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W.\'i(h( nur Betriebe, die mit
den wirtschaftlichen Fol-
gen der Corona-Krise zu kamp-
fen haben, mogen genau davon
traumen. Nichts vermittelt uns
mehr Sicherheit als das Ge-
wohnte, das Normale. Klar ist
aber auch: Die Zasur, die wir
alle in den letzten Monaten er-
lebt haben, geht an niemanden
spurlos vortiber. Sie hat ver-
borgen liegende Talente und
Verhaltensweisen ans Licht ge-
bracht. Und sie hat Schwach-
stellen aufgedeckt. Deshalb ist
jetzt der Moment, sich neu aus-
zurichten und das neue Normal
zu finden, das sich konsequent
an die Erfordernisse des Mark-
tes anpasst.

Von Plénen und

Uberraschungen

In den letzten Wochen wurden
wir sehr drastisch auf das hin-
gewiesen, was wir im Grunde
alle wissen, aber doch gerne ig-
norieren: Das Leben birgt Uber-
raschungen. Es kann so kom-
men, wie wir es geplant haben,
die Urlaubsreise, das Sommer-
fest im Verein oder der Tag der
offenen Tiir im Unternchmen —
aber es kann auch etwas dazwi-
schenkommen. Dann heisst es
flexibel sein, auf das reagieren,
was gerade ist und dabei hilft es
definitiv nicht, an einem alten
Plan zu hangen. Trotzdem wird

Zusammen ein Hochst-
mass an Innovationen
erzeugen

Die Wirtschaft nimmt langsam wieder Fahrt auf. Aber wie genau geht es
weiter? Wird alles anders bleiben/werden? Oder konnen wir doch einfach
so weitermachen wie zuvor?

in vielen Unternehmen so ge-
tan, als ob es dort Uberraschun-
gen nicht gabe. Fixe Zielverein-
barungen, 5-Jahresplane, Stan-
dard-Prozesse. Und das in Zei-
ten, in denen sich Kunden-
wiinsche, technische Standards
und Rahmenbedingungen ofter
andern denn je.

Spannend zu beobachten:
Wie wurde in den Unterneh-
men mit der Uberraschung Co-
rona umgegangen? Hat sich die
Organisation flexibel angepasst,

indem Regeln und Prozesse aus-
ser Acht gelassen wurden, die
hinderlich waren? Haben Mit-
arbeiter das Machtvakuum ge-
nutzt, um selbst nach Losungen
zu suchen und sind sogar Inno-
vationen entstanden? Oder sind
Unternehmen noch immer ge-
lahmt und warten, dass endlich
jemand die richtigen Entschei-
dungen trifft oder Handlungen
ergreift? Genau da gilt es jetzt
genau  hinzuschauen.  Genau
das ist die Gelegenheit, die
Strukturen an das neue Normal
anzupassen. Und die richtige
Form der Zusammenarbeit ist
der Schliissel dazu.

Welche Aufgaben

haben wir eigentlich?

Diese Fragen sollten sich jede
Geschaftsfithrung, jede Fiih-
rungskraft viel ofter stellen.
Denn sie ist entscheidend [t
das Mass an Freiheit, Zusam-
menarbeit und Konnerschaft,
die Mitarbeiter benotigen, um
die gewiinschten Ergebnisse zu
erzielen.

Blaue Aufgaben: Einfache oder
komplizierte Aufgaben

Hier geht es um die Aufgaben,
die wir mit Wissen losen kon-
nen. Das konnen einfache oder
komplizierte Aufgaben sein.
Wenn man lange genug dartiber

g
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nachdenkt und genug Expertise
aufbaut oder dazu holt, kann
man die eine richtige Losung
finden. Zum Beispiel, wie man
die Lohne korrekt abrechnet —
auch unter der Berticksichti-
gung von Kurzarbeitergeld. Da-
fiir gibt es Regeln und Prozesse
und je besser diese definiert und
eingehalten werden, umso effi-
zienter kann die Aufgabe aus-
gefiihrt werden. Das Ergebnis
ist eindeutig messbar und es ist
klar, was richtig und falsch ist.
Die Aufgaben kénnen in Schrit-
te zerlegt und arbeitsteilig aus-
gefithrt werden. Gute Zusam-
menarbeit bedeutet hier, dass
jeder seine Arbeit zuverlassig
nach Plan erledigt. Die Einzel-
leistung kann gemessen und in-
dividuell belohnt werden. Das
zu optimieren gilt seit Beginn
der Industrialisicrung Ende des
18. Jahrhunderts als Inbegriff
guten Managements.

