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Editorial

Fihrung —ein Phanomen, das im Zeitalter der Organisati-
onen allgegenwartig ist. Jeder hat damit zu tun und seine
eigenen Erfahrungen gemacht — sei es als Gefuhrter oder
als Fuhrender, sei es in der Schule, einem Verein oder im
Unternehmen. All dies pragt uns professionell ebenso wie
personlich. Ich mochte gar nicht wissen, wie viele Mittags-
pausen mit Diskussionen uber ,richtiges” Flthren und ver-
meintlich einfache Losungen verbracht worden sind.

Und vielleicht haben auch mehr Menschen daruber ge-
schrieben, als gut gewesen ware. Nach unserer Auffassung
ist zu diesem Thema viel in der Welt, das ins Rezepthafte
abgleitet und Flithrungskraften im Grunde ein weiteres To-
Do auf Ihre Listen setzt, womadglich verbunden mit dem
fahlen Beigeschmack, etwas falsch gemacht zu haben.
Wir finden auch vieles, was theoretisch spannend ist, aber
operativ unfruchtbar bleibt. Tatsachlich finden wir aber
auch sehr viel Spannendes ,da draufen” und fiihlen uns
innerlich aufgerufen, diesen spannenden Ausfiuhrungen
ein wenig Gehor zu verschaffen. Mit den Diskussionen um
neue Arbeitswelten und Agilitat erfahrt auch das Thema
Fuhrung wieder eine Konjunktur — und auch hier scheint
sehr viel dran zu sein, 1asst man einmal die Uberhéhung
beiseite, die mit Moden nun einmal einhergehen.
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Doch wie geht man ein solches Thema an, zu dem geflihlt
schon jeder etwas geschrieben hat? Wir haben uns flr ein
Experiment entschieden: Begonnen haben wir mit einer
Problembeschreibung, wie wir Fihrungskonstellationen
aktuell wahrnehmen. Dabei haben wir bewusst proble-
matisiert und zugespitzt. Mit dieser Beschreibung haben
wir dann bei Menschen ,angeklopft’, von denen wir uns
spannende Stellungnahmen versprachen. Und dieses
Experiment verlief erfolgreich: Es gab eine so rege Betei-
ligung, dass wir diese Ausgabe des Managementbriefs
teilen und einfach zwei daraus machen.

In dieser Ausgabe erwartet Sie zundchst unsere Zuspit-
zung im Sinne ,unserer dreifachen Flithrungskrise” und
ein wunderbarer Aufsatz von Antonius Greiner und
Daniela Sommer von Heitger Consulting aus Wien, der
wohl etwas Mulle zum Lesen einfordert, aber inhaltlich
reichlich belohnt. In der kommenden Ausgabe werden wir
mit einer Reihe an kirzeren Beitragen wieder bunter und
legen unsere eigene Perspektive bei.

Viel SpaR bei der Lekture!
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Unser tradiertes Flthrungsverstandnis befindet sich — so
unsere Hypothese — etwas zugespitzt in einer mindestens
dreifachen Krise: Erstens wird offensichtlich, was sich bis-
her genaugenommen auch nur hinterher plausibilisieren
lieR — namlich, dass man vorher nicht wissen kann, was
hinterher herauskommt (Planungskrise) und wenn dabei
der Leistungsdruck zunimmt, steigt die Wahrscheinlichkeit,
dass die Entscheidungsqualitat, aber auch die Gesundheit
der Fihrungskrafte, darunter leiden. Zweitens beobachten
wir das, was mit den Diskussionen um die Generation X, Y
oder Z nur sehr unzureichend zu fassen ist: der ,Deal” zwi-
schen Management und Shopfloor bricht, das heildt Mitar-
beiter brauchen die ihnen zugetragenen Aufgaben nicht
mehr einfach abzuarbeiten und erhalten dafiir auch keine
vorab klar definierte Gegenleistung sowie ,Leadershipcare”.
(Anweisungs- bzw. Resonanzkrise). Drittens, sehen wir, dass
Unternehmen und Fuhrungskrafte mit New Work und Co.

