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Vorwort

Ich glaube nicht daran, dass es , die richtigen” und daraus folgend auch ,fal-
sche” Organisationsformen oder Fithrungsstile gibt. Ich gehe jedoch davon
aus, dass es Organisationsformen und Fithrungsstile gibt, die zu bestimmten
Ergebniserwartungen, Konstellationen und Situationen passen — und ande-
re, die nicht passen.

Ob etwas passt, wissen wir meines Erachtens immer erst im Nachhinein:
Ich gehe mit Maturana davon aus, dass alles, was heute noch lebt und sich
blithend entwickelt, in der Vergangenheit etwas getan haben muss, was
zur Situation gepasst hat, also erfolgreich war (Maturana, 2001). Evolution
passiert dieser Auffassung nach immer im Riickblick: Was tiberlebt hat,
war erfolgreich.

Aber: Was erfolgreich war, muss heute und morgen nicht mehr erfolg-
reich sein.

Nun erlebe ich in vielen Unternehmen, in Profit- und Nonprofit-Organi-
sationen, in der Verwaltung von Stddten, aber auch Staaten, dass ohne zu
iibertreiben deren Uberleben aktuell nachhaltig bedroht ist; und folgere
daraus, dass das aktuell Gelebte eben nicht mehr passt: Wir schlittern ge-
samtwirtschaftlich bereits seit Jahren von einer Krise in die andere, und es
scheint mir, als wiirde nicht nur einfach der Kurs unserer Unternehmen
nicht mehr , passen”, sondern vielmehr der Schiffstyp oder die Art Schiffe
zu bauen nicht mehr geeignet sein, um die gewé&hlten Routen angesichts
der Klimaentwicklung zu ,tiberleben” und die angesteuerten Hafen auch

wirklich zu erreichen.
Ich gehe davon aus, dass die klassische Organisation in unserer heutigen

Situation und Konstellation nicht mehr dazu geeignet ist, die notwendigen

Ergebnisse zu erbringen.
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Dafiir konnen die Projekte an sich nichts, denn sie sind aus meiner Sicht
,nur” eine logische Folge des klassischen Organisationsdenkens, wie
es in unseren Betriebswirtschaftslehre-, Management- und Fiihrungs-
biichern steht.

Aber sie verschlimmern meines Erachtens die Lage.

Allerdings wére es wohl zu kurz gegriffen, nur das Projektmanagement
kurz und klein zu schlagen und zu glauben, das wir’s gewesen. Vielmehr
gehe ich davon aus, dass es darum geht, eine andere Organisations- und

Fiihrungstheorie und -praxis zu schaffen.

So weit sind die Unternehmen und Organisationen allerdings noch nicht.
Es wurde wohl schon erkannt, dass Projekte sich zwar stets steigender Be-
liebtheit erfreuen, aber leider meist ein hoheres Risiko des Scheiterns bergen
(Madauss, 2000).

Nur: bislang wurde noch nichts grundlegend Neues getan, sondern viel-
mehr im ersten Impuls versucht, das Projektmanagement zu sanieren, zu
verdndern, zu optimieren oder ,,neu zu gestalten” (selbst das soeben erschie-
nene Buch , Das Ende des Projektmanagements” propagiert lediglich eine
,neue” Form des Projektmanagements!).

Das finde ich insofern durchaus verstandlich, als all diese Menschen entspre-
chend ihrem in den letzten beiden Jahrhunderten stark naturwissenschaft-
lich und technisch gepragten Fokus dem daraus resultierenden Grundver-
standnis ,,Wenn etwas nicht funktioniert, tue mehr desselben — versuche es
wieder und wieder, irgendwann wird es schon klappen (oder lésst es sich sa-

14

nieren...)!” folgen. Dieses Grundverstdndnis mag sich in den vergangenen
Jahrhunderten tiberall dort bezahlt gemacht haben, wo wir ein Gegentiber
haben, das sich bezwingen ldsst — weil es nicht selbstindig denkt und uns
»davonlaufen kann”. In den zentralen Forschungsbereichen der Vergan-

genheit war dies der Fall: Technik, Chemie, Biologie, Physik, Medizin...
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Allein — wenn immer Menschen im Spiel sind, beiflen wir uns meiner Er-
fahrung nach die Zdhne aus, wenn wir versuchen, sie zu ,bezwingen”. Und
selbst wenn es uns gelingt, dies zu erreichen und wir aus den Menschen
,Roboter” gemacht haben, ist dies ein Pyrrhus-Sieg: Denn ihre Leuchtkraft
geht dann génzlich verloren; genau das, was wir von den Menschen grund-
satzlich erwartet haben — dass sie mitdenken, verstehen, riickmelden — be-
kommen wir dann eben nicht mehr.

