem im Alltag
wirklich Orientierung bietet.

Alles andere aus dem Katalog der Beratungs-
kollegen darf und soll beimischen, wer dazu f&-
hig ist und nicht bereits vom Allm&chtigen und
Allwissenden fUr hdhere Aufgaben abgewor-
ben wurde.

Darum, liebe Berater, Forscher und Welterkl&rer:
Héren wir doch bitte auf, uns immer wieder neu-
ere und tollere Konzepte auszudenken, die in
der Praxis viel zu theoretisch und komplex sind.
Lassen Sie uns alternativ mit Augenmal3 und
gesundem Menschenverstand arbeiten — das
Wesentliche erkennend, auf das Relevante fo-
kussierend. Gesunder Menschenverstand heilt
im Englischen auch ,horse sense”.

Frei nach dem Cowboy-Motto:
Wenn es schon die Gaule wissen, durfen
wir es auch beherzigen.



Da schwirren einem die Ohren: Servant Leadership, Digital Leadership, Thought Leadership,
Collective Leadership, Shared Leadership, Distributed Leadership, Cohesive Leadership, En-
abling Leadership ... und Achtung, ab jetzt dichte ich: Fuzzy Leadership, Funky Leadership,
Furious Leadership, Fix and Foxy Leadership. Um einfach mal paar F’s zu bedienen.

Nein, ich habe aufgehort, da am Ball zu bleiben, Theorien und Modelle zu studieren. Ich fUhre tagaus,
tagein. Und mache mir so meine Gedanken, worin Leadership besteht und was dabei wirkt. Darauf
und auf sonst nichts méchte ich heute eingehen.

Denn in der Tat: Leadership, nennen wir es mal FUhrungskraft, entscheidet darUber, ob ich in meinen
Interim- und Turnaroundeinsdtzen in begrenzter Zeit, bei limitiertem Einblick und unter Ergebnisdruck
die Wende zum Besseren hinkriege. In diesen EinsGtzen merke ich jeden Tag, dass die Dinge kompli-
zierter sind als es uns Storyteller, Theoretiker und Modellbauer in der Wunderwelt der Leadershipdebat-
te vermitteln.

Personlichkeit zahlt, nicht Stil oder Trend

Darum: Bei FUhrungskraft geht es erst einmal um Personen und nicht um Stil, Kompetenz oder Technik.
Ist da jemand, der Gberzeugt, integer ist, zugdnglich, entscheidungsstark und tatkréftige Jemand, der
vorangeht, damit andere folgen kbnnen? Wenn nein, erlbrigt sich alles weitere.

Erst dann geht es um Verhalten. Und das muss angemessen sein — und zwar der Situation, in der FUh-
rungskrafte Gefolgschaft gewinnen mussen. Mehr nicht. Aber das ist schon eine ganze Menge. Und
es ist vor allem nicht Gber Stil- und Trendbetrachtungen oder normative Vorstellungen (,,s0 muss das
sein, so geht das") zu 1&sen.



Gerade in dieser Hinsicht nervt mich so manche
Debatte, die wir da gerade fUhren. Hier drei
Beispiele.

Drei unniutze Fuhrungs-
debatten

Beispiel eins: Das Gerede davon, dass FUh-
rungskréfte ganz von ihrer Sozialkompetenz
zehren und Fachkompetenz fUr inren Job immer
unerheblicher ist. Wo um aller Welt leben diese
Menschen, die das sagen? Ich kenne nur zu gut
das Gefihl, wenn ich neu im Unternehmen bin
und von Tuten und Blasen keine Ahnung habe.
Gelingt es mir da nicht schnell, auch in der Be-
urteilung fachlicher und branchentypischer Fra-
gen zu Uberzeugen, bin ich weg vom Fenster.

Beispiel zwei: FUhrungskréfte mussen zuhdren,
moderieren, coachen, vergemeinschaften. Na
klar mUssen sie das! Aber wenn es dabei bleibt,
tate es der Kollege von der sozialpsychologi-
schen Beratungsstelle in der Rolle auch. FUh-
rungskréfte mussen, verdammt noch mal, auch
(oft Unangenehmes) entscheiden, die Richtung
vorgeben, die Verantwortung fur alles Mégliche
Ubernehmen und Ansagen machen.

Das ist gerade in meinem Job entscheidend.
Ich bin sehr oft im Kontext der Verunsicherung
unterwegs. Da regiert der Stress und die Men-
schen verlieren den Kopf. Da muss ich die Rich-
tfung vorgeben, aber auch den Ruhepol bilden.
Da binich, gelinde gesagt, direktoral unterwegs
und erziele Erfolg damit.

Beispiel drei: FUhrungskrafte missen in groB3en,
ganz groBen Linien denken und ja nicht mikro-
managen. Oder gepflegter ausgedrickt: FUh-
rungskréfte sind Leader und keine Manager. Sie
haben Visionen, brauchen aber keinen Plan.
Hallo? Sollten wir diese planlosen Leader mit
ihren Visionen nicht lieber zum Nervenarzt schi-
cken?

Klar braucht es eine Vorstellung von der Zukunft.
Aber warum sollte gerade die jefzt exklusiv im
Kopf der FUhrungskraft entstehen2 Da erge-
ben alle Tugenden des Zuhdrens, Moderierens,
Vergemeinschaftens, die ich mir oben erlaubt
habe differenziert zu sehen, fir FOhrungskréafte
zur Abwechslung mal Sinn. Eine Zukunft, die wir
gemeinsam gestalten, sollten wir auch gemein-
sam erkunden.

An der Nase herum-
fuhren ist nicht fUhren

Was die FUhrungskraft wirklich braucht, ist eine
Strategie. Und wenn die von irgendeinem Nut-
zen sein soll, dann folgt aus ihr ein Plan. Dieser
muss Uberwacht und gemanagt werden. Sonst
ist meine Zeit an diesem Einsatzort abgelaufen
und alle erfreuen sich an den leuchtenden Bil-
dern der Zukunft, die das Elend der Gegenwart
(die ich verandern sollte) Gbertinchen. Daflr
wurde ich nicht geholt, und damit hatte ich
Auftraggeber und Belegschaft allenfalls an der
Nase herumgefuhrt.

Nein, Leadership ist Reden und auch Machen.
Leadership ist Persdnlichkeit und Verhalten.
Leadership ist immer dann, wenn andere spuU-
ren, da lohnt es einer oder einem zu folgen. Und
Leadership ist, wenn alle unterwegs merken,
dass sie Kurs und Orientierung haben. Damit ist

eigentlich alles gesagt.




WANNJUNDIWNIE
UNSHERICEN

Sie haben mich in meiner Kolumne als einen kennen-
gelernt, der gerne hart mit Managern, Mitarbeitern und
Moden ins Gericht geht. Und so befirchten Sie jetzt
wahrscheinlich, dass ich den Trendbegriff ,Resilienz” und
alles, was wir unter diesem Schlagwort diskutieren, in
meinem dalmatinischen Furor zerlege. Doch weit gefehlt!

