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1 House of Management - das Modell

House of Management -
das ganzheitliche Modell und wie man als Person
Ergebnisse erreicht.

Wiirde man in einer offentlichen Umfrage unter n Per-
sonen versuchen zu erlautern, was sich hinter dem Be-
griff ,Management“ verbirgt, was er bedeutet und wozu
wir Management einsetzen, so wiirde man n Meinungen
erhalten. Diese n Meinungen wiirden eine sehr breite
Streuung aufweisen - die Bandbreite ware sehr groB.
Dies ist ob der unklaren Definition und verschiedener
Herleitungsversuche in Verbindung mit der angloameri-
kanischen Wortherkunft durchaus nachvollziehbar. Hier
nur ein kleiner Auszug aus diversen Definitionen:

Management ist die Koordination der Aktivitdten in
einem Unternehmen mit dem Zweck, vorgegebene
Ziele zu erreichen.

Management von lateinisch manus ,,Hand“, latei-
nisch agere ,,flihren*.

Management bezeichnet die Leitung eines Unterneh-
mens.

Management bezeichnet eine Leitungsfunktion im
Unternehmen oder in einer Organisation.

Uneinigkeit, umstandliche Formulierungen, verschie-
dene Denkmuster - damit ist ganz klar, dass es derart



viele verschiedene Meinungen gibt. Umso notwendiger
sind Modelle und StoBrichtungen, um den heute moder-
nen Management-Begriff greifbar und verstandlich zu
machen. Nicht zuletzt auch deshalb, weil Management
im taglichen Sprachgebrauch zunimmt, in dem es mit
Attributen versehen wird oder als Teil eines neuen Be-
griffes zu sehen ist. Eine Untersuchung ergab, was man
heute bereits alles ,,managen“ kann:

customer

program  relationship
change management, manageme..  mgmt,
32.700.000 19.900.000  17.900.000

Dargestellt werden die Anzahl an Suchtreffern der Such-
maschine Google in Form einer Heatmap, d. h. je mehr
Suchtreffer gefunden wurden, umso groBer die Flache.
Die Liste konnte hier noch beliebig erweitert werden.
Subsummiert man alle Management-Definitionen und
versucht dabei auch die Abwandlungen wie Projekt-Ma-
nagement, Change-Management, Lean-Management
usw. in Einklang zu bringen, stellt man fest:

Management ist eine Handlung von Menschen, mit
der sie mit definierten Methoden strukturiert tiber-
geordnete Ziele verfolgen.

Die Ubergeordneten Ziele konnen dabei jene sein, die

das gesamte Unternehmen betreffen, wie z. B.:

- Umsatz,
- Gewinn,



- Kundenzufriedenheitsquote oder
- Marktanteil

oder auch nur Teile eines Unternehmens, wie z. B.:

- eines Projektes - Termin/Kosten/Qualitat,

- einer Geschaftseinheit,

- einer Produktsparte oder

- einer Region.
Ebenso konnen diese Ziele auch anders gelagerte, ge-
fuhrte und zweckorientierte Organisationen wie NGOs,
NPOs oder Regierungsorganisationen betreffen.
Analysiert man die oben angefiihrte Definition, so sind
es drei Dimensionen, die das Management und all seine
Ableitungen (Projekt-Management, Change-Manage-
ment usw.) ausmachen:

- Menschen

- Methoden

- Liele

Menschen

Bereits die Definitionen von Management in der Vergan-
genheit lassen darauf schlieBen, dass Menschen wesent-
lich daran beteiligt sind. So geht man davon aus, dass
die etymologische Wurzel von ,,Management* die latei-
nischen Worter manus und agere sind und damit dem
Begriff die Bedeutung ,,jemanden an der Hand fiihren*
zugeschrieben werden kann. In der Forschung ist man
sich jedoch einig, dass unabhangig von einer lateini-
schen oder auch eventuell italienischen Herkunft eine
Person Handlungen vollbringt. Damit steht auch hier
wieder die Person - der Mensch - im Mittelpunkt. Heute
spricht man von Managern, die uber ausgepragte Ma-
nagementkompetenz verfligen missen. Ausbildungen
mit Management im Ausbildungsprogramm/-fokus boo-
men, allen voran die klassische MBA-Ausbildung (Master
of Business Administration). Allein in den USA hat sich
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die Zahl der MBA-Abschlisse pro Jahr in den letzten 20
Jahren verdoppelt.' Aber braucht wirklich jeder einen
MBA-Abschluss? Management-Ausbildungen sind gefragt,
was sich auch an Ausbildungen und Weiterbildungsmog-
lichkeiten im Bereich Projekt-Management oder
Change-Management zeigt. Zuletzt kam der Hype rund
um agiles Management auf. Die Methode, die in Form

