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Unternehmens(Selbst)Steuerung

Ein praktikables Managementmodell

Soziale Systeme — wie es auch Unternehmen sind — «steu-
ern sich auf Basis ihrer inneren Muster selbst». Das neu
entwickelte Modell der Unternehmens(Selbst)Steuerung
zeigt Managern konkrete Wege auf, wie sie die Wirkung
ihrer Steuerungsentscheidungen mittels Aktionen «auf
der griinen Schleife» oder «am roten Band» deutlich er-
hdhen kénnen.

Wie jeder Manager aus eigener leidvoller Erfahrung weil, gibt
es bei der Steuerung eines Unternehmens ein unleugbares
Problem: Unternehmen tun nicht immer das, was sie «sollen».
Anders gesagt: Manager stolen immer wieder schmerzhaft an
die Grenzen der Steuerbarkeit. Das allgemeine Verstdndnis von
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Steuerung legt nahe, dass es jemanden gibt, der steuert und
etwas, das gesteuert wird. Das Modell der Unternehmens
(Selbst)Steuerung geht davon aus, dass Manager Unterneh-
men mehr oder weniger wirkungsvoll verstoren, aber nicht
unmittelbar lenken kénnen.

Der Artikel richtet sich primér an Manager, die Verantwor-
tung fiir Gesamtunternehmen, eigenstandige Unternehmens-
bereiche oder Querschnittfunktionen fiir das Unternehmen
tragen. Die Schilderung der wesentlichen Aspekte des Modells
— die Unternehmensidentitét, der Lebensweg von Unterneh-
men, die Formen der Unternehmens(Selbst)Steuerung «grii-
ne Schleife» und «rotes Band» — sowie die Darstellung der An-
wendbarkeit wird durch vier Praxisberichte von CEOs, die mit
diesem Modell arbeiten, erganzt.
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Unterschiedliche Bilder — unterschiedliches
Steuerungsverstandnis
Der Physiker Heinz von Foerster (1988), einer der Mitbegriin-
der der Kybernetik, demonstrierte die Grenzen des klassischen
Steuerungsverstdndnisses anhand des Unterschieds zwischen
der so genannten «trivialen» und «nicht-trivialen» Maschine: Im
Fall einer trivialen Maschine fiihrt ein bestimmter Input — z.B.
das Driicken des griinen Knopfes — zu einem bestimmten, repro-
duzierbaren Output - z.B. dem Aufleuchten eines griinen Limp-
chens. Ein durchaus hilfreiches und zutreffendes Bild etwa bei
technischen Gerdten: Wir konnen den Computer oder Fernseher
bedienen, ohne iiber sein Innenleben Bescheid zu wissen.
Ganz anders verhilt es sich jedoch bei nicht-trivialen Ma-
schinen: In diesem Fall fiihrt ein Driicken des griinen Knopfes
tiberraschend zum Aufleuchten des roten Limpchens und
ein nochmaliges Driicken des griinen Knopfes mdglicher-
weise plotzlich zum Aufleuchten des blauen Limpchens. Ei-
ne nicht-triviale Maschine verfiigt somit tiber ein komplexes
Innenleben, das sich einfachen Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen verweigert. Derselbe Input fiihrt hier — je nach «innerem
Zustand» bzw. aufgrund der «<Muster der Selbststeuerung» des
Systems — zu verschiedensten Outputs. Die einzige Mdoglich-
keit, ein wenig von der verlorenen Berechenbarkeit und Vor-
hersagbarkeit der Welt wieder zu gewinnen, besteht hier da-
rin, moglichst passende Annahmen {iiber die inneren Muster
der nicht-trivialen Maschine zu treffen.

Abbildung 1
Unternehmen als Biotop (aus Exner, Exner und Hochreiter 2009)

Der entscheidende Punkt ist: Unternehmen als «lebendige Sys-
teme» verhalten sich nicht wie eine triviale Maschine, sondern
sie weisen die Merkmale nicht-trivialer Maschinen auf. Diese
Selbststeuerung auf Basis der inneren Muster erklédrt auch,
warum Unternehmen aufgrund ihres «Eigen-Sinns» selten das
machen, was sie aus Managersicht «sollen».

Ein in der Praxis fiir Manager hilfreiches Bild ist daher, sich
ihr Unternehmen wie ein Biotop oder einen Gartenteich vor-
zustellen, der sich in einem komplexen Zusammenspiel be-
lebter und unbelebter Elemente selbst steuert. Mit diesem
Bild vor Augen wird deutlich, dass eine Person, die in ein Bio-
top interveniert — indem sie z.B. frisches Wasser zufiihrt, im
Teich neue Fische aussetzt, die Froschanzahl dezimiert oder
Schilf pflanzt — bei diesen Mallnahmen nie mit absoluter Si-
cherheit sagen kann, welche Wirkungen diese Aktionen letzt-
endlich auslésen (vgl. Abbildung 1).

