Kommunikation

Prozessmanagement in erweiterter Betrachtungsweise —

eine wichtige Voraussetzung fiir Innovation

Nur Engagierte sind auch kreativ

Globalisierung und dadurch bedingte internationale Konkurrenz sowie allgemein zunehmender Kosten-

druck fordern unsere Unternehmen zusechends. Gefragt sind stetige Innovation und eine hohe Kreativitit

der Mitarbeitenden. Mit der Festlegung entsprechender interner Strukturen und einer gezielten und stetigen

Entwicklung der Unternehmenskultur lassen sich die Voraussetzungen fiir Kreativitit und Innovation

erarbeiten. Nur engagierte Mitarbeiter sind kreativ und interessiert an Neuem!

Damit stellt sich die zentrale Frage, wie Engage-
ment auf allen Stufen entwickelt und geférdert
werden kann. - In den Bereichen Innovations-
management, Change-Management oder zu
Kreativitatstechniken existiert heute eine umfas-
sende Literatur. Ich verzichte deshalb auf eine
erneute Diskussion dieser ohne Zweifel sehr
wichtigen Aspekte, welche beispielsweise im
Rahmen der Umsetzung einer Unternehmens-
strategie Bedeutung haben, und komme daftr
nachfolgend auf einige, fur mich ebenso wich-
tige, eher grundlegende und relativ einfach zu
realisierende Uberlegungen, zu sprechen.

Im Fokus: Prozesse der
Mitarbeitenden

Hierbei stehen flr mich die Prozesse der Mitar-
beitenden im Vordergrund. Prozesse, und dies
wird in den gangigen normativen Grundlagen
Uber Managementsysteme, welche zum Tell
auch die Basis fur Zertifizierungen bilden, zu
wenig berlcksichtigt, bestehen nicht nur aus
der Transformation von Input zu Output. Diese
eher strukturellen Prozesse sind fundamenta-
le Grundlagen und ihre Pflege, beispielsweise
durch Unternehmen, welche prozessorientierte
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Managementsysteme umsetzen, ist entspre-
chend wichtig.

Sie durfen aber nicht dazu fUhren, dass die per-
sonlichen Prozesse der Mitarbeitenden nur noch
geringe Bedeutung erhalten. In diesem Sinne
sehe ich den Begriff «Prozessmanagement»
erweitert: Strukturen sollen so gesetzt werden,
dass die Mitarbeiter nicht nur die Prozesse im
Unternehmen kennen und befolgen, sondern
sich zunehmend auch der eigenen, ganz per-
sonlichen Prozesse bewusst werden. Gezielt
und soweit sie flr das personliche Engagement
und fUr die Teamentwicklung im Unternehmen
wichtig sind, sollen sie, selbstverstandlich unter
Wahrung des gegenseitigen Respekts, auch
angesprochen werden. Dabei gilt der Grundsatz,
dass im Unternehmen zwar unterschiedliche
Funktionen und Kompetenzen bestehen, jedoch
auf der menschlichen Ebene alle die gleichen
Rechte und Pflichten haben.

Nur arbeitende Menschen lernen
Ein heute oft verwendeter Begriff ist die soge-

nannte «lernende Organisation». Dieser Begriff
ist verwirrend, da bekanntlich Organisationen

nicht lernen konnen. Das Lernen kann nur
durch die arbeiteten Menschen im Unterneh-
men erfolgen. Doch die zunehmende Verwen-
dung des Begriffs macht deutlich, dass neben
den strukturellen Prozessen auch noch weitere
Prozesse immer wichtiger werden und deshalb
im Rahmen eines Managementsystems einer, zu
den strukturellen Prozessen gleichberechtigten
Betrachtungsweise bedurfen.

Erweiterte prozessorientierte
Managementstrukturen

Das unten abgebildete System der gruppenzen-
trierten Interaktion nach Ruth Cohn geht grund-
satzlich davon aus, dass eine Arbeitssituation
in der Gruppe durch vier Faktoren beeinflusst
wird: durch das Individuum, die Gruppe, die Auf-
gaben und das Umfeld. Alle vier Aspekte stehen
in enger dynamischer Wechselbeziehung und
konnen nicht isoliert betrachtet werden.

