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Vorwort

Nach zwanzig Jahren und tiber 500 durchgefiihrten Projekten, friiher im Auftrag der FHS
St.Gallen, seit neun Jahren mit dem eigenen Unternehmen, haben wir uns entschieden,
unsere Erfahrungen und Erkenntnisse mit Thnen zu teilen: Real vorgefallene, anonymisierte
Situationen aus unseren Kernbereichen Strategiemanagement, Fuhrung, Projekt- und Quali-
tatsmanagement.

Die Fallbeispiele besprechen wir in jeweils drei Sequenzen. Zuerst beschreiben wir kurz den
Sachverhalt, dann reflektieren wir diesen, um weiter konkrete Erkenntnisse und Handlungs-
empfehlungen abzuleiten.

Alle Fallbeispiele sind auf unserer Homepage aufgeschaltet. Sie finden den Link zum
«WiBlog» auf der Titelseite unserer Homepage oben rechts. Wir laden Sie herzlich zum Mit-
diskutieren ein!

Dr. Fritz Forrer






Inhaltsverzeichnis

Do-it-yourself

Externe Berater vs. Fithrungskonsequenz

Um den heissen Brei herum
Problemdefinition und Problemlésung

Aufgefressen vom Tagesgeschaft
Effektive Umsetzung von Massnahmen

Theorie vs. Kundenbedtrfnisse

Fihrungsinstrumente auf Unternehmenskultur abstimmen

Umbau total
Integrativer Fiihrungsstil in Umbauphasen

Lernen aus Fehlern oder Fehler sanktionieren
Fehlerkultur in Unternehmen

10

12






Fuhrung
£
&



Do-it-yourselt

Externe Berater vs. Fliihrungskonsequenz

Praxisfall

Ein KMU hat zwei autonome Einheiten zusammengelegt mit dem Ziel, Synergien zu schaf-
fen und die Prozesse zu verschlanken. Die Fuhrung der neu geschaffenen Abteilung wurde in
der Startphase durch ein Coaching und einen Organisationsentwicklungsprozess untersttitzt.
Als die erhofften Verbesserungen ausblieben, wurde zusatzlich eine Analyse der Arbeitsab-
laufe in der Abteilung durchgefuihrt. Fur die drei Projekte hat die Abteilungsleitung jeweils
verschiedene externe Berater beigezogen.

Nach Abschluss der intensiven Startphase ist es trotz Einbezug von externen Fachpersonen
noch nicht gelungen, den Ressourceneinsatz zu optimieren. Die Mitarbeitenden sind nach
wie vor Uberlastet. Sie dussern im Ubrigen den Wunsch, dass dringend Ruhe in der Abteilung
einkehren muss. Keinesfalls sollten noch weitere neue Berater engagiert werden. Man ver-
misst das Engagement des Abteilungsleiters. Er musse sich praziser tiber seine Absichten
dussern und diese auch konsequent umsetzen.

Haben Sie dhnliche Erfabrungen gemacht?

Wo sehen Sie maogliche Griinde, weshalb trotz externen Beratern keine Verbesse-
rungen erzielt werden kénnen?

Reflexion

Weshalb konnten die Ziele in diesem Fall trotz Beizug von externer Beratung nicht erreicht
werden? Daftir kann es verschiedene Griinde geben, beispielsweise eine ungentigende Leis-
tung des externen Beraters, keine gute Zusammenarbeit zwischen Berater und Kunde oder
eine schlechte Steuerung des Projektes. Einen Hinweis gibt aber auch die Kritik der Mitarbei-
tenden am Engagement des Abteilungsleiters. Es ist nicht damit getan, die Richtung der
angestrebten Veranderung vorzugeben. Vielmehr mussen sich die Fuhrungspersonen mit
der konsequenten Umsetzung auseinandersetzen. Diese macht bis zu 90 Prozent der Ge-
samtarbeit eines Veranderungsprojektes aus. Der Abteilungsleiter versucht, eigene Fuh-
rungskonsequenz durch externe Beratung zu ersetzen. Das kann nicht gelingen.

