ARBEITSGESTALTUNG UND FACHKRAFTESICHERUNG

Fuhrungskultur neu denken

Potentialberatung unterstitzt Online-Reiseveranstalter bei der Verbesserung

der Arbeitsorganisation

Purpose Day: ,Wir bewegen Menschen im Herzen.”

Schnelles Wachstum kann Firmen vor strukturelle Probleme stellen. Zur Lésung

setzt das Krefelder Online-Touristikunternehmen ,,erlebe-fernreisen” auf die Po-

tentialberatung des Landes NRW. Das Ziel ist, Hierarchieebenen abzubauen und

die Verantwortung auf viele Schultern zu verteilen.

Urlaub ist aus dem Leben der meisten
Menschen nicht wegzudenken. 55 Mil-
lionen Bundesbiirger haben laut Deut-
schem Tourismusverband 2018 ihre Kof-
fer fiir eine mindestens fiinftagige Reise
gepackt, noch einmal 35 Millionen fir
einen Kurztrip. Auch das 100-kopfige
Tourismusunternehmen ,,erlebe-fern-
reisen® hat sich auf eine Reise begeben,
im ubertragenen Sinne ist das Unterneh-
men aufgebrochen, um einen Berg grofSer
betrieblicher Verdnderungen zu bezwin-
gen. Damit der Krefelder Online-Reise-
veranstalter auf diesem Weg die Orien-
tierung behailt, hat er als Kompass die
Potentialberatung des Landes Nordrhein-
Westfalen gewahlt.
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Externe Hilfe erwog das 2005 von Mark
Lindner und Johannes van Stephaudt am
Niederrhein gegriindete Unternehmen,
nachdem die Belegschaft durch den wirt-
schaftlichen Erfolg auf fast das Dreifache
angewachsen war. Arbeiteten in den An-
fangsjahren noch 35 Beschaftigte fiir die
GmbH, sind es aktuell rund 100 Men-
schen mit einem Altersdurchschnitt von
gut 30 Jahren. ,,Wihrend wir immer mehr
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einge-
stellt haben, ist die Fihrungsstruktur un-
seres Unternehmens nicht mitgewachsen®,
sagt Annette Keisers, die 2011 als Mana-
gerin ins Unternehmen kam. In dem vor-
mals kleinen Team war die Firmenphilo-
sophie, nach der die Chefs auf Augenhohe

fihren und flache Hierarchien bevorzu-
gen, leichter zu leben. Im Zuge des Wachs-
tums entstanden mehr und mehr Teams,
die uber eine Fiihrungskraft oder Team-
leitung verfigten. ,,Die Grunder wollten
das Arbeitsklima mit flachen Hierarchien
aufrechterhalten, hatten aber zunichst nur
traditionelle Fiihrungskonzepte kennenge-
lernt“, sagt Ralf Janssen, Inhaber der Kom-
pano Entwicklungsberatung aus Koln. Mit
neu eingestellten Managerinnen und Ma-
nagern, darunter Annette Keisers, kam
eine weitere Hierarchieebene hinzu, durch
die die Fihrung effizienter werden sollte.
»Die ursprunglichen Fiihrungswerte und
die Befahigung zur Selbstorganisation sind
dadurch aber zurtickgegangen®, sagt Ralf
Janssen, ,,durch alte Fithrungsmechanis-
men hat das Betriebsklima gelitten.“ Die
Griinder suchten daher nach Ideen, wie
Fuhrung auf Augenhohe aussehen konnte.

