DOSe L
[]
()
—
W Y
e
T e
)
L

SCHAFFER

LLLLL

FOESCHEL




Inhaltsverzeichnis

Hinweis zum Urheberrecht
Impressum
Der Navigator fur Purpose Drive in lhrem
Unternehmen
1 Einfuhrung: Why Purpose?
1.1 Das Konzept von Purpose
1.2 Purpose und Komplexitat
1.3 Der Begriff »Purpose«
1.4 Eine Landkarte der Begriffe
2 Wie funktionieren Purpose Driven Organizations
2.1 Blick hinter die Kulissen
2.2 Wie entscheiden Purpose Driven
Organizations?
2.2.1 Wie Organisationen entscheiden
2.2.2 Drei Arten von
Entscheidungspramissen
2.2.3 Kultur - die unentscheidbare
Entscheidungspramisse
2.3 Entscheidungspramissen - drei Beispiele
aus der Praxis
2.4 Purpose macht den Unterschied
3 Wie wirkt Purpose aufs Geschaft und auf die
Mitarbeitenden
3.1 Wirkung_auf das Unternehmensergebnis
3.2 Resilienz und Agilitat
3.3 Wirkung_auf Mitarbeitende
3.4 Wirkung_auf Kundinnen
4 Wie wird man zu einer Purpose Driven
Organization?
5 Erste Phase: Find and connect purpose




5.1 Why Purpose
5.2 Find Purpose
5.2.1 Ikigai
5.2.2 Purpose-Quest
5.2.3 Why-Prozess
5.2.4 Taster-Format
5.3 Connect Purpose
5.3.1 Connection durch die Fuhrungsebenen
5.3.2 Connection in der Transformation

5.3.3 Connection bottom-up
6 Zweite Phase: Purpose guides decisions
6.1 Purpose herunterbrechen
6.2 Planen mit Purpose
6.2.1 Strategizing
6.2.2 OKR-Prozess
6.3 Entscheiden mit Purpose
6.3.1 Systemisches Konsensieren
6.3.2 Integrative Decision Making_(IDM)
6.3.3 Konsultativer Einzelentscheid
6.4 Purpose als Ratgeber
7 Dritte Phase: Purpose guides roles and
collaboration
7.1 Freiraume und Autonomie
7.2 Organisation in Rollen und Kreisen
7.2.1 Von der Pyramide zum Kreis
7.2.2 Umstellen auf Rollen
7.3 Meetingstruktur weiterentwickeln
7.3.1 Tactical Meeting
7.3.2 Governance Meeting
7.3.3 Focus Meeting
7.3.4 Retrospektive
7.3.5 Personal Relation Meeting
8 Vierte Phase: Purpose meets people
8.1 Partnerschaft auf Augenhohe
8.2 Purpose-Fit und Cultural-Fit
8.3 Fokus auf Entwicklung




8.3.1 Personliche Entwicklung
8.3.2 Sinnerleben im Job
8.3.3 Rollen-Feedback
9 Funfte Phase: Maintain Purpose Drive
9.1 Reflection Points - im Unternehmen
9.2 Action Points - im Unternehmen
9.3 Why-Routinen - auBerhalb der Organisation
9.4 Why-Reflexion - auBerhalb der Organisation
Nachwort
Literatur
Stichwortverzeichnis
Autorinnen




Hinweis zum Urheberrecht:

Alle Inhalte dieses eBooks sind urheberrechtlich geschutzt.

Bitte respektieren Sie die Rechte der Autorinnen und
Autoren, indem sie keine ungenehmigten Kopien in Umlauf
bringen.

Dafur vielen Dank!

