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Unternehmens(Selbst)Steuerung

»Passung” ist das Wesentliche!

Wenn Manager eine Organisation steuern, liegt ihrem
Handeln immer ein explizites oder implizites Bild von
der "Beschaffenheit und Funktionsweise dieses Dings"
zugrunde, das sie steuern sollen. Je nach Art dieses
Bildes ergeben sich sehr unterschiedliche Vorstel-
lungen in Bezug auf wirksames Handeln. Betrachtet
ein Manager beispielsweise seine Organisation als
"groBen Tanker" und sich selbst daher als Kapitan, ist
damit auch ein voéllig anderes Steuerungsverstandnis
verbunden als bei der Betrachtung der Organisation
als "Biotop" (als Metapher fiir ein lebendiges System),
dem eher eine Selbstbeschreibung als Gartner oder
Landschaftsarchitekt entspricht. Die Auswirkungen
dieser unterschiedlichen Grundannahmen fir das
praktische Handeln sind enorm. Das Bild des Tankers
legt nahe, dass die Organisation wie eine grof3e Ma-
schine funktioniert, bei der ein bestimmter Input zu
einem geplanten Output fihrt. Stellt sich dieses Er-
gebnis nicht ein, liegt der Schluss nahe, dass es zu
einem Fehler im System gekommen ist, der korrigiert
werden muss. Im Fall einer Maschine ist diese An-
nahme durchaus berechtigt. Das Problem daran ist,
dass dieses Maschinenbild Manager in die Irre fuhrt.

Viel angemessener, wenn auch ungewohnt, ist es, sich
eine Organisation als "Biotop" vorzustellen, als le-
bendiges und soziales System. Warum das? Der gro-
Re Unterschied zwischen mechanischen und sozialen
Systemen liegt darin, dass soziale Systeme in ihrem
"Innenleben" - anders als Maschinen - eben keiner
einfachen Input-Output-Relation folgen. Ein lebendi-
ges System reagiert in nicht eindeutig vorhersehba-
rer Weise. Oder spezifischer formuliert: Es reagiert ge-
méaR den eigenen "inneren Mustern". Genau aus die-
sem Grund wird dieselbe Aktion eines Managers in
verschiedenen Unternehmen auch zu verschiedenen
Ergebnissen fiihren, abhangig davon, wie das jewei-
lige Unternehmen "tickt".

Wenn nun aber die Wirkung meines Managerhandelns
davon abhéangig ist, mit welchen inneren Mustern ei-
ner spezifischen Organisation ich konfrontiert bin, ist
es naheliegend zu fragen: Wie komme ich als Mana-
ger diesen inneren Mustern auf die Spur, um mein
Handeln darauf ausrichten zu kénnen, und damit die
Wirksamkeit meines Handelns zu erhéhen? Generell
muss man sagen: So wie niemand hundertprozentig

sagen kann, was im Kopf und Geflihlsleben eines an-
deren vorgeht, so kann man auch die inneren Mustern
einer Organisation nie hundertprozentig durchschau-
en. Genau wie bei seinem Gegenliber kann man je-
doch Beobachtungen anstellen und mit der Zeit im-
mer brauchbarere Hypothesen bilden.

Im Fall eines Menschen etwa durch Beobachtung sei-
ner Mimik und Kérpersprache und seiner Verhaltens-
weisen auf bestimmte Reize, im Fall der Organisation
durch Beobachtung typischer Muster, etwa in Bezug
auf das hier "Ubliche" Entscheidungs- oder Kommu-
nikationsverhalten. Zwei in der Praxis hilfreiche, von
uns entwickelte Modelle, um diesen Mustern auf die
Spur zu kommen, sind das Konzept der Unterneh-
mensidentitdt und das Konzept des Lebensweges.

UNTERNEHMENSIDENTITAT UND LEBENSWEG

Jedes Unternehmen prégt mit der Zeit eine eigene
Identitat aus. Es entstehen Gber lange Zeit konstant
bleibende, charakteristische Merkmale. Trotzdem ist
Unternehmensidentitdt nicht als etwas Statisches zu
verstehen, denn um die eigene ldentitat aufrecht zu
erhalten, missen sich Unternehmen permanent aktiv
an Veranderungen der Umwelten anpassen.

Der Lebensweg reicht von der Griindung bis heute
und fihrt in die Zukunft Richtung der Vision des
Unternehmens weiter. Uber weite Strecken verlauft
der Lebensweg kontinuierlich, ohne "Brtiche", wobei
selbst in diesem Fall permanente Verdnderungen in
Teilen, Relationen zwischen Teilen und dem Ganzen
und zu Umwelten stattfinden. Fallweise sind riick-
blickend Umbruchphasen zu beobachten, in denen
der Lebensweg seine Grundrichtung veréandert (und
damit neue Muster ausgebildet) hat. Vor allem die Re-
flexion dartiber, ob der Lebensweg, so wie er jetzt ver-
lauft, das Uberleben und die Erreichung einer sinner-
fullten Zukunft gewéhrleistet, ist relevant. Die Leit-
frage heil3t hier: Ist die angestrebte Vision/Strategie
mit diesem Lebensweg Uberhaupt erreichbar oder sind
dafiir drastische Anderungen notwendig?

