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Stimmen zu »Human Business«

mHuman Business« ist ein Briickenschlag hin zu einer anderen Wirtschaftsordnung.«
Gerald Hiither, Neurobiologe und Autor

»Fiir alles Kommende wird es ungeheuer wichtig sein, wie weit wir den genuinen
Humanismus mit der Wirtschatt, der Okonomie synchronisieren kénnen. Das ist das
Zukunftsprojekt unseres Jahrhunderts.«

Matthias Horx, Trendforscher und Griinder des Zukunftsinstituts

mHuman Business« gibt fiir die Konzeption einer Gesellschaft und Politik in der digitalen
Wirklichkeit ganz wesentliche Impulse.«

Dieter Althaus, Vice President Governmental Affairs Magna Europe, Ministerprasident
a.D.

»Das Buch ist noch mehr als ein Business- oder Lebensratgeber - es ist ein Leitstern, ein
Kompass fiir ein neues, selbstgesteuertes, respekt- und liebevolles Menschsein. Mein
tiefster Wunsch: Mége das Buch viele, viele Menschen tief beriihren - denn dafiir ist es
geschrieben!«

Evelyn Oberleiter, Mitgriinderin und Geschéftsfiihrerin des Terra Institute

»In der Idee vom >Human Business< bringen Fiihrungskrdifte die Interessen von Kunden,
Mitarbeitern und Unternehmen in Balance - aber nicht als >kleinsten< gemeinsamen Nen-
ner, sondern als sich gegenseitig verstdrkende Synergie. Ein faszinierender Leadership
Approach, der in Zeiten von New-Work-Konfusion inspirierend-sinnstiftende Orientie-
rung gibt.«

Erdwig Holste, Geschéftsfiihrer Management Angels GmbH

mHuman Business« ist ein mutiges und einflihlsames Buch, das konsequent den Men-
schen in den Mittelpunkt des unternehmerischen Sinn und Zwecks riickt. Es gibt uns
Gestaltungswerkzeuge fiir nachhaltiges, menschliches Leben und Arbeiten im digitalen
Zeitalter in die Hand. Tun miissen wir es.«

Frank Schéfer, HR Transformation Leader Germany & Partner, Deloitte Consulting

»Dieser Ansatz bringt es auf den Punkt, dass der einzige Antrieb Menschlichkeit sein
muss, um den Herausforderungen der neuen, digitalen und unplanbaren Welt erfolgreich
zu begegnen.«

Lasse Rheingans, Autor von Die 5-Stunden-Revolution



Stimmen zu »Human Business«

»Dr. Thomas Juli legt plausibel dar, warum gerade im Menschsein der Schliissel zum
Erfolg in Zeiten digitaler Transformation liegt. Wunderbar!!«
Torsten Bittlingmaier, TalentManagers

mHuman Businessc kommt genau zur richtigen Zeit. Hoffentlich inspiriert es viele Men-
schen - sowohl im privaten als auch im unternehmerischen Kontext - dazu, aktive Mitge-
stalter der Arbeits-, Lebens- und Lernkultur der Zukunft zu werden.«

Hansjorg Fetzer, Geschéftsfiihrer der Haufe Akademie

»Human Business ist die Aufforderung, die Welt, in der unsere Kinder leben werden, jetzt
und fortan liberlebensféhig, lebenswert und menschenfreundlich zu gestalten. Thomas
Juli zeigt darin, warum dies nétig ist und wie es gelingen kann - konkret, praxisnah und
optimistisch.«

Marcell Heinrich, Future Education Experte, Pddagoge, Autor, Griinder der Hero Society

»Thomas Juli kenne ich seit iiber 15 Jahren: Er schreibt nicht nur iiber Human Business,
er lebt es auchl«
Klaus Tumuscheit, Autor und Projektmanagement-Experte

»Der Mensch steht im Mittelpunkt!< Wie oft durften und mussten wir dieses ja hédufig nur
floskelhaft gebrauchte Willensbekenntnis in den letzten Jahren héren und lesen. Dieses
Buch zeigt gut versténdlich auf, wie dieser Ausdruck zum Leben erweckt werden kann.
Und muss. Ein wunderbares und wegweisendes Buch.«

Michael Streng, geschaftsfiihrender Gesellschafter der Parameta Projektmanage-
ment Beratung GmbH

»Human Business ist das inspirierende Fundament, auf dem wir die neue Wirtschaft
aufbauen kénnen. Zutiefst menschlich und potenzialentfaltend. Fiir die Menschen, die
Natur, den Sinn und die nachhaltige Zukunft von Unternehmen gleichermafen.«

Stefan Gotz, Autor von Change Leader Inside & The Next Wave in Business

»In zehn Jahren werden sich die meisten Unternehmen darauf konzentrieren, einen
nachhaltigen Mehrwert fiir ihre Kunden, ihre Mitarbeiter, die Unternehmen selbst und die
Umwelt zu schaffen. Dr. Thomas Juli erklért, warum die Vermenschlichung lhres Unter-
nehmens zu einer Wettbewerbsnotwendigkeit wird und wie Sie sich darauf vorbereiten
kénnen.«

Peter Stevens, Autor von Personal Agility

»Human Business hilft Entscheidern, ihr Unternehmen dahin zu entwickeln, wofiir es
eigentlich immer gedacht war: Von Menschen fiir Menschen.«
Michael Buttgereit, Positionierung-Designer und Griinder der Agentur Gute Botschafter
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16 Fuhrung fiir den Wandel

»Ein Anfiihrer zu werden ist synonym mit sich selbst zu werden.«
Warren Bennis, Pionier im Bereich Fiihrungstheorie

Kernpunkte

* Im agilen Umfeld sind Einstellungen wichtiger als Technologien. Ohne die Management-
philosophie und -praxis der Mitarbeiterbefahigung (Empowerment) erreichen Methoden
und Vorgehenspraktiken nichts.

* Einestarke und begeisternde Fiihrung im agilen Umfeld unterscheidet sich von traditio-
neller Top-down-Fiihrung insofern, als sie standig die Balance zwischen den Interessen
von Kunden, Mitarbeitern und Unternehmen sucht.

* Menschliche Fiihrung zeichnet sich aus durch einen klaren Fokus auf Kundenbegeis-
terung, ganzheitliche und nachhaltige Wertschopfung, die Forderung menschlicher
Gestaltungs- und Arbeitsrdume sowie die kontinuierlichen Selbstverbesserung aus.

* Menschliche Fiihrung ist rollenunabhdngig. Jeder kann sie praktizieren.

* Die einzige Moglichkeit, Menschen dazu zu bringen, an grof3en, riskanten Dingen zu
arbeiten - an kiihnen Ideen -, und sie dazu zu bringen, mit den schwierigsten Stellen des
Problems anzufangen, besteht darin, dies fiir sie zum Weg des geringsten Widerstands
zu machen.

* Dertraditionell verstandene Sinn und Zweck eines Unternehmens - Profitmaximie-
rung - mag kurzfristig gelten und durchaus seinen Zweck erfiillen. Im Hinblick auf das
Ganze ist erirrefiihrend. Denn er ist weder ganzheitlich noch nachhaltig und nur eine
Vorbereitung oder Zwischenschritt zum eigentlichen Sinn und Zweck des Unternehmens
hin, ndmlich den Dienst am Menschen durch den Menschen.

* Ineinem Human Business arbeiten die Mitarbeiter fiir die Menschen, sowohlim als auch
aulerhalb des Unternehmens. Es ist ein ganzheitliches und sinnerfiilltes Arbeiten.

* Einagiles Unternehmen kann erst dann zu einem Human Business werden, wenn sich
seine Werte und Prinzipien an die eines Human Business anpassen.

* Die Elemente eines Human Business sind in den agilen Werten und Prinzipien enthal-
ten. Agile Werte und Prinzipien konnen helfen, ein Umfeld zu kreieren, in dem sich das
menschliche Potenzial entfalten kann. Sie dienen somit als Tiir6ffner oder Katalysator
fiir ein Human Business.
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16 Fihrung fiir den Wandel

Auf der Suche nach effektiven Fiihrungs-
und Managementpraktiken im 21. Jahrhundert

Im Friihjahr 2015 griindeten elf Unternehmen?™ eine internationale Lerngemeinschaft
unter dem organisatorischen Mantel der Global Scrum Alliance. Die Unternehmen
kamen aus ganz unterschiedlichen Branchen auf der ganzen Welt. Allen gemeinsam
war das Interesse und Neugier, wie sich die Flihrungs- und Management-Praktiken im
21. Jahrhundert andern, und zwar hinsichtlich

e der Arbeitsstruktur,

e derArbeitskoordination,

e der Kommunikation,

* derRolle von Unternehmenszielen und

¢ dessystemischen Wandels.

