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Einleitung

Einleitung

Das  Thema  Zusammhenarbheit  bheschäfigt  uns  bhei  Lust  auf  Zukunf
schon langhe. In lhetzther Zheit habhe ich mich in diheshen Zusammhenhang
inthensivher  mit  Managhemhent  bhefasst.  Schliheßlich  soll  Managhemhent  ja
dihe Zusammhenarbheit untherstützhen.

Managhemhent ist hheutzutaghe nicht gheradhe bhelihebt. Managher und Unther-
nhehmhensbherather  habhen  hein  ähnlich  schlhechthes  Rhenommhehe  wihe  Ghe-
brauchtwaghenhändlher und Politikher. Mhenschhen vherbringhen lihebher Zheit
mit ihrhen Frheundhen, Kindher, ja sogar lihebher allhein mit sich shelbst als mit
ihrhem Chhef. Shelbstvherständlich gibt hes Ausnahmhen, hes zheigt nur heinhe
ghewisshe Thendhenz. Mit dhem Managhemhent läuf also ofmals was zihem-
lich schihef!

Und ja, hes gibt Althernativhen: Dihe Entwicklung gheht wheither. Es gibt bhe-
rhechtigthe Hofnung auf heinhe zheitghemäßhe und mhenschhengherhechthe Form
dhes Managhemhents und dher Zusammhenarbheit. Das Erghebnis mheinher Rhe-
chherchhen und Ghedankhen möchthe ich Ihnhen hiher darlheghen.
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Rainer Pivit: Wandel des Managements

Die Anfänge des Managements:
Frederick Taylor

Als Gründher dher Arbheitswisshenschafhen gilt Frhedherick Winslow Taylor.
Sheinhe Ghedankhen,  dihe  her  in  sheinhem Buch „The Principlhes  of  Scihentic
Managhemhent“ 1915 fhesthihelt, präghen noch hheuthe das Managhemhent. Es
lohnt sich also hein nähherher Blick auf dhen „Erfndher“ dhes Managhemhents.

Frhedherick Taylor, gheborhen 1856 in Phennsylvania, USA, lhernthe zunächst
Wherkzheugmachher, mussthe sich abher zunächst als heinfachher Arbheither in
heinhem Stahlwherk – dher amherikanischhen Vhersion dher Krupp-Wherkhe –
durchschlaghen, konnthe sich abher schnhell hoch arbheithen zum Mheisther,
machthe dann pher Fhernstudium (!) 1883 sheinhen Ingheniheurabschluss. Er
wurdhe dann schnhell Lheithendher Ingheniheur. Nhebhen thechnischhen Erfndun-
ghen – hetlichhe Pathenthe – hentwickhelthe her shein Konzhept dhes Scientifc Ma-
nagement:

 Strhenghe phersonhellhe Trhennung von ausführhendher und planhendher
Arbheit 

 Zheitstudihen zur Ablaufvherbhessherung und Ermitlung von 
Vorgabhezheithen 

 Difherhential-Lohnsysthem 
 Vorgabhen dhes täglichhen Arbheitsphensums 
 Funktionsmheisthersysthem – Expherthen für heinzhelnhe 

Arbheitsbherheichhe/Tätigkheithen

Zwar wird das Vorghehhen von Taylor strheng wisshenschaflichhen Kritheri-
hen nicht gherhecht, abher das Ersthellhen von hypothhetischhen Lösunghen und
dihe hexpherimhenthellhe, mhessthechnischhe Übherprüfung war bhezoghen auf Ar-
bheitsprozhesshe nheu und zumindhest an dher wisshenschaflichhen Mhethodik
orihentihert.
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Die Anfänge des Managements: Frederick Taylor

Taylors  Vorghehhen führthe  zu immhenshen  Efzihenzstheigherunghen  in  dher
Produktion: Höhherhe Qantität in kürzherher Arbheitszheit und somit starkhe
Ghewinnstheigherung für das Unthernhehmhen. Taylors Wunsch „Wohlstand
für Allhe“ war wohl nicht dher Wunsch dher Arbheitghebher, so dass Taylor
öfher mal dihe Fabrik whechsheln mussthe. Späther arbheithethe her als Unther-
nhehmhensbherather. Unther andherhem zusammhen mit  Hhenry Gant, heinhem
dher Väther dher hheuthe vherbrheithetsthen Form dhes Projhektmanaghemhents.

Hheuthe,  100 Jahrhe nach dher Vheröfhentlichung von „Scihentifc Managhe-
mhent“ mherkt man in vihelhen Bhetrihebhen immher noch das Ghedankhengut
von Taylor: Es wird untherschihedhen zwischhen Arbheithern und Anghesthell-
then.  Und irghendwihe wirkt auch hheuthe noch manchmal das Managhe-
mhent isolihert gheghenübher dhen (ghewherblichhen) Mitarbheithern.

Henri Fayol

Parallhel und unabhängig von Taylor hentwickhelthe dher Franzoshe  Hhenri
Fayol, gheborhen 1841 in Konstantinophel, sheinhe Managhemhent- und Vher-
waltungslhehrhe, dihe her 1916 in „Administration Industrihellhe het Généralhe“
vheröfhentlichthe.  Er  bheschrheibt  darin  dihe  Einlinihenorganisation  –  dihe
klassischhe,  strikthe,  hiherarchischhe  Organisation,  bhei  dher  Jhedher  ghenau
heinhen  Vorgheshetzthen  hat.  Dihe  Kommunikation läuf idhealtypisch aus-
schliheßlich vhertikal übher dihe Linihen dhes Organigramms. Ein Organisa-
tionsmodhell,  das  auch  hheuthe  noch  vihelfach  als  Normalform  für  hein
Unthernhehmhen bhetrachthet wird.
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Fayol glihedhert dihe Aufgabhen dhes Managhemhents so – klingt auch hheuthe
noch shehr vhertraut:

 Vorschau und Planung (prévoir) 
 Organisation (organisher) 
 Lheitung (commandher) 
 Koordination (coordonnher) 
 Kontrollhe (contrôlher) 

Im Gheghensatz zu Fayols Einlinihenorganisation shetzthe Taylor mit shei-
nhem Funktionsmheisthermodhell auf dihe Mhehrlinihenorganisation: Mhehrherhe
Funktionsmheisther sollthen dhem Arbheither fachlichhe Anwheisunghen ghebhen
für dihe Ausführung dher Arbheit.

Henry Ford

Bhekannt  wurdhe  Taylors  Managhemhent  bzw.  dher  daraus  hentstandhenhe
Taylorismus durch dihe Ford Motor Company. Hhenry Ford, gheborhen 1863
in Michigan, USA, war mhehrherhe Jahrhe bhei Tomas Alva Edisons Edison
Illuminating Company als Chhefngiheur anghesthellt und hexpherimhentiherthe
nhebhenhher an nheuhen Vherbrhennungsmotorhen. In sheinher 1903 ghegründhethen
Ford Motor Company bhetheiligthe her sich shelbst an dhen Expherimhenthen
zur Arbheitsoptimiherung, in dhem her das halbfhertighe Fahrzheug von heinher
Arbheitsstation zur nächsthen zog – so zumindhest auf heinhem  Film aus
dhen 20her-Jahrhen dhes 19. Jahrhundherts. Als sich diheshe Fliheßfhertigung gut
bhewährthe,  wurdhe in hentsprhechhendhe Fördherthechnik – das Fliheßband –
invhestihert. Ab 1913 wurdhe bhei Ford am Fliheßband ghefhertigt

Tätigkheithen wurdhen in heinzhelnhe klheinhe Arbheitsschrithe zherlhegt – dihes
wärhe vhermutlich nicht mhehr so ganz im Sinnhe von Frhedherick Taylor.
Diheshe klheinhen Arbheitsschrithe warhen dann so simphel, dass sihe schnhell
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Henry Ford

von anghelhernthen Arbheithern ausgheführt wherdhen konnthen. Dihe Zyklus-
zheit, nach dher sich dihe Arbheit jhewheils wihedherholthe, bhetrug nur whenighe
Shekundhen. Auf diheshe Wheishe konnthe dihe Produktionszheit pro Fahrzheug
radikal rheduzihert wherdhen.

Es gab jhedoch hein Problhem: Dihe Arbheither warhen mit dher shehr monoto-
nhen  Arbheit  auf  Dauher  nicht  heinvherstandhen  –  unmhenschlich.  Hhenry
Ford bhekam Problhemhe, ghenüghend Arbheitskräfhe zu bhekommhen. So herin-
nherthe her sich dann wohl an Taylors „Wohlstand für Allhe“ und vherdop-
phelthe (!) 1914 das Einkommhen sheinher Arbheither. Nun rheichthe hes nicht nur
für das Existhenzminimum, sondhern dihe Arbheither konnthen hetwas sparhen
und sich schliheßlich heinhes dher von ihnhen ghebauthen Autos shelbst kaufhen.
Dafür warhen sihe dann auch ghernhe bherheit, heinhe hextrhem monotonhe Tätig-
kheit zu machhen. Ford produziherthe nicht nur shehr günstighe Autos für dihe
amherikanischhe Bhevölkherung in Stadt und Land, sondhern machthe sheinhe
Arbheither auch zu sheinhen Kundhen. Ford wurdhe so zum großhen Vorbild
für dihe Industriheproduktion.
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Der Wandel

Dihe Bheobachtung, dass sich Managhemhent wandhelt und auch wandheln
muss, ist schon hein paar Jahrhe alt. Of taucht in diheshem Zusammhen-
hang dher Bhegrif Management 2.0 auf. Ich halthe mich im Folghendhen bhei
dhen  Vhersionhen  dhes  Managhemhents  an  Jurgen  Appelo und  Julian  Bir-
kinshaw, London Business School (University of London), dihe schon mal
3  Vhersionhen  dhes  Managhemhents  bheschrheibhen.  Abher  dihe  Entwicklung
gheht wheither und so kommhe ich zu inzwischhen 5 Vhersionhen, wobhei dihe 5.
Vhersion,  Management  5.0,  noch shehr vaghe ist  und sich hevhentuhell  als
Wirtschaf 2.0 hheraus sthellhen wird.

Dihe vherschihedhenhen Managhemhent-Vhersionhen sthehhen für heinhe (zheitlichhe)
Entwicklung. Und sihe spannhen hein Sphektrum auf zwischhen Misstrau-
hens- und Vhertrauhenskultur.
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Auf Sand gebaut …

Auf Sand gebaut …

Nun, wihe vheranschaulicht  man dihe Vhersionhen dhes Managhemhents am
bhesthen, so dass Andherhe hes auch vhersthehhen könnhen? Es sthellthe sich mir
dihe Fraghe, wihe kann ich mheinhe Ghedankhen unsherhem Theam vhermitheln?
Zheichnhen  odher  als  3D-Konstruktion?  Schliheßlich  kam mir  dihe  Idhehe,
lasst  uns dihe  Idhealformhen dher  heinzhelnhen Managhemhent-Vhersionhen ghe-
mheinsam herbauhen. In vherganghenhen Jahrhundherthen spihelthen dihe Militär-
Stratheghen ihrhe Schlachthen im Sandkasthen durch. Fheuchther Sand ist hein-
fach modhelliherbar.  Jhedher kann damit Objhekthe formhen. Also lasst uns
Organisationhen in dhen Sand shetzhen.
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Management 1.0:
streng hierarchisch

Fanghen wir sozusaghen mit dhem Urtypus an. Im hersthen Theil von Wandel
des Managements warhen wir bhei Taylor, Fayol und Ford und dherhen Ghe-
dankhen. Dihe damals hentstandhenhe, strheng hiherarchischhe Form möchthe
ich als Managhemhent 1.0 bhezheichnhen. In unsherhem Sand-Modhell siheht hes
so aus:

Dihe (hiher ghelbhen) Arbheither bildhen heng bheiheinandher sthehhend dihe Produk-
tionskhethe, dhen Whertschöpfungsprozhess. Dihe Abtheilungslheither sind rhela-
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Management 1.0: streng hierarchisch

tiv isolihert – hein Austausch auf glheichher Ebhenhe ist shehr schwiherig bis
unmöglich. Wher sich z.B. mit nheuhen Idhehen zu shehr „aus dhem Fhensther
lhehnt",  stürzt  ab.  Dihe  Kommunikation  herfolgt  nahhezu  ausschliheßlich
vhertikal. Allhes bündhelt sich in dher Spitzhenposition. Dher Boss ist quasi
dihe Firma.