Dieses neue Organisationsbild bedeutet auch eine massive
Erschiitterung des Selbstverstindnisses gerade der Top-Mana-
ger, ist es doch ein zentrales Element ihrer Funktion und auch
Entlohnung, dass ihnen die Leitung und Steuerung des Gan-
zen obliegt. Die erste Reaktion vieler Manager ist daher die Ent-
gegnung: «Wenn sich ein Unternehmen als lebendiges System
selbst steuert und von auflen hochstens ‘irritiert’ werden kann,
dann hei8t das doch, dass sich meine Steuerungsaufgabe da-
mit ad absurdum fiihrt.» Um dieses Missverstdndnis gleich zu
Beginn auszurdumen: Nein, das heil3t es keineswegs. Selbst-
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steuerung bedeutet gerade nicht, dass sich alles irgendwie von
selbst regelt und dass Manager nicht eingreifen sollen oder
konnen, sondern Selbststeuerung bedeutet, dass jede Aktion
des Managers in ihrer Wirkung davon abhéngig ist, welche
Steuerungsmechanismen - d.h. welche inneren Muster —in sei-
nem Unternehmen wirken.

Um als Manager die eigene Wirksambkeit hinsichtlich der
gesetzten Steuerungsimpulse zu erhohen, bedarf es daher ei-
ner praktikablen Antwort auf die Frage: Wie erkenne ich als
Manager solche inneren Steuerungsmuster und wie hilft mir
das bei meinen Steuerungsentscheidungen?

Dazu liefert das Modell der Unternehmens(Selbst)Steue-
rung - im Folgenden kurz U(S)S - erstmals ganz konkrete Ant-
worten. Der erste Schritt besteht darin, das eigene Bild von
Organisation zu reflektieren und das eigene Unternehmen als
ein lebendiges System — als Unternehmens-Biotop - zu be-
trachten. Beim zweiten Schritt — dem Erkennen der inneren
Muster dieses Unternehmens-Biotops — helfen dem Manager
die Modelle der «Unternehmensidentitdt» sowie des «Lebens-
weges» weiter.

Die Unternehmensidentitét
Jedes Unternehmen prégt mit der Zeit eine eigene Identitét

aus. Es entstehen iiber lange Zeit konstant bleibende, charak-
teristische Merkmale. Trotzdem ist Unternehmensidentitit

Abbildung 2
Unternehmensidentitat (aus Exner, Exner und Hochreiter 2009)

1. Grenze
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nicht als etwas Statisches zu verstehen, denn um die eigene

Identitdt aufrecht zu erhalten, miissen sich Unternehmen per-

manent aktiv an Verdanderungen der Umwelten anpassen. Das

Praxismodell der Unternehmensidentitit basiert auf Niklas

Luhmann’s «Theorie sozialer Systeme» (2006) und folgenden

Annahmen:

¢ FEin soziales System besteht aus Kommunikation (von Ent-
scheidungen), sonst nichts!

¢ Menschen (Manager und Mitarbeiter) sind als Handlungs-
trager eine «relevante Umwelt» des Unternehmens! Sie sind
nicht das Unternehmen, das Unternehmen besteht aus Kom-
munikation. Systementscheidend sind bestimmte Hand-
lungen/Kommunikationen/Entscheidungen und nicht, wer
sie ausfiihrt bzw. trifft, weshalb Personen auch austausch-
bar sind. Die Beschreibung des Unternehmens ausschlie(3-
lich tiber die Personlichkeiten der handelnden Personen
greift daher zu kurz.

¢ Das Unternehmen als Handlungssystem hat eine Grenze,
die bestimmt, welche Handlungen dem Unternehmen zu-
gerechnet werden und welche nicht. Diese Grenzen sind
oft gar nicht so leicht zu erkennen.

Basierend auf diesen Annahmen lasst sich die Unternehmens-
identitdt auf drei Ebenen darstellen (Exner 1990) (vgl. Abbil-
dung2).

2. Beziehung
Umwelt - Unternehmen

3. Innere Strukturen

4. Sinn
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* Relationen zu «relevanten Umwelten»: Die Beschreibung
der Qualitédt der jeweiligen, tiber lange Zeit gleichbleiben-
den charakteristischen Beziehungen zwischen einem Unter-
nehmen und seinen relevanten Umwelten (Kunden, Liefe-
ranten, Eigentiimern, Banken, Mitbewerbern, Gesetzen, etc.)
ergibt bereits ein erstes deutliches Bild der Unternehmens-
identitat.

* InnereStrukturen:Dieinneren Strukturen (Aufbauorganisa-
tion, Prozesse, Muster, Werte und Normen) bilden sich im
Laufe des Lebens des Unternehmens heraus und haben
das Bestreben, so zu bleiben wie sie sind. Sie zeigen Behar-
rungsvermaogen.

* Sinn: Jedes Unternehmen hat so wie jedes lebendige Sys-
tem primir den unbeugsamen Willen zu (iiber)leben. Se-
kundér hat es einen Daseinsgrund, indem es eine bestimm-
te Funktion in der Welt einnimmt. Es entwickelt im Laufe
der Zeit seinen (fallweise von aullen als unlogisch erschei-
nenden) «Eigensinny.

Der Lebensweg

Aus der Betrachtung des bisherigen Lebensweges eines Un-
ternehmens und den dabei entdeckten, fiir das Unternehmen
charakteristischen Mustern lassen sich viele Implikationen
fiir erfolgversprechendere Manageraktionen ableiten. Vor al-
lem die Reflexion dariiber, ob der Lebensweg, so wie er jetzt

Abbildung 3
Der Lebensweq (aus Exner, Exner und Hochreiter 2009)
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verlduft, das Uberleben und Erreichen einer sinnerfiillten Zu-
kunft gewihrleistet, ist wichtig.

