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Musterbrechen

Thinking outside the box ist en vogue, aber oft steckt nicht mehr als heil3e
Luft dahinter. Dennoch gibt es Firmen, die anders ticken und genau deshalb
erfolgreich sind. Die Managementberater Dr. Stefan Kaduk und

Dr. Dirk Osmetz haben diese Musterbrecher erforscht. Ein Beispiel ist
das Maschinenbauunternehmen Allsafe Jungfalk aus Engen mit seinem
wagemutigen Geschaftsfuhrer Detlef Lohmann.
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,Wir experimentieren lieber,
als dass wir Dinge vermeiden.”

Allsafe-Geschaftsfuhrer Detlef Lohmann

Wie verrickt muss man sein, um einen sicheren Kon-
zernjob aufzugeben, samt Familie vom Eigentum in ein
Mietverhaltnis zu wechseln und sich in ein Unternehmen
einzukaufen, das Dinge herstellt, von denen man keine
Ahnung hat? Noch dazu in einem Markt, der einem véllig
fremd ist. Von aul3en betrachtet wirkt das zumindest wa-
gemutig. Zumal wir von einem Menschen sprechen, der—
wie er selbst sagt — in seiner fruheren Karriere Uber den
Wirkungsgrad eines Sachbearbeiters nie hinauskam. Und
Sachbearbeiter ware Detlef Lohmann, davon ist er Uber-
zeugt, im Konzern wohl geblieben. Hatte er nicht Ende der
1990er-Jahre diese ,verrickte" Idee gehabt, sich (zunachst
zu einem Viertel) bei Allsafe Jungfalk in Engen am Boden-
see einzukaufen. Heute ist er dort Geschaftsfuhrer.

VERRUCKT SEIN.—
NA LOGO

Er selbst sieht das anders: ,VerrUckt fand ich diesen
Schritt nie.” Als Ingenieur habe er schlicht und ergreifend
gerechnet. Die Option Konzernkarriere war dahin, der Mit-
telstand als Arbeitgeber erschien ihm etwas unsicher. Also
kaufte er sich in ein Unternehmen ein, denn ,einen Inha-
ber kann man nun mal schlecht entlassen’. Chapeau. Auf
diesen Gedanken muss man erst mal kommen.

Plétzlich Chef, machte Lohmann alles véllig anders, als
man es — nicht nur — bei Allsafe Jungfalk kannte. Loh-
mann kannte sich tatsachlich weder mit FGhrungsprin-
zipien noch mit dem Geschaftsmodell seines eigenen
Unternehmens aus. Allsafe Jungfalk produziert Ladegutsi-
cherungssysteme wie Spann- und Zurrgurte. Also setzte er
sich erst einmal als normaler Mitarbeiter in ein normales
BUro und lernte. Management-Buy-in sagen Berater dazu.
FUr Lohmann war das aus seiner logischen Ingenieurssicht
schlicht der einzige Weg, sich durchzuwdshlen: ,Ich konnte
operativ nun mal nichts tun, also habe ich mich mit strate-
gischen Dingen beschaftigt.”

Bild: allsafe
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JEDERIST
EIN BISSCHEN CHEF

Heraus kamen Erkenntnisse und Entscheidungen, mit denen er die Orga-
nisation auf den Kopf stellte: Alle Mitarbeiter arbeiten seitdem in selbst-
organisierten Teams. Abteilungen gibt es nicht mehr. Auch nach Stech-
uhren sucht man vergeblich. Selbst furs Tischkickern in der Fertigung wird
nicht ausgestochen — wo auch? Wer langer Mittag macht, kommt spater
wieder rein. Gange, Wande, Hallen und Buros sind gepflastert mit bunten
Tabellen, Charts und Infografiken. Welche Information wer aushangt und
wofUr, bestimmen allein die Teams. FOr ein im Hochlohnland Deutschland
produzierendes Unternehmen, bei dem Effizienz und das Vermeiden von
Verschwendung nicht eben unwichtig sind, hort sich das alles ziemlich
schrag an. Und innovativ.