Resilienz ist mir lieb und teuer. Es ist ein Konzept, das aus der
Beobachtung der Natur entspringt — und das damit den Natur-
wissenschaftler in mir besonders anspricht. Und es ist ein Thema,
das nie so relevant war wie in diesen Krisenzeiten.

Darum: Was ist Resilienze Der Begriff beschreibt vor allem die
Fahigkeit von Menschen, mit widrigen Umstdnden umzuge-
hen, Krisen zu meistern und ,,sich nicht unterkriegen zu lassen*.
Worauf er sich urspringlich nicht bezieht, ist die Fahigkeit von
ganzen Gruppen oder Unternehmen, unter Druck und Widrig-
keiten zu bestehen.

Doch genau darum geht es in meinem Job als Interim- und Tur-
naroundmanager: Ich sorge dafir, dass Menschen gemeinsam
das Ruder herumreiBen und den Karren aus dem Dreck fah-
ren. Weshalb ich mir erlaube, hier Gber resiliente Menschen und
robuste Organisationen gleichermaBen zu reflektieren.

Widerstandsfahigkeit bildet
sich aus

Die Resilienzforschung 6ffnet uns die Augen dafur, dass es nicht
allein um angeborene Eigenschaften geht, wenn manche Men-
schen besser als andere mit Widrigkeiten klarkommen. Sie zeigt,
dass die Widerstandsfahigkeit von Menschen erst im Zusammen-
spiel mehrerer Faktoren entsteht: nGmlich wie resiliente Personen
denken und fUhlen, wie sie in ihre Umwelt eingebettet sind und wie
sie Herausforderungen wahrnehmen, annehmen und angehen.




Es geht also auf der einen Seite um Personen,
die Anlagen mitbringen, die aber auch lernen
und sich entwickeln. Resilienz ist ein Stuck weit
frainierbar. Auf der anderen Seite geht es um
Systeme und Prozesse. Hier kommt Manage-
ment ins Spiel.

Was Manager dazu
beitragen konnen

Als Manager schaffe ich die Voraussetzungen,
dass Menschen angesichts immenser Heraus-
forderungen bestehen. Wenn es hart auf hart
kommt, muss ich darauf achten, wer wie be-
lastbar scheint und wer wie an Aufgaben her-
angeht. AuBerdem muss ich im Blick behalten,
wie die Umstdnde sind, in der diese Person ihre
Aufgabe bewdltigen soll.

Zudem schaffe ich Rahmenbedingungen. Ich
tue dies, indem ich ein Auge auf Prozesse habe,
die Art des Umgangs der Menschen miteinan-
der verfolge und einen Kurs vorgebe, an dem
sich alle orientieren kénnen. Ob Organisationen
robust sind und Menschen auch in schwieriger
Lage bestehen, liegt damit zu groBen Teilen in
meiner Hand.

Worauf es in Unter-
nehmen ankommt

Ich habe hier Gber die Jahre und in unzéhligen
EinsGtzen ein paar Einsichten gewonnen, die
ich gerne teilen méchte. Meiner Uberzeugung
nach kommt es auf diese vier Dinge an:

‘iL Man muss sich und andere auch in guten Zei-
ten mit Herausforderungen und Verunsiche-
rungen konfrontieren. Ubung kraftigt.

&Mon braucht Freiheit und Verantwortung,
um sich angesichts groBer Herausforderun-
gen zu bewdhren und daraus Kraft zu ziehen.
Positives Feedback starkt die Resilienz.

£ Man braucht aber auch einen Rahmen, in
dem man seine Freiheit, zu machen und zu
entscheiden, zum Wohl des Ganzen einbrin-
gen kann. Nur so entsteht Fokus auf das, was
nottut und nUtzt.

&, Und man braucht RUckendeckung, die do-
mit verbundenen Risiken einzugehen. Ohne
sie geht es nicht.

Daraus folgt zum einen: Robuste Organisatio-
nen sind gewissermaBen ,gymnastiziert*. Und
gute Manager agieren in ihnen wie der selige
Turnvater Jahn.

Zum anderen sind gute Manager, die Resilienz
in ihrem Unternehmen fordern wollen, auch so
etwas wie ein Innenarchitekt. Sie geben dem
Kédnnen, dem Selbstbewusstsein, der Freiheit
und dem Willen ihrer Mitarbeiter Raum — gestal-
ten diesen Raum aber auch. Und zwar, indem
sie Spielregeln festlegen, Verantwortlichkeiten
fransparent machen und Ziele ausgeben.

,Laissez-faire* fuhrt auf
den Holzweg

Was gute Manager, die robuste Mitarbeiter und
Organisationen haben wollen, tunlichst unter-
lassen, ist dagegen Laissez-faire. ,,Nun macht
mal, ich z&hle auf Euch" — das ist weder gutes
Management noch verantwortungsvolle FUh-
rung. Allerdings hat diese Einstellung in Zeiten
der Selbstorganisation und Schwarmintelligenz
stark Schule gemacht.

Die gegenwdrtige Pandemie zwingt uns alle,
Resilienz unter Beweis zu stellen. Sie wird dazu
fUhren, dass einige Manager, Mitarbeiter und
Unternehmen gestarkt aus dieser Krise hervor-
gehen. Und andere an ihr zerbrechen.

Wohl dem, der seine Resilienz in ruhigeren
Zeiten schon gekraftigt hat.

=



NICHTIPASIPROBLEEM

Diese Abkurzung hat Karriere gemacht: VUKA. Sie steht fir eine Welt, in der nix fix ist und die
uns ganz schén zu schaffen macht. VUKA steht fir Umweltbedingungen, die ,,volatil, unsicher,
komplex und ambuige®, also uneindeutig sind. Sie fehlt in kaum einem Managervortrag und
auch Fachbeitrdge greifen auf sie gerne zurick.

Ob VUKA jetzt eine zuldssige Beschreibung unser aller Wirklichkeit in Unternehmen ist, wird nicht
wirklich diskutiert. Der Begriff kommt aus dem militérischen Bereich und wurde auf das Management
von Unternehmen Ubertragen. Die Formel trifft auf jeden Fall das Geflhl der meisten Menschen, die
unsere Welt als zunehmend instabil und unUbersichtlich empfinden. Und dieser Einschdtzung schliee
ich mich an - frage aber: Wo ist das Problem?

Krisen pragen unseren Alltag

Denn Unternehmen so aufzustellen, dass sie auch
Turbulenzen Uberstehen - seien es Krisen am SUFER FROBLEMS REQUIRE ...
Finanzmarkt (Lehmann) oder Seuchen (SARS,
Corona, Ebola), seien es Verwerfungen auf Mark-
tfen oder in Branchen (Disruption), seien es Un-
sicherheiten darUber, wie es weitergeht, wenn
bewdhrte Konzepte und Prakfiken nicht mehr
greifen (,the new normal”) - ist schon immer
Managerpflicht.