Kann man Fiibrungskonsequenz durch externe Beratung ersetzen?
o Wie setzen Sie externe Beratung ein?



Erkenntnisse

Welche Lehren koénnen Sie aus dem beschriebenen Fall ziehen? Ubernehmen Sie als Fiih-
rungsperson die Verantwortung daftir, dass die mit dem externen Berater gemeinsam erar-
beiteten Losungen entsprechend umgesetzt und realisiert werden. Erfolgreich umsetzen
kann ausschliesslich die Linienorganisation. Verstehen Sie den externen Berater als einen
Sparringpartner, der Sie auf Threm Weg bis zur Umsetzung begleitet und Ihnen bei der Lo-
sungsfindung prozedural und inhaltlich hilft. Sie und Ihr Projektteam leisten aber einen
genauso wichtigen Beitrag, denn niemand kennt Thre Branche, Thre Institution und Ihre
Mitarbeitenden so gut wie Sie und Thr Projektteam. Deshalb sind Ihre fachlichen Kenntnisse
fiir den Projekterfolg entscheidend.

Am Schluss einer Konzeptentwicklung erarbeitet der externe Berater mit Ihnen einen Mass-
nahmen- und Umsetzungsplan. Stellen Sie sicher, dass die Termine und Verantwortlichkei-
ten von den zustandigen Personen und Ihnen selbst konsequent eingehalten werden, damit
Sie wirklich etwas bewirken. Bei der Umsetzung ist Ihre Fiihrungskonsequenz gefragt.

? Welche Erkenntnisse leiten Sie aus dem Fall «do-it-yourself» ab?

Wohlgemuth, A.C. & Gfrérer, R. (2008). Management Consulting. Perspektiven
am Puls des Wandels. Ziirich: Verlag Neue Ziircher Zeitung.

Autor: Dr. Christian Schepers, lic. oec. HSG



Um den heissen Breil herum

Problemdefinition und Problemldsung

Praxisfall

Eine Sozialinstitution ist als Selbsthilfeorganisation gegriindet worden, schnell gewachsen
und hat mehrere neue Aufgabenbereiche ibernommen. Die Anzahl der Mitarbeitenden hat
sich in drei Jahren mehr als verdoppelt. Die Zahl der Geschaftsbereiche ist von zwei auf sie-
ben gestiegen. Es wird ein partizipativer bis demokratischer Fihrungsstil gepflegt, der in der
Tradition der Selbsthilfe griindet. Die charismatische Geschaftsfiihrerin halt die Organisation
zusammen. Wenn Sie abwesend ist, treten zwischen den Geschaftsbereichen und deren
Leitenden Spannungen und Rivalitaten hervor, die zu offenen Konflikten fiihren. Der Ge-
schaftsfuhrerin bleibt das nicht verborgen. Sie initiiert ein Projekt zur Uberprifung der Orga-
nisationsstruktur. Als Ziel gibt sie vor, die Aufbauorganisation an die inzwischen geanderten
Grossenverhaltnisse und Aufgaben anzupassen und die Fithrungsstruktur breiter aufzustel-
len, damit das Funktionieren der Organisation nicht so stark von ihr abhdngt. Das Projekt-
team erarbeitet - unter stufengerechtem Einbezug aller betroffenen Mitarbeitenden - ein
neues Organigramm, welches die Biindelung der sieben Geschaftsbereiche in zwei Hauptbe-
reiche vorsieht. Ausserdem wird neu eine Geschaftsleitung gebildet, bestehend aus den
beiden Leitenden der Hauptbereiche und der Geschaftsfiihrerin. Noch bevor die neue Orga-
nisation in Kraft tritt, brechen heftige Konflikte um die Frage aus, wer die beiden Hauptberei-
che leiten soll. Die Geschaftsfiihrerin ist erntichtert und hat das Gefiihl, der Losung des Prob-
lems keinen Schritt ndher gekommen zu sein.

Was ist Ibrer Meinung nach hier schiefgelaufen?
o Welche dbnlichen Erfabrungen haben Sie gemacht?

