Einleitung: Uber das Marburger-
Management-Konzept

Das Marburger-Management-Konzept (MMK) ist das Ergebnis von 20
Jahren Dozententitigkeit im Bereich der Fihrung und Organisation von
Unternehmen. Dabei stehen Unternehmen im Gesundheitsbereich — ins-
besondere stationare Pflegeeinrichtungen, ambulante Pflegedienste und
Krankenhiuser — und deren Fihrungskrafte aus der Pflege im Fokus der
Tatigkeit. Gleichwohl ist das Marburger-Management-Konzept ein grund-
satzlicher Ansatz zum Verstandnis eines Unternehmens, welches weit
tiber den Gesundheitsbereich hinausgeht.

Das Marburger-Management-Konzept erdffnet die Moglichkeit, die
verschiedenen Bereiche und Aktivititen eines Unternehmens als eine
konzeptionelle Einheit zu begreifen. Im Alltag verschwindet diese Ein-
heit oft und die zum Teil sehr speziellen Herangehensweisen an einzelne
Handlungsfelder machen es auch nicht leichter, das Ganze des Unterneh-
mens im Blick zu behalten. Das Marburger-Management-Konzept verbin-
det die konzeptionelle Einheit mit den verschiedenen Handlungsfeldern
und zeigt die jeweiligen Verkniipfungen auf.

Das Marburger-Management-Konzept ist ein normatives Konzept, inso-
fern es nicht auf wissenschaftlichen Studien beruht, welche die einzelnen
Thesen stiitzen. Es ist ein evidenzbasiertes Konzept, insofern sich jeder Ab-
schnitt auf eine jahrelange Erfahrung im Umgang und der Bewertung der
verschiedenen Handlungsfelder stiitzt. Es basiert auf nachvollziehbaren
anthropologischen Uberlegungen und auf normativen Grundiiberzeugun-
gen, welche immer wieder thematisiert werden und richtungsweisend
sind.

Warum Marburger-Management-Konzept? Weil dieses Konzept der Ex-
trakt aus der Dozenten-, Berater- und Geschaftsfiihrertatigkeit an der
Marburger Akademie fiir Pflege- und Sozialberufe — MAPS ist.

Die Ziele des Marburger-Management-Konzeptes

Das Marburger-Management-Konzept ist ein ganzheitlicher Ansatz. Des-
sen Zielgruppe sind Fithrungskrifte u.a. aus den oben genannten Berei-
chen. Folgende Ziele sind leitend:

Das Marburger-Management-Konzept ...

e vermittelt einen ganzheitlichen Ansatz zur Unternehmensfiihrung,
e vermittelt grundsatzliches Management-Wissen,
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Einleitung: Uber das Marburger-Management-Konzept

Abb. 1:
MAPS-Kompetenzen,
eigene Darstellung

e vertieft die eigenen Fithrungskompetenzen,

e gibt Orientierung fiir die Entscheidungsfindung von Fihrungskraften
und

e mochte dazu anregen, dass jede Fihrungskraft fiir das Unternehmen,
fir das sie Verantwortung tragt, sein jeweils eigenes Konzept erarbei-
tet.

Der Kompetenzansatz des Marburger-Management-Konzeptes
Fir die Bildung von Kompetenzen sind drei Faktoren ausschlaggebend:
1. das fachliche Wissen

2. die berufliche Erfahrung

3. die eigene Person

Alle drei Faktoren ermdglichen im Zusammenspiel, neue Kompetenzen
zu bilden bzw. vorhandene zu vertiefen und zu professionalisieren.

-

In der Aneignung neuen Wissens verbunden mit der eigenen Berufs- und
Lebenserfahrung und im stindigen Kontakt mit der eigenen Person bil-
den sich in einem Menschen neue Kompetenzen heraus. Diese erweitern
die Handlungsspielraume des Menschen sowohl in intellektueller als auch
in praktischer Hinsicht. Das Marburger-Management-Konzept mochte die

Méglichkeit eréffnen, dass sich der Leser' Fiihrungskompetenzen in der
Auseinandersetzung mit demselben aneignet.