Meine Erfahrung als Interim-  und Turno- / ‘)
roundmanager, der in vielen Unternehmen ;
schon KriseneinsGfze geleistet hat, ist: Mit all ’
diesen  Herausforderungen kommen jene /
Unternehmen am ehesten klar, deren Organisa-

fion und deren Menschen die Krise als Normal-
fall behandeln. Ja mehr noch, die sogar milde

:Z;iseesnnicifziel’r herbeifUhren. Klingt absurd? SUPER Sal UTIONS




Vier Hebel zu mehr
Krisenresistenz

Wie «dalso werden Firmen krisenresistente
Aus meiner Sicht bedarf es dazu dieser vier Vo-
raussetzungen:

% Abgeklarte
mental und praktisch auf Krisen vorbereiten,

FOhrungskrafte,  die  sich
um nicht zu erstarren, wenn die Krise einftritt.

8, Ein Management, das die Organisation im-
mer wieder mit Herausforderungen und
Ungewohntem konfrontiert, um sie wie bei
einer Impfung zu infizieren und dadurch

gegen Krisen zu immunisieren.

B, Eine Belegschaft, die hellwach ist und sich
auf kreative Unruhe freut.

&, Prozesse und Spielregeln, die sich nur auf das
Notwendigste konzentrieren und damit eben-
so robust wie krisentauglich sind.

In anderen Worten: Wir brauchen Un-
ternehmen, die im Alltag Instabilitdt ge-
zielt suchen, auch wenn es einiges an
Effizienzgewinnen kostet. Erst so werden sie
robust genug, um auch die groBen Krisen zu
bewdltigen. Das geschieht durch Initiati-
ven (seien es in der Produktentwicklung,
in den Prozessabldufen, in der Zusammen-
arbeit), die immer wieder Gewohntes in Frage
stellen und Manager wie Mitarbeiter aus der
Komfortzone reiBen.

Wie Firmen sich
wappnen

Was bedeutet das aber fUr das Wohlbefinden
und die Leistungskraft der Menschen in den
Unternehmen? Brauchen wir nicht alle Pha-
sen der Ruhe und Stabilitédt, um for die
ndchste Herausforderung gewapp-
net zu sein? Ich sehe das so: Wer
sich in falscher Ruhe und Stabili-
tat ausruht, wird es beim Eintritt
der ndchsten Krise umso teurer
bezahlen. Denn Krisen suchen
uns immer haufiger heim, sie
sind das ,,new normal*.

Deshalb gilt fir mich, was Benjamin Franklin so
schon ausgedrickt hat: ,Wenn du scheiterst
dich vorzubereiten, dann bereitest du dein
Scheitern vor.*



Ein abschreckendes
Beispiel
Am meisten erschreckt hat mich in

Medizintechnik-
unternehmen, das fUr seine Produktfions-

meiner Laufbahn ein
und  Qualitatssicherungsprozesse  keinerlei
Back-up kannte. Ein Softwareproblem fOhrte
zu drohenden Versorgungsengpdssen  for
Patienten weltweit.

Dem schnell anwachsenden Backlog an zu
Iosenden Problemen erwies sich niemand
gewachsen: Weder das Management,
noch die Mitarbeiter, noch die Spezialis-
ten, in deren Fachgebiet die Probleme
fielen. Niemand war auf diese Situation
vorbereitet - weder emotional noch

prozessual.

Die Folge: Eine Hochleistungsorganisation
aus guten Tagen verwandelte sich binnen
Stunden in einen aufgeschreckten HUhner-
haufen. Da half dann nur eines: All das mit
der Brechstange zu implementieren, was
in ruhigeren Tagen hatfte eingefUhrt und
eingeUbt werden mussen.
e Zum Beispiel die  Fokussierung  auf
das Wesentliche, ndmlich die Liefer-
fahigkeit zum Kunden. Auch wenn es teuer
kam.

e QOder die Aufstellung von Noftfallpldnen und
Verfahrensregeln im Krisenfall.

e Nicht zu vergessen: Die Arbeit mit
verunsicherten  und in Roufinen ge-
Mitarbei-
tern. Hier waren unzdhlige Einzel- und

fangenen Managern wie
Gruppengesprdche  ndtig, damit  sie
den Ausnahmezustand akzepftieren und
bewdltigen lernen und wieder handlungsfé-
hig werden.
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Krise muss man
konnen, heute mehr
denn je

Deshalb: VUKA ist ein Schlagwort, das
uns nicht wirklich hilft, uns in der Wirtschafts-
welt  besser zurechfzufinden. Die Frage-
stellungen, die hinter der Formel liegen,
sind dagegen relevant und hochaoktu-
ell. Krisen zu managen ist eine der groBten
Herausforderungen unserer Zeit - und
Instabilitdt ist dabei nicht das Problem,
sondern die Ldésung. Wer diese Aufgabe
unaufgeregt annimmt, wird sehen, dass
es gar nicht so schwer ist.

e

KEEP COOL!!



Rebellen haben Konjunktur. Regelbrecher auch. Denn Kreativitdt und Innovation stellen sich
nur ein - so heiBt es - wenn man ,,out of the box*“ denkt und Muster bricht. Und das schlecht-
hin Gute wird nur wahr, wenn wir gegen das schlechthin Schlechte aufbegehren. So weit, so
gut, so abgedroschen.

Aber stimmt das auch? Sind Regeln zum Brechen dag Woran mussen wir Zeitgeistrebellen eigentlich
rittelng Als Manager, der sich unter Zeit- und Ergebnisdruck beweisen muss, habe ich dazu ein diffe-
renziertes Bild. Und ich m&chte es hier gerne teilen.

Mal zu viele, mal zvu wenige

Denn es gibt gute, sinnvolle und absolut notwendige Regeln. Die musste ich in manchem Einsatz drin-
gend ausrufen oder festigen, um den Karren aus dem Dreck zu fahren. Und es gibt schlechte, sinnlose
und absolut nervtétende Regeln, denen ich sofort den Garaus mache, wo immer ich ihrer gewahr
werde.

Das Interessante dabei: Gerade junge, aufmupfige, regelbruchverliebte Unternehmen haben von
den sinnvollen Regeln zu wenige. Dafur kdnnen und predigen sie New Work. Und alte, ehrwUrdige und
straff durchorganisierte Unternehmen haben von den sinnlosen Regeln zu viele. Deshalb buchen sie
New Work-Safaris und touren durch die hippe Start-up-Welt.




Governance und Compliance
Burokratie und Behabigkeit

Beide Regeltypen haben einen Namen. Die sinnvollen: Governance und Compliance. Die sinnlosen:
BUrokratie und Behdbigkeit. Und mit beiden Regeltypen steht und fallt der Erfolg von Unternehmen.
Zwei Beispiele.

Beim WeltmarktfUhrer, in dem ich den Vertrieb fit machen sollte, war die Luft drauBen. Und Regeln wa-
ren schuld daran. Alles musste man melden und beantragen, nichts bekam man einfach mal so. Ein
Grauel fUr jede Vertriebsorganisation. Es ging so weit, dass selbost Kleinstgegenstinde mit einem Wert
Uber einen Euro beantragt werden mussten. Der Prifaufwand band eine Vollzeitkraft. Ich hob das Limit
auf 100 Euro an, setzte Arbeitskraft fur sinnvolle Tatigkeiten frei und sparte 50.000 Euro.