Uber weite Strecken verlduft der Lebensweg kontinuierlich,
ohne «Briiche». Doch selbst in diesem Fall finden permanente
Verdanderungen in Teilen, Relationen zwischen Teilen und dem
Ganzen und zu Umwelten statt. Fallweise sind jedoch riickbli-
ckend Umbruchphasen zu beobachten, in denen Chaos ent-
stand, Briiche auftraten und der Lebensweg seine Grundrich-
tung verdndert hat (vgl. Abbildung 3). Charakteristische Muster
— innere Strukturen und/oder Relationen zu relevanten Um-
welten — haben sich dramatisch und revolutiondr verdndert.
Immer sind dufere Einflusse wie eine wesentliche Anderung
der Marktsituation, ein Eigentiimerwechsel, ein Borsengang
oder eine Technologieverdnderung Impulsgeber fiir diese Ver-
dnderungen.

Managern helfen diese Musterbeschreibungen des Lebenswe-
ges ihres Unternehmens vor allem dabei, abschitzen zu kén-
nen, ob angestrebte Visionen/Strategien mit diesem Lebens-
weg {iberhaupt erreichbar sind oder ob dafiir drastische An-
derungen notwendig wéren. Die Kenntnis der dominierenden
Muster bei Umbruchphasen unterstiitzt sie, tiberraschend
auftretenden Krisen chancenreicher zu begegnen oder zur Er-
reichung der Vision nétige Briiche gezielt zu inszenieren.

Formen der
Unternehmens(Selbst)Steuerung

In jedem Unternehmen existieren zwei verschiedene Formen
der Unternehmens(Selbst)Steuerung, die zu kennen und un-
terscheiden zu konnen die Wirksamkeit von Steuerungsent-
scheidungen markant beeinflusst: die «griine Schleife» und
das «rote Band».

Die griine Schleife

Die griine Schleife steht fiir die bestehenden Steuerungsmus-
ter. Sie symbolisiert den eingeschwungenen Grundrhythmus.
Auf dem Lebensweg der Organisation haben sich Muster, Re-
geln, Normen, Werte etc. entwickelt, die den Rahmen und die
Vorgaben fiir die téglichen Entscheidungen bilden. Die meiste
Zeit erfolgt die Steuerung iiber diese griine Schleife und das
ist auch gut so, da eine Neugestaltung des Steuerungssystems
enorm viel Energie verschlingt. Notwendige Anpassungen wer-
den so weit als moglich durch die griine Schleife in den Le-
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Abbildung 4
Die «griine Schleife» (aus Exner, Exner und Hochreiter 2009)
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bensweg eingebaut und ohne grolle Aufregung verarbeitet. Es
gehort zur kreativen Leistung der griinen Schleife, das allzu
Storende abzustoflen und sich verdndernden Umweltbedin-
gungen anzupassen (vgl. Abbildung 4). Insoweit folgt das Mo-
dell Gary Hamel (2007): «... it’s like expecting a dog to do a tan-
go. Dogs are quadrupeds. Dancing isn’t in their DNA. So it is
with corporations. Their managerial DNA makes some things
easy and others vertually impossible» — oder es geht dann um
massive Musterverdnderungen, mochte man hinzufiigen.

Beispiele flir Steuerungsmuster der griinen Schleife

* Ineinem Schweizer Pharmaunternehmen werden keine Im-
pulse aufgegriffen, wenn sie nicht zuerst in einem der vie-
len Steuerungsgremien diskutiert wurden und einen klar
definierten Step-Gate-Prozess durchlaufen haben, womit
das Unternehmen bisher sehr erfolgreich war.

* BeieinemSoftware-SpezialistenfiirProduktionssteuerungs-
systeme wird regelmaRig Strategiearbeit durchgefiihrt, bei der
man die strategischen Stiarken und Erfolgsfaktoren fiir neue
Mirkte analysiert, das Geschéftsmodell reflektiert und iiber
mogliche Produkt-Markt-Kombinationen entscheidet. Auch
wenn sich im Unternehmen stdndig etwas verdndert und
sich die Firma immer wieder neu ausrichtet, passiert das
doch eindeutig im Rahmen der griinen Schleife dieses Un-
ternehmens, es ist in seinem «modus operandi» eingebaut.
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Das rote Band
Die (ver)stérende Steuerung wird im U(S)S-Modell durch das
rote Band symbolisiert. Sie strebt aufgrund einer Reflexionsfé-
higkeit, die iiber den Rahmen der griinen Schleife hinausgeht,
revolutionire Anderungen bestehender Muster, Relationen, etc.
an, um die langfristige und nachhaltige Lebensfahigkeit in Be-
zug auf die Vision sicherzustellen. Diese Art von Steuerung ist
immer im Hintergrund aktiv, doch spiirbar wird sie nur, wenn
sie in Aktion tritt. Das Bild, das diese schwer greifbare, {iberge-
ordnete Reflexionsfahigkeit unserer Ansicht nach am besten
ausdriickt, ist der «Bodyguard»: So wie ein Bodyguard auf die
unmittelbare Sicherheit seines Auftraggebers achtet, im Hin-
tergrund bleibt und nur im Ernstfall eingreift, fungiert das rote
Band als eine Art Bodyguard fiir das Unternehmen. Es ist stets
wachsam und greift dann ein, wenn das Unternehmen aus
seiner Sicht existentiell bedroht ist. Im Gegensatz zur griinen
Schleife, die das Unternehmen auf seinem Lebensweg mit
vorhandenen/bekannten Mustern steuert, ist die «Steuerung
am roten Band» ein markanter Eingriff in die bewdhrten Mus-
ter, ein Regelbrecher. Das Unternehmen verliert bisher orien-
tierungsgebende Steuerungsmuster, muss sich neu sortieren
und neue Wege finden.

