30

TOOLKIT

Souveranitat statt
Methodenwahn

l Sabine Dietrich

s ist unstrittig, dass die Anforderungen an
E Unternehmen aufgrund von Digitalisierung

und Globalisierung steigen und sich der
Verdnderungsdruck erhoht. Dies macht jedoch auch
fiir den Wahn, stets neue Methoden anzuwenden,
immer anfilliger. Nun ist Methodenwahn kein Pha-
nomen der heutigen Zeit. KVP, Just-in-Time, Six Sig-
ma, Lean, Outsourcing - das sind nur einige Trends,
die wie die Sau durchs Managementdorf getrieben
wurden. Mit viel Engagement und unterschiedli-
chem Erfolg. Doch was sind die Ursachen fiir diesen
Wahn? Ist der zunehmende Druck auf Unternehmen
und Entscheider wirklich die alleinige Ursache?

Glauben, Fixierung und weitere
Ursachen

Es wirkt fast so, als wiirde der Methodenwahn viel-
mehr von inneren Faktoren befeuert. Wo in im-
mer komplexeren Umgebungen Entscheidungen
nicht mehr deterministisch kalkulierbar sind, hilft
scheinbar nur Glauben. So folgen Entscheider oft
blind der Magie der erfolgversprechenden Worte

Jeder kennt das: Eine Verdnderung im Unternehmen jagt die nachste. Die
Abstande werden immer kiirzer, von Organisationen und Mitarbeitern wird
immer mehr gefordert. Agilitit und Design Thinking, Holacracy und Beyond
Budgeting - jeder mdchte dabei sein und meint, keine gerade aktuelle Welle
verpassen zu diirfen. Wer will schon verantwortlich dafiir sein, dass das eigene
Unternehmen, der eigene Verantwortungsbereich auf die allseits geforderten
Verdnderungen durch die omniprdsente Digitalisierung und Globalisierung
nicht reagiert? Und wie kénnen Manager aus dem Methodenwahn aussteigen?

und hinterfragen weder den Nutzen fiir ihr Unter-
nehmen noch die Interessen der Glaubenstiberbrin-
ger. Das Fithren mit nebuldsen Glaubensbegriffen
nimmt kontinuierlich zu.

Und hat der Glauben eine Losung fixiert, wird
diese als Nonplusultra gehypt — ohne Blick nach
rechts oder links, ohne die Passung fiir das Prob-
lem zu priifen. ,Wir arbeiten ab jetzt nur agil, das
macht unsere Projekte schneller®, schallt es durch
die Flure der Unternehmen. Und die Hoffnung ,,Es
wird schon gutgehen® artikuliert sich dann in Phra-
sen wie ,,Freiraum motiviert Mitarbeiter oder ,,Das
Biirodesign verdndert unsere Kultur“. Was heizt
diesen Wahn an?

Zunichst ist es die Angst, das Falsche fiirs Un-
ternehmen zu entscheiden, aber auch die Angst um
die eigene Position: Bin ich als Manager noch auf der
Hohe der Zeit, wenn ich nicht iiber Digitalisierung
und Work 4.0 spreche? Ist meine Position, bin mdg-
licherweise ich persdnlich obsolet? Aus Selbstschutz
machen also Manager, was alle machen. Idealerweise
haftet an der neuen Methode ein bekannter Name -
wobei dieser Etikettenglauben nicht neu ist. Schon
vor 30 Jahren war es eine Risikoversicherung, Hard-
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oder Software von den Grofien mit drei Buchstaben
zu kaufen. Wenn das schiefging, war man immer auf
der sicheren Seite.

Nicht zu unterschétzen sind zudem dufiere Im-
pulse, zum Beispiel Untergangsszenarien, die uns
tiglich per Medien geliefert werden. Schlagzeilen
wie ,,Deutschland ist in Sachen Digitalisierung Drit-
te Welt*, , Die Chinesen {iberfliigeln uns, ,,Digitali-
sierung vernichtet Arbeitspldtze“ tun ihre Wirkung.
So werden in der Hatz um neue Methoden, Organi-
sations- oder Arbeitsformen Unsummen verbrannt,
die Mitarbeiter demotiviert - und kein nachhaltiger
Nutzen entsteht. Denn kaum stellt man fest, dass
die Methode doch nicht das Erhoffte gebracht hat,
wird auch schon die nidchste Methodensau durchs
Dorf getrieben — und das Spiel beginnt von vorn.