Bei der Beschéaftigung mit den inneren Mustern ge-
winnt man als Manager noch eine weitere Erkenntnis:
Es gibt zwei verschiedene Formen der Unterneh-
mens(Selbst)Steuerung, die zu kennen und die Wirk-
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samkeit der eigenen Steuerungsentscheidungen mar-
kant beeinflusst: die Steuerung tber die "grtine Schlei-
fe" und die Steuerung tber das "rote Band".

GRUNE SCHLEIFE UND ROTES BAND

Die "griine Schleife" steht fur die bestehenden Steu-
erungsmuster. Auf dem Lebensweg der Organisation
haben sich Muster, Regeln, Normen und Werte ent-
wickelt, die Rahmen und Vorgaben fir die téaglichen
Entscheidungen bilden. Die meiste Zeit erfolgt die
Steuerung Uber diese "griine Schleife" und das ist
auch gut so, da eine Neugestaltung des Steuerungs-
systems enorm viel Energie verschlingt. Notwendige
Anpassungen werden so weit als mdglich durch die
griine Schleife in den Lebensweg eingebaut und ohne
groRe Aufregung verarbeitet. Es gehort auch zur kre-
ativen Leistung der grinen Schleife, das allzu St6-
rende abzustoBen und sich verdndernden Umweltbe-
dingungen anzupassen. Die "griine Schleife" symbo-
lisiert also, wie das Unternehmen derzeit "tickt".

Das "rote Band" symbolisiert eine Reflexionsfahigkeit,
die iber den Rahmen der griinen Schleife hinausgeht.
Es steht fiir revolutioniare Anderungen bestehender
Muster und Relationen, die notwendig erscheinen, um
die langfristige und nachhaltige Lebensfahigkeit in
Bezug auf die Vision sicherzustellen. Das Bild, das die-
se schwer greifbare (ibergeordnete Reflexionsfahig-
keit am besten ausdrickt, ist der "Bodyguard": So wie
ein Bodyguard die meiste Zeit im Hintergrund bleibt
und nur im von ihm diagnostizierten Ernstfall radikal
eingreift, fungiert das "rote Band" als eine Art Body-
guard far das Unternehmen. Das heil3t es ist stets
wachsam und greift dann ein, wenn das Unternehmen
aus seiner Sicht existentiell bedroht ist, wenn es so
weitermacht wie bisher.

Beziehen wir im nachsten Schritt neben dem Unter-
nehmen den Manager mit ein, wird klar: Hier treffen
zwei lebendige Systeme - mit jeweils eigenen inne-
ren Mustern - aufeinander. Denn nicht nur das Unter-
nehmen "tickt" auf eine bestimmte Art und Weise,
auch der Manager "funktioniert" auf Basis eigener in-
nerer Muster, die man unter dem Begriff "Personlich-
keitsstile" subsumieren konnte. Beispiele fir Person-
lichkeitsstile sind:

B Analytiker - der gewissenhafte Denker

B Aktiver - der aktive Abenteurer

B Einfihlsamer - der fiirsorgliche Geftihlsmensch

W Kreativer - der humorvolle Kontaktmensch

B Bewahrer - der werteorientierte Denker

B Ruhiger - der fantasievolle Denker und Introver-
tierte

Auch hier gilt natirlich: Das eigene Verhalten als Ma-
nager ist umso wirkungsvoller, je besser man um die
eigenen dominierenden Muster weil3. Das setzt Selbst-
Beobachtung und Selbstreflexion voraus, etwas, das
leider vielen Managern fremd ist.

PASSUNG VON UNTERNEHMEN UND MANAGER

Betrachtet man zum Beispiel die Grindungsphase ei-
nes Unternehmens, sieht man, dass sich der "Person-
lichkeitstyp" des Grinders/der Grinderin in der "gri-
nen Schleife" des Unternehmens widerspiegelt. Je
nachdem, ob der Grinder eher ein "autoritarer Kno-
chen" ist oder eher "konsensorientiert veranlagt", wer-
den Entscheidungsmuster ("hier entscheidet der Boss"
versus "wir entscheiden im Team"), Kommunikations-
muster, Entlohnungssysteme und Recruitingsysteme,
sehr unterschiedlich ausgeprégt sein und sich mit der
Zeit in der "grinen Schleife" verfestigen. Entwickelt
sich das Unternehmen weiter und wird gréRer, kommt
es typischerweise zu "Wachstumsschmerzen". Die Fol-
ge ist ein Umbruch (Musterbruch), in dem sich Sy-
steme, Strukturen und Prozesse den neuen Anforde-
rungen gemaf verandern. Damit beginnen Griinderp-
ersonlichkeit und "griine Schleife" auseinanderzu-
klaffen, was viele Griinder oft als krdnkend erleben,
weshalb sie versuchen, das Rad zurtickzudrehen
um(oft unbewusst) wieder die alte griine Schleife her-
zustellen - was natirlich nicht gelingt.