Angesichts dieser Konstellation empfinde ich ein konsequentes ,,Wenn et-
was nicht funktioniert, tue etwas (génzlich) anderes” (de Shazer, 1999) als
durchaus angemessener.

Was das fiir mich bedeutet? Ein neues Bild der Organisation zu zeichnen
- in Aufbau und Ablauf —, das geeignet ist, die gewiinschten Ergebnisse
verlésslich zu erzielen. Und das spielt sich ganz sicher abseits jeden Pro-
jektdenkens ab.

Wir haben es uns verdient, meine ich — schliefllich haben wir uns zwar in
den vergangenen 100 Jahren wohl gar zu arg verrannt, aber wir haben nun
wirklich ausreichend gelitten: als Unternehmen, auf jeder Fithrungsebene,
aber auch auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters.

Es gibt viele Menschen, denen ich danken mdochte, dass dieses Buch nun
nach so vielen Jahren, in denen ich es im Kopf und auf der Zunge mit mir
herumgetragen habe, fertig geworden ist:

Heinz von Foerster, Ernst von Glasersfeld, Humberto Maturana und
Steve de Shazer, aber auch Paul Watzlawick, die durch ihr Denken
und durch unzihlige Dialoge dazu beigetragen haben, dass ich er-
folgreich und radikal ,umdenken” konnte — ich trage unsere gemein-
samen Dialoge in meinem Herzen!; meinen Kunden, die mir laufend
Fragen gestellt haben: Schwierige Fragen, deren Beantwortung mir

13



wieder Lernen ermdglichte; meinen Eltern, die stets mein kontrover-
ses Denken kultiviert und geférdert haben; meinen lieben Freun-
den Sabine und Evagoras Avgousti, die mein Schreiben tiglich ver-
folgt und begleitet haben; Stavros, Kyriakos, Sotiris und Viktor,
Alexandros und Maria, die dafiir sorgten, dass ich nach dem Schreiben
immer wieder Luft holen und abschalten konnte.

Und nattirlich danke ich schon jetzt all den Lesern, die das Buch aufmerk-
sam, kritisch, mit vielen Anmerkungen und Fragestellungen auf der Zun-

ge lesen und meine nichsten Gedanken weiter begleiten!

Pafos, am 29. Juli 2013
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1. Wie Projekte entstehen konnten und
welche Probleme sie mit sich brachten

Projekte ziehen sich durch unser gesamtes Arbeitsleben und schwappen
mittlerweile selbst in unseren privaten Alltag tiber. Wir finden daran mitt-
lerweile nichts mehr Besonderes, leben damit und ertragen geduldig, dass
die Projekte inzwischen in vielen Bereichen unsere gesamte Leistung diri-
gieren und phasenweise nur noch in , Projekten” gedacht wird. Und nur
noch selten ist jemand verwundert, dass es nun bereits Unternehmens-
leitungen gibt, die ihre strategische Fithrungsfunktion umfassend an das
Projektmanagement abgegeben haben und eine , Projektorganisation” le-
ben — oder dariiber zumindest laut nachdenken.

Mein Fazit ist: ich kenne heute praktisch niemanden mehr, der — zumin-
dest in einem grofieren Unternehmen, einer groferen Organisation — un-
behelligt von Projekten arbeitet.
Daran wére — wie schon im Vorwort beschrieben — grundsitzlich nichts
Schlimmes, wenn wir damit erfolgreich wéren. Aber das Gegenteil ist der
Fall: Nach der groflen Krise 2008 merken wir nun, dass wir uns mitten
in einer Strukturkrise befinden, die nicht mit weiteren Rettungsschirmen
und Geldspritzen zu beseitigen ist. Wir erkennen: Unsere Unternehmen,
unsere Kommunen, unsere Organisationen funktionieren nicht mehr. Und
wir ahnen: Das Projektmanagement ist nur die Spitze des Eisbergs.
Daher macht es meines Erachtens durchaus Sinn, ein Stiick unter diesen
Eisberg zu tauchen, seine breiten Ausldufer niher zu betrachten und sich
zu fragen: Wie konnte der Projektmanagement-Wahnsinn tiberhaupt ent-
stehen? Welches Denken, welche Grundannahmen, welche Handlungs-
muster stehen dahinter?
Um uns dann in Folge die Frage stellen zu kénnen: Wie kénnen wir die
Katastrophe, die unter dem ,Eisberg Projektmanagement” schlummert,
breit umschiffen?