1 Aus Grinden der Lesbarkeit wurde im gesamten Text das generische Maskuli-
num verwendet, dies soll neutral verstanden werden, angesprochen sind stets
alle Geschlechter.
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1 Das Marburger-Management-Konzept
im Uberblick

Abb. 2:

Grafische Darstellung
des Marburger-Mana-
gement-Konzepts,
eigene Darstellung

‘ Okologisches Umfeld ‘

Gesellschaftliches Umfeld

‘ Wirtschaftliches und rechtliches Umfeld ‘

Organisation

Kunden und ihre ,

Erwartungen

Unternehmensfiihrung
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1 Das Marburger-Management-Konzept im Uberblick

1.1 Grundlegende Uberlegungen

Ein Unternehmen ist eine zweckgerichtete, von Menschen gestaltete und
entwickelte Organisationsform. Thr Zweck ist es, Giiter und Dienstleis-
tungen bereit zu stellen, welche von Menschen gebraucht und gekauft
werden und die damit zu Kunden werden. Unternehmen bestimmen un-
ser tagliches Leben sowohl in beruflicher als auch in privater Hinsicht.
Beruflich dahingehend, dass wir als Arbeitnehmer in der Regel Teil eines
Unternechmens sind; privat dahingehend, dass wir Produkte und Dienst-
leistungen anderer Unternehmen fiir unser eigenes Leben in Anspruch
nehmen.

Dabei spielt es keine Rolle, wie groff ein Unternehmen ist oder welche
Rechtsform dasselbe hat. Der Kleinbetrieb mit einem bis zehn Mitarbei-
tern ist ebenso ein Unternechmen wie der Konzern, der mehrere zehntau-
send Mitarbeitende hat. Jedes Unternehmen hat es mit spezifischen
Handlungsfeldern zu tun, in denen es aktiv werden muss, um iberleben
zu kénnen. Der Unterschied zwischen den Unternehmen ist lediglich der
Grad der Komplexitit und der Arbeitsteilung im Blick auf die Hand-
lungsfelder. Insofern ist das MMK ein Managementkonzept, welches
grundsitzlich fir jedes Unternehmen Giiltigkeit hat.

Das Marburger-Management-Konzept versteht das Unternechmen als
ein Viereckverhiltnis von vier Handlungsfeldern, welche in einer stindi-
gen Wechselbeziehung zueinander stehen und sich gegenseitig bedingen.
Das Marburger-Management-Konzept wird die einzelnen Handlungsfel-
der voneinander abgrenzen, die spezifischen Erfordernisse des jeweiligen
Handlungsfeldes erortern und deren Wechselwirkungen beleuchten.

Die Handlungsfelder sind

1. der Zweck und die Strategie des Unternehmens,
2. die Mitarbeiter des Unternehmens,

3. die Organisation des Unternechmens,

4. die Okonomie des Unternehmens.

Im Mittelpunkt des Unternehmens steht der Kunde. Der Kunde ist das
systematische Zentrum eines jeden Unternehmens, insofern dieses seine
Daseinsberechtigung daraus erfihrt, dass es Giter und Dienstleistungen
entwickelt und anbietet, welche Menschen und Institutionen nachfragen
und fiir die sie bereit sind, einen Preis zu bezahlen. Ohne Kunden ver-
liert das Unternehmen seine Daseinsberechtigung.

Eingebettet sind alle vier Handlungsfelder und auch die Kunden in
ein rechtliches, wirtschaftliches, gesellschaftliches und 6kologisches Um-
feld. Die Handlungsfelder miinden in einer in sich konsistenten Unter-
nehmensfihrung.
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1.2 Das Umfeld des Unternehmens

1.2 Das Umfeld des Unternehmens

1.2.1 Das wirtschaftliche und rechtliche Umfeld

Unternehmen agieren nicht im luftleeren Raum. Vielmehr sind sie einge-
bettet in ein wirtschaftliches und rechtliches Geflige, welches ihre Hand-
lungsoptionen mit bestimmt.