Kommt man nun als Manager zu dem Schluss, dass das Un-
ternehmen mit seiner Steuerung auf der griinen Schleife in ei-
ner gewissen Situation in seiner Existenz bedroht ist und man
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Abbildung 5
Das «rote Band (aus Exner. Exner und Hochreiter 2009)
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«mit den tiblichen MaBnahmen» nicht weiterkommt, gerat
man in die prekére Lage, als Regelbrecher auftreten zu miissen.
Diese Situation ist durchaus kritisch, da es moglich ist, dass
das Unternehmen den Manager bei seinen Versuchen, die be-
stehenden Muster zu durchbrechen, absto3t.

Betrachtet man die oben zur Veranschaulichung der grii-
nen Schleife angefiihrten Beispiele, wére z.B. beim Beispiel 1
des Schweizer Pharmaunternehmens ein straff durchgezogener
Top-Down-Prozess ohne Einbezug der iiblichen Steuerungs-
gremien eine klare Intervention am roten Band, ein in diesem
Unternehmen hochst untypisches und irritierendes Vorgehen,
somit ein klarer Musterbruch. Im Software-Unternehmen im
Beispiel 2 wire hingegen das spontane Aufgreifen einer Markt-
chance durch die Akquisition eines Mitbewerbers eine «Inter-
vention am roten Band», widersprédche dies doch eklatant dem
«modus operandi», in dem hier iiblicherweise strategische
Entscheidungen getroffen werden und durchbrdche zudem
das bisherige Muster «wir wachsen durch eigene Kraft».

Diese Leitdifferenz — welche Aktion ist bei unserem Unter-
nehmen «griin», was ist bei uns «rot» — ist fiir Manager in der
Praxis dulerst niitzlich und hilfreich. Sie schlieBt gut an den
Entscheidungsprozessen und Erfahrungen der Manager an,
was sich u.a. daran zeigt, dass diese Unterscheidung griin-rot
schnell Eingang in den tédglichen Sprachgebrauch der Unter-
nehmen findet, etwa wenn Manager in einer Strategieklausur

OrganisationsEntwicklung Nr. 2 |2010

tiber geplante Vorhaben anhand der Frage diskutieren: «Kénn-
ten wir das auf der griinen Schleife machen oder wére das bei
uns eine Aktion am roten Band?“

Das Ganze und seine Teile — wirkungsvoll priorisieren
Bevor Manager der Versuchung erliegen, gleich ins Tun zu
kommen, sollten sie noch einen wichtigen Zwischenschritt
einlegen. Denn jeder Manager sieht sich téglich zahllosen The-
men gegeniiber, bei denen «dringend» Losungen herbeige-
fiihrt werden miissen. Das U(S)S Modell bietet hier eine wir-
kungsvolle Entscheidungsgrundlage. Das Priorisieren erfolgt
in diesem Modell nach den folgenden drei Leitdifferenzen
(vgl. Abbildung 6):

* Geht es um das Ganze (hohere Prioritdt) oder um einen Teil?

* Geht es um die Lebensfdhigkeit — sie kann kurz- oder lang-
fristig gefdhrdet sein (héhere Prioritdt) — oder nicht?

e Innerhalb der Prioritdten: Erfordert die Situation Manage-
ment-Aktionen am roten Band (h6here Prioritét) oder Aktio-
nen auf der griinen Schleife?
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Abbildung 6
Priorisieren (aus Exner, Exner und Hochreiter 2009)
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Prioritdt 1
Lebensfahigkeit
gefdhrdet | nicht gefahrdet
Ganzes A C
Teil B D

Durch dieses einfache Schema kdnnen Manager anstehende
Steuerungsentscheidungen schnell priorisieren und sich klar
werden, was davon auf der griinen Schleife bearbeitet und so-
mit meist delegiert werden kann, und was davon einer Aktion
am roten Band bedarf, und daher in der Verantwortung des
Top-Managements bleiben muss.

Wie arbeiten Manager mit der griinen Schleife

und dem roten Band?

Die Auseinandersetzung mit der Unternehmensidentitdt und
dem Lebensweg hilft Managern, ein Gespiir fiir frithere Um-
bruchphasen und die derzeit dominierenden Muster im Unter-
nehmen zu entwickeln. Sie bekommen ein Gefiihl dafiir, «wie
ihr Unternehmen tickt», was bei ihnen konkret griine Schleife
heil$t und was andererseits Interventionen am roten Band wé-
ren. Betrachten sie dann das Zukunftsbild des Unternehmens
und die dazu angedachten Strategien und Mallnahmen, kommt
in diesem Modell sofort die Frage in den Blick: Was davon kon-
nen wir im Unternehmen auf der griinen Schleife bewéltigen
und welche dieser MaBnahmen erfordern eine Aktion auf dem
roten Band, weil dieser Zukunftszustand mit den bisherigen
Mustern (wenn wir so weitermachen) nicht zu erreichen ist?

Thomas Balgheim, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung des IT-Unternehmens Cirquent, iiber ...