Das WIR definiert sich tber
Zuverlassigkeit, Hilfsbereit-
schaft und einen guten Umgang
miteinander. In der modernen
Organisationsentwicklung wer-
den diese Aufgaben als formale,
tote oder blaue Aufgaben be-
zeichnet. Sie konnten auch von

Wie Unternehmen das neue Normal in
der Zusammenarbeit kultivieren. sia:achiv

einer gut programmierten Ma-
schine erledigt werden.

Flihrungskrafte sollten wis-
sen: Welche Aufgaben in ihrer
Organisation oder ihrem Ver-
antwortungsbereich fallen in
diese Kategorie? Sind die Pro-
zesse und Regeln definiert, um
optimale Qualitat zu erreichen
und werden sie eingehalten?
Auch wenn es scheint, dass das
Wichtigste ist, dass sich Mitar-
beiter an die Prozesse halten,
sollten Mitarbeiter nicht darauf
reduziert werden. Schliesslich
haben wir alle gerade erst er-
lebt, wie schnell wir mit einer
neuen Situation konfrontiert
sein konnen, in der wir auf die
Kreativitat und Kollaboration
aller angewiesen sind. Wenn
Mitarbeiter bereits erlebt haben,
dass dies gefragt ist, sind sie
cher motiviert, beides auch in
Zeiten erhohten Innovations-
bedarfs zu nutzen. Gestaltungs-
raum konnen Entscheidungen
zur Arbeitskleidung, Arbeits-
platzgestaltung, die Einrichtung
der Kaffeekiiche, aber auch die
Optimierung der Prozesse bie-
ten. Ausserdem zeigen ver-
schiedenste Studien, dass die
Einbeziehung der Mitarbeiter
positiven Einfluss aul deren
Produktivitat hat.

Rote Aufgaben: Dynamische
oder lebendige Aufgaben

Das sind Herausforderungen,
die nicht mit Wissen zu losen
sind. Sie sind neu und tiber-
raschend, wie besondere Kun-
denwiinsche, die Innovation
eines Mitbewerbers oder der
Umgang mit der Corona-Krise.
Hier gibt es nicht die eine richti-
ge Losung. Hier kommt es auf
Intuition an.

Wenn ein Mitarbeiter rote
Aufgaben bravourds erledigt,
zum Beispiel der Concierge in
einem Hotel beim Umgang mit
schwierigen Kunden und wir
ihn fragen, wie er das macht,
wird er meist sagen «da gibt es
kein Rezept» oder «das kommt
darauf an». Das sind rote, dyna-
mische oder lebendige Aulfga-
ben, die nicht mit explizitem
Wissen oder vorhandenen Pro-
zessen gelost werden konnen.
Da hilft keine Checkliste. Hier
braucht es Ideen. Hinzu kommt,
dass es sich heute bei diesen
Aufgaben meist um vielfaltig

vernetzte Themen handelt. Lo-
sungen entstehen nur durch
Kokreation. Zusammenarbeit,
das WIR wird zum Schliisselfak-
tor [iir Erfolg.

Eine Idee kann zwar von ei-
ner einzelnen Person kommen,
damit daraus eine Innovation
wird, miissen allerdings mehre-
re Beteiligte aus verschiedenen
Unternehmensbereichen krea-
tiv zusammenarbeiten. Arbeits-
teilung geniigt hier nicht. Die
Beteiligten miissen tiber ihre
Rolle hinausdenken und -han-
deln, um das gemeinsame Ziel
zu erreichen. Dazu gehoren
kontinuierlicher Austausch, ge-
meinsame Ideengewinnung
und Feedback.