Reflexion

Trotz breit abgestlitzter Erarbeitung einer neuen Organisationsstruktur reduzieren sich die
Spannungen nicht, die mit der neuen Losung eigentlich hatten behoben werden sollen. Was
ist schiefgelaufen? Die organisatorische Fragestellung war unbestritten, die Losung zweck-
massig und zudem noch bei den Betroffenen verankert. Alles wurde richtig gemacht. Aber
den Kern des Problems hat die Geschaftsfuihrerin umschifft. Sie hat um den heissen Brei
herum organisiert. Denn es gibt personelle und kulturelle Probleme. Einzelne Mitarbeitende
kommen miteinander nicht aus. Es werden Allianzen gebildet. Dem jungen motivierten
Mitarbeiter, den die Geschdftsfiihrerin gerne als einen der Leitenden der Hauptbereiche
sehen wiirde, fehlen gewisse fachliche Kompetenzen. Das ist auf eine fehlende Personalent-
wicklung zurtickzufithren. Er wird als Fuhrungsperson in seinem Geschéftsbereich ge-
schatzt, von den anderen Bereichsleitenden aber nicht als Hauptbereichsleiter akzeptiert.
Neben sachlich begrindeter Kritik gibt es auch personliche Missgunst und Animositdten. Die



Geschaftsfuhrerin hatte die Hoffnung, die Personalprobleme mit einer Anderung der Auf-
bauorganisation l6sen zu konnen. In ahnlicher Form erlebt man dies immer wieder. Doch das
funktioniert nicht.

Wie kann man aus Ibrer Sicht vermeiden, dass die Problemdefinition am eigentli-
° chen Problem vorbeizielt?

Erkenntnisse

Die beste Problemloésung nutzt nichts, wenn das Problem nicht treffend definiert wurde.
Personalprobleme sind Personalprobleme, und die 16st man nicht, indem man das Personal
im Organigramm neu positioniert. Das viel zitierte «Wegbeférdern» ist auch nur dann eine
Option, wenn man die Ubeltaterin oder den Ubeltéter aus der Institution hinausbeférdern
kann. Personalprobleme sind unangenehme Probleme. Und je sozialer und demokratischer
die Organisationskultur, desto unangenehmer sind die Diskussionen, desto «heisser ist der
Brei». Es ist deshalb nicht ganz einfach, ein Personalproblem als solches zu definieren. Das ist
wissenschaftlich untermauert (Brauchlin, Heene, 1995, S. 57 ff). Die Sozialwissenschaft
spricht von einem «innerseelischen Konflikt». Eine haufige Reaktion ist das Ausweichen auf
andere Gebiete. Genau diesen Fall beschreibt unser Praxisbeispiel. Das Perfide in unserem
Beispiel ist, dass es das organisatorische Problem tatsachlich (auch) gibt. Eine treffende, ehrli-
che Definition des Problems ist deshalb entscheidend fiir dessen Losung.

Die gute Nachricht zum Schluss: Man kann im Laufe eines Projektes schlauer werden und es
ist - unter Beachtung der Kompetenzregelung - nicht verboten, ein Projektziel aufgrund
neuer Erkenntnisse anzupassen. Manchmal hat ein Organisationsentwicklungsprojekt auch
den durchaus nicht unerwiinschten Nebeneffekt, vermutete unterschwellige Personalprob-
leme an die Oberfldche zu bringen, deren Losung man sich dann in einem zweiten Schritt
zuwenden kann.

Wie sinnvoll ist es aus Ibrer Sicht, Personalprobleme tiber Organisationsentwick-
lungsprojekte anzupacken?

Wie stellen Sie eine treffende, ebrliche Problemdefinition sicher?

Brauchlin, E. & Heene, E. (1995). Problemlosungs- und Entscheidungsmethodik.
4. Auflage. Bern, Stuttgart: Paul Haupt Verlag.