15



1.1. Wie der Projektwahnsinn entstehen konnte:

Die Spitze des Eisbergs...

Warum spreche ich von Projektwahnsinn?
Weil ich erlebe,

Dass vom Mitarbeiter tiber die Fithrungskraft bis hin zur Unterneh-
mensspitze unendlich viel Zeit in Meetings verbracht wird

Dass der Widerstand wichst — der Widerstand, Themen umzusetzen,
die jemand anders entwickelt und verabschiedet hat und die voll in den
eigenen Bereich hineinspielen (und dafiir sorgen, dass der Erfolg des
eigenen Bereichs bedroht wird)

Dass das Burnout-Syndrom zunimmt — als Folge eines gefiihlten Dauer-
laufs im Hamsterrad, gepaart mit fehlender Wertschitzung (die ja gar nicht
mehr entstehen kann, wenn Erfolge auf ganz vielen Ebenen ,irgendwo”
erbracht werden)

Dass die Unternehmen nicht mehr die gewtinschten und notwendigen
Ergebnisse erbringen, weil die Mitarbeiter ,zu” sind mit Arbeit und
nicht mehr ansprechbar fiir neue Themen, die Unternehmen wie eine
zdhe, schlammige Masse agieren und Entrepreneurship, Flexibilitat
und Instant-Entscheidungen sich bereits Lichtjahre vom Unternehmen
entfernt haben

Dass Innovation fehlt, obwohl sie doch so dringend nétig wére: Nicht,
weil die Mitarbeiter doofer wiren als frither. Sondern weil wir sie ,,ent-
sprechend” organisieren und managen.

Und mein Fazit, auf den Punkt gebracht, schon jetzt vorweg genommen:

Ich halte nichts von Organisations- und Managementformen, die eine sol-

che Konstellation erzeugen.

Denn ebenso wie wir nicht den Stein dafiir verantwortlich machen

konnen, dass wir unser Auto daran kaputtgefahren haben, sind natiirlich

nicht die Mitarbeiter ,,an sich” schlecht, sondern wir sollten meines Erach-

tens auf uns selbst blicken und uns fragen, ob wir nicht einen ,anderen

16



Weg nehmen koénnten”, die Dinge anders organisieren wollen, um dem
Eisberg zu entgehen, auf den wir nun schon seit ldngerer Zeit zusteuern.
Und davon handelt dieses Buch.

Was bedeutet: Ich mochte keinesfalls die klassische Organisation und
das Projektmanagement sanieren. Ich schlage Ihnen eine andere Form der
Organisation und der erfolgreichen Unternehmensfithrung vor: Eine, in
der Sie nicht ein einziges Mal mehr an Projekte oder Projektmanagement
denken brauchen.

Aber lassen Sie mich zunidchst auf die von mir erlebte Problematik
eingehen...

1.1.1. Die klassische Organisation: Der Ndahrboden,
den Projektmanagement zum Gedeihen braucht

Die klassische Organisation bildet Funktionen ab, die nebeneinander
gestellt werden. Das erfordert jedoch eine laufende Abstimmung ,tiber
den Vorgesetzten” (wenn z.B. eine Funktion ihre Ergebnisse an den Vor-
gesetzten erbringt, der dann seinerseits eine andere Funktion aktivieren
muss. Das fiihrt dazu, dass ich duerst viele Vorgesetzte, speziell auf Vor-
stands- und Geschiftsfithrerebene kenne, die praktisch pausenlos damit
beschiftigt sind, von der Funktion A zu tibernehmen und an Funktion B
weiter zu geben. Damit sind sie ohne Unterlass ins Tagesgeschift invol-
viert — und das Mikromanagement feiert seinen Platz an der Sonne. Und
weiter: Durch die Kommunikation ,iiber Bande” erklirt jede Funktion
auf ihre Weise, warum es ,leider nicht geklappt hat”. Alle Argumente
sind nattirlich stichhaltig. Und der Chef rennt. Von einem zum anderen,
wieder zurtick, im Kreis. Leider meist erfolglos.