...das Bild des Biotops

Wenn das Unternehmen ein Biotop ist, ist der Top-Manager in dieser Analogie
der Gartner. Auch ein guter Gartner weif nicht bis in alle Details, wie ein Bio-
top funktioniert, aber er weif: Wenn es sich um ein Biotop in der Wiiste handelt,
passiert etwas Wundersames, wenn er etwas Wasser zufiihrt. Wenn es aber ein
Sumpf ist und er Wasser zugibt, passiert wahrscheinlich nichts. Insofern ist
fiir mich das Bild stimmig, dass auch ein quter Manager sein Biotop kennen und
wissen muss, wie es auf bestimmte Interventionen reagiert. Cirquent entstand
aus einer Gruppe von zehn relativ autark agierenden Firmen, die fusioniert
wurden. Ich kam im Zuge eines Managementwechsels ins Unternehmen mit der
Aufgabe, diese Fusion nach vorne zu bringen und dem Unternehmen eine neue
Ausrichtung zu geben. Dabei hilft mir auch das Managementmodell U(S)S sehr.

...die griine Schleife und das rote Band

Wir sind als grope IT-Beratungsgesellschaft eine Wissensorganisation, und da
gibt es auch bei uns das relativ hdufige Verhaltensmuster, dass die Leute zum
Overengineering neigen. Sie wollen alles analysieren, durchdenken und fiir
alle Eventualitdten gewappnet sein. Ein fiir mich ungewdhnliches Verhaltens-
muster auf der griinen Schleife ist hingegen, dass sich das Unternehmenin ei-
nem permanenten Change-Modus befunden hat, aber, wenn man den Change-
Rhythmus betrachtet - Storming, Forming, Norming, Performing - immer im
Storming und Forming verharrt und nie ins Norming gekommen ist, sondern
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gleich wieder in den ndchsten Change gegangen ist. D.h. das Unternehmen
hatte ein Verhaltensmuster, durch das es eigentlich change-resistent war. Man
hat einen Change initiiert und der ist verpufft, weil keine Verdnderung kon-
sequent umgesetzt wurde. Der Change kam nie im operativen Geschaft an.
Im Endeffekt ergaben sich dadurch zwei Hebel. Zum einen die beriihmte 80:20
Regel, in diesem Fall eher noch eine 70:30 Regel, um dem Perfektionismus ent-
gegen zu wirken und zweitens Konzentration auf die Umsetzung, d.h. zu sagen:
«Wir machen das jetzt einfach und erst wenn es etabliert ist und gelebt wird,
habt ihr das Recht, es wieder zu verdndern.» U.a. haben wir unsere Manage-
mentmeetings getrennt in Businessmeetings, in denen die tagliche Steuerung
des Geschéfts passiert und in Meetings, in denen wir @iber die Implementie-
rung der verdnderten Prozesse reden. Vorher gab es eine standige Vermi-
schung und ein beliebiges Hin-und-Her-Springen zwischen geschdftlichem
Druck und dem Verdnderungsdruck. Insofern ist der Musterbruch bei uns: Ruhe
hinein bringen, indem man auf der Verdnderung drauf bleibt und sie durch-
zieht, ohne sie sofort wieder zu hinterfragen und damit erneut aufzurollen.

...die Passung von Person und Organisation

Das war ein wichtiger Aspekt in der Diskussion mit den Shareholdern: Passt
das Management in die derzeitige Phase oder nicht? Passt es zu den Werten,
hat aber geniigend Irritationspotenzial? Das war gegeben und fiir mich eine
Bestdtigung, die mir im Change-Prozess das Leben etwas einfacher macht.
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Diese Unterscheidung ist in der Praxis deshalb so hilfreich,
weil damit vollig unterschiedliche Vorgangsweisen verbunden
sind. Steuerungsimpulse am roten Band sind gleichbedeutend
mit dem Erzeugen einer massiven Irritation des Unterneh-
mens, weil «<bewdhrte» Muster radikal in Frage gestellt werden.
Deshalb benétigen Manager — um in diesem Fall erfolgreich
sein zu konnen — ein hohes MaR an Energie und Durchhalte-
vermogen sowie machtvolle Verbiindete und ein Bewusstsein
fiir den Widerstand, den das System gegen diese Irritation un-
weigerlich leisten wird.

Vor allem aber wird den Managern im Zuge dieser Beschéfti-
gung immer wieder bewusst werden, dass sich griine Schleife
und rotes Band von Unternehmen zu Unternehmen markant
unterscheiden. Wihrend z.B. eine Ubernahme oder der Schritt
ins Ausland fiir das eine Unternehmen eine massive Aktion
amroten Band darstellen, sind sie in einem anderen Unterneh-

men business as usual. Ahnlich verhilt es sich mit hdufigen
Managementwechseln an der Spitze oder hdufigen Umstruk-
turierungen: In dem einen Unternehmen ist das Alltag, im an-
deren ein massiver Musterwechsel. Diese Unterscheidung und
das Bewusstsein, dass je nachdem ob griine Schleife oder rotes
Band ganz unterschiedliche Vorgehensweisen erforderlich sind,
erhoht die Wirkung von Steuerungsentscheidungen enorm.