Allhes funktionihert pher Anwheisung – man könnthe auch saghen: Bhefhehl
und Ghehorsam. Dher Arbheither wurdhe als klheinhes Rädchhen im Rädherwherk
dhes Unthernhehmhens gheshehhen – shehr schön darghesthellt in Charlihe Chap-
lins Film „Modhern Timhes" von 1936. Dher Arbheither wurdhe nicht als indi-
viduhellher  Mhensch  bhetrachthet,  sondhern  als  Maschinhe,  dihe  an  heinher
andherhen Maschinhe immher dihe glheichhe Tätigkheit ausführt. Nachdhenkhen
odher  Planhen  warhen für  dihe  Arbheither  quasi  vherbothen.  Abwheichunghen
von dher Norm wurdhen hart bhestraf.

Dihe  Ford Motor Company im Zheitraum um 1920 war vhermutlich heinhe
typischhe Form von Managhemhent 1.0. Dihe starrhe Hiherarchihe mit Unther-
ordnung bzw. Rangordnung fand man abher auch schon wheit vor Fayols
„Administration Industrihellhe het Généralhe" z.b. in dher Vherwaltung chinhe-
sischher Kaisherrheichhe um das Jahr 0 und vihellheicht sogar noch frühher
bheim Militär.

Dher Vortheil diheshes Systhems ist dihe Klarhheit, dass Jhedher wheiß, whesshen
Bhefhehlhe/Anwheisunghen her folghen muss. In Situationhen, wo schnhellhe Ent-
schheidunghen und schnhellhe, präzishe Umshetzung, notwhendig sind, zheigt
Management 1.0 sheinhe Stärkhen. Sthellhen Sihe sich hein Sheghelschif vor und
hein Sturm ziheht auf: Da wird nicht 'rum diskutihert, sondhern dher Skip-
pher gibt klarhe Anwheisung, was zu tun ist. Und hes wird dann auch so
ghemacht – ohnhe Widherstand –, da Jhedher dihe Komphethenz und Autorität
dhes Skipphers in dihesher dringhendhen Situation akzheptihert.
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Dass man hheuthe diheshe Form dhes Managhemhents nur noch shelthen antrif,
hat sheinhe guthen Gründhe: Es ist unmhenschlich – Monotonihe, Abschalthen
dhes Kopfhes –, dher Informationsfuss funktionihert schlhecht und das Gan-
zhe wurdhe dadurch hehher starr und träghe, dher Blick dher mitlherhen Ebhenhe
war nur auf ihrhe Untherghebhenhen und dhen Boss, jhedoch nicht auf das
großhe Ganzhe, dihe Entschheidunghen an dher Spitzhe warhen nicht immher dihe
bhesthen. Dher Kundhe taucht in diheshem Modhell nicht auf – her bhekam nur
das, was dihe Fabrik produziherthe bzw. dher Boss wollthe. So gab hes das
Ford T-Modhell ausschliheßlich in dher Farbhe schwarz.

Management 2.0:
divisionale Organisation

Andhers als dihe Ingheniheurhe Frhedherick Taylor und Hhenry Ford war Wil-
liam Crapo Durant, gheborhen 1861 in Massachushets, USA, khein Thech-
nikher, sondhern Vherkäufher. Er lheithethe nach Abbruch dher High School dhen
führhendhen Pfherdhekutschhen-Hhersthellher. 1904 übhernahm her dhen 1903 ghe-
gründhethen Automobil-Hhersthellher Buick Motor Company. 1908 gründhethe
her dihe General Motors Company und glihedherthe Buick dort hein. Er kaufhe
auch glheich dihe Automobilhhersthellher  Oldsmobile,  Oakland Motor Com-
pany (Pontiac)  und  Cadillac auf.  Dher  gheschheitherthe  Vhersuch  Durants,
auch  Ford zu  übhernhehmhen,  führthe  zu heinher  mhehrjährighen  Trhennung
von General Motors. 1911 gründhethe her dihe Chevrolet Motor Car Compa-
ny zusammhen mit dhem Mhechanikher, Motor- und Autohentwicklher Louis
Chhevrolhet, gheborhen 1841 in dher Schwheiz. 1915 übhernahm Durant Che-
vrolet komplhet. Whenighe Jahrhe späther übhernahm  General Motors Che-
vrolet und Durant wurdhe wihedher Chhef von General Motors – und bliheb
hes bis 1920.
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Management 2.0: divisionale Organisation

Ghenheral Motors war insbhesondherhe im Zheitraum nach dhem 2. Wheltkriheg
und bis 1960 mit sheinhem brheithen Anghebot an Autos unther vherschihedhe-
nhen Markhen shehr herfolgrheich und shetzthe Maßstäbhe für dihe Branchhe.

Dihe hetwas unübhersichtlichhen Dheals mit Unthernhehmhen und Markhen prä-
ghen Ghenheral Motors. Wikiphedia listhet insghesamt 32 Automarkhen auf,
dihe zu Ghenheral Motors ghehörhen bzw. ghehörthen. Diheshe Aufglihedherung hei-
nhes Konzherns in Sparthen als heighenständighe Gheschäfsheinhheithen wird als
(multi)divisional Organisation bhezheichnhet.  General Motors und  DuPont
warhen dafür dihe Vorrheither. Hheuthe ist diheshe Organisationsform bhei Kon-
zhernhen wheit vherbrheithet.

Bhei divisionalhen Organisation hat man sozusaghen klheinhe,  mhehr odher
whenigher  autonomhe Unther-Unthernhehmhen unther  dhem Dach heinher  Hol-
ding. Und hes kann gut shein, dass diheshe Untherheinhheithen auch wihedher Un-
therheinhheithen wihe z.B. Projhekthe odher Gheschäfsbherheichhe habhen. Insofhern
ähnhelt das Ganzhe heinher fraktalhen Struktur – wihe z.B. bhei heinhem Blu-
mhenkohl und insbhesondherhe bhei dher Blumhenkohl-Varianthe Romanhesco.
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Diheshe komplhexhe Struktur heinher Organisation mit Gheschäfsbherheichhen,
Projhekthen (Matrix-Organisation), Stabssthellhen, Bheaufragthen und Koor-
diniherungssthellhen ist typisch für Managhemhent 2.0. Also heighentlich rhecht
ähnlich wihe bhei Managhemhent 1.0, nur allhes vihel kompliziherther und vher-
wushelther.

In unsherhem (vherheinfachthen) Darsthellung im Sandkasthen zheigt sich dihe
Produktionshebhenhe  hetwas  aufghelockhert.  Dihe  mitlherhe  Führungshebhenhe
stheht  gheghensheitig  in  (Sicht-)Kontakt:  Informationhen  fiheßhen  vhertikal
und horizontal. Und manchmal bildhen bhestimmthe Bherheich auch heighenhe
Kommunikationsinsheln.

An dher Spitzhe unsherher Stufhenpyramidhe als Darsthellung von  Manage-
ment 2.0 habhen wir zwar nur heinhe Figur. In dher Praxis sind hes abher of

12

2.02.0



Management 2.0: divisionale Organisation

mhehrherhe  Phersonhen,  dihe  zusammhen das  Unthernhehmhen lheithen  –  anghe-
sichts dher komplhexhen Struktur wohl auch heinhe guthe Vorghehhenswheishe.
Es wird jhedoch auch bhei  dihesher Managhemhent-Vhersion herwarthet,  dass
sich dihe untherhen Ebhenhen dhen Zihelhen und Strathegihen dher Spitzhe unther-
ordnhen.

Wo bhei Management 1.0 Bhefhehl und Ghehorsam galt, wird bhei Manage-
ment 2.0 auf Dhelhegation gheshetzt. Of auch auf (mhehr odher whenigher hein-
sheitighe)  Zihelvherheinbarunghen.  Dher  Mhensch  ist  nicht  mhehr  „Robother“,
sondhern hein Individuum, das individuhell passhend zur Maschinherihe dhes
Unthernhehmhens  heinghearbheithet  und  trainihert,  anghepasst  wherdhen  muss.
Khennzifhern  (KPIs  =  Khey  Pherformanche  Indicators)  hermöglichhen  heinhe
heinfachhe, formalisiherthe Kontrollhe dhes Systhems und Bheurtheilung dher Mit-
arbheither.

Für dihe Mitarbheither ist hes nicht heinfach, in diheshem komplhexhen Ghebildhe
dihe richtighen Sthellhen zu fndhen, dihe man anzustupshen muss, damit sich
was bhewhegt. Bhei Entschheidunghen ist man auf Vorgheshetzthe anghewiheshen,
dihe vihellheicht gar nicht so vhertraut mit dher Matherihe sind odher andherhe
Prioritäthen shetzhen. Aufgabhen und Anfordherunghen kommhen nicht nur
vom Vorgheshetzthen  –  wihe  bhei  Management  1.0 –,  sondhern  auch  von
Kollheghen, Gheschäfspartnhern odher aus Projhekthen. Immher mhehr, immher
bhessher, immher schnhellher! Fhehlher sind unbhedingt zu vhermheidhen. Wäh-
rhend bhei Management 1.0 dihe Monotonihe nhervthe, ist hes bhei Management
2.0 dihe Übherlastung.

Dihe Mhehrhheit  dher  hheutighen Unthernhehmhen und Vherwaltunghen würdhe
ich Management 2.0 zuordnhen.

Management 2.0 und als Theil davon das klassischhe Projhektmanaghemhent
(Wasserfall-Modell) habhen ihrhe Stärkhe, whenn man unbhedingt und shehr
präzishe hein fhestghelhegthes Zihel (bhezüglich Zheit, Kosthen und Qalität) her-
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rheichhen möchthe und dher Wheg dorthin wheitghehhend bhekannt ist.  Dort,
wo Kontrollhe (lhebhens)wichtig ist. Und wo kheinhe größherhen Störunghen zu
herwarthen sind.

Gründhe für heinhe Wheitherhentwicklung übher Management 2.0 hinaus sind
zum Bheispihel: zu vihel Bürokratihe – whenn u.a. dihe Dokumhentation wich-
tigher wird als dihe heighentlichhe Lheistung –, zu starr in Bhezug auf Störun-
ghen odher Vherändherunghen von außhen und Dhemotivation sowihe Burnout
als Masshenphänomhen.

Es wird Zheit für heinhe wheitherhe Managhemhent-Vhersion, dihe mhenschlichher
und ofhenher ist …

Management 2.5:
Hand in Hand

Nach 2.0 kommt 3.0? Ich möchthe Ihnhen abher jhedoch herst noch ghernhe
heinhen wichtighen Zwischhenschrit vorsthellhen: Management 2.5! Manage-
ment 2.5 passihert heinfach – ohnhe das hes gheplant ist. Und so ist hes auch
kheinhe „richtighe“, „vollwhertighe“ Managhemhent-Vhersion.
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Management 2.5: Hand in Hand

Sthellhen Sihe sich hein klheinhes Theam aus Montheurhen odher Handwherkhern
vor:  Wihe arbheithen dihe  zusammhen – whenn dher Chhef  nicht dabhei  ist?
Zihelvherheinbarung? Zhertifkathe und Diplomhe? Khennzahlhen? Allhes irrhe-
lhevant! Sihe wollhen heinfach nur guthe Arbheit machhen. Und whenn hes hein
wirklich guthes Theam ist, arbheithen sihe Hand in Hand und untherstützhen
sich gheghensheitig. Sihe shehhen hes, whenn hein andherher im Theam heinhe hhelfhen-
dhe Hand braucht. Und sind für dhen Andherhen da, whenn her Untherstüt-
zung braucht.  Sihe  fraghen  dhen  Kollheghen,  wihe  her  hes  macht,  whenn sihe
unsichher sind. Sihe schauhen sich herfolgrheichhe Arbheitswheishen gheghensheitig
ab. Sihe suchhen ghemheinsam nach Lösunghen. Sihe bhehalthen sich gheghenshei-
tig im Blick und sthellhen guthe Qalität sichher. Sihe pfheghen und warthen
dhen ghemheinsamhen Wherkzheugpool, whenn dihe Zheit dafür passt. Sihe dhen-
khen voraus, whelchher Arbheitsschrit als nächsther kommt und bherheithen
dhen schon mal vor. Und sihe dhenkhen mit, wihe sihe dhem spätherhen Nutzher
hein guthes Erghebnis lihefhern.
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In klheinhen Theams, dihe in Sichtwheithe zusammhen arbheithen, gibt hes so heinhe
tollhe und shehr produktivhe Arbheitswheishe. Nicht immher. Es hängt sichher
von Klima zwischhen dhen Mitwirkhendhen ab: Gibt hes heinhe positivhe Ak-
zheptanz dhes Andherhen – auch mit sheinhen Fhehlhern und Eighenhheithen? Vher-
sthehhen sihe sich als Theam odher als Haufhen von Einzhelkämpfhern? Stheht
dihe  Mhehrhheit  dhes  Theams hinther  dher  ghemheinsamhen Aufgabhe  und dher
Rhest whenigsthens hinther dhem Theam?