Schaffer-Poeschel Verlag fur Wirtschaft - Steuern - Recht
GmbH



Bibliografische Information der Deutschen
Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese
Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet uber
http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print: ISBN 978-3-7910-5457-5 Bestell-Nr. 10827-0001
ePub: ISBN 978-3-7910-5458-2 Bestell-Nr. 10827-0150
ePDF: ISBN 978-3-7910-5459-9 Bestell-Nr. 10827-0100

Franziska Fink / Michael Moeller
Playbook Purpose Driven Organizations
1. Auflage, April 2022

© 2022 Schaffer-Poeschel Verlag fur Wirtschaft - Steuern -
Recht GmbH

www.schaeffer-poeschel.de
service@schaeffer-poeschel.de

lllustrationen: Franziska Ruflair
Produktmanagement: Dr. Frank Baumgartner
Lektorat: Barbara Buchter, extratour, Freiburg

Dieses Werk einschlieBlich aller seiner Teile st
urheberrechtlich geschutzt. Alle Rechte, insbesondere die
der Vervielfaltigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der
Ubersetzung und der Einspeicherung und Verarbeitung in
elektronischen Systemen, vorbehalten. Alle Angaben/Daten
nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewahr fur
Vollstandigkeit und Richtigkeit.

Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart
Ein Unternehmen der Haufe Group SE



http://dnb.dnb.de/
http://www.schaeffer-poeschel.de/
mailto:service@schaeffer-poeschel.de

Sofern diese Publikation ein erganzendes Online-
Angebot beinhaltet, stehen die Inhalte fur 12 Monate
nach Einstellen bzw. Abverkauf des Buches, mindestens
aber fur zwei Jahre nach Erscheinen des Buches, online
zur Verfugung. Ein Anspruch auf Nutzung daruber hinaus
besteht nicht.

Sollte dieses Buch bzw. das Online-Angebot Links auf
Webseiten Dritter enthalten, so Ubernehmen wir fur
deren Inhalte und die Verfugbarkeit keine Haftung. Wir
machen uns diese Inhalte nicht zu eigen und verweisen
lediglich auf deren Stand zum Zeitpunkt der
Erstveroffentlichung.




Der Navigator fur Purpose Drive
in lhrem Unternehmen

Sie sind »purpose driven« - stimmt’s? Sonst hielten Sie
dieses Buch wahrscheinlich jetzt nicht in Handen. Sie sind
vielleicht bei der Google-Suche darauf gestofen, ein
Algorithmus hat es Ihnen empfohlen oder eine Kollegin hat
es auf [hren Schreibtisch gelegt.

Vielleicht haben Sie auch die grolle Schwester des
Playbooks - »Purpose Driven Organizations« - im Regal
stehen, das Grundlagenbuch, das wir bereits zum Thema
veroffentlicht haben und das tief in die Theorie eintaucht, in
die Disziplinen und Praktiken, mit ausfuhrlichen
Unternehmensgeschichten und einem groflen
Werkzeugkasten.

Hier also nun der kleine Bruder, der die Themenfamilie
wunderbar erganzt: das Playbook fur einen echten Purpose
Drive in Ihnrem Unternehmen.

Es ist das DIY Executive Summary - wenn Sie es gern
knackig, konkret und sofort umsetzbar haben. Im Playbook
zeigen wir, welchen Weg Unternehmen gehen, um Purpose
in der Steuerung zu nutzen. Wir erzahlen, wo Vorsicht
geboten ist, wo die »Fallstricke« lauern und vor allem, wo
die Truffel versteckt liegen.

Wir haben viele Unternehmen auf diesem Weg begleitet und
jeder Prozess sieht anders aus - aber dennoch liegt darunter
ein Muster, dem alle folgen. Diese Route beschreiben wir
hier - ganz konkret und praxisnah.

Also: Legen Sie am besten gleich los!



Und noch ein Wort zum gendergerechten Sprachgebrauch:
Wir verwenden bei Personen- und Funktionsbezeichnungen
im Text nach Moglichkeit eine neutrale Form, ansonsten die
weibliche. Die mannliche Form ist hier immer mitgemeint.
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1 Einfuhrung: Why Purpose?

3%

»Why Purpose?« fragen Sie sich vielleicht. Warum st
Purpose fur Unternehmen so relevant geworden?