Nach mehreren Treffen und Besuchen ausgewahlter Werke und Unternehmen der
Lerngemeinschaft erstellte man einen Abschlussbericht, der beim Global Peter Dru-
cker Forum im November 2015 in Wien vorgestellt wurde.'””

Die zwei Kerneinsichten waren:

1. Einstellungen sind wichtiger als Technologien. Mit anderen Worten: Ohne die
Managementeinstellung der Mitarbeiterbefdhigung (Empowerment) erreichen
Methoden und Vorgehenspraktiken nichts.

2. Starke, begeisternde Fiihrung ist der Schliissel.

176 Die Lerngemeinschaft umfasste eine vielféltige Gruppe von elf Unternehmen in verschiedenen Branchen
auf der ganzen Welt. Die Griindungsunternehmen waren
- agile42
- Brillio
- C.H.Robinson International
- Ericsson
- hhpberlin
- Magna International
- Menlo Innovations
- Microsoft
- Riot Games
- SolutionslQ
- SWIFT
Ich selbst war als Représentant von Magna International Mitglied in der Lerngemeinschaft.
177 Abschlussbericht erhiltlich unter https://www.scrumalliance.org/why-scrum/learning-consortium/
learning-consortium-report-2015.
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Auf der Suche nach effektiven Flihrungs- und Managementpraktiken im 21. Jahrhundert

Moderne Fiihrungsphilosophie

Flihrungseinstellungist sowohl ein weiter als auch ein weicher Begriff. Eine harte, glas-

klare Definition fallt schwer. Was die Mitglieder der Lerngemeinschaft in erfolgreichen

Unternehmen immer wieder beobachteten, waren die folgenden sieben Elemente:

* Der Fokus des gesamten Unternehmens lag auf der Generierung von Mehrwert
und Innovation fiir die (End-)Kunden.

* Empowerment: Manager befdhigten ihre Mitarbeiter, statt sie zu kontrollieren.

* Autonome, sich selbst organisierende Teams und Teamnetzwerke konnten sich
frei entwickeln und wurden aktiv gefordert.

* DieKoordination der Arbeit erfolgte durch iterative, kundenfokussierte Praktiken.

* Transparenz und kontinuierliche Verbesserung der Arbeit wurden gelebt.

* Die offene Kommunikation und offener Dialog wurden im Unternehmen gepflegt.

* Die Arbeitsumgebungen waren offen eingerichtet und gestaltet und férderten so
die Zusammenarbeit in Teams und im ganzen Unternehmen.

Nicht ganz verwunderlich sind dies alles Elemente, wie wir sie schon auf der opera-
tiven Arbeitsebene in der agilen Welt beobachten kdnnen und im vorherigen Kapi-
tel beschrieben haben. Steve Denning erklarte im Interview, wie wichtig es in der
heutigen Welt ist, wie die Menschen die Arbeit verrichten und wie sie sich zur Arbeit
stellen, was sie fiihlen. Agil unterstiitzt dies. Denn die Grundidee von Agil ist, dass die
Menschen, die arbeiten, die Menschen, fiir die gearbeitet wird, begeistern

Starke und begeisternde Fiihrung

Eine starke und begeisternde Fiihrung im agilen Umfeld unterscheidet sich von traditi-
oneller Top-down-Fiihrung insofern, als sie stéandig die Balance zwischen den Interes-
sen von Kunden, Mitarbeitern und Unternehmen sucht. Dass dies nicht immer gelingt,
liegt auf der Hand. Eine starke und begeisternde Fiihrung schafft es aber immer wie-
der, ein Gleichgewicht herzustellen. Nicht auf Kosten anderer oder als Kompromiss,
sondern als Synergie von Kunden, Mitarbeitern und Unternehmen und standiger Ver-
besserung.

Diese vier Elemente - Kunde, Mitarbeiter, Unternehmen bzw. Wertschépfung und stan-
dige Verbesserung - haben wir schon im Kapitel 2 als Werteversprechen des Human
Business kennengelernt. Kombinieren wir die Erkenntnisse der Lerngemeinschaft mit
den Werteversprechen von Human Business, konnen wir eine Reihe von Prinzipien
moderner Fiihrung fiir ein menschliches Umfeld ableiten, die helfen, das menschliche
Potenzial in einer Organisation zum Wohle von Kunden, Unternehmen und Mitarbei-
tern zu entfalten. Wir kdnnen so zur Entwicklung eines menschlichen Umfelds beitra-
gen, das sowohl von Vertrauen und Respekt als auch von Hochstleistungen gepragt
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ist. Hochstleistung weniger im Sinne der Optimierung von funktionierenden Wesen
oder Maschinen - Hochstleistung mehr im Sinne von Potenzialentfaltung, Ausdruck
und Biindelung von Kreativitat und Synergien in der Gemeinschaft. Schauen wir uns
die wichtigsten Flihrungsprinzipien und eine Reihe von Werkzeugen an, die uns dabei
helfen konnen.

Prinzipien und Werkzeuge menschlicher Fiihrung
Kundenbegeisterung

Kundenbegeisterung fangt mit dem oder den Kunden an. Es geht hier nicht nur um
Interessen und Anforderungen von Kunden. Es geht um deren Bediirfnisse. Um diese
zu begreifen, adressieren und helfen l6sen zu kdnnen, miissen wir den Kunden verste-
hen, unsin seine Lage versetzen, in seinen Schuhen gehen.

So selbstverstandlich ein Kundenfokus ist, so frustrierend ist es festzustellen, dass
viele Unternehmen, Manager und Teams vergessen haben oder schlicht nicht wissen,
wer ihre Kunden sind, geschweige denn welche Bediirfnisse sie haben. Nicht selten
werden Kunden mit den Interessen der Vorgesetzten, des Unternehmens oder der
Aktiondre verwechselt. Sicherlich kénnen sie auch Kunden in ihren Augen sein. Es sind
aber keine Kunden, die ein Unternehmen oder eine Organisation am Leben halten.
Selbst Aktionare, die ein Unternehmen mit Geld ausstatten, werden sich dann von
einem Unternehmen abwenden, wenn es nicht langer in der Lage ist, die eigentlichen
Kunden zu bedienen. Sich deshalb auf die Befriedigung der Interessen und Erwartun-
gen von Aktiondren zu konzentrieren und dies als Treiber zu missbrauchen, ist kurz-
sichtig gedacht und betriebswirtschaftlich mittel- und langfristig fahrlassig. Gewinner
eines solcher Fokus sind ein paar wenige Aktiondre und Manager, die einen Bonus ein-
fahren, weil sie die kurzfristigen Gewinne optimiert, dabei aber vergessen haben, in
die Zukunft zu investieren.

Ebenso waére es gerade im digitalen Zeitalter kurzsichtig, nur auf die bestehenden
Kunden zu achten und ihre Bediirfnisse zu befriedigen, sie vielleicht sogar zu begeis-
tern. Sei es mit existierenden oder auch mit neuen, innovativen Produkten und Dienst-
leistungen. Die Markte sind heute volatiler und dynamischer denn je. In einer solchen
Umgebung verlangt es der unternehmerische Geist, auch neue Kunden zu gewinnen.
Sei es, indem man existierende Produkte und Dienstleistungen auch in neuen Mark-
ten einfiihrt oder mit marktkreierenden Innovationen sowohl neue Markte als auch
neue Kunden gewinnt.
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Denning fasst die verschiedenen Sichten auf einen Kunden wie folgt zusammen*:

neue Kunden Expansion in neue Markte marktkreierende Innovation
bestehende Kunden Konsolidierung inkrementelle Innovation
existierende Produkte und neue Produkte und
Dienstleistungen Dienstleistungen

Konzentriert sich ein Unternehmen mit seinen existierenden Produkten und Dienst-
leistungen auf seine bestehenden Kunden, konsolidiert es seinen Markt. Die Kunden
werden mit neuen Produkten und Dienstleistungen in Form von inkrementellen Inno-
vationen bedient. Die Kundenorientierung und Unternehmensausrichtung gewinnen
an Dynamik, wenn ein Unternehmen seine existierenden Produkte und Dienstleistun-
gen auch an neue Kunden bringen will. Es kann so in neue Markte expandieren. Noch
dynamischer wird es, wenn es ein Unternehmen schafft, neue Produkte und Dienst-
leistungen an vorher noch nicht bestehende Kunden zu verkaufen. Das Unternehmen
schafft sich hiermit einen neuen Markt. Aufgrund des schnelllebigen Markts und der
VUKA-Umwelt pladiert Denning dafiir, dass sich Unternehmen zunehmend um markt-
kreierende Innovation kiimmern sollten, wollen sie langfristig am Markt bestehen.'™

Der Fokus, den Kunden einen echten Mehrwert zu liefern und nachhaltig zu begeis-

tern, findet sich in mehreren Werkzeugen, die wir schon kennengelernt haben, wieder:

* Produkt- oder Projekt-Charters, also eine kurze Beschreibung eines Vorhabens,
der Initiative oder des Projekts. Nicht nur beinhaltet eine Charter Auskunft Giber
die Motivation, Vision und konkreten Ziele des Vorhabens, sie benennt auch die
eigentlichen Kunden und grenzt diese von Stakeholdern ab, also Menschen oder
Organisationseinheiten, die ein gewisses Interesse am Projekt haben, aber keine
Abnehmer der neuen Produkte oder Dienstleistungen sind.