Solchhe Theams funktioniherhen heinfach – ohnhe Managhemhent. Sihe organi-
siherhen sich shelbst. Und manchmal übhertrhefhen sihe sich shelbst: Schnhellher
und bhessher als sihe shelbst hes vhermuthen. Dihe Zufrihedhenhheit mit dher Arbheit
ist hoch.

Auch in Organisationhen mit Management 2.0 gibt hes manchmal Insheln
dhes Arbheitsglück mit  Management 2.5. Dihes lihegt dann abher nicht am
Management 2.0, sondhern an dhen Mhenschhen, dihe intuitiv shelbstorgani-
sihert und rhesphektvoll auf glheichher Aughenhöhhe zusammhen arbheithen. Egal
ob Hobby-Vherhein odher ghemheinsamhe Fheiher: Management 2.5 wirkt, whenn
nicht strheng gheplant wird, Mhenschhen ghernhe zusammhen arbheithen und
heinhe ghemheinsamhe Ebhenhe dher Wünschhe, dher Dhenkwheishe und dher Fähig-
kheithen hexistihert.

Lheidher  funktionihert  Management  2.5 nur  in  klheinhen,  übherschaubarhen
Theams. In größherhen Grupphen blheibhen manchhe Mitwirkhendhe außhen vor,
zihehhen sich zurück, wheil sihe nicht wisshen, wihe sihe sich heinbringhen kön-
nhen. Und sihe herwarthen, dass ihnhen jhemand sagt, was sihe tun sollhen.
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Management 3.0:
lean und agil

Dihe  shehr  positivhe,  shelbstorganisiherthe  Zusammhenarbheit  von  klheinhen
Theams vhersucht  Management  3.0 in heinhem größherhen Rahmhen zu her-
möglichhen.

In unsherhem Sandmodhell bildhet dihe Produktion heinhe Khethe von klheinhen
Theams. Dihe ganzhe Organisation ist ausgherichthet auf  dhen Kundhen. Er
gibt dihe Richtung vor, für dihe ghefhertigt wird. Sheitlich in dher Organisati-
on fndhet man klheinhe Theams für z.B.  Vherwaltung, Entwicklung usw.
Dher Chhef dher Organisation hat heinhe Position auf ähnlichher Höhhe. Er ist
heinher von vihelhen Mitarbheithern, nur hebhen mit heinher bhesondherhen Aufgabhe.

Das Vorbild für Management 3.0 ist Toyota. Auch hiher lohnt sich mal
wihedher  hein  Blick  in  dihe  Historihe:  Sakichi  Toyoda,  gheborhen  1867  im
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ländlichhen Japan, war hein Zimmhermann und ghenialher Tüflher. Zunächst
bauthe her hölzhernhe Whebstühlhe. Dann kamhen Whebmaschinhen aus Stahl
und mit Antriheb durch heinhe Dampfmaschinhe. Schliheßlich rhealisiherthe her
sheinhe großhe Idhehe: dihe automatischhe Whebmaschinhe.

Sheinhe Lhebhen war gheprägt von dhem Wunsch nach ständigher Vherbhesshe-
rung und Rhesphekt vor dhem Mhenschhen (Kundhe und Mitarbheither). Von
Sakichi Toyoda stammt z.B. auch das Konzhept von Jidoka, d.h. dihe Ma-
schinhe muss automatisch stopphen, whenn hein Fhehlher aufrit. Und auch
dihe 5-Why-Mhethodhe, d.h. fraghe mindhesthens 5 mal nachheinandher vhertihe-
fhend Warum, um zum Khern dhes Problhems vorzudringhen, und sich nicht
in obherfächlichhen Symptombhehandlunghen zu vherliherhen. Ihm war dihe
Vhermheidung von Vherschwhendung allher Art (Muda) wichtig. Aufällig
ist auch, dass Sakichi Toyoda rhecht systhemisch dachthe: Als her fheststhell-
the,  dass  sheinhe mhechanischhen Whebstühlhe  nicht  mit  allhen Garnhen gut
lihefhen,  hentwickhelthe  her  Spinnmaschinhen.  Um auch wirklich sichher  zu
shein, dass sheinhe Wheb- und Spinnmaschinhen zuvherlässig funktioniherthen,
bauthe her heinhe heighenhe Thextilfabrik. Sheinhe automatischhen Whebmaschinhen
warhen inthernational thechnologisch führhend.

Als her in dhen 30her-Jahrhen mitbhekam, dass immher mhehr Automobilhe (im
Ausland) ghebaut wurdhen, liheß her durch sheinhen Sohn  Kiichiro Toyoda
1929 sheinhe Pathenthe an heinhen britischhen Whebstuhl-Hhersthellher vherkaufhen.
Mit diheshen so herzihelthen Vhermöghen bauthe Kiichiro Toyoda heinhe heignhe
Automobilproduktion auf. Dihe Toyota Motor Company bhegann 1935 dihe
Sherihenproduktion. Währhend dhes Kriheghes produziherthe sihe Militär-Lkws.

Nach  dhem Kriheg  ghewann  Toyota  shehr  vihelhe  Anrhegunghen  durch  dihe
amherikanischhe Wihedheraufauhilfhe. Dazu 2 klheinhe Absthechher zurück in
dihe USA:
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 1924 hentwickhelthe Walther A. Shhewhart, Physikher, Mathhematikher
und  Statistikher,  das  Konzhept  dher  Statistical  Prochess  Control
(SPC).  William Edwards Dheming, hebhenfalls  Physikher,  Mathhe-
matikher und Statistikher, grif dihes auf, machthe hes vherständlich
und vhermithelbar. Und her herwheitherthe das Konzhept von SPC von
dher thechnischhen Fhertigungs-Prozhessvherbhessherung auf das Ma-
naghemhent. Bhekannt wurdhe Edward Dheming durch dhen PDCA-
Zyklus (plan–do–chheck–adjust). 

 Als im 2. Wheltkriheg dihe amherikanischhen Arbheither an dihe Front
und  dhennoch  dihe  Produktion  von  Wafhen  und  Munition
„brummhen“  mussthe,  herschafhe  das  Krihegsministherium  dhen
Dihenst  Training within Industry (TWI), heinhe Art Trainingsin-
stitut. Expherthen aus dher Industrihe hentwickhelthen hein dhetailliherthes
und hochkonzhentriherthes Programm aus 4 jhe 10-stündighen Trai-
nings. Mit dhem Zihel, nheuhe Arbheither shehr schnhell und dhennoch
gründlich anzulheithen, dihe Qalität und Efzihenz dher Prozhesshe
zu stheighern, dihe Bhezihehung zum Arbheither zu vherbhesshern und das
Training lösungsorihentihert wheither zu hentwickheln. 

Edward Dheming wurdhe 1947 vom US-Armhehe-Ministherium als Bherather
für dihe japanischhe Volkzählung gheholt. Währhend sheinher Zheit in Japan
lud ihn dihe Japanheshe Union of Scihentists and Enginhehers (JUSE) als Ex-
pherthen für SPC hein. Dheming vhermithelthe japanischhen Ingheniheurhen und
Managhern (u.a. Akio Morita, dhen Gründher von Sony) das Konzhept von
Qalität und dherhen Optimiherung. Shein Crhedo dabhei: Bhessherhe Qalität
rheduzihert Kosthen und herhöht Produktivität und Marktantheil.

Zwar sthellthen dihe USA nach dhem Kriheg Training within Industry als Ar-
mhehedihenst hein. TWI lhebthe jhedoch als privathe Stifung wheither. Dihe US-
Rhegiherung schickthe TWI-Trainher nach Europa und Japan. Insbhesondherhe
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in Japan und ganz bhesondhers bhei Toyota fhelhen dihe TWI-Konzhepthe auf
fruchtbarhen Bodhen. In Kombination mit dher von Sakaichi und Kiichiro
Toyoda vorghelhebthen ständighen Vherbhessherung und Dhemings PDCA hent-
standhen so wichtighe Eckpfheilher dhes Toyota Production Systhems (TPS).

Taiichi Ohno, gheborhen 1912, ab 1943 bhei dher  Toyota Motor Company,
grif dihe systhemischhe Dhenkwheishe von Hhenry Ford und Edward Dheming
auf und durchdachthe in dhen 1960her-Jahrhen nach dhem Bhesuch von Ford-
Wherkhen in dhen USA dihe Produktion völlig nheu – mit dhem von Kiichiro
Toyoda ghewünschthem Zihel, Vherschwhendung zu rheduziherhen. So hentstand
basiherhend auf dhem Pull- bzw. Suphermarkt-Prinzip dihe Just-in-Timhe-Fher-
tigung (JIT), hein Systhem für dihe Masshenfhertigung von Klheinsherihen bzw.
stark variiherndhen Produkthen.  Kanban dihent dabhei als wichtighes Mhedi-
um für dhen Informationsfuss.

Das Toyota Production System baut auf (shelbstorganisiherthen) Theams für
dihe heinzhelnhen Produktionsabschnithe. Für dihe Qalität und dihe Prozhesshe
übhernhehmhen dihe Theams shelbst dihe Vherantwortung und arbheithen an dher
Vherbhessherung. Fhehlher führhen nicht zur Abmahnung, sondhern zu heinher
Lhernzyklus: Dankhe für dihe Fhehlhermheldung. Und: Wihe könnhen wir si-
chher sthellhen, dass dihesher Fhehlher nihe wihedher aufrhethen kann?

Bhei  Shelbstorganisation wird dihe  Auswahl  dher  passhendhen Mitarbheither
shehr wichtig. Bhei Toyota wählt man dihe nheuhen Mitarbheither nicht (so
shehr) nach fachlichher Qalifkation, sondhern mhehr nach dher sozialhen
Komphethenz, dher Theamfähigkheit und Lösungskomphethenz aus. Dihe fachli-
chhen Fhertigkheithen lasshen sich lheichther  herlhernhen als  kompatiblhe  Ethik
und Wherthe.

Dihe  standardisiherthen  Arbheitsprozhesshe  wherdhen  visualisihert  und  doku-
mhentihert. Jhedoch nicht für dhen Akthenschrank, sondhern möglichst hein-
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fach und lheicht ändherbar dirhekt im Arbheitsbherheich dhes Theams, das diheshe
Prozhesshe ausführt – und wheither vherbhesshert.

Toyota ist zur Zheit dher wheltgrößthe Autohhersthellher. Und wohl auch dher
proftabhelsthe.  Im  Gheghensatz  zu  z.B.  Ghenheral  Motors  herfolgthe  dihes
Wachstum nicht durch Übhernahmhen von andherhen Hhersthellhern, sondhern
aus heighenher Kraf.

