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Die Haltung entscheidet.
Neue Fuhrungspraxis flr eine digitale Welt'

ie wirken sich Digitalisierung, steigende Ver-

netzung und zunchmende Volatilitit auf Orga-

nisationen und Fithrungskrifte aus? Welche
Werkzeuge stehen den Akteuren in ihrem Fithrungsall-
tag zur Verfiigung? Und welche Haltung macht erfolg-
reiche Fithrung im digitalen Zeitalter aus?

Diese Fragen stchen im Mittelpunkt der Studie ,,Die
Haltung entscheidet. Neue Fithrungspraxis fiir eine di-
gitale Welt®, die LEAD gemeinsam mit der Unternch-
mensberatung company companions, der School of Pu-
blic Policy an der Central European University in Buda-
pest und dem Center for Leadership and Values an der
Universitit St. Gallen durchgefithrt hat. 31 Spitzenfiih-
rungskrifte aus der Wirtschaft, darunter Vorstandsmit-
glieder, Geschiftsfihrer, Unternehmensgriinder sowie
Entscheider der oberen Managementebene, standen fiir
Interviews zur Verfigung. Die Befragten kommen aus
DAX-Konzernen oder mittelstindischen Unternch-
men, aus Familienunternehmen, Firmen mit éffentli-
cher Beteiligung oder aus Start-ups.

Unsere Bcfragung zeigt: Die widerstreitenden Anfor-
derungen, denen Fithrungskrifte unaufhérlich ausge-
setzt sind, iiberfordern den Einzelnen. Das in diesen
Zeiten des Umbruchs herrschende Maf8 an Komplexi-
tit und Unsicherheit ist mit althergebrachten Rezepten
guter Fithrung nicht mehr zu bewiltigen. Welche Wege
konnen eingeschlagen werden, um in multidimensiona-

1 len Spannungsraumen erfolgreich zu navigieren?
Dieser Text entstammt
in weiten Teilen der
Studie,,Die Haltung
entscheidet. Neue
Filhrungspraxis fiir die

Die durch Digitalisierung, Beschleunigung und glo-
bale Vernetzung ausgelésten eruptiven Verinderungen

schaffen einen neuen Fithrungskontext. Zwar bilden die

digitale Welt”, alten Fithrungstugenden — zum Beispiel glaubwiirdiges
Vgl. LEAD (2015). Vorbild sein, Gestaltungsfreiriume 6ffnen und iiberzeu-
2 gend kommunizieren — nach wie vor die Grundlage
Zur Unterscheidung der . . .

Begrife siche Miller guten Fiihrens. Aber sie werden den Spannungsriumen,
Ireland (2005). in denen Fithrung heute stattfindet, nicht mehr gereche.

Eine neue, iibergreifende Fithrungskompetenz ist ge-
fragt: das sichere und gekonnte Navigieren unter Unsi-
cherheit und bei Zielkonflikten, also das stetige Austa-
rieren zwischen den Polen in Spannungsriumen. Wie
navigiert die Fithrungskraft nun in diesem Meer der
Unsicherheiten? Aus unseren Interviews lassen sich
Handlungsfelder der Fithrungsarbeit identifizieren, in
denen besonderer Orientierungsbedarf herrscht.

Acht Fragen, dic in den Interviews immer wieder
auftauchten, helfen, diese Orientierungssuche der Fiih-
rungskrifte zu strukeurieren. So wird die diffuse und
vielschichtige Fithrungsarbeit in den Spannungsriumen
greifbar und konkret. Wir illustrieren jede Frage mit ty-
pischen Herausforderungen aus dem Fiithrungsalltag
und bieten konkrete Lésungsansitze an. Dabei greifen
wir auf die gefithrten Interviews, auf jiingste wissen-
schaftliche Erkenntnisse und auf cigene Praxiserfahrung
zuriick. Das erfolgreiche Austarieren von Spannungen
hingt nicht zuletze von der inneren Haltung ab, mit der
Fithrungskrifte den aufgeworfenen Fragen begegnen
und die vorhandenen Instrumente einsetzen. Zur Veran-
schaulichung der Haltung hinter den jeweiligen L&-
sungsansitzen dient cine Metapher, die sinnbildlich fiir

die jeweils neue Fithrungspraxis seeht.
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1. WIE SCHAFFE ICH GRUNDLAGEN FUR GUTE ENTSCHEIDUNGEN IN EINER
UNUBERSICHTLICHEN WELT?