17

©

Denning, S. (2018, 70). The Age of Agile: How Smart Companies Are Transforming the Way Work Gets Done.
American Management Association.

Denning lehnt sich an die sogenannte »Blue Ocean«-Managementstrategie von Kim und Mauborgne (2018,
Blue Ocean Shift: Jenseits des Wettbewerbs. Vahlen) an. Grundgedanke ist es, dass sich Unternehmen

nicht nur in etablierten Markten bewegen und sich behaupten, sondern sich darum bemiihen sollen, neue
Markte zu erschlieen und so Innovation voranzutreiben. Wahrend etablierte, von »blutiger« Konkurrenz
gepragte Markte mit einem roten (blutigen) Ozean verglichen werden, stehen neue, frische Markte fiir
einen blauen und sauerstoffreichen Ozean. Weitere Informationen hierzu unter https://de.wikipedia.org/
wiki/Blue-Ocean-Strategie.
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* Product Backlogs halten die Anforderungen und Bediirfnisse von Kunden in einer
sortierten und nach Wertschopfung priorisierten Liste zusammen und aktualisie-
ren sie kontinuierlich.

e DieArbeit wird durch iterative, kundenfokussierte Praktiken koordiniert.

* Die Qualitat der eigenen Produkte und Dienstleistungen wird sichergestellt und
auch geliefert.

* Es wird eine ganzheitliche, marktoffnende Strategie zur Analyse, Erkundung,
Generierung und Sicherung von Markten und Kunden angewandt. »Ganzheitlich«
bedeutet, dass sowohl bestehende als auch neue Markte und Kunden im Fokus
der Analyse, Erkundung und Generierung stehen.

Ganzheitliche und nachhaltige Wertschépfung

Ein Unternehmen kann auf Dauer nicht von kurzfristigen Gewinnen leben. Zweifellos
sind vierteljahrlich berichtete Ergebnisse wichtig. Aber sie miissen perspektivisch
gesehen werden. Nicht die kurzfristigen Gewinne (EBIT) sind die Treiber des Geschéfts,
sondern die Gesundheit des Unternehmens, das seine Kunden, Mitarbeiter und die
gesamte Organisation umfasst. Ein Unternehmen muss sowohl die kurz-, mittel- als
auch langfristige Wertschopfung im Blick haben. Jede Organisation und jedes Unter-
nehmen sollte wissen, woher es kommt, wohin es will und welche konkreten Ziele es
verfolgt. Dies ist das MVP einer Organisation, das wir Kapitel 11 kennengelernt haben.

Dieses MVP wie auch der Fokus auf eine ganzheitliche und nachhaltige Wertschopfung

solltensich u.a. in folgenden Werkzeugen und Praktiken wiederfinden und widerspie-

geln:

* Ausgeglichene Anreizsysteme sowohl fiir einzelne Mitarbeiter, Teams als auch
Unternehmen als Ganzes mit kurz-, mittel- und langfristigen Zielen beriicksichti-
gen die vier Werteversprechen des Human Business: Kundenbegeisterung, wirt-
schaftliche Wertschépfung, menschlicher Gestaltungs- und Arbeitsraum und kon-
tinuierliche Verbesserung.

* Produkt- oder Projekt-Charters sorgen dafiir, dass die Ziele und Nutzen von allen
Vorhaben im Einklang mit dem MVP der Organisation oder des Unternehmens sind
und sie unterstiitzen.

* Kontinuierliche Verbesserungen und Innovation miissen gefordert und gelebt
werden. Nicht nur fir Produkte und Prozesse, sondern auch fiir die Mitarbeiter
und die Arbeitsumgebung. Produkte und Prozesse allein innovieren nicht - es sind
Menschen, die den Unterschied machen. Ein ganzheitlicher Innovationsansatz
beriicksichtigt dies. Deswegen ist es selbstverstandlich, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Innovationsprozess eingebunden und anerkannt werden.

292



Prinzipien und Werkzeuge menschlicher Fiihrung

Menschlicher Gestaltungs- und Arbeitsraum

»Erzdhle deinen Mitarbeitern nicht, wie sie Dinge zu tun haben.
Sag ihnen, was sie tun sollen, und

lass sie dich dann mit Ergebnissen iiberraschen.«

George Patton, amerikanischer General

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind keine funktionierenden Ressourcen, sondern

Menschen und wollen als solche anerkannt werden. Wir tun deswegen gut daran zu

helfen, das menschliche Potenzial zu entfalten. Die eigentliche Entfaltung dieses

Potenzials obliegt jedem Einzelnen. Was Fiihrung aber sehr wohl tun kann, ist, eine

Umgebung zu schaffen, in der diese Potenzialentfaltung wahrscheinlicher wird. Hierzu

gehoren u. a. folgende Praktiken und Einstellungen:

* Mitarbeiter mitVertrauen, Respekt und als menschliche Wesen behandeln, deren
Kreativitdt und Potenziale entfalten

* Mitarbeiter- und Fiihrungsentwicklung fordern

* Empowerment von Mitarbeitern: Mitarbeiter befahigen, statt sie zu kontrollieren

* die Entwicklung von autonomen, sich selbst organisierenden Teams und Team-
netzwerken fordern und unterstiitzen

» offene Arbeitsumgebungen schaffen, die die Zusammenarbeit und den Dialog
fordern

* inspirierende Fiihrung - wegvon der Ausiibung von Machtwerkzeugen wie Zwang,
Drohung, Bestrafung und Anordnung oder Managementwerkzeugen wie Kontroll-
systemen und starrer Planung und hin zu Flihrungswerkzeugen wie Storytelling,
Konversation und Dialog, strategischer Planungen und Lernen

* Leistung férdern und anerkennen

e Vorbild sein

Die beste Weise, ein menschliches Arbeits- und Gestaltungsraum zu schaffen, ist es,
selbst damit anzufangen und es zu tun.*® Klar ist es schoner und bequemer, sich ins
gemachte Nest zu setzen. Wenn es das aber nun mal nicht gibt und es keiner sich antut,
es flir mich zu machen, muss ich es schon selbst tun. Im Tun kann ich andere Mitarbei-
ter motivieren und inspirieren, mich zu unterstiitzen und gemeinsam zu gestalten. Es
ist ein Wandel von unten nach oben. Ohne Frage kann dies miihsam sein. Die Friichte
dafiir sollten indes Ansporn genug sein.

180 Die agile Arbeitsweise muss nicht auf das Arbeiten in Unternehmen begrenzt sein. Peter Stevens und Maria
Matarelli beschreiben in ihrem Buch Guide to Personal Agility (2019), wie man das agile Framework fiir sein
personliches Umfeld und Leben verwenden kann.
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Die folgende Abbildung vergleicht traditionelle, modernere und menschliche Manage-
ment- und Flihrungswerkzeuge miteinander.*®

) . Vision, Storytelling, Konversation,
Inspiration « Flihrungswerkzeuge Rollenmodellierung, Uberzeugung

Verhandlung, strategische Planung,

Entscheidungen, Lernen

Information o MEIEFRMC-

Tradition, Ritual, Messsysteme (KPIs)

Werkzeuge
Kontrollsysteme, Rollendefinition, Incentive-
Systeme, Hiring & Firing, Beférderung, Training,
Disincentives, operatives Prozedere
SlpsetleqEgtinis |« Machtwerkzeuge Zwang, Drohung, Bestrafung, Anordnung

Fiihrungs- und Managementwerkzeuge

Wéhrend traditionelle Fiihrung Macht- und Managementwerkzeuge der Einschiichte-
rung und des Informationsaustauschs von oben nach unten verwendet, will sowohl
agile als auch menschliche Fiihrung inspirieren. Sie verwendet Fiihrungswerkzeuge
wie Visionsentwicklung, Storytelling, Dialog, Rollenmodellierung und Uberzeugung.
Sofern erforderlich, werden auch Managementwerkzeuge wie Verhandlung, strategi-
sche Planung, Entscheidungen und Lernen genutzt.

