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,Nichts auf der Welt
1st so mdchtig
wie eine ldee,

deren Zeit
gekommen ist.”

Victor Hugo
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Vorwort

Kennen Sie den Cartoon, in dem der Chef seine Mitarbeitenden
fragt, ob sie Veranderung wollen, worauf alle ,Jaaaa!” rufen? An-
ders schaut es dann bei seiner zweiten Frage aus: , Wer will sich ver-
dndern?” Alle schauen dann auf den Boden.

Sicher leben wir in einer Zeit des Umbruchs. Globalisierung, Kli-
mawandel und Digitalisierung sind gleich drei grofle Treiber fiir
Verdnderung. Doch ist es kein Privileg des 21. Jahrhunderts, sich
den Herausforderungen des Wandels stellen zu miissen. Seit es die
Menschheit gibt, wird unsere Entwicklungsgeschichte von kleineren
und grofieren Umbriichen gepréagt.

Auch schon immer war die Sorge grof, dass uns durch technolo-
gischen Fortschritt die Arbeit auszugehen drohe und wir Massenar-
beitslosigkeit erleben kénnten. Zumindest langfristig ist diese Be-
fiirchtung nie eingetreten und ich erlaube mir zu behaupten, dass
sie auch dieses Mal nicht eintreten wird. Unbestritten ist aber auch
die Tatsache, dass wir neue Kompetenzen erwerben miissen, um
dem Wandel als Individuen erfolgreich begegnen zu konnen. Insbe-
sondere der Personalentwicklung in Unternehmen kommt hierbei
eine entscheidende Rolle zu. Allzu oft fristet diese jedoch ein Schat-
tendasein und nimmt gerade in vielen mittelstandischen Unterneh-
men leider immer noch keine strategische Rolle ein. Hier braucht es
eine neue Positionierung, um Fach- und Fuhrungskréften eine effek-
tive und effiziente Untersttitzung zu Teil werden zu lassen und
passgenau beim Wandel begleiten zu kénnen.

Weiterbildung ist das A und O und vor allem: Es lohnt sich - so-
wohl fiir Unternehmen als auch fiir jeden einzelnen Menschen!

Wer heute den Anschluss an die Trends der Zukunft verpasst,
wird langfristig aus dem Markt verdrangt. Doch nur wenn die Mit-
arbeitenden die Verdnderungen mittragen und daftir befdhigt



werden, die neuen Aufgaben auch zu bewiltigen, besteht eine rea-
listische Chance, dass Unternehmen neue Strategie umsetzen kon-
nen. Damit riicken Fithrungskrifte in den Fokus. Die Kultur der
Transparenz und der Vernetzung muss aus der Fiihrungsspitze her-
aus angeleitet und ermoglicht werden.

Das setzt in der Regel einen Wandel in der Unternehmenskultur
voraus. Fithrungskréfte miissen willens und fahig sein, in Netzwer-
ken zu denken und dabei bewusst auch auf Hierarchien zu verzich-
ten. Die Zeiten einsamer Kapitdne sind vorbei. Auf den Plan treten
neue Fithrungs-personlichkeiten, die an langen Leinen agieren, de-
legieren und Eigenverantwortung fordern.

Raum und Zeit 16sen sich zunehmend auf: Mitarbeitende arbei-
ten wann und wo es ihnen moglich ist. Ergebnisse haben Vorrang
vor Anwesenheitspflicht und ,Nine-to-five’-Mentalitit.” Die Folge
der Flexibilisierung: Motivation und Selbststiandigkeit der Beschaf-
tigten steigen, die Zahl der Fehltage sinkt und Arbeitsprozesse wer-
den insgesamt produktiver.

