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Zur Reihe «VERSUS kompakt»

Die Biicher der Reihe «VERSUS kompakt» richten sich an alle, die
sich mit geringem Zeit- und Arbeitsaufwand griindlich in ein Thema
einlesen und das erworbene Wissen sofort umsetzen mochten. Das
neue Format bietet gesichertes Fachwissen, von Experten geschrie-
ben, auf knappem Raum und in gut verstiandlicher Sprache, mit zahl-
reichen Querverweisen, Anwendungsbeispielen und Praxistipps.
Die einzelnen Binde setzen sich grundsétzlich aus drei Teilen zu-
sammen:

m Der erste Teil enthilt eine Einfiihrung, die einen Uberblick iiber
die wichtigsten Fragen und Probleme des Gesamtthemas geben
soll. Zahlreiche > Querverweise auf die Stichworter im zweiten
Teil erleichtern die Orientierung und geben Thnen die Mdoglich-
keit, zu einzelnen Themen und Sachverhalten die vertiefenden
Informationen rasch und einfach zu finden.

m Im zweiten Teil werden einzelne Themen, Modelle und Instru-
mente vertieft behandelt und mit Beispielen und Praxistipps ver-
anschaulicht. Die einzelnen Stichworter sind alphabetisch ge-
ordnet und werden jeweils auf einer Doppelseite erldutert. Hier
helfen Thnen die > Querverweise dabei, die einzelnen Stichwor-
ter zu vernetzen.

m Ein dritter Teil enthilt Fallstudien oder Beispiele.

Auf der Website zur Buchreihe (www.versus-kompakt.ch) konnen
Sie Formulare und Checklisten abrufen, downloaden und ausdru-
cken, um sie in der Praxis verwenden zu konnen. Hier finden Sie zu-
dem Losungsvorschlige zu den Fallstudien.

Folgende Symbole helfen Ihnen, sich im Buch zurechtzufinden:

Exkurse, Regeln, Ubungen oder Interviews sein.

Bei der Gliihbirne finden Sie Praxistipps, die Ihnen dabei helfen,

p Bei der Lupe finden Sie vertiefende Texte. Dies kénnen Beispiele,
das Gelesene umzusetzen.

Beim aufgeschlagenen Buch finden Sie weiterfiihrende Literatur-
\ tipps und -empfehlungen.
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Vorwort

«Mitarbeiter kommen zu Unternehmen,
aber sie verlassen Vorgesetzte!» Reinhard K. Sprenger

Nach transaktionaler und lateraler, sinn- und mitarbeiterorientierter,
nach situativer und partizipativer nun also wertschopfende Fiihrung.
Ist es die einhundertsiebenunddreifligste oder gar die zweihundert-
achtundsechzigste Art von Fithrung? Wir wissen es nicht und miis-
sen uns dennoch der Frage stellen, warum wir der Vielzahl von Fiih-
rungsmodellen nun ein weiteres hinzufiigen. Eben die wertschop-
fende Fiihrung.

Unsere Antwort darauf ist simpel: Gibe es nicht so viele unter-
schiedliche Arten von Fiihrung, wir hitten wohl nie den Antrieb
versplirt, diese um eine neue zu erginzen. Denn obwohl (oder auch
weil) so viele Modelle existieren, bleiben die wesentlichen Fiih-
rungsprobleme in der Praxis ungeldst. Verdnderungen im Unter-
nehmen werden nicht oder nur ungeniigend umgesetzt. Mitarbeiter
fihlen sich mit ihren Problemen allein gelassen. In vielen Berei-
chen dominiert lokales Denken und konkurriert mit den aus den
Prozessen resultierenden Erfordernissen. Entscheidungen werden
verschoben und ungeniigende Kommunikation fiihrt zu Missver-
stdndnissen.