Das wirtschaftliche Umfeld wird in der Regel von den Unternehmen
mitbestimmt, welche eine dhnliche Zweckbestimmung haben und inso-
fern mit dem Unternehmen einen gemeinsamen Marke bilden. Hier gilt
es genau zu analysieren, welche Unternehmen sich auf dem gemeinsa-
men Markt bewegen, wie sie aufgestellt sind, welche Optionen sie den
Kunden anbieten und wo sie besonders attraktiv sind (Starken-Schwai-
chen-Analyse — Benchmarking). Eine solche Analyse hilft dem Unterneh-
men, seine spezifischen Besonderheiten und Stirken heraus zu arbeiten
und sich auf dem gemeinsamen Markt zu positionieren.

Das rechtliche Umfeld wiederum gibt die Spielregeln vor, in denen sich
das Unternehmen zu bewegen hat. Diese Spielregeln konnen den Um-
gang mit den Arbeitnehmern betreffen, den Umgang mit besonders
Schutzbediirftigen, den Umgang mit den eigenen Zahlen im Sinne von
Buchhaltungsvorschriften und Veréffentlichungsvorschriften oder auch
ganz grundsatzlich dahingehend, welche rechtliche Verfassung sich ein
Unternehmen geben mochte (Rechtsform des Unternehmens). Jedes Un-
ternehmen sieht sich mit einer Fiille von Spielregeln konfrontiert, die es
auf den verschiedenen Handlungsfeldern zu beachten gilt, es muss konse-
quent darauf achten, wo es sich entsprechende Kompetenzen einkaufen
muss und wo sie diese selbst vorhalt.

1.2.2 Das gesellschaftliche Umfeld

Ebenso wichtig wie die Kenntnisse der wirtschaftlichen und rechtlichen
Rahmenbedingungen ist die Auseinandersetzung mit dem gesellschaftli-
chen Umfeld des Unternehmens. Das gesellschaftliche Umfeld ist der
Nihrboden, aus dem das Unternehmen seine Kreativitit und Handlungs-
fahigkeit schopft.

Zum gesellschaftlichen Umfeld gehort insbesondere:

a) Die Gemeinde, die Stadt, das Land, der Staat, kurz die gesamte gesell-
schaftliche Geographie, in der das Unternehmen ansissig ist. Das Un-
ternehmen ist nur dann erfolgreich, wenn es in seinem spezifischen
Umfeld in Bezug auf seine Groffe und seine Handlungsfelder als wert-
voll, kooperativ und niitzlich angesehen wird.

b) Das Lebensumfeld der Mitarbeiter des Unternehmens. Im Unterschied
zu friheren Zeiten wird das Lebensumfeld der Mitarbeiter des Unter-
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1 Das Marburger-Management-Konzept im Uberblick

nehmens gerne aufer Acht gelassen. Mit dem Hinwelis, dass sei Privat-
sache, hilt sich das Unternehmen aus dem privaten Umfeld des Mitar-
beiters weitgehend heraus. Gleichwohl sind das private Umfeld und
die berufliche Titigkeit eines Mitarbeiters eng miteinander verwoben
und missen tiglich neu miteinander koordiniert werden. Je komple-
xer die Wechselbeziechungen sind, umso mehr ist es angeraten, dass
das Unternchmen das private Umfeld aktiv in seine Aktivititen mit
einbezieht. Dabei gilt es den schwierigen Balanceakt zu halten, um ei-
nerseits das Wohlergehen der Mitarbeiter und des Unternehmens ge-
genseitig aufeinander abzustimmen und andererseits die Freiheit des

Mitarbeiters zu wahren.

Die direkten und indirekten Verbindungen und Netzwerke zu anderen Ak-

teuren im gesellschaftlichen Umfeld. Jedes Unternehmen hat Bezie-

hungen zu anderen Unternehmen, Organisationen und Menschen,
mit denen es in einem permanenten Austausch und Kontakt steht.

Das sind zunichst Lieferanten und Kooperationspartner. Das konnen

auch wissenschaftliche Institutionen sein oder eine Kirchengemeinde.