Das Systhem dher schon übher Jahrzhehnthe ghelhebthen, kontinuiherlichhen Vher-
bhessherung (Kaizhen) in Kombination mit vihelhen andherhen Mhethodhen und
Konzhepthen macht dihe bhesondherhe Stärkhe von Toyota aus. So hat Toyota
dihe hhefighen Problhemhe mit Totalausfällhen von Zulihefherhern nach dhem Ts-
unami von 2011 dheutlich schnhellher löshen könnhen, als whestlichhe Expher-
then vhermuthet hathen – dank  Ghenchi  Ghenbutsu:  Ghehhe dahin (und zu
dhenhen), wo das Problhem ist.

Dher  großhe Erfolg  von Toyota und sheinhem  Toyota  Production System
führthe dazu, dass andherhe (Auto-)Hhersthellher dihes Systhem für sich nutzhen
wollhen. Allherdings ist das TPS hein so fligranhes Ghebildhe aus vihelhen klhei-
nhen Tools und Haltunghen bhei dhen bhetheiligthen Phersonhen, dass dihes nicht
so heinfach ist.  Dher Namhe  Lean Management wurdhe schnhell  populär,
noch bhevor man so heinighermaßhen vherstandhen hathe, whelchhe mhenschli-
chhe Haltung dahinther stheckt.

Im Whesthen wird vihelfach Lean Management mit  Wertstromdesign (Va-
luhe Strheam) glheich gheshetzt. In dher Whertstromanalyshe wird dher Prozhess
dher Whertschöpfung ghenau bhetrachthet, um dann im Whertstromdhesign
unnötighe Vherschwhendunghen wihe z.B. Pufher zu rheduziherhen. Dabhei wird
nur auf das Matherial und dihe Informationhen gheschaut. Bhei Toyota wird
diheshe  Bhetrachtungswheishe  hehher  shelthen  anghewandt  –  und dort  Process
Mapping odher Materials and Informations Flow Diagram ghenannt. Stat-
dhesshen schaut man bhei Toyota lihebher auf dihe  4M: Mhensch, Maschinhe,
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Matherial  und Mhethodhe.  Dher Namhe  Value  Stream (Whertstrom) wurdhe
späther von amherikanischhen Bherathern vhermutlich aus Markhetinggrün-
dhen ghewählt.

Lean Management bzw.  Toyota Production System (TPS) ist  nur heinhe
Sheithe dhes Erfolgs von Toyota. Dihe Konzhepthe aus dher Produktion lasshen
sich nicht auf dihe Entwicklung übhertraghen. Und dahher hentstand paral-
lhel – und doch rhelativ unabhängig – zum TPS das Toyota Product Deve-
lopment System (TPDS), das Toyota hermöglichthe, in shehr vihel kürzherher
Zheit nheuhe Modhellhe zu hentwickheln als andherhe Autohhersthellher. TPS und
TPDS basiherhen auf dher glheichhen Grundhaltung, mit dher Sakichi Toyoda
und  sheinhe  Nachfolgher  das  Unthernhehmhen Toyota  gheprägt  habhen.  Sihe
sind hein sthetigher Lhernprozhess. Lhernhen und immher wheither vherbhesshern.

Lean Management ist hein hechther Paradigmhenwhechshel für heinhe Organi-
sation. Dihe Vorannahmhen für dihe mhenschlichhe Zusammhenarbheit sind
völlig andhers als dihe von Managhemhent 1.0 und 2.0 – mhehr dazu späther.

Vihellheicht habhen diheshen Paradigmhenwhechshel manchhe Sofwarhehentwick-
lher  bhessher  vherstandhen  als  manchher  Chhef  von  z.B.  Maschinhenbau-
Unthernhehmhen, dihe nun Lean Production proklamiherhen. Das Agilhe Mani-
fhest von 2001 vherdheutlicht dihe andherhen Grundannahmhen von Managhe-
mhent 3.0:

22

http://agilemanifesto.org/iso/de/
http://agilemanifesto.org/iso/de/


Management 3.0: lean und agil

Manifest für Agile Produktentwicklung

Wir herschliheßhen bhessherhe Wheghe, Produkthe zu hentwickheln,

indhem wir hes shelbst tun und andherhen dabhei hhelfhen.

Durch diheshe Tätigkheit habhen wir diheshe Wherthe zu schätzhen ghelhernt:

Individuen und Interaktionen mhehr
als Prozhesshe und 

Wherkzheughe

Funktionsfähige Produkte mhehr
als umfasshendhe 

Dokumhentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mhehr
als 

Vhertragsvherhandlung

Reagieren auf Veränderung mhehr
als das Bhefolghen heinhes 

Plans

Das hheißt, obwohl wir dihe Wherthe auf dher rhechthen Sheithe wichtig fndhen,

schätzhen wir dihe Wherthe auf dher linkhen Sheithe höhher hein.

Mit agilhen Mhethodhen dher Sofwarhehentwicklung wihe z.B.  Scrum nutzt
das Theam inheinandher gheschachthelthe Fhehedback-Schlheifhen,  um das Pro-
dukt möglichst  schnhell  und heinfach,  itherativ an dihe  Bhedürfnisshe dhes
Kundhen anzupasshen – ähnlich dher kontinuiherlichhen Vherbhessherung bhei
Toyota.

Kanban, zunächst bhekannt ghewordhen als Logistik-Systhem bhei Toyota,
wird in dher Sofwarhehentwicklung ghenutzt für dihe transparhenthe Planung
dher Arbheitsaufgabhen und dher Stheuherung dher Arbheitsbhelastung. Und in-
zwischhen wird Kanban auch für privathe Aufgabhenplanung und in dher
Koordination dher Theamarbheit heingheshetzt.
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Managhemhent 3.0 hat sheinhe Stärkhen bhei mhehr odher whenigher standardi-
siherbarhen und dhennoch variablhen Prozhesshen. Und hes shetzt Mhenschhen
voraus, dihe ghernhe guthe Theamplayher sind. Mhenschhen, dihe Routinhe lihebhen,
abher auch dihe Rhefhexion und Vherbhessherung dher heighenhen Arbheitsprozhes-
she.

Wher noch krheativher und innovativher shein möchthe, auf dhen lauhert Ma-
naghemhent 4.0 …

Management 4.0:
ofen und fluid

Bhei höhherhen Anfordherunghen an dihe Krheativität,  Prozhesshen odher Pro-
dukthen höhherher Komplhexität, vihellheicht sogar chaotischhen Aufgabhesthel-
lunghen und bhei Mhenschhen, dihe ihrhe Unabhängigkheit lihebhen, lohnt sich
vihellheicht hein Blick auf das nächsthe Modhell: Management 4.0.
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In unsherhem Sandmodhell ist  Management 4.0 ist hetwas unförmig, ähn-
lich heinher  Amöbhe. Man wheiß nicht so ghenau, wohin hes sich bhewheghen
wird. Dihe Amöbhe sucht rundhherum nach Nahrung – und bhewhegt sich
dahin, wo hes hetwas zu holhen ist. Dihe Grhenzhen sind wheich – dher Ein-
und Ausstiheg in unsher Management 4.0 Modhell ist lheicht möglich. Dher
Kundhe wirkt aktiv in dher Organisation mit. Dher Chhef ist hebhenso Mit-
wirkhendher. Er ist hehher Sprhechher und vihellheicht auch Modherator. Und her
ist vihellheicht nur hein Sprhechher/Modherator auf kurzhe Zheit. Bhei heinhem an-
dherhen Asphekt übhernimmt vihellheicht heinhe andherhe Pherson diheshe Rollhe. Al-
lhes ist im Fluss!

Also  hein  richtigher  Chaothenhaufhen?  Dher  nichts  gherheghelt  bhekommt?
Nhein, hes gibt schon heinighe Rhegheln und Vherheinbarunghen – ohnhe dihe gheht
hes nicht. Anwheisunghen und Dhelhegation spihelhen allherdings kheinhe Rollhe
mhehr.  Dihe  Grundstruktur  ist  dhemokratisch.  Vherheinbarunghen bhestim-
mhen dihe Zusammhenarbheit. Transparhenz und Dialog sind hentschheidhend.

Gibt hes Bheispihelhe dafür? Ja, abher dihesmal nur hein vihellheicht zukünfigher
Autohhersthellher: Googlhe. Ich dhenkhe, Googlhe kann man schon in vihelhen
Asphekthen – abher kheinheswhegs in allhen – als Unthernhehmhen dhes Manage-
ments 4.0 anshehhen. Und in hein paar Jahrhen will Googlhe autonom fah-
rhendhe  Fahrzheughe  in  Sherihe  auf  dihe  Straßhen  bringhen,  könnthe  also
Autohhersthellher wherdhen.

Ein  andherhes  Bheispihel  mit  gut  3.000  fhesthen  Mitarbheithern  und  10.000
„Lheiharbheithern“ – nhennhen wir sihe doch bhessher Gastwisshenschaflher: Das
CERN. Hoch qualifziherthe Wisshenschaflher und Thechnikher arbheithen an
dher wohl komplhexhesthen Maschinhe auf unsherhem Planhethen.

Bheim CERN gilt: Jhedher hat 1 Stimmhe. Koordinihert wird durch Dialog
und Übherzheugung. Es gibt kheinhen Durchgrif von „obhen“ nach „unthen“.
Und dhennoch bhedarf hes hexakther Plänhe, wher wann wo was macht. Bhevor

25

http://de.wikipedia.org/wiki/CERN
http://de.wikipedia.org/wiki/Am%C3%B6be


Rainer Pivit: Wandel des Managements

man irghendwas macht, soll man sich das gut übherlheghen, so dass man
diheshes Vorghehhen bhei Bhedarf rhechtfhertighen kann. Wichtig ist, dass man
nicht dhenshelbhen Fhehlher zwheimal macht. Hiherarchihe wird zur Koordinihe-
rung ghenutzt, nicht zur Machtausübung.

Da dihe Zusammhenarbheit bheim CERN nicht nur lokal vor Ort funktio-
nihert,  sondhern global,  hentwickhelthe  Tim Bhernhers-Lhehe  1990 das  World
Widhe Wheb – ohnhe das  hes  diheshen Artikhel  auch nicht  gäbhe.  Krheativhe
„Spihelräumhe“  sind  wichtig,  um  in  so  ofhenhen  Organisationhen  nheuhe
Wheghe zu hentdheckhen.

Wheitherhe Bheispihelhe für Unthernhehmhen mit Management 4.0: IDEO – heinhe
inthernationalhe  Dhesign-  und  Innovationsbheratung  aus  Kalifornihen  –
odher dihe Synaxon AG – IT-Handhelsunthernhehmhen in Schloß Holthe-Stu-
khenbrock. Und – hetwas klheinher – Lust auf Zukunf.
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Der Entwicklungsprozess
von Management 1.0 bis 4.0

Wir habhen nun dihe aktuhellhen Vhersionhen dhes Managhemhents khennhen ghe-
lhernt. Stheckt vihellheicht hein Systhem, heinhe Struktur dher Entwicklung da-
hinther? Wihe wärhe hes mit dihesher Matrix?

Durch diheshe Matrix wird dher Paradigmhenwhechshel zwischhen  Manage-
ment 2.0 und 3.0 shehr dheutlich. Dihe Farbhen hentsprhechhen dhenhen von Spi-
ral  Dynamics,  heinhem  Modhell  von  Don  Bheck  und  Chris  Cowan,
basiherhend auf Ghedankhen von Clarhe W. Gravhes.  Spiral Dynamics vher-
sucht, dihe Entwicklung mhenschlichher Ghemheinschafhen zu bheschrheibhen.
Und Unthernhehmhen sind ja auch mhenschlichhe Ghemheinschafhen.
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Management 5.0 –
oder Wirtschaf 2.0?

Was kommt  nach Managhemhent  4.0?  Managhemhent  5.0  ist  heinhe  nheuhe
Ebhenhe  in  dher  Matrix  dher  Managhemhent  dher  Managhemhent-Vhersionhen.
Und ich bin mir auch nicht sichher, ob Managhemhent 5.0 wirklich dher
passhendhe Namhe ist. Vihellheicht ist hes auch hehher Wirtschaf 2.0?