Vor allem aber gewann ich zufriedene AuBendienstmitarbeiter und verdnderte die Kultur. Denn mein
Beispiel machte Schule. Immer mehr Mitarbeiter nahmen unsinnige Regeln aufs Korn und entschlack-
ten die Organisation. Ideenvielfalt, Kreativitdt und SpaB an der Arbeit erzeugten ein deutliches Plus an
Innovation. New Work war damals Gbrigens noch niemandem ein Begriff.

Woruber Zeitgeistrebellen ungern reden

Das andere Beispiel: ein junges Wachstumsunternehmen. Bereits ein Millionenbusiness, voller Euphorie
und bar jeder Struktur. Es wurde debattiert, dass sich die Konferenztische bogen. Es wurden Geschdafte
gemacht und Vertrage unterschrieben, ohne dass klar war, wer dazu befugt war. Wer am Ende wofur
die Verantwortung Ubernahm, blieb unausgesprochen und interessierte nicht wirklich. Dazu fiel es mir
nach wenigen Tagen wie Schuppen von den Augen, daB wohl geschmiert wurde, was das Budget
hergab.

Hier half nur: Regeln einziehen! Wer berichtet an wene Wozu?2 Wer unterschreibt was?e In welcher Hohe?
Was gilt bei uns, was geht gar nichte Eben all das, worlUber Zeitgeistrebellen ungern reden und wofUr sie
selten die Strukturen schaffen: Governance und Compliance.

Sinnvolle Regeln achten, die anderen killen

Deshalb: Achtet mir die sinnvollen Regeln und killt die sinnlosen. Beides sichert den Unternehmenserfolg
und schafft eine Kultur, die diesen Erfolg erst ermoglicht. Aber hért bitte auf, den Regelbruch zum Fort-
schrittsprogramm zu erklé&ren.

Governance und Compliance sind das Fundament nachhaltiger Geschdaftsstétigkeit. Und
Regeln, die man brechen muss, um sinnvoll arbeiten zu kdnnen, gehdéren abgeschafft. Dann gibt’s
auch nix mehr, was man brechen und wogegen man rebellieren misste.



CIEAES SIN
RPUPPOCE wa

Allerorten debattieren sie jetzt Uber ,Purpose”. Die meisten Ubersetzen das mit ,,Sinn“. Was
leider falsch ist. Denn dann mussten wir von ,Meaning“ sprechen. Aber sei’s drum.

Was sich die Evangelisten von ,,Purpose” in der Arbeitswelt von eben diesem versprechen, ist jeden-
falls: Orientierung und Motivation fUr alle, die ihren Sinn mit dem Sinn der Unternehmung Uberein-
bekommen. Die Kritiker halten dagegen. Wer seine Mitarbeiter auf einen Sinn verhaftet, macht das
Unternehmen unflexibel, handelt Ubergriffig und bldst auf skurrile Weise auf, worum es in Unternehmen
eigentlich geht: Kunden bedienen, Zukunft sichern. Immer lesenswert aus dieser Ecke ist der Bielefel-
der Organisationssoziologe Stefan KGhl.

Sinn macht Sinn - mit MaB und Mitte

Meine Sicht als lang gedienter Manager, der bei Interimeinsétzen immer in kurzer Zeit die Wende zum
Besseren erreichen muss: Sinn macht Sinn. FUr Unternehmen genauso wie fir die Menschen in ihnen.
Aber geht’s vielleicht auch eine Nummer kleinere Quasi Sinn mit MaB und Mitte? Ohne diese Weltver-
besserungsafttittde?




Betrachten wir zuerst den Sinn auf Unterneh-
mensebene. Hier gilt: Das Vertrauen gerade in
Manager ist weg. Einschldgige Umfragen wie
das Edelman Trust Barometer verdeutlichen es
Jahr fUr Jahr. Vielleicht gerade, weil Manager zu
viel Uber Sinn und Mission schwadronieren - bei
zu wenig Substanz und nachhaltiger Zielerrei-
chung! Die jetzt wieder anbrechende Restruktu-
rierungswelle wird uns diesen Widerspruch aufs
Neue vor Augen fGhren.

Der Kunde stiftet Sinn

Der Sinn von Unternehmen ist und bleibt, Kun-
den glGcklich zu machen und - ja, genau so -
das Uberleben im Wettbewerb zu sichern. Mehr
braucht es nicht, um Managern wie Mitarbei-
tern Orientfierung zu geben.

Nun zum Sinn auf Mitarbeiterebene. Hier gilt for
mich: Der Mensch ist mehr als seine Arbeit. Nicht
alle SinnbeduUrfnisse mUssen am Arbeitsplatz be-
friedigt werden. In all meinen Einsatzen half es
nicht, den groBen Sinn zu suchen oder zu vermit-
teln. Was die Wende herbeifGhrte, war,

¢ den Kurs zu bestimmen
(Zielbilder, Ziele, Plane),

* vernachldssigte Werte wiederzubeleben
(Kundenorientierung, Rechistreue,
Leistungsbereitschaft) und

¢ Regeln Geltung zu verschaffen
(zum Beispiel ,,fun, was man sagt, sagen,
was man fut®).

Das hat die Menschen mehr motiviert als Sinn-
geschwurbel und Aufbruchgeddns.

Deshalb gilt fir mich im Unternehmenskontext:
Sinn macht Sinn - wenn wir darunter Zweck ver-
stehen. Warum gibt es dieses Unternehmen,
wozu arbeite ich hierg Und was tun wir gemein-
sam, damit das auch morgen noch so iste

Das Wichtigste:
Den Unsinn eliminieren

Viel wichtiger aber ist es fir Manager, den
Unsinn in ihren Organisationen zu filgen. Und
da gibt es viel zu tun.

* BUrokratie beseitigen (Genehmigungs-
prozesse, Postchen-Schacher), die Zeit
und Nerven kostet.

¢ Sinnlose Rituale (Reportings, Meetings,
Ruckreden) abschaffen, die Menschen
vom Arbeiten abhalten.

» Sinnfreies AneinanderfiGgen von frendigen
Bl&dhbegriffen in Unternehmensprdsentatio-
nen und Powerpoint-Folien unterlassen.

Genau hier liegt der Hebel. Denn Unsinn gefahr-
det die Zukunft unserer Unternehmen mehr als
die groBe Sinnerzdhlung sie verbessert. FUr die
ber0hmte Bottom Line gilt das genauso.
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Wann waren Sie das letzte Mal authentisch? Ich war es damals beim PharmagroBhéandler, als
ich meinem wahren Ich mal wieder freien Lauf lieB. Als dalmatinischer Bulle, der ich nun mal
bin, habe ich mein Digitalisierungskonzept einfach den Landeschefs ins Postfach gesendet,
Diskussionen unwirsch im Keim erstickt und auf Durchregieren gesetzt.

Aber das bereue ich. Denn alle TUren gingen zu, es wurde geflucht, koaliert und antichambriert, und

am Ende war ich isoliert. Mein Konzept war so gut wie tot und das Digitalisierungsthema besetzten
andere. Mit Diplomatie, die ich durchaus auch beherrsche, ware ich wohl weitergekommen.

