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Mobilize your organization!

"Schau' mer moi, dann seng mas scho..."

Warum gute und vertrauensvolle Zusammenarbeit in einer agilen Welt Verbindlichkeit
braucht! Ein Pladoyer fir eine erodierende Tugend
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In friheren Gesellschaften...

.konnte man ein weit verbreitetes interessantes Sozialverhalten beobachten:
VERBINDLICHKEIT. Dieses Sozialuerhalten zeichnete sich dadurch aus, dass Menschen —
teilweise auch trotz einer ungewissen Zukunft — bereit waren, verlassliche \Jereinbarungen
zu treffen. Und jetzt kommt's: Viele hielten sich dann sogar an diese Uereinbarungen, selbst
wenn die Umstdnde widrig waren. Total crazy, oder?

Heutzutage ist Uerbindlichkeit eher ein scheues Reh geworden und alleine der Begriff
scheint manchmal eine leicht unzeitgemdle, spiel3ige und einengende Patina angesetzt zu
haben. Aber bevor wir diesen Begriff endgultig in die Mottenkiste altbackener Worte wie
"haneblchen" oder "Ruslegeware" werfen, lohnt — gerade fur Fuhrungspersonen in
Unternehmen - unbedingt ein Blick auf den Wert von \Yerbindlichkeit.

Beginnen wir mal im Privaten

Blenden Sie fur einen Moment mal Corona aus und Uberlegen Sie, wie so manche private
\Verabredung kurz vor Corona entstand. Man fasst mal lose den ndchsten Mittwochabend
ins Auge, um dann zu sagen, dass kommende Woche doch besser sei. Man wurde sich
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RAnfang der Woche melden. Dann wird der Donnerstagabend auserkoren, um dann kurz
vorher stressbedingt abzusagen. Schon malvorgekommen? Ist ja auch sehr menschlich. Die
meisten haben zu viel um die Ohren und man weif3 ja nie so genau, wie der Tag, an dem man
sich treffen will, nun wirklich 1auft.

Hdaufen sich Erlebnisse dieser Art, dann nehmen Sie allerdings zunehmend Energie, Zeit und
Lebensraum ein. Als Privatperson nenne ich das anstrengend und als Okonom wiirde ich
das als extrem ineffizient bezeichnen.

Und wenn es bei diesem Beispiel noch um einen eher ldstigen aber relativ harmlosen
RAuswuchs einer dauergestressten Gesellschaft geht, so wird es doch kritisch, wenn der
Mangel an Uerlasslichkeit dazu fuhrt, dass Vertrauen zwischen Menschen zerstort wird, well
\Yereinbarungen nicht eingehalten werden, die man zuvor getroffen hat.

Im beruflichen Kontext ist es in der Regel nicht besser

Unverbindlichkeit ist der hassliche Zwilling der \Jerbindlichkeit, der einem im beruflichen
Kontext in vielerlei Form begegnet. Unverbindlichkeit kommt zu spat zum Meeting und
nimmt es in Kauf, dass die Zeit aller anderen verrinnt. Unverbindlichkeit liefert nicht die
versprochene Ruckmeldung zur drangenden Frage, ohne deren Beantwortung ein anderer
Kollege nicht weiterarbeiten kann. Unuerbindlichkeit will vielleicht gerne bei allen Projekten
dabei sein, und "committed" sich zundchst auch, erledigt dann aber nicht seinen Anteil und
versucht, das Thema moglichst stillschweigend im Sande verlaufen zu lassen.

Unverbindlichkeit trifft am liebsten erst gar keine Zusagen gegenuber den Kollegen, weil man
in einer modernen VUCA-Welt ja nie so genau wisse und auBerdem hdlt er Verbindlichkeit
fur einen Ausdruck einer "Old-School-Perspektive", die seinem doch sehr lassigen
Selbstuerstdndnis, seiner agilen Arbeitsweise und seinem individuellen Freiheitsbedurfnis
widerspricht. Insofern halt Unuerbindlichkeit es auch nicht fur notig, rechtzeitig Bescheid zu
sagen, wenndie ursprungliche Yereinbarung nicht eingehalten werden kann.