Die Passung von Unternehmen und Manager

Zu dem Verstdndnis, wie das eigene Unternehmen «tickt», ge-
sellt sich abschlieffend noch ein weiterer wichtiger Aspekt:
Die Frage, wie die Manager selbst als Personen «ticken» und in
welcher Beziehung das zu den im Unternehmen wirkenden
Steuerungslogiken steht: «<Wie passen meine Muster zu den
Mustern der Organisation? Bin ich als Manager eher ein Muster-
Unterstiitzer oder ein Musterbrecher?» Ein durchaus héiufig
anzutreffender Fall ist der Top-Manager, der er es liebt, «dyna-
misch» zu agieren, neue Produkte einzufiihren, neue Mérkte
zu erobern und daher stindigen Wandel im Unternehmen zu
propagieren. Agiert so ein Manager nun in einem Unterneh-
men, in dem h&ufige Struktur- und Prozessverdnderungen und
Innovation zum Alltag gehoren, ist es wichtig zu erkennen,

Dr. Erich Schonleitner und Rudolf Potrusil, Holding-Geschaftsfiihrer der Pfeiffer-Unternehmensgruppe, iiber ...

... die griine Schleife und das rote Band

SCH: Auf «griin» bedient man sich der typischen Steuerung, der normalen
Planungen und Besprechungen, des normalen Controllings, bei «roty greift
man zu Mapnahmen, die nicht im Unternehmen verankert sind.

P: Wenn man den Lebensweq nicht genau anschaut, hat die Methode aus mei-
ner Sicht wenig Sinn, da man erst dadurch ein Gespiir dafiir bekommt, was in
diesem Unternehmen «griiny und was «roty ist: Was waren die Umbruchpha-
sen, wodurch wurden sie hervorgerufen, was waren damals Interventionen
am roten Band, welche Steuerungsmuster haben sich dadurch verdndert,
etc. Aufgrund dieser Erkenntnisse kdnnen wir heute bei unserer Planung gut
abschdtzen, welche Ziele wir auf griin erreichen kénnen und wo wir auf rot
gehen miissen, d.h. wo wir bewusst anders vorgehen miissen als bisher.

... konkrete Beispiele fiir die griine Schleife und das rote Band

P: Wenn der Unternehmensbereich C+C den ersten Schritt ins Ausland macht,
dann ist das bei uns eindeutig «roty. Dazu miissen wir erst bestimmte Vor-
aussetzungen schaffen, neue Strukturen, vielleicht auch neue Leute etc. Das
gehdrt bei uns also nicht zum Gblichen Tagesgeschdft. Als wir hingegen vor
kurzem einige Adeg-Filialen {ibernommen haben, bedeutete das in dem Be-
reich zwar eine Expansion von ca. zehn Prozent, trotzdem war das fiir uns
Routine, die Organisation weif, wie das bei uns geht.

Sch: «Griiny steht fiir vorhandene Methoden, bestehende Grundmuster, «rot»
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fiir den Einsatz neuer Methoden zur Irritation und Uberwindung bestehender
Grundmuster, um etwas neu zu regeln: durch andere Spielregeln, andere For-
men der Besprechung, andere Projektformen, ein anderes Controlling. Eine
Intervention am roten Band hat eine Idngere Vorlaufzeit und einen langeren
Nachlauf als eine Steuerung auf der griinen Schleife. Ich gehe nur dann auf's
rote Band, wenn es wirklich ndtig ist. Bei einer Intervention am roten Band
hat man viel mehr Erkldrungsbedarf und es gibt starke Widerstande.

... den Nutzen dieser Unterscheidung griin-rot
SCH: Ein klarer Vorteil ist die viel hdhere Aufmerksamkeit fiir die unterschiedli-
chen Logiken, die ein unterschiedliches Vorgehen benétigen. Bei der Unterneh-
mensplanung gibt es nun im Fiihrungskreis eine gemeinsame Sprache, aufgrund
derer bei den geplanten Mapnahmen und Schwerpunkten schnell Ubereinstim-
mung hergestellt werden kann, welche Mapnahmen auf der griinen Schleife
gemanagt werden kdnnen, und was Mapnahmen sind, die einer Intervention am
roten Band bediirfen. Heute weip jeder, dass man das anders angehen muss.
P: Uns in der Holding hilft es zu entscheiden, was alleinige Aufgabe der
Geschaftsbereiche ist, und wo wir als Holding unterstiitzen miissen. Dieses
«wer macht was warumy erscheint nicht mehr willkiirlich - warum mischen
sich die da ein - sondern fiir alle klar und nachvollziehbar. Im Grund geht es
um effektives Management. Man ist gut abgestimmt und hat einen gemeinsa-
men Fokus entwickelt, bevor man die Aktivitaten startet.
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DI. Herbert Ortner, CEO der Palfinger AG, iiber ...

... die praktische Unterscheidung von griiner Schleife und rotem Band
Zum einen gibt es zahlengetriebene Signale: Wenn sich gewisse Geschafts-
bereiche nachhaltig nicht so entwickeln wie urspriinglich geplant und die
Ergebnisse immer wieder zuriickbleiben, merkt man, dass da etwas rot ist
und bewusst interveniert werden muss, weil das auf der griinen Schleife
nicht funktioniert. Ein weiterer Hinweis sind Signale von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen: Unzufriedenheiten mit einer Organisation, mit der Bewe-
gungsfreiheit in der Organisation: «Ich kdnnte etwas besser machen, aber
die Organisation Idsst mich nicht...»