Illustrationen: Florian Mitgutsch / Musterbrecher

Dafur treten die Musterbrecher an: Lachen machen am Arbeitsplatz | Bild: allsafe



ALLE FUR ALLE

Doch zur Erinnerung: Wir sind nicht im Silicon Valley, sondern
in der badischen Provinz, zum Bodensee ist es ein Katzen-
sprung. Entspannt lebt es sich hier. Fleil3ig und rdhrig ist man
in der Region aber auch. Trotzdem ticken die Uhren bei Allsafe
Jungfalk noch mal anders. Im Moment Uberlegen zum Beispiel
alle Produktionsteams, wer mit wem in der Schicht kinftig
zusammenarbeiten will. Und wer mit wem besser nicht. Seit
2016 die dritte Stufe der Mitarbeiterbeteiligung erreicht wurde,
entscheiden alle Teams véllig autark, wie sie diese Gehaltsbe-
standteile verteilen. Dabei geht es nicht um Peanuts, sondern
um fUnfstellige Betrage, die es unter jeweils zehn Leuten ge-
recht aufzuteilen gilt.

Funktioniert das? Kollegen, die den Bonus der Kollegen be-
stimmen und dann auch noch sagen, mit wem sie kénnen und
mit wem nicht? ,Ja“, sagt Lohmann, ,das funktioniert”. Wobei
er zugibt, dass er selbst Uberrascht ist, wie gut es 1auft und auf
welche Ideen die Mitarbeiter kommen. So hat ein Team zum
Beispiel einen Teil des Bonus dazu verwendet, fur alle Produkti-
onskollegen ein Fest auszurichten — als Dank fur die gute Zu-
sammenarbeit. ,Das konnten wir gar nicht alles vorhersehen®,
staunt Lohmann Uber den Stein, den er da ins Rollen gebracht
hat, ,und schon gar nicht von oben so anordnen”.

ERST WAGEN, DANN
GEWINNEN

Man muss den Menschen vertrauen und sie befahigen, verant-
wortlich Entscheidungen zu treffen, ist er Uberzeugt: ,Dann
leisten sie viel mehr, als wir ihnen zutrauen.” FUr Lohmann ist
das alles andere als verrUckt, eher logisch. Vorausgesetzt, man
geht fair und offen miteinander um und Iasst Experimente zu.
,Wir experimentieren lieber, als dass wir Dinge vermeiden", ist
noch so ein Satz, mit dem Lohmann sein Anderssein umreif3t.

Der Erfolg gibt dem bestandig wachsenden und gut verdienen-
den Unternehmen bis dato recht. Die wirtschaftliche Bilanz
stimmt. Und die menschliche? Teamspirit und Transparenz

fUhren schlieBlich auch zu einer gréReren sozia-
len Kontrolle. Kann damit jeder umgehen? ,Wir
haben eine ganz besondere Atmosphare, aus
der heraus wir uns zu Héchstleistungen pushen®,
sagt der Chef. Wer von aul3en neu dazukomme,
brauche schon Zeit, sich einzufinden. ,Wir ticken
anders", erklart Lohmann. ,Wir gehen aber davon
aus, dass jeder Mensch Verantwortung Ubernehmen
kann, wenn er es nur will." Die geringe Fluktuati-
onsrate in Engen spricht dafir, dass es tatsachlich
funktioniert.

Text: Annette MUhlberger
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Dr. Stefan Kaduk und Dr. Dirk Osmetz begleiten mit ihrer Manage-
mentberatung Musterbrecher Unternehmen beim Experimentie-
ren. Wir haben sie gefragt, was es bringt, anders unterwegs zu
sein. Und was passiert, wenn die Pflicht zum Anderssein zur
Norm wird.