Aus ,.agilen” Unternehmen
werden ,.evolutionare”

Eine externe Unterstiitzung — wie die durch
Ralf Janssen, Kompano Entwicklungsbe-
ratung — ist elementarer Teil einer Poten-
tialberatung, die das Ministerium fiir Ar-
beit, Gesundheit und Soziales (MAGS) des
Landes Nordrhein-Westfalen mit Mitteln
des Europdischen Sozial-Fonds (ESF) er-
moglicht. Mit bis zu 50 Prozent der Kosten
beteiligt das Land sich, wenn ein kleines
oder mittleres Unternehmen mit zehn bis
250 Mitarbeitenden seine Wettbewerbs-
fahigkeit und die Beschaftigungsfihig-
keit seiner Mitarbeitenden mit diesem In-
strument sichern oder ausbauen will. Zu
den Themenfeldern, die Firmen eigenstin-
dig bearbeiten konnen, zahlt auch der fiir
»erlebe-fernreisen” wichtige Punkt der
Arbeitsorganisation. Hat eine der 92 An-
laufstellen in Nordrhein-Westfalen ein po-
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Annette Keisers (erlebe-fernreisen GmbH)

und Ralf Janssen (Kompano Entwicklungsberatung)

sitives Votum fiir die gewtinschte Potential-
beratung abgegeben, konnen am Tag nach
dem Gesprach mit der Anlaufstelle Unter-
nehmen und Firma mit der Arbeit begin-
nen — also eine Ist-Analyse durchfiithren,
dazu in Workshops je nach Zielsetzung ei-
nen Vorgehensplan erarbeiten und mit der
Umsetzung starten.

Das Interesse von ,erlebe-fernreisen® zog
Ralf Janssen bei einem seiner Vortrige auf
sich, der ,,evolutionire Unternehmen® be-
handelte. Sie werden als Gegenpol zu hie-
rarchisch gefithrten Firmen verstanden,
die wiederum bei der Mitarbeiterfiihrung
»das Denken vom Arbeiten trennen, sagt
Ralf Janssen. Um Denken und Arbeiten
zusammenzufithren, versuchen weniger
hierarchisch ausgerichtete Firmen, ihre
Beschiftigten tiber groflere Verantwor-
tung zur eigenstandigen Fithrung zu be-
fahigen. An diesem Punkt spricht man
von ,agilen“ Unternehmen.

Eine Stufe weiter geht der evolutionire
Ansatz. Evolutionire Unternehmen wol-
len sich weder ausschlieflich der Um-
welt anpassen noch fordern sie die Selbst-
organisation, um schneller zu werden.
Sie zielen auf andere Qualititen: die Zu-
kunft mitgestalten, einen wertvollen Bei-
trag fur die Gesellschaft leisten und sich
dabei weiterentwickeln. Ein gemeinsamer
Purpose, also der Sinn und Zweck einer
Firma, richtet die Mitarbeitenden aus und
befihigt so ein ganzes Unternehmen zur
Selbstorganisation. Dabei ergeben sich im
Arbeitsalltag immer wieder neue Rollen
und Zustandigkeiten, fiir die sich je nach
Kompetenz verschiedene Beschiftigte eig-
nen. Zudem entwickeln und verteilen Be-
schiftigte abhingig vom jeweiligen Pro-
jekt die Verantwortlichkeiten selbst und
reagieren damit nicht auf Vorgaben einer
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vorgesetzten Stelle, sondern regeln dies
selbst unter sich. Sukzessive ibernehmen
die Mitarbeitenden Fuhrungsarbeit und
gestalten so gemeinsam die Zukunft des
Unternehmens.

Tourismusfachleute beraten
Kundschaft ,,authentisch und
ehrlich”

Was pradestiniert ,,erlebe-fernreisen® da-
fir, die Arbeit evolutionir anzulegen?
Annette Keisers verweist auf das Produkt
und das Selbstverstindnis von ,erlebe-
fernreisen®. Im Angebot hat das Touris-
mus-Unternehmen ,,individuelle Baustein-
Reisen® fiir 45 Urlaubsziele zwischen
Westkanada und Ozeanien. Wie in einem
Baukastensystem setzen Kundinnen und
Kunden sich ihren Urlaub aus verschie-
denen Einzelteilen zusammen. ,,Das ist
nicht mit reinen Individualreisen zu ver-
wechseln®, sagt Annette Keisers. ,,Bei uns
wihlt die Kundschaft vielmehr aus Bau-
steinen aus, von denen wir meinen, dass
man diese Orte gesehen oder jene kul-
turellen Angebote wahrgenommen ha-
ben sollte.“