Es handelt sich dabei weder um eine Management-Mode
noch um die Romantisierung von Wirtschaft. Dass
Unternehmen sich mit Purpose auseinandersetzen und
beginnen, ihn far Steuerung zu nutzen, hat ganz
pragmatische Grunde:

1. Unternehmen haben es mit zunehmend komplexeren
Umfeldern zu tun, und dieser Mix aus Vielfalt an
Anforderungen und Unberechenbarkeit der
Umfeldbedingungen bringt die bewahrten
Managementlogiken an ihre Grenzen. Eine neue Art der
Steuerung ist gefragt.

2. Das auslaufende Zeitalter des Kapitalismus trifft auf
Krisen, fur die es noch keine Losungen gibt: die
Bedrohung durch den Klimawandel, globale
Fluchtbewegungen, die Pandemie, eine wachsende
Blase an den Finanzmarkten, populistische Herrscher,
das Brockeln der demokratischen Grundidee, das
Auseinanderdriften supranationaler Gemeinschaften wie
der Europaischen Union.

3. Menschen unserer Generation in Westeuropa - und
damit auch die meisten Unternehmen - haben grolSe
Krisen noch nicht erlebt. Wir sind im Frieden und im



Wohlistand aufgewachsen. Vor dem Hintergrund dieser
heraufziehenden Unsicherheit suchen Menschen nach
Sinn und Orientierung. Viele fragen, welchen Beitrag sie
leisten konnen, um dieses Ruder herumzureifsen und an
einer uberlebensfahigen Zukunft zu arbeiten.

. Das Zeitalter der Wirkungstransparenz hat begonnen.
Dank Technologie und Big Data konnen die
Umweltauswirkungen von Unternehmen gemessen und
bewertet werden. Eine Initiative der Harvard Business

Schoolt hat die Umweltauswirkungen von 1.800
Unternehmen bilanziert. Die Auswertung zeigt, dass
viele Unternehmen Umweltkosten verursachen, die
ihren Gesamtgewinn (EBITDA) Ubersteigen. Bei den
1.694 Unternehmen, die im Jahr 2018 ein positives
EBITDA erwirtschaftet haben, wirde bei 15 Prozent der
Firmen der Gewinn durch die von ihnen verursachten
Umweltschaden komplett aufgezehrt. Bei 32 Prozent der
Firmen ware ihr EBITDA durch die Umweltkosten um
mindestens ein Viertel reduziert. Mit solchen Daten kann
die Politik Unternehmen gezielter in die Verantwortung
nehmen und fur die Schaden, die sie verursachen,
besteuern. Investorinnen beziehen deshalb die
okologischen und sozialen Auswirkungen von
Unternehmen in ihre Investitionsentscheidungen ein.
Unternehmen mit grofSeren negativen Auswirkungen
stoBen in der Folge auf weniger Interesse bei den
Anlegerinnen. Das senkt ihre Bewertung an der Borse
und treibt ihre Kapitalkosten in die Hohe. So werden von
unterschiedlichen Seiten klare Erwartungen an
okologisch, sozial und finanziell nachhaltiges Handeln an
Unternehmen gestellt. Ein Unternehmens-Purpose
beantwortet diese Frage nach Verantwortung, indem er
den Beitrag und die Wirkung benennt, die eine
Organisation anstrebt.



5. Die letzten Jahrzehnte haben unsere sozialen Netzwerke
verandert. Die Einzelne verlasst sich nicht mehr auf
Grofsfamilie, Dorf oder Freundeskreis. Die Sorgefunktion
hat der Staat Ubernommen und uns damit ermoglicht,
ganz unabhangig von unserer Herkunftsfamilie, unseren
Nachbarinnen oder Freundinnen zu leben. Auch die
Bedeutung der Kirchen und Vereine ging deutlich
zurtck. Wahrend fraher jede ihren Platz in einer
Glaubens- und Wertegemeinschaft hatte, schatzen
heute viele die Anonymitat von Fitness-Studios oder
Meditations-Apps. Die Qualitat von Zugehorigkeit,
Mitgliedschaft und Schutz einer Gruppe wird heute mehr
im Job gesucht. Mitarbeitende suchen nach einer
modernen Sinn- und Wertegemeinschaft - der
Arbeitsplatz soll mehr erfullen als nur die
Einkommensbedurfnisse.