In den vielen Jahren unserer Praxis als Trainer und Berater konn-
ten wir uns diesen und vielen weiteren ungenannten Problemen
nicht entziehen und begannen die Ursache dafiir zu ergriinden. Da-
bei stieen wir immer wieder auf die Fiihrungskraft als Person: auf
ihr Selbstverstindnis und ihre Einstellungen, ihre Annahmen und
ihre Verhaltensmuster. Und auf eine seltsame Uberlagerung der
Fithrungsaufgaben durch Managementtitigkeiten: lange, oftmals
recht ineffiziente Meetings statt Betreuung der Mitarbeiter vor Ort;
Erstellung und Auswertung von Unternehmensstatistiken statt Mit-
arbeiterforderung; Budgets planen und verteidigen statt kontinuier-
liche Verbesserungen im Arbeitsbereich anregen; Besucher durch
den Betrieb fiihren ...

Konfrontierten wir daraufhin die Team- und Abteilungsleiter mit
unseren Beobachtungen, entgegneten uns diese, dass sie ja gar nicht
anders konnten. Das Unternehmen bzw. ihre Fiihrungskraft habe
klare Anweisungen erteilt. Genau diese Statistik, diese Prisentation,
dieser Report miisse piinktlich und ohne Beanstandung bis zum Ter-
min erstellt sein. Und dem hitte sich alles unterzuordnen.
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Hinter dieser Position verspiirten wir hiufig Stolz, aber auch
Unklarheit und Zweifel iiber die eigene Rolle als Fiihrungskraft.
Einerseits wurden sie befordert und befinden sich nicht mehr auf der
untersten Stufe der Unternehmenshierarchie. Andererseits ahnen
wohl die meisten Fithrungskrifte, dass sie so ihren Aufgaben nicht
gerecht werden. Denn infolge dieses Dilemmas bleibt keine oder nur
sehr begrenzte Zeit fiir die eigentliche Fithrungsarbeit und es kommt
nahezu zwangsliufig zu den erwihnten Schwierigkeiten. Diese wie-
derum verursachen eine erhebliche Verschwendung im Unterneh-
men. Moderate Schitzungen gehen davon aus, dass etwa dreilig
Prozent aller Verluste auf ungeniigende Fiihrung zuriickzufiihren
sind.

Diese Beobachtungen und Gedanken veranlassten uns, das Mo-
dell der wertschopfenden Fiihrung zu formulieren. Dieses setzt beim
Ziel jedes Unternehmens an, Wertschopfung fiir seine Kunden zu
erzeugen, und schafft fiir die Mitarbeiter optimale Arbeitsbedingun-
gen, damit sie sich moglichst hundertprozentig auf die Wertschop-
fung konzentrieren konnen. Unser Buch nimmt das als Ausgangs-
punkt und zeigt Ihnen Wege und Methoden, wie Sie sich aus eigener
Kraft Schritt fiir Schritt den Freiraum fiir mehr wertschopfende Fiih-
rung erarbeiten konnen. Mehr dariiber erfahren Sie auf den nichsten
Seiten.

Wir mochten an dieser Stelle die Gelegenheit nutzen, um uns zu
bedanken. Bei Jean-Paul Thommen, dem Herausgeber der Reihe
«Versus kompakt», fiir seine kritischen Reflexionen und die gedul-
digen Diskussionen iiber unser Modell. Bei Judith Henzmann fiir
das Lektorat, welches den Text sprachlich schirfte und verfeinerte.
Bei Anja Lanz und Geraldine von Aarburg fiir den fleiligen und
punktgenauen Satz.

Nicht zuletzt mochten wir auch all jenen danken, die wir fiihren
durften, die uns selbst fiihrten und die wir bei ihrer Fithrungsarbeit
beobachten konnten. Sie gaben uns die entscheidenden Inspiratio-
nen fiir das Modell der wertschopfenden Fiihrung.

Gottingen, Chemnitz, Laudenbach, im Oktober 2015
Holger Mohwald, Holger Regber, Klaus Zimmermann
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1____ Wasistdie Wertschopfung von Fiihrung?

Wertschopfung im Unternehmen, definiert das > Toyota-Produk-
tionssystem (Ohno 1993), besteht in der Erfiillung von Kunden-
bediirfnissen. Dazu zidhlen alle Titigkeiten, die dem Kunden einen
direkten Nutzen ermoglichen. Fiigt man diese Titigkeiten zusam-
men, entstehen daraus Produkte, oder besser noch Dienstleistungen:
also nicht nur der Kiihlschrank, sondern das Kiihlen von Lebensmit-
teln, nicht nur das Auto, sondern der Transport von Personen und
Giitern von einem Ort zum anderen.