200.000
180.000
160.000
140.000

120.000

MBA-Abschliisse in US

100.000

80.000

1995-96
2000-01
2001-02
2002-03
2003-04
2004-05
2005-06
2006-07
2007-08
2008-09
2009-10
2010-11
2011-12

Jahrgang

von SCRUM in der Software-Entwicklung zu Recht ange-
wandt wird, wird nun versucht auf alle Bereiche zu
ubertragen. Daraus werden wieder Weiterbildungsange-
bote generiert usw.

Methoden

Methoden sind in der Management-Definition das Binde-
glied zwischen den Menschen, die sie ausfuihren, und
den Zielen, die es zu erreichen gilt. Dabei ist das Set an
Methoden derart vielfaltig, dass es heute schwierig ist,
diese in ihrer Gesamtheit zu benennen. Unabhangig von
den einzelnen Methoden konnen diese jedoch in zumin-
dest drei Kategorien eingeteilt werden:

' (Statistics, 2018)
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1. Managementaufgaben
2. Fuhrungsaufgaben
3. Instrumente und Tools

Diese drei Kategorien subsummieren alle darunterlie-
genden Methoden, von Planung Uiber Benchmarking bis
hin zum situativen Fihrungsstil, um nur einige wenige
Beispiele zu nennen. Weitere Kategorien gibt es nicht,
wobei die Methoden Uber die Jahre sich selbstverstand-
lich andern, oder eben nur die Bezeichnung von Metho-
den. Alter Wein in neuen Schlauchen also.

Spricht man in der Literatur oder auch in Ausbildungs-
programmen von Management-Kompetenz, so sind es
vorwiegend diese Methoden in diesen Kategorien, die
gelehrt, verstanden und akzeptiert werden. Es sind jene
Methoden, die es uns in weiterer Folge ermoglichen, die
vorgegebenen Ziele zu erreichen.

Ziele
Sie gilt es zu erreichen - die Ziele, die spezifisch, mess-
bar und terminiert sind. Die Ziele, die sich im unterneh-
merischen Kontext eines gewinnorientierten Unterneh-
mens aus den klassischen Elementen ableiten lassen,
wie z. B.:

- Umsatz

- Gewinn/EBIT

- Marktanteil
Diese klassischen operativen Ziele lassen sich in weite-
rer Folge in den meisten Unternehmen leicht in einzelne
Geschaftsbereiche, Abteilungen, Teams u. v. m. unter-
teilen. Es entsteht damit ein hierarchisches Ziel-Modell,
in dem jeder beteiligte seine direkt libergeordneten
Ziele kennt und in weiterer Folge den Einfluss seines
Zieles auf das direkt Ubergeordnete Ziel.
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Ein bekanntes Ziel-Modell dahinter ist das Modell der
Balanced Scorecard von Norton und Kaplan, die die Ziele
in vier Perspektiven unterteilt haben:
- Finanzperspektive (Umsatz, Gewinn, Kosten ...)
- Kundenperspektive (Image, Kundenbeziehun-
gen, Produkt- und Dienstleistungseigenschaften
w)
- Interne Prozessperspektive (Prozessqualitat,
Prozessdurchlaufzeit ...)
- Mitarbeiter-, Lern- und Wachstumsperspektive
(Fluktuation, Schulungstage ...)
Nur nicht wiederum zu komplex, denn sonst verliert
man sich noch im Wald der Ziele.
Neben diesen klassischen operativen Zielen gilt es noch
strategische Ziele basierend auf einer Vision und Stra-
tegie zu erreichen. Teils identisch und teils davon abge-
andert sind die Ziele von Nicht-Unternehmensorganisa-
tionen wie Regierungsorganisationen, NGOs, NPOs u. v.
m. So haben NGOs wie Tierschutzorganisationen, Men-
schenrechtsorganisationen, Organisationen zur Entwick-
lungshilfe andere Ziele als Unternehmen im klassischen
Sinn.