In unseren Interviews haben wir immer wieder gehért, dass Planungsprozesse an Wert verloren haben. Der Nutzen

von Analysen wird immer geringer, denn dic Daten und Fakten, auf denen sie beruhen, unterliegen stindiger Ver-

inderung. Damit ist die Krise zum Normalfall geworden. Im Umgang mit der Krise stehen Fithrungskriften zwei

Wege offen: Sie kdnnen stirker auf Erfahrung und Intuition als Quelle der Entscheidungsfindung setzen, und sie

konnen neue Formen der Datenanalyse nutzen, die im Umgang mit der uniibersichtlichen, stindig verinderten Da-

tenlage neue Handlungsoptionen eréffnen.

»Situation-Rooms” zur Entwicklung von Handlungsstrategien nutzen
Sobald cine Krise eintritt, ruft dic Unternechmensfithrung binnen Stunden oder weniger Tage Experten in einen
,,Situation—Roﬁom“ zusammen, Unter methodischer Anleitung spielt diese Expertengruppe verschiedene wahrschein-
liche Zukunftsszenarien durch und entwickelt in kiirzester Zeit wertvolle Empfehlungen. Die Voraussetzung: Das
Unternehmen hat im Vorfeld ein Netzwerk interner und externer Experten zu relevanten Themen aufgebaut, das

im Krisenfall sofort aktiviert werden kann.

Uber digitale Plattformen auf verborgenes Wissen zugreifen

Wissen ist ein selten gehobener Schatz in Unternchmen. Dabei ist gerade das gesammelte Erfahrungswissen der
Mitarbeitenden heute zentral, wenn es darum gehe, schnelle und pragmatische Antworten auf neue Anforderungen
zu finden. Digitale Plattformen erlauben es, diese Ressource zunchmend nutzbar zu machen. Sei es iiber unterneh-
mensinterne soziale Netze wie ,,Jive oder iiber innovative algorithmenbasierte Online-Diskussionsplattformen.
»Synthetron® etwa erméglicht fokussierte Diskussionen in Echtzeit mit vielen Hundert Beteiligten. So wird die

#Weisheit der vielen® fur gute Entscheidungen aktiviert.

Intuition als zusatzliche ,Datenquelle” schulen

Immer Sfter aber sind selbst Datenanalysen mittels neuer Formate nicht schnell und aussagekriftig genug. Fihrungs-
krifte brauchen also die Kraft der Intuition, diec im Ernstfall schnelle und gute Entscheidungen erméglicht. Neue
Konzepte aus der Forschung zeigen, dass Intuition trainierbar ist (vgl. Niederhdusern 2015): durch regelmiflige Refle-
xionsarbeit in Kombination mit Achtsamkeitsiibungen. So kénnen Fithrungskrifte sowohl auf die gesammelte Er-
fahrung zugreifen (,,automatisierte Expertisc®) als auch absolut offen scin fiir neue Informationen und diese bewusst

wie unbewusst verarbeiten (,,holistisches Bauchgefithl).?

Eine Seismologin weil3, wo die Erde beben konnte. Mit ihren Messinstrumenten erkennt sie Spannungen in
der Erdkruste und damit magliche Probleme frihzeitig. Sie registriert und interpretiert feinste Erschitterungen.
Sie nimmt sich geniigend Zeit fur die Datenanalyse, ohne der lllusion zu erliegen, jemals die volle Kontrolle
Uber alle moglichen Geschehnisse und Zukunftsszenarien zu erlangen.

