
Das Problem mit der Problem-

haltung im Management

Oft kann man die innere Haltung des Ma-

nagements zu Führungskräften und Mitar-

beitern daran erkennen, wie es im

Unternehmen grundlegende Veränderun-

gen angeht. Das können auch interessant

kl ingende Namen für solche Prozesse

nicht verschleiern. Wenn das Management

etwa ein Mobil isierungs-Projekt startet,

sol l das sicher positiv kl ingen. Bei genaue-

rer Betrachtung werden jedoch gleich

zwei „verräterische“ Haltungen deutl ich:

Die erste lautet: Ihr - die Führungskräfte

und Mitarbeiter - seid das Problem, und

nicht wir, das Management. Die zweite

sagt: Ihr bewegt euch nicht - Ihr seid träge

und müsst daher mobil isiert werden.

Das zeigt eine wenig vertrauensvol le Be-

ziehung zwischen Management und den

Führungskräften und Mitarbeitern. Ein

ähnl iches Beispiel für eine „Ihr-seid-das-

Problem“-Haltung im Management ist die

Vorstel lung, den Mindset einer Organisati-

on verändern zu können

Die 1 80-Grad-Wende

Das Gegenteil der „Ihr-seid-das-Problem“-

Haltung wäre eine unterstützende und

dienende Haltung, bei der sich das Mana-

gement als Teil des Problems sieht und

sich trotz der hierarchischen Ordnung auf

Augenhöhe mit Führungskräften und Mit-

arbeitern begreift. „Auf Augenhöhe“ heißt,

sich gegenseitig ernst zu nehmen und aus

dem Verständnis heraus zu agieren, dass

immer beide Seiten aus Problemen und

Konfl ikten im Unternehmen lernen kön-

nen. In dieser mentalen 1 80-Grad-Wende

des Managements hin zu einer solchen

Haltung l iegt eine große Chance: Die

Sichtweise auf die Gestaltung von Ent-

wicklungsprozessen im Unternehmen ver-

ändert sich damit grundlegend und

ermöglicht ein effektives Vorgehen zu den

gewünschten Zielen.

Führen in Zukunft

Eigenverantwortung und Verantwortung

für das Ganze, Gestaltungswil le und Moti-

vation, Vernetzung untereinander und ein

gemeinsamer „Spirit“ – angenommen es

gibt eine Organisationsform, in der die

Führung al l dies ermöglicht und fördert.

Das kl ingt utopisch. Dennoch bedarf es

dazu nur eines mutigen Schritts auf den

neuen Weg. Viele Organisationen sind die-

sen ersten Schritt bereits in Form einer

Open-Space-Konferenz mit Erfolg gegan-

gen. Schon der Name sagt es: Eine Open-

Space-Konferenz hat keine vorgegebene

Agenda und ist ergebnisoffen. Das Be-

dürfnis des Managements nach Kontrol le

muss hier durch Mut ersetzt werden.

Sowohl aus der Vorbereitung als auch aus

der Anwendung der grundlegenden Prin-

zipien einer Open-Space-Konferenz kann

man viel über unterstützende und die-

nende Haltung im Management lernen.

Während einer solchen Konferenz kann

man dann l ive verfolgen, wie die Begriffe

Eigenverantwortung, Verantwortung fürs

Ganze, Gestaltungswil le, Motivation, Ver-

netzung untereinander und gemeinsamer

Spirit mit Leben gefül lt werden.

Am Ende der Konferenz können beispiels-

weise bei 300 Teilnehmern zwanzig Pro-

jektgruppen entstanden sein, mit jeweils

hochmotivierten Freiwil l igen, die sich für

die Umsetzung dieser Projekte engagie-

ren. Dies kann zu einer prägenden Erfah-

rung für die Führung des ganzen

Unternehmens werden.

Die Voraussetzungen

Man kann daraus viel darüber lernen, wie

man Gestaltungsfreiraum in einem Unter-

nehmen fördert und etabl iert. Drei grund-

legende Prinzipien sind dafür

Voraussetzung:

1 . Freiwil l igkeit: Jeder Mitarbeiter eines

Unternehmens hat sich freiwil l ig für

eine Anstel lung in diesem entschie-

den. Dieses Prinzip der Freiwil l igkeit ist

ein Wert, der später oft zwischen per-

sönl ichen Zwängen und Zwängen der

Unternehmensführung aufgerieben

wird. Trotzdem bleibt Freiwil l igkeit es-

sentiel l wichtig für die langfristige und

dauerhafte Entfaltung von Engage-

ment im Unternehmen.
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Wenn es einen Indikator für die Zukunftsfä-
higkeit eines Unternehmens gibt, dann ist

es der Grad an Gestaltungsfreiraum, der den Füh-
rungskräften und Mitarbeitern gegeben wird, um
den Weg zur Erreichung ihrer Ziele selbst zu be-
stimmen. Für die Einführung einer Führungskul-

tur, die diesen Freiraum ermöglicht und fördert -
mit allen Chancen und Risiken - existiert ein be-
währter Weg. Aufdiesem können Management,
Führung und Mitarbeiter den verantwortungsvol-
len, erfolgreichen Umgang mit Gestaltungsfrei-
raum erlernen und erleben.

für Vorstände und Geschäftsführer
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„Eigenverantwortung

und Verantwortung

für das Ganze, Ge-

staltungswillen und

Motivation, Vernet-

zung untereinander

und ein gemeinsamer

„Spirit“ - stellen Sie

sich eine Organisation

vor, in der die Füh-

rung all dies ermög-

licht und fördert.”