Engagement als Voraussetzung eines Lernpro-
zesses kann nur dann entwickelt werden, wenn
alle Faktoren gleichwertig betrachtet werden.
Gleichzeitig gibt Ruth Cohn auch Kommuni-
kationsgrundsatze vor, welche die Sicherheit des

und ihrer Tagesform

die einzelnen Personen mit ihrer Biographie

das sich entwickelnde Beziehungsgefiige der Gruppe,
im Unternehmen (Interaktion)

der Inhalt, um den es geht oder die Aufgabe,
zu deren Erledigung die Gruppe zusammenkommt

Das Umfeld, das die Zusammenarbeit der Gruppe bedingt und
das umgekehrt von der Arbeit der Gruppe beeinflusst wird

Das System der gruppenorientierten Interaktion nach Ruth Cohn
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Einzelnen und die Transparenz in der Gruppe
gewahrleisten.

Geschaffen fiir das Lernen und Lésen
von Problemen

Diese Regeln, sie sind geschaffen flr das Ler-
nen und das Lésen von Problem in der Gruppe,
lassen sich meiner Meinung nach sinngemass
auch in Managementkonzepte zeitgemasser
Unternehmen Ubertragen. Ubertragen bedeu-
ten sie, dass:

e klare Funktionen festgelegt sind, die korres-
pondierenden Zustandigkeiten und organisa-
torischen Kompetenzen klar definiert sind, den
Funktionen entsprechen und somit durch die
Mitarbeitenden verantwortet werden kdnnen;
sich die Mitarbeitenden innerhalb der Funk-
tionen so weit wie maoglich selber organisie-
ren, ihre Funktion somit verantworten;

den internen und externen Lieferanten Rick-
meldung erteilt wird und von den internen und
externen Kunden eine solche eingefordert
wird;

eine regelmassige Reflexion mit den Vorge-
setzten Uber Erreichtes, Entdecktes und die
resultierenden Erkenntnisse stattfindet.

Menschen, die sich auf diese Weise orientieren
und lenken, sind fur mich die zentrale Voraus-
setzung fUr Produktivitat, Prosperitat und Inno-
vation. Sie werden die Emotion entwickeln, die
notig ist, um vorgegebene (Unternehmens-)Ziele
sicher und zeitgerecht zu erreichen und dartber
hinaus Innovation effektiv zu gewahrleisten.

Sich organisieren und lenken, das heisst unter
anderem auch, die Mitarbeitenden verantwor-
ten ihre eigene Qualitatssicherung im Rahmen
ihrer Funktion und Kompetenz mit allen Kon-
sequenzen, beispielsweise auch bezuglich der
Planung und Durchfuhrung interner Audits und
von Managementreviews.

Personen in Managementfunktionen, die sich
dieser Zusammenhange bewusst sind, und
sich auf das Setzen von Zielen konzentrieren,
mit Ihren Mitarbeitenden regelmassig Erreich-
tes reflektieren, und damit deren Eigenlenkung
sicherstellen, bezeichne ich als Manager mit
Herz.

Damit schaffen Manager mit Herz nicht nur ein
Vertrauensverhéltnis zwischen ihnen und ihren
Mitarbeitenden, sie unterstitzen diese ausser-
dem in der Entwicklung ihrer persénlichen
Handlungskompetenz und legen damit einen
wichtigen Grundstein fur die Entwicklung des
Unternehmens.

Der Autor

Der Umgang mit Wahrnehmungen -
ein wichtiges Thema der Leitung

Uber die Wahrnehmung nehmen wir wesent-
liche Teile unserer Informationen auf, welche
letztendlich unser Verhalten und den Aufbau
unseres Wissens steuern. Wahrnehmungen
erfolgen bewusst und unbewusst. Oft wahlen wir
bewusst und unbewusst aus, was wir wahrneh-
men und was nicht. Wahr ist nicht, was gesagt
wird, sondern was verstanden wird. Dazu erfolgt
beiallem, was Uber unsere Sinne aufgenommen
wird, sofort ein interner Verarbeitungsprozess.
Der Umgang mit Wahrnehmungen ist somit ein
zentrales FUhrungsthema. Um Engagement und
damit auch Innovationskraft der Mitarbeitenden
zuU erhalten, ist es auch wichtig, dass diese die
notige Kompetenz im Umgang mit ihren Wahr-
nehmungen entwickeln, dass sie beispielsweise
wissen, dass das Klaren von Wahrnehmungen
in aller Regel zielfihrend und im Unternehmen
(und nicht nur dort) deshalb notig ist.