6. Die veranderte Altersstruktur unserer Gesellschaft mit
einem immer grofSeren Anteil an alteren Menschen in
westlichen Industrielandern bewirkt, dass Unternehmen
immer weniger Fachkrafte finden. Eine Auswirkung
unseres Wohlstandes ist es, dass wir uns heute die
Frage nach Sinn im Tun leisten kdnnen. Nicht nur in den
jungen Generationen, sondern quer durch alle
Altersgruppen wachst die Frage nach Sinn im Job.
Potenzielle Mitarbeitende suchen sich Unternehmen
heute auch nach ihrem Sinnversprechen aus und sind
schneller bereit zu wechseln, wenn eine Arbeitgeberin
das Sinnversprechen nicht einlosen kann.

Das kann man als Bedrohung verstehen, die eine schwierige
Zukunft erwarten Ilasst, oder als Herausforderung und
Neuland, das zu gestalten eine spannende Aufgabe sein
wird. Purpose verstehen wir als ein Fahrzeug in diese
Zukunft. Er dient als Orientierung und lasst gleichzeitig
Spielraum flr Variation und Kreativitat, die zum Losen dieser
Herausforderungen dringend gebraucht werden.



Unternehmen nutzen ihn zur Steuerung, um der Komplexitat
zu begegnen. Purpose gibt Orientierung und Ausrichtung. Er
schafft eine gemeinsame ldentitat und wirkt als Trigger fur
Motivation und Entwicklung. Er ist der Quell, aus dem Vision
und Zukunftsbilder geschopft werden, er ist die Richtschnur
far Strategie und Entscheidungen.

Purpose ist aber auch der Architekt fur Struktur und Rollen.
Er dient als Basis fur den Vertrag zwischen Mitarbeitenden
und Organisation, er ist ein Dunger fur den Kultur- und
Wertediskurs und er schlagt eine Bricke nach aullen, um
sich mit anderen Organisationen fur das gemeinsame Why
zu vernetzen. Ein Wunderwuzzi, wirde man in Osterreich
sagen.

Kein Wunder, dass Purpose in vielen Unternehmen Thema
ist. Eine Kienbaum-UmfrageZ mit 1.300 Fihrungskraften und
Expertinnen aus dem Jahr 2020 zeigt, dass in Start-ups (78
Prozent) und NGOs (75 Prozent) die deutliche Mehrheit der
Mitarbeitenden ihrem Unternehmen einen Purpose
zuschreiben. In Konzernen sind es 63 Prozent. Uberraschend
wenige sind es im Mittelstand - hier sagt die Halfte der
Mitarbeitenden: Unser Unternehmen verfolgt kein Why.

In welchem Unternehmen lesen Sie dieses Buch jetzt? Was
wurden lhre Mitarbeitenden auf die Frage nach dem Why
antworten? Sie haben dieses Playbook bestimmt nicht
zufallig in die Hand genommen ...

Was es fur lhr Unternehmen leisten kann? Es ist fur Sie
Bauanleitung und Werkzeugkasten in einem. Sie verstehen
das Konzept von Purpose Driven Organizations, lernen
inspirierende Beispiele kennen wund Ilesen Uber die
messbaren Wirkungen von Purpose aufs Geschaft.

Sie konnen mit diesem Wissen |hr Unternehmen oder lhren
Verantwortungsbereich ganz konkret in Richtung Purpose
entwickeln. Wir zeigen |lhnen die Phasen dieses Weges, wie
Sie dabei genau vorgehen und welches die Stolpersteine



und die Hebelpunkte sind. Kapitel 9 wunterstltzt sie

schlieBlich dabei, langfristig dranzubleiben, und zeigt, wie
Sie auf lange Sicht echten Purpose Drive entfalten.