Neue Aufgaben erfordern ein

neues, anderes Miteinander

Die Zahl der roten Aufgaben
nimmt fiir die meisten Beschaf-
tigten zu und die Zahl der blau-
en Aufgaben geht zuriick, da sie
immer mehr von Maschinen
tibernommen werden. Dem

Anmeldung erwinscht

Weitere Informationen:
Telefon 062 885 39 02
www.wbzlenzburg.ch

Produktionsfachmann Maschinen-
bau, eidg. Fachausweis

Start: 9. August 2021 (2 Semester)
Infoabend: 18. November 2020, 18.00 Uhr*

Diplomierter Techniker HF
Maschinenbau, Produktionstechnik

Start: 21. Oktober 2022 (4 Semester) *
Start: 9. August 2021 (6 Semester)
Infoabend: 18. November 2020, 18.00 Uhr*
* fUr Produktionsfachleute mit bestandenen
Modulprifungen resp. mit Fachausweis

Instandhaltungsfachmann, eidg. FA

Start: 10. August 2021 (2 Semester)
Infoabend: 12. Januar 2021, 18.00 Uhr*

Leiter in Facility Management und
Maintenance, eidg. Diplom

Start: 11. August 2021 (3 Semester)
Infoabend: 12. Januar 2021, 18.00 Uhr*

* kostenlos und unverbindlich,

WIbIz

Weiterbildungszentrum Lenzburg
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muss sich auch die Organisati-
onsstruktur und die Fiithrung
anpassen. Strikte Prozesse und
Dienstwege, Hierarchie, die
klassische abteilungsgebundene
Organisation, das passt zur
Losung blauer Aufgaben aber
nicht zu roten Herausforderun-
gen. Hier ein Beispiel:

Kunden aussern immer ofter
ausgefallene  Sonderwiinsche
lur Fertighauser. Wie gehen die
Vertriebsmitarbeiter damit um?
Entweder sie reden dem Kun-
den diesen Sonderwunsch aus,
weil er nicht im Produktkatalog
vorgesehen ist und das Unter-
nehmen verliert damit Kunden
an flexiblere Mitbewerber. Oder
sie versuchen den Wunsch zu
erfilllen. In einer klassischen
Organisation ist ¢ine solche Ab-
weichung nur mit viel Aufwand
oder einem Regelbruch zu errei-
chen. Eigentlich miusste jetzt der
Vorgesetzte cingeschaltet wer-
den, der den Abteilungsleiter
der Entwicklung tiberzeugt, dass
die Erfullung des Sonderwun-
sches ein lohnenswertes Unter-
fangen ist. Die Entwicklungs-
chel sagt «Fur euch vielleicht,
weil ihr einen Bonus bekommt,
aber flr uns ist das zusatzliche
Arbeit, fiir die wir keine Kapa-
zitait haben». Zur Losung die-
ser Meinungsverschiedenheit
miisste der Geschaftsfiihrer hin-
zugezogen werden. Bis geklart
ist, ob dieser Sonderwunsch
uberhaupt zu erfiillen ist, ver-
geht viel Zeit und es werden
wertvolle Managementressour-
cen verschwendet. Vielleicht hat
einer der Vertriebler ein gutes
internes Netzwerk und lasst
den Dienstweg ausser Acht. Er
spricht einfach direkt mit einem

MAGNETBOHRMASCHINE

KOMPAKT UND

AUTOMATISCH:
QUALITAT
FUR PROFIS
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Entwicklungsmitarbeiter und
einem Spezialisten aus der Pro-
duktion tber die technische
Machbarkeit. Spatestens  die
Umsetzung der Idee droht dann
aber doch oft am Regeldschun
gel oder Abteilungsgerangel zu
ersticken ...

Ob uberraschende Wiinsche
eines Kunden oder eine uner-
wartet von aussen auf das Un-
ternchmen wirkende Situation
wie die Corona-Krise - beides
kann in den vorhandenen
Strukturen nicht schnell genug
bewaltigt werden. Hier braucht
es genau die Vorgehensweise,
fur die der Vertriebsmitarbeiter
sich entschieden hat: Eigen-
initiative ergreifen, hinderliche
Prozesse ausser Acht lassen und
auf die interdisziplinare Zusam-
menarbeit mit Konnern setzen.
Also genau das, was der gesun-
de Menschenverstand gebietet,
die Organisationsstruktur des
Unternehmens aber haufig ver-
bietet.