Traditionelle Werkzeuge wie Zwang, Drohung, Bestrafung und Anordnung basieren
auf dem Bild des Menschen als willenlose Arbeitsressource. Dem gegeniiber stehen
inspirierende Werkzeuge wie Storytelling oder Dialogfiihrung, durch die Menschen
als Menschen anerkannt und entsprechend behandelt werden. Als Menschen sind wir
keine Maschinen, die funktionieren missen. Wir sind anféllig, sind nicht perfekt. Und
gleichzeitig konnen wir Hochstleistung liefern, wenn man uns denn lasst bzw. wenn
das Umfeld dies ermdglicht.

Wirklich kompliziert ist es nicht, ein solches Umfeld zu schaffen. Schauen wir uns
hierzu an, wie die NASA das macht und dabei Hochleistungsteams formt. Charles

181 https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2011/07/23/how-do-you-change-an-organizational-
culture/#5563fcda39dc.
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Prinzipien und Werkzeuge menschlicher Fiihrung

J. Pellerin leitete das Projekt der NASA, das im Jahr 2008 das defekte Hubble-Tele-
skop reparierte. Nach der ersten gescheiterten Hubble-Mission ging das Projekt zur
Hubble-Rettung als eines der erfolgreichsten Missionen der NASA in die Geschichte
ein. In seinem Buch How NASA Builds Teams' fasst Pellerin vier Eigenschaften von
Hochleistungsteams zusammen, namlich:

* gegenseitiger Respekt, Mitarbeiter fiihlen sich wertgeschétzt

* realistischer Optimismus, Commitment

* Mitarbeiter fiihlen sich einbezogen, ihnen wird vertraut

* klare Organisationsstruktur und Verantwortlichkeiten

Keine dieser Eigenschaften ist technischer, sie sind alle zwischenmenschlicher Natur.
An sich selbstverstandlich und unprétentios, alle diese Eigenschaften entsprechen
dem gesunden Menschenverstand. Nur, zwischen dem gesunden Menschenverstand
und der Praxis liegen manchmal Welten. Einen Grund, diese Eigenschaften nicht
sicherzustellen, gibt es eigentlich keinen.

Leistung ist nichts Schlechtes oder Falsches. Ohne Leistung werden wir auch im
21. Jahrhundert nicht weit kommen. Darum ist es wichtig, Leistung anzuerkennen.
Dies muss nicht immer mit Geld geschehen. Anerkennung bedeutet, dass Leistung
gesehen und honoriert wird.

Wenn es aber schon einmal ein Bonussystem gibt, das an Leistungen gekoppelt ist,
ist es wichtig, dass das Anreizsystem ganzheitliche und nicht ausschlieBlich egoisti-
sche oder kurzfristige Ergebnisse belohnt. Es sollte ein Mix von individueller wie auch
Teamleistung und aus der Generierung von Mehrwert fiir Kunden, Mitarbeiter und
Unternehmen sein und diese honorieren und so weitere Leistung, Teamgeist und Ver-
antwortung fordern.?

Kontinuierliche Selbstverbesserung

Ein Gleichgewicht zwischen Kundenbegeisterung, wirtschaftlicher Wertschopfung
und einem menschlichen Arbeits- und Gestaltungsraum zu schaffen ist schwierig -
aber lohnend. Hat man es erreicht, ware Ausruhen das falsche Rezept. In einem dyna-
mischen Umfeld sind die Elemente des Human Business standigen Verdanderungen
von auflen und innen ausgesetzt. So wie das Umfeld ist das Gleichgewicht dynamisch.

182 Pellerin, C. J. (2009). How NASA Builds Teams: Mission Critical Soft Skills for Scientists, Engineers, and Project
Teams. John Wiley & Sons.

183 Laut Volini, E. et al. (2019). From Employee Experience to Human Experience: Putting Meaning Back Into
Work. 2019 Deloitte Global Human Capital Trends. Deloitte.Insights benutzen die meisten Unternehmen
weltweit immer noch ein Anreizsystem, das primar individuelle Leistung misst und honoriert (55 %). Nur in
gut einem Drittel der Unternehmen wird die Leistung von Teams honoriert.
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Das heilt, das Gleichgewicht zu halten ist womdglich genauso schwierig und genauso
belohnend wie es zu Beginn herzustellen. Dies bedeutet nichts anderes, als dass wir
standig bemiiht sein miissen, die drei Elemente im Blick zu haben - ebenso wie Veran-
derungen von innen und aufRen. Es gilt, das Gleichgewicht zu pflegen, zu stabilisieren
und somit kontinuierlich zu verbessern. Voraussetzung hierfiir ist eine aktive Lern-
kultur in der Flihrung wie im ganzen Unternehmen oder in der Organisation. Aktives
Lernen erfordert Mut auf der einen Seite und »Spielgeist« auf der anderen Seite.

Mut deswegen, weil man von sich aus Neues ausprobieren, alte Muster ggf. hinter-
fragen oder verwerfen und Neuland betreten muss. Das miissen nicht immer riesige
Weiterentwicklungen oder Innovationen sein. Auch kleinere inkrementelle Verdande-
rungen kdnnen von groflem Nutzen sein. Wichtig ist, dass man bereit ist zu lernen und
dass dies gefordert und gefordert wird.

Spielgeist ist deswegen erforderlich, weil er uns hilft, alte Perspektiven hinter uns zu
lassen, uns fiir Neues zu 6ffnen und mogliche Begrenzungen zugunsten des Auspro-
bierens zu sprengen.®

Grolke innovative Durchbriiche lassen sich nicht planen. Sie entstehen aus einer Viel-
zahl von Impulsen innerhalb und auferhalb des eigenen unmittelbaren Umfelds,
setzen sich manchmal wie ein Puzzle aus vielen Teilen zusammen oder entstehen im
Zusammenspiel mit anderen. Nicht umsonst ist eine der Kernforderung von Agil, in
interdisziplindren Teams zu arbeiten. Es gilt, Wissenssilos aufzubrechen, Wissen mit-
einander zu verbinden und die Erfahrungen so zu vernetzen, dass etwas Neues, Gro-
Reres entstehen kann.

Wer innovativ sein will, macht unausweichlich Fehler. Problematisch ist es, wenn die
Arbeitsumgebung kritisch auf Fehler schaut, sie moglicherweise verpont oder sogar
bestraft. Nun, wenn dies wirklich der Fall sein sollte, kdnnen wir zumindest sagen,
dass ein solches Umfeld, in dem die Mitarbeiter Angst haben, Fehler zu machen oder
sie zuzugeben, nichts mit Innovation am Hut hat oder auch nur haben will. Wer Neu-
land betreten und erkunden will, wird Fehler machen. Deswegen sollten Fehler nicht
bestraft, sondern anerkannt werden. Ausschlaggebend ist nicht, ob und wie viele Fehler
ich mache, sondern was ich daraus lerne und welchen Weg ich als Nachstes gehen will.

184 McDowell, Ehteshami und Sandell (2019) untersuchten, inwiefern das Schaffen einer eher spielerischen
Umgebung zu mehr Leistung beitrégt. Sie kommen zu dem Schluss, dass Unternehmen, die bei der
Schaffung einer angenehmen Arbeitsatmosphéren fiihrend sind, nicht nur Ideen an die Wand werfen, um
herauszufinden, was funktioniert. Vielmehr verwenden sie Big Data und Analysen, um strategisch dariiber
nachzudenken, welche Aktivitaten ein Klima der Freude unterstiitzen, und passen sie entsprechend an
(S.140).

McDowell, T. et al. (2019). »Are you having fun yet?« Deloitte.Insights, January (24), 133-143.
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Enthusiastische Skepsis ist der perfekte Partner des Optimismus

Wie wichtigund wertvoll eine gesunde Fehlerkultur ist, knnen wir am Google-Tochter-
unternehmen X sehen. In seinem TED2016-Vortrag »Der unerwartete Vorteil, ein Schei-
tern zu feiern« erklart Astro Teller'®®, wie die ausgepragte Fehlerkultur in der »Moon-
shot Factory« von X die Teams zu Hochleistungen und zu vielen Innovationen fiihrt.

»Hier finden Sie einen Luft- und Raumfahrtingenieur, der mit einem Mode-
designer und ehemaligen Militirkommandeuren zusammenarbeitet und
mit Laserexperten Brainstorming durchfiihrt. Diese Erfinder, Ingenieure und
Macher haben sich Technologien ausgedacht, von denen wir hoffen, dass sie
die Welt zu einem wunderbaren Ort machen kdnnen.

Wir benutzen das Wort »Moonshots« [Mondschiisse], um uns daran zu erin-
nern, unsere Visionen grof zu halten - um weiterzutrdumen. Und wir benut-
zen das Wort »Fabrik«, um uns daran zu erinnern, dass wir konkrete Visionen
haben wollen - konkrete Plane, die wir Wirklichkeit werden lassen wollen.