Teamarbeit, Kommunikation, flache Hierarchien, mobile und fle-
xible Arbeitsmoglichkeiten, die Raum geben fiir die individuelle Ge-
staltung des Arbeits- und Privatalltags auf der einen Seite, feste re-
gelmiflig Besprechungstermine auf der anderen Seite: Aus all diesen
Bausteinen setzt sich die Magie der Transformation hin zu Arbeits-
welt und Fithrung 4.0 zusammen.
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Kapitel 1 - Handwerk im Wandel

von Peter Wegner

as Handwerk ist eng mit der Evolution des Menschen ver-

bunden. Der Mensch lernte Gegenstande zu nutzen, indem

er diese dazu einsetzte andere Gegenstinde herzustellen.
Das Werkzeug war erfunden und damit das Handwerk. In der Wirt-
schaftstheorie spricht man von Konsumverzicht. Der Mensch nutzt
also seine Zeit nicht zur Jagd, sondern zur Herstellung von Hilfsmit-
teln mit denen er effektiver jagen kann. Dies geschah zunéchst un-
organisiert. Jeder stellte die Werkzeuge her, die er selbst benétigte.
So entwickelten sich im Laufe der Zeit Spezialisten, die bestimmte
Fahigkeiten entwickelten, um Werkzeuge funktionaler, wirtschaftli-
cher und wirkungsvoller herstellen zu kénnen. Die Spezialisierung
schritt immer weiter voran und so entstanden Experten wie Fischer,
Schmied, Miiller, etc. Diese Spezialisierung war abhingig von dem
Vorhandensein nattirlicher Ressourcen, klimatischen Verhiltnissen,
geografischen Gegebenheiten und der Gesellschaft. Das Wissen und
das Knowhow eines Spezialisten wurden in der Sippe weitergege-
ben und immer mehr verfeinert.

Irgendwann war der Mensch in der Lage, seine Ideen in Form
von Bildern und spéter Schriftzeichen festzuhalten, und somit fiir
andere sichtbar zu machen. Der Mensch war damit in der Lage seine
Vorstellungen zu transportieren. Berufe wie Tischler, Backer, Boots-
bauer waren nun nicht mehr auf die eigene Sippe beschrankt und
das Wissen konnte breiter geteilt werden. Be-rufe mit einer langen
Tradition entwickelten sich, ohne die der Mensch nicht das wire,
was er heute ist. Dadurch, dass die Menschen nicht nur ihre Fahig-
keiten sondern auch ihr Zusammenleben (von Sippen zu Gemein-
schaften) weiter-entwickelten und sesshaft wurden, entwickelten sie
neue Strukturen des Zusammenlebens.
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Macht und Fiithrung

In der Entwicklung des Menschen stellt sich die Frage, was veran-
lasste den Menschen dazu Hilfsmittel zu entwickeln? Zum einen
sind es Notsituationen und Gefahren, die den Menschen zwangen,
nach Losungen zu suchen. Die Losungssuche war aber noch nicht
strukturiert und so kam héaufig der Zufall zur Hilfe. Ein weiterer
Faktor, der bis heute eine wesentliche Rolle spielt, ist ,Macht”. Ein-
fluss tiber moglichst viele Menschen zu haben, verschafft dem Fiih-
rer Autoritdt, was sich in der Anhdufung von Besitz und Eigen-tum,
oft zu Lasten anderer (Monarchie, Feudalherrschaft, Diktatur oder
Monopol), widerspiegelt.

Die Sippen, die das frithe Dasein der Menschen bestimmten, wa-
ren hierarchisch aufgebaut. Der Fiihrer einer Sippe war nicht der
Starkste, sondern der, der die Fahigkeiten besafs, die Sippe am Leben
zu erhalten. Eigenschaften wie Mut, Kraft, Geschick und Ausdauer
gehorten zum Anforderungsprofil. Aber auch Eigenschaften wie
Motivationsvermogen und Kommunikation waren gefragt. Je gro-
Ber die Gemeinschaften wurden, desto hoher wurde der Anspruch
der Menschen an die Fiihrer. Aufier Acht lassen darf man bei der
historischen Betrachtung des Begriffs Fiihrung aber nicht, dass der
Faktor ,Uberleben” die herausragende Aufgabe darstellte. Kriegeri-
sche Auseinandersetzungen und gewaltsame Inbesitznahme waren
Gefahren, vor denen die Fiihrer schiitzen sollten.