Ein genauerer Blick auf die Fuhrungskrisen

Flthrung in Organisationen war schon immer anspruchsvoll.
Immer schon ging es auch darum, mehreres unter einen
Hut zu bringen, was nicht gut zusammenpasst, sich gar wi-
derspricht: menschliche Bedurfnisse und Liquiditatsinter-
essen, Qualitat und Schnelligkeit, um nur zwei Beispiele zu
nennen. Vor allem mussen Fuhrungskrafte aber entscheiden,

Vom Planungsmythos zur Planungskrise

Nun ist mithilfe der Globalisierung, mit modernen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien und einigem
mehr etwas in die Welt gekommen, das sich auf das Akro-
nym VUCA zusammenfassen lasst. Ohne das Konzept hier
angemessen zu diskutieren: Fithrungskrafte bekommen es
mit volatilen, ungewissen, komplexen und mehrdeutigen
Dynamiken zu tun, die ihren Job alles andere als leichter
machen (Ahnliches gilt nattrlich auch fur die Geftihrten).
Je mehr unberechenbare Variablen in eine komplizierte
Gleichung kommen, umso schwieriger wird es, ein Ergeb-
nis zu errechnen und es hinterher auch mit einer Abfolge
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und den damit einhergehenden ungeklarten Steuerungs-
und Komplexitatsfragen schnell vor neuen Herausforde-
rungen stehen. So werden der Umgang miteinander, das
Sozial- und Kooperationsverhalten aller oder die Offenheit,
flr vollkommen neue ,Spielregeln (Krise der sozialen Inno-
vation) zum Gradmesser, ob und inwiefern New Work und
Co. ihre Potenziale ausspielen konnen.

also zwischen zwei gleichwertigen Optionen wahlen —und
das in einem Umfeld, wo es mitunter ,um sehr viel geht™
um Ergebnisse, Fristen, die (erfolgreiche) Zukunft, aber auch
um die personlichen Interessen oder die eigene Reputation.

geplanter Aktionen zu erreichen. Wenn ich ein gewunschtes
Ergebnis aber nicht kontrolliert erreichen kann und wenn es
schlicht zu viele und vor allem auBerhalb der eigenen Reich-
weite liegende Variablen sind, stellt sich die Frage, was den
Fuhrungskraften bleibt. Wie sollen sie den Job bewaltigen?
Was sollen sie konkret tun, wenn sie am Ende nur einen be-
schrankten Einfluss in einer hoch komplexen Welt haben?
Vor allem wie konnen sie als Menschen mit diesen Begren-
zungen auf der einen und unzahligen Moglichkeiten auf der
anderen Seite gut umgehen?
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Ein brichiger Deal — die Anweisungs- und Resonanzkrise

Fithrung soll zu einem sinnvollen Ergebnis fuhren. Liegt es
jedoch wirklich in der Macht einer einzelnen Fithrungskraft,
ob sie beziehungsweise der verantwortete Bereich erfolg-
reich ist und die erwarteten Ergebnisse hervorbringt? Der
Mythos der Fithrungskraft, die alleine richten soll, was nur
gemeinsam geschafft werden kann, begleitet uns schon
viele Jahre. Wenn eine Fithrungskraft jedoch immer offen-
sichtlicher auf den (freiwilligen) Einsatz der Kollegen ange-

wiesenistundsiediesen Einsatzimmerselteneriiber Anreize,

Druck und Anweisung erhalten kann, was kann sie dann
konkret tun, um die angestrebten Ergebnisse (trotzdem) zu
erreichen? Und im Umkehrschluss: Wenn sich gute Perso-
nalfihrung nicht mehr dadurch definieren kann, dass der
Schafer (die Fithrungskraft) sich gut um seine Schafchen
(die Geflihrten) kimmert — schlicht weil die heterogenen
Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zuneh-
mend wichtiger werden und die Arbeitswelt schnelllebiger

—wie bleiben sie angemessen im Spiel?