Autor: Dr. Christian Schepers, lic. oec. HSG



Aufgelressen vom Tagesgeschatt

Effektive Umsetzung von Massnahmen

Praxisfall

Die Strategieentwicklung der Malermeister AG wird - comme il faut - durch einen Massnah-
menplan abgerundet. Die Umsetzungsphase beginnt mit einem Kick-off-Workshop, an dem
die drei Geschaftsleitungsmitglieder die Massnahmen terminieren und die Zustandigkeiten
innerhalb der Geschaftsleitung (GL) festlegen. Sie beschliessen, die Strategieumsetzung an
der monatlichen GL-Sitzung zu traktandieren, um deren Fortschritt zu iberwachen. An der
folgenden GL-Sitzung hat nur die Finanzchefin die Tabelle, in welcher der Umsetzungsstand
dokumentiert werden soll, nachgefiihrt. Der Seniorchef entschuldigt sich, er habe die Zeit far
das Ausfuillen der Tabelle nicht gefunden, denn die Offerten fiir die beiden Grossprojekte
mussten kalkuliert werden, die Massnahmenumsetzung verlaufe aber planmassig. Der Juni-
orchef berichtet, er habe mit seinen Massnahmen noch gar nicht beginnen koénnen, der
Schadenfall auf der Baustelle sei ihm dazwischen gekommen. An den folgenden GL-
Sitzungen wiederholt sich das Muster, worauf irgendwann auch die Finanzchefin die Tabelle
nicht mehr aktualisiert und das Thema «Strategieumsetzung» schliesslich ganz von der Trak-
tandenliste verschwindet. Die Strategieumsetzung verlauft im Sande.

Welche dhnlichen Erfahrungen haben Sie gemacht?

Wie erleben Sie den Konflikt zwischen Tagesgeschdft und Umsetzung strategischer
Massnabmen?

Reflexion

Dass Strategien scheitern, liegt meist nicht daran, dass sie schlecht sind, sondern daran, dass
sie nicht oder nicht konsequent umgesetzt werden. In unserem Beispiel der Malermeister AG
gibt es gleich zwei Probleme. Erstens sind zwei der drei Geschaftsleistungsmitglieder, darun-
ter der GL-Vorsitzende, schon in der ersten Sitzung nicht vorbereitet. Sie signalisieren damit,
wenn auch unbeabsichtigt, dass sie das Thema nicht ernst nehmen. Bei den anderen Anwe-
senden fuhrt dies mindestens zu Verunsicherung, haufiger aber zu Arger. Die Finanzchefin
denkt sich: «Der nimmt das Thema nicht ernst, dann nimmt er auch meine Arbeit und mich
nicht ernst, denn ich habe mich vorbereitet und den Terminplan eingehalten.»



Zweitens begriinden die beiden Fehlbaren ihr Versaumnis damit, dass das Tagesgeschaft sie
aufgefressen habe. Haufig kommt dieses Phanomen auch in abgewandelter Form vor, in dem
das fur die ordentliche GL-Sitzung vorgesehene Traktandum «Strategieumsetzung» aus
zeitlichen Grunden nicht behandelt wird, weil etwas Aktuelles «brennt».

Welche Herausforderungen bei der Umsetzung von Massnabhmen seben Sie?
o Wie kénnen Sie mit diesen Herausforderungen umgehben?

Erkenntnisse

Unvorbereitet an Sitzungen, aufgefressen vom Tagesgeschaft. Das sind todliche Fallen fiir die
effektive Umsetzung von Massnahmen. Wie konnen Sie das vermeiden? Die erste Empfeh-
lung ist einfach: Gehen Sie vorbereitet an Sitzungen, und zwar vor allem dann, wenn Sie
selbst die Chefin oder der Chef sind und Ihr Handeln daher Vorbild- und Signalwirkung hat.