Warum? Weil jeder, zu dem er geht (und in den typischen Féllen von klas-

sischer Organisation hat er gleich mehrere Bereiche, bei denen er — poten-
ziell — Ergebnisse ,abholen” kénnte, denn auch die Ergebnisverantwor-
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tung ist typischer Weise auf mehrere Bereiche verteilt, die wechselseitig
voneinander abhéngig sind) ,sehr gerne die Ergebnisse erreichen wiirde,
wiéren da nicht ,die anderen” (die Produktion, das Produktmanagement,
das Marketing, der Vertrieb, die Technik, die Logistik), die ihn daran hin-
dern...”. Und egal wie Sie es drehen und wenden: Immer gibt es jemanden,
der , dazwischenfunkt”, der das Ergebnis vereitelt, der fiir das Nichterrei-
chen der Ergebnisvorgaben sorgt, der Sie ,,am Laufen hélt”. Dabei sind
Sie nicht nur der operative Liufer schlechthin, der ,Postillon d’amour”
im Unternehmen, sondern auch noch der Bose, der jedem Bereich zusetzt,
obwohl doch , keiner was dafiir kann”.

1.1.1.1. Problemfaktor gleichberechtigte Bereiche
& Abstimmung iiber die Geschiftsfiihrung

Kurz: Das zentrale Problem in der klassischen Organisation besteht
in der Gleichberechtigung aller Bereiche und damit in der laufenden
Abstimmung zwischen all diesen Bereichen, um doch noch irgendwo
Ergebnisse herbeizufiihren und zu ,ernten”, ,,obwohl” die ,anderen”
nicht zu performen scheinen. In dieser klassischen Organisation fiih-
len sich die meisten Geschéftsfiihrer, Vorstinde und CEOs nach eigenen
Berichten nicht als ,strategische Fithrungskrifte” und , Top Manager”,
sondern vielmehr als gefangen zwischen vielen interdependenten Stel-
len, die eben alle ,gerne wiirden”, aber ,,von den jeweils anderen , ab-
gehalten werden”...”.

Ein paar solcher typischen Organisationskonstellationen, denen ich in
meiner langjdhrigen Begleitungspraxis bereits begegnet bin, finden sich
in der Abbildung 1. Die Linien bezeichnen jeweils die Abstimmungs-
wege, die ,Billard iiber Bande” — also immer tiber den , Chef” - statt-
finden und auf diese Weise pausenlos die Unternehmensleitung in die
alltdglichen Abldufe ,hineinziehen” (Nein, es handelt sich dabei nicht
um Thr Unternehmen — es sehen nur alle Unternehmen dhnlich zum
Verzweifeln aus).
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Abb. 1: Einige Beispiele klassischer Organisationen

und deren Abstimmungsprobleme auf strategischer Ebene

1. Internationales Produktionsunternehmen

Vors. GF

7 N

GF \/ : GF
Prod- Kons- . Pro- o
Man. truktion Vertrieb duktion Logistik | | QM HR IT

2. Nationale Einheit eines weltweiten Filialhandelskonzerns

GF

HR
& Org.

Merchan-
dising

Einkauf BLI

BL1| [BLmi| | BL

v

BL
VI

BL... Bereichsleitung Vertrieb, verantwortet jeweils 8 — 15 Filialen
mit je 10 — 25 Mitarbeitern
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3. Country Organisation eines internationalen Produktionskonzerns

Generaldirektor

Kommu- Sektor| [Sektor| |[Sektor

Fi P 1
inanz ersona nikation 1 I 1

(bei den Sektoren handelt es sich um Vertriebseinheiten)

Wie Sie unschwer in den abgebildeten Organisationen erkennen kon-
nen, ist die Zahl der laufend notwendigen , Abstimmungen” mit der
Geschiftsfithrung (bzw. in den Hierarchien darunter mit den jeweiligen
Vorgesetzten) in der klassischen Organisation enorm. Wie schlimm es bei
Thnen selbst ist, erkennen Sie jeden Tag daran, wie oft jemand ,,zu Thnen
kommt”, um sich mit Ihnen , abzustimmen”, Sie etwas zu fragen, eine Ent-
scheidung von Thnen zu erbitten, Kliarung bei Thnen zu erfragen. Die Zahl
aller dieser Abstimmungen sollte meines Erachtens exakt 0 sein — namlich
dann, wenn echte Verantwortung und damit 100 % Entscheidungsfreiheit
bei den einzelnen Direct Reports besteht, die Prozesse klar geregelt sind,
funktionierende Selbstldufer bestehen und die Schnittstellen auf der be-
treffenden Ebene selbst gestaltet werden kénnen.