In Zeiten immer schneller werdender Veridnde-
rung und zunehmender Ungewissheit kénnen Un-
ternehmen sich diese Methoden-Hetzjagd immer
weniger leisten. Wie also aus diesem Wahn ausbre-
chen und wieder souveréne Entscheidungen treffen?
Wie lisst sich das Dilemma zwischen zunehmender
Dynamik und Komplexitdt einerseits und kalkulier-
barer Entscheidung andererseits 16sen?

Was essenziell ist

Derzeit ist in Unternehmen héufig zu beobachten,
dass bei der Auswahl neuer Methoden einfachste
systematische Regeln komplett ignoriert werden:
Was genau ist das Problem, der Schmerz? Und welche
Ursache steckt dahinter? Symptome und Ursachen
werden nicht differenziert und die Losung ist schnell
bei der Hand. ,,Unsere Projekte laufen zu lange, also
brauchen wir agiles Projektmanagement. Das klingt
wie der Arzt-Witz: ,Herr Doktor, ich habe Schmer-
zen“und die Antwort: ,,Aspirin!“ Klar, das Behandeln
der Symptome kann ein Ziel sein, wenn die Ursache
egal ist. Nachhaltig ist das kaum. Dabei gibt es genti-
gend Werkzeuge, wie die ,,5x-Warum-Methode® von
Toyoda Sakichi, dem Griinder von Toyota. Nur einer
sorgfiltigen Problemanalyse kann eine nachhaltige
Verdnderung folgen.

Ahnlich ausgeblendet wird die Frage nach den
Zielen. Welcher Nutzen soll mit der neuen Methode
erreicht werden? Wir machen das, weil alle es tun?
Und zahlen die Ziele auf den Unternehmenszweck
ein? Die uns umgebende VUCA-Welt braucht Sta-
bilitdt und Leitlinien, die Orientierung, Vertrauen
und Sicherheit geben. Auch fiir eine Methodenwahl.
Gelebte Unternehmenswerte leisten das - nahelie-

02 MARZ/APRIL 2019

gend, aber wenig bertiicksichtigt. Die Frage ,,Passt
eine neue Methode zu den Werten unseres Unter-
nehmens?“ wird oftmals erst gestellt, wenn Mitar-
beiter und Fiithrungskrifte rebellieren.

Werte und Nachhaltigkeit sind kein esoterischer
Schmuck, sondern in Zukunft immer mehr wirt-
schaftlicher Erfolgsfaktor. Spétestens wenn Kunden
und Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, wird
das messbar, wie zahlreiche Studien belegen.
Genaue Ursachenanalyse, klare Zieldefinition und
Orientierung an den Unternehmenswerten sind
Pflichtkriterien fiir eine souverdne Methodenwahl.
Aber wie die richtige Methode auswéhlen?

Wie auswihlen?
1| Mit kiihlem Blick

Fiir eine Entscheidung ist eine objektive Einschét-
zung unabdingbar, denn Subjektivitdt fiihrt in den
Methodenwahn. Ja, intuitive Entscheidungen kon-
nen tiberlebenswichtig sein, beispielsweise im Stra-
Renverkehr. Fiir eine souverine Methodenauswahl
braucht es jedoch einen kiithlen Blick. Zundchst auf
Daten, Fakten und Zusammenhinge. Zudem die
Bereitschaft, eigene Uberzeugungen kritisch zu
hinterfragen. Entscheider miissen nicht nur den
Verdnderungsbedarf des Unternehmens erkennen,
sondern auch den eigenen - und Mut haben, sich zu
verdndern. Sympathien, Antipathien und Animosi-
tdten gehoren nicht zum kiihlen Blick.

Drei Werkzeuge fiir mehr Objektivitdt im schnellen
Tagesgeschéft:

- Murder your darlings!