Kaduk: Man muss zwischen faktischen Sachzwangen und scheinbar vorgegebenen Model-
len und Vorgehensweisen unterscheiden. VerrUckt im negativen Sinne ware es, sich einer
Zertifizierung entziehen zu wollen, wenn damit das Geschaft steht und fallt. Aber bei

all den Themen, die derzeit en vogue sind und die neue Welt beschreiben wollen, gilt es
genau hinzuschauen. Mit Blick auf FOhrung sind wir der Ansicht, dass sie umso analoger
werden muss, je digitaler die Geschaftsmodelle, Prozesse und die Arbeitswelt insgesamt
werden. Ausbrechen beginnt mit kontraintuitiven Fragen. Zum Beispiel: Wie viele unge-
wollte Sonderfdlle werden durch Standardisierung zusatzlich erzeugt? Wie viel Bindungs-
losigkeit erzeugt Vernetzung? Es sind paradoxe Zusammenhange, um die es geht.

Osmetz: Musterbrechen ist eine Haltung, kein ,goldenes Rezept”. Es beginnt damit, Ober
die Nebenwirkungen von Professionalitat zu reflektieren. Diese kann einen hohen Preis
haben — monetar, aber auch mit Phdnomenen wie Demotivation oder fehlender Eigenver-
antwortung. Wenn ein Performancesystem dazu fUhrt, dass angstbesetzte Raume entste-
hen und Menschen zu taktieren beginnen, ist das gefahrlich. Wichtig ist, dass auf das Re-
flektieren Experimente mit anderen Mustern folgen. Etwa, es Teams selbst zu Uberlassen,
wen sie rekrutieren.

Kaduk: Eine wunderbare Frage, weil Sie mit ihr etwas ansprechen, was uns zunehmend
negativ auffallt. Seit ein paar Jahren scheint das Anderssein zur neuen Normalitat zu
werden. Es ist schick, von der Norm abzuweichen. Leider beschrankt sich diese Abwei-
chung oft auf Oberflachlichkeiten, die umso lauter propagiert werden. Wir unterscheiden
zwischen Querdenkern und Musterbrechern: Erstere belassen es beim Nachdenken und
DarUberreden, Letztere experimentieren. Und es ware naturlich ein grandioser Wider-
spruch in sich, verrickt nach Plan sein zu wollen.



Dr. Stefan Kaduk und Dr. Dirk Osmetz | Bilder: Musterbrecher

Osmetz: Wir sprechen von rechtfertigungsfreien Raumen, die es wahrscheinlicher ma-
chen, dass etwas Neues entsteht. Wenn eine Idee nicht sofort bewertet werden muss,
sondern ungestraft im Dialog gescharft werden kann, ist das sinnvoll. Nicht ganz unge-
fahrlich ist es, wenn sich Biotope ausbilden, die keinerlei Kontakt mehr zum eigentlichen
Unternehmen haben. Dann fehlt die RUckkopplung und es entstehen Wertungen im Sinne
von ,alte langweilige Organisation versus junge wilde Denker". Jede Fihrungskraft muss
die Kunst beherrschen, teilweise gegen die eigene Organisation zu arbeiten, wenn Innova-
tion entstehen soll.

Kaduk: Auf jeden Fall. Es ist sehr hilfreich, Rollen zu tauschen und damit blinde Flecken
zu beseitigen. Allerdings geht es weniger um einen durchorganisierten Austausch. Besser
ist es, einen Raum zu schaffen, in dem sich Tandems auf freiwilliger Basis finden. Wir be-
gleiten haufig Experimente, in denen FUhrungskrafte ihre Aufgaben fUr eine gewisse Zeit
mit anderen FUhrungskraften tauschen. Dies provoziert etwas Ungewohntes: Fachliche
FOhrung ist nicht mehr méglich. Man ist auf die FUhrung im eigentlichen Sinne angewie-
sen. Der gro3te Wert des Aufsetzens anderer Brillen liegt darin, dass man das, was einem
intellektuell schon immer klar war, auch emotional und ,live" erlebt.

Das Interview fUhrte Annette Mihlberger

Illustration: Florian Mitgutsch / Musterbrecher
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