Das kann nun aber in der klassischen Organisation (leider) nie der Fall
sein — denn die klassische Organisation ist hierarchisch organisiert.
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1.1.1.2. Problemfaktor Hierarchie

Was ,Hierarchie” bedeutet, erleben Sie jeden Tag in Threm eigenen Unter-

nehmen. Denn hier gelten die beiden Regeln

¢ ,Der Chef hat's g’sagt” (und wenn der Chef etwas anordnet, dann wird
nicht mehr tiber Sinnhaftigkeit nachgedacht; dann wird das getan, was
angeordnet wurde, auch wenn es vielleicht die gesamte Organisation
durcheinander bringt, alle Prozesse zerstort und jede Strategie zunichte
macht) bzw.

e , Ober sticht Unter” (der Obere hat Recht und setzt sich durch).

Der Begriff ,Hierarachie” kommt aus dem Altgriechischen und bedeu-
tet ,hieros” (der Heilige) ,,archein” (herrscht). Und der Heilige herrscht
auf seltsam absolutistische Weise in unseren klassischen Organisatio-
nen, immer nach dem Motto, ,Da werden wir doch mal sehen, wo der
Hammer hidngt!” Und nicht nur er herrscht so, sondern er wird auch
entsprechend von seiner Umwelt so gesehen und behandelt: Informati-
onen werden vor ihm zurtick gehalten, negative Situationen nach Mog-
lichkeit vertuscht, die Belegschaft ,hilt vor dem Chef zusammen”. Zu
plakativ und tibertrieben, finden Sie? Das ist bei Ihnen nicht (so krass)
der Fall?

Dann schauen Sie sich mal um: Wie hédufig wurden Sie im vergangenen
Jahr ,,zum Chef” zitiert — aulerhalb der regelmégigen Meetings? Wie hau-
fig haben Sie dafiir Ihren eigentlichen Termin, Ihr eigentliches Vorhaben
fiir die betreffende Zeit , selbstverstindlich” fallen gelassen oder verscho-
ben? Welche anderen Termine bekommen Sie von Threm Vorgesetzten , ins
Outlook gesetzt”, weil der Termin gerade , frei war” — Termine, an denen
Sie bestimmte Kunden treffen, die neue Marketingleiterin der Holding be-
griifien, einen besonderen Freund des Chefs betreuen sollen? Wie hiufig
gibt es Anordnungen von oben? Wer hat (letztlich) das Sagen? Miissen Sie
Thre Ideen Threm Vorgesetzten présentieren — und er applaudiert dann,
schickt Sie zuriick zur , Verbesserung” oder ,,an den Start” oder , macht
Sie zur Sau” (und als Hintergrund zu diesem Szenario fehlt Thnen zur Ab-
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rundung eigentlich nur noch das Kolosseum im guten alten Rom, in dem
der gute alte Cédsar seinen Daumen hinauf oder runter dreht)? Welches
Gewicht hat das Wort des technischen Vorstands, wenn er durch die Pro-
duktion geht und hier und dort klar vernehmbar dufert, ,, An dieser Stelle
muss tatsdchlich rasch etwas passieren” — beginnen dann alle gehorsam
zu rennen?

Wenn Sie all diese Fragen so beantworten kénnen, dass hier , keinerlei
Gefahr besteht” und , kein Storfaktor von oben zu befiirchten ist”, dann
haben Sie ganz bestimmt keine Hierarchie im Unternehmen, sondern viel-
mehr eine Heterarchie (siehe Kap. 3.4., S. 133 ff).

Genau diese ,,Storfaktoren von oben” sind es, die sich in der klassischen
hierarchischen Organisation wie ein roter Faden durch alle Ebenen ziehen.

Allerdings: Das lasst sich nochmals toppen, wenn die Matrixorganisa-
tion ins Spiel kommt.

Welch herrliche Erfindung, allen Support-Funktionen gleich viel Macht
zu geben wie jenen, aus denen Sie als Unternehmensleitung Thre Ergeb-
nisse beziehen! Damit ist nicht nur garantiert, dass die , priméar Ergebnis-
verantwortlichen”, wenn es denn solche tiberhaupt gibt, méglichst rasch
planmiBig im Irrenhaus landen, weil sie pausenlos damit beschiftigt sind,
den Support zu supporten (denken Sie nur an die vielen IT-Projekte, die
Sie bereits mehr oder weniger unbeschadet , tiberlebt” haben — wer spielte
da die Hauptrolle: Sie mit Ihrer Ergebnisverantwortung oder die IT, die
jetzt eben ihr Projekt umsetzte”?).