Hier ist unser Moonshot-Entwurf:

* Nummer eins: Wir wollen ein groRes Problem auf der Welt finden, das viele
Millionen Menschen betrifft.

*  Nummer zwei: Wir wollen eine radikale Losung fiir dieses Problem finden
oder vorschlagen.

* Unddann Nummerdrei: Es muss Grund zur Annahme geben, dass die Tech-
nologie fiir eine solch radikale Losung tatsachlich gebaut werden konnte.

Aber ich habe ein Geheimnis fiir Sie. Die Moonshot Factory ist ein unordent-
licher Ort. Aber anstatt das Chaos zu vermeiden, tun wir so, als ware es nicht
da, versuchen wir, das zu unserer Starke zu machen. Wir verbringen die meiste
Zeit damit, Dinge kaputtzumachen und zu beweisen, dass wir falsch liegen.
Das ist es, das ist das Geheimnis. Fiihren Sie zuerst die schwierigsten Teile des
Problems aus. Seien Sie aufgeregt und jubeln Sie: »Hey! Wie werden wir unser
Projekt heute beenden?«]...]

Das Aufdecken eines Hauptfehlers in einem Projekt bedeutet nicht immer,

dass das das Ende des Projekts ist. Manchmal bringt uns das tatsachlich auf
einen produktiveren Weg. [...]

185 Teller, A. (2016). »The Unexpected Benefit of Celebrating Failure.« TED2016, 2016, https://www.ted.com/
talks/astro_teller_the_unexpected_benefit_of_celebrating_failure.

297


https://www.ted.com/talks/astro_teller_the_unexpected_benefit_of_celebrating_failure
https://www.ted.com/talks/astro_teller_the_unexpected_benefit_of_celebrating_failure

16 Fihrung fiir den Wandel

Sie kdnnen nicht Leute anschreien und sie zwingen, schnell zu scheitern. Die
Leute widersetzen sich. Sie fragen sich besorgt: »Was passiert mit mir, wenn
ich versage? Werden mich die Leute auslachen? Werde ich gefeuert?«

Ich habe mit unserem Geheimnis angefangen. Ich {iberlasse lhnen, wie wir es
tatsachlich schaffen. Die einzige Moglichkeit, Menschen dazu zu bringen, an
groRen, riskanten Dingen zu arbeiten - kithnen Ideen - und sie dazu zu brin-
gen, mit den schwierigsten Stellen des Problems anzufangen, besteht darin,
dies fiir sie zum Weg des geringsten Widerstands zu machen.

Wir arbeiten hart an X, damit die Teams »sicher« scheitern konnen. Teams las-
senihreldeenfallen, sobald Beweise dafiir vorliegen, dass sie nicht funktionie-
ren, weil sie dafiir belohnt werden. Sie bekommen Applaus von ihren Kollegen.
Umarmungen und High Fives von ihrem Manager, insbesondere von mir. Sie
werden dafiir beférdert. Wir haben jede einzelne Person in Teams belohnt, die
ihre Projekte beendet haben, egal ob es Teams mit nur zwei Personen waren
oder Teams mit mehr als 30 Personen.

Wir glauben an Traume in der Moonshot Factory. Aber enthusiastische Skepsis
ist nicht der Feind grenzenlosen Optimismus. Es ist der perfekte Partner des
Optimismus. Es erschlieft das Potenzial jeder Idee. Wir kdnnen die Zukunft
schaffen, die in unseren Traumen steckt.«

Wandel gestalten

Moonshots, also groRRen Visionen, nachzugehen ist schon sehr weit gegriffen. Dabei kdnnen

wir den Wandel schon im Kleinen gestalten. Lies dir das Folgende in Ruhe durch und reflek-

tiere nach jedem einzelnen Punkt*®:

Was ware, wenn ich
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mehr zuhore,

positive Absichten unterstelle,

neue Ideen unterhalte,

des Teufels Advokaten spiele,

mehr Feedback einfordere,

mehr Feedback gebe,

andere Perspektiven betrachte,

mir erlaube, ohne Einschrankungen zu wiinschen,

in den Schuhen meines Kollegen laufe,

Zeit drauBen verbringe - auRerhalb meiner Komfortzone?

Der Text ist ein Transkript des Videos von SpiritualCommerce: https://www.youtube.com/
watch?v=s46M7AGG391&list=FL-5xTt52ZDpWAVs1-OT1bvQ&index=9&t=0s


https://www.youtube.com/watch?v=s46M7AGG39I&list=FL-5xTt52ZDpWAVs1-OT1bvQ&index=9&t=0s
https://www.youtube.com/watch?v=s46M7AGG39I&list=FL-5xTt52ZDpWAVs1-OT1bvQ&index=9&t=0s

Prinzipien und Werkzeuge menschlicher Fiihrung

Was ware, wenn wir

* uns bemiihen, unsere Geschichten zu teilen,

¢ anderen helfen, ihre Werte zu verstehen,

* dazu ermutigen, neue Standpunkte einzunehmen,

* Erfolge ofter feiern,

* unsere Umgebungvon Zeit zu Zeit andern,

* Teamergebnisse genauso beeindruckend finden wie personlichen Erfolg,
* dazu ermutigen, Risiken einzugehen,

* Offenheit proaktiv praktizieren,

* unsalle gegenseitig respektieren,

¢ ein Umfeld des Vertrauens und der Zusammenarbeit fordern,
* Unsere eigene Innovationskultur kreieren?

So kdénnen wir den Wandel passieren lassen und ihn gestalten.

Ganzheitliche und sinnerfiillte Fiihrung

Jedes der Prinzipien menschlicher Flihrung fiir sich genommen ist wertvoll. Allerdings
ist es erst die Kombination dieser Prinzipien, die eine ganzheitliche und sinnerfillte
Fihrungausmacht. Bildlich gesprochen findet diese Fiihrung in der Schnittmenge von
Kundenbegeisterung, wirtschaftlicher Wertschopfung (Business Value) und menschli-
chen Gestaltungs- und Arbeitsraumen (Happy Workplace) statt.

Kunden-
begeisterung

Menschliche
Fiihrung Business Value

Menschliche
Gestaltungs- und
Arbeitsraume;
»Happy Workplace«

Quelle menschlicher Fiihrung
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Beriicksichtigen wir den dynamischen Charakter des Umfelds und das wichtige Ele-
ment der kontinuierlichen Weiterentwicklung, kénnen wir das Venn-Diagramm als
einen M&bius-Kreis darstellen (siehe Abbildung unten). Auch hier finden wir menschli-
che Fiihrung in der Mitte des Kreises.

Kunden-
Begeisterung

Business

Menschliche Value

Fiihrung

»Happy
Workplace«

Faktoren und Dynamik moderner, menschlicher Fiihrung

Was heifdt es, Fiihrung so zu entwickeln, dass sie nicht mehr kurzfristigen Zielen hin-
terherlauft und fremdgesteuert ist, sondern einem tieferen Sinn folgt? Dariiber habe
ich mich mit Julia von Winterfeldt unterhalten.
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Sinnerfiillte Filhrung - Interview mit Julia von Winterfeldt,
Griinderin von SOULWORX

Julia ist die Griinderin und Geschaftsfiihrerin von
SOULWORX, einem Purpose-&-Strategy-Kollektiv fir
Fuhrungskrafte, Teams und Organisationen. Julias und
die Mission von SOULWORX ist es, Flihrungskrafte dazu
zu ermutigen, ihr authentisches Selbst zu zeigen und zu
leben, mit dem hoheren Ziel, die Arbeitswelt weiterzu-
entwickeln, um so einen echten Mehrwert fiir Men-
schen und Unternehmen zu generieren.

Julia von Winterfeldt

Purposeful Leadership

Thomas: Was ist sinnerfiillte Flihrung oder, wie man im Englischen sagt,
»Purposeful Leadership«?

Julia: Eine sinnerfiillte Fiihrung ist fiir mich die Fahigkeit, den Wiinschen deines Her-
zens zu folgen. Es fiihrt etwas an und zieht Anhanger um etwas an, das von Bedeu-
tung ist oder eine sinnvolle Richtung hat. Die Anhanger sind erfiillt von dem, das du
fiir notwendig haltst, um in dieser Welt umgesetzt zu werden. Du weist den Weg. Und
vielleicht inspirierst du auch andere, an dieser sinnvollen Richtung teilzunehmen.

Thomas: Nehmen wir an, ich leite ein Team oder eine Geschéftseinheit, arbeite
seit 20 Jahren fiir dieses Unternehmen und alles hat bisher gut geklappt. Bedeu-
tet das, dass ich sinnerfillt geflihrt habe?

