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LERNEN IN DER VUCA-WELT.

In einem Umfeld, wo sich die entscheidenden Variablen (Kundenbediirfnisse, Tech-
nologien etc.) immer schneller andern, wird es zunehmend schwerer, die Ergebnisse
von Entscheidungen sinnvoll vorauszusagen. Da heil§t es: Ausprobieren (erlauben),
Experimentieren iben, Lernen férdern und beobachten! Dieses Vorgehen muss ge-
lernt und am besten in die Kultur einer Organisation ibernommen werden. Wie das

funktioniert, lesen Sie im Folgenden.

DR. FRANZ GRESSER KAROLA KREMER

Ziel des Ganzen ist es, Kundenbediirfnisse zu er-
kennen und Kunden wertvolle Losungen anzu-
bieten. Dann bleiben Kunden loyal, sie nutzen
auch andere Produkte und Dienstleistungen und
sie bringen vielleicht sogar Freunde und Kolle-
gen als Neukunden zum Unternehmen.

VUCA - die (neue) Realitat?

,VUCA ist ein Akronym fiir die englischen Be-
griffe Volatility [...], Uncertainty [...], Com-
plexity [...], Ambiguity [...]“, weifs Wikipedia.
Es geht also da draufien wechselhaft, unsi-
cher, komplex und mehrdeutig zu. Das scheint
schon eine ganze Weile so zu sein, denn selbst
vor 30 Jahren kam keiner mehr auf die Idee,
fir immer Kunde oder Mitarbeiter eines be-
stimmten Unternehmens zu sein. Die Ge-
schwindigkeit des Wechsels von Meinungen,
Technologien, Beziehungen und Produkten
hat sich aber sicherlich in den letzten Jahren
stark beschleunigt.

Das Unternehmen versucht standig, dazu zu
lernen und noch besser zu werden.

Das Unternehmen verbessert seine Leistungen,
Prozesse und das Mitarbeiterverhalten sichtbar
und stetig.

Ich glaube, dass meine Rickmeldungen an das
Unternehmen eine Verdnderung bewirken.

M Top-Boxes (100-90)

Organisationales Lernen fir den Kunden
Wenn [hr Unternehmen funktioniert und Sie
gute Kundenzufriedenheitswerte bekommen,
dann wird schon alles gut sein. Stimmt das?
- Wir haben Kunden einiger bereits sehr kun-
denorientierter Energieversorger (TOP SERVICE
2020) gefragt, ob ihr Versorger versucht, standig
dazuzulernen und noch besser zu werden. Fast
die Halfte der Kunden sahen dies als zutreffend
an, weitere ca. 35 Prozent als teilweise zutref-
fend. 42 Prozent der Befragten gaben ebenfalls
als zutreffend an, dass die Verbesserung der
Leistungen, Prozesse und des Mitarbeiterverhal-
tens sichtbar und stetig seien (vgl. Abb. 1).

Vor diesem Hintergrund ist es kritisch zu be-
trachten, dass etwa ein Drittel der befragten
Energieversorgerkunden glauben, dass Ihre
Riickmeldungen an das Unternehmen (eher)
keine Veranderung bewirken. Hier konnen die
Unternehmen noch besser kommunizieren und

47 % 34 % 19 %
42 % 35% 24 %
35% 29 % 36 %

M Middle-Boxes (80-70) M Bottom-Boxes (60-0)

Abb. 1 Kundenwerte Energieversorger-Kunden TOP SERVICE Deutschland 2020
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die Mafinahmen, die durch Kundenfeedback an-
gestofien werden, auch an die Kunden zuriick-
melden. Betrachten Sie organisationales Lernen
nicht als Selbstzweck, sondern fragen Sie sich:
Was hat der Kunde davon? Und: Wie erfahren
die Kunden davon?

Was hat interner Austausch mit Lernen
zu tun?