Wie eine Seismologin muss die Fithrungskraft tektonische Verschiebungen anhand feinster Anzeichen wahrneh-
men. Dazu muss sie neuen Daten und Ereignissen mit Offenheit und naturwissenschaftlicher Neutralitit begegnen.

Und: Sie muss sehr genau hinhéren, auch wenn um sie herum das Tagesgeschift tobe.

2. WIE GEBE ICH ORIENTIERUNG IN ZEITEN GROSSER UNSICHERHEIT UND UNPLANBARKEIT?

Die neuen Anforderungen unserer digitalen Gegenwart setzen nicht nur Fithrungskrifte uncer Druck. Auch Mit-
arbeitende spiiren die Spannungsriume. Hinzu kommt, dass sie in ihrer Position oft noch weniger Uberblick haben
als Fithrungskrifte. Verstindlicherweise fordern sie von oben klar formulierte Erwartungen und Rahmenbedingun-
gen. Mitarbeitenden lediglich eine hohere Toleranz fiir Ungewissheiten abzuverlangen ist eine hilflose und unpas-
sende Antwort auf die Sehnsucht nach Orientierung. Orientierung zu geben bleibt Kernaufgabe von Fiihrung, ge-

staltet sich aber angesichts des verinderten Kontexts hiufig véllig neu.
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Bei der Fishbowl-
Methode (auch Innen-
AuRenkreis-Methode)
diskutiert eine kleine
Gruppe von Teilnehmen-
den im Innenkreis (im
LGoldfischglas”) ein
Thema, wahrend die
{ibrigen Teilnehmenden
in einem AuRenkreis die
Diskussion beobachten.
Nach einiger Zeit kon-
nen die Teilnehmenden
aus dem AuBenkreis in
den Innenkreis treten,
um so eine lebhafte und
partizipative Diskussion
zu erméglichen. In
einem Gallery-Walk
werden Inhalte in Form
von Postern oder ander-
weitig gestaiteten Pinn-
wanden an verschie-
denen Stationen dar-
gestellt. Die Teilneh-
menden diskutieren die
Inhalte unter Anleitung
eines Moderators, der
durch die einzelnen Sta-
tionen fiihrt, oder ver-
schiedener Moderatoren
an den jeweiligen Sta-
tionen.

2016 | Baumanns, Bidmon, Erfurt Sandhu, Leipprand, Triebel

Uber ein ,Strategy-Board” die Voraussetzung fiir Richtungsentscheidungen schaffen

Schnelle externe Verinderungen sind heute dic Norm. Bei Richtungsentscheidungen werden gerade die ,,unknown
unknowns® meist iiberschen — also die blinden Flecken, von deren Existenz man gar nichts ahnt (vgl. Taleb 2007).
Divers besetzte ,,Strategy-Boards“ ohne hartes Mandat sind cin exzellentes Mittel, bessere Voraussetzungen fiir wich-
tige kiinftige Richtungsentscheidungen zu schaffen. Die aus cinem erweiterten Fithrungskreis besetzte Gruppe dis-

kutiert ergebnisoffen und entwickelt Szenarien und Handlungsoptionen fiir die Entscheidungsgremien.

Mittels interaktiver Beteiligungsformen die Einigkeit {iber die Richtung erhéhen

Divergierende Perspektiven und Interessen zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitenden (sowie unter den Mit-
arbeitenden) tragen hiufig dazu bei, dass Mitarbeitende strategische Entscheidungen der Fithrungsebene nicht nach-
vollzichen kénnen oder wollen. Zudem kénnen sie neue Trends, die das Unternehmensumfeld beeinflussen, oft
nicht vollstindig iiberblicken und unterschitzen die Notwendigkeit von Verinderung. Sie setzen Sicherheit mit
Bestindigkeit gleich. Teilpartizipative Formate, die Informationen bereitstellen, kénnen strukrurierte Diskussionen
ermoglichen und groffle Wirkung entfalten. Geeignete Formate sind etwa Fishbowl-Diskussionen, kurze ,Fast Net-
working“-Workshops oder Gallery-Walks.?