Julia: Nun, ich wiirde den Begriff hinzufligen, in welche Richtung das fiihren soll.
Also, wohin fiihrst du? Was ist der Grund, warum du dich selbst und andere dazu
bewegst? Wenn du also nur sagst, dass du ein Team gefiihrt und das auf groRar-
tige Weise getan hast, wiirde das fiir mich nicht ausreichen. Ich m&chte verste-
hen, wozu ihr - du und dein Team - beitragt. Was ist fiir das Team der Grund zu
glauben, dass es der Fiihrung folgen will - worauf will es zugehen?

Traditionelle versus moderne Fithrung

Thomas: Wenn ein Filhrer immer ergebnisorientiert gehandelt hat und tatsachlich
seine Versprechen gehalten hat, sprich, sehr erfolgreich war und z. B. beigetragen
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hat, riesige EBITs zu generieren, wiirdest du sagen, dass dieses traditionelle Fiih-
rungsmodell veraltet ist? Wenn ja, was hat sich oder was hat sich nicht gedndert?

Julia: EBIT ist nicht der Grund, etwas zu tun. Es ist das Ergebnis von etwas. Was
sich meiner Meinung nach gedndert hat, ist, dass wir unterschiedliche Dynami-
ken erkennen, sei es Digitalisierung, Interkonnektivitat, Globalisierung oder den
Klimawandel, gegen den wir starker eintreten miissen - also wie wir uns an der
Bewaltigung oder Losung dieser globalen Dynamik beteiligen konnen. Was sich
aus meiner Sicht gedndert hat, ist, dass Fiihrung noch starker mit einer grofie-
ren Dynamik als nur mit dem, was in einer Organisation liber das EBIT oder die
Finanzergebnisse hinaus geschieht, synchronisiert werden muss.

Mit sinnerfiillter Fiihrung anfangen

Thomas: Nehmen wir an, ich bin an sinnerfiillter Fiihrung interessiert, obwohlich
skeptisch bin, aber ich mochte es trotzdem versuchen. Wo fange ich an?

Julia: Mit dir selbst. Ich wiirde zuerst verstehen wollen, warum du skeptisch bist.
Denkst du, dass sinnerfiillte Fiihrung eine Botschaft ist? Ist sinnerfiillte Fiihrung
eine Sache, an die man glauben muss? Ja.

Wenn du also skeptisch bist, weil du nicht weilt, was sinnerfiillte Flihrung ist, ist
die erste Frage, mit der du dich befassen kdnntest, zu verstehen, warum du in der
Rolle, die du heute innehast, bist. Was treibt dich an in dieser Rolle?

Zum Beispiel kdnnte man sagen: »Ich bin jetzt seit 20 Jahren im Automobilge-
schéft tatig, also bin ich gut darin.« Okay, das ist groRartig. Gehen wir noch einen
Schritt weiter: Warum bist du dort 20 Jahre lang geblieben? »Weil ich die Branche
recht gut kenne.« Die ndchste Frage konnte lauten, warum du so lange in dieser
Branche geblieben bist. Du konntest erklaren, dass dies so ist, weil du gut darin
bist oder weil du die Menschen magst oder weil du jetzt eine Position erreicht
hast, in der du mehr Macht hast.

Dann kdnnte ich diesen letzten Punkt, dass du jetzt mehr Macht hast, aufgreifen und
fragen, welche Auswirkungen du mit dieser Macht tatsachlich hast. Was kannst du an
diesem Ort oder in deiner Machtposition erreichen? Wenn die Antwort lautet: »Nun,
wir verdienen mehr Geld« oder »Ich helfe dem Unternehmen, groRer und einflussrei-
cher zu werden, fordere ich dich heraus und frage, fiir wen du dies tatsachlich tust.
Wenn du erklarst, dass dies im Wesentlichen fiir die finanziellen Interessengruppen
gilt, wiirde ich sagen, dass dies fiir eine sinnerfiillte Fiihrung nicht ausreichend ist.
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Ich denke, es ist an der Zeit, dass du diese Machtposition gegenuiber weiteren Stake-
holdern nutzt. Finde heraus, wie du nicht nur deine finanziellen Stakeholder, sondern
auch deine wirklichen Kunden und moglicherweise die Gemeinschaft, das heif’t die
Mitarbeiter und die Gemeinschaft dariiber hinaus, also vielleicht sogar die breite
Offentlichkeit, erreichst. Was ist es, was du beitragen kannst, tiber deine Rolle und
den Nutzen dieser Rolle nachzudenken und zu liberlegen, wie du mit dieser Macht
auf positive Weise einen noch gréfieren Einfluss haben kannst, auf das, was du tust.

Es geht also weniger um Macht als solche, sondern um Einfluss und den Sinn dei-
nes Tuns.

Thomas: Nehmen wir an, ich habe meinen Sinn oder meinen personlichen Trei-
ber gefunden, kann aber meine Rolle nicht andern. Wie kann ich mein Umfeld
verandern, wenn ich sinnerfiillt fiihre? Welche Auswirkungen kénnen ich oder
andere Menschen davon erwarten? Wie kdnnen sie sehen, ob etwas anders ist?

Julia: Nun, ich gehe davon aus, dass du, wenn du deinen personlichen Treiber
gefunden hast, entweder mehr dariiber redest oder fortan dein Leben anders
flihren mochtest.

Bleiben wir beim Arbeitsumfeld. Du beginnst, aus deinem Treiber heraus zu fiih-
ren. Du weif3t, woran du wirklich glaubst, was du in die Welt bringst.

Das Erste, was du andern solltest, ist die Art und Weise, wie du lGber dich selbst
sprichst und den Grund, warum du in dieser Rolle bist.

Das Zweite ist, dass du nicht nur die Ziele deiner Rolle auf diesen Sinn und Zweck
ausrichtest, sondern auch die Ziele des Teams. Du erklarst, warum du etwas tust
und wie du es bewirken kannst, welche Ziele du fiir dich selbst setzen méchtest,
um zum grofleren Warum oder zum héheren Sinn zu gelangen. Das kdnnte eine
zweite Verdanderung im Arbeitsumfeld sein.

Das Dritte konnte sein, wie du auf der Grundlage des Sinns arbeitest, dem du als Ein-
zelperson folgst und dem dann hoffentlich auch dein Team folgt. Vielleicht andern sich
dann auch die Werte, die du bisher verfolgt hast, und richten sich nach dem Sinn aus.

Ich gebe dir ein Beispiel: Der Wert, mehr Mut zu haben, die Art und Weise, wie

du mit diesem Mut umgehst, wird anders. Er hat eine andere Endgtiltigkeit oder
einen anderen Sinn. Daher dndern sich die Werte selbst moglicherweise nicht so
stark wie die Art und Weise, wie du nach ihnen handelst.
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Und zu guter Letzt kann sich die Art und Weise @ndern, wie du die Dienste oder
Produkte tatsachlich herstellst.

Esist also nicht so, dass es, sobald du deinen Sinn und personlichen Treiber
gefunden hast, am nachsten Tag vollig anders sein wird. Ich denke, es beginnt
einfach in dir zu arbeiten. Du wirst das als Erstes an der Kommunikation erken-
nen: Die Art und Weise, wie du zu dir selbst stehst, wie du dich selbst beschreibst,
wird sich andern. Denn jetzt merkst du: »Wow, jetzt weil ich, warum ich in dieser
Rolle hier bin, was und wie ich in dieser Rolle beitragen kann. Ich werde anders
dariiber sprechen als ich bislang meine Rolle gelebt und erfiillt habe.«

Den personlichen Treiber finden

Thomas: Eine personliche Frage: Wie hast du deinen Sinn oder persénlichen Trei-
ber gefunden?

Julia: Tatsachlich habe ich mich dem »True Purpose Institute«**” in San Francisco
angeschlossen und mich bei der Suche nach meinem Sinn coachen lassen. Es
war eine achtmonatige Reise und ich habe mich dabei sowohl aus der Ego-Per-
spektive als auch aus einer intuitiven Perspektive betrachtet. Ich wusste, dass
ich, wenn ich die Antworten aus einer Ego-Perspektive und dann aus einer intuiti-
ven Perspektive habe, sowohlin meinem logischen als auch in meinem intuitiven
Verstand begreifen kann, was mein Sinn ist.

Was du wahrend dieses Prozesses erreichen musst, ist, all die Konditionierung,
all die begrenzenden Uberzeugungen, die du hast, oder die Angste, die du durch-
machen musstest, diese Schmerz- und Schattenarbeit riickgangig zu machen. So
kann heraus und zum Ausdruck kommen, was wirklich in dir drin ist, das du ver-
tuscht hast oder nicht mehr anschauen méchtest oder nie bemerkt hast.