Die Frage nach der ,Passung” sehr @hnlicher oder sehr
unterschiedlicher Muster von Manager und Unter-
nehmen scheint daher auf den ersten Blick einfach zu
beantworten: Wenn die Muster von Unternehmen und
Manager sich @hneln und die Passung somit hoch ist,
werden die beiden - so die naheliegende Annahme -
gut miteinander auskommen. Sind die Muster jedoch
sehr unterschiedlich, scheinen Konflikte vorprogram-
miert, bei denen es dann schnell heil3t: "Der passt
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nicht (mehr) zum Unternehmen", weshalb die Gefahr
droht, dass es zu einer "AbstoSungsreaktion" kommt.
Das klingt einleuchtend, stimmt so aber nicht. Denn
entscheidend fur die Passung ist nicht per se Gleich-
oder Andersartigkeit, sondern viel eher, wie profes-
sionell der Manager auf dieser Klaviatur spielen kann.

Also inwieweit dem Manager erstens die jeweiligen
Muster (seiner Organisation und der eigenen Person)
bewusst sind, er sie zweitens auseinander halten und
drittens gezielt einsetzen kann, um jeweils jenes MaR
an Beruhigung (Aktionen auf der griinen Schleife)
oder Verstorung (Aktionen am roten Band) zu erzeu-
gen, das die Organisation gerade "braucht", um ihre
Lebensfahigkeit zu bewahren.

VERSTOREN SCHAFFT VERANDERUNGEN

Fehlt dieses Bewusstsein, kommt es zu "AbstofRungs-
reaktionen", man wechselt Manager aus. Ein typisches
Beispiel fur das bewusste Einkaufen "anders tickender
Manager" ist der Krisenmanager, dessen wichtige
Funktion und besonderer Wert fiir das Unternehmen ja
insbesondere darin liegt, durch sein Verstérungspo-
tenzial aufgrund seines Anderssein die gerade drin-
gend notwendigen Musterwechsel und Verdnderun-
gen wahrscheinlicher zu machen. Welcher dominante
"Personlichkeitsstil" daftr erforderlich ist, kann aber
je nach Auspragung der "griinen Schleife", die es zu
verstoren gilt, hochst unterschiedlich sein. Der "er-
folgreiche Krisenmanager" ist also keineswegs immer
gleichzusetzen mit einem Manager mit stark ausge-

Konzept
- Prozess

- Person

- -Gruppe

- Coaching

pragtem "aktivem" Personlichkeitsstil, der das Unter-
nehmen gerne durcheinander wirbelt. Denn kommt so
eine Person zum Beispiel in ein Unternehmen, in dem
es traditionell turbulent und eher chaotisch zugeht,
bedeutet das schlicht "mehr desselben" und sein Ver-
stérungspotenzial ist damit eher gering. In diesem Fall
ist ein Manager mit ausgepragtem Personlichkeitsstil
des "Analytikers", der etwas Tempo herausnimmt und
far mehr Klarheit in den Strukturen sorgt, flr das do-
minante Muster des Unternehmens wahrscheinlich
weitaus irritierender und damit potenziell hilfreicher.

Fragen Sie sich daher als Manager wieder einmal:

B Was sind die dominanten Steuerungsmuster des
Unternehmens?

B Was sind die dominanten Muster meines Person-
lichkeitsstils?

B Wie sehr tiberlappen sich diese Muster, wie grof
ist die Wahrscheinlichkeit, (unbewusst) eher im Rah-
men der bestehenden Muster und Normen zu agieren
und damit tendenziell eher als Bewahrer zu agieren?
Oder umgekehrt das Unternehmen tendenziell eher
am roten Band als (Ver)Storer zu beeinflussen?

HIn welcher Phase befindet sich das Unternehmen
gerade, was braucht es derzeit? Was wére funktional?
B In welchem Ausmald entsprechen diese Anforde-
rungen meinen eigenen Mustern? Wie nutzlich kann
ich dem Unternehmen in dieser Phase also sein?

B Welche Personlichkeitsstile braucht es gegebe-
nenfalls noch? Sind diese im Kollegenkreis vorhan-
den? Wie kdnnten wir sie bewusst nutzen und gezielt
einsetzen?
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