Doch wie stellen Sie sicher, dass Sie nicht vom Tagesgeschdft an der Umsetzung von Mass-
nahmen gehindert werden? Nehmen Sie die Massnahmenumsetzung ernst und verleihen
Sie dieser entsprechendes Gewicht. Organisieren Sie die Massnahmenumsetzung als Projekt!
Trennen Sie die Massnahmenumsetzung bewusst von der operativen Organisation. Planen
Sie das Projekt mit separaten Sitzungen und eigener Aufbau-Struktur. Und trennen Sie spater
konsequent Linienorganisation und Projektorganisation. Nattirlich erledigt sich das Tagesge-
schaft dadurch nicht von allein. Die Arbeitsbelastung kann man allenfalls auf anderem Weg
reduzieren oder besser bewdltigen. Aber die Projektorganisation hilft Thnen, dass die Umset-
zung von Massnahmen nicht mit dem Tagesgeschéft verwdassert wird und dabei unter die
Rader kommt.

Trennen Sie das Umsetzen von Massnahmen organisatorisch vom Tagesgeschdift?
o Welche anderen Moglichkeiten halten Sie fiir erfolgversprechend?

Autor: Dr. Christian Schepers, lic. oec. HSG



Theorle vs. Kundenbedurinisse

Fiihrungsinstrumente auf Unternehmenskultur abstimmen

Praxisfall

Ein KMU ist wahrend der letzten Jahre stetig gewachsen. Der Fiihrungsstil im Unternehmen
geht in Richtung autoritdr, interne und sensible Informationen werden oft zurtickbehalten.
Die Geschdftsleitung muss regelmassig an verschiedene Stellen, wie beispielsweise den
Verwaltungsrat oder auch an den Geldgeber, rapportieren. Vor allem der Verwaltungsrat
hatte gerne mehr Informationen uber den Betrieb und stellt die Forderung, in Zukunft re-
gelmassig mit einem Kennzahlen-Set informiert zu werden. Auch die CFO sieht den Nutzen
und spielt schon lange mit der Idee, die diversen verschiedenen Reportings zusammenzu-
fuhren und ein einheitliches Management-Cockpit zur gesamtheitlichen operativen und
strategischen Fiihrung und Steuerung des Unternehmens zu entwickeln. Die CFO initiiert
ein entsprechendes Projekt zur Definition eines Kennzahlen-Set. Die externe Projektleitung
leitet in Zusammenarbeit mit der CFO aus der betriebswirtschaftlichen Literatur, aus beste-
henden Reportings und aus internen strategischen und fithrungsrelevanten Dokumenten
systematisch und nachvollziehbar Kennzahlen her. Am Workshop mit der Geschaftsleitung
sowie bei folgenden Besprechungen mit dem Verwaltungsratsausschuss und dem Geldgeber
werden diverse - systematisch hergeleitete und in der Theorie abgesttiitzte - Kennzahlen
gestrichen und daftir neue, aus Sicht der Projektleitung teilweise nicht relevante, Kennzahlen
erganzt.

Was ist Ihrer Meinung nach hier gescheben?
O Welche Auswirkungen hat die Unternebmenskultur auf die tdagliche Arbeit?

Reflektion

Trotz der systematisch aus der betriebswirtschaftlichen Theorie sowie aus bestehenden
strategie- und fuhrungsrelevanten Dokumenten abgeleiteten Kennzahlen haben die Ge-
schaftsleitung, der Verwaltungsrat und die Geldgeber teilweise andere Vorstellungen. Der
Verwaltungsrat will umfassend - aber insbesondere zur Strategieumsetzung - informiert
werden. Die Geschaftsleitung mochte beispielsweise keine Kennzahlen zu Mitarbeitenden-
und Kunden-Zufriedenheit im Cockpit abbilden. Dies mit der Begriindung, dass diese Infor-
mationen in der Geschaftsleitung «verbleiben» und nicht durch andere (Externe) eingesehen
werden sollen. Der Geldgeber ist hauptsachlich an finanziellen Kennzahlen interessiert. Dies
aus der Sicht als Finanzierer des Unternehmens. Aus dem Blickwinkel der betriebswirtschaft-
lichen Managementlehre ware aber anzustreben, ein ausgewogenes Set von Kennzahlen zu
erarbeiten, welches die strategische und operative Steuerung und Fuhrung des Unterneh-
mens erlaubt. Dazu gehéren eben nicht nur finanzielle Kennzahlen, sondern auch Kennzah-
len zur Strategieumsetzung oder zur Qualitat. Auch musste der Verwaltungsrat, als strategi-
sches Gremium, regelmadssig und umfassend tiber den Betrieb informiert werden.