Voraussetzungen fur agiles Arbeiten — die Krise der sozialen Innovation

Daraufhin beobachten wir immer mehr Organisationen,
die mit selbstorganisierten und agilen Kooperationsformen
experimentieren: Enthierarchisierung, die Verlagerung von
Verantwortung und Entscheidungsmacht an betroffene
Teams und Mitarbeiter oder immer kurzere Planungshori-
zonte konnen als ,,Komplexitatskiller” passende Antworten
auf die veranderten Anforderungen und Dynamiken liefern.
Zeitgleich werfen diese Losungen aber unverziiglich neue
Fragen auf: Was braucht es, damit wir — ,von einem Tag
auf den anderen” — in der Lage sind, selbstverantwortlich,

selbstorganisiert, selbstgentigsam und vor allem kooperativ
in hierarchiereduzierten Umfeldern zu arbeiten? Wollen
Fuhrungskrafte Macht, Status und Einfluss Uberhaupt
abgeben? Und wenn sie es wollen, kénnen sie die Verhal-
tensweisen, die Uber Jahre forderlich waren (beispielsweise
in Form des vielbesungenen Silodenkens) einfach so durch
neue ersetzen? Ahnlich sieht es bei den Mitarbeitern aus:
Wie konnen sie sich moglichst wirksam und schadigungs-
arm in agilen Teams mit verteilten Fihrungsaufgaben

bewegen?
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Fuhrung ist in der Krise und das gleich dreifach, so die Hypothese im Editorial. Das klingt
zunachst einmal bedrohlich. Tatsachlich ist das Wort Krise deutlich negativ besetzt. Doch Krisen
—und dies ist entscheidend — setzen auch Energien frei, die produktiv genutzt werden konnen.
So etwa zur Selbsterneuerung: Denn eine Krise macht bekanntermalen offensichtlich, dass es
so wie bisher nicht gut weitergehen kann. Dafur braucht es keine tiefe Analyse.

Voraussetzung fur eine Selbsterneuerung von Fuhrung ist, dass man sich Uber die

aktuelle spezifische Fihrungsherausforderung im Klaren ist. Was wir IThnen anbieten mochten,
ist unsere Perspektive auf die Ausgangssituation, welche Kompetenzen fur Fuhrungskrafte als
Antwort darauf dienlich sein konnen sowie einige ganz praktische nachste Schritte.

Ausgangssituation

Viele Flihrungsinitiativen (getrieben durch Management-
moden — und trotz der Tatsache, dass agile Methoden in
aller Munde sind) antworten auf Komplexitat weiterhin
mit noch mehr Komplexitat und erweisen damit der eige-
nen Organisation einen Barendienst. Fihrungskrafte sehen
sich dadurch ihrer Wirksamkeit beraubt. Sie mussen mit ho-
hem operativen Druck umgehen und fokussieren dadurch
haufig auf das Kerngeschaft. Flr Exploration (March 1991)
und den Blick Uber den Tellerrand bleibt in der Regel wenig
Zeit. Zu ambitioniert sind die Ziele, zu miuhsam das Errei-
chen der KPIs, zu fordernd die vielen parallelen Projekte. Da
hilft nur ,wirklich ranklotzen® vom Selben immer mehr und
mehr machen, damit man alles schaffen kann. Strukturelle
Erschdpfung ist der Preis daftir, verbunden mit einem deut-
lichen (nicht zuletzt gesundheitlichen) Selbstgefahrdungs-
potenzial der Flihrung (Wimmer 1995, S. 92).

Doch damit nicht genug, denn irgendwo hinten links lauert
noch die Gefahr der Distuption des Heimatmarktes und des
eigenen Geschaftsmodells. Da schleicht sich der Gedanke
ein, dass es vielleicht gar nicht so gut ist, wenn man das Clei-
che einfach immer etwas besser macht (March 1991). Man
hat es ja gesehen in anderen Branchen. Von heute auf mor-
gen kam jemand, der hat es ganz anderes gemacht als die
tradierten Unternehmen und doch die gleichen Bedurfnisse
der Kunden schneller, besser und billiger getroffen - siehe
die vielzitierten Beispiele von UBER, Airbnb oder auf der Ne-
gativseite Kodak und viele weitere. Haufig hat das mit der