Ubertragen auf die Fiihrung in Wirtschaft und Handwerk musste
der Fiihrer dhnliche Eigenschaften vorweisen, um seiner Familie
und seinen Helfern das tégliche Uberleben zu sichern. Die autoritar
hierarchisch aufgestellte Fithrung mit klar abgegrenzten Aufgaben,
Befugnissen und Verantwortungsbereichen war die Regel. Dieses
autoritdre Fiihrungsmodell erlaubte keinen Widerspruch und somit
auch nur eine eingeschrankte Entwicklung der Fahigkeiten und
Kenntnisse.
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Ein weiterer Faktor, der Innovationen einschrinkte, war die, im
Vergleich zu heute, beschrankte Mobilitdt von Menschen und Infor-
mationen. So liefen Veranderungsprozesse in langen zeitlichen In-
tervallen ab und deren Erfolg war abhéngig vom Mut und dem Ver-
trauen der Fithrung. Die Konfrontation mit neuen, unbekannten
Prozessen und Hilfsmitteln verunsicherte Menschen und Institutio-
nen. Manche hielten das Unbekannte fiir , Hexenwerk”. Mutige Er-
finderInnen arbeiteten meist im Verborgenen, um nicht verfolgt zu
werden. Das Klima fiir Forschung und Entwicklung war oft ein
feindliches.

Jede technische Innovation hat Auswirkungen auf die Arbeits-
prozesse. Ein Wild zu erlegen, um satt zu werden, war anfangs eine
Gruppenaufgabe. Tiere wurden in die Enge getrieben und sollten
einen Abhang hinabsttirzen. Dadurch kamen mehr Tiere zu Tode als
man essen konnte. Jahrhunderte spater war der Mensch in der Lage
durch den Einsatz von Schusswaffen effizienter und bedarfsgerech-
ter zu jagen.

Zusammenfassend kann man die Beschreibung des
Fithrungsbegriffes fiir diese Zeit als
lokal, monarchistisch und diktatorisch beschreiben.

Im Laufe der Zeit wurden die Menschenansiedlungen immer
grofler und die Organisationsformen der Gesellschaft verdnderten
sich. Offizielle Regeln und Gesetze entstanden, Normen und Werte
der Gesellschaft entwickelten sich. Je mehr Menschen in einer Ge-
sellschaft leben, desto grofler ist der Bedarf an Spezialisten, die ja
jeweils nur den Bedarf einer bestimmten Anzahl von Nachfragern
bedienen konnen und somit den Platz und die Daseinsberechtigung
fur weitere Handwerker schaffen.

Um gegentiber der politischen Macht Einfluss ausiiben zu kon-
nen, organisierten sich Handwerker in Gilden und Ziinften. Der
Lobbyismus nahm seinen Anfang. Diese Organisationen nahmen
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Einfluss auf die Gestaltung des lokalen Wettbewerbs. Es wurden
Standards zur Aufnahme in die Vereinigung, fiir das Angebot und
die Durchfiihrung von Leistungen erstellt. Die Bildung von Kartel-
len (Angebots-, Preis-, Gebietskartelle) waren die Regel.

Die Mitglieder der Gilden und Ziinfte waren straff organisiert
und es gab klare Regeln, in deren Grenzen man agieren konnte. Vor-
teil fiir die Mitglieder waren ein eingeschrankter Wettbewerb und
damit weniger Konkurrenz. Die Einfiihrung neuer Techniken
wurde jedoch verzogert, da es der Zustimmung der Fithrung be-
durfte, die priifte inwieweit diese neue Technik Auswirkungen auf
die Machtstrukturen und den Wettbewerb hatte.