Nicht authentisch, sondern wirksam sein

Und genau darum geht es. Wir Manager muUssen nicht ,,authentisch" sein. Sondern wirksam. Und ob
»authentisch sein* Uberhaupt hilft, ,,wirksam zu sein”, da frennen sich die Geister.
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Wie so oft gibt es zwei Schulen. Beide behaup-
ten, den heiligen Gral gefunden zu haben. Und
beide bringen Theorien und Forschung in Stel-
lung. Es sind die Schulen des ,es braucht ganz
viel Authentizitdt" versus ,Authentizitat kann
schaden”.

Als Praktiker, der immer unter Druck steht und
in kurzer Zeit in Unternehmen die Wende zum
Besseren erreichen muss, habe ich eine sehr bo-
denstdndige Sicht auf das Thema. Authentizitét
ist bestenfalls ein Hebel, um als FOhrungskraft Er-
folge zu erzielen. Damit der Hebel greift, bedarf
es aus meiner Sicht einiger Voraussetzungen.

Die Innen- und die
Aussensicht auf
Authentizitat

Denn ,,authentisch sein” heiBt ja irgendwo, im Ein-
klang sein mit dem, was man ist, was man fGhlt,
wofUr man steht. Das ist eine edle, aber sehr selbst-
bezogene Sicht. ,,Authentisch sein' heiBt aber
auch, als derjenige wahrgenommen zu werden,
den die anderen in mir erkennen und erkennen
wollen. Nur wenn ich deren Sicht auf mich und die
Situation erfulle, bin ich glaubwirdig.

Konkret: Ein authentisches Raubein zu sein, hilft
mir nur, wenn die anderen in mir das Raubein
auch erkennen (,,s0 ist der halt”) und glauben,
dass nur ein Raubein in dieser Situation den Kar-
ren wieder aus dem Dreck bekommt. Wer da-
gegen glaubt, gerade in dieser Situation brau-
che es den ausgefuchsten Diplomaten, wird
auf meine Authentizitét pfeifen.

Wer als Manager also nur Uber sich nachdenkt
und nicht darUber, was die anderen von ihm wol-
len und in ihm sehen, wird nicht weit kommen. Sie
oder er wird selbstverliebt Signale senden, die der
Situation und dem Auftrag nicht dienen. Oder
télpelhaft sein (Un)Wesen ausleben und gegen
Wdnde rennen. Ganz wie im Beispiel oben.

Profil haben: ja! Sein
Unwesen inszenieren:
nein!

Deshalb gilt fur mich: Ja, wir Manager muissen
einen Kompass haben, wer wir sind, was uns
ausmacht und fur welche Werte wir einstehen.
Wir muUssen dies in allen Situationen spUren las-
sen und diesem roten Faden durch unseren
Manageralltag folgen. Das gibt uns Profil und
macht uns berechenbar.

Wir sollten aber unserer Authentizitdt nicht wie
eine Monstranz vor uns hertragen. Vieles, was
heute unter Authentizitat segelt, ist und bleibt
Inszenierung, um sich abzuheben: Der CEO auf
dem E-Scooter, der CIO mit den abgefahrenen
T-Shirts, die CHRO, die immer und Uberall betont
»ich weiB, ich stehe nun mal quer zum Mainstre-
am"”, der Sales Officer, der Beziehung herstellen
will, indem er permanent sein Privatleben und
seine Weltsicht im Kundengesprdach ausbreitet.
Und vieles mehr.

Auf die Sache
kommt es an!

Der fUr mich wichtigste Hebel, um andere hin-
ter sich zu bekommen, ist und bleibt, eine an-
gemessene Antwort darauf zu geben, was die
Sache gerade erfordert. Ist meine Anweisung,
mein Losungsvorschlag oder meine Entschei-
dung einfach schlecht und unangemessen,
wird sie auch dadurch nicht mehr Begeisterung
auslésen, dass sie im Einklang mit mir, meinen
Werten und meiner Personlichkeit steht.

FUr kluge Entscheidungen und gute Losungen
aber mit allem, was einen ausmacht, einzuste-
hen, erhdht ohne Frage die Wirkung. Gerade
wenn es Gegenwind gibt. Das erlebte ich Uber-
deutlich, als ich in einem anderen Projekt eine
bereits getroffene IT-Entscheidung kippte.
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Wo ein Schuss Authenti-
zitat dann doch wirkt

Meine Kompassnadel hatte mir in diesem Pro-
jekt zu Recht gemeldet, dass bei der Auswahl
gegen dalles verstoBen worden war, was mir
wichftig ist: grundliche Analyse, objektive Bewer-
fung, nachhaltiger Nutzen firs Unternehmen.
Da ich mir als akribischer Korinthenkacker und
prinzipienfester Zeitgenosse offensichtlich be-
reits Anerkennung erworben hatte, beeindruck-
te meine dalmatinische Bullenhaftigkeit, mit der
ich die Revision dieser Entscheidung einforder-
te, mehr als im Fall, wo ich die LandesfUrsten auf
die Horner nahm.

Auch die Maske wirkt
und schutzt

Den begrundeten Zweifeln anderer habe ich in
dieser Situation gewissermaBen den Weg frei-
getrampelt. W&hrend der Anblick meiner Hor-
ner offensichtlich den LandesfUrsten jede Lust
genommen hat, sich mit einem durchdachten
Konzept Uberhaupt auseinanderzusetzen.

Wir sollten daher ,,authentisch und ganz wir
selbst sein”, wo es der Situation dient. Wir dirfen
aber auch zu jeder Zeit eine Maske aufsetzen
und eine Rolle spielen, solange es einer guten
Lé&sung zum Durchbruch verhilftf.  Und solange
es uns nicht véllig vom Kurs abbringt, den unsere
Kompassnadel anzeigt.




W IEJEXONMACH I NEFE )

Das Thema ,Kinstliche Intelligenz”, Tarnname ,KI*, ist in aller Munde. Die allermeisten firch-
ten: KI macht unsere Jobs zunichte. Aber viele beteuern auch: KI macht die Welt zu einem
besseren Ort. Evangelisten des digitalen Fortschritts versprechen mehr oder weniger die Ant-
wort auf alle ungelésten Fragen des Universums.

Was also fangen Manager mit diesem Widerspruch an? Der leichte Weg: Mit den Wélfen heulen und
den Marktschreiern brillen. Und ansonsten den Dingen ihren Lauf lassen. Der einzig richtige Weg:
Die Herausforderungen sehen, annehmen und managen. Das geschieht in vier Schritten.

Vier Schritte in die Zukunft mit KI

Erstens: Die Frage prdzisieren. WorUber reden wir eigentlich, wenn wir von ,,KUnstlicher Intelligenz" spre-
chen?2 Und wo ist das Problem? Was KUnstliche Intelligenz ist, ist fur Laien gar nicht einfach zu be-
antworten. Denn wir haben schon keine allgemein akzeptierte Definition dessen, was ,,menschliche
Intelligenz" ist. Daher rate ich, vom Problem her zu denken. Was wollen wir mit dem, was wir KI nennen,

I6sene Und da geht es dann sicher um das, worum es in der Wirtschaft immer geht: Produkte, Services,
Prozesse effektiver oder effizienter machen. Vielleicht sogar beides gleichzeitig. Arbeit wird davon be-
froffen sein, aber nicht im Fokus stehen.