Als FUhrungskraft 1asst Unuerbindlichkeit seine Teams gerne Uber seine konkreten Ziele,
Strategien und den eigenen Beitrag im maximal Unklaren, und tarnt dies im schlimmsten Fall
als agiles Empowerment der Mitarbeiter. Unverbindlichkeit nutzt dann auch unheimlich
gerne Buzzwords, um den Mangel an eigener \Jorstellungskraft und die tiefe Abneigung
gegen das Beziehen konkreter Position in ein farbenfrohes aber leicht durchsichtiges
Gewand zu hullen. Unverbindlichkeit wird deswegen auch nicht immer von seinen eigenen
Teammitgliedern geschatzt.
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Verbindlichkeit erzeugt Effizienz und tragt zu einer Vertrauenskultur bei

Wenn Unverbindlichkeit zu einem akzeptierten Jerhaltensmuster einer Organisation wird,
hat das gravierende Ruswirkungen. Die vorab genannten Beispiele zeigen recht klar auf, wie
unmittelbar sich der Mangel an Verbindlichkeit auf Effizienz auswirkt, wenn Meetingzeit
unnotig verstreicht, Aufgaben nicht erledigt werden konnen oder die Richtung, auf die ein
Team oder eine ganze Organisation hinarbeiten, unklar sind. Im Umkehrschluss ist
erbindlichkeit ein wahrer Effizienzbooster!

Gleichzeitig ist Uerbindlichkeit auch eine der Grundlagen fur eine der wichtigsten
Ressourcen jeder Organisation: \ertrauen! Nur wenn Menschen \Jerantwortung
Ubernehmen, mit anderen klaren Yereinbarungen zu treffen und sich alle darauf verlassen
konnen, dass entsprechende Handlungen folgen, kann nachhaltiges Yertrauen entstehen.
Ohne Vertrauenskultur hingegen, werden Organisationen schnell zu kontrollwUtigen
Maschinen oder zu politikgetriebenen Kampfarenen.

Gerade VUCA und Agilitat brauchen Verbindlichkeit

VUCA und Agilitat sind ubrigens keine Ausreden fur einen Mangel an Yerbindlichkeit.
Gerade agiles Arbeiten braucht Vertrauen, dass Fuhrungskrafte \Jerantwortung
Ubernehmen und auch bereit sind klar zu sagen, wenn eine ursprunglich vereinbarte
Richtung nun verandert werden muss, weil man dazugelernt hat. Verbindlichkeit bedeutet ja
nicht, dogmatisch und stur an Ideen oder MaBnahmen festzuhalten, die man mal fur richtig
erachtet hat. Uerbindlichkeit bedeutet hingegen deutlich zu sagen, wenn sich die
Rahmenbedingungen dergestalt verdndert haben, dass ein Umdenken erforderlichist. Oder
rechtzeitig zu revidieren, wenn man sich schlicht in der Zeit getauscht hat, die man fur eine
bestimmte Aktivitat eingeschatzt hat.

RAgile Arbeitsmethoden beinhalten viele Elemente von Yerbindlichkeit, wenn beispielsweise
sehr konkrete Hypothesen aufgestellt werden, die man anschlieBend ualidiert oder
falsifiziert. Ein SCRUM-Team nimmt sich einen klar definierten Teil einer User-Story in
seinen ndchsten Sprint, um in der ndchsten Retrospektive zu Uberprifen, wieviel man davon
umsetzen konnte. Und wenn Teile nicht umgesetzt wurden, lernt man hinsichtlich der
eigenen Kapazitatsplanung dazu und plant das ndchste Mal anders.

Fur agile Netzwerkorganisationen, bei denen die Grenzen zwischen intern und extern oft
verschwimmen und deren Zusammenarbeit auch vertraglich oft nur vage definiert sind, ist
auf Verbindlichkeit basierendes \ertrauen der Klebstoff, der diese lose gekoppelten
Organisationseinheiten zusammenhdlt.
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Wie kann Verbindlichkeit kultiviert werden?
1. Verbindlichkeit als Fuhrungsprinzip etablieren

\Yerbindlichkeit kann im Unternehmen kultiviert werden, wenn man es als Fuhrungsprinzip
etabliert. Dies setzt zundchst eine klare Auseinandersetzung im Fuhrungskreis dartber
voraus, dass das Fuhrungsteam eine geteilte Jorstellung davon hat, welchen Grad an
\Jerbindlichkeit das Team anstrebt und sich auf konkrete MaBnahmen verstandigt, mit
denen diese Verbindlichkeit gefordert werden kann.