Aber das ist noch lange nicht alles: Es fehlt ihnen zudem noch der Sup-
port, den sie , wirklich brauchten” (fiir den der Support aber leider keine
Zeit hat); und, last but not least, sie miissen sich dartiber hinaus noch tdg-
lich mit den Support-Abteilungen auseinandersetzen, um diesen mithsam
ihre , tollen Ideen” auszureden, die sie tiber die Ergebnis verantwortlichen
Abteilungen ,ausschiitten” wollen: Mitarbeitergespréch, 360° Feedbacks,
Kennzahlenreports, SAP-Einfiihrung, das papierlose Biiro, Arbeitszeitauf-
zeichnungsprogramme und vieles mehr.
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1.1.2. Die Ablauforganisation:

Das Problem lisst sich stabilisieren

Es versteht sich beinahe von selbst, dass die oben beschriebene klassische

Organisationsform so ausgestaltet wird, dass das Problem noch weiter

stabilisiert wird.

Nicht, dass das irgendjemand mochte: Aber meine Erfahrung ist, dass
die meisten Probleme mit eben den gleichen Mitteln zu lsen versucht
werden. Nattirlich funktioniert das nicht. Aber wir Menschen scheinen in
vielen Jahren und Jahrhunderten mehr und mehr dazu tibergegangen zu
sein, fiir Problem und Lésung das gleiche Mittel anzuwenden (und hier
seien nur einige wenige Beispiele angefiihrt, ich erlebe jeden Tag viele,
viele mehr!):

e Wenn wir uns von Komplexitit tiberwiltigt sehen, versuchen wir die
Komplexitit zu reduzieren.

e Wenn wir viele gleich wichtig erscheinende Themen gleichzeitig zu be-
wiltigen haben, dann priorisieren wir (bzw. lassen einige Themen ein-
fach weg).

e Wenn wir Widerstand feststellen, dann beziehen wir die Betreffenden
eben mehr ein.

e Wenn wir keine Eigenverantwortung und Entrepreneurship von Seiten
der Mitarbeiter erleben, dann tendieren wir dazu, einzugreifen und fiir
sie zu handeln.

e Wenn wir sehen, dass etwas nicht funktioniert, versuchen wir es weiter
(oder mit noch mehr Energie — schliellich muss es ja , der mathemati-
schen Wahrscheinlichkeit nach” irgendwann funktionieren...).

Was bedeutet: Wir schaufeln uns jeden Tag das Grab, in dem wir gar nicht
liegen wollen und konzentrieren uns auf jene Themen, um die es gerade
eben nicht geht — indem wir versuchen die Probleme zu ,16sen”, anstatt
etwas anderes zu tun.

Lassen Sie mich einige zentrale Problemfaktoren daraus aus meiner Er-
fahrung formulieren.
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1.1.2.1. Problemfaktor Komplexitatsredukion & Priorisierung
In einer klassischen Organisation, wie ich sie zuvor skizziert habe, kommt
jeder CEOQ, jeder Vorstand, jeder Geschiftsfiihrer beinahe als selbst erfiil-
lende Prophezeiung zum Schluss: Die Komplexitat ist zu gro8. Jeder zieht
in eine unterschiedliche Richtung (weil gleichberechtigt, tut jeder Bereich
dies auch ohne grole Gewissensbisse — er zieht ja seine Wiinsche aus sei-
ner Daseinsberechtigung in der klassischen Organisation).

Die Losung ist angesichts dieser Situation rasch gefunden - sie lautet:
Priorisierung. Das macht jede klassische Organisation auf unterschied-
liche Weise:

* Beispielsweise kenne ich Konzerne, die jedes Jahr eine andere Prioritit
Lausrufen”: ,,Das Jahr der Innovation”, ,,das Jahr der Kostenminimie-
rung”, ,das Jahr der Zusammenarbeit”. Hiibsche Aussagen werden da je-
des Jahr formuliert, viel Geld dafiir ausgegeben, Ergebnis: 0. Das ist nicht
tiberraschend, geht es doch , trotz” Innovationsjahr leider immer noch da-
rum, mit den nicht ausreichend Leistung erbringenden Mitarbeitern ,,zu
kdmpfen”, die Einkaufsabteilung moglichst ,in Grenzen zu halten”, die
Ergebnisse , trotzdem zu erreichen” und vieles mehr. Und das lasst sich
nun mal nicht priorisieren, sondern will gleichzeitig erledigt werden!

e Andere Unternehmen gehen da schon rasanter an die Sache — zumindest
dem Anschein nach: Sie veranstalten jahrlich einen Strategieworkshop
in der Geschiftsleitung, in dem auch (viele) Ergebnisse herausgearbeitet
werden, die erzielt werden sollten. Und dann wird — ,,So viel konnen wir