Flihrung fiir jedermann

Wenn ich von Fiihrung spreche, bedeutet das nicht, dass ich nur eine Person meine,
die ein Truppe anfiihrt. Fiihrung ist rollenunabhéngig. Sie kann von jeder Person
gelebt werden. Das gilt insbesondere fiir agile und menschliche Fiihrung, bei der es
keine strenge und unflexible, hierarchische Fiihrung von oben nach unten gibt. Wenn
wir also von »Fiihrungsmentalitdt« und »Flihrung« sprechen, meinen wir nicht aus-
schliellich die traditionelle Flihrungsebene. Fiihrung kann sowohl von einer Manage-

187 http://www.truepurposeinstitute.com
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rin, einem Product Owner, einer Teammoderatorin oder einem Teammitglied prakti-
ziert werden. Die Reichweite und Auswirkung der Flihrung mogen sich unterscheiden,
die Werte und Prinzipien sind die gleichen.

Deswegen gilt auch: Je mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einer Organisation
wissen, was Fiihrung in einem agilen Umfeld oder Human Business ausmacht, desto
besser fiir alle Beteiligten - seien es die Mitarbeiter, das Unternehmen als solches oder
die Kunden. Praktizieren kann diese Art von Fiihrung jeder von uns.

Ist ein agiles Unternehmen auch ein Human Business?

An dieser Stelle mochte ich die Gretchen-Frage stellen, ob denn ein agiles Unterneh-
men nicht automatisch auch ein Human Business ist und ob agile Fiihrung gleichzu-
setzen ist mit menschlicher Fiihrung. Ich mochte die Frage mit »Jein« beantworten.

Agil bricht mit ihrem Flihrungs- und Managementansatz, ihrer Mentalitat und ihren
Praktiken die alte, traditionelle Unternehmenswelt auf, die in der VUKA-Welt an ihre
Grenzen stoRt. Agil bringt damit mehr als nur frischen Wind in ein modriges Gebilde.
Agil stellt die »altex, tayloristische Welt auf den Kopf. Agil schickt Taylor gewisserma-
Ren in den wohlverdienten Ruhestand. Obwohl: Wenn man Taylor beim Wort nimmt,
der 1911 schrieb, »In the past, man has been first. In future, the system must be
first.«!®®, leitet Agil eine Reise in die Vergangenheit ein, an deren Ende der Mensch wie-
der im Mittelpunkt steht und Treiber unternehmerischen Handelns ist.

Die Frage ist, ob Agil diese Reise zu Ende geht.

Ich glaube, dass Agil noch auf der Reise ist. Der Fokus von Agil liegt nicht langer auf
dem Unternehmen, sondern den Kunden, autonomen Teams und Teamnetzwerken
sowie wirtschaftlicher Wertschopfung. Natiirlich kommt hier Giberall der Mensch vor.
Es stellt sich allerdings die Frage: Welchen tiefer liegenden Sinn verfolgen agile Unter-
nehmen?

Fakt ist, dass es bereits viele Unternehmen und Organisationen gibt, die Agil verstan-
den und verinnerlicht haben und es leben. Gerne werden hier auch Unternehmens-
riesen wie Amazon, Apple oder Google genannt. Wenn man allerdings betrachtet, wie
geschickt sich diese Unternehmen aus ihrer sozialen und gesellschaftlichen Verant-
wortung ziehen, indem sie es verstehen, das Steuerzahlungen zu verhindern, kom-
men ernsthafte Zweifel auf, ob solche Unternehmen wirklich menschlich sind. Ahn-

188 F.W. Taylor (1911, 7). The Principles of Scientific Management. Harper & Brothers.
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lich sieht es bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen von Vertriebsmitarbeitern
bei Amazon aus, die systematisch ausgebeutet werden.*® Ein »Happy Workplace« ist
sicher etwas anderes. So liegt die Vermutung nahe, dass diese Unternehmen Agil eher
oder primar als effektive Werkzeuge verwenden, um traditionelle Unternehmensziele
zu verfolgen. Das ist durchaus legitim. Nur, dann handelt es sich nicht wirklich um ein
agiles und menschliches Unternehmen.

Ein Unternehmen, das sich nach auflen hin agil gibt, Agil predigt und in vielen Berei-
chen praktiziert, nicht aber die Motivation und Vision von Agil verinnerlicht, ist nicht
agil, sondern praktiziert eine Form von »Fake-Agil«. Dies giltinsbesondere dann, wenn
es bei der ersten Herausforderung, die ein Wandel nun einmal mit sich bringt, in alte
Verhaltensmuster zuriickfallt. Fake-Agil ist somit Ausdruck von Angst vor Verdnderun-
gen, zeugt von Realitatsfremdheit und zeigt einen Mangel an Mut und Commitment,
die Zukunft aktiv zu gestalten.

Insofern glaube ich personlich, dass die Reise, die Agil eingeschlagen hat, noch nicht zu
Endeist und dass der Wandel weitergeht. Agil bietet dabei wichtige und sehr wertvolle
Werte, hilfreiche Philosophien der Fiihrung und des Managements sowie Werkzeuge,
die fiir die Reise und somit die Entwicklung zu einem menschlichen Unternehmen und
Umfeld niitzlich sind. In dieser Hinsicht ist Agil ein Tiiréffner vom traditionellen hin
zum Human Business. Und es bedarf ganzheitlicher und sinnerfiillter Fiihrung, diese
Tiir zu finden und den Offnungsprozess zu erleichtern und so einen méglichst schnel-
len Innovationsprozess zu unterstiitzen.'*

Bildlich gesprochen kann man dies mit der Verwandlung einer Raupe in einen Schmet-
terling vergleichen. Traditionelle Unternehmen, Raupen, fressen sich voll, wo und
wann immer es geht. Zum Gliick gibt es viel Futter und das Leben ist gut. Aber, und das
ist entscheidend, das Fressen und Es-sich-gutgehen-Lassen sind nicht der Sinn und
Zweck der Raupe - auch wenn eine Raupe das glauben mag. Vielmehr geht es darum,
ausreichend Energie fiir die Umwandlung in einen Schmetterling zu speichern.

Auf Unternehmen lbertragen bedeutet dies nichts weniger als dass der traditionell
verstandene Sinn eines Unternehmens - Profitmaximierung - kurzfristig gelten mag
und durchaus seinen Zweck erfiillt. Als Ganzes betrachtet ist er aber irrefiihrend. Denn
er ist weder ganzheitlich noch nachhaltig und nur eine Vorbereitung oder Zwischen-

189 Siehe z.B. Fung, B. (2019). »Google’s tensions with employees reach a breaking pointc, online verfiigbar
unter: https://edition.cnn.com/2019/11/26/tech/google-employee-tensions/index.html

190 In Anlehnung an das Zitat »What do you do as a leader in order to support a fast paced innovation pro-
cess? What is your leadership work?< A good reply: >My real leadership work is that | facilitate the opening
process.«« in Scharmer, C. O. (2009, 314). Theory U: Leading from the Future as It Emerges. Berrett-Koehler.
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schritt zum eigentlichen Sinn und Zweck des Unternehmens - namlich dem Dienstam
Menschen durch den Menschen.**

Verpuppt sich die Raupe, handelt es sich nicht um eine einfache Weiterentwicklung
des Lebewesens. In der Transformation l0st sich die Raupe innerhalb der Puppenhiille
vollkommen auf. Es ist eine vollstandige Metamorphose. Nichts bleibt, wie es war. Es
entsteht etwas Neues.

Vergleichen wir die Transformation der Werte und Prinzipien traditioneller Unterneh-
men hin zu agilen und dann zu den Human-Business-Werten und -Prinzipien, erfor-
dert dies ebenso einen radikalen Wandel. Dieser Wandel kann in seiner Ausgestaltung
nur bedingt geplant werden. Stattdessen benétigt es ein Sich-Einlassen auf den Wan-
del und das Loslassen von alten Mustern, Werten und Fokuspunkten. Dies wiederum
erfordert Zeit und Mut. Es ist ein aktives Annehmen und Gestalten der Transforma-
tion und somit ein Ja-Sagen zum Uberleben und Leben des Unternehmens. Einen Weg
zurlick in die Vergangenheit - also von der Puppe hin zur Raupe - gibt es nicht, auch
wenn die Transformation nicht reibungslos geht. Wenn eine Raupe in ihrem Kokon zer-
fallt und diesen chaotischen Eintopf kreiert werden imaginale Zellen - latente Zellen
des zukiinftigen Schmetterlings - aktiv. Die alten Zellen spiiren die Anwesenheit der
neuen Zelle und beginnen tatsachlich, die neue Zelle anzugreifen. Aber die imaginalen
Zellen senden eine Frequenz aus. Dadurch finden sich die imaginalen Zellen gegensei-
tig, sie gruppieren sich, arbeiten zusammen und kdnnen sich vermehren. Schlief3lich
erreichen sie einen Wendepunkt und die alten Zellen der Raupe weichen zuriick und
[0sen sich auf.