2. Ubersetzung von Verbindlichkeit in konkrete Handlungen

Um zu weiteren konkreten Maf3nahmen auf3erhalb des FUhrungskreises zu kommen, hilft es,
einenkleinen, aber reprdsentativen Kreis des Unternehmens zu einer Diskussion einzuladen,
wie diese den Grad der Uerbindlichkeit heute wahrnehmen, welchen sie sich winschen, aber
vor allem auch, was die Menschen ab Montagmorgen konkret mehr oder weniger tun
wirden, um Verbindlichkeit zu erzeugen. Letztlich ist diese Ubersetzung in \Jerhaltensanker
bei allen Unternehmenswerten der entscheidende Schritt, um aus Worten Werte werden zu
lassen

3. Machen Sie Verbindlichkeit sichtbar und anfassbar

Wenn Sie konkrete \Jorstellungen entwickelt haben, was Verbindlichkeit fur ihre
Organisation bedeutet, ist eine strukturelle und sichtbare Yerankerung von Yerbindlichkeit
hilfreich. Hierzu ein paar Beispiele.

Wenn Sie eine Regel aufstellen, dass Meetings nur stattfinden, wenn es eine Agenda gibt,
nehmen sie nicht teil, wenn Sie zu einem Meeting ohne Agenda eingeladen werden und
erklaren gleichzeitig lhre Bereitschaft dazuzukommen, sobald Ziele und Inhalt des Meetings
klar sind.

Starten Sie Meetings punktlich, auch wenn wesentliche Akteure unentschuldigt noch nicht
da sind. Das ist nicht unhoflich, sondern praktizierte Achtsamkeit gegenuber der Zeit der
anderen. Wenn Sie zu spat zum Teammeeting lhres eigenen Teams kommen, fordern Sie lhr
Team auf, das ndchste Mal ohne Sie zu starten.

Far inhaltliche Verbindlichkeit bei Projekten kann ein Kanban-Board hilfreich sein, an dem
die Teammitglieder ihren eigenen Beitrag zum Projektfortschritt gegentber dem Team bei
einem regelmdBigen Stand-up erldutern. Die Visudlisierung der einzelnen Teilaufgaben, das
Pull-Prinzip der Kanbansteuerung und die Art der Prasentation bei einem Stand-up stitzen
Eigenuerantwortung und eine verbindliche Auseinandersetzung mit dem eigenen Handeln.

Wenn Sie als Fuhrungsperson Entscheidungen revidieren mussen, machen Sie das
rechtzeitig deutlich und erldutern konkret, warum sie das tun. Wenn externe
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Kooperationspartner wiederholt und ohne erkennbaren Grund Zusagen nicht einhalten, die
lhre Organisation behindern, thematisieren Sie das maximal zweimal mit ihrem
Kooperationspartner und beenden beim dritten Mal die Kooperation. Das sind sie ihrem
Team schuldig.

Wie bei allen Kulturinteruventionen geht es also letztlich darum, das angestrebte Uerhalten
sichtbar zu machen. Daraus entstehen Geschichten, die im Unternehmen weitergetragen
werden. Solche Geschichten sind stdrker sind als jede Broschure.

"Man kann nicht gleichzeitig versprechen und haiten..."

..schrieb kurzlich eine Gastautorin der Siddeutschen augenzwinkernd Uber eine Facette der
Mentalitat in ihrer Heimat. Doch! Man kann! Und anders als fur manch andere Werte aus
dem Klamottenfundus des "Corporate-Sprech”, lohnt es sich, fur Uerbindlichkeit zu
kampfen.

Und das mache ich — versprochen!

Dr. Thorsten Voigt @ BridgeBrain

Bei Fragen zu Inhalten wenden Sie sich gerne an

BRIDGEBRAIN GmbH
Morfelder Landstrake 109
60598 Frankfurt am Main

info@lridge-brain.com
+49 69 60 666 054

https://www.bridge-braincom/