!//

uns ja wohl nicht gleichzeitig vornehmen!” — priorisiert. Was bedeutet —
Sie werden es mir glauben oder auch nicht (oder Sie wissen es selbst sogar
aus Threr Praxis besser als ich!) — dass z.B. , Kostenbewusstsein” rausfliegt,
dafiir aber ,Aufbau einer gesicherten Kundenbasis” , drin bleibt”. Oder
es fillt die Wahl auf ,, Innovation”, wahrend ,,Cross-Selling” leider auf das
néchste Jahr (wenn tiberhaupt) verschoben wird. Nicht, dass das Sinn ma-
chen wiirde — aber es wird tatséchlich getan.

e Eine Variation der soeben besprochenen Vorgangsweise besteht darin,

einige Themen ,,in die Umsetzung zu nehmen”, die ,, wegfallenden” The-
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men dann aber auf die kommenden Jahre aufzuteilen. Die werden dann
,durchgezogen” — nichstes, tibernédchstes, das dann darauffolgende Jahr:
koste es, was es wolle (und egal, ob es dann noch sinnvoll ist oder nicht).
Ja, und dann kenne ich einen weiteren Priorisierungsmodus, den ich
ob seiner Haufigkeit ebenfalls hier vorstellen m6chte und der tatsdch-
lich schon in Richtung des Projektgedankens geht: Die , Priorisierung
nach Bereichen” (aus den vielen, im Strategieworkshop auf welche
Art auch immer identifizierten Themen wird ein Thema pro Bereich
festgelegt und dieses dann dort auch der ,Umsetzung” zugefiihrt
(z.B. wird die ,Minimierung der Reklamationsh&ufigkeit” dem Qua-
lititsmanagement zugeordnet; die ,Steigerung der Lagerumschlags-
quote” wird dem Vertrieb zugeordnet, und die ,Verdopplung der
Kunden-Datenbasis” wird dem Marketing zugeordnet — bzw. was
sonst noch so an seltsamen Themen in klassischen Organisationen
das Ergebnis von Strategieworkshops ist); und dann — noch besser,
noch kreativer! — gibt es die Variante, bei der wir das Projekt prak-
tisch schon vor uns haben — es werden 3 oder 4 oder 5 Themen ,,pri-
orisiert”, die dann der Verantwortung einzelner Bereiche zugeordnet
werden, die entweder ,gerade Zeit haben”, oder ,das Thema inte-
ressant finden” oder ,,im letzten Jahr nicht so aktiv waren” (oder...
oder... oder...). In solchen Fillen sprechen wir hédufig davon, dass
jemand , wieder einmal ein Projekt ausgefasst hat”. Da landet z.B. ein
Thema wie die , Identifikation von gemeinsamen Back office-Koope-
rationen” im Finance Bereich, oder das Thema , Produktinnovation”
im HR Bereich (gemeinsam mit dem Marketing)... nicht bei Thnen im
Unternehmen, natiirlich, aber in anderen! Auf diese Form der ,Prio-
risierung” komme ich spater nochmals zurtick.

1.1.2.2. Problemfaktor,,Ziel“setzung — ,, Ziel“erreichung

In unserer klassischen Welt gehen wir davon aus, dass Ziele ,erreicht”
werden. Daher sprechen wir von der ,Strategie 2020” dem ,,Ziel 2030”
oder schlicht und einfach (immer noch!) vom 5-Jahresplan.
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Wenn wir davon ausgehen, dass wir Ziele , erreichen” (und wir gehen in
allen Bereichen unseres Lebens davon aus), dann konnen wir diese Ziele
in etwa so darstellen wie in der folgenden Abbildung.

Abb. 2: Der ,,Weg” zum Ziel

Weg
Start Ziel
Aktuelle Situation Optimalsituation
Startpunkt Zielpunkt

Dieses Bild kennen wir aus unserem Alltag, wo wir es mit mehr oder we-
niger Erfolg anwenden: Wir nehmen uns vor, den Marathon zu laufen,
und setzen uns das ,,als Ziel”“; wir wollen abnehmen und wissen, wir ha-
ben dann ,.einen Weg” vor uns; wir definieren personliche Entwicklung
als ,Weg”, den wir einschlagen, um (dann irgendwann mal) zum Ziel zu
gelangen...