Als Gegenstiick von Wertschopfung gilt die Verschwendung. Sie
umfasst alle Tétigkeiten im Unternehmen, die keinen Nutzen fiir
den Kunden erzeugen, auch wenn sie fiir das Unternehmen als not-
wendig erscheinen. Dazu gehoren unter anderem das Suchen von
Teilen und deren Transport, das Verwalten von Bestidnden und das
Beseitigen von Qualitdtsfehlern, Wartezeiten aufgrund nichtabge-
stimmter Prozesse und das Transformieren von Daten von einem IT-
System in ein anderes. Zusammengefasst und typisiert leiten sich
daraus die > «sieben Arten der Verschwendung» ab.

Jede Aufgabe im Unternehmen, so setzt die Logik des > Toyota-
Produktionssystems fort, lédsst sich nun in eine der beiden Katego-
rien einteilen: Entweder trégt sie zum Kundennutzen bei und gilt da-
mit als Wertschopfung oder sie geniigt diesem Anspruch nicht, dann
zahlt sie als Verschwendung und ist zu reduzieren, idealerweise gar
ginzlich zu eliminieren.

Unbeachtet bei dieser Klassifikation blieb jedoch die Fiihrung
im Unternehmen. Fiihrungskrifte tragen nur selten zur Wertschop-
fung bei. Einfach deshalb, weil sich ihre Tétigkeiten, von wenigen
Ausnahmen abgesehen, nicht um die direkte Wertschopfung ran-
ken. Fiihrungskrifte montieren eben keine Maschinen und iiberneh-
men nicht deren Inbetriebnahme. Sie erarbeiten keine spezifischen
Problemlosungen fiir den Kunden und entwickeln keine neuen Pro-
dukte.

Nach der Logik des > Toyota-Produktionssystems muss Fiihrung
damit als Verschwendung eingestuft werden. Doch dann miissten
wir Fiilhrung reduzieren, womdoglich gar génzlich eliminieren. Und
wir ahnen, was in einem fiithrungslosen Unternehmen geschehen
wiirde: von Koordination und Abstimmung keine Spur. Jeder tite
das, von dem er anndhme, es triige zum System bei, doch beim An-
einanderfiigen wiirden die Missverstindnisse offensichtlich. Die
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> Kommunikation zwischen den Bereichen ndhme abenteuerliche,
kaum nachvollziehbare Wege. Und von einem Funktionieren des
Unternehmens als ganzheitliches Gebilde konnte wohl kaum noch
die Rede sein.

Fithrung kann also weder zur Wertschopfung gezihlt, noch als
eliminierbare Verschwendung begriffen werden. Doch wie ordnet
sich Fiihrung dann ein? Oder besser: worin besteht die Wertschop-
fung von Fithrungskriften?

Die Antwort ist trivial und zugleich verbliiffend. Denn die Wert-
schopfung von Fiihrungskriften besteht darin, fiir Wertschopfung
im Unternehmen zu sorgen. Sie gestalten die Rahmenbedingungen
fiir verschwendungsfreie bzw. -arme Prozesse. So, wie es ihnen ge-
lingt, den zu fiihrenden Mitarbeitern optimale Arbeitsbedingungen
zu schaffen, sind diese in der Lage, ein Maximum an Wertschop-
fung fiir den Kunden zu leisten. Das betrifft die Arbeitsgestaltung
ebenso wie die Arbeitsausfiihrung, den Umgang mit > Konflikten
oder die Fahigkeit, Probleme konstruktiv zu 16sen, also all das, was
notwendig ist, um storungsfreie, hocheffiziente Arbeitsabldufe zu
gewihrleisten.