Mut haben zur klaren Ansage in der Krise

Autokratisches Fithrungshandeln akzeptieren Mitarbeitende heute immer weniger. Dieser Trend zeigt sich in der
Forschung (Kellerman 2012) und wird auch von unseren Interviewpartnern bestitigt. Fithrungskrifte zégern daher
oft, ,durchzuregieren®. Aber gerade in Krisensituationen kénnen partizipative Prozesse und eine Laissez-faire-Hal-
tung die Angestellten massiv tiberfordern. Wer geniigend Beteiligungsformate im Unternchmen etabliert hat, der
ist legitimiert, in echten Krisensituationen mit klaren Ansagen zu fithren, und leistet damit genau den Dienst, den

die Organisation braucht.

Die Intendantin eines Theaters wahlt als kunstlerische Leiterin die Stlicke aus, die zur Auffihrung gelangen.
Sie gestaltet das Programm, entwickelt den roten Faden und pragt die gesellschaftliche Wirkungskraft ihres
Hauses. Dabei macht sie sich die Expertise der Kinstler im Haus zunutze und bindet sie ein. Sie ist nicht nur
Dienstvorgesetzte aller Angestellten, sondern oft selbst kunstlerisch aktiv.

Wie die Intendantin einer Kultureinrichtung muss die Fithrungskraft Orientierung geben. Mal gibt sie die Richtung
vor, mal arbeitet sie diese gemeinsam mit den Kollegen heraus. Dabei lisst sic Freirdume fiir die Entfaltung anderer.
Und: Sie lisst sich extern beraten und entwickelt ihre Ideen im Austausch mit den internen Kollegen. Denn sonst

spielt das Haus nicht mit.

3. WIE SCHAFFE ICH EINE KULTUR DER ZUGEWANDTHEIT, OHNE DIE ERGEBNISORIENTIERUNG
ZU VERNACHLASSIGEN?
Diesen scheinbaren Widerspruch miissen Fithrungskrifte auflésen. Die Managementtheorien und -praktiken der
1990er- und der 2000er-Jahre mit ihrem ,,schneller, hoher, weiter fithrten dazu, dass in vielen Unternchmen die
menschliche Seite verloren ging (vgl. Hamel 2008, Witzer 2005). Die Digitalisierung verstirkt diesen Trend vielerorts.
Stindige Optimierung und Druck hin zu erfolgreicher Zielerreichung diirfen aber kein Hindernis fiir Teamgeist
und Kooperation sein. Heute ist Fihigkeit zur Kooperation die Voraussetzung sowohl fiir schnelle Reaktionsfihig-
keit als auch fir die so wichtige Identifikation mit der Organisation und damit oft wichtiger als der letzte halbe
Prozentpunkt Effizienzsteigerung, der dem System noch abgepresst wird. Familienunternehmen leben es vielfach

vor: Wer in seinen Mirtarbeitenden mehr sieht als ,, Abarbeiter®, hat oft langfristig mehr Erfolg,

Empathie als Fiihrungskompetenz aufbauen
»Die lingste Karriereleiter ist das Hamsterrad: Wenn Fithrungskrifte und Mitarbeitende im Hamsterrad hecheln,

fehlt ihnen die Mufe fiir Empathie. Darunter leidet zunichst die menschliche Interaktion. Die Fihigkeit, sich in
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Mitarbeitende, Kunden, Stakeholder und Chefs hineinzuversetzen, ist eine Schliisselkompetenz, um Zugang zu
neuen Sichtweisen zu erlangen und so gute Entscheidungen zu treffen. Die gute Nachricht: Wie auch Intuition ist
Empathie trainierbar.* Dafiir gibt es zahlreiche Optionen: von Workshops tiber aktives Zuhoren bis hin zu linger-
fristig laufenden Achtsamkeitsprogrammen. Empathie muss in Trainingsprogrammen vermittelt, vom System ein-

gefordert und belohnt sowie von der Fithrungskraft vorgelebt werden.