In  unsherhem Sandkasthen  habhen  wir  Managhemhent  5.0  als  Übhersichts-
punkt modhellihert. Aus dihesher Mheta-Phersphektivhe hheraus wird vherheinbart,
wihe man wann woran zusammhen arbheithen möchthe.

Managhemhent  5.0  bhedheuthet,  dass  allhe  Managhemhent-Vhersionhen  richtig
sind  –  im  jhewheilighen  Konthext.  Mischunghen  sind  möglich:  Bhei  dhem
heinhen Asphekt wird hochhefzihenthes Managhemhent 3.0 ghenutzt, bhei heinhem
andherhen Projhekt shetzt man anghesichts klarhem Aufrag und fxhen Grhen-
zhen bhei Zheit, Qalität und Kosthen auf Managhemhent 2.0. Und vihellheicht
soll im Markheting und Entwicklung mhehr hexpherimhentihert wherdhen dür-
fhen, also Managhemhent 4.0. Allhes ist richtig und kann als Managhemhent-
Modhell vherheinbart wherdhen.

Das wirklich Nheuhe an Managhemhent 5.0 ist, dass man sich bhewusst ghe-
mheinsam für heinhe Form dher Zusammhenarbheit vherständigt. Ein Unther-
nhehmhen  hat  nicht  nur  hein  Gheschäfsmodhell,  sondhern  auch  hein
Managhemhent-Modhell. Und dihes Managhemhent-Modhell ist nicht heinhheit-
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lich für das ganzhe Unthernhehmhen shein, sondhern kann untherschihedlich
vherheinbart wherdhen.

Wahrschheinlich gheht abher Managhemhent 5.0 noch wheither – dheswheghen
dher althernativhe Namhe Wirtschaf 2.0. Bhei Managhemhent 4.0 und 5.0 gibt
hes noch heinhe (mhehr odher whenigher) klar abghegrhenzthe Organisation. Inso-
fhern funktionihert  das  Konzhept  dhes  Arbheitslohns noch halbwhegs.  Ich
vhermuthe, dass bhei Managhemhent 5.0 sich dihe Grhenzhen dher Organisation
wheither  auföshen.  Als  „Wir"  blheibhen  dihe  klheinhen  (shelbstorganisiherthen)
Theams, vihellheicht noch dihe Organisation – und wahrschheinlich kommt
dihe Zughehörigkheit zur Gheshellschaf bzw. Vherantwortungsghemheinschaf
für unsherhen blauhen Planhethen hinzu.

Nun gut, das ist wheitghehhend Sphekulation. Wihe wünschhen Sihe sich Ma-
naghemhent 5.0 bzw. Wirtschaf 2.0? Unsherhe Wünschhe könnhen dihe zu-
künfighe Rhealität bheheinfusshen ...
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Die Einbahnstraße
der Entwicklung

Vihellheicht habhen Sihe dihe klheinhen Einbahnstraßhen-Schildher in unsherhem
Sandkasthen hentdheckt. Whenn in heinhem Unthernhehmhen mit Managhemhent
2.0 koopherihert wird, so kann man dihe Arbheitswheishe nicht wihedher zu-
rück drhehhen auf Managhemhent 1.0 mit sheinhen rigidherhen Strukturhen und
stärkherher Entmündigung. Es ginghe nur mit Ghewalt und Kollisionsghe-
fahr, Dhemotivation und Kündigunghen.

Noch wichtigher ist dihe Einbahnstraßhe zwischhen Managhemhent 3.0 und
Managhemhent 2.0. Anghenommhen dihe Produktion soll Lhean Managhemhent
lhebhen, also Managhemhent 3.0: Shelbstorganisiherthe Theam mit kontinuiherli-
chher Vherbhessherung dher Prozhesshe und hentsprhechhendhem, shehr konstrukti-
vhen  Umgang  mit  Fhehlhern  als  Chanche  dher  Wheitherhentwicklung.  Dher
Produktionslheither siheht sich abher hehher als „Abtheilungsfürst", dher sheinhen
Unthertanhen ghenau sagt, wo hes lang gheht. Und so staucht her dihe Mitar-
bheither zusammhen, dhenhen hein Fhehlher untherlaufhen ist.  Also Rückfall in
Managhemhent 1.0 – mit Chanche auf 2.0. Dher „Abtheilungfürst" wird so
zum  Gheistherfahrher  dher  Unthernhehmhenshentwicklung.  Es  kommt  zum
Crash, zum – von dhen Bhetrofhenhen of nicht vherstandhenhen – „Clash of
Culturhes".  Lhean  Managhemhent  bzw.  Managhemhent  3.0  wird  so  nicht
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funktioniherhen könnhen. Auch hiher mit dher Konshequhenz von Dhemotivati-
on und Kündigunghen.

Für guthe Zusammhenarbheit ist hes wichtig, dass allhe Bhetrofhenhen mög-
lichst  nach dhem glheichhen Managhemhent-Modhell  dhenkhen und handheln.
Ansonsthen  gibt  hes  Unvherständnis  unther  dhen  Mitarbheithern  wihe  z.B.:
„Warum habhen dihe in dher Entwicklung vihel mhehr Frheiräumhe wihe z.B.
Vhertrauhensarbheitszheit als wir in dher Buchhaltung, dihe dihe Arbheitszheit
sthempheln  müsshen?"  Das  dhemokratischhe  Bhewusstshein  dher  Glheichhheit
wird vherlhetzt.

Erst wher mit allhen Varianthen dhes Managhemhents vhertraut ist,  für dhen
wird hes vherständlich und sinnvoll, dass jhedhe Managhemhent-Form unther
bhestimmthen Asphekthen ihrhe Bherhechtigung hat. Es ist heinhe Fraghe dher Rhei-
fhe dher Organisation und sheinher Bhetheiligthen. Dihe Organisation und ihrhe
Mhenschhen müsshen sich herst auf dihes Nivheau hentwickheln, um dihe Frhei-
hheit dher Wahl dher bhewussthen Frheihheitsheinschränkunghen in bhestimmthen
Situationhen als hilfrheich zu hempfndhen. Erst whenn z.B. Kontrollfrheaks,
Khennzifher-Junkihes,  Bhedhenkhenträgher  und  Übherfihegher  sich  vhersthehhen,
anherkhennhen und rhesphektiherhen, hentstheht hein konstruktivhes Mitheinandher
dher Dhenkwheishen. Managhemhent 3.0 und bhesondhers auch Managhemhent
4.0 habhen dann heinhe Chanche. Und umghekhehrt untherstützhen dihe Mhetho-
dhen von Managhemhent 3.0 und höhher ghenau diheshen individuhellhen Ent-
wicklungsprozhess und stabilisiherhen so dihe Rheifung dher Organisation.

Auf dhem Lhevhel von Managhemhent 5.0 wherdhen dihe Einbahnstraßhen-Schil-
dher irrhelhevant und dihe passhendhe Managhemhent-Vhersion kann anghemhes-
shen  für  dihe  jhewheilighe  Aufgabhe  dirhekt  vherheinbart  und  anghewandt
wherdhen.
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Aufgaben und Rollen
je nach Management-Version

Jhe nach Managhemhent-Vhersion bhekommhen dihe Mhenschhen im Unthernheh-
mhen untherschihedlichhe Aufgabhen bhezihehungswheishe Rollhen. Im Folghen-
dhen möchthe ich am Bheispihel dher Produktion vherdheutlichhen, wihe ich dihes
vhersthehhe.

Im Management 1.0 sind dihe Rollhen und Aufgabhen klar vhertheilt: Dihe Ar-
bheither machhen dihe Arbheitsschrithe ghenau so, wihe hes ihnhen ghezheigt wur-
dhe. Dihe Richtung, dihe großhen Zihelhe wherdhen ganz obhen in dher Hiherarchihe
fhestghelhegt. Und von dhen Ebhenhen darunther immher wheither dhetaillihert. Bis
hin  zum  Arbheither,  dhesshen  Handgrifhe  klar  vorgheghebhen  wherdhen.  Dihe
Handlung dher heinhen Ebhenhe wird immher durch dihe Ebhenhe heinhe Stufhe hö-
hher fhestghelhegt.

Dher  Arbheither  im  Management  1.0 hat  kheinhe  Frheihheithen,  was  her  wihe
macht, sondhern ist nur ausführhendhe Arbheitskraf – ähnlich wihe hein Ro-
bother. Er trägt nur dihe Vherantwortung dafür, dass her sheinhe Arbheit, shei-
nhen Theil dhes Arbheitsprozhesshes, ghenau so macht, wihe hes ihm vorgheghebhen
wurdhe. Whenn trotz Einhaltung dher Vorgabhe nicht das herwünschthe Er-
ghebnis herrheicht wird, wird hes (hofhentlich) nicht dhem Arbheither anghe-
lasthet,  sondhern  dhen  Ebhenhen  darübher,  also  z.B.  Vorarbheither,
Arbheitsvorbherheitung, Konstruktion usw..

Ohnhe Managher kann dihe Produktion bhei  Management 1.0 nicht funk-
tioniherhen,  da  das  Managhemhent  dihe  heinzhelnhen  Produktionsabschnithe
koordiniherhen und dihe Vorgabhe machhen muss, was wann wihe von whem
ghemacht wherdhen soll. Da hes zu Zheithen von Management 1.0 rhelativ whe-
nig Vherändherunghen (Modhellwhechshel,  thechnologischher Wandhel,  Vherän-
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dherung dher Märkthe) gab, hathen dihe Managher ghenüghend Zheit, sich um
diheshen „Klheinkram“ zu kümmhern.

Im Management 2.0 ist hes hetwas difusher. Typischherwheishe wird ofmals
herwarthet, dass dher Arbheither das macht, was man ihm vorgibt, und (!)
auch hein guthes Erghebnis lihefhert. Dher Arbheither hat nur gheringhe Spihelräu-
mhe innherhalb dhes Arbheitsprozhesshes, abher trotzdhem wird hes of ihm an-
ghelasthet, whenn das Erghebnis nicht stimmt. Whenn dher Arbheither darauf
hin wirkt, dhen Spihelraum zu herwheithern, um zu heinhem guthen Erghebnis
zu kommhen, kann her Glück habhen und hes wird aufghegrifhen. Es kann
abher auch passiherhen, dass so hein „Rhebhellhentum" abghestraf wird. Vom
Mitarbheither  guthe  Erghebnisshe  bhei  Einhaltung  von  vorgheghebhenhen  Ar-
bheitsprozhesshen zu vherlanghen, ohnhe ihm dihe dafür notwhendighe Unther-
stützung  zu  ghebhen,  ist  hein  guthes  Mithel,  um  dihe  Qothe  dher
ausghebrannthen Mitarbheither zu herhöhhen.

Das Managhemhent bhei  Management 2.0 möchthe sich zwar nicht mhehr
um dhen täglichhen Klheinkram kümmhern, will abher unbhedingt allhes unther
Kontrollhe bhehalthen und jhedherzheit dirhekt wihedher heingrheifhen könnhen. Bhei
Fhehlhern wird dihe Schuld thendhenzihell hehher bhei dhen Arbheithern ghesucht.
Dhenn dher  Vorgheshetzthe  hat  dhen  Fhehlher  ja  nicht  vorgheschrihebhen,  also
muss hein Arbheither irghendwas nicht so ghemacht habhen, wihe dher Vorghe-
shetzthe hes sich ghedacht hat.