Das ist der triviale Aspekt der Antwort. Der verbliiffende folgt.
Denn typische Arbeitsverteilungen von Fiihrungskriften zeigen,
dass sie nur einen sehr geringen Teil ihrer Arbeitszeit fiir die tat-
sachliche Fiihrung aufwenden. Stattdessen strotzen ihre Agenden
mit Terminen und Meetings. Da geht es um Strategien und Reports,
Strukturen und Auditierung, Budgetplanung und Riicksprachen mit
der eigenen Fithrungskraft.

Diese Tatigkeiten lassen sich unter dem Begriff Managementauf-
gaben zusammenfassen. Und obwohl uns deren Notwendigkeit be-
wusst ist, fithren sie in ihrer Fiille dazu, dass fiir die elementaren
Fithrungsaufgaben kaum ausreichend Zeit bleibt. Ja, es soll gar Mit-
arbeiter geben, die ihre Fiihrungskraft zwar anwesend wissen, sie
aber dennoch tage- oder wochenlang nicht zu Gesicht bekommen.
Einfach deswegen, weil die Fiihrungskraft, hiufig fremdgesteuert,
Meeting auf Meeting absitzt und mit allem Moglichen beschiftigt
ist, nur eben nicht mit Fiihrung. Sich also nicht um die Anleitung
ihrer Mitarbeiter und deren Forderung, um die Gestaltung der Arbeit
in ihrem Bereich und deren Verbesserung, um das kontinuierliche
Erfassen der Leistung und die schnelle Beseitigung auftretender
Probleme kiimmert. Und die Fiithrungsaufgaben dadurch in den Hin-
tergrund treten.

Wertschopfende Fiihrung - Uberblick
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Abb. 1: Typische Management- und Fiihrungsaufgaben

Typische Managementaufgaben Typische Fiithrungsaufgaben
= Termine organisieren = Die Leistung des eigenen Verantwor-
= Termineinhaltung kontrollieren tungsbereichs erfassen
= Statistiken erstellen = Die aktuelle Situation mit den Mit-
= Reports verfassen arbeitern besprechen
= Audits vorbereiten = Mit Mitarbeitern Entwicklungswege
= Viele und/oder unwesentliche Kenn- ausloten
zahlen erfassen = Mitarbeiter fordern
= Anlangen, oftmals rechtineffizienten = Schwachstellen identifizieren und
Meetings teilnehmen beseitigen
= Umfassende Présentationen erstellen = Kontinuierliche Verbesserungen an-
= Budgets planen regen
= Budgets verteidigen = Bestehende Ablédufe hinterfragen
= Besucher fiihren = Kiinftige Entwicklungen antizipieren
" . " ...

Abbildung 1 stellt typische Management- und Fithrungsaufgaben
gegeniiber.

Ziel jeder Fiihrungskraft muss es damit sein, die aktuelle, haufig
zu Ungunsten der Fiihrungsaufgaben erfolgende Verteilung ihrer
Aufgaben in eine anndhernd gleichgewichtige zu dndern (Abbil-
dung 2).

Okkupieren die Managementaufgaben so die Zeit fiir die Fiih-
rungsaufgaben, ist es nicht verwunderlich, dass zwischen den in den
Besprechungsrdumen getroffenen Annahmen und der Realitéit an
den Arbeitsplidtzen der Mitarbeiter nicht selten erhebliche Defizite
klaffen. Vielleicht iibernimmt im giinstigeren Fall einer der Mit-
arbeiter stellvertretend und auf informeller Basis die Fithrung. Viel-
leicht tun die Mitarbeiter aber auch nur das, von dem sie annehmen,
es wiirde ihren Arbeitsaufgaben entsprechen.

Die Folgen einer solchermaBen unzuldnglichen Fiihrung sind
verheerend. Einige seien an dieser Stelle exemplarisch aufgefiihrt:

= Die Zufriedenheit mit der Arbeit sinkt und hat erhebliche nega-
tive Einfliisse auf die Leistungsbereitschaft.

m Ungeloste, im Verborgenen schwelende > Konflikte beeintrich-
tigen das Arbeitsklima und storen die Arbeitsabliufe.