Raume schaffen, in denen Menschen gern arbeiten

Nicht nur die Generation Y hat neue Anspriiche an die Attrakrivitit des Arbeitsplatzes. Das internationale Start-
up ,Soundcloud“ macht in seiner Berliner Zentrale vor, wie mit giinstigen baulichen Maffnahmen Riume geschaf-
fen werden konnen, die Teamwork, Kreativitit und Leistung befliigeln. Mitarbeitende gehen gern zur Arbeit, weil
sie motiviert sind, sich in einem ansprechenden riumlichen Rahmen aufeinander einzulassen, und weil auch intro-
vertierte Kollegen genug Riickzugsméglichkeiten haben. Es ist an der Zeit, dass der Biroraum fiir den Menschen
entwickelt wird und nicht der Mitarbeitende fiirs Biiro. Wenn der Ort geniigend Inspiration fiir die Qualitit der
viglichen Interaktion bietet, kénnen sich die ,Communities of Practice” (vgl. Seely Brown/Duguid 1991) bilden, die

das Unternehmen voranbringen.

Vorbildfunktion fiir Zugewandtheit und Leistungsorientierung libernehmen

Leistung und Zugewandtheit werden gemeinhin als Gegensatz verstanden: Hier das knallharte Ergebnis, dort ,Rin-
gelpiez mit Anfassen®. Ein grofler Irrtum. Die sogenannten weichen Faktoren mutieren zu harten Fakeen, das ist
die Konsequenz aus unserer Befragung. Fithrungskrifte miissen den Zusammenhang von Leistung und Zuwendung
iiberzeugend vorleben. Symbolische Handlungen helfen, die Kultur zu verindern: Wertschitzung zeigen und be-
sondere Leistungen durch Auszeichnungen sichtbar machen; Dienstwagen und andere Privilegien, diec Hicerarchien
zementieren, abschaffen; auch der tigliche Rundgang durch die Produktion mit offenem Ohr gehért dazu. Und:

Spafl und Entfaltung miissen wieder Einzug ins Vokabular von Unternehmen finden.

Der Discjockey bringt mit Musik die Menschen auf die Tanzflache. Mit seiner Musikauswahl setzt er einen Rah-
men, in dem sich andere auslassen und vergniigen kénnen. Dabei geht er in Fihrung: Durch geschickte Aus-
wahl und Abfolge von Musikstiicken kann er Menschen motivieren, anregen und eine gemeinsame Energie
erzeugen. Und zugleich hat er ein offenes Ohr fir Anregungen und sensible Antennen fur das richtige Stlick
im richtigen Moment. Im Mittelpunkt stehen Spaf3 und Gemeinschaft.

Wie ein DJ muss die Fithrungskraft den Spaf ins Unternchmen zuriickholen und die Menschen auf die ,, Tanzfliche*
bringen. Gut iiberlegte Botschaften, Events, Feiern etc. geben Rahmen und Richtung vor und motivieren die Kol-
legen. Am wichtigsten ist, dass die Fithrungskraft Freude daran hat, sich mit Menschen auseinanderzusetzen, und

diese Freude vorlebt. Wer diese Grundhaleung nicht in sich trigt, wird schwerlich eine gute Fithrungskraft.

4. WIE SCHREIBE ICH VERANDERUNGSBEREITSCHAFT IN DIE DNA MEINER ORGANISATION?

Zwischen den Polen ,Dynamik wecken und ,,Sicherheit geben® sowie ,,top-down steuern® und ,,bottom-up einbin-
den® liegt die Kernfrage nach Verinderungsbereitschaft: Mit steigender Komplexitit nimmt die Halbwertzeit von
Losungen ab. Und die Geschwindigkeit, mit der angesichts disruptiver Umbriiche immer wieder neue Entscheidun-
gen, Anpassungen und Verinderungen crforderlich sind, steigt exponenziell. Im Kern steht die Aufgabe, eine ge-
meinsame Bereitschaft fiir Verinderung zu schaffen. Viel wichtiger als Strukturen und Prozesse sind hier Fragen der

Kultur und der Kommunikation.