In diesem Bild, das auch in der klassischen Organisation typischer
Weise immer wieder vorkommt (,Strategie 2020, , Unternehmensfo-
kus 2040“, ,Globalziele 2030 und so weiter — bestimmt gibt es so et-
was auch in Threm Unternehmen!), gibt es immer ein Ausgangsszena-
rio, einen Weg und ein ,Zielszenario”, das mittels des Weges erreicht
werden soll.
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Dabei liegen meines Erachtens schon zwei triigerische Momente in diesem
Szenario, aus denen sich in der Folge das dritte, aus meiner Sicht schon
richtig gefahrliche Moment ergibt:

1. Wir gehen davon aus, dass zwischen dem Ausgangs- und dem ,Op-
timalszenario” ein Weg liegt, der typischer Weise mit einer Zeitdau-
er in Zusammenhang gebracht wird (einer mehr oder weniger lan-
gen, aber durchaus , angemessenen” — wie viel das dann auch immer
ist, bleibt den Ansichten und der Phantasie der Verantwortlichen
iiberlassen).

2. Wir gehen derart sicher von der ,Richtigkeit” des Weges aus, dass
wir diesen nicht in Frage stellen — oder anders formuliert: Wir gehen
so sicher davon aus, dass der eingeschlagene Weg zum Ziel fiihrt,
dass wir, anstatt das Optimal-/Zielszenario im Auge zu haben, den
Weg im Fokus unserer Betrachtung haben und den Weg Schritt fiir
Schritt verfolgen. Wir , erfinden” uns einen kausalen Zusammenhang
zwischen ,,Weg” und , Zielszenario” und glauben, wenn wir nur im-
mer auf dem Weg bleiben, erreichen wir das angestrebte , Ziel” jeden-
falls. Und das funktioniert auch — wenn wir es mit trivialen Syste-
men zu tun haben: mit sogenannten , unbelebten” Systemen, die ich
im Kapitel 2.1., S. 77 ff genauer beschreibe. Wenn wir es allerdings
mit , gestaltenden Systemen” (also mit Menschen und Organisatio-
nen) zu tun haben, dann verhalten sich diese unvorhersehbar — und
was gerade eben noch zum Ziel gefiihrt hat, fithrt uns nun an den
Rand des Abgrunds oder dariiber hinaus. Daher halte ich die Idee
des ,verldsslichen Weges” fiir eine sehr bedenkliche. Noch schlim-
mer finde ich es allerdings, wenn wir in Konsequenz dazu den néchs-
ten ,logischen” Schritt setzen und den triigerischen Moment Nr. 3
schaffen.

3. Richtig gefdhrlich wird es ndmlich, wenn wir den Weg als so ,tod-
sicher” richtig ansehen, dass wir ihn in Segmente teilen und uns ,je
ein Segment pro Zeitabschnitt” (Tag, Woche, Monat, Jahr, Jahrzehnt...)
vornehmen - siehe auch Abbildung 3.
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Abb. 3: Die ,Stiickelung” des Weges

Weg
—T | T
L— I~
| |1 \\
L] ™~
Start Ziel
Aktuelle Situation Optimalsituation
Startpunkt Zielpunkt

Sehen Sie sich nun die Abbildung 3 an: Erkennen Sie Ihre Projekte dahinter?
Ja, voila, hier treten drei wesentliche Merkmale von Projekten auf, wie

wir sie auch in Unternehmen immer wieder erleben:

1. Die Grundannahme, dass es iiberhaupt einen Weg gibt zwischen ak-
tueller und Optimalsituation (ich werde spéter darstellen, dass ich gar
keinen ,Weg” zwischen aktueller Situation und Optimalsituation sehe,
sondern vielmehr eine Entscheidung - siehe Kap. 2.3.6., S. 92 ff);

2. die Grundannahme, dass dieser Weg so sicher ,richtig ist”, dass der
gesamte Fokus der Aufmerksamkeit auf dem , Weg” liegt und nicht
(mehr) auf dem Zielpunkt — dass also Abweichungen immer zum
,Projektplan” festgestellt (und korrigiert) werden und nicht zur Op-
timalsituation; ja, dass sogar die Optimalsituation nach einiger Zeit
durchaus als , unrealistisch” revidiert werden kann, weil man ja in
dem jahrelangen ,, daraufhin-Arbeiten” selbst erlebt hat, dass sie nicht
erzielt wurde;

3. und die Stiickelung des gedachten (!) Weges in kleine, , verdaubare”
Happen, von denen angenommen wird, dass sie in ihrer Gesamtheit
verldsslich zum Ergebnis fithren.
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