Der Mensch organisierte sich in grofieren Gemeinschaften. Dor-
fer und Stadte entstanden. Trotz vieler Naturkatastrophen, Kriege
und Krankheiten wuchs die Anzahl der Menschen. Durch die Nut-
zung von Tieren als Transportmittel, wuchs auch die Distanz, die
die Menschen zurticklegen konnten, und verkiirzte die Zeit, die sie
benotigten, um von A nach B zu gelangen. Diese Entwicklungen ha-
ben mafigeblich dazu beigetragen, die Entwicklung neuer Techni-
ken zu fordern.

Neue Techniken, Rohstoffe etc. schufen aber auch neue Begehr-
lichkeiten und somit wieder einen Grund gegen andere Menschen-
gruppen vorzugehen. Eine kleine Anzahl von Fithrern bestimmte
das Schicksal von vielen und natiirlich auch die Entwicklung neuer
Waffen oder Verteidigungsmittel, die aber auch haufig fiir die Opti-
mierung kommerzieller Angebote verwendet wurden.

Der typische Handwerksbetrieb ist ein Familienunternehmen
und wird noch heute an die nidchste Generation vererbt. Der fiir das
Handwerk traditionell typische Fiihrungsstil ist patriarchalisch (vé-
terlich) gepréagt.
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,, The purpose of an organization is to
enable ordinary human beings

to do extraordinary things.”

Peter Drucker
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Wandel durch Technik

Die Entwicklung der Dampfmaschine oder die Entdeckung der
Elektrizitdt sind Erfindungen, die die Welt nachhaltig verdndert und
die Wirtschaft sowie das Handwerk revolutioniert haben. Die ma-
schinelle Massenproduktion wurde machbar und viele Menschen
aus dem Handwerk verloren ihren Job. Die wirtschaftliche und so-
ziale Sicherheit der Familien hing ab von der Arbeitskraft des Haus-
haltsvorstandes. Die Produktivitdt in den Fabriken verbesserte sich
in einem rasenden Tempo und somit die Rentabilitdt (Verzinsung)
des eingesetzten Kapitals. Die Einfiihrung des Flief3-bandes und die
damit verbundene Monotonisierung der Arbeit (Taylorismus) sorg-
ten verstarkt fiir psychische Erkrankungen und Vereinsamung der
Arbeiter mit der Folge, dass sie nicht mehr in der Lage waren, sich
den alltdglichen Situationen und Konflikten innerhalb der Familie
zu stellen. Die Suizidrate stieg und fithrte Familien in den wirt-
schaftlichen und sozialen Abgrund.

In der Folge beschiftigten sich Wissenschaftler mit der Frage, was
in Unternehmen passieren muss, um diese Entwicklung zu stoppen?
Das Ergebnis war simpel und wegweisend fiir die Entwicklung ei-
ner modernen Industrie. Die Menschen brauchen die Moglichkeit zu
kommunizieren, sich auszutauschen. Die extreme FliefSbandarbeit
verhinderte dies. Die entstandene Human Relations Bewegung
stellte den Menschen in den Mittelpunkt und initiierte neue Fiih-
rungsstile, wie z.B. den kooperativen und kollegialen Fithrungsstil.
Diese Entwicklungen machten nicht vor dem Handwerk halt,
brauchten aber mehr Zeit sich in den unterschiedlichsten Gewerken
zu etablieren.

Diese Verdanderungen in der Fithrungskultur vieler Handwerks-
unternehmen wirkte sich wiederum positiv auf die Innovationsfa-
higkeit aus. Fallende hierarchische Grenzen machen Mut, nach
neuen Losungen zu suchen und diese auszuprobieren. Es entstan-
den neue Techniken der Fertigung, neue Werkstoffe und Hilfsmittel.
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Unternehmen benétigten dadurch zur Leistungserbringung weni-
ger Zeit, gewannen raumliche Flexibilitdt und konnten Leistungen
oft mit weniger Material und Mitarbeitern erbringen.