Der Satz stammt vom britischen Schriftsteller Sir
Arthur Quiller-Couch. Er empfiehlt Autoren: ,,Strei-
chen Sie alle Lieblingssitze, die keinen wirklichen
Mehrwert haben, und gerade die, bei denen es Ih-
nen schwerfillt, sich zu trennen.“ Dieser Grundsatz
ist bei Fithrungskriften wirksam, wenn es darum
geht, Entscheidungspriferenzen und Vorlieben zu
hinterfragen. Wenn Thnen eine Methode besonders
sympathisch erscheint, versuchen Sie, diese Prife-
renz zu hinterfragen: Worauf basiert die Sympathie?
Waurde die Methode gerade in den Medien oder beim
Branchentreffen viel diskutiert? Nehmen Sie dann
zusitzlich andere Perspektiven ein, beispielsweise
von Kollegen, die komplett andere Ansichten ver-
treten, ist das ein wesentlicher Schritt in Richtung
Objektivitit.
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Der Confirmation bias ist ein Phdnomen, das gute
Entscheidungen behindert. Er beschreibt die Nei-
gung, Informationen so auszuwihlen, zu ermitteln
und zu interpretieren, dass sie das eigene Weltbild,
die eigenen Glaubenssitze, Uberzeugungen und Er-
wartungen bestétigen. Alles, was nicht ins eigene
Bild passt, wird vermieden oder negiert.

Fiir objektive Entscheidungen miissen Manager
also ihr eigenes Denken kldren. Sie miissen Infor-
mationen, die sie normalerweise nicht weiterver-
folgen wiirden, erkennen und auch Aspekte, die die
eigene Uberzeugung widerlegen, ergénzen. So wer-
den blinde Flecken transparent.

Was im Sport normal ist, fehlt Entscheidern hiufig:
der Blick von auflen. Manager tendieren dazu, im
System zu bleiben und die Aufiensicht zu vernach-
ldssigen. Angesichts des Tagesgeschifts nachvoll-
ziehbar, aber im Sinn objektiver Entscheidungen
fahrldssig. Zur Sicherung des kiihlen, objektiven
Blicks ist ein Sparringspartner auf Augenhdhe zwin-
gend. Dabei gilt: Lassen Sie sich die Meinung sagen -
auch und gerade, wenn Sie diese nicht horen wollen.

Wie auswihlen? 2 | Mit Uberblick

Fiir eine passgenaue Auswahl muss man den gesam-
ten Losungsmarkt im Blick haben. Was gibt es ei-
gentlich? Diesen Uberblick erschweren die offenen
und versteckten Werbebotschaften und die wolki-
gen Beschreibungen der Befiirworter einer neuen
Methode. Es gilt, hinter die Versprechen und Etiket-
ten zu schauen.

Typische Fallen, die den Uberblick verhindern, sind:

Die wichtigsten Merkmale, der Nutzen und die
Anforderungen - das sind die relevanten Informa-
tionen zu einer Methode. Das zusammenzutragen
braucht Zeit. Und sich als Entscheider nur auf an-
dere zu verlassen, ist keine gute Idee. Wichtig ist,
zumindest die richtigen Fragen stellen zu kénnen.

- Das ist Old Style

Hiufig werden im Wahn klassische, angeblich ver-
altete Losungen direkt ausgeschlossen, wihrend
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vermeintlich innovative Ansidtze per se vielverspre-
chend erscheinen. Ob die dann wirklich neu und
besser sind? Es gilt, genau hinzuschauen: Das Alter
einer Methode sagt nichts iiber den Nutzen fiirs Un-
ternehmen.

- Das geht bei uns nicht

,Bei uns ist alles anders: Diese blockierende
Aussage muss stutzig machen. Hier stellt sich zu-
ndchst die Frage, welche Verdnderungskultur im
Unternehmen existiert und wie sie entwickelt wer-
den kann. Klar, jede Organisation ist anders - als
Ausschlusskriterium taugt diese Erkenntnis jedoch
nicht. Vielmehr sollte man sich {iberlegen, inwie-
weit eine Methode angepasst werden miisste, um
zU passen.

Der héufigste Fehler ist ein zu frither Stopp des Me-
thodentiberblicks. Kaum ist eine Methode entdeckt,
die leidlich zu passen scheint, wird der Rundum-
blick beendet und mégliche andere Methoden blei-
ben unberiicksichtigf.