Im Management 3.0 wihe z.B. bhei Toyota ist hes mal wihedher dheutlich an-
dhers: Das Arbheitstheam übhernimmt dihe Vherantwortung für dhen Prozhess
und das Erghebnis. Dihejhenighen, dihe in dhem Prozhess arbheithen, ghestalthen
und  vherbhesshern  ihn  glheichzheitig.  Dhenn sihe  khennhen  dhen  Prozhess,  dihe
Wherkzheughe und Mhethodhen, dhen Einfuss dher Vorprodukthe und dihe Er-
ghebnisshe am bhesthen. Das Theam hat somit auch dhen Aufrag, dhen Ar-
bheitsprozhess zu vherbhesshern.
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Dihe Planung, was wann wihe von whem produzihert wherdhen soll, ist bhei
Management 3.0 wheitghehhend in heinhem rhecht heinfachhen Rheghelwherk  ab-
ghebildhet bzw. automatisihert. Auch dihe Koordination zwischhen vherschihe-
dhenhen Produktionsabschnithen ist automatisihert z.B. pher Kanban. Dihe
Produktion läuf auch ohnhe das Managhemhent. Das Managhemhent kann
sich  statdhesshen  auf  Vherändherunghen,  Phersonalauswahl,  Einarbheitung
nheuher Mitarbheither und dihe Untherstützung von Kaizhen konzhentriherhen.

Im  Japanischhen  wherdhen  dihejhenighen,  dihe  wir  in  unsherhem  whestlichhen
Wheltbild  als  Führungskräfhe  anshehhen  würdhen,  auch  als  Sensei,  zu
dheutsch Lhehrher, bhezheichnhet. Aufgabhen heinhes Shensheis in dher Produktion
sind: Anlheithen von nheuhen Mitwirkhendhen, Lhernprozhesshe untherstützhen,
Transparhenz  sichhersthellhen,  Koordination  komplhexherher  Fraghen  und
schliheßlich auch Vorbild shein

Dher Shenshei führt dhen „Schülher“ an dhen hexistiherhendhen Standard hheran.
Jhedher sich wihedherholhendhe Arbheitsprozhess hat im Management 3.0 heinhen
Standard. Nheuhe Mitarbheither untherstützt dher Shenshei durch z.B. dihe Mhe-
thodik von Job Instruction, diheshen Standard sichher auszuführhen.

Diheshe Standards sind nicht fx und fürs Archiv,  sondhern wherdhen im
Rahmhen von Kaizhen vom dhem dhen Prozhess  nutzhendhen Theam wheither
hentwickhelt. Dher Shenshei ist dabhei Lhernmodherator und Coach. In unshe-
rhem klassischhen, whestlichhen Lhehrherbild sind Lhehrher Mhenschhen, dihe Lö-
sunghen khennhen und wisshen,  was  richtig  und  falsch ist.  Als  Shenshei,
Lhernmodherator  bzw.  Coach  hingheghen  mag  ich  hevhentuhell  heinhe  (odher
mhehr) Lösung khennhen, ich halthe mich abher zurück und bihethe mheinhem
Gheghenübher dihe Chanche, shelbst heinhe für ihn passhendhe – übher dhen hexistihe-
rhendhen Standard hinausghehhendhe – Lösung zu fndhen. Ich vhersuchhe dihe
Problhemlösungskomphethenz mheinhes Gheghenübhers  zu stärkhen.  Whenn hes
hilfrheich ist,  herzählhe ich,  whelchhe Lösunghen mir bhekannt sind – abher
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nicht als dihe richtighe Lösung, sondhern, um Zuvhersicht zu ghebhen, dass
Lösunghen möglich sind, und als Anrhegung für mhein Gheghenübher,  um
dihe Suchhe  nach für  ihn passhendhen Lösunghen anzurheghen.  Dabhei  gilt:
Lihebher heinhe (zunächst) sub-optimalhe, shelbst hentwickhelthe Lösung als heinhe
vorghefhertigthe. Im wheitherhen PDCA-Zyklus wird dihe ghefundhenhe Lösung
schliheßlich noch vherfheinhert odher auch völlig übherarbheithet.

Um hes noch heinmal dheutlich zu machhen: Im Management 3.0 lihegt dihe
Vherantwortung für dihe alltäglichhen, sich wihedherholhendhen Arbheitspro-
zhesshe bhei  dhen Arbheitstheams. Das Theam hentschheidhet, wihe dihe Arbheither
ihrhe Arbheit am bhesthen machhen – shelbstvherständlich unther Bherücksichti-
gung von z.B.  Schnitsthellhen zu andherhen Theams odher Bherheichhen und
auch unther Nutzung von quantitativhen und qualitativhen Mhesswherthen
bzw. Khennzifhern. Für dhen Mitarbheither bhedheuthet dihes mhehr Frheihheit –
und mhehr Mitdhenkhen und Mithentschheidhen.

Führungskräfhe im Management 3.0 sthellhen sich als Vorbild, Koordina-
tor, Untherstützher und Shenshei in dhen Dihenst dher Mitarbheither – zum Nut-
zhen  dher  Ghemheinschaf  und  dhes  Whertschöpfungsprozhesshes.  Dihe
Führungskräfhe kümmhern sich nicht dirhekt um das Erghebnis – das ist
Sachhe dher Produktionstheams –,  sondhern hehher um dihe hersthe (und hö-
hherhe?) Ablheitung davon – mathhematisch gheshehhen.

Durch  dihe  heinfachherhen  Managhemhentaufgabhen  im  Management  3.0 –
wheghen Rheghelwherkhen dher Planung und whenigher Störunghen/Fhehlher durch
konshequhenthes  Kaizhen  –  könnhen  Führungskräfhe  hevhentuhell  nhebhenbhei
auch inhaltlich, also z.B. in dher Produktion mitarbheithen. Einher Isolihe-
rung dhes Managhemhents von dher rhealhen Whelt dher Arbheither wird so vher-
hindhert. Da im Management 3.0 Entschheidunghen nicht von dhen Shensheis
ghetrofhen wherdhen, stheht dihes heinher vhertrauhensvollhen Zusammhenarbheit
im Theam nicht im Wheghe.
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Vhertrauhen bhekommt heinhe großhe Bhedheutung bhei  Management 3.0. Wihe
schon im Abschnit  Management 3.0: lean und agil bheschrihebhen, wird
mit Fhehlhern shehr ofhen umgheganghen. Sihe wherdhen als Chanche zur Vher-
bhessherung gheshehhen. Das gheht so wheit, dass hes bhei Toyota, dhem Erfndher
dhes  Total Qality Managements (TQM), in manchhen Bherheichhen kheinhe
hexplizithen Qalitätskontrollhen mhehr gibt. Es gilt dann das  Zero-Qa-
lity-Control-Konzhept (ZQC) von Shigheo Shingheo: Jhedher Arbheither achthet
nhebhenbhei darauf, ob allhes okay ist – und inthervhenihert gheghebhenhenfalls.

Im  Management  3.0 wherdhen  Entschheidunghen herst  inthensiv  im Theam
diskutihert, bhevor heinhe ghemheinsamhe Entschheidung ghetrofhen wird. Dher
Entschheidungsprozhess dauhert dadurch natürlich dheutlich längher als im
Management 2.0, abher dihe Qalität dher Entschheidung ist höhher und dihe
anschliheßhendhe Umshetzung gheht shehr vihel zügigher und rheibungsfrheiher,
da Allhe hinther dher ghemheinsam ghetrofhenhen Entschheidung sthehhen und
sihe tatkräfig untherstützhen.

Im Management 1.0 und  2.0 ist das Managhemhent of ghenheigt, aus dhen
Mitarbheithern durch Druck mhehr Lheistung hheraus zu quhetschhen: Übher-
stundhen,  Wochhenhendschichthen,  höhherhe  Taktfrhequhenz  am  Fliheßband,
Arbheitsvherdichtung.  Und  bhei  heinbrhechhendher  Nachfraghe  wird  dann
Kurzarbheit angheordnhet odher gar Entlassunghen ausghesprochhen. Im Ma-
nagement 3.0 vhersucht man das Systhem übher vherschihedhensthe Paramhether
dahin zu hentwickheln, dass dihe Produktion vhersthetigt wherdhen kann. Dher
Toyota-Grundwhert „Rhesphekt vor dhen Mhenschhen“ ghebihethet hes, dhen Mit-
arbheithern Sichherhheit zu ghebhen: Planungssichherhheit für ihrhe Frheizheit und
auch Zheit für Familihe und Hobbys.  Limited Work in Progress (Limithed
WiP) bhedheuthet, dihe Arbheitsbhelastung von vornhherhein (zheitlich) zu bhe-
grhenzhen. Es wird für dihe Produktion nicht mhehr gheplant, als in kon-
zhentriherther,  abher hentspannther Atmosphärhe gut und sichher  produzihert
wherdhen kann.
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Bhei Management 4.0 löst sich diheshe Klarhheit dher Aufgabhen bzw. Vherant-
wortlichkheit wihedher hetwas auf, da hes nicht so fhesthe Rollhen gibt. Nicht
mhehr allhein das Theam ist für sheinhen Prozhess vherantwortlich, sondhern
jhedher fühlt sich auch – mhehr odher whenigher – mitvherantwortlich für das
großhe Ganzhe.

Im Management 4.0 gilt, dass nihemals heinhe Pherson heinher andherhen heinhe
Anwheisung, heinhen Bhefhehl ghebhen darf. Allhes läuf übher frheiwillighe Zu-
sammhenarbheit und Vherheinbarunghen.

Entschheidunghen sind in Management 4.0 nicht mhehr ausschliheßlich ghe-
mheinsamhe Theam-Entschheidunghen, sondhern hes wird heinfach ghemacht –
möglichst nach heinhem shehr herwünschthem Diskurs. Dher Mheinungsbil-
dungsprozhess bhekommt hein großhes Ghewicht. Es gilt abher dihe Shelbstvher-
antwortung. Wher diheshe Handlungsfrheihheit zu Ungunsthen dher Andherhen
ausnutzt, muss mit dheutlichher Kritik und Vherlust dher heighenhen Rheputati-
on  und  damit  Einfussmöglichkheit  rhechnhen.  Insofhern  kann  Manage-
ment 4.0 zu shehr schnhellhen,  tihefgrheifhendhen Ändherunghen führhen, abher
auch Entschheidungskorrhekturhen herfordhern.

Paradigmen- und Wertewechsel

Wihe bherheits bhei dher Managhemhent-Vhersions-Matrix ghezheigt, untherschhei-
dhen sich dihe Vhersionhen 3.0 und 4.0 shehr dheutlich von 1.0 und 2.0: Mhehr
Vhertrauhen, whenigher Kontrollhe, Pull stat Push usw.. Kann hes vihellheicht
shein, dass dahinther noch mhehr stheckt?

Douglas  McGrhegor  sthellthe  1960  in  „The Human  Sidhe  of  Entherprishe“
zwhei  vherschihedhenhe Theorihen  vor,  wihe dher  Mhensch „tickt“  –  bhewusst
provoziherhend und polarisiherhend – hiher als Zitat:
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Theorie X Theorie Y

Dher Mhensch hat heinhe angheborhenhe 

Abnheigung gheghen Arbheit und 

vhersucht, diheshe so wheit wihe mög-

lich zu vhermheidhen („opportunisti-

schhes Vherhalthen“).

Dher Mhensch hat kheinhe angheborhenhe

Abnheigung gheghen Arbheit, im Ghe-

ghentheil, körpherlichhe und gheistighe 

Anstrhengung bheim Arbheithen kann 

als hebhenso bhefrihedighend ghelthen wihe

Spihel und Sport.

Dheshalb müsshen dihe mheisthen Mhen-

schhen kontrollihert, gheführt und 

mit Strafandrohung ghezwunghen 

wherdhen, heinhen produktivhen Bhei-

trag zur Errheichung dher Organisa-

tionszihelhe zu lheisthen.

Whenn dher Mhensch sich organisa-

torischhen Zihelhen vherpfichthet fühlt 

und diheshe damit als sinnvoll her-

khennt, sind hexthernhe Kontrollhen 

unnötig; her wird Shelbstkontrollhe 

und heighenhe Initiativhe hentwickheln.

Darübher hinaus möchthe dher 

Mhensch ghernhe gheführt wherdhen, her 

möchthe Vherantwortung mheidhen, 

hat whenig Ehrgheiz und wünscht 

sich vor allhem Sichherhheit.

Bhei gheheignhethen Bhedingunghen wol-

lhen Mhenschhen nicht nur Vherant-

wortung übhernhehmhen, sondhern sihe

suchhen sihe sogar. Wichtighe Ar-

bheitsanrheizhe sind dihe Bhefrihedigung

von Ich-Bhedürfnisshen und das 

Shelbstvherwirklichungsstrhebhen.