Wettbewerbsvorteil und
Innovationskraft ...

Welche Aulgaben entscheiden
tiber den Erfolg einer Organisa-
tion? Sind es die blauen, stan-
dardisierten Aufgaben? Oder ist
es die Fahigkeit, aul die roten,
dynamischen Anforderungen
reagieren zu konnen? Tatsach-
lich ist das heute in vielen Bran-
chen der entscheidende Wett-
bewerbsvorteil. Denn [iir den
Weg aus der Krise braucht es
mehr Innovationskraft denn je
Deshalb ist jetzt der Moment,
die Organisation nach solchen
«regelwidrigen» Initiativen zu
durchforsten. Aber nicht, um
sie auszurotten oder zu unter-
dricken, sondern um sie unter
Schutz zu stellen und aktiv zu
nutzen. Welche aussergewohn-
lichen Vorgehensweisen waren
in den letzten Monaten erfolg-
reich? Was konnen Unternch-
men und Fuhrungskrafte tun,
um davon auch zukiinftig zu
profitieren? Welche Prozesse
und Regeln miissen dafiir abge
schafft werden? Was muss in
welchen Situationen ausdriick-
lich erlaubt werden?

... brauchen offene Strukturen
Was aber, wenn diese Initiati-
ven und Ideen im Umgang mit
der Krise nicht aufgetaucht

sind? Der naheliegende Gedan-
ke ist oft: Das liegt an den Mit-
arbeitern! Die sind nicht kreativ
oder kollaborativ genug. Wenn
wir betrachten, was im Privatle-
ben der meisten Menschen pas-
siert ist, ist das eher unwahr-
scheinlich. Da wurden Ein
kaufskooperationen im Haus
etabliert. Familien entwickelten
Ideen, wie sie Homeoffice und
Homeschooling unter einen Hut
bekommen. Wissen wurde ge-
teilt, Informationen weitergege-
ben. Der Nachbarin wurde bei-
gebracht, wie sie per Zoom mit
den Enkeln Geburtstag feiern
kann. Die richtige Frage muss
also lauten: Woran liegt es, dass
Mitarbeiter sich in ihrem Unter-
nehmen unkreativ und unko-
operativ verhalten? Die Ant-
wort lautet meist, dass Struktu-
ren im Weg stehen, die genau
das unterbinden. Individuelle
oder konkurrierende Zielver-
einbarungen mit darauf auf-
gebauten Entgeltsystemen, In-
transparenz, starre Abteilungs-
grenzen,

Deshalb zuriick zur Frage:
Welche Aufgaben gibt esim Un-
ternchmen tiberhaupt? Immer
da, wo es um rote, dynamische
Aufgaben geht, braucht es
Raum fiir die Zusammenarbeit
in Mannschaften. Das sind in-
terdisziplinare Teams von Kon-
nern, die gemeinsam, ungehin-
dert von blauen Prozessen und
Regeln, Kundenprobleme krea-
tiv 10sen.

Die grosste Herausforderung
fiir Fihrungskrafte besteht an
dieser Stelle darin, sich darauf
zu beschranken, das zu losende
Problem zu definieren und sich
dann herauszuhalten. Die Ein-
sicht, nicht selbst der Konner
fiir ¢cine bestimmte Aufgabe zu
sein, erfordert neben Demut
viel Vertrauen. Dieses zu schen-
ken ist eine — zugegeben nicht
leichte - Aufgabe, die viele Fiih-
rungskrafte, deren Mitarbeiter
im Homeoffice sitzen, bereits
ausgiebig tiben konnten. Sie ge-
hort zum neuen Normal. Das
Ergebnis sind Kokreativitat,
Flexibilitat und das motivierte
WIR, das Unternehmen fiir den
Umgang mit wechselnden Auf-
gaben - und damit fiir die Zu-
kunft - fit macht. B