Bei uns beginnt es mit einer Vision, die herunter gebrochen wird auf eine
strategische Unternehmensplanung. Daraus resultieren 3-5 Jahres-Busi-
nesspldne, und wenn in so einem Zeitraum die Ergebnisse weit weg sind von
den Pldnen, dann wei man, dass man da etwas dndern muss, seien es Struk-
turen, Prozesse, Spielregeln etc. Dabei ist diese Unterscheidung zwischen
griin und rot duferst hilfreich, um die lange Liste an mdglichen Mapnahmen
zu ordnen und zu priorisieren: Was kann man mit der {blichen Steuerung
«auf griiny machen und was muss «auf roty passieren und wie konnten wir
da anders intervenieren, weil wir da mit der Gblichen Vorgangsweise nicht
weiterkommen?

Griin und rot sagt Ihnen nicht, was Sie genau tun sollen, es hilft nur, sinn-
voll zu differenzieren und bewusst zu machen, dass Sie bei rot anders vorge-
hen missen als bei griin.

dass er durch sein Verhalten die griine Schleife des Unterneh-
mens verstdrkt und damit «mehr desselben» produziert. Hilt er
esnun in dieser Art von Unternehmen fiir notwendig, eine Ak-
tion am roten Band zu setzen und fiir einen Musterbruch zu
sorgen, hielRe das in diesem Fall eher bremsen statt vorpreschen
und vor allem auch beruhigen, konzentrieren, statt wild wu-
chernd zu wachsen. Damit einher geht die Frage: «Kann und will
ich ein Musterbrecher sein? Entspricht mir das oder gibt es
vielleicht Manager-Kollegen, die dafiir pradestiniert sind, und
wenn ja, wie kann ich sie dabei am besten unterstiitzen, ohne
diese Bemiithungen durch mein Verhalten zu konterkarieren?»
Ein weiterer Aspekt wiére, als oben beschriebener Manager-
»Typ» in einem eher traditionellen, wenig dynamischen Un-
ternehmen zu arbeiten und daher leicht der Neigung zu er-
liegen, stdndig Aktionen am roten Band zu planen, um «den
Laden mal richtig aufzuriitteln». In diesem Fall ist hdufig zu
beobachten, dass Manager dieses Typs die berechtigte und
wichtige Frage «Was davon kénnen wir genauso gut auch auf
der griinen Schleife machen» reflexartig von sich weisen und
Leute, die sie stellen, gern als «dngstliche Bewahrer» verun-
glimpfen. Dabei ist diese Frage duflerst niitzlich, da Aktionen
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... die Anwendung in der Krise

Im 1. Quartal 2009 gab es nach vielen Rekordjahren bei Palfinger erstmals
einen Absturz im Ergebnis mit ca. 40 Prozent Umsatzriickgang. Durch die
Analyse des Lebensweges und unserer Muster wussten wir u.a., dass wir mit
Kapazitatsschwankungen von +/- 10 Prozent durch die rollierende Planung als
Organisation gut umgehen kdnnen. Bei diesem dramatischen Absturz war
aber schnell klar, dass das nicht mehr mit der normalen Steuerung bewaltigbar
ist. Es brauchte eine Intervention am roten Band, im konkreten Fall: eine eigene
Projektgruppe, die sich mit dem Thema Fixkosten beschaftigt, Durchgriffs-
recht in allen Gesellschaften hat und so immer wieder stért und irritiert. An-
ders vorzugehen hiep, nicht in der normalen Organisationsstruktur zu agie-
ren. Wir hatten als Vorstand auch einfach die Geschaftsfiihrer auffordern
konnen, die Fixkosten um 30 Prozent zu senken. Es gibt aber eben so etwas
wie die normalen Steuerungsmuster, die sich gegen solche Interventionen
wehren. Dieses Vorgehen hétte ldnger gedauert und diese Zeit kann derzeit
tiber Sein oder Nicht-Sein entscheiden. Schon jetzt ist klar: Wir haben schnel-
lerund besserreagiert als unsere Mitbewerber: Wir haben einen Hauptkonkur-
renten am Markt, der mit uns 1:1vergleichbar ist - gleicher Marktanteil, gleicher
Umsatz, gleiche Produkte. Die Zahlen des ersten halben Jahres 2009 zeigen:
Palfinger hat bei gleichem Umsatzriickgang (minus 40 Prozent) 5 Mio. Ebit-
Verlust gemacht, die Konkurrenz hingegen 40 Mio. Ebit-Verlust, achtmal so
viel wie wir. Jetzt muss sich die Konkurrenz zu Tode sparen, wéhrend wir
noch Cash haben und derzeit Marktanteile gewinnen.

am roten Band schwierig und risikoreich sind und enorm viel
Energie benotigen, um tiberhaupt eine Chance auf Realisie-
rung zu haben, und es daher sehr sinnvoll (und 6konomisch)
ist, so viel wie moglich die vorhandenen Muster der griinen
Schleife zu nutzen und hieriiber wirksam zu agieren.

Fazit

Das Modell greift die aktuellen Theorie-Diskussionen auf. Es
folgt Karl Weick’s Verstandnis von Organizing: Organisationen
erzeugen sich stindig neu durch den laufenden Prozess des
Organisierens. Dieser findet kontinuierlich als unabléssiges Zu-
sammenweben von Erfahrungen, von unabgestimmten An-
nahmen, Storys sowie von unausgesprochenen Regeln fiir die
Entscheidungsfindung und den sich daraus entwickelnden
Handlungsoptionen statt. Im Konzept Theory U spricht Claus
Otto Scharmer vom «downloading» — dem laufenden Agieren

OrganisationsEntwicklung Nr. 2 |2010



Alexander Exner, Hella Exner, Gerhard Hochreiter | Unternehmens(Selbst)Steuerung

Mag. Susanne Stein-Dichtl, geschaftsfiihrende Gesellschafterin des Manz-Verlages, iiber ...