Ziel des Uberblicks ist es, den Nutzen der unter-
schiedlichen Methoden zu kennen, und zwar fiir die
Losung des identifizierten Problems. Und die Fra-
gen zu beantworten: Was sind die Vor- und Nach-
teile, was die Kosten? Wie kann oder muss eine Me-
thode modifiziert werden, damit sie passt, welche
Schnittstellen sind zu beachten, was passiert bei der
Einfithrung? Was bedeutet eine neue Methodik fiir
Mitarbeiter, Kunden und andere Stakeholder? Beim
Sammeln der Informationen interessieren nicht nur
Erfolgsstorys. Aussagekriéftiger sind Erfahrungen,
in denen nicht alles rundgelaufen ist. Ein spannen-
des Format dafiir sind Fuck-up-Nights.

Blo3 den Buzzwords zu folgen fiihrt dabei nur
zu Verwirrung. Hinter manchen Begriffen verbirgt
sich ein ganzes Biindel an Einzelinstrumenten, die
moglicherweise nicht alle fiir die Losung des identi-
fizierten Problems notig sind. So stecken hinter dem
Ansatz ,,Agile“ zahlreiche Tools. Brauchen Sie das
ganze Paket?

Wie auswihlen?
3 | Mit selektivem Blick

Die endgiiltige Entscheidung fiir eine Methode folgt
einer niichternen Abwigung - in drei Schritten.
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Eine erste grobe Selektion nutzt die Stacey-
Matrix kombiniert mit dem Cynefin-Modell (siehe
Abbildung rechts).

Abhiingig von der Klarheit des Ziels, der An-
forderungen und des Umsetzungsweges wird die
Aufgabenstellung als einfach, kompliziert, komplex
oder chaotisch bewertet und entsprechende Me-
thoden werden abgeleitet. So wird klar, dass Best
Practices nur bei einfachen Aufgaben hilfreich sind.
Komplexe oder chaotische Anforderungen fordern
agile Losungen.

Im nichsten Schritt werden die Perspektiven
der Mitarbeiter, Kunden und weiterer Stakeholder
beleuchtet. Wie sehen diese die Methoden? Die Ein-
wiinde und Fragen aus diesem Kreis geben wichtige
Impulse.

Kurzfristige wie langfristige Auswirkungen der
Veridnderung fiir diese Zielgruppen werden analy-
siert, ebenso wie die Frage: Passt die ausgewdhlte
Methode zur Unternehmenskultur? So wird die Ein-
fithrung agiler Arbeitsformen in einem traditions-
reichen, seit Generationen inhaber- und auch nach
Gutsherrenart gefiihrten Produktionsbetrieb bei
den Mitarbeitern mehr Verwirrung stiften als Gutes
bewirken.

Die reduzierte Methodenauswahl durchliuft im
dritten Schritt einen letzten Check. Uber das PP-
CO-Modell werden die ausgewéhlten Methoden sys-
tematisch abgeklopft und bewertet. PPCO steht fiir
Pluses (Vorteile) — Potentials (Zukunftschancen) -
Concerns (Bedenken) — Overcome Concerns (Uber-
windung der Bedenken). Ergebnis der Diskussion ist
die fiir das jeweilige Unternehmen und die entspre-
chende Anforderung passende Methode.

Methodisch einfiihren:
1| Erfoigsfaktoren

Eine erfolgreiche Einflihrung stellt die Menschen in
den Fokus. Theoretisch eigentlich allen klar, im Ta-
gesgeschift nach wie vor hiufig vergessen.

Immer wieder unterschitzen Manager dabei
ihre eigene Rolle. In der Folge sind sie unsicher und
inkonsequent, was ihr Umfeld wahrnimmt und ver-
wirrt. Manager miissen ihre eigene Rolle und Vor-
bildfunktion kennen und leben, um Verdnderung
{iberzeugend transportieren zu kénnen.

Weiterer Erfolgsfaktor ist, dass alle Beteiligten
ein gemeinsames Verstindnis vom gewdlinschten
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unklar

WAS?
Wie klar ist das Ziel? Wie klar sind die Anforderungen?

klar WIE?

Wie klar ist der Weg der Umsetzung?

unklar

Abbildung: Stacey-Matrix kombiniert mit dem Cynefin-Modell

(Quelle: Sabine Dietrich & Co.)

Ergebnis und dem Weg dorthin haben. Und jeder
muss verstehen, was von ihm im Rahmen der Ver-
dnderung erwartet wird.