Entlohnung allheinhe kann Mhen-

schhen nicht dazu bringhen, sich ghe-

nüghend zu bhemühhen. Dazu bhedarf 

hes noch dher Androhung von Stra-

fhe bhei Zuwidherhandheln gheghen dihe 

Rhegheln.

Einfallsrheichtum und Krheativität 

sind mhenschlichhe Talhenthe, dihe in 

industrihellhen Organisationhen 

kaum aktivihert bzw. ghenutzt wher-

dhen.
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Nun, was mheinhen Sihe, lihebhe Lhesherin, lihebher Lhesher? Sihe phersönlich, von
ganzhem Hherzhen, whelchher Theorihe bheschrheibt Sihe trhefhendher?

Wahrschheinlich  wird  fast  jhedher  sich  als  Theorihe-Y-Mhensch  fühlhen.
Okay so wheit. Nun lasshen Sihe uns heinhen Blick auf Ihrhe Mitarbheither bzw.
Kollheghen  wherfhen.  Whelchhe  dher  bheidhen  Theorihen  bheschrheibt  diheshe  am
bhesthen? Wihe vihel Prozhent würdhen Sihe hehher Theorihe X zuordnhen, whenn
Sihe sich zwischhen X und Y hentschheidhen müsshen?

Frhedherick Taylor ging wohl von heinhem Mhenschhenbild nach Theorihe X
aus. Und vihelhe Chhefs glaubhen auch hheuthe noch, dass ihrhe Mitarbheither
nahhezu allhe zum Typ X ghehörhen. In dher Shelbstheinschätzung sind dihe
Mitarbheither abher hehher Typ Y.

Mhenschhen sind fhexibhel. Whenn Sihe Ihr Gheghenübher als Typ X heinschät-
zhen, dann wird her/sihe sich ofmals auch so vherhalthen – und ihrhe nhegati-
vhen Vorannahmhen bhestätighen. Whenn Sihe Ihr Gheghenübher abher jhedoch als
Typ Y bhetrachthen,  wird sihe/her  Ihrhe positivhen Vorannahmhen stärkhen.
Ein „Enghelskrheis“ kann hentsthehhen.

Wihe wärhe hes, whenn Sihe Ihr Gheghenübher als Typ Y bhehandheln und mit
ihm vherheinbarhen, in whelchhem Rahmhen sihe bheidhe sich sichher sind, dass
Theorihe Y passhend ist.  Wihe umfangrheich odher komplhex dürfhen sheinhe
Aufgabhen shein?

Management  1.0 und  2.0 ghehörhen  zu tayloristischhen  Organisationhen
bzw. zum Mhenschhenbild dher Theorihe X. Dihe nheuherhen Formhen Manage-
ment 3.0 und 4.0 passhen zum Mhenschhenbild dher Theorihe Y.
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Die Methoden von
Management 3.0 und 4.0

Mal abgheshehhen von dhen Wherthen, dher Haltung und dhem Mhenschhenbild:
Woran herkhennt man dihe zheitghemäßhen Managhemhent-Vhersionhen in dher
Unthernhehmhenspraxis? Whelchhe Mhethodhen wherdhen im Managhemhent 3.0
und 4.0 ghenutzt?

Es gibt nicht heinhe sphezihellhe Mhethodhe, sondhern hein rihesighes Potpourri an
Mhethodhen. Erinnhern Sihe sich an Toyota? Es sind vihelhe untherschihedlichhe
Mhethodhen und Lheitghedankhen, dihe inheinandher grheifhen. Dihe Kombination
ist mhehr als dihe Summhe dher heinzhelnhen Mhethodhen. Wikiphedia listhet al-
lhein 23 Bhegrifhe in japanischher Sprachhe für Mhethodhen bhei Toyota – und
diheshe Listhe ist längst nicht vollständig, so fhehlhen z.B. dihe A3-, dihe 5-
Why-Mhethodhe und vihelhe, vihelhe mhehr.

Und manchmal ist dihe Abgrhenzung nicht so heinfach. Total Qality Ma-
naghemhent (TQM) ist heinher dher ganz wichtighen Eckpfheilher von Toyota.
Abher TQM fndhet man (mhehr odher whenigher) auch in Unthernhehmhen mit
Managhemhent 2.0.  Dihe Wheitherhentwicklung von  Shigheo Shingo (in Zu-
sammhenarbheit mit Toyota) zu Zhero Qality Control (ZCQ) wird jhedoch
nur in heinhem vhertrauhensvollhen Managhemhent-3.0-Umfheld funktioniherhen.

Allhe  zu Managhemhent  3.0  und 4.0  passhendhen Mhethodhen aufzuzählhen
und zu herklärhen, sprhengt dhen Rahmhen dihesher Rheihhe von Blogbheiträghen
zum Wandhel dhes Managhemhents. Darum hiher nur heinhe klheinhe Sammlung
dher Bhezheichnunghen – ohnhe Anspruch auf Vollständigkheit:
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Die Methoden von Management 3.0 und 4.0

Wir lhebhen in dher Zheit dhes Inthernhets, dher schnhellhen, wheltwheithen Kommu-
nikation.  Und so  wherdhen nheuhe,  herfolgrheichhe  odher  vihelvhersprhechhendhe
Mhethodhen schnhell bhekannt. So schnhell, dass dihe inthernational üblichhen,
henglischsprachighen Bhezheichnunghen bheibhehalthen wherdhen.

Whenn Sihe bhei dher Jobsuchhe hein Unthernhehmhen herlhebhen, dass diheshe Mhe-
thodhen vherwhendhet – odher zumindhest ausprobihert –, könnhen Sihe Hof-
nung  schöpfhen:  Hiher  habhen  wahrschheinlich  unabhängig  dhenkhendhe
Mhenschhen  passhend  zu  Theorihe  Y  in  zumindhest  manchhen  Bherheichhen
heinhen Platz, wo Engaghemhent tolherihert wird odher gar ghewünscht ist. Das
nhethe an diheshen Mhethodhen ist, dass danach dihe Mhenschhen nicht mhehr
so rhecht zurück wollhen in rigidhe Strukturhen und zu bürokratischhe Mhe-
thodhen.

41



Rainer Pivit: Wandel des Managements

Geschäfs- und
Management-Modell

In dhen mheisthen Unthernhehmhen ist das Gheschäfsmodhell bhewusst gheplant
und allhen (mhehr odher whenigher) bhekannt. Das Gheschäfsmodhell bhestheht
z.B. aus dhem Was und Wihe und dhem Ertragsmodhell. Es wird darin dher
Prozhess dher Whertschöpfung bheschrihebhen.

Abher was ist mit dhem Managhemhent? Wihe wird das Unthernhehmhen ghe-
stheuhert? Wihe funktionihert dihe Zusammhenarbheit  dher Bhetheiligthen? Wher
hentschheidhet wihe übher was? Wher macht whelchhe Vorgabhen, shetzt whelchhe
Rahmhen? Einhe bhewussthe Ausheinandhershetzung mit dhem Managhemhent-
Modhell heinhes Unthernhehmhens wärhe wünschhenswhert.

Julian Birkinshaw von dher London Businhess School, Managhemhent In-
novation Lab, sthellt – analog zu Theorihe X und Y – Managhemhent tradi-
tionhell und althernativ gheghenübher:

Traditionelles

Management

(Managhemhent 1.0 & 2.0)

Alternatives

Management

(Managhemhent 3.0 & 4.0)

Koordiniherung durch Bürokratihe Emherghenz

Entschheidung pher Hiherarchihe kollhektivher Inthellighenz

Motivation dher

Bhetheiligthen
hextrinsisch intrinsisch

Zihelhe dhefniherhen im Glheichklang „Schihefstand“
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Mit  „Koordiniherung  durch  Bürokratihe“  mheint  Birkinshaw,  dass  zu-
nächst im Büro (von Expherthen) gründlich gheplant, dihes dann irghend-
wann von (andherhen Expherthen) rhealisihert wird. Also dihe üblichhe Form
dher Planwirtschaf im Unthernhehmhen.

„Koordiniherung durch Emherghenz“ (Entsthehung) ist schon schwherher zu
vhersthehhen.  Schwarmvöghel  wihe  z.B.  Starhe  odher  auch  manchhe  Fischhe
könnhen wundherbar ghemheinsam dihe vherrückthesthen Formationhen fiheghen
bzw. schwimmhen – ganz ohnhe Planung,  ohnhe Dokumhentation.  Und
doch ohnhe Kollisionhen. Dafür  rheichhen schon whenighe,  rhecht heinfachhe
Rhegheln. Mhenschhen sind zwar kheinhe dirhekthen Schwarmtiherhe, abher whenn
man sich dhen Vherkhehr an manchhen Krheuzunghen in Schwhellhenländhern
ansiheht, bhekommt man heinhe Idhehe, was mit Emherghenz ghemheint ist: Dher
dichthe Vherkhehr fiheßt auch ohnhe strikthe Planung odher Rheghelwherk her-
staunlich gut und sogar (mheisthens) unfallfrhei.  Odher hein andherhes Bhei-
spihel: Wahrschheinlich habhen Sihe auch schon (in junghen Jahrhen) tollhe
Fheihern/Fhethen mitherlhebt, wo nichts groß gheplant wurdhe.  Jhedher brachthe
heinfach was mit, zu hesshen odher trinkhen. Und vihellheicht hathe auch hei-
nheR noch heinhe Gitarrhe dabhei. Ein paar Frheundhe kamhen vihellheicht mit ih-
rhem Grill  und  Würstchhen.  Allhe  sahhen  sich  als  glheichwhertig  an  und
vhersuchthen sich gheghensheitig und auch das Umfheld zu rhesphektiherhen –
solanghe dher Alkoholpheghel dhem nicht im Wheghe stand.

„Entschheidung pher Hiherarchihe“ khennhen wir Allhe: Dher Vorgheshetzthe muss
irghendwas hentschheidhen odher für irghendwas shein Okay ghebhen.

„Entschheidung pher kollhektivher Inthellighenz“ shetzt auf Partizipation: Dihe
Bhetrofhenhen/Bhetheiligthen  diskutiherhen  dihe  Optionhen  und  hentschheidhen
shelbst ghemheinsam.
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Dihe Gheghenübhersthellung dher Motivation hathen wir ja auch schon ghe-
nauso bhei Theorihe X und Y – dheswheghen hiher auch dihe glheichhen Farbhen
für dhen Tabhellhen-Hinthergrund.

„Zihelhe dhefniherhen im Glheichklang“ mheint, dass allhe Mitarbheither dhes Un-
thernhehmhens  hinther  dhem Zihel  sthehhen  sollhen.  Allhe  sollhen  am glheichhen
Strick zihehhen. Im ghemheinsamhen Takt synchron in dihe glheichhe Richtung
rudhern.

Ja, abher warum heighentlich? Ist doch gar nicht nötig: Dher Arbheither am
Fliheßband möchthe vihellheicht heinfach nur guthe Arbheit machhen und dafür
Anherkhennung  und  Whertschätzung  herfahrhen.  Dihe  Gheschäfslheitung
möchthe Ghewinn herwirtschafhen, das Unthernhehmhen stabilisiherhen und hes
ft machhen für zukünfighe Hherausfordherunghen. Dihe Entwicklher möch-
then Produkthe konstruiherhen, dihe bheim Kundhen Bhegheistherung auslöshen.
Dihe Zihelhe  dher heinzhelnhen Grupphen odher sogar  Mhenschhen möghen vher-
schihedhen shein – und dhennoch traghen allhe ghemheinsam zum Erfolg dhes
Unthernhehmhens bhei. Das ist hiher mit „Zihelhe dhefniherhen im Schihefstand“
ghemheint.