Aktives Zuhoren bedeutet, sowohl das Verstan-
dene wie auch die wahrgenommen Geflhle zu
verbalisieren! Ruckmeldungen, beispielsweise
anlasslich interner Diskussionen oder im Rah-
men von Arbeiten in Gruppen, behalten immer
beide Aspekte!

Geschlichtete Konflikte — wichtiges ziel
des erweiterten Prozessmanagements

Aktives Zuhoren ist unter anderen eine wich-
tige Voraussetzung, um Konflikte moglichst
frihzeitig zu erkennen oder gar zu vermeiden.
Konflikte sind allgegenwartig und im Unterneh-
men unvermeidbar. Sie kdnnen beispielsweise
die Ursache unterschiedlicher Wahrnehmung
sein. Ein schlechtes Arbeitsklima, das Fehlen
von Motivation und Engagement und gar das
Entstehen von Krankheiten sind die Wirkungen
ungeldster Konflikte.

Verfahren zur aktiven Konfliktbearbeitung sind
deshalb wichtige Elemente eines Management-
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Hanspeter Ischi baute die Schweizerische Akkreditierungs-
stelle SAS (www.sas.ch) auf und leitete diese iiber 20 Jahre.

Er war langjihriges Mitglied des leitenden Ausschusses
der European Cooperation for Accreditation EA.

Seit seiner Pensionierung ist er Inhaber des Beratungs-
unternehmens Ischi-Consulting GmbH
(www.ischi-consulting.ch) mit Sitz in Reutigen BE.

systems und sollten in einem gut geflhrten
Unternehmen laufend und routinemassig zur
Anwendung kommen. Dies heisst, dass das
Schlichten der eigenen Konflikte zu einer wich-
tigen Verpflichtung aller Mitarbeitenden erklart
wird und diese beispielsweise in ihren person-
lichen Reviews darUber berichten.

Effiziente Schlichtungen dauern, vorausgesetzt
die Mitarbeitenden sind entsprechend geschult
und die Regeln sind definiert, unter einer hal-
ben Stunde. Effiziente Schlichtungen sind jedoch
dann nicht mehr maglich, wenn Konflikte tber
langere Zeit nicht behandelt worden sind. Oft
wird dann eine Mediation, welche Uber langere
Zeit andauern kann, nétig und in vielen Fallen
sind Unternehmen wahrend dieser Zeit hin-
sichtlich ihrer Innovationskraft zumindest stark
eingeschrankt.

Inkrementelle und radikale Innovation

Radikale Innovationsprozesse, welche Mei-
lensteine in der Unternehmensentwicklung
bedeuten und aber auch die kleinen taglichen
Innovationsschritte sind fur Unternehmungen
bedeutend, ja lebensnotwendig.

Wahrend die Innovationsmeilensteine in der
Regel vom Management angestossen werden,
sind die kleinen Innovationsschritte oft das
Resultat von engagiertem Mitdenken aktiver
und kompetenter Mitarbeitenden und/oder inrer
gezielt aufbereiteten RUckmeldungen.

Invielen Fallen ist zur Konkretisierung der Ideen,
zur Umsetzung in Produktion und Marketing,
zur spateren EinfUhrung im Markt, eventuell
sogar verbunden mit entsprechender Anpas-
sung der Organisationsstrukturen, Teamar-
beit notwendig, das personliche Engagement
eines jeden Mitarbeitenden bedeutend fur den
Erfolg. Eine erweitere Prozessorientierung, in
der auch die Mitarbeiterprozesse ein zentrales
Thema sind, bildet in jedem Fall den wichtigsten
Erfolgsfaktor!
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