Iweitens: Wenn wir also wissen, was wir mit Kl
erreichen wollen und die ndtigen Experten zur
Hand haben, geht es darum, Chancen und
Risiken zu bewerten. Um sodann Loésungen vo-
ranzutreiben, die die Risiken minimieren und die
Chancen heben. Technikfolgenabschatzung
nannte man das friher und ging damit recht
professionell um.

Drittens: Dann wdre es an der Zeit zu handeln -
denn Amerikaner und Chinesen tun das schon,
wdahrend ich hier noch schreibe und viele Ent-
scheider debattieren. Es gilt, Losungen beherzt
anzupacken und umzusetzen. Immerhin hat
selbst die Bundesregierung nun eine Nationale
Strategie fUr KUnstliche Intelligenz formuliert und
ein paar Férdergelder bewilligt.

Viertens: Wenn wir uns diesen Ruck gegeben
haben, fangen wir an zu managen - wie die
engagierten und aufrichtigen es immer getan
haben. Mit allen Chancen und Risiken im Blick,
im Bewusstsein, dass man mit jeder neuen Er-
kenntnis nachjustieren kann und muss. ,Plan,
Do, Check, Act" hat das der amerikanische
QM-Pionier William E. Deming genannt.

Ein Beispiel: Kl in der
Medizintechnik

Betrachten wir hierzu ein konkretes Beispiel aus
der Medizintechnik, in der ich am meisten Er-
fahrung mitbringe. Ein automatisiertes Verord-
nungssystem bei Bluttests kann den Arzten I&sti-
ge BUrokratie abnehmen (das System verbindet
auf Knopfdruck Patientendaten mit Bluttestka-
tegorien), die Fehlerwahrscheinlichkeit bei der
Dateneingabe reduzieren (da die Daten Uber-
nommen werden) und sogar dank Kl Vorschl&-
ge unterbreiten, welche Bluttests im individuel-
len Fall angeraten wdaren. Aber dieses System
und seine Algorithmen kann und wird Sonderfél-
le Ubersehen und die Intuition des Arztes auch
in Jahren nicht ersetzen. Solltfen wir also lieber
darauf verzichten und uns Sorgen um den Job-

markt unserer heute schon Uberlasteten Haus-

und Fachdarzte machen?

Nein. Es muss uns darum gehen, diffuse Angste zu
zerstreuen und das Vertrauen in Technik und die
sie entwickelnden Menschen wiederherzustellen.
Das gelingt nur, indem wir im oben beschriebe-
nen Sinne transparent und professionell mana-
gen. Und indem wir unsere FUhrungsqualitét un-
ter Beweis stellen. Mutig vorangehen, anderen
Mut machen und verantwortlich handeln.

Verantwortung Uber-
nehmen, verantwortlich
vorgehen

Letzteres bedingt zweierlei. Erstens: Die Verant-
wortung Gbernehmen — auch fUr die Risiken, die
wir eingehen. Zweitens: Verantwortlich vorgehen
— gemessen an Werten, fur die wir einstehen:
Zukunftsorientierung, Unternehmertum, Recht-
schaffenheit, Demut. Diese Werte fordern von
uns nicht den Erhalt von Arbeitspldtzen um je-
den Preis. Aber sie bedingen die Schaffung von
Verhdltnissen, in denen wir alle menschenwUrdig
und erfolgreich leben und arbeiten kbnnen. Digi-
talisierung und KUnstliche Inteligenz erhdhen die
Chancen hierfUr eher als sie zu verschlechtern.
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»Potential hilft dir am Ende auch nicht weiter”, sagt der heimliche Juniorchef der deutschen
FuBball-Nationalmannschaft Joshua Kimmich. Recht hat er, auch wenn er und seine Kollegen
an diesem Abend gegen WeiBrussland 4:0 gewonnen haben.

GegenuUber der FAZ legt Kimmich die Finger in die Wunden des deutschen Spiels: Man muUsse ein Spiel
auch Uber 90 Minuten kontrollieren, man brauche in der Offensive mehr Automatismen und auf dem
Feld Spieler, die im Vollbesitz inrer Krafte seien.

Transpiration statt Inspiration

In meinen Worten und meiner Welt heit das: Talent ist gut, Kénnen ist besser — und Erfolg ist hdufig harte
Arbeit. Hard Work statt fancy New Work, sozusagen.

Dennoch sprechen alle nach wie vor lieber von Talent Management als von Personalentwicklung. Und
das Gequatsche von der Sinnerflllung und Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz gehoért in modernen
Unternehmen auch zum guten Ton. Alle sind kreativ, einzigartig, bis in die Haarspitzen motiviert. Alle
haben Anlagen, die auf ihre Entfaltung dréngen.




Doch der Erfolg bleibt haufig aus. Das wundert
nicht.

* Erfolg in der Wirtschaft braucht Kbnnen und
Erfahrung. Wollen und irgendwie Machen ist
nicht genug.

* Produktivitdt braucht Automatismen und
Routinen. Kreatives Rumprobieren bringt
manchmal Innovation. Aber auch die zeh-
ren von der effizienten Wertschdpfung in Be-
standsgeschaften.

e Gegenwind, den die Konjunktur und Krisen
erzeugen, kontert man mit Kraft und Anstren-
gung. Da heiBt es schnell, ums Uberleben
kampfen, statt sich zu verwirklichen.

Sind wir darauf vorbereitet, sind wir dazu bereite
Ich firchte: nein. Und zwar aus drei Grinden.

Wo Talent das Problem
und harte Arbeit die
Losung ist

1k Wir haben verlernt, hart zu arbeiten

Das wurde mir in einem Mandat bei einem
Anbieter von Medizintechnik bewusst. Da
musste wegen Verunreinigungen in Schlauch-
systemen die Auslieferung gestoppt werden.
Es drohte Gefahr fUr Leib und Leben der
Patienten. Jeder Tag des Stopps kam uns teu-
er. Die einzige Losung: Milionen Sendungen
aufreiBen, inspizieren und sterilisieren. Die Lage
haben jene Mitarbeiter gerettet, die Uber-
stunden machten oder aus ihrem Urlaub
kamen und sich die Finger wund scheuerten.
Talent spielte dabei keine Rolle — und jene, die
es fUr sich beanspruchten, hatten auf diese
Ochsentour auffdllig wenig Lust.

£, Wir vernachldssigen jene,
die hart arbeiten

Zum Beispiel Mario (Name gedndert). Der hat
mir (und meinen Vorgdngern) in einem Mandat
den RUcken freigehalten. Von froh bis spat hat
er stumpf Prozesse im Vertragswesen abgear-
beitet und dafir weder Dank noch Anerken-
nung bekommen. Und weil es mit ihm so gut lief
und er selbst auch nie danach fragte, hat er
auch nie eine Gratifikation oder Weiterbildung
erhalten. Beides sahnte ein Talent ab, das ich
vor lauter Entfaltung selten zu Gesicht bekam
und dessen Wertbeitrag kaum jemand benen-
nen konnte. Dem schob ich einen Riegel vor.