Digitalisierung zu tun, die derzeit tiberall mitschwingt und
zusatzlich verunsichert. Nattrlich freut man sich tber all
die kleinen digitalen Erleichterungen im Alltag. Aber einmal
wirklich ausfihrlich dariber nachzudenken, was das mit
dem eigenen Business zu tun hat und womaglich kreative
Ideen zu gebaren, dazu fehlt die Zeit, man muss ja Ziele er-
reichen. AulRerdem wirde eine Beschaftigung mit den digi-
talen Trends bedeuten, dass man ganz neu denken musste.
Womit man sich auskennt, ist die Businessplanung, jahrlich,
wie man sie schon immer gemacht hat. Bloderweise merkt
man mehr und mehr, dass die Parameter nicht mehr pas-
sen oder als stabil angenommen werden kénnen. Die alten
Landkarten haben scheinbar die Grenzen ihrer Wirksamkeit
erreicht. Sie Uberholen sich so schnell, dass sich der Pla-
nungsaufwand nicht mehr lohnt. Aber woran soll man sich
dann halten? Woran orientieren und was den Mitarbeiten-
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den sagen, die genau das fordern: Orientierung und einen
Sinn hinter dem Ganzen? All das ist mehr als nur Business,
das geht tiefer, bewegt. Wenn Geflihle im Spiel sind, wird es
gefahrlich, weil analytische Mechanismen nicht mehr grei-
fen. Was also tun?

Fuhrungskrafte muiissen aus dem Hamsterrad heraus. Sie
mussen verstehen, dass die Krisen von frither einem Geftihl
der Dauerkrise auf niedrigerem Level gewichen sind. Sie
sind es, die die Weitsicht haben und einsehen mitissen, dass
weitermachen wie bisher nirgendwo hinfihrt — zumindest
nicht in eine erstrebenswerte Zukunft. Auf gewohnte Dinge
verzichten, dafuir Neues ausprobieren, experimentieren, das
eigene Geschaft und die Sache der Flihrung neu denken. Sich
selbst in Frage stellen und neue Antworten finden. Das ist
die Fihrungsaufgabe Nummer eins dieser Tage. Was bleibt,
ist die Vorbildrolle der Fiihrung. Vorbild allerdings nicht im
Sinne des klassischen Role-Models, vielmehr im Sinne von

Vorreiter und Gestalter. Damit allein ware schon genug zu

tun, aber da sind ja noch die Mitarbeitenden, die sich nach
Sicherheit sehnen. Die gilt es mitzunehmen auf die Reise.
Da richtig und falsch nicht mehr eindeutig zu unterschei-
den sind, mussen Mitarbeitende ermachtigt werden, selbst
zu definieren, was im Moment ein guter nachster Schritt ist.
Das geht nicht ohne EinbuBen an tradierter Macht. Also we-
niger machtig sein, weniger wissen, was richtig und falsch
ist, und doch die Uberall gegenwartige Verunsicherung in-
haltlich, sozial und emotional abpuffern.

Notwendige Kompetenzen, um auf die Ausgangssituation zu antworten

Filhrung bendtigt ein Gleichgewicht zwischen Explore
und Exploit (zu deutsch etwa erkunden und verwerten):
»Maintaining an appropriate balance between exploration
and exploitation is a primary factor in system survival and
prosperity” (March 1991, S. 71). Damit diese Balance
wirksam etabliert werden kann, muss sich Flihrung in
einem dreifachen Sinn selbst erneuern: auf der Ebene der
Selbstentwicklung, der Fithrungsmannschaft als Team und
der Fuhrung als organisationale Leistung. Letztere muss
sich anders prasentieren als in den Uberholten Formen
der hierarchischen Kaskadenkommunikation oder rein
monetargesteuertenZiel-,Bonifikations-undKarrierelogiken
(Heitger & Schubert 2013).

Diese neue Zeit bedeutet auch, dass man sich selbst hin-
terfragen muss, auch wenn dieser Gedanke unbequem ist
und deshalb ungern gedacht wird, denn man wird etwas
finden, dass es zu verandern gilt, um Schritt zu halten —und
das ist bekanntlich mit einigen Muhen verbunden. Doch in

vielen Branchen heildt es gerade jetzt, grundlegend neu zu
lernen, um erfolgreich zu bleiben. Betrachten wir Filhrung
zunachst als individuelle Leistung, geht es um drei Schwer-
punkte: Qualifikation, Engagement aufbauen und das eige-
ne Selbstverstandnis als Fithrungskraft iiberdenken.