4

Dies bestitigt etwa die
Geschichte der Verdnderung in die Organisation kaskadieren Neurowissenschaftlerin
Tania Singer mit ihrer
Arbeit am Max-Planck-
1 ,Wo wollen wir hin?“, Institut fiir Kognitions-
und Neurowissenschaf-
ten, vgl. Singer/Bolz
3 ,Warum wird es (diesmal) funktionieren?” (013).

Fiir eine funktionicrende ,,Change-Story* sind nicht nur die Fragen

2 ,Wo kommen wir her?“ und
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schliissig und mit journalistischen Mitteln zu beantworten. Zentral sind zudem

4 »Was heifit dies alles fiir mich persénlich?“ und

5 .Was erwarte ich deshalb von Thnen/euch?”

Damit macht die Fithrungskraft deutlich, wie sie selbst die gewiinschte Verinderung vorlebt. Und es entsteht Frei-
raum, die Erwartungen an das Verhalten der Mitarbeitenden konkret zu vermitteln. Je nach Verinderungsthema
konnen diese Change-Stories in die Organisation hinein kaskadiert werden. Beginnend mit dem CEQ, passt die
nichste Ebene jeweils Punkt 4 und s an - personalisiert diese also und kommuniziert so mit den Mitarbeitenden

in jhrem Verantwortungsbereich.

Gemeinsame Lernprozesse moderieren

Angesichts immer kiirzerer Planungshorizonte und wachsender Unsicherheit ist gemeinsames Lernen essenziell fiir
Unternchmen. Mitarbeitende miissen das Lernen lernen, am besten mit den Fihrungskriften zusammen. Die
Fithrungskraft wird zum ,, Aktivisten” von Verinderung, Sic (ko)moderiert Verinderungsworkshops selbst. So bricht
sie alte Denkmuster auf und erarbeitet gemeinsam mit den Mitarbeitenden, warum cine Verianderung notwendig
ist und welche Fihigkeiten und Einstellungen die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umsetzung sind. Sie setzt sich
damit an die Spitze nétiger Verinderungsprozesse, ohne sich dabei ausschlieflich auf Top-down-Ansagen zu ver-

lassen.

Sichtbare VerédnderungsanstdBe geben

Um eine Organisation in die Lage zu versetzen, Verinderungen aus cigenem Antrieb voranzutreiben, sind sichtbare
Anstofle mit Signalwirkung durch die Fithrungskraft erforderlich. Fithrung explizit zum Thema zu machen, den
Anspruch an die Verinderung des Fithrungsverhaltens gemeinsam mit Fihrungskriften zu erarbeiten, es iiber
Fiihrungsleitlinien prazise zu beschreiben und in verbindliche Zielvereinbarungen zu tibertragen stellt ein solches
Signal dar (vgl. Baumanns/Schumacher 2015). Konsequent umgesetzte und sichtbare Personalentscheidungen gegen-
iiber Verweigerern erzeugen héchste Glaubwiirdigkeit fiir die Ernsthaftigkeit der Verinderung, gerade bei denjeni-

gen, die sich bisher indifferent verhalten haben oder Verinderungen nicht mitgehen wollen bzw. kénnen.

Ein Blogger kommentiert als Verfasser von Blog-Beitragen Geschehnisse in einem bestimmten Feld - zuge-
spitzt, aufriittelnd und meist aus einer personlichen Sichtweise heraus. Er will die Welt verstehen, erklaren und
Ubersetzen. Sein Blog hat oft das Ziel, den gesellschaftlichen und politischen Prozess selbst zu beeinflussen.
Bloggeér vernetzen daher ihre Blogs tiber Links und sind Teil einer Community innerhalb der Blogosphére. Und:
Sie leben vom direkten Feedback aus den Kommentaren ihrer Leser. Der Blogger arbeitet also sowohl journa-
listisch als auch aktivistisch.