B, Wir pampern junge Talente und schieben
erfahrene Silbernacken aufs Abstellgleis

So geschehen in einem weiteren Unternehmen,
in dem ich die Kohlen aus dem Feuer holen soll-
te. Da gab es die junge Dame, die fur alle Uber-
raschend im Vertrieb zum Key Account Director
aufgestiegen war. Das verbesserte die Frauen-
quote, aber nicht den Vertriebserfolg. Im Ge-
genteil: Die Kollegin war Uberfordert und verlor
Kunden sowie UnterstGtzung im eigenen Haus.
Eine altgediente AuBendienstlerin fuhr den Kar-
ren dann in meinem Auftrag aus dem Dreck.
Talent muss reifen, Verantwortung bemisst sich
an Erfahrung.

Lasst uns der Wahrheit
ins Auge blicken!

Deshalb: Potential und Talent sind wichtig. Sie
sollen und mussen sich entfalten. Der Weg dazu
aber fUhrt besonders mit Blick darauf, was uns
angesichts der Krisenanzeichen an Herausfor-
derungen bevorsteht, Uber harte Arbeit. Das
mussen wir uns wieder klar machen. Sonst sehen
wir und unsere Talente sehr schnell sehr alt aus.
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EUNZTEICHEIPARPADIESE:
PERIARBEITCWELT,

Corona hat einiges durcheinandergebracht - offensichtlich auch den Verstand der Mensch-
heit. In meinen 53 Jahren habe ich es noch nie erlebt, dass Menschen so blindlings irgendwel-
chen Heilslehren und Welterkldrungsansdéitzen folgen. Mag es nun irgendein Verschwoérungs-
geschwurbel vom Weltfinanzjudentum sein, die Mdr vom Kinderblut saufenden Superreichen
oder die eher harmlos anmutende Prophezeiung, der Arbeitsplatz werde ein besserer Ort,
wenn wir ihn in die Wohnstdatte unserer Mitarbeiter verlegen.

Doch halten wir kurz inne: Was hat das Ganze hier in
meiner New Management-Kolumne verloren? Sehr viell Denn
an der Glorifizierung des Homeoffice I@sst sich schén zeigen,
wie Trends und Moden sich in die Gehirne von Entscheidern
der Wirtschaft fressen. Da steht das Narrativ vom produkti-

ven Heimarbeitsplatz anderen Erz&hlungen, wie beispiels-

weise der vom motivierenden ,,Purpose" oder jener von der

kreativitatsforderlichen ,,Quality Time", in nichts nach.

FUr und Wider Heimarbeit

Halten wir also kurz fest, worum es bei der Uberlegung,
ob wir nicht alle besser im Homeoffice arbeiten sollten,
wirklich geht. Da ist erst einmal die Tatsache, dass es dazu
wdhrend der Corona-lsolation kaum Alternativen gab.

Und dann sind da noch Argumente fur und dagegen, die

gute Manager wie immer abwdégen sollten.

Fiur den Ausbau der Heimarbeit sprechen
Dinge wie:

e Wir kbnnen dort in Ruhe arbeiten

e Wirsparen Zeit und reduzieren den
CO2-AustoB beim Pendeln

e Wirreduzieren Raum- und Heizkosten
in unseren Unternehmen //

* Und noch einiges mehr




Gegen den Ausbau der Heimarbeit
sprechen Dinge wie:

e  Wir kdnnen dort nicht in Ruhe arbeiten, weill
Kinder, Ehepartner, Nachbarn uns dauernd
stéren

e Wir verlieren Zusammenhalt und Orientie-
rung, weil wir so allein vor uns hinarbeiten

e Wirsitzen als Unternehmen auf ungenutzten
BUrofldchen und setzen uns Verordnungs-
und Versicherungsrisiken aus, weil alle ihre Ar-
beit nun in ihrer heimischen Kuche verrichten

¢ Und noch einiges mehr

Nein, das Homeoffice ist nicht die einzig
wahre Losung. Und das heimische BUro ist auch
nicht der herbeiphilosophierte Weg aus der
Lohnknechtschaft des arbeitenden Wissens-
Proletariats.

Sozial geht anders

Ich persénlich bin gerne im Homeoffice, ins-
besondere dann, wenn ich in Ruhe arbeiten
mochte (die Kinder sind aus dem Haus, meine
Nachbarn sind verreist, meine Gattin hat volles
Verstdndnis). Und ja, manche meiner Tatigkei-
ten beduUrfen nicht der physischen Anwesenheit
am Arbeitsplatz.

Aber auch ich bin — wie die Menschen im allge-
meinen — ein soziales Wesen. Ich will nicht allein
sein, ich brauche menschliche Gemeinschaft.
Und viele Menschen, auf die ich in meinen Ma-
nagementeinsdtzen treffe, sagen, genau des-
halb immer wieder gern zur Arbeit zu gehen.

Homeoffice ist die Aus-
nahme, nicht die Regel

Deshalb erlaube ich mir hier den Blick der Fih-
rungskraft und betone: Das Homeoffice ist eine
gut gemeinte, manchmal sinnvolle Ausnahme.
Die Regel sollte es nicht werden. Wir brauchen
den Austausch von Mensch zu Mensch im All-
tag. Wir brauchen die intensiven Meetings von
Angesicht zu Angesicht, wo wir unbeschadet
von instabilen Internetverbindungen, undeutli-
cher Tonubertragung und unscharfen Bewegt-
bildern uns die Meinung sagen, uns in die Seite
knuffen und nach Lésungen suchen.

Auch wenn ich das hier so vehement vertrete,
distanziere ich mich doch zugleich von jenen
Manager-Kollegen, die am Thema Homeoffice
vor allem bewegt, dass ihre Mitarbeiter nicht im
BUro und damit ihrer Kontrolle entzogen sind.
Darum geht es hier wirklich nicht.

Bei der Diskussion um das Homeoffice darf es
nur um eines gehen: Namlich um die Frage, was
gut fur die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter
und zugleich gut fir das Unternehmen ist. Die
Heilspropheten und Welterkldrer, die das Hohe-
lied auf die Heimarbeit singen, haben derzeit
nur das erste im Blick. Und selbst das nur unvoll-
standig.

Schlimmer aber, diese Propheten erschaffen
so kunstliche Paradiese der Arbeitswelt, wie sie
dem franzdsischen Dichter Charles Baudelaire
auch unter intensivstem Drogenkonsum nicht
in den Sinn gekommen wdaren. Hochste Zeit fir
nUchtern denkende Manager dagegenzuhal-
ten. Auch im Interesse ihrer Mitarbeiter.
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SCHINERICEMACH T,

Der Kunde ist Kbnig, heiBt es. Doch ist er das wirklich? Ich habe ZIweifel. In je mehr Unternehmen ich
hineinblicke, umso mehr. Und in Corona-Zeiten sowieso. Da starren alle schreckgebannt auf ein Virus.
Und auf ihre Zahlen. Und genau da liegt das Problem.