Die aktive Pflege und Erweiterung dieser Netzwerke fordert den Er-

folg des Unternehmens und sichert seine gesellschaftliche Reputation

und Legitimation ab.

d) Die Kunden des Unternehmens. Der moglichst direkte Kontakt zum
Kunden, um seine Wiinsche und Bedtrfnisse zu erfahren und eine
moglichst lange Kundenbindung aufzubauen, ist das Ziel der Kunden-
analyse.

(g]
NG

1.2.3 Das 6kologische Umfeld

Das o6kologische Umfeld, das heift die natiirlichen Ressourcen, welche
ein Unternehmen fiir seine Aktivititen benotigt, riickt in den vergange-
nen Jahren verstirkt in den Fokus der Betrachtung. Dabei hat sich die
Perspektive der Betrachtung verdndert. Ging es friher hauptsichlich um
die 6konomische Bedeutung der Ressourcen in der Erstellung von Pro-
dukten und Dienstleistungen, das heifft um den optimalen Preis fiir die
Ressourcen, so geht es heute vermehrt auch darum, die Nachhaltigkeit
dieser Ressourcen zu gewihrleisten.

Fir ein Unternehmen sind jedoch nicht nur die Ressourcen relevant,
welche eine 6konomische Dimension haben, z.B. das Wasser oder die
Energie, ebenso wichtig sind natiirliche Ressourcen, welche noch keinen
Preis oder einen viel zu geringen Preis in der Gesellschaft haben. Negati-
ve Nebeneffekte wie Umweltverschmutzung oder Abfallentsorgung wer-
den nicht mit den real entstehenden Kosten fiir deren Beseitigung bewer-
tet und so in die Preisbildung des Unternehmens miteinbezogen.

Hier findet jedoch ein Umdenken statt dahingehend, dass auch die na-
tirlichen Ressourcen mit einem Preis belegt werden, damit sie in der
Okonomie des Unternehmens beriicksichtigt werden kénnen und miis-
sen, zum Beispiel der CO?*Handel.
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1.3 Der Zweck des Unternehmens

1.3 Der Zweck des Unternehmens

Jedes Unternehmen muss wissen, wofiir es da ist, warum es gebraucht
wird, welchen Nutzen die Menschen von diesem Unternehmen haben.
Das Unternehmen muss definieren, welche Menschen es anspricht, wel-
che Menschen von den Aktivititen des Unternehmens einen Vorteil ha-
ben sollen. Der Zweck des Unternehmens oder die Bestimmung fir an-
dere da zu sein, fir andere eine Aufgabe zu haben, das ist die innere
Mitte eines jeden Unternehmens.

Die DIN EN ISO 9001:2015 spricht in diesem Zusammenhang von
der Kundenorientierung der Organisation. Diese Orientierung ist grund-
legend, jedoch muss sie aus dem Unternehmen selbst erwachsen, als
gleichsam eigener innerer Beweggrund. Andernfalls wird das Realitit,
was man bei der Umsetzung der DIN EN ISO 9001:2015 oft beobachten
kann: Kundenorientierung wird zu einem Lippenbekenntnis, weil das
Unternehmen als Organisation seine eigene Mitte, seine eigene Daseins-
motivation nicht mehr selbst wahrnimmt.

Das Unternehmen, welches seinem Zweck gemif$ arbeiten mochte,
muss auf drei Ebenen agieren:

1. Die Normative Ebene oder die Ebene der
Selbstvergewisserung

Auf der normativen Ebene wird die Mitte des Unternehmens, sein Zweck
und seine Aufgabe als permanenter Prozess der Selbstvergewisserung fi-
xiert und gestaltet.