Was die Griinder des Unternehmens im
Sinn hatten, gelte bis heute: ,,Unsere Rei-
sen sollen besonders sein und die Kunden
anders zuriickkommen, als sie hingereist
sind.“ Der Purpose, ,,Wir bewegen Men-
schen im Herzen®, bedeute, echte Begeg-
nungen mit Einheimischen und besondere
Erlebnisse abseits des Massentourismus®
zu ermoglichen. Die notige Expertise eig-
nen die ,erlebe-fernreisen“-Beschaftigten
sich durch eigene Erfahrungen an. Das
Unternehmen nimmt dafiir Geld in die
Hand und finanziert allen Mitarbeiten-
den sogenannte Kennenlernreisen, auch
jenen, die sich im Land bereits ausken-

nen. Oftmals haben sie in dem jeweiligen
Land bereits gewohnt oder mehrere Jahre

gelebt. ,Dadurch haben wir eine genaue
Vorstellung von dem, was wir verkaufen.
Denn es sind Spezialisten, die am Tele-
fon und per Mail beraten®, sagt Annet-
te Keisers. Die Kundschaft erhalte da-
durch eine ,,sehr gute und authentische
Beratung. Wir wollen ehrlich und offen
gegeniiber dem Kunden sein. Wenn wir
glauben, dass jemand mit einer unserer
Reisen nicht glicklich wiirde, dann sa-
gen wir das auch und raten ab“, sagt
Annette Keisers.

Der zweite wichtige Aspekt in diesem
Zusammenhang ist die Auswahl der An-
sprechpersonen und Unterkiinfte am je-
weiligen Urlaubsziel. ,,Unsere Kundschaft
weif$ es sehr zu schitzen, dass wir den Fo-
kus auf nachhaltige Reisen legen®, sagt
Annette Keisers. Dies umfasse die Zu-
sammenarbeit mit lokalen Agenturen vor
Ort, die ,,genauso von einer gebuchten
Reise profitieren wie wir“, und das Ver-
meiden von Hotelketten. ,,Wir unterstiit-
zen zum Beispiel den Bau von Hotels, die
von lokalen Arbeitern errichtet werden®,
sagt Annette Keisers. In Costa Rica ent-
steht das Hotel ,,Con Corazon® (iiber-
setzt: mit Herz). Wer dort arbeitet, wer-
de fair entlohnt. Hotels wie diese sollen
moglichst in lokalen Eigentumsverhalt-
nissen verbleiben.
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Wertschatzung fiir die Beschaf-
tigten deutlicher machen

Fur die Potentialberatung war es Ralf
Janssen wichtig, zunichst die Aspekte der
Nachhaltigkeit und Teilhabe fiir den Pro-
zess der Selbstorganisation besonders he-
rauszustellen. ,,Mein Ansatz ist, aus dem
Unternehmensziel, dem Unternehmens-
zweck — Purpose — sowie aus den Pro-
dukten und Dienstleistungen Impulse auch
fiir die Arbeit nach innen zu setzen®, sagt
Ralf Janssen. Wie die Reisenden sich mog-
lichst frei und nachhaltig bewegen sowie
individuell wertvolle Erfahrungen sam-
meln konnen, so solle auch das Arbeiten
fiir ,,erlebe-fernreisen® sich daran ausrich-
ten. Fiir die Unternehmenskultur solle wie-
der gelten, die Wertschitzung fiir die Mit-
arbeitenden sichtbarer zu machen und ihr
Eigenpotenzial zu starken. ,,Was wir wol-
len ist, dass Menschen ihre Talente entde-
cken und dadurch moglicherweise auch
zwischen bestimmten Aufgabengebieten
hin und her wechseln konnen“, sagt Ralf

Janssen.

Bei der Analyse des Unternehmens er-
kannten die Grinder, dass die Organi-
sationsstruktur nicht mehr dazu passte.
»Abstimmungswege waren zu lang, Ent-
scheidungen benotigten zu viel Zeit, auch
die Prozesse im Unternehmen waren nicht
mehr fir alle transparent®, sagt Ralf Jans-
sen. Die Aufgabe der Potentialberatung war
somit, neue Strukturen fiir das Arbeiten
zu schaffen und Fuhrungsaufgaben sinn-
voll auf mehrere Beschiftigte zu verteilen.