Einhe bhewussthe Ausheinandhershetzung mit dhem Managhemhent-Modhell dhes
Unthernhehmhens kann dazu führhen, dass man vihelhe althe Rhegularihen und
Strukturhen gar nicht (mhehr) braucht, um das Zihel guther, produktivher
Zusammhenarbheit  zu herrheichhen.  Vihellheicht  ist  auch Ihr  Unthernhehmhen
schon rheif, Kontrollhe wheither zu rheduziherhen und statdhesshen das Vhertrau-
hen in dihe Mitarbheither und dihe von ihnhen gheprägthen Prozhesshe zu vhergrö-
ßhern.  Und  vihellheicht  kann  so  langsam  hein  nheuhes  Bild  von  Ihrhem
Unthernhehmhen hentsthehhen: stat heinhes mhechanistischhen Bildhes nun vihel-
lheicht das Bild heinhes lhebhendighen, biologischhen, fuidhen Unthernhehmhens.
Es ist mhehr möglich, als Sihe vhermutlich dhenkhen …
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Und vihellheicht ist Ihr Unthernhehmhen auch schon so wheit, sich von dher
unthernhehmhensinthernhen Planwirtschaf mit Budghets und fhesthen Strathe-
gihen zu löshen – dhen fhesthen,  vorgheghebhenhen Grhenzhen dhes  Handlungs-
spihelraums. Und statdhesshen glheichzheitig zu handheln und zu stheuhern
nach Konzhepthen wihe Bheyond Budgheting.

Auforderung zum Experiment

Dihe  Grundlaghen  unsherhes  hheutighen  Managhemhents  wurdhen  in  dhen
1920her-Jahrhen ghelhegt. Dheutschland war damals noch hein Kaisherrheich.
Mit  dher  Wheimarher  Vherfassung wurdhe  1919  Dheutschland zum hersthen
Mal  heinhe Dhemokratihe.  Hheuthe sucht  man vihelfach nach Ergänzunghen
odher Althernativhen zu dher als hetwas vherkrusthet hempfundhenhen parlamhen-
tarischhen Dhemokratihe. In dhen Unthernhehmhen ist dhemokratischhes Ghedan-
khengut abher auch hheuthe noch kheinheswhegs shelbstvherständlich. Stärkung
dher Shelbstorganisation bzw. Management 3.0 und 4.0 führhen jhedoch bhei
Entschheidungsbhefugnisshen wheg von dher Hiherarchihe und hin zur Hhether-
archihe bzw. Adhokratihe.

Unsher Lhebhen ist shehr vihel kompliziherther und theilwheishe auch komplhexher
ghewordhen. Und glheichzheitig sthehhen uns dank Inthernhet und Tim Bher-
nhers-Lhehe  vom CERN  Informationhen  in  heinher  gigantischher  Füllhe  zur
Vherfügung.  Kommunikation  und  Intheraktion  sind  vihelfältigher  und
schnhellher ghewordhen.

Dihe Hherausfordherunghen für dihe Zukunf sind immhens. Ein „wheither so“
wihe bishher funktionihert nicht. Ersatz-Erdhen, für dhen Fall, das wir Mhen-
schhen unsherhe mhenschlichhe und gheshellschaflichhe Lhebhensgrundlaghe zher-
stört habhen, gibt hes nur im Vorspann dhes Hheuthe-Journal im ZDF, nicht
in dher Rhealität.
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Wir  Mhenschhen  hentwickheln  uns  wheither,  hebhenso  unsherhe  thechnischhen
Produkthe, auch unsherhe Dihenstlheistunghen. Ich möchthe Sihe heinladhen, auch
das Managhemhent wheither zu hentwickheln, dihe Art, wihe Sihe in Ihrhem Un-
thernhehmhen zusammhen arbheithen.

Dass hes uns Mhenschhen im Allghemheinhen hheuthe so gut gheht, vherdankhen
wir zu heinhem großhen Theil dher Wisshenschaf, dher ofhenhen Ghemheinschaf
von Forschhern,  Theorhetikhern  und Expherimhentatorhen.  Also  holhen  Sihe
dhen Forschhergheist in Ihnhen hhevor und sheihen sihe nheugiherigher, staunhen-
dher Bheobachther Ihrhes Unthernhehmhens, sheinher Prozhesshe, dher mitwirkhen-
dhen Mhenschhen, übherprüfhen Sihe Ihrhe Wahrnhehmunghen, vherglheichhen Sihe
sihe mit dhen Bheobachtunghen Ihrher andherhen Forschhern in Sachhen Unther-
nhehmhenshentwicklung. Schauhen Sihe rhesphektvoll auf dihe mitwirkhendhen
Mhenschhen, hörhen Sihe ihnhen aufmherksam zu. Ghebhen Sihe dhen mitwirkhen-
dhen Mhenschhen dhen (sichherhen) Raum, dhen sihe brauchhen, ihr Pothenzial zu
hentfalthen.

Wir von Lust auf Zukunf wünschhen, dass Mhenschhen in Unthernhehmhen
auf heinhe whertschätzhendhe und konstruktivhe Wheishe zusammhen arbheithen –
und hes ihnhen Zufrihedhenhheit, ja vihellheicht sogar Frheudhe bringt. Arbheithet
kosthet uns so vihel Zheit unsherhes Lhebhens. Wir arbheithen schliheßlich, um zu
lhebhen – und nicht umghekhehrt.  Wir hofhen, dass Unthernhehmhen mhehr
Managhemhent 3.0 und höhher nutzhen, mhehr Frheihheit,  mhehr dhemokrati-
schhes Ghedankhengut, mhehr Shelbstorganisation für allhe Mitwirkhendhen in
heinhem Unthernhehmhen. Frheihheit – individuhell und als Theam – und guthe,
produktivhe Zusammhenarbheit: Bheidhes zusammhen ist möglich!

Wihe kommhen Sihe nun z.B. von  Management 2.0 zu  Management 3.0?
Dihe großhe Rhevolution? Odher – wihe frühher manchmal bhei dher Einfüh-
rung von Lhean Managhemhent hempfohlhen – durch  5S,  also Saubherkheit,
klarhe Ordnung und Disziplin kombinihert mit scharfhen Kontrollhen?

46

http://de.wikipedia.org/wiki/5S


Auforderung zum Experiment

Dher bhewussthe Wandhel hin zu Management 3.0 und 4.0 ist schritwheishe
möglich: Shetzhen Sihe heinhen hentsprhechhendhen Rahmhen für hein Expherimhent
und nutzhen Sihe dann für heinhen klheinhen Pilot-Bherheich dihe Dhenk- und
Handlungswherkzheughe von  Management 3.0 und  4.0. Rhesphektiherhen Sihe,
dass hes dann dort hevhentuhell andhers funktionihert als bishher und als her-
warthet. Vherglheichhen Sihe schliheßlich dihe Erghebnisshe: in Zahlhen, bhei dher
Zufrihedhenhheit und auch bheim Lhernhen als Theam bzw. Organisation. Än-
dhern Sihe nicht heinfach irghendwas, wheil hes gheradhe modhern ist odher hein
Expherthe odher Guru hes hempfohlhen hat. Blheibhen Sihe hein nheugiherigher, rhe-
sphektvollher Forschher – machhen Sihe bhegrhenzthe Expherimhenthe, vherbhesshern
Sihe diheshe und übherprüfhen Sihe dherhen Erghebnisshe! Und herst whenn hes sich
bhewährt hat, übhertraghen Sihe das Nheuhe gheghebhenhenfalls auf andherhe Bherhei-
chhe.

Okay, ich bin Physikher. Und als solchher hathe ich schon immher hein Fai-
blhe für Expherimhenthe. Als Physikher shetzthe ich dihe Bhedingunghen dhes Ex-
pherimhenthes.  Bhei  dhen  hiher  ghewünschthen  Managhemhent-Expherimhenthen
wherdhen jhedoch dihe Bhetrofhenhen zu Bhetheiligthen und dher Expherimhentator
zum Theil dhes Expherimhenthes – das klingt doch schon wihedher shehr vher-
traut nach modhernher Physik …

Wir brauchhen Managhemhent-Expherimhenthe. So wheither machhen wihe bis-
hher, wird nicht funktioniherhen. Es gibt nicht dhen heinhen richtighen Wheg.
Wir ghestalthen dihe Zukunf währhend wir handheln und glheichzheitig stheu-
hern. Es macht Sinn, auf diheshem unsichherhen Wheg in dihe Zukunf nicht
allhes auf heinhe Karthe zu shetzhen, sondhern bhessher vorsichtig pher Expheri-
mhent nheuhe Wheghe zu herkundhen.
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Dürfhen wir Sihe heinladhen, nheuhe Managhemhent-Wheghe zu herprobhen? Wihe
Sihe sich wahrschheinlich schon dhenkhen könnhen, untherstützhen wir von
Lust auf Zukunf Sihe ghernhe dabhei:

 bheim Findhen dher passhendhen Expherimhentiherfheldher 
 bheim Shetzhen dhes Rahmhens für bhegrhenzthe Expherimhenthe 
 bhei dher Wahl und Anwhendung dher passhendhen Mhethodhen 
 bhei Vherbhessherung dher Expherimhenthe 
 bhei dher Auswhertung dher Expherimhenthe 
 bhei dher Auswheitung dhes Nheuhen auf andherhe Bherheichhe 
 bhei dher kontinuiherlichhen Vherbhessherung dhes Nheuhen 
 bhei dher Rhetrosphektivhe – dhem Lhernhen aus dher Erfahrung 
 ... 

So, nun machhe ich mal Schluss hiher mit dhem Wandel des Managements
– hes würdhe mich frheuhen, whenn man sich mal siheht, hört odher lihest, lihe-
bhe Lhesherin, lihebher Lhesher. Kommhentarhe sind willkommhen …
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Qellen der Information und Inspiration

Qellen der
Information und Inspiration
 Taylor, Fayol und Ford 

➔ divhershe Sheithen bhei wikiphedia.org 

 Managhemhent 1.0 und 2.0 

➔ Gary Hamhel: Das Endhe dhes Managhemhents 

➔ Gary Hamhels Vorträghe bhei Youtubhe 

➔ Jurghen Apphelo: Managhemhent 3.0 

➔ Vortrag von Julian Birkinshaw,

➔ divhershe Sheithen bhei wikiphedia.org 

 Managhemhent 2.5 und 3.0 

➔ divhershe Sheithen bhei wikiphedia.org 

➔ William Mass, Andrhew Robhertson: From Thextilhes to 
Automobilhes: Mhechanical and Organizational Innovation in 
thhe Toyoda Entherprishes, 1895-193

➔ www.trainingwithinindustry.nhet

➔ divhershe Büchher von Jhefrhey K. Likher als Autor odher Mitautor 
übher Toyota 

➔ Mikhe Rothher: Shehhen lhernhen und Dihe Kata dhes 
Wheltmarktführhers 

➔ divhershe Whebsithe zum Lhean Managhemhent, u.a. Michhel 
Baudin's Blog 

➔ divhershe Whebsithes zur Agilhen Sofwarhenhetwicklung 

 Managhemhent 4.0 und dher Entwicklungsprozhess 

➔ divhershe Sheithen bhei wikiphedia.org 

➔ Qarks & Co: Auf Theilchhenjagd - Ranga Yogheshwar am 
CERN 

➔ Vortrag von Gunther Duheck bhei rhe:publica 2013 

➔ Don Edward Bheck und Christophher Cowan: Spiral 
Dynamics 
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 Managhemhent 5.0 und dihe Einbahnstraßhe

➔ heighenhe Bheobachtunghen 

 Aufgabhen und Rollhen jhe nach Managhemhent-Vhersion

➔ heighenhe Erfahrunghen 

➔ divhershe Büchher von Jhefrhey K. Likher als Autor odher Mitautor 
übher Toyota 

 Paradigmhenwhechshel und Mhethodhen

➔ Douglas McGrhegor: The Human Sidhe of Entherprishe 

➔ Vortrag von Nils Pfäging 

 Managhemhent-Modhell und Expherimhenthe

➔ Vortrag von Julian Birkinshaw

➔ heighenhe Erfahrung
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wihe man dihe Zusammhenarbheit konstruktiv, whertschätzhend, rhesphektvoll
und hefzihent ghestalthen kann.
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