Oft haben Unternehmen hier ein Leitbild formuliert. Das Problem
vieler Unternehmen besteht jedoch darin, dass sie mit der Erstellung des
Leitbildes diesen Prozess als abgeschlossen erachten. Dies ist er jedoch
nicht und die schwierige Aufgabe besteht darin, ihn bei den Mitarbeitern
und in der Organisation als permanent lebendigen Prozess zu gestalten.
Dies ist eine Aufgabe der Unternehmenskultur. Hier entscheidet sich,
welche Uberzeugungen, kulturell und ethisch, in dem Unternehmen
wirklich gelebt werden, wie das Leitbild im Unternehmen umgesetzt
wird und wie der Zweck und die Aufgabe des Unternehmens immer wie-
der neu bestimmt werden. Nur durch Veranderung kann die Kontinuitat
im Unternehmen gewahrt werden.

2. Die strategische Ebene oder die Ebene der Realisierung
des Unternehmenszweckes

Die Umwandlung des Unternehmenszweckes in eine Strategie des lang-
fristigen Handelns ist die Kernaufgabe der Unternehmensfithrung. Hier
entscheidet sich, ob es gelingt, den Unternechmenszweck in eine Organi-
sationsstruktur zu iberfithren, welche bestindig und flexibel zugleich ist,
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1 Das Marburger-Management-Konzept im Uberblick

Abb. 3:

Drei Ebenen des Agie-
rens, eigene Darstel-
lung

um den Zweck in Unternehmensziele zu operationalisieren. Sie muss be-
standig sein, insofern sie ein geregeltes und zielgerichtetes Arbeiten in
Prozessen ermoéglicht. Gleichzeitig muss sie flexibel genug sein, um im-
mer neu Innovationspotentiale der Organisation herauszuarbeiten und
zu entwickeln.

3. Die operative Ebene oder die Ebene des tdglichen
Geschéftes

Die Ebene des taglichen Geschiftes, der unternehmerische Alltag mit sei-
nen vielen Herausforderungen, bestimmt in der Regel das Handeln der
Fihrungskrafte gerade auf der mittleren Ebene. Gleichwohl hat dieses
Handeln nur dann langfristig Bestand, wenn es gelingt, die strategischen
Ziele des Unternehmens in das operative Geschift umzusetzen und ein-
zubetten. Unternehmen, welche dies nicht aktiv forcieren, werden zu Ge-
triebenen, sie sind nicht Marktakteure, sondern reagieren nur auf auflere
Entwicklungen.

Suniddoypony

Strategische Ebene

Das Unternehmen tberfiihrt seine l—
normative Bestimmung in eine langfristige
Handlungsstrategie.

Sunjddoyony

Operative Ebene

Das Unternehmen setzt die Handlungs-

strategie in operative Ziele um, welche
jahrlich neu bestimmt werden.

Zwischen allen Ebenen gibt es immer wieder Riickkopplungseffekte. Das
heifst, die operative Ebene hat Riickkopplungseffekte zur strategischen
Ebene, wenn sich zum Beispiel im operativen Geschift Ziele nicht umset-
zen bzw. gestalten lassen.

Gleiches gilt auch fir die strategische und normative Ebene. Die stra-
tegische Ebene kann auch zu einer Neubesinnung auf der normativen
Ebene fithren und unter Umstinden den Unternehmenszweck neu be-
stimmen. Umgekehrt kann die erneute Bestimmung des Unternehmens-
zweckes zu einem Wechsel in der Strategie fihren.
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1.5 Die Organisation des Unternehmens

Insofern ist dieses System der drei Ebenen ein offenes und lernfihiges
System. Normativ heifst hier nicht, es ist ein fir alle Mal gesetzt, sondern
es ist der Teil eines Prozesses der Unternehmensfithrung, bei dem es um
die Selbstvergewisserung des eigenen Daseins als Unternehmen und als
Fuhrungspersonlichkeit geht.

1.4 Die Mitarbeiter des Unternehmens

Unter dem Begriff »Mitarbeiter eines Unternehmens« versteht das Mar-
burger-Management-Konzept, alle im Unternehmen Beschiftigten, von
der Unternehmensfithrung angefangen tber das mittlere Management
bis hin zu den qualifizierten und weniger qualifizierten Fachkraften.