Warum dieser geschichtliche Riickblick?

Um zu verstehen, welche Dynamik in der Wirtschaft steckt, muss
man wissen, wie sie tickt. Wir haben dargestellt, wie und warum
sich die Technisierung entwickelt hat. Der Mensch versuchte schon
immer, ein Ziel mit dem geringstmoglichen Aufwand zu erreichen
oder aus einer bestimmten Menge den maximalen Ertrag zu erzie-
len.

Den Einfluss technischer Verdnderungen gab es auch schon im-
mer. Das spannende dabei ist, dass je mehr unsere Mobilitiat und un-
sere Kommunikationsfdhigkeit zunahm, desto einflussreicher
wurde sie. Vergleicht man die Entwicklung dieser zwei Faktoren,
sieht man, dass die Herausforderung nicht der Technisierungsgrad
ist, sondern die Geschwindigkeit in der sich unsere Mobilitdt und
Kommunikationsfahigkeit verandern.

Die Herausforderung des 21. Jahrhunderts ist es, ein Rezept zu
finden, wie die knappen Ressourcen mit den zur Verfiigung stehen-
den Informationen unter Berticksichtigung des magischen Vielecks
(Wirtschaftswachstum, Vollbeschiftigung, ausgeglichene Zah-
lungsbilanz, Preisstabilitdt) ergénzt um die Ziele Lebensqualitat, ge-
sunde Umwelt und gerechte Einkommensverteilung) vereint wer-
den konnen. Auch diese Herausforderung ist im Prinzip nicht neu.
Neu sind die Rahmenbedingungen, unter denen diese Aufgaben ge-
16st werden miissen. Einer immer schneller wachsenden Menschheit
steht eine schrumpfende Ressourcenmenge gegentiber. Was unter
den Gemeinschaften zu Ressourcendngsten fiithrt und die machtigen
Staaten dieser Welt dazu veranlasst, sich frithzeitig Ressourcen (Ol,
Gas, seltene Erden, etc.) zu sichern.
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Was hat das jetzt mit unserem Thema zu tun? Nun, anfangs er-
kldrten wir, dass der Mensch Notsituationen als Ansporn braucht,
um verstdrkt aktiv zu werden. Genau solche Notsituationen haben
wir jetzt. Es braucht Losungen!

Seit fuinfzig Jahren erleben wir eine Revolution der Kommunika-
tion. Wir werden global zugeschiittet mit Informationen, die uns
heute in einer Menge und Schnelligkeit zur Verfiigung stehen, dass
es uns schwindelig wird. Es ist unsere Chance, auf Erfahrungen,
Kenntnisse, Forschung und Entwicklung zugreifen zu kénnen, wie
es vor ein paar Jahren noch nicht denkbar war. Der Anspruch ist,
dass wir uns dieser Entwicklung stellen miissen und lernen, wie wir
mit dieser Information umgehen wollen. Die Digitalisierung veran-
dert unsere Gesellschaft, unsere Wirtschaft, unser Leben. Wie weit
diese Verdanderungen gehen werden, sollten wir Menschen selbst
bestimmen und nicht durch die technische Machbarkeit bestimmen
lassen. Die Digitalisierung kann ein Fluch sein, wenn wir sie falsch
verstehen und gegen uns nutzen, wenn wir bei der Etablierung die
falschen Fragen stellen und ausschliefilich den Faktor Wirtschaft-
lichkeit als Pramisse heranziehen, die Fragen nach Ethik, Gesell-
schaft und Umwelt aber vernachlassigen.