Wie ein Blogger muss die Fiithrungskraft im digitalen Zcitalter Mitarbeitenden, Kunden, Anteilseignern und ande-
ren Anspruchsgruppen die Welt erkliren und erfahrbar machen. Mit prignanten Geschichten und starken Signalen
bringt sie Wesentliches auf den Punkt und reduziert Komplexitit. Die Fiithrungskraft sicht sich als Akeivisten der
Verinderung und schafft Verinderungsbercitschaft. Sie suche stetig das Feedback ihrer ,Leserschaft®.

5. WIE BEFAHIGE ICH MEINE MITARBEITENDEN ZUR UBERNAHME VON MEHR
VERANTWORTUNG?

Angesichts steigender Komplexitit ist der Reflex vieler Fithrungskrifte, immer mehr Details auf immer tieferen Ebe-
nen zu kontrollieren. Dem wahrgenommenen Kontrollverlust in der Welt aufSerhalb ihrer Organisation begegnen
sie mit paternalistischem ,,command and control“ nach innen. Das ist zum Scheitern verurteilt. Erfolgreichen Fith-
rungskriften hingegen gelingt es, Detailfragen kompetenten Teams und Kollegen zu iiberlassen. Sie setzen lediglich
Rahmenbedingungen und treffen Kernentscheidungen. Durch diese Art der Fithrung 16sen sie den Spannungsraum
»top-down steuern oder bottom-up cinbinden?” erfolgreich auf - sie tun beides. Steuerung wird indirekter und

immer mehr als Hilfe zur Selbsthilfe interpretiert.
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Uber zeitgemiBe Lernformate Kompetenzen entwickeln

In vielen Unternehmen findet heute Weiterbildung immer noch in ecinem parallelen Universum statt: Trainings sind
Einmalveranstaltungen, die wenig mit dem Arbeitsalltag der Teilnehmer zu tun haben. Die Wirkung verpufft
schnell. Sogenannte ,,Forum und Fieldwork“-Formate, bei denen Mitarbeitende tiber lingere Zeit an einem konkre-
ten Projekt arbeiten (Fieldwork), sich aber regelmifig in einem Trainingskontext dariiber austauschen (Forum), ge-
meinsam iiber Erfolg und Misserfolg reflektieren und neue Methoden etlernen, steigern dagegen den Lernerfolg
enorm. Denn Erwachsene lernen am besten in Zyklen von Handlung und Reflexion (vgl. Knowles et al. 2005, Whitmore

2009, Kolb 1984, Kegan 1982, Mezirow 1991).

Gegenseitiges Vertrauen aufbauen

Echte Delegation und Empowerment erfordern von der Fithrungskraft, dass sie ihren Mitarbeitenden vertraut. Nur
dann kann siec Verantwortung tibertragen und Mitverantwortung einfordern. Dafiir muss aber auch sie selbst ver-
trauenswiirdig sein. Vertrauen griindet auf vier Dimensionen: Kompetenz, Zuverlissigkeit, Offenheit und méglichst
geringer Selbstorientierung (vgl. Maister 2001). Fiir viele Fihrungskrafte bleibt Vertrauen ein abstrakter Begriff, iiber
den sic wenig nachdenken. Fiihrungskrifte sollten die Ressource Vertrauen als Unternehmenswert thematisieren,
eigene Vertrauenswiirdigkeit aufbauen und das Thema in Workshops, Trainings und Coachings im Unternehmen

verankern.

Anreize zur Ubernahme von Verantwortung setzen

Hiufig sehen wir, dass Erwartungen zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden nicht oder niche klar genug defi-
niert sind, dass sie in Zielvereinbarungen nicht konkret gemacht und in Kompetenzmodellen nicht anschaulich
tibersetzt werden in relevante, dem Arbeitskontext entsprechende Handlungsanforderungen und Verhaltensweisen.
Deas fithrt zu Enttauschungen, Missverstandnissen, Frustrationen und zur inneren Emigration. Nur wenn Erwar-
tungen definiert und reflekeiert sind, kann tatsichlich erwiinschtes Verhalten belohnt und unerwiinschees Verhalten
geahndet werden (vgl. Baumanns/Schumacher 2015). Unternchmen kénnen systematisch Anreize setzen mit Modellen,

die Kompetenzen klar definieren und Zicle prazise vereinbaren.