... griine Schleife, rotes Band

Im klassischen Verlagsbereich gehen bei uns die Lose-Blatt-Werke seit Jahren
leicht im Abo zuriick. Hier wurde deutlich, dass das Auffangen dieses Riick-
gangs durch neue Produkte bei uns schon als Muster im System etabliert ist,
weil die Programmmanager selbststéndig die einzelnen Produkte beobachten,
|deen entwickeln, was sie wie ersetzen kdnnen und das dann auch in die Wege
leiten. Schwierigkeiten bereitet hingegen nach wie vor die Preisfestlegung
fir Online-Produkte. Das ist bei uns klar «rot», wahrend etwa die Preisfest-
setzung bei Biichern wiederum klar «griiny ist. Am Anfang hat sich immer
wieder gezeigt, dass manche Dinge, die wir fiir griin gehalten haben, doch rot
waren und umgekehrt. Mit der Zeit haben wir gelernt, das immer besser ein-
zuschatzen. Z.B. haben wir bei der Zusammenlegung der Produktentwicklung
von Print und Online zuerst gedacht, dass das nicht sehr schwierig werden
wiirde und das Projekt als griin eingestuft, doch dann wurde es im Verlauf
immer roter, weil diese Trennung tief im System verwurzelt war. Dadurch wurde
uns klar, dass wir uns als Management massiv dahinter stellen und auf ver-
schiedenen Ebenen intervenieren miissen. Meistens hangt es mit Kulturver-
dnderung zusammen, wenn etwas so genanntes Banales sich als rot erweist.

... Auswirkungen auf die Arbeit im Managementteam

Ein Vorteil dieser Unterscheidung griin-rot ist: Vieles wurde dadurch im Ma-
nagement leichter besprechbar. Es ist viel einfacher zu sagen, «bei diesem
Thema braucht es eine andere Steuerungslogik, da miissen wir anders vor-

in den tiblichen Aktions-Mustern. Erst durch das Durchlaufen

des U wird eine Verdnderung der bestehenden Muster moglich.

Johannes Ruegg-Stiirm (Univ. St. Gallen) beschreibt die unter-

schiedlichen Steuerungsformen mit den Begriffen «executive

mode» — einem Agieren in den bestehenden Mustern, wo Kon-
tingenz vollig ausgeblendet wird — und «reflexive mode», wo
bisherige Muster hinterfragt und verdndert werden kénnen.
Das Managementmodell der Unternehmens(Selbst)Steue-
rung ist sowohl fiir Managemententscheidungen der Routine

(griine Schleife) als auch fiir Change (rotes Band) geeignet. Die

Voraussetzungen, um mit diesem Modell zu arbeiten, sind:

» Akzeptanz der Vorstellung, dass Unternehmen mit der Me-
tapher des lebendigen Organismus sinnvoll beschreibbar
sind (z.B. Bild des Biotopes) und daher die Vorstellung der
unmittelbaren Machbarkeit des Managers los zu lassen ist.

* Bereitschaft, die Geschichte (Lebensweg) und die Identitét
des Unternehmens als Basis fiir die zukiinftigen Entschei-
dungen zu akzeptieren

» Fdhigkeit des Managers zur Reflexion des Unternehmens
aus der Beobachterperspektive, der Reflexion der eigenen
Person und der eigenen Passung zum Unternehmen.
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gehen als {iblichy als zu sagen «Warum geht das nicht? Ihr misst euch mehr
anstrengeny. Pldtzlich wurde im Management nicht mehr dariiber geredet,
ob etwas einer bestimmten Person schwer féllt oder nicht, sondern nun ging
es darum, ob es fiir das Unternehmen schwer ist oder nicht. Daraus ergab
sich ein ganz anderes Gesprachsklima. Zudem haben wir alles, was griin ist,
aus dem GL-Meeting ins so genannte Info-Café verbannt. Der Effekt ist: Wir
konzentrieren uns auf das wirklich Wichtige - das, was rot ist - diskutierenin
die Tiefe und kommen schneller voran.

... Muster im Unternehmen, eigene Muster

Ich glaube, dass es gewisse Typen von Managern in gewissen Organisationen
gibt. Insofern braucht es immer auch viel Selbstreflexion zu der Frage, was die-
se Entscheidung/diese MaBnahme mit der Organisation zu tun hat und was
mit mir. Ein Manager, der gut mit der Organisation mitschwingt, weif intuitiv
ziemlich genau, was griin ist. Meist ist die griine Schleife auch das, was gut zu
ihm passt. Wenn er noch nicht so lange in der Organisation ist oder die Muster
nicht gut zu ihm passen, biirstet er oft quer und merkt dann, das es so nicht
funktioniert und er etwas anders machen muss. Dazu kommt: Wenn man sich
selbst gut kennt und weip, womit die Leute rechnen, ist es bereits eine Inter-
vention, es einmal bewusst anders zu machen, weil das alle Uiberrascht. Bei
mir ist es z.B. eine markante Intervention, wenn ich etwas zackig entscheide,
ohne die anderen einzubinden, weil der breite Konsens mein bliches und
erwartbares Vorgehen ware.
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