Soll aus Ibrer Sicht versucht werden, die aus der betriebswirtschaftlichen Lebre
9 hergeleiteten Kennzablen in der Geschdftsleitung «durchzusetzen»?

O Wie findet man aus Ibrer Sicht die Balance zwischen den verschiedenen An-
spriichen?

Erkenntnisse

Die beste Problemldsung nuitzt nichts, wenn diese nicht durch die mit dem Problem konfron-
tierten Personen unterstiitzt wird. Im konkreten Fall heisst das, dass sich primar diejenigen
Personen mit den Kennzahlen identifizieren miissen, die diese in Zukunft erheben, analysie-
ren und mit diesen arbeiten. Auch wenn aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre in einem
Management-Cockpit zwingend Kennzahlen zur aktuellen Strategieumsetzung oder zur
Zufriedenheit der Mitarbeitenden oder Kunden vorhanden sein mussten, so mochte die
Geschaftsleitung gewisse Informationen nicht preisgeben, der Geldgeber interessiert sich
primar fir diverse finanzielle Kennzahlen. Diese Haltung ist auch ein Ausdruck der herr-
schenden Unternehmenskultur. Es ware in diesem Fall nicht zielfithrend, wenn die Projekt-
leitung stur auf den idealtypischen Kennzahlen beharren wurde. Die Gefahr, dass das Ma-
nagement-Cockpit spater in einem Ordner verstaubt, ware sehr gross.

Nichtsdestotrotz gilt es, die Balance zwischen theoretischem Anspruch und Unternehmens-
kultur zu finden. Die Basis zur Erarbeitung einer Problemldsung sollte immer ein bewdhrtes,
in der Theorie abgesttitztes Modell bzw. ein Losungsansatz sein. Darauf aufbauend gilt es, die
Betroffenen einzubeziehen und ihre Wiinsche aufzunehmen. Der bewdahrte Theorieansatz ist
in die Sprache des Kunden zu tibersetzen und auf dessen Unternehmenskultur zu adaptie-
ren. Dieses Vorgehen stellt sicher, dass die Losung spater erfolgreich umgesetzt wird.

Was wiren aus Ibrer Sicht die Folgen, wenn die Losung stur nach Theorie erarbei-
tet wiirde?

O Wie stellen Sie in Ihrer Organisation die erfolgreiche Umsetzung von Projektergeb-
nissen oder Verdnderungen sicher?

Autor: Rouven Zurcher, Betriebsdkonom FH
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Umbau total

Integrativer Fiihrungsstil in Umbauphasen

Praxisfall

Die neue Geschaftsfiihrerin einer gemeinnttzigen Institution hat eine anspruchsvolle Auf-
gabe tibernommen. Sie ist daftir verantwortlich, drei Institutionen im Sinne einer Strukturre-
form zusammenzufiihren mit dem Ziel, die Ablaufe zu vereinfachen und Synergien auszu-
schopfen.

Die Geschaftsfiihrerin hat eine klare Meinung zur Umstrukturierung: Wer nicht mitzieht,
kann gehen. Sie ist sich ihres sehr konsequenten Handelns durchaus bewusst und auch
dartiber, dass ihr Fithrungsstil nicht tiberall gut ankommt. Fiir sie besteht deshalb aber kein
Grund, ihr Fuhrungsverhalten zu dndern. Sie hat die Aufgabe ibernommen und will diese
ohne Ruicksicht auf Verluste umsetzen.

Wahrend der Umbauphase macht sich eine extrem hohe Fluktuation bemerkbar. Langjahri-
ge Mitarbeitende verlassen die Institution, die meisten nennen Grinde wie eine Neuorientie-
rung oder eine Auszeit. In Wirklichkeit sind aber andere Faktoren ausschlaggebend. Das
Arbeitsklima hat sich verandert. Argwohn und Angst sind die taglichen Begleiter der Mitar-
beitenden. Die Wenigsten bringen den Mut auf, dartiber zu sprechen. Die, die es tun, nennen
Zustande wie «ein vergiftetes Klima» oder «ein forscher, bedrohlicher Umgangston der Ge-
schaftsfiihreriny». Die Umstande fithrten dazu, dass fast alle langjahrigen Mitarbeitenden die
Kundigung eingereicht haben. Das Fuhrungsteam hat sich in kurzester Zeit komplett erneu-
ert.