1.1 Das Konzept von Purpose

Neu ist das Thema Purpose nicht. Die Systemtheorie nach
Niklas Luhmann beschreibt schon in den achtziger Jahren
des letzten Jahrhunderts Sinn als Supermedium fur soziale
Systeme.

SYSTEMTHEORIE KURZ ERKLART

Die Systemtheorie ist ein Modell der Soziologie. Sie
unterscheidet drei Systemarten: biologische Systeme,
psychische Systeme und soziale Systeme. Biologische
Systeme sind zum Beispiel Blumen, Baume, Amoben
oder der Korper von Mensch und Tier. Psychische
Systeme sind zum Beispiel das Bewusstsein eines
Menschen oder eines Tieres. Die Systemtheorie sieht
den Menschen daher als die Kopplung eines biologischen
Systems mit einem psychischen System.

Der dritte Systemtyp sind soziale Systeme - zum
Beispiel eine Familie, ein  Unternehmen, ein
Fullballverein oder eine Religionsgemeinschaft. Die drei
Systemtypen arbeiten auf verschiedene Weise, die
Systemtheorie nennt das den »Operationsmodus«. Der
Operationsmodus biologischer Systeme ist Leben, der
Modus psychischer Systeme ist Denken und der Modus
sozialer Systeme ist Kommunizieren. Sobald ein System
aufhort, in dieser Art zu operieren, endet auch das
System. Wenn ein Bewusstsein keine Gedanken mehr
produzieren kann, gilt es als hirntot. Ein Korper, der nicht
mehr lebt, bekommt einen Totenschein ausgestellt. Ein



Unternehmen, in dem keine Kommunikation mehr
stattfindet, wurde wohl geschlossen oder abgewickelt.
Die Systemtheorie schreibt den Systemen weitere
Funktionsweisen zu:

Sie grenzen sich von ihrer Umwelt ab.

Sie beziehen jede Operation auf die vorhergehende
(z. B. Gedanke schlielst an Gedanke an). Die
Systemtheorie nennt Systeme daher operational
geschlossen und »autopoietisch« - durch das
Zusammenwirken ihrer Bestandteile werden die
Bestandteile produziert (z. B. Kommunikation
erzeugt Anschlusskommunikation). Durch diese Form
der Selbstorganisation erschafft und erhalt sich das
System laufend selbst.

Systeme sind nicht »offen« nach auSen. Sie nehmen
ihre Umwelt sehr selektiv wahr, indem sie filtern,
was zu ihrem Thema »passt«, was an den Sinn ihrer
bisherigen Operationen anschlussfahig ist. Sinn
funktioniert also als Filter - so kann das System die
Komplexitat einer unendlich vielfaltigen Umwelt
reduzieren, indem es nur einen ganz kleinen Teil
herausfiltert.

Die Operationen eines Systems beziehen sich nur
scheinbar direkt auf die Umwelt. Tatsachlich sind sie
selbstreferentiell - sie beziehen sich nur auf die
innere Abbildung ihrer Umwelt, also auf sich selbst.




Mit der Brille der Systemtheorie betrachten wir nun soziale
Systeme (z. B. Organisationen) und psychische Systeme (z.
B. menschliches Bewusstsein) und ihren Umgang mit Sinn.
Organisationen und Menschen verarbeiten eigene
Erfahrungen mithilfe von Sinn. Er dient als Filter, um aus der
Masse an Wahrnehmungen jene auszuwahlen, die
anschlussfahig sind. Ohne diese Form der
Komplexitatsreduktion konnten Menschen oder
Unternehmen die Komplexitat, die ihnen in ihrer Umwelt
begegnet, nicht verarbeiten. Sinn hilft ihnen fortlaufend,
zwischen dem Aktuellen und dem Moglichen zu
unterscheiden, zum Beispiel: Welche strategische Richtung
schlagen wir jetzt ein, um durch eine Finanzkrise zu
kommen?