Wir haben uns in unseren Unternehmen auf Zahlen fokussiert. Genaver noch: auf zweil Umsatz und
Gewinn. Und beide vernebeln unseren Blick auf das, worum es wirklich geht. Und das ist nicht Corona.
Es ist auch nicht der Markt. Oder der Mitarbeiter. Es ist der Kunde.

Alles ist auf Kunde geeicht. Wirklich alles?

Jetzt werden Sie einwenden: Stimmt doch gar nicht, bei uns steht der Kunde im Mittelpunkt. Ihre Berater
haben doch nicht umsonst Ihre Prozesse, Ihre Kultur, ja jeden Ihrer Mitarbeiter auf ,,customer centricity”
geeicht.

lhre Berater haben Post-Its geklebt, wo der in Inrem Alltag Uberall eine Rolle spielt und ihn fest in lhren
Prozessen verbaut. Sie haben die Wa&nde mit Sinnsprichen zur Bedeutung lhres Kunden plakatiert und
diesen packenden Imagefilm neulich auf YouTube gestellt. Sie selbst laden zu Hausmessen, provisio-
nieren ein Heer an Vertriebsfachleuten, schreiben Service groB und versenden Weihnachtsbriefe und
-geschenke an lhre sehr geehrten Kunden.




Ihre Unternehmens-
steuverung ignoriert den
Kunden!

Und dennoch sage ich: Auch bei lhnen ist der
Kunde mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht Kénig,
sondern ein armes Wurstchen. Denn im Zwei-
fel sind lhnen lhr Jahresabschluss, Ihre Arbeits-
organisation, lhre Standardprozesse wichtiger
als dieses unheimliche Wesen, das Ihre Produkte
kauft, Ihre Leistungen ordert und lhre Rechnun-
gen begleicht. Darin sind sich die Anhédnger von
New Management mit denen von Traditional
Management Ubrigens ziemlich dhnlich.

»Customer Centricity" oder Kundenorientierung
herrscht nur dort, wo die Kundenzufriedenheit
(ob gemessen oder nur gefuhlt) die Finanzkenn-
zahl Gewinn (EBITDA) als Messlatte UGberragt. Sie
herrscht dort, wo GeschdaftsfUhrer und Finanz-
chefs ihre BUcher solange zusammengeklappt
lassen, bis auch der letzte unzufriedene Kunde
zufriedengestellt wird. Und das kostet Geld und
MUhe. Aber es zahlt sich aus.

Kundenorientierung
kostet Geld und zahlt
sich aus

Ein Beispiel dazu. Damals beim Medizin-
tfechnikhdndler: Die Krankenkassen hatten
soeben den Preis fUr Diabetes-Teststreifen ge-
deckelt. Wirhatten dann den Differenzbetrag als
Zuzahlung eben an den Kunden weiterreichen
und den schwarzen Peter an die Kassen wei-
tergeben kénnen. Das haben wir nicht getan,
sondern unsere Preise aufs geforderte MaB
reduziert. Das hat zuerst Marge gekostet, aber
Kunden gebunden, Kunden begeistert und
Uber Mund-zu-Mund-Propaganda neue
Kunden gebracht. Am Ende stimmte auch der
Jahresabschluss froh.

Und noch ein Beispiel. Damals beim Labor-
dienstleister: Der wickelte die Ubermittlung
von Auftrégen und Befunden ganz fortschritt-
lich digital ab. Doch die Konnektivitdtsbox
wurde zwar gUnstig produziert, aber funk-
tionierte eher ungunstig, weil schlecht und
selten. Also auch hier: Teil ersetzen, Teil hoch-
wertiger und neu produzieren lassen und Teil
wieder ausliefern lassen. Alles auf eigene
Kosten, versteht sich. Die Effekte waren
dieselben wie im Beispiel oben: Kunden be-
eindruckt, Mitarbeiter stolz, Produkterleben
richtungsweisend und Bestelleingang voll.

Der Gewinn als Fetisch

Nur durch Kompromisslosigkeit, wenn es um die
Erbringung der eigenen Leistung und die Zufrie-
denheit des Kunden geht, stellen sich dauerhaft
Umsatz und Gewinn ein. Wer aber im Alltag stén-
dig diese Zahlen wie ein Fetisch in jedes Meeting
trégt, sollte sich des Wortes ,,customer centricity*
oder ,,Kundenorientierung" nicht bedienen.

Und hier kommt nun Corona ins Spiel. Denn
auch hier gucken alle wieder auf die Zahlen. Um
wieviel bricht der Umsatz ein? Was macht der
Cashflowe Wie steht es um den Gewinng Dao-
bei wdare es der Ritterschlag in Sachen ,,custo-
mer centricity” zu fragen: Wie geht es unserem
Kunden, was braucht unser Kunde gerade jetzt,
wie kdnnen wir ihm helfen?

Corona ist die Chance,
Ihren Kunden zu kronen

Das aber haben die Berater und Trainer weder
auf ihren PowerPoints noch auf inren Post-Its
stehen. Wahrscheinlich, weil es zu offensichtlich
ist. Und viele meiner Managerkollegen stecken
oft zu tief in ihren BUchern, als dass sie diese
Chance erkennen kénnten. Kommt raus da
und rollt Euren Kunden den roten Teppich aus,
mochte ich rufen. It's Coronation Time!
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Dr. Bodo Antonic ist Manager mit Leib und Seele.
Gerne auch dann, wenn die Zeit knapp, die Luft
dinn und die Lage heikel ist. Wohin immer er zu
einem Interimeinsatz gerufen wird: Sein Ansinnen
ist es, mit Wucht und Wirkung positive Verdnde-
rungen und nachhaltigen Erfolg zu bewirken. Stets
dabei hat er seine fest verankerte Uberzeugung,
dass Mensch und Organisation dabei beiderma-
Ben zu bedenken sind.

Seit 2000 ist er als FOhrungskraft tatig und durfte da-
bei eine ganze Reihe von Unternehmen und Absat-
zorganisationen als Senior Executive begleiten und
in unruhigen, stirmischen Zeiten reorganisieren.
Sein Credo: Es braucht ein Auge fUr den einzelnen
Menschen und zudem eine feste, ruhige Hand
fur die Organisation und die notwendigen MaB-
nahmen.

Seine Erfahrungen und Eindricke verarbeitet er in
seiner Kolumne ,Bodos Hdartetest” auf dem New
Management Portal von Haufe. Auch hdlt er Vor-
tfrdge zum Thema und berdt Unternehmen zur Frage,
wie sie vitale, bewegliche und krisenfeste Organisa-
tionen gestalten.
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EONTAET,

Ich freue mich, wenn lhnen meine Glossen gefallen haben.
Fir Rickmeldungen und Anfragen aller Art erreichen Sie mich unter:
Dr. Bodo Antonic - die kontur GmbH
ThorenbergstraBe 5 +49 (0) 177 56 11 940 (Deutschland)
CH-6014 Luzern +41 (0)767976671 (SCHWEIZ)
info@bodo-antonic.de

Mehr zu mir als Interimmanager, Speaker und Business Continuity Advisor finden Sie hier:

bodo-antonic.de

Ihr Bodo Antonic