Wollten Sie diesen Abschnitt gerade iiberfliegen,
weil sie finden, dass Sie schon gut mit Kollegin-
nen und Kollegen vernetzt sind? Das haben wir
auch von anderen gehort, doch dann haben wir
genauer nachgefragt (Managementbefragung
kundenorientierter Unternehmen TOP SERVICE
2020): Bei 80 Prozent der befragten Unterneh-
men findet immer ein Austausch zwischen ein-
zelnen Abteilungen (horizontaler Wissenstran-
fer) statt (siehe Abb. 2). In nur noch ca. 2/3
dieser Unternehmen besuchen auch alle Mitar-
beiter regelméfig andere Abteilungen.

Etwa ein Drittel sieht auch noch Potenzial im
Austausch von Abteilungen mit der Konzernzen-

Wir reflektieren regelmalSig, wie man bestehendes
Wissen besser ausnutzen kénnte.

Mitarbeiter unseres Unternehmens teilen haufig Erfah-
rungen aus dem Berufsalltag miteinander.

Mitarbeiter erfassen und dokumentieren neu erworbe-
nes Wissen zur spateren Verwendung.

Ein Austausch zwischen einzelnen Abteilungen unseres
Unternehmens findet haufig statt.

Mitarbeiter unseres Unternehmens besuchen regel-
maRig andere Abteilungen des Unternehmens.

Es findet ein haufiger Austausch von Abteilungen mit
der Konzernzentrale / Unternehmensleitung statt, um
neues Wissen zu erwerben bzw. zu teilen (vertikaler...

Der Erfolg der Verbesserungsmafinahmen wird syste-
matisch kontrolliert.

Die ermittelten Informationen l6sen Verbesserungs-
malnahmen aus.

W trifft zu

m trifft eher zu

e/m|w.trends > 4|20

trale / Unternehmensleitung, um neues Wissen
zu erwerben beziehungsweise zu teilen (verti-
kaler Wissenstransfer). Das zeigt, dass es noch
Moglichkeiten gibt, den internen Austausch zu
fordern und Experimente zuzulassen, um daraus
weiter zu lernen. Hdufig sprechen hier Mitarbei-
ter nur mit Threr direkten Fiihrungskraft, die es
dann wiederum weitergibt (klassische Kaskade).
Daraus ergeben sich zwei Fragen: Wie hierar-
chisch sind Sie aufgestellt? Férdern Sie auch den
Austausch iiber Hierarchiegrenzen hinweg mit
entsprechenden Angeboten?

Beziiglich des bewussten Umganges mit Ge-
lerntem und mit Verbesserungen sind die Un-
ternehmen ebenfalls etwas zurlickhaltender:
etwa 18 Prozent der Unternehmen beschaftigen
sich nur zum Teil regelmaflig damit, wie man
bestehendes Wissen besser nutzen kdnnte. Der
Erfolg von Verbesserungsmafinahmen wird bei
etwa 1/4 der befragten Unternehmen nur zum
Teil systematisch kontrolliert und die ermittelten
Informationen l6sen dort nur teilweise Verbesse-
rungsmafinahmen aus.

58 % 25% I

81% 13 %

45 %

28 % I

80 % 19 %

64 % 28 %

72 % 22 %

60 %

VAR 15 %

27 % I

teils/teils W trifft eher nicht zu M trifft nicht zu

Abb. 2 Managementwerte kundenorientierter Unternehmen TOP SERVICE 2020
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Wie kommen wir zu immer besseren
Losungen?