House of Management

Versucht man nun die Komplexitat aufgrund der Vielfalt
an Themen und Dimensionen des Management-Begriffs
in ein ganzheitliches Modell zu fassen, so wird deutlich,
dass nur das Modell eines Hauses all die Herausforderun-
gen des Managements umfassend darstellen kann.

So wurde deutlich, dass der Mensch - der Manager - das
Fundament fur alles Weitere im Management ist. Ohne
diese Person ist es per Definition nicht moglich. Das
Dach eines Hauses stellen die Ergebnisse dar, die es zu
erreichen gilt und die Saulen, die das Haus und das Dach
tragen, stellen die Methoden des Managements dar.
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Ergebnisse

Vision & Mission
operative und strategische Ziele
Produktiv
Unternehmenskultur
Der Kunde

Personal Strategien
Team Planung
Kennzahlen
definieren Lernende
und Organisation
verfolgen i Projektmgmt.|
Entscheiden i Changemgmt
Organisieren i Qualitatsmgmt
Kontrollieren Fiihrungsstile
Coaching

Manager - Die Person

Vertrauen | Positiv | Starken nutzen | Werte | Integritat | Verantwortung | Disziplin | Selbstmotivation |
Sensibilitat | Interesse fir Neues

House of Management ist ein Modell, welches heute wie
auch in Zukunft Bestand hat, da es in seiner Grundstruk-
tur sehr generisch ist:
- Manager - die Person
- Managementmethoden
o Managementaufgaben
o Fuhrungsaufgaben
o Instrumente und Tools
- Ergebnisse
Eine Dynamik in den einzelnen Elementen im Modell ist
in Zukunft vorwiegend in den Instrumenten und Tools zu
erwarten. So ergeben sich aufgrund aktueller globaler
Trends wie z. B.:
- Digitalisierung,
- Generation X/Y/Z,
- Globalisierung und
- Demografie
Auswirkungen auf das Management, die zum einen den
Manager fordern werden, aber zum anderen auch:
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- veranderte Flhrungsinstrumente und -aufgaben
sowie
- adaptierte und teilweise neue Instrumente und
Tools
erfordern, um die neuen Ergebnisse zu erreichen.

Um die generischen Inhalte sowie die Ableitungen dar-
aus fur die Zukunft im Detail zu vermitteln, wurden die
einzelnen Bestandteile des Modells in den folgenden Ka-
piteln im Detail erlautert.

Die Anwendung des Modells ist unabhangig von:
- Typus der Organisation (Unternehmen, Regie-
rungsorganisationen, NGOs, NPOs ...)
- Der Hierarchie-Ebene in der Organisation
- Der Fiihrungsspanne oder -verantwortung
Der Unterschied liegt lediglich in der angepassten Aus-
legung des vorliegenden Modells.
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2 Ergebnisse - fiir wen und WARUM?

Ein Manager wird an seinen Ergebnissen
gemessen.