Die Mitarbeiter prigen das Unternehmen, sie sind fir den Erfolg und
die weitere Entwicklung die entscheidende Grofie. Ohne die Mitarbeiter
einzubeziehen, oder gar gegen den erklirten Widerstand der Mitarbeiter,
kann sich kein Unternehmen weiterentwickeln und erfolgreich sein.

Demzufolge bedeutet Mitarbeiterfiihrung die Gesamtheit aller Aktivita-
ten eines Unternehmens, damit sich die Mitarbeiter

a) mit dem Zweck und den Zielen des Unternehmens identifizieren kon-
nen.

b) so in die Organisation eingliedern kénnen, dass sie dort ihre spezifi-
schen Kompetenzen optimal einbringen.

¢) in ihren personlichen und beruflichen Bediirfnissen bestitigt fihlen,
sodass sie ihre eigenen Ziele mit denen des Unternehmens zu einem

Gleichklang verbinden.

1.5 Die Organisation des Unternehmens

Jedes Unternechmen muss seinen Zweck in einer spezifischen Organisa-
tionsstruktur umsetzen. Es muss Prozesse und Arbeitsablidufe generieren,
welche geeignet sind, den Unternehmenszweck zu erfillen. Hier ent-
scheidet sich, ob das Unternehmen in der Lage ist, seine Strategie in lang-
fristig erfolgreiches Handeln umzusetzen und immer wieder neu zu ge-
stalten.

Die Gestaltung der Organisation, angefangen von der einzelnen Stelle
bis hin zum Organigramm des Betriebes, verbunden mit der Beschrei-
bung aller wesentlichen Arbeitsprozesse (Verfahren) als System von ope-

21

© 2021 W. Kohlhammer, Stuttgart



1 Das Marburger-Management-Konzept im Uberblick

Abb. 4:
PDCA, eigene
Darstellung

rativen und strategischen Prozesseinheiten macht den Kern der hier ver-
tretenen Organisationsgestaltung aus.

Wesentlich ist dabei, dass diese Ablaufe als Prozesse gestaltet werden.
Wobei sich der PDCA*-Prozesszyklus als Basismodell bewihrt hat. Arbei-
ten nach dem PDCA-Zyklus heif$t, dass der Mitarbeiter die gesamte Ver-
antwortung fir einen Arbeitsprozess Gbernimmt. Er plant diesen, fiihrt
ihn durch, er evaluiert selbst sein Ergebnis und leitet, wenn notwendig,
Verbesserungen ein. Der Vorgesetzte als Befehlsgeber verliert bei dieser
Form der Arbeitsorganisation seine Funktion.

Die Arbeitsprozesse sind wiederum so zu strukturieren und zu verbin-
den, dass operative Prozesseinheiten entstehen. Diese vereinigen viele Ar-
beitsprozesse, die sich jeweils um ein Kundenbedtrfnis bzw. Anliegen he-
rum bilden.

Freilich, um so arbeiten zu kdnnen, bedarf es kompetenter Mitarbeiter
und kompetenter Fihrungskrifte. Die Organisation der Arbeitsablaufe,
sowie der dazu notwendigen Strukturen, ist ein wesentliches Tatigkeits-
feld aller Fuhrungskrifte, gerade auf der mittleren Ebene. Verfugen sie
doch in der Regel iber die notwendigen fachlichen Kompetenzen, die
zur Organisation notwendig sind. Besonders hilfreich ist es, wenn diese
Mitarbeiter aus den Handlungsfeldern kommen, welche kompetent in
den einzelnen Arbeitsablaufen im Sinne des PDCA-Zyklus arbeiten.

Act Plan

Verbesserungen werden ein- Arbeitsablauf wird vom Mitar-

geleitet bzw. das Ergebnis : ;
wird gesichert beiter geplant und strukturiert

Check Do

Das Ergebnis des Arbeitsab- Der Arbeitsablauf wird unter
laufes wird vom Mitarbeiter Mithilfe anderer durchgefihrt
evaluiert

2 P =Plan; D = Do; C = Check; A = Act

22

© 2021 W. Kohlhammer, Stuttgart