Ein (Kunden-) Anliegen soll gelost werden, fiir das
es noch keine Losung gibt? Sie sind auf der Suche
nach einem neuen Service oder Produkt? Wenn
Thnen spontan nichts einféllt, konnen Sie ja ggf.
eine von den Kunden vorgeschlagene Losung neh-
men. Das wdre aus kundenorientierter Sicht eh
das Beste. So oder so sollte der ndchste Schritt ein
erster Entwurf sein, der funktioniert, der gerade
so lebensfahig ist (englisch: viable) und ein Stiick
naher an der Losung des Kundenanliegens liegt
als vorherige Konzepte. Perfektion ist hier nicht
wichtig, dauert zu lang und Thre Mafistdbe miis-
sen ja nicht die Maféstdbe der Kunden sein. Daher
miissen die Minimum Viable Products (MVP)
oder Services in ihrer Wirkung auf den Kunden
beobachtet werden. Es muss gemessen, Daten ge-
sammelt, ausgewertet und die Ergebnisse (in inter-
disziplindren Teams) diskutiert werden. Und zwar
schnell, denn daraus sollen neue Ideen entstehen.

Idealerweise sind die Mitarbeiter / Teams in der
Lage und ertiichtigt (,Empowerment®,) diese
Weiterentwicklungen dann wieder selbststandig
auszuprobieren. Nach jeder Iteration (spates-
tens nach dem Projekt) treffen sich alle, um zu
diskutieren, was gut war und was nachstes Mal
besser gemacht werden konnte (Retrospektive,
Lessons learned, Riickblick...). Findet eine sol-
che Runde in vertrauens- und respektvoller At-
mosphdre statt, ist sie sehr wertvoll, ansonsten
wertlos oder schadlich (,,blaming und shaming*”
zerstort den Teamgeist und die Motivation).

Auch in einer VUCA-Welt gibt es Ursachen und
Wirkungen. Die Ursachen, Effekte und Wirkun-
gen sind aber insbesondere in grofieren Zusam-
menhdngen nicht immer ganz eindeutig erkenn-
bar (wegen der Dynamik, der Ambiguitat, der
Interdependenzen und Mediationseffekte usw.).
Daher sollten Messung und Entwicklung auch
in kleinen Schritten erfolgen, damit die Mafinah-
men und Wirkungen zugeordnet werden konnen.

Verschiedene iterative Konzepte und Methoden
konnen hier weiterhelfen (die iiblichen Verdach-
tigen Scrum, Kanban, DMAIC, PDCA...). Die
notige Geschwindigkeit fiir das Gesamtvorhaben
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resultiert erstens daraus, dass die Teams lernen
zu lernen und schneller werden und zweitens da-
raus, dass sie Entscheidungen selbst treffen und
nicht erst im Silo bis unters Dach fahren miissen,
um dann sehr weit entfernten Managern alles zu
erkldren, deren Entscheidung abwarten, wieder
nach unten zu fahren und weiterzumachen.

Nah am Kunden sein

Von verschiedenen Kunden-Service-Einheiten
haben wir erfahren, dass deren Mitarbeiter nun
auch von zuhause aus arbeiten (teils wegen CO-
VID 19, teils wegen New Work). Interessant ist,
dass in der aktuellen Situation Gesprache mit
Kunden teilweise langer dauern und aus Sicht
der Mitarbeiter eine andere Tiefe haben. Kun-
den und Mitarbeiter nehmen sich teilweise mehr
Zeit. Einige Unternehmen haben ihre Mitarbei-
ter aus Shops und Dienststellen in den telefoni-
schen Service eingebunden, solange die Filialen
geschlossen waren. So wird der Austausch zwi-
schen ansonsten verschiedenen Einheiten im Un-
ternehmen gefordert und die Herausforderungen
der Kollegen konnen besser eingeschatzt werden.

,Lernen zu Lernen“ und die Kultur eines ler-
nenden Unternehmens zu stdarken, heifst: Aus-
probieren (erlauben), Experimentieren {iben,
Lernen fordern und aufmerksam beobachten.
Dabei braucht es vertikalen und horizontalen
Austausch und echte Perspektiviibernahme. Bei
allem sollte der Wert fiir den Kunden bedacht
werden. Das Ziel sind ja trotz VUCA loyale Kun-
den, die sehen, dass wir uns als Unternehmen in
Ihrem Sinne weiterentwickeln. <
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