Anfang des 20. Jahrhunderts waren die meisten Mitar-
beiter Arbeiter, die Handarbeit verrichteten. Erste Pro-
duktionssysteme hielten im Zuge des Taylorismus Ein-
zug. Es war aufgrund der atomisierten Tatigkeiten der
Mitarbeiter nahezu ein Leichtes, ihre Arbeitsleistung
und in weiterer Folge die Ergebnisse zu bewerten.
Knapp 100 Jahre spater ist die Zahl der Arbeiter deutlich
zuruckgegangen und die Zahl der Angestellten - der Wis-
sensarbeiter - hat sich vervielfacht. Unsere Gesellschaft
hat sich in diesen knapp 100 Jahren mehr und mehr in
eine Dienstleistungsgesellschaft verandert. Diesen Weg
werden wir auch in Zukunft beibehalten, wenn man den
Wegfall von manuellen Arbeiten aufgrund der Automa-
tisierung bedenkt. Damit einher geht jedoch auch die
zugenommene Schwierigkeit an der Messbarkeit von Ar-
beitsleistung und Ergebnissen. Eben auch die Leistung
eines Managers. Da wir in der Definition von Manage-
ment bereits die Ergebnisse, die Ziele, als oberstes Ele-
ment definiert haben und der Manager unter Zuhilfen-
ahme von Managementmethoden dafir verantwortlich
ist, diese Ergebnisse zu erreichen, ist es auch jene
GroBe, an der man den Manager misst. Mit der Errei-
chung von Ergebnissen kann damit auch die Wirksamkeit
eines Managers und - gegebenenfalls - seiner Organisa-
tion ermittelt werden.
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Ergebnisse sind je nach Organisationstyp (private Unter-
nehmen, Aktiengesellschaften, NGOs, NPOs ...) unter-
schiedlich. Umso schwieriger ist es, die Top-Ziele zu lis-
ten und seine Organisation daran auszurichten. Nicht
nur, dass die Ziele je nach Organisationstyp anders be-
schaffen sind, sie verandern sich auch im Laufe der Zeit.
Selbst der Unternehmensleiter hat Einfluss auf die Ziel-
gestaltung, da der eine Leiter eher qualitatsorientiert
und ein anderer rein auf Gewinn fokussiert ist. Die Ge-
wichtung der Ziele kann sich dementsprechend andern.
Ebenso ist es ein Unterschied, ob ein Unternehmen vor
einer Turn-around-Situation steht und damit bereits fi-
nanziell angeschlagen ist. Die Produktivitat liegt hinter
den Erwartungen, die Kosten sind zu hoch und auch der
Absatz bleibt hinter den Erwartungen. In der Regel wird
man in diesem Fall Interim-Manager als Unternehmens-
leiter oder zusatzliche Unternehmensleiter einsetzen.
Deren Aufgabe ist es, das Unternehmen wieder ,auf
Kurs* zu bringen. Daraus lassen sich andere Zielsetzun-
gen ableiten als in einer stabilen Situation. Nicht zu un-
terschatzen ist die Zielsetzung, die von einer Person -
dem Unternehmensleiter - ausgeht in Verbindung mit
den personlichen Motiven dahinter. Es ist unumstritten,
dass man auf Erfolge stolz ist. Erfolge kommuniziert
man gerne, wohingegen man Misserfolge eher ver-
schweigt - zumindest in unserem kulturellen Breiten-
grad. Will man nun als Unternehmensleiter (nicht Eigen-
tumer des Unternehmens, sondern ein eingesetzter Ge-
schaftsfuhrer, Vorstand) das Unternehmen wechseln, so
muss man vor allem in dieser Ebene des Jobmarktes sei-
nen Track-Record vorweisen. Der Track-Record beinhal-
tet die Erfolge, die man im Unternehmen erzielt hat,
Umsatz und Gewinn sind hier zwei wesentliche GroBen.
Wird das Unternehmen auf kurzfristige Gewinnerzielung
ausgerichtet, um die personlichen Motive des Unterneh-
mensleiters zu befriedigen, so steht dies im starken
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Kontrast zur langfristigen und nachhaltigen Ausrichtung
eines Unternehmens. Nachhaltigkeit fordert andere
GroBen und Parameter in der Zielbestimmung. Eine ahn-
liche These stellten Forscher bereits in den 80er Jahren
in Bezug auf borsennotierte Aktiengesellschaften auf.
Alfred Rappaport zeigte, dass Unternehmen zu stark auf
die Entwicklung des Aktienkurses bedacht waren und
dementsprechend auch ihre Zielsysteme aufgebaut hat-
ten.? Sie waren wie getrieben vom Aktienkurs. Schnell
wurde der Ruf laut, dass das Zielsystem nachhaltig aus-
gerichtet sein muss. Es ist zu bezweifeln, ob sich dies
seit den 80er Jahren verbessert hat.

Versucht man abseits davon, ein generisches Modell ei-
nes Zielsystems - der Ergebnisse - zu erstellen, so erhalt
man folgendes Modell:

Vision

2

S %
] ©
Strategische Ziele

A
< Mission
N

Operative Ziele

Unternehmenskultur

Die Ebenen sowie der Rahmen stellen den Output dar,
der im primaren Fokus eines jeden Managers liegt. Der

2 (Rappaport, 1983)
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Fokus, der im taglichen Tun und Handeln gerne verloren
wird.