Zu 1: Qualifikation heilst hier nicht nur neue Expertise auf-
zubauen, sondern beinhaltet auch den ,halbwegs angstfrei-
en Umgang mit Nichtwissen“ (Wimmer 2009, S. 26). Dabei
uber den Tellerrand schauen, Neues wagen, nicht wissen,
was dabei rauskommt und trotzdem aktiv bleiben, mit Pro-
totypen arbeiten und so lange probieren, bis es gut ist. Das
ist der Spagat, der zu leisten ist. Fihrung hat dabei die Auf-
gabe, fur Raume mit psychologischer Sicherheit zu sorgen,
in denen Ausprobieren und Imperfektion nicht sanktioniert,
sondern belohnt werden und dies immer im Rahmen einer
kraftvollen Vision, die tragt: ,The future will reward clarity —
but punish certainty” (Johansen 2017, S. viii).
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Zu 2: Commitment war gestern — der psychologisch-mate-
rielle Kontrakt zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungskraf-
ten ist derzeit sensibler und auch instabiler denn je. Nicht
nur in Bezug auf Kunden braucht es Fokussierung, es geht
auch um eine neue Art von Mitarbeiter-Centricity: “Catering
to the changing expectations and demands of today’s and
tomorrow’s skilled employees is not dramatically different
from what organizations everywhere are already doing to-
day to meet the expectations and demands of their custo-
mers.” (KPMG 2018) Die Workforce von morgen —und damit
sind nicht nur junge Mitarbeiter gemeint — stellt Sinn- und
Wertefragen konsequenter in den Mittelpunkt eigener Ent-
scheidungen. Hier gilt es, glaubwiirdige Antworten zu lie-
fern, die zur eigenen Identitat als Fihrungskraft und zur
Geschichte des Unternehmens passen. Die Organisation
von morgen wird noch radikaler als heute den ,,ganzen Men-
schen” integrieren — Stichwort: ,bring the whole person to
work“—und muss daher auch Antworten und Angebote flir
den ,ganzen Menschen” transportieren. Dass insbesondere
die Fthrungskrafte hier gefragt sind, liegt auf der Hand.

Zu 3: Das eigene Selbstverstandnis als Flihrungskraft wei-
terzuentwickeln ist wohl die schwierigste Ubung. Geht es
doch darum, der Logik, in der man als Flhrungskraft sozi-
alisiert wurde, (zumindest teilweise) ade zu sagen. Macht,
Autoritat und Flihrung sind neu zu definieren. Macht ist ein
symbolischer Raum, der durch Interaktion ermdoglicht wird
und daher immer auch anders inszeniert werden kann. Im
Sinne einer Wieder-Ermachtigung von Fuhrung geht es dar-
um, neue funktionale Asymmetrien zu etablieren. Das heif3t
schlichtweg, neue Unterschiede einzufiihren, die wirksam
sind. Eine Ressource zum Aufbau von Macht und Autoritat
ist zum Beispiel Aufmerksamkeit, die bewusst gelenkt und
gestaltet wird. So etwa, indem Meetings — eine oftmals als
Zeitkiller erlebte Alltaglichkeit —lebendiger an den tatsach-
lichen Fragen oder Bediirfnissen der Beteiligten ausgerich-
tet werden. Der agile Werkzeugkoffer bietet hier eine Fulle
von Maglichkeiten, von Kanban-Boards Uber Stand-Ups und

Retrospektiven bis hin zu holokratischen Organisationsfor-
men. Eine weitere Moglichkeit besteht in der Verzeitlichung
von Macht durch das Etablieren alternativer Entscheidungs-
prozesse. Auch hier stellen die Methoden soziokratischer
Entscheidungsmodelle eine Fille von Alternativen bereit.

Im zweiten Schritt nun Flihrung als Mannschaftsleistung zu
verstehen, setzt den Fokus darauf, sich auf Peer-Ebene mit
anderen Fluhrungskraften zu verbinden. Silo war gestern!
Jetzt heildt es, auf ein gemeinsames Zukunftsbild zuzusteu-
ern und dabei voneinander zu lernen. Daflr ist das Invest-
ment in die Fihrungscommunity notwendig und der tiefe
Glaube daran, dass man gemeinsam starker, kltiger und
wirksamer ist als alleine. Insbesondere dann, wenn die Krise
der Flthrung eine systemische ist, scheint es ratsam, auf die
Kraft eines Teams zu setzen.