Haben Sie dhnliche Erfahrungen gemacht?
Wie hdtten Sie als Geschdftsfiibrerin oder Geschdftsfiibrer reagiert?
Hiitten Sie als Mitarbeitende/r auch gekiindigt?

Reflexion

Was ist passiert? Die Geschaftsfiihrerin verfligt tiber einen sehr autoritaren Fiihrungsstil. Sie
als Fahrungsperson entscheidet und ordnet an, wie die Umstrukturierung stattfinden soll.
Der Umgangston ist dementsprechend rau und wenig herzlich. Auf die Meinungen und
Interessen der Mitarbeitenden nimmt die Geschaftsfiihrerin kaum Ruicksicht, ein Miteinbe-
zug in den - fiir die Mitarbeitenden doch einschneidenden - Wandel findet schon gar nicht
statt. Diese Tatsachen losten Unbehagen, Angst und ein schlechtes Arbeitsklima aus, was
schliesslich zur Kiindigungswelle fiihrte.

Welche Probleme seben Sie im konkreten Fall?

Welche Erfabrungen haben Sie mit einer Umstrukturierung dieser Gréssenord-
nung gemacht?



1

Erkenntnisse

Welche Lehren konnen Sie aus dem beschriebenen Fall ziehen? Machen Sie Betroffene un-
bedingt zu Beteiligten. Wenn Sie ftr eine derartige Strukturveranderung verantwortlich sind,
empfiehlt sich ein auf Wandel gerichteter, integrativer Fiihrungsstil. Dieser aussert sich darin,
dass eine Fuhrungsperson die Mitarbeitenden in den ganzen Veranderungsprozess einbin-
det und Entscheidungen nicht im Alleingang trifft. Durch den Einbezug moglichst vieler
Mitarbeitenden erhoht sich deren Motivation und die Widerstande nehmen ab. Ausserdem
kann inhaltlich oft ein besseres Ergebnis erzielt werden, weil nicht nur eine Person ihr Wis-
sen einbringt, sondern mehrere kompetente Mitarbeitende. Bieten Sie den Betroffenen Gele-
genheit, sich zum Wandel zu dussern, und nehmen Sie Angste und Befiirchtungen, die im
Zusammenhang mit dem Wandel zum Ausdruck gebracht werden, ernst. Auf keinen Fall
sollten Sie diese bagatellisieren oder mit disziplinarischen Massnahmen dagegen ankamp-
fen. Sonst droht die Gefahr, dass Sie wertvolle Personalressourcen verlieren und das Projekt
scheitert.

? Welche Erkenntnisse leiten Sie aus dem Fall «Umbau total» ab?

Lauer, T. (2014). Chance Management. Grundlagen und Erfolgsfaktoren
(2. Auflage). Berlin Heidelberg: Springer Verlag.

Autor: Marcel Schoni, Betriebsdkonom FH, EMBA FHNW



[.ernen aus Fehlern oder
Fehler sanktionieren

Fehlerkultur in Unternehmen

Praxisfall

Eine Abteilung einer kantonalen Verwaltung will ihre Dienstleistungsqualitat eruieren und
mogliches Verbesserungspotenzial aufdecken. An einem halbtagigen Workshop nehmen
neben der Leitung auch alle Mitarbeitenden der Abteilung teil. Mithilfe eines strukturierten
Fragebogens werden diverse Fragen beantwortet und ausgewertet. Vor der Besprechung der
Auswertungen kommt der vorgesetzte Amtsleiter zum Workshop hinzu, da auch er an den
Ergebnissen interessiert ist. Bei der anschliessenden Besprechung der aufgedeckten Schwa-
chen und der Verbesserungspotenziale nehmen die Mitarbeitenden der Abteilung - speziell
die Abteilungsleitung - eine verteidigende Position ein. Wahrend vorher noch konstruktiv
mitgearbeitet worden ist, werden die Schwachen und Verbesserungspotenziale nun relati-
viert und Erklarungen fiir einzelne Vorfalle gesucht. Auch der Amtsleiter rechtfertigt sich
gegentiber der externen Sitzungsleitung fiir abteilungs- und amtsiibergreifende Schwachen.
Ein konsequentes Ableiten von Verbesserungsmassnahmen ist fast nicht mehr moglich.