Konkret arbeitete Ralf Janssen zunichst
an drei Tagen mit einem reinen Manage-
ment-Team ein Vorgehensmodell aus, wie
die Unternehmensstruktur und -kultur von
den Beschiftigten selbst weiterentwickelt
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werden kann. Um an der weitgehenden
Selbstorganisation zu arbeiten, einigten
die Beteiligten sich auf die Einrichtung von
speziellen Teams. Darunter bildete das so-
genannte Ubergangsteam den Querschnitt
des Unternehmens ab. Dessen Zusammen-
setzung wurde nicht von oben angeord-
net, sondern partizipativ angelegt. ,, Auf
einer Kick-off-Veranstaltung mit 80 Be-
schiftigten haben wir um Initiativbewer-
bungen fiir das Ubergangsteam geworben®,
sagt Ralf Janssen. Daraufhin trafen sich
ab dem Sommer 2017 einmal im Monat
bis zu einem Dutzend Menschen der ver-
schiedenen Fachdisziplinen — zum Beispiel
Kundenberatung, Marketing, Verkauf, in-
terne Dienstleistungen — und Fithrungsebe-
nen, etwa Teamleitung und Management.
Fiir den Diskussionsprozess und die regel-
miflige Reflexion habe das Unternehmen
bewusst darauf gesetzt, sagt Ralf Janssen,
auch einen Vertreter aus dem Management
im Team zu haben, der dem gesamten Pro-
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zess kritisch gegeniiberstand. ,,Dieses Team
musste in kontroversen Gesprichen selbst
herausfinden, wohin das Unternehmen mit
der neuen Selbstorganisation steuern will,
sagt Ralf Janssen.

Teams erarbeiten, beschreiben
und vergeben Rollen eigenstandig

Als Ziel vereinbarte das Ubergangsteam,
das Potenzial aller Beschiftigten im Un-
ternehmen durch ein ,,fluides Fithrungs-
system“ zu entfalten. Kernpunkt ist, dass
die Teams ohne die alten Fihrungskrafte
auskommen und stattdessen cross-funk-
tional arbeiten: Aufgaben werden Rollen
zugeordnet, die Rollen beschrieben und je
nach Neigung und Kompetenz vergeben,
solange sie fur das jeweilige Projekt notig
ist. ,,Wichtiger Teil der Selbstorganisation
ist“, erklart Ralf Janssen, ,,dass das Team
die Rollen selbst erarbeitet und dann frei

wihlt.“ Im Prozess der Potentialberatung
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orientiert ,,erlebe-fernreisen“ sich zum bes-
seren Verstandnis der Restrukturierung
an einer Art Kreisstruktur. Den dufSeren
Kreis bilden die erwihnten cross-funkti-
onalen Teams (,,Erlebnis“-Teams), die im
direkten Austausch mit der Kundschaft
stehen und damit direkte Wertschopfung
leisten. Den inneren Kreis bilden jene
Teams, die den ,,Erlebnis“-Teams durch
technische Dienstleistungen, Finanzen,
Online-Marketing und anderes zuarbei-
ten. ,,Diesen inneren Kreis, der auch die
strategischen Grundlagen fiir das Funk-
tionieren der Firma schafft, arbeiten wir
gerade aus“, sagte Annette Keisers.

In sogenannten Fokus-Kreisen treffen sich
ferner regelmafSig die Beschiftigten, die
in unterschiedlichen cross-funktionalen
Teams jeweils die Rollen des Personalko-
ordinators, des Marketingbeauftragten
oder der Produktverantwortlichen beklei-
den. Hier gilt es, ,,Synergien zu schaffen
und Themen voranzubringen. Wir wollen,
dass Wissen, das an verschiedenen Stellen
generiert wird, auch zusammenkommt
und daraus etwas Neues entsteht®, sagt
Annette Keisers.