Als organisationale Fahigkeit schlussendlich heilt Fiihrung,
Strukturen zu etablieren oder dahingehend zu verandern,
dass sie alternative Entscheidungsprozesse zulassen. Hier
kommt man um den Mode-Begriff der Agilitat nicht herum.
Dieser soll nicht als Allheil-Mittel, sondern vielmehr als ein
verandertes Mindset betrachtet werden, das eine Antwort
auf die sich immer schneller verandernden Umwelten dar-
stellt. Dabei wird der Schwerpunkt von Hierarchie, Kontrolle
und langfristiger Planung hin zu Aufbau und Nutzung von
Netzwerken (Okosystemen), kontinuierlicher Befidhigung
der Mitarbeitenden und dem (Aus-) Testen kurzfristiger Ziel-
setzungen verschoben (Novotny, 2016). Ziel ist dabei, die Or-
ganisation flexibel und antwortfahig zu gestalten, Innovati-
onsfahigkeit zu etablieren und zu erhalten durch iterative,
kurz-zyklische Prozesse und organisationales Lernen.

Basierend auf den oben beschriebenen Beobachtungen se-
hen wir folgende personliche Kompetenzen, die Flihrungs-
krafte in der beschriebenen Krise in ihrer Wirksamkeit
unterstiitzen konnen (Eberhardt & Majkovic 2015).
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,Geschwindigkeit ist tatsdchlich wichtiger
als Perfektion. , Fail early to succeed sooner”
(David Kelley, Stanford) — damit tun sich vor
allem klassische deutsche Mittelstdnder schwer.”
— Dr. Antonius Greiner —
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Digitalkompetenz

Nie zuvor gab es so viele Informationen wie aktuell, die aus-
gewertet, verarbeitet und mit einem 360-Grad-Blick verse-
hen werden wollen. hnen soll — statt nach dem bekanntem
Rezept langer Analyse und langfristiger Planung — mit viel
Kreativitat, Geschwindigkeit und klarem Fokus auf digitale
Maoglichkeiten begegnet werden. Flihrungskrafte mussen
ihre Aufmerksamkeit als bewusste Ressource wahrnehmen
und viel gezielter einsetzen. Wie konnen Probleme digital
bearbeitet, Prozesse digitalisiert und Bediirfnisse mit Hilfe
von digitalen Prozessen befriedigt werden? Diese Frage 1asst
sich nur im Ruckgriff auf die Fithrung selbst beantworten:
Sind wir als Fthrungsmannschaft iberhaupt antwortfahig?
Sind wir vom Top-Management bis zur ersten Fuhrungse-
bene Uberhaupt mit dem aktuellen Know-how zu den Im-
plikationen der Digitalisierung ausgestattet? Diese Fragen
mogen schon antiquiert anmuten, denn nattrlich sind alle

Zukunftskompetenz

Allem voran braucht es ein attraktives Zukunftsbild, das
motiviert, orientiert und die eigene Identitat stimmig fort-
schreibt. Die klassische Vision hat ausgedient. Attraktive
Entwlrfe der eigenen Zukunft brauchen mehr Bodenhaf-
tung, Menschennahe und tatsachlich gelebte Werte, um
ihre Funktion zu erfiillen. Sie mussen auch offen bleiben, um
Glaubwirdigkeit, Partizipation und Lust auf diese gemein-
same Geschichte zu machen. Nur so sind sie fur die junge

Ambiguitatstoleranz

Es braucht eine gewisse Demut vor dem, was maoglich ist.
Es ist zu akzeptieren, dass man nicht alles wissen, nicht
alle Fakten kennen kann, um sicher zu entscheiden. Dafur
gibt es die Intelligenz von vielen und die oben erwahnte
Intuition. Dieser zu folgen, bendtigt das Vertrauen und die

noch am Probieren und keiner hat wirkliche Gewissheit.
Aber wie viel von dem, was wir wissen konnten, wissen wir
tatsachlich? Das beginnt mit der Digitalisierungskompe-
tenz ganz oben (Achtung: neue Asymmetriel), geht tber
die Frage der strategischen Nutzung eigener und fremder
Daten bis hin zu den innovativen Potenzialen des eigenen
Geschafts und der Weiterentwicklung des eigenen Marktes.