= > Kommunikation auf der Appellebene (senderorientierte Kom-
munikation) gestattet Missverstindnisse, Interpretationen und
unterschiedliche Auslegungen der Information.
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Abb. 2: Management- und Fiihrungsaufgaben im Soll-IST-Vergleich

Aufgewendete Zeit

Fiihrungsaufgaben

»

Aktuelle Anzustrebende Arbeitsverteilung
Verteilung Verteilung

m Unzureichende > Delegation fiihrt dazu, dass bestimmte Aufga-
ben nicht ausgefiihrt werden, wihrend an anderen Stellen unbe-
absichtigte Redundanzen entstehen.

= D> Konflikte, Stress und Arger verhindern die Konzentration auf
die eigentlichen Arbeitsaufgaben.

= Da Entscheidungen aufgrund der Abwesenheit der Fiihrungskraft
ausbleiben, wird wertvolle Arbeitszeit vergeudet.

m Ein stirker werdendes Gefiihl der Mitarbeiter, Objekt von Verén-
derungen zu sein und in diese nicht eingebunden zu werden, er-
zeugt Blockaden gegeniiber Neuerungen.

= Eine schlechte oder ungeniigende Planung behindert erheblich
das zielorientierte Arbeiten.

Diese Auflistung kénnte um weitere Punkte ergdnzt werden. Doch
bereits die aufgefiihrten verdeutlichen das Problem. Die Diskrepanz
in der Verteilung zwischen Management- und Fiihrungsaufgaben
fiihrt dazu, dass die Fithrungskrifte ihrer Verantwortung, also der
optimalen Gestaltung der Arbeit in ihrem Bereich, nicht gerecht
werden. Als Folge einer solchermallen unzuldnglichen Fiihrung wu-
chert Verschwendung! Daraus resultieren wiederum Ineffizienz und
Verzogerungen, zusitzliche Kosten und Ignoranz gegeniiber Kun-
denwiinschen, starre Prozesse und entgangene Umsiitze.

Doch kehren wir noch einmal zu dem Gedanken der Wertschop-
fung von Fiithrungskriften zuriick. Denn ihre Aufgabe des Absi-
cherns und Gestaltens einer hohen Wertschopfung in ihrem Ver-
antwortungsbereich liefert zugleich die Antwort auf die Frage, wer
eigentlich Kunde einer Fiihrungskraft ist. Nein, es ist nicht der
externe Kunde, denn fiir den erbringt sie nur in indirekter Form ihre

Wertschopfende Fiihrung - Uberblick
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Leistung. Direkte NutznieBer sind stattdessen ihre Mitarbeiter. Sie
profitieren von den optimalen Arbeitsbedingungen. So spannt sich
ein neues Kunden-Dienstleister-Verhiltnis auf. Ndamlich mit den
Mitarbeitern auf der einen Seite und der unterstiitzenden, ja, auch
dienenden Fiithrungskraft auf der anderen Seite.

Jiirgen R., ein Produktionsleiter aus einem groferen mittelstidn-
dischen Unternehmen, brachte dies auf den Punkt:

«Warum stellt man eine Unternehmenshierarchie immer als Pyra-
mide dar? Das suggeriert doch, dass die Mitarbeiter ganz unten ste-
hen und die Stiitze und der Halt ihrer Fiihrungskrdfte sind. Ich sehe
das anders und mochte als Abteilungsleiter meinen Fiihrungskrdf-
ten und Mitarbeitern die Unterstiitzung geben, die sie bendtigen, um
ihre Arbeiten ungestort und effektiv ausfiihren zu konnen. Warum
dreht man die Pyramide nicht einfach um?»

Die Fiihrungskraft als Diener ihrer Mitarbeiter (Abbildung 3) — der
Gedanke mag schockieren, widerspricht er doch so génzlich un-
seren > Werten und Denkmustern. Fiihrungskrifte sind es gewohnt
aufzusteigen, befordert zu werden und damit auch mehr wert zu sein
als die, die zu fiihren sind. Fiihrung, so kennen wir es bereits von
unseren Grofvitern, verheif3t uns > Macht iiber die Mitarbeiter, An-
erkennung durch unser gesellschaftliches Umfeld und finanzielle

Abb. 3: Die Fiihrungskraft als «Diener» ihrer Mitarbeiter

Abteilungsleiter’ e
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