Die Theorie lautet: Entwickelt das Team,
das den Kontinent Afrika betreut, eine
neue Idee, wird sie im Fokus-Kreis der
Produktentwickler auf ihre Tauglich-
keit fiir die anderen Kontinente und de-
ren Teams uberpriift. Ist es eine struktu-
rell bedeutsame Idee, wandert sie weiter
in den Strategie-Kreis. ,,Das aber ist ein
grofSer kultureller Wandel fiir ein Un-
ternehmen, der sich erst allmahlich tiber
Jahre entwickeln wird*, sagt Ralf Jans-
sen. Denn dieser Prozess bedeute auch,
die Strategielinie umzukehren: Nicht die
Geschiftsfuhrung gibt dem Unterneh-
men durch eine Produktidee den Weg
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vor, sondern die Kundschaft sendet zu-
nachst den Wunsch nach einem neuar-
tigen Reise-Baustein und gibt dadurch
dem cross-funktionalen ,,Erlebnis“-Team
einen Impuls, der seinen Weg durch die
Firma findet. Schaffen solche evolutio-
niren Unternehmen letztlich den Boss
ab? Ralf Janssen beruhigt: ,,Das Manage-
ment behilt seine Berechtigung. Es sorgt
weiter fur Ausrichtung im Unternehmen
und stellt Ressourcen bereit. Die Hierar-
chie fillt zwar weg, aber Fithrungsar-
beit bleibt notwendig. Nur eben auf eine
ganz neue, partizipative Art. Des Weite-
ren sind Unternehmen zu Beginn einer
Selbstorganisation weit von dem Punkt
entfernt, ihre Teams im Kundenkontakt

RETSEBURD

Kreisstruktur der erlebe-fernreisen GmbH

sofort auch noch mit dem Thema der
strategischen Ausrichtung zu betrauen.
Wir miissen die Menschen erst einmal
befihigen, auf der operativen Ebene mit
wechselnden Rollen und verteilter Fiih-
rung zu arbeiten.“

Zwei sogenannte operative Pionier-Teams
erprobten die neue Arbeitsweise. Gemein-
sam war ihnen, dass sie durch Elternzeit
beziehungsweise Kiindigung zufillig ohne
Fihrungskraft waren. Ralf Janssen be-
treute beide operativen Teams ein halbes
Jahr lang intensiv, mit einer Kick-off-Ver-
anstaltung, Workshops zu agilen Metho-
den sowie Retrospektiven. Die Teams
durchliefen den gesamten Prozess der
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Selbstorganisation, mit der Definition
der Rollen und dem Zuweisen von Ver-
antwortlichkeiten. Dieses Vorgehen war
nicht frei von Konflikten, aber aus Sicht
des Beratungsunternehmens gerade da-
her zielfiihrend. ,,Obwohl die Erwartung
da war, dass der Berater entscheidend in
die Konfliktlosung eingreift, habe ich le-
diglich betreuend begleitet. Ich will kei-
ne Vorgaben machen®, sagt Ralf Janssen,
»ich kann mit ihnen Handlungsoptionen
so lange durchgehen, bis sie verstehen,
warum sie sich fiir eine Option entschei-
den.“ Dies habe zwar irritiert, aber zum
gewtunschten Erfolg gefihrt. Die Teams
hitten simtliche versteckten, vormals
nicht thematisierten Konflikte ausgetra-
gen und geklart. Mit dem Effekt, dass ein
tieferes Verstindnis fiir die neuen Rollen
im Team entstanden und die Konfliktfa-
higkeit gestarkt sei.