Die Verarbeitung von Information zu Produkten und Ser-
vices muss iterativ erfolgen, unter Einbeziehung multidiszi-
plinarer Teams und in kurzen, schnellen Zyklen. Lernen und
Gelerntes gleich wieder verproben und die eigene ,experi-
ence curve” rasch nach oben entwickeln. Geschwindigkeit
ist tatsachlich wichtiger als Perfektion. ,Fail early to succeed
sooner” (David Kelley, Stanford) — damit tun sich vor allem
klassische deutsche Mittelstander schwer.

Workforce (und auch fiir die alte!) attraktiv. Fihrungskrafte
mussen das Zukunftsbild verkorpern — und zwar im Alltag,
nicht in Broschiren oder Bekenntnissen. Zukunftsbilder
bleiben fest und dienen als Entscheidungshilfe, wenn trotz
grofler Datenmenge keine faktenbasierte Entscheidung
moglich ist. Und weiterhin bleiben Intuition und Erfahrung
der Flihrungskrafte gefragt.

Einsicht, dass es keine Schwache ist, sich aufgrund neuer
Erkenntnisse anders zu entscheiden, sondern dass Flexibili-
tat und Responsivitat auch den entscheidenden Vorsprung
verschaffen konnen.
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Kommunikations- und Kontext-Gestaltungs-Kompetenz

Fuhrung muss sich selbst neu bemachtigen, indem sie tut,
was nur Fihrung tun kann und das ist die kluge Vorgabe
von Kommunikationswegen. Es geht also um Kontextge-
staltung innerhalb und aullerhalb der Organisation. Das
heillt aber auch, die bestehenden Asymmetrien (Wissens-
verteilung, Zustandigkeiten, Netzwerke) neu zuzuschnei-
den und neue Rollen zu etablieren. Hier bestehen vor allem
fur traditionelle, gut strukturierte Unternehmen vielfdltige
Maoglichkeiten. Anders als zum Beispiel Startups, die sich

aufgrund zu vieler enger Bindungen und Freundschaften
haufig in Beziehungsdilemmata verstricken (Wassermann
2012), konnen etablierte Unternehmen auf distanziertere
Beziehungsstrukturen zurtickgreifen, die potenziell eine fle-
xiblere Kommunikationsgestaltung ermdglichen.

Was ist also zu tun? — Praktische nachste Schritte

Eine kraftvolles, geteiltes Zukunftsbild etablieren und emotional verankern

Starke Fuhrung muss also einen nicht-hierarchischen, aber
sehr wohl unternehmerischen Losungsprozess auf Basis
eines kraftvollen Zukunftsbildes organisieren. Nattrlich ist
eine Verortung in den aktuellen Trends und erfolgreichen
Grassroot-Bewegungen sinnvoll. Anstatt sich aber nur an

anderen zu orientieren, ist auch die Frage sinnvoll, welchen
Trend man auf Basis der in der Unternehmensgeschichte
entwickelten Starken, der Analyse der eigenen Daten und
des Wissens vom Markt selbst auslosen konnte. Mit einem
Middle-Top-Down- Approach kann hier viel erreicht werden.

Entscheidungsprozesse gemeinsam reflektieren und neu organisieren

Will man die eigene Organisation wirklich verandern, so
kommt man nicht umhin, die bisherigen Entscheidungspro-
zesse neu zu gestalten. Hilfreich ist zundchst, sich auf die
,Mittelklasse“-Entscheidungen zu konzentrieren. Es geht
dabei weniger um die grofen strategischen Entscheidun-
gen, als vielmehr um gelungene Rahmensetzung im kleine-
ren Stil. Hier kénnen vor allem Gruppen-, Abteilungs- und

Bereichsleiter ihren Gestaltungsspielraum ausschopfen.
Dazu braucht es die oben erwahnte Verankerung der gene-
rellen Richtung, des Zukunftsbildes in den Herzen der Mit-
arbeiter. Dabei ist nicht die charismatische, personifizierte
Fuhrung anzustreben, vielmehr mussen attraktive Settings
fur effektive Selbstorganisation geschaffen werden.