Ausreichende Ressourcen miissen bereitstehen —
eigentlich klar, dennoch werden Budgets vielfach
unzureichend geplant, zum Beispiel bei Trainings-
und Folgekosten.

Da die Einfithrung meist in Projektform statt-
findet, sollte professionelles Projektmanagement
selbstverstindlich sein. Umso erstaunlicher ist der
teilweise recht hemdsérmelige Umgang mit Metho-
deneinfithrungen.

Methodisch einfiihren:
2 | Schritt fiir Schritt

Wie jedes Projekt startet die Einfithrung mit einem
Kick-off. Ziel ist es, alle Beteiligten an das Vorhaben
zu binden, dafiir zu begeistern und ein gemeinsa-
mes Verstdndnis fiir Notwendigkeit, Ziel und Weg
zu vermitteln.
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Wenn die Einfithrung einer neuen Methode beson-
ders komplex ist oder eine einschneidende Umstel-
lung erfordert, ist eine Pilotierung sinnvoll. Sie er-
moglicht es, die neue Methode mit tiberschaubarem
Aufwand zu erproben sowie kontinuierlich nachzu-
justieren. Das optimale Pilotteam besteht aus auf-
geschlossenen Mitarbeitern (friendly user) sowie
einigen Kritikern, die wichtige Impulse geben.

)) Manager miissen ihre eigene
Rolle und Vorbildfunktion kennen
und leben, um Verdinderung iiber-
zeugend transportieren 2u konnen.

Der anschliefende Rollout nutzt die Erfahrungen
des Piloten und wird mit dem Go-Live und einem
gemeinsamen Event abgeschlossen. Das wertschitzt
die Arbeit der Beteiligten und schafft Bereitschaft
flir zukiinftige Verdnderungen.

Methodisch einfiihren: 3 | Nachhaltig

Eine Ressourcennutzung ist dann nachhaltig, wenn
sie die Stabilitdt eines Unternehmens wahrt, seine
Entwicklung fordert und Garant fiir langfristigen
6konomischen Erfolg ist. Methodenwahn verbrennt
hingegen Ressourcen und demotiviert Mitarbeiter,
wirkt letztlich auch ,,nachhaltig” - aber eben negativ.

Neue Methoden wirken dann positiv nachhaltig,
wenn sie

- dem Unternehmenszweck dienen,

- zum Wertesystem des Unternehmens passen,

- ,Schmerz“ und Ziele des Unternehmens bedienen,

- durchdacht eingefiihrt werden,

- konsequent vom Management unterstiitzt

- und nach erfolgreicher Einfiihrung kontinuierlich
gepflegt und weiterentwickelt werden.
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Eine regelmifiige Kommunikation der Verdnderung
getreu dem Motto ,,Tue Gutes und rede dartiber
riickt Ergebnisse und konkreten Nutzen der Verdn-
derung immer wieder in den Fokus und motiviert so
alle Beteiligten.

Fazit

Um dem Verdnderungsdruck zu begegnen, braucht
es das Zusammenspiel einiger Komponenten: neuer
Techniken und Innovationen, Prozesse und Abliu-
fe, gednderter Organisationsformen und der Un-
ternehmenskultur. Drei dieser vier zentralen Kom-
ponenten hingen von einem ab: dem Menschen.
Sein Wissen ist notig, um in der neu entstehenden
Arbeitswelt zu bestehen. Viele Entwicklungen sind
heute schon erkennbar, zum Beispiel mit den Social-
Entrainment-Systemen und deren ,,Eingrooven“ der
Mitarbeiter. )

Allerdings wird rationales, systematisches Wis-
sen zukiinftig allein nicht mehr ausreichen. Viel-
mehr ist der Flexibel-Modus aller, vor allem der
Filihrungskrifte, gefordert. Was ist damit gemeint?
Das ziigige Erfassen von Neuerungen, die frithzeiti-
ge Aktion und die Entscheidung fiir das, was im ent-
sprechenden Kontext, im Unternehmen Sinn macht.
Diese Flexibilitdt der Fiihrungskrifte garantiert
Souverdnitdt und entsprechende nachhaltige Ent-
scheidungen - gepaart mit Objektivitdt und einer
gewissen Systematik. c!

Sabine Dietrich
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