191 Aus wirtschaftstheoretischer Sicht verlasst diese Aussage das Labor der neoklassischen Okonomie,
die den Menschen als rationalen Akteur mit dem Sinn und Zweck der Nutzenoptimierung versteht. Als
Okonom verstehe ich den enormen Erklarungswert dieses Modells. Nur kommt es an seine Grenzen, wenn
man menschliches Verhalten in einer VUKA-Welt erkldren oder sogar vorhersagen will. Krampfhaft am
neoklassischen Modell festzuhalten und es zu verteidigen verleugnet die Realitat und ist ein Zeichen, dass
man im Elfenbeinturm gefangen ist. Wenn Okonomen (und auch ich genoss eine neoklassische Okonomie-
Ausbildung), indes zugeben und erkennen, dass die rationalen Akteure echte Menschen und mehr als nur
Ressourcen in Firmen sind, 6ffnet sich das Betrachtungsspektrum.
Dass es auch anders geht, beweisen u. a. diese Autoren, die mich selbst stark beeinflusst haben:
Eggertsson, T. (1990). Economic Behavior and Institutions. Cambridge University Press.
Kahnemann, D. (2012). Schnelles Denken, langsames Denken. Siedler.
Kahnemann, D. und Tversky, A. (Hrsg.) (2000). Choices, Values, and Frames. Cambridge University Press.
North, D. C. (1990, 159). Institutions, Institutional Change and Economic Performance. Cambridge University
Press.
Nelson, R. R. und Winter, S. G. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change. Harvard University Press.
Thaler, R. H. (2016). Misbehaving: The Making of Behavioral Economics (W. W. Norto). New York.
Ich selbst erklére die Grenzen des neoklassischen Ansatzes in:
Juli, T. (1997). The Logic of Social Interactions in Foreign Policy: The 1994-1996 US-Chinese Negotiations on
Intellectual Property Rights. University of Miami, online verfiigbar unter: http://www.thomasjuli.com/Logic
of Social Interactions in Foreign Policy - December 1997 - by Thomas Juli - all rights reserved.pdf
Juli, T. (1994). A Rational Choice Model of Trade Policies: Incorporating Institutional Economics into
Traditional Game Theory (Economics Working Papers Archive Washington University in St. Louis No. ewp-
it/9410005).
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Die gemeinsame Frequenz der imaginalen Zelle sind hier die agilen Werte und Prinzi-
pienund diedesHuman Business. Denn wenn genug Menschenin einem Unternehmen
nach diesen Werten und Prinzipien arbeiten, finden sich immer mehr und arbeiten
zusammen. Wenn genligend Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so zusammenarbeiten,
kénnen wir den Wendepunkt erreichen, an dem sich mehr von uns in Richtung dieser
Schmetterlingswelt - in Richtung Human Business - bewegen mochten. Die Hoffnung
ist, dass wir die alte Art und Weise, Dinge zu tun, tiberlisten und liberwinden.'*

Mit dem Schliipfen des Schmetterlings aus der alten Puppenhdille erreicht die Raupe
ihren eigentlichen Sinn und Zweck, ndmlich Schmetterling zu sein. Die Transforma-
tion ist vollendet und neue Perspektiven ergeben sich. Natiirlich gibt es auch fiir den
Schmetterling neue Gefahren - aber ihm steht auch eine sehr viel gréRere Welt offen,
die es zu erkunden gilt.

Ahnlich verhilt es sich bei Unternehmen, die sich von einem agilen Unternehmen hin
zu einem Human Business weiterentwickeln. Man arbeitet nicht langer fiir ein Unter-
nehmen, sondern fiir die Menschen, seien es die Kunden, die Mitarbeiter oder die
Gesellschaft.

In einem Human Business arbeiten die Mitarbeiter fiir die Menschen, sowohl im als
auch auRerhalb des Unternehmens. Es ist ein ganzheitliches und sinnerfiilltes Arbei-
ten. Das ist ein feiner, aber sehr bedeutender Unterschied zu einem agilen Unterneh-
men. Agile Unternehmen haben alle Ansétze, sich in diese Richtung hin zu entwickeln.
Aber ein agiles Unternehmen kann erst dann zu einem Human Business werden, wenn
sich seine Werte und Prinzipien an die eines Human Business anpassen. Elemente
eines Human Business sind bereits in den agilen Werten und Prinzipien enthalten.
Agile Werte und Prinzipien kdnnen helfen, ein Umfeld zu kreieren, in dem sich das
menschliche Potenzial entfalten kann. Sie dienen somit als Katalysator fiir ein Human
Business.

Die verschiedenen Werte und Prinzipien sind in der folgenden Abbildung noch einmal
zusammengefasst!®:

192 Du hast sicher erkannt, dass ich Kim Polmans Ausfiihrungen zur goldenen Regel adaptiert habe.
193 Der Vergleich der Werte, Ziele und Praktiken ist angelehnt an Barretts 7-stufigen Bewusstseinsmodell
(https://www.valuescentre.com/barrett-model/).
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Ist ein agiles Unternehmen auch ein Human Business?
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Wandel vom traditionellen Unternehmen zum Human Business (in Anlehnung an Barrett Seven Levels
Model of Consciousness, https://www.valuescentre.com/barrett-model) (Motiv: © JPS, Adobe Stock)
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16 Fihrung fiir den Wandel

Wichtig: Wir diirfen diesen Wandel nicht als einen linearen Prozess verstehen. Trans-
formation ergibt sich aus Lernen und Wachstum. Wenn ein Unternehmen agiler wird,
bedeutet dies nicht, dass es samtliche bewahrte und noch immer wertvolle Prakti-
ken iiber Bord wirft. Gleiches gilt fiir den Ubergang von der agilen Transformation zu
einem Human Business. Was sich dndert, sind die Werte und Prinzipien des Unterneh-
mens und folglich die Zusammenarbeit. Praktiken helfen dabei, diese Transformation
zu gestalten. Wir werden diesen Punkt im folgenden Kapitel aufnehmen.

Die Umsténde fiir diese Transformation, vom traditionellen zum agilen Unternehmen
und dann zum Human Business, sind im digitalen Zeitalter optimal. Wir miissen denn
Wandel nur zulassen, aktiv fordern und gemeinsam gestalten. Aufhalten kdnnen wir
ihn nicht, wollen wir Giberleben. Denning schreibt hierzu:

»Im aufstrebenden agilen Zeitalter konzentriert sich die Dynamik auf Men-
schen, die anderen Menschen Freude bereiten. Wenn eine Organisation - oder
eine Gesellschaft - von Menschen mit dieser Denkweise bevolkert wird, kann
sie eins mit sich selbst sein, eins mit denen, fiir die die Arbeit ausgefiihrt wird,
eins mit denen, die die Arbeit ausfiihren, und eins mit der sie umgebenden
Gesellschaft, in der sie tatig ist. In einer solchen Welt ist die Bedeutung von
>der Wiirde des Menschenc« frisch und belebend.«***

Agil ist somit ein Tiir6ffner und Katalysator fiir das Human Business.'*

Weiterfiihrende Ideen und Ubungen

* Analysiere deine eigene Arbeitsumgebung mithilfe der Abbildung »Wandel vom traditio-
nellen zum Human Business«: Was ist der Fokus? Welche Werte werden gelebt? Was sind
die tatsachlichen Ziele und wie sieht die Praxis aus?

* Suche nach Unternehmen, Organisationen oder auch Teams, die die Kennzeichen eines
Human Business heute schon leben.

- Was macht sie so besonders?
- Weroder was hat dazu beigetragen, dass sie sich so entwickelt haben?
- Was kannst du davon in deine eigene Arbeitsumgebung mitnehmen?

* Finde heraus, was deine eigenen Werte sind, indem du z. B. das kostenlose Werte-Assessment
vom Barrett Values Centre machst. Das Ausfiillen des Fragebogens dauert flinf Minuten. Der Test
istin mehreren Sprachen erhaltlich: https://www.valuescentre.com/tools-assessments/pva/.
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Denning, St. (2018, 250). The Age of Agile: How Smart Companies Are Transforming the Way Work Gets Done.
American Management Association.

Kritiker der Agilitat werfen oft ein, dass sich das Konzept nicht skalieren lieRe. Abgesehen davon, dass die-
ser Vorwurf nicht zwingend haltbar ist, wenn man einen Blick auf GroRunternehmen wie Google, Amazon,
Microsoft oder Apple wirft, eriibrigt sich der Vorwurf, wenn wir Agilitat als einen Tiir6ffner oder Katalysator
fiir ein Human Business verstehen.
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