Sinn ermoglicht es ihnen auch, mit Kontingenz umzugehen -
also damit, dass unter komplexen Bedingungen alles immer
so, aber auch anders sein konnte. So gibt es z. B. fur den
Umgang mit einer Finanzkrise keine Blaupause.

Trotz der Selektion bleiben Kurskorrekturen moglich, weil
auch die nicht gewahlten Optionen im Moglichkeitsraum
bleiben und das System auch zum Ausgangspunkt
zurickkehren und einen anderen Weg wahlen kann. So kann
man auch Fehlgriffe und Entscheidungen anhand des Sinns
korrigieren, zum Beispiel sich in der Finanzkrise zuerst
gegen Kundigungen und dann doch daflur zu entscheiden,
um einen Konkurs abzuwenden. Sinn stellt die
Handlungsfahigkeit und den Fortbestand eines Systems
sicher.

Purpose ist kein Blumchenthema

Psychische Systeme (z. B. menschliches Bewusstsein) und
soziale Systeme (z. B. Unternehmen) kdonnen Komplexitat
nur mithilfe von Sinn verarbeiten. Sie konnen nicht sinnfrei
erleben oder handeln. Dieser »Sinnzwang« ermaoglicht es
ihnen aber auch, sich miteinander zu koppeln. Der Sinn



ermoglicht den  Brlckenschlag, die wechselseitige
Durchdringung der ansonsten gegeneinander abgegrenzten
und eigenstandigen Systemarten. Das ist das besondere an
Sinn: Obwohl die Systeme operativ geschlossen sind, das
heiSt, sich mit ihren Operationen (Kommunikationen,
Gedanken) immer nur auf vorherige, eigene Operationen
beziehen, ermoglicht der Sinn eine Offenheit gegenuber
anderen Systemen in der Umwelt. Sinn verbindet Mensch
und Organisation.

Sie sehen also - bei Purpose oder Sinn geht es uns nicht um
ein Blimchenthema im Personalbereich, sondern um ein
zentrales Steuerungselement von Organisationen. Ohne
Sinn funktionieren Unternehmen nicht, ohne Sinn konnte
keine einzige Entscheidung in einer Firma getroffen werden.
Sinn braucht es, um Komplexitat zu reduzieren. Aber was
meinen wir eigentlich genau mit Komplexitat?

1.2 Purpose und Komplexitat

Komplexitat ist ein vielgenutzter Begriff und vielleicht
gehoren Sie zu denen, die ihn schon nicht mehr horen
konnen. Uberprifen Sie deshalb zunachst, ob Komplexitat
far |hr Unternehmen oder lhr Team uberhaupt eine Rolle
spielt. Die Komplexitatsmatrix ist ein gutes Diagnhosetool,
um das herauszufinden (vgl. Abbildung_1). Sie zeigt: e
vielfaltiger die relevanten, aulleren Einflussfaktoren
(Variety) und je unvorhersehbarer die Umfeldbedingungen
(Volatility), umso grolser die Komplexitat.

Komplexitat ist der Zustand, den ich nicht mehr berechnen,
vorhersehen oder linear managen kann. Kompliziertes kann
ich noch mit viel FleilS verstehen und entwirren. Komplexes
entzieht sich dem kausal-logischen Durchdringen. Ein gutes
Beispiel sind alle Zusammenhange, die sich in Verbindung
mit dem Coronavirus gezeigt haben. Weltweit versuchen



Nationen und supranationale Einheiten mit
unterschiedlichen Mitteln, die Pandemie unter Kontrolle zu
bringen. Manches wirkt mehr, anderes weniger. Bis heute
gibt es keinen Masterplan, eben weil die globalen
Zusammenhange und sozialen, wirtschaftlichen und
politischen Wechselwirkungen komplex sind.
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Abb. 1: Die Komplexitatsmatrix



Lassen Sie uns nun von der Weltgesellschaft wieder
reinzoomen auf die Ebene von Organisationen und auf die
Komplexitatsmatrix. Jeder Bereich eines Unternehmens lasst
sich irgendwo auf dieser Matrix ansiedeln. Wo ordnen Sie
lhren Verantwortungsbereich ein?