Effektivität = Führen mit
Gestaltungsfreiraum
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2. Grenzen: Freiraum darf nicht grenzen-

los sein, sonst verzettelt man sich oder

schadet sich gegenseitig. Deshalb

braucht Freiraum einen konkreten

Rahmen. Der CEO muss diesen Rah-

men definieren und klarstel len, wel-

che Grundlagen nicht in Frage gestel lt

werden dürfen, wie etwa Firmen-

standorte oder das Gehaltssystem.

3. Ein Motto - oder ein Ziel - mit Zug-

kraft: Zu Engagement und Eigenver-

antwortung müssen Mitarbeiter

eingeladen werden und sie brauchen

zudem Orientierung, wofür der neue

Freiraum genutzt werden kann. Ein

zugkräftiges Jahresmotto kann diese

Orientierung geben. Die Suche nach

einem Motto beginnt mit Fragen: „Was

bewegt uns al le zurzeit am meisten?“

„Wo wollen wir unbedingt besser wer-

den?“ Daraus kann etwa das Motto

„Perfektes Zusammenspiel – jede/r an

seinen Platz“ entstehen

„Seltsame“ Prinzipien

Mit den oben genannten Voraussetzun-

gen wird der Rahmen für Gestaltungsfrei-

raum festgelegt. Um diesen Freiraum mit

Leben zu fül len, hält das Open-Space-For-

mat einige zunächst seltsam anmutende

Prinzipien und Gesetze bereit. Aus diesen

lernt das Management, wie es dem Ge-

staltungswil len und der entsprechenden

Arbeitsenergie im Unternehmen seinen

natürl ichen Lauf lässt.

Diese vier Prinzipien lauten:

- „Egal, wer kommt, es sind die Richti-

gen“: Wer den Raum für Gestaltungs-

freiheit öffnet, muss sich für

Enttäuschungen genauso wappnen

wie für positive Überraschungen und

muss vor al lem sein Kontrol lbedürfnis

zügeln. Sol lten sich genau diejenigen

zurückhalten, von denen man eigent-

l ich Aktion erwartet hatte, so ist das

kein Misserfolg. Viel wichtiger ist, dass

sich am Ende diejenigen um ein The-

ma kümmern, die daran interessiert

und dafür motiviert sind. Damit brin-

gen sie die nötigen Voraussetzungen

für Innovation, Leistung und Durch-

haltevermögen mit.

- „Egal, was geschieht, es ist das Richti-

ge“: Solange al les gut läuft, hat nie-

mand etwas gegen dieses Prinzip

einzuwenden. Erst bei Störungen er-

hält diese Regel ihre vol le Bedeutung.

Besonders bei effizienzorientierten

Führungskräften stößt sie auf Wider-

stand. Schl ießl ich könnten die Dinge

außer Kontrol le geraten. Tatsächl ich

kommt es im Gestaltungsfreiraum re-

lativ häufig vor, dass genau dieses

passiert. Vertraut man auf das Prinzip

„egal, was geschieht, es ist das Richti-

ge“, erlebt man einen Perspektiv-

Wechsel. Und dieser führt zu neuen

Ideen und Lösungen, die bisher nicht

im Blickfeld lagen.

- „Egal, wann es anfängt, es ist der rich-

tige Zeitpunkt“: Gestaltungswil le und

Arbeitsenergie folgen eigenen Zeit-

Gesetzen und lassen sich nur schwer

mit dem Terminkalender steuern. Dies

gilt für den Verlauf von Meetings ge-

nauso wie für den Verlauf von Projek-

ten. Zeitkorsette erzeugen womöglich

lähmenden Druck. Umso bedeutender

sind Pausen. Gerade in Pausen entste-

hen offene Gespräche und Lösungen

für scheinbar festgefahrene Themen.

Manchmal passiert Entscheidendes

gerade am Ende eines Meetings: Beim

Hinausgehen fäl lt noch eine wichtige

Bemerkung zwischen zwei Kol legin-

nen, die den Weg zu einer Lösung auf-

zeigt.

- „Wenn es vorbei ist, ist es vorbei“: Mit

diesem Prinzip wird verdeutl icht, dass

al les seine Lebenszeit hat. Erfolgsre-

zepte und Rituale funktionieren mög-

l icherweise irgendwann nicht mehr.

Dann ist es besser, weiter zu gehen, als

krampfhaft an ihnen festzuhalten.

Das Wesen des gemeinsamen

Spirits

Die verbindende Idee hinter den oben be-

schriebenen vier Prinzipien ist, dem Ge-

staltungswil len und der Arbeitsenergie

freien Lauf zu lassen, ihnen gleichzeitig

aber einen definierten Rahmen zu geben.

Zudem sol lte auf Zwang und Kontrol le

verzichtet werden. Das Leitmotto und

dessen Verbindung mit der Entwicklung

des gesamten Unternehmens geben dem

Individuum dabei die Orientierung und

verleihen seinem Engagement Sinn

Was heißt das für den CEO?

Führen mit Gestaltungsfreiraum - dazu

braucht es Mut und Vertrauen in den Ver-

änderungsprozess. Ob Leiter einer Open-

Space-Konferenz oder CEO eines Unter-

nehmens, ohne Mut und Vertrauen

kommt man nicht aus, wenn man nach

diesem Prinzip führen wil l . Darüber hinaus

gibt es ein paar weitere Richtl inien, die für

die Leitung einer Open-Space-Organisati-

on essentiel l sind:

Ähnl ich wie der Moderator einer Open-

Space-Konferenz wird der CEO erleben,

dass die Führung mit Gestaltungsfreiraum

nicht mit einer hohen Arbeitsbelastung

einhergeht. Das ist sicher zunächst unge-

wohnt, aber genau dies ist ein Zeichen für

hohe Effektivität.

„Viel wichtiger ist, dass

am Ende sich diejeni-

gen um ein Thema

kümmern, die daran

interessiert und dafür

motiviert sind. “
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