Sichere Raume fur Innovation und Exploration etablieren

Fur Innovation und Exploration muss man nicht ins Sil-
licon Valley oder nach Agilistan fahren. Die bessere und
tiefere Erkundung des eigenen Marktes und des eigenen
Business-Eco-Systems kann innovative Antworten auf die
konkreten Probleme des organisationalen Umfelds bieten
(Heitger & Serfass 2015). Wir haben mit mehreren Kunden
die Erfahrung gemacht, dass gut vorbereitete und tief in die
eigene DNA eingreifende Learning- und Innovation-Jour-

neys zu befreundeten oder auch rivalisierenden Partnerun-
ternehmen den vielbeschworenen Blick tiber den Tellerrand
ermoglichen. Sie konnen tatsachlich neue strategische Aus-
richtungen oder auch nur entscheidende Akzente in der Pro-
duktentwicklung auf den Weg bringen. Innerhalb des eige-
nen Unternehmens ist es wichtig, die Performanz von Silos
gezielt zu fordern und Mitarbeitenden Mdglichkeiten zu ge-
ben, Erfahrungen in vollig anderen Bereichen zu sammeln.
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Die Organisation flexibel gestalten, in kurzen Zyklen arbeiten, antwortfahig sein

Die Einflthrung von agilen Strukturen im Alltag —und das in
einem angemessenen, zur Organisation passenden Male —
ist ein wichtiger Schritt fir die Gewahrleistung der Beweg-
lichkeit des Unternehmens. Dabei geht es nicht darum, dem
Lehrbuch zu folgen und alles auf agil umzustellen, vielmehr
konnen Modelle und Methoden dort angewendet werden,
wo sie sinnvoll sind und zu den Mitarbeitern passen. Das

richtige MaR muss gut erforscht werden, dafiir braucht es
gegebenenfalls anfangliche Qualifizierung und Begleitung.
Der Schritt in Richtung Agilitat ist jedoch zentral daftr,
auf den Markt reagieren zu konnen: Richtungen festlegen,
Schritte offenhalten, reflexiv und in kurzen Iterationen ar-
beiten und damit flexibel auf Veranderungen in der Umwelt
antworten konnen.

ldentitat wahren, ehren was war, sich auch mal von etwas verabschieden, aber dankbar

Es geht nicht darum, Explore zu verherrlichen und Exploit
zu negieren. Beide Seiten sind essenzieller Bestandteil der
Fuhrung, beide haben ihre Berechtigung, beides ihre Not-
wendigkeit — auf die Dosis und eine gute Balance kommt es
an. Es braucht Stabilitat und Innovation, eine kraftvolle Basis

und ein luftiges [deenmanagement, klare Strukturen und
Freiraume, in denen Neues entstehen kann. Beiden Rich-
tungen entsprechende Relevanz zu verschaffen und damit
sowohl die Wurzeln als auch die Fltigel zu starken — das ist
das angestrebte Ziel.

Gute Orte fur Mitarbeitende schaffen, in denen diese ganzheitlich wahrgenommen

werden und wirksam sein konnen

Das Thema Mitarbeiter-Zufriedenheit muss Karriere ma-
chen: es gehort als Top-Thema auf die Agenda der ,,obersten
Heeresleitung“(KPMG 2018) — denn die Menschen und ihr
Engagement sind die wichtigsten Ressourcen jeder Orga-
nisation. Dabei geht es darum, den Mitarbeitern Raume zu
schaffen, in denen sie sich sicher, erwiinscht und gebraucht
fuhlen. Es gilt, das Geflihl zu vermitteln, dass sie als ganzer

Mensch erwtinscht sind, sich einbringen konnen und ihre
Arbeit so gestalten konnen, dass sie produktiv und wirk-
sam sein konnen. Nicht nur der rationale, funktionierende
Mensch ist gefragt, auch sein Personlichkeit, seine Emotio-
nen —je mehr davon, desto mehr Initiative und Engagement

ist zu erwarten.

,Sich selbst in Frage stellen und neue Antworten finden.
Das ist die Flihrungsaufgabe Nummer eins dieser Tage.”

— Daniela Sommer —
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,Gute ldeen agil umsetzen®

Eine Verschnaufpause zwischen offenen
Enden und Neuanfangen

Jeder, der in einem Unternehmen fuhrt und es entwickelt, weil3, dass die
beste Idee ohne Umsetzung nicht mehr taugt, als die ausgezeichnete Umsetzung

einer schlechten Idee. Gemeinsam mochten wir dieses Spannungsverhaltnis zwischen
ldee und Umsetzung genauer unter die Lupe nehmen.

Mehr zum Programm und Anmeldung fur Kurzentschlossene unter

www.rkw.link/nwt19
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