Einordnung in die Komplexitatsmatrix

Links unten ist die Komplexitat gering. Das konnte in einer
Massenproduktion sein, in einem Rechenzentrum oder in der
Grundstoffchemie. Direktive oder transaktionale Fuhrung tut
hier einen guten Dienst. In diesem Kontext gibt es Plane,
das richtige Vorgehen, hier geht es um Standardisierung
und Effizienz.

Links oben befinden wir uns in der Krise, die Dinge sind
nicht komplex, sondern chaotisch. Vielleicht hat die
Coronapandemie das Geschaft einbrechen lassen, vielleicht
hat ein chinesisches Start-up das eigene Geschaftsmodell
disruptiert, vielleicht ist kein Geld mehr da, um die Lohne zu
zahlen. FUhrung wandert im Krisenmodus sofort nach oben
in einen kleinen Kreis: top-down, klare Entscheidungen,
jemand muss die Verantwortung Ubernehmen. Der Fokus
engt sich ein aufs Uberleben.

Gegenuber, rechts unten, sieht die Welt anders aus: eine
Vielfalt an Anforderungen und Erwartungen, aber der
Komfort von stabilen Bedingungen. Hier sind Universitaten,
Forschungsinstitute oder Schulen angesiedelt. Hier geht es
um Wissen und Expertise. Es gelten Ubergeordnete Regeln
(z. B. des Wissenschaftsbetriebs oder des
Bildungsministeriums). FUhrung hat Status und kiummert
sich um Administratives, Beforderungen, Disziplinarisches,
Ressourcen.

In der Mitte finden sich viele Unternehmensbereiche, z. B.
die Automobil- und Mobilfunkbranche,
Konsumguterproduktion oder Versicherungen. Management
ist hier nicht leicht, weil viele Anforderungen unter einen



Hut gebracht werden mdussen, die sich zum Teil
widersprechen: gunstig, aber umweltfreundlich, beste
Qualitat, aber kurzeste Lieferzeit. Gemanagt wird mit vielen
Key Performance Indicators (KPls), organisiert wird mit
Matrixstrukturen und Projektarbeit, gesteuert wird mit Fokus
auf Performance und Ergebnisse, gefuhrt wird mit Zielen -
mal mehr transaktional, mal mehr transformational. Manche
Teams in dieser Bubble beginnen, sich agil zu organisieren.

Rechts oben ist der Bereich hochster Komplexitat. Hier
kommt nun wirklich agiles Arbeiten ins Spiel. Alles ist
laufend in Bewegung, wenig ist wirklich vorhersagbar und
berechenbar. Die Erwartungen und Anforderungen der
Stakeholder sind divers und widerspruchlich. Start-ups, IT-
oder Tech-Unternehmen, Firmen mit digitalen
Geschaftsmodellen, F&E-Abteilungen, Agenturen oder
Inkubatoren brauchen ein hohes Mall an Flexibilitat und
Kreativitat, um dort oben gleichzeitig stabil und beweglich
zu sein. Sie mussen Chancen erkennen und nutzen konnen.

Agile Organisation ist hier nicht als vorubergehende
Managementmode entstanden, sondern aus der
Notwendigkeit, eine Steuerung zu finden, die all diesen
Anforderungen gewachsen ist. Klassische Hierarchie oder
Matrixorganisation ware zu starr, undifferenziert oder
langsam. Verantwortung wird hier verteilt, Teams arbeiten
agil und selbstorganisiert.

Hier hilft es,

= wenn moglichst viele unternehmerisch mitdenken und
das Pouvoir haben, zu entscheiden;

= wenn das gemeinsame Ziel klar und energetisierend ist;

= iterativ und in kurzen Zyklen vorzugehen, aus Fehlern
und Erfahrungen permanent zu lernen, die Struktur
laufend anzupassen;

= wenn Fuhrung in eine andere Rolle geht. FUhrung
bedeutet hier Kontextsteuerung: Sie kimmert sich um