Was ist bier geschehen?
O Welche dbnlichen Erfabrungen haben Sie gemacht?

Reflexion

An einem Workshop, in dem es darum geht, Schwachen zu identifizieren und Verbesserun-
gen zu entwickeln, arbeiten die Mitarbeitenden in der Analysephase konstruktiv mit, blockie-
ren dann aber bei der Losungssuche. Zuruckzuftihren ist dies auf die Prasenz des Amitsleiters.
Die Mitarbeitenden, speziell aber die Abteilungsleitung, rechtfertigen sich far die eruierten
Schwachen, anstatt die Erkenntnisse fiir die Weiterentwicklung der Abteilung zu nutzen.
Sogar der - eigentlich gar nicht betroffene - Amitsleiter rechtfertigt sich fur tibergeordnete
Schwachen. Hier gibt es ein kulturelles Problem. Fehler werden offenbar nicht dazu genutzt,
die Verwaltung weiterzuentwickeln. Vielmehr grassiert die Angst, Fehler zu machen. Diese
koénnten ja sanktioniert werden. Dies fiihrt im besagten Fall dazu, dass Handlungsfelder und
dazugehoérige Massnahmen nur ansatzweise definiert werden und nach dem Workshop
nichts umgesetzt wird.

Welches Problem sehen Sie in einer solchen Feblerkultur?
O Wie wird in Ihrem Unternebhmen mit Feblern umgegangen?
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Erkenntnisse

Eine Fehlerkultur, die durch die Angst vor Sanktionen bestimmt wird, ist Gift fur Thr Unter-
nehmen. Wie wissenschaftliche Studien belegen, verhindert eine solche Kultur Dienstleis-
tungsqualitdt, Innovation und somit Erfolg. Aus den Fehlern wird nicht gelernt und die
Organisation somit nicht weiterentwickelt. Diese Fehlerkultur kann sogar noch weiterfiihren
und groteske Zugen annehmen. Namlich dann, wenn Mitarbeitende aufgrund ihrer Angst
vor Fehlern viel Zeit dafiir einsetzen, Fehler zu verschleiern, anstatt diese Energie fiir Produk-
tives einzusetzen.

Doch wie koénnen Sie dies verhindern? Andern Sie Denkmuster und akzeptieren Sie, dass
Fehler ein Bestandteil der taglichen Arbeit sind. Schaffen Sie eine Fehlerkultur, die es erlaubt,
Fehler zu machen und nutzen Sie diese fur die kontinuierliche Weiterentwicklung der Orga-
nisation! Halten Sie es ganz im Sinn des EFQM-Modells, das davon ausgeht, dass eine Organi-
sation nie «am Ziel» ist, sondern sich stetig weiterentwickelt. Zeigen Sie diese Denkhaltung
auf und foérdern Sie die offene Diskussion tiber Fehler und deren Ursachen. Nutzen Sie das
Potenzial, indem Fehler regelmassig systematisch analysiert und gemeinsam mit den Mitar-
beitenden entsprechende Massnahmen abgeleitet werden.

Wie bei anderen Themen ist auch hier essenziell, dass die Fuhrung diese Fehlerkultur ent-
sprechend vorlebt.
Nutzt Ihre Organisation Fehler systematisch fiir die Weiterentwicklung?

Glauben Sie, dass Organisationen mit einer offenen Feblerkultur erfolgreicher
sind?

Autor: Rouven Zurcher, Betriebsdkonom FH
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