Wertschopfung ohne Umwege
liber Fachabteilungen erzielen

Das Ziel fir ,erlebe-fernreisen® bleibt,
die neue Arbeitsweise der operativen
Teams im Alltag zu verankern. So solle
der Kundschaft, die zum Beispiel an ei-
ner Afrika-Reise Interesse zeigt, das ge-
samte Leistungsspektrum zur Verfiigung
stehen: Im selben Team miissen also Men-
schen arbeiten, die Kompetenzen in der
Produktentwicklung, im Marketing, im
Vertrieb, fur die Flugbuchung und fur
das Backoffice besitzen. ,,So wird mog-
lichst viel Wertschopfung fur das Unter-
nehmen von einem Team verantwortet,
ohne dass erst biirokratische Hiirden von
Fachabteilungen zu nehmen sind, sagt
Ralf Janssen. Beschaftigte sollen so ge-
genseitig voneinander lernen und Ver-
standnis fur die vielfaltigen Prozesse im
Unternehmen entwickeln. ,,Das nenne

INFO

ARBEITSGESTALTUNG UND FACHKRAFTESICHERUNG

ich eine Kultur des innovativen Mitein-
anders®, sagt Ralf Janssen, eine Kultur,
die helfen konne, auf Impulse der Kund-
schaft schneller zu reagieren und dadurch
auch neue Reise-Bausteine dem eigenen
Portfolio hinzuzufiigen.

Auch fur Annette Keisers haben die selbst
gewahlten Ziele innerhalb der Potentialbe-
ratung konkrete Auswirkungen. Sie war
Teil des Managements und hat durch das
Arbeiten an neuen und variabel zu ver-
gebenden Rollen ihre einstige Funktion
aufgegeben. Als aktiver Part in diesem
Prozess fiel ihr die Umstellung leichter.
»Das war nicht bei allen Beteiligten so“,
sagt Annette Keisers, ,einige fielen auch
in ein Loch, als sie etwa beim Wiederein-
stieg in den Beruf die alte Stelle mit ihrer
Zustdndigkeit so nicht mehr vorfanden.“

Daraus hat ,erlebe-fernreisen® gelernt.
Es werde auf mehr Klarheit im Prozess
geachtet und die Daseinsberechtigung
der Beschiftigten im Unternehmen deut-
licher formuliert, sagt Annette Keisers.
»Wir haben schon gemerkt, dass viele
im Unternehmen nach anfianglicher Un-
sicherheit aufblithen.

Ein Ergebnis der Potentialberatung ist,
dass die Beschiftigten immer besser er-
kennen, fiir welches Thema sie einstehen,
welches sie voranbringen und fiithren wol-
len.“ Wer eine hohe Sozialkompetenz mit-
bringe, dem falle die Umstellung leichter,
meint Annette Keisers. Im Arbeitskontext
von ,erlebe-fernreisen® sei es besonders
wichtig, kollaborativ arbeiten, sich selbst
gut reflektieren und weiterentwickeln zu
konnen, auch im Sinne der Kundschaft.
,Die Mitarbeiter denken mehr mit, bil-
den sich eine eigene Meinung und folgen
nicht blind“, erganzt Johannes van Ste-

ANSPRECHPERSON IN DER G.I.B.
Andreas Bendig

Tel.: 02041 767206
a.bendig@gib.nrw.de

KONTAKTE

Kompano Entwicklungsberatung
Erpeler StraBe 24

50939 Koln

Ralf Janssen

Tel.: 0221 9361212
ralf.janssen@kompano.de

www.kompano.de

erlebe-fernreisen GmbH
Petersstrafle 88

47798 Krefeld

Annette Keisers

Tel.: 02151 3880-176

annette.keisers(@erlebe-fernreisen.de

AUTOR
Volker Stephan
Tel.: 0173 3679157

post@volker-stephan.net

phaudt, einer der Grinder von ,erlebe-
fernreisen®. Sie spiirten, wohin sie wol-
len, um ihre Qualitdten einzusetzen. Wo
sie richtig seien. Wo sie gebraucht wiir-
den. ,,Wenn das aus ihnen selbst heraus-
kommt, dann sind wir auf dem besten
Weg, den wir tiberhaupt gehen konnen.«

Fur Unternehmen, die ihre Organisa-
tionsstruktur und Fuhrungskultur neu
denken wollen, hat der Prozessberater
einen Rat. ,Wichtig ist die Weg-Ziel-
Treue“, sagt Ralf Janssen. ,Wenn ich
Eigenverantwortung von Beschiftigten
als Ziel entwickeln mochte, dann muss
der Weg dorthin auch eigenverantwort-
lich gestaltet werden.
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