Wie zuvor beschrieben, war lange Zeit der patriarchalische Fiih-
rungsstil vorherrschend, der insbesondere der starren Einlinienor-
ganisation geschuldet ist. Kennzeichen der Einlinienorganisation ist,
dass Verantwortung und Entscheidung an einer Stelle, nimlich ganz
oben, konzentriert sind. Der patriarchalische (viterliche) Fithrungs-
stil ist der emotionalste und sehr personen- und hierarchieorientiert.
Wenn zwei das Gleiche tun, ist es lange nicht das Selbe, d.h. der An-
spruch des Patriarchen verdndert sich mit dem Rang den der Auf-
gabentrager (Mitarbeiter) inne hat. Die Erwartungen an den , &ltes-
ten” Sohn sind meist sehr hoch. Personlich getroffen ist der Patriarch
immer wieder, wenn die Aufgabe nicht geméfs seiner Erwartungen
erledigt wurde. Der Anspruch an weibliche Mitarbeiter (Tochter) ist
oft nicht so hoch. Sie werden beschiitzt, behiitet und in ihrer Ent-
wicklung dadurch auch gehemmt. Fithrungsaufgaben kommen fiir
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sie schon gar nicht in Frage. Es gibt nattirlich, wie in fast jeder , Fa-
milie” ein schwarzes Schaf, dessen Leistung und Verhalten beson-
ders kritisch beobachtet und bewertet wird.

Hierarchiestufe Rolle Haltung/Verhalten
. Emotional,
Inhaber Patriarch personliche Betroffenheit (Stolz)
Altgeselle Altester Sohn die Erwartungen tibertreffen,
Stolz erzeugen
Wahrnehmung nur bei
Gesellen Sohn auflergewohnlicher Leistung
. Sich fiigen,
Gesellin Tochter Papas Liebling
Angelernte P keine Verantwortung,
Kraft Stiefkind negative Wiirdigung
Azubi Nachziigler Muss um Anerkennung kampfen

Abb.1: Rollen in einem klassischen Familienunternehmen

Diese patriarchalische Organisationsstruktur mit den entspre-
chenden Rollen, dem verbundenen Status sowie den Auswirkungen
auf die Kommunikationsabldufe verhindert eine dynamische Ent-
wicklung und das Nutzen der individuellen Potenziale der Mitar-
beiter auf allen Ebenen.
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Fit for Future

Die Digitalisierung gibt Handwerksbetrieben die Moglichkeit,
Verwaltungsstrukturen und -Abldufe zu tiberdenken und neu zu
strukturieren. Um das Unternehmen fiir die Zukunft fit zu machen,
bedarf es im ersten Schritt einer Untersuchung der Aufbau- und der
Ablauforganisation. Hierzu eignet sich die Balanced Scorecard, die
um die Dimension Zeit (gestern, heute, morgen) erganzt wird:

* Wo kommen wir her?
¢ Wo stehen wir heute?
* Wo wollen wir hin?

Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine Kennzahlenmethode, die
es erlaubt bereichstibergreifend von oben auf das Unternehmen zu
blicken und dadurch Wechselwirkungen in andere Bereiche zu er-
kennen. Die Bereiche der BSC sind frei wahlbar und nicht festgelegt.
Wichtig ist, dass zu jedem Bereich mindestens zwei Kennzahlen be-
nannt werden, die in den jeweiligen Zeitraumen erfassbar sind und
somit eine Vergleichbarkeit erreicht wird. Die erhaltenen Kennzah-
lenergebnisse werden gesammelt und mit dem Zielwert verglichen.
Mit Hilfe der Trendlinie kann man erkennen, ob unter den gegebe-
nen Bedingungen das Ziel erreicht wurde.

Wie erarbeite ich mir Losungsmodelle? Ein probates Mittel ist
das Zero-Based-Budgeting (Nullbudgetregel). Bei diesem Modell
untersuche ich bestehende Abldufe, behandle sie als seien sie neu
und stelle ihnen folgende Strategien gegentiber:

1. Ausgliederung einzelner Aufgaben in andere Bereiche
innerhalb des Unternehmens

2. Ausgliederung einzelner Aufgaben an aufienstehende

Unternehmen

Outsourcing des gesamten Bereiches

4. Verzicht auf diesen Bereich

®
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