Die oben gewahlte Darstellung verfolgt die Logik, dass:
- ausgehend von einer Vision und Mission
- strategische Ziele formuliert werden, aus denen
- fur das tagliche Tun und Handeln operative
Ziele abgeleitet werden.
Dies produktiv unter Schaffung einer bestimmten Unter-
nehmenskultur, um letztendlich die Wiinsche und Be-
durfnisse der Kunden zufriedenzustellen. Dabei ist es
unerheblich, ob der Kunde:
- eine Privatperson als Konsument eines Unter-
nehmens oder
- ein Burger einer Regierungsorganisation oder
- ein Betroffener einer Entwicklungshilfe-Organi-
sation
ist.

2.1 Die Kraft der Vision und Mission

Die Kraft der Vision

Bei einer Unternehmensvision handelt es sich, streng
nach Definition und nlichtern betrachtet, um die Be-
schreibung eines zukunftigen erstrebenswerten Zustan-
des bzw. der zukiinftigen Entwicklung eines Unterneh-
mens. Bereits die Einleitung ,,Die Kraft der Vision“ deu-
tet allerdings schon darauf hin, dass eine Vision mehr
ist. Mehr als nur ein ,,erstrebenswerter Zustand“. Es ist
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vielmehr eine hoch-emotionale Botschaft an alle Inte-
ressengruppen des Unternehmens bzw. der Organisa-
tion. An Interessengruppen wie z. B.:

- Kunden

- Lieferanten

- Mitarbeiter

Abgrenzung

Eine Vision wirkt damit nicht nur nach auBen, sondern
auch sehr stark nach innen als Motor. Sie ist damit eine
wichtige Komponente, die unabdingbar fur den langfris-
tigen Erfolg eines Unternehmens ist. In der Praxis wer-
den jedoch Vision, Mission und Strategie sehr oft ver-
wassert. Will man Aussagen uber die Zukunft treffen,
scheint ein Begriff synonym mit dem anderen verwendet
werden zu konnen. Dabei gibt es deutliche Unterschiede
in der Bedeutung und damit auch in der Verwendung.?

Vision Mission Strategie
Zeithorizont langfristig  mittel- bis mittel- bis
langfristig langfristig

Abstraktion hoch mittel gering

Komplexitat gering mittel hoch

Emotionalitdt hoch mittel eher gering

Wirkung auBen, auBen, innen
innen innen

Bereits beim Zeithorizont und der Abstraktion wird
deutlich, dass die Vision dieses unklare und nicht pra-
zise Bild der Zukunft ist. Es dient den Kunden des Un-
ternehmens als grobe Orientierung, wohin es sich ent-
wickeln mochte. Den Mitarbeitern gibt es ebenso eine
Richtung vor und stiftet Sinn. Letzteres ist vor allem in

3 (Volker, Thome, & Schaaf, 2012)
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der modernen Fihrung zu einem wesentlichen Bestand-
teil geworden, den Mitarbeitern das Warum und Wieso
zu vermitteln. Die Vision vermag hierzu ein gutes Instru-
ment sein, da sie von geringer Komplexitat ist und damit
auch leicht verstandlich. Im Gegensatz zur Strategie ist
sie weniger prazise und enthalt keine Zahlen, Daten,
Fakten, mit denen man rasch uberfordert ist. Sie ist zu-
satzlich sehr emotional formuliert und spricht damit
Menschen auf einer personlichen Ebene an.

Gute Beispiele fiir Visionen sind:

- Stell dir eine Welt vor, in der jeder einzelne
Mensch freien Anteil an der Gesamtheit des Wis-
sens hat. [Wikipedia]

- Den Ubergang der Welt in nachhaltige Energie
beschleunigen. [Tesla]

- Menschen die Macht geben, die Welt offener
und vernetzter zu gestalten. [Facebook]

Zusatzlich zur Unternehmensvision kann diese auch fir
einen spezifischen Verantwortungsbereich definiert
werden, sofern diese Vision sich als Beitrag zum Ganzen
versteht, d. h. mit der Unternehmensvision inhaltlich
Ubereinstimmt. So ist es moglich, flir Unternehmensbe-
reiche wie:

- Vertrieb,

- T,

- Finanzen/Controlling,

- Produktion und

- Beschaffung
eigene Visionen zu erstellen.

Vision und Agilitat

Der Zeithorizont einer Vision ist ein langfristiger. Man
findet in vielen Unternehmen heute noch eine Vision,
die bereits vor 20 oder mehr Jahren entwickelt wurde.