Die Trainerin leitet eine Mannschaft taktisch, technisch und konditionell an. Sie bestimmt den Trainingsablauf,
die Mannschaftsaufstellung und die Strategie beim Spiel und im Wettkampf. Sie setzt Ziele und motiviert die
Spieler, Wahrend des Spiels steht die Trainerin am Rand, und die Spieler agieren ohne Fin- und Durchgriff der
Trainerin entlang der besprochenen Taktik. Fir Misserfolge muss die Trainerin geradestehen. Erfolge 14sst sie
ihrem Team.

Wie eine Mannschaftstrainerin muss die Fithrungskraft motivieren, befihigen und vertrauen. Thr Ziel muss es sein,
jedes Teammitglied zu Hochstleistungen zu motivieren. Dann spielt ein wirklich gutes Team die Partic am Ende

auch ohne Trainerin erfolgreich.

6. WIE FINDE UND BINDE ICH MENSCHEN, DIE DIE WEITERENTWICKLUNG DES
UNTERNEHMENS KONSTANT ANTREIBEN?

Mitarbcitende, dic zum Unternchmen passen, die sich mit dem Unternehmen identifizieren und die Unternchmens-

kultur leben, sind heute einer der wichtigsten Wettbewerbsfakroren in allen Arten von Organisationen. In ciner

Zeit des rasanten Wandels gilt es, die besten Mitarbeitenden zu binden, um so Stabilitit und Kontinuitit angesichts

stindiger externer Verdnderungen zu schaffen. Noch wichtiger aber wird es, die Fahigkeit zum Umgang mit Un-

sicherheit und Spannungsriaumen selbst ins Unternchmen zu holen und dort weiter zu fordern.

Suchkriterien fiir Rekrutierung erweitern
Zentrale Kompetenzen, die heute gefordert sind: gekonnt unter Unsicherheit navigieren, Empathie zeigen, ein re-

flektiertes Wertegeriist vorweisen, Ziclkonflikee schnell austarieren, mit Unsicherheit umgehen kénnen, Spannung



30 | supervision 2.2016 | Baumanns, Bidmon, Erfurt Sandhu, Leipprand, Triebel

5

Beispiele: Common
Purpose, Seitenwechsel
oder auch die inter-
sektoral zusammenge-
setzten Trainings-
formate von LEAD.

aushalten und konstrukriv nutzen. All diese Fihigkeiten sind oft schwieriger zu erkennen als die im Duktus der
1990cr-Jahre geforderten ,heldenhaften Tugenden® (Witzer 2005) einer Fithrungskraft und zeigen sich nicht unbe-
dingt in herkémmlichen Rekrutierungsprozessen. Kompetenzmodelle und Auswahlprozesse miissen in vielen Or-
ganisationen den verinderten Realititen angepasst und neu ausgerichtet werden, um die eigene Uberlebensfihigkeit

zu sichern.

Mitarbeitende mit verschiedensten Hintergriinden einstellen

Bei der Rekruticrung von Mitarbeitenden empfiehlt es sich, auf Vielfalt zu achten und dadurch wichtige Perspek-
tiven in das Unternchmen zu holen: etwa Mitarbeitende, die Arbeitserfahrung in anderen Sektoren (in der éffent-
lichen Verwaltung, Wissenschaft oder Zivilgesellschaft) gesammelt haben, oder Personen aus unterreprisentierten
Gruppen (z. B. Menschen mit Migrationshintergrund, Lesben und Schwule usw.). Auch die zeitlich begrenzte Ent-
sendung von Mitarbeitenden in andere Sektoren ist eine unterstiitczende Mafinahme.> Diversitit ist nicht nur ein
Gebot von Fairness. Nach Ashbys Gesetz (Ashby 1956) muss eine Organisation dic externe Komplexitit, auf die sie

Antworten finden will, auch intern abbilden. ,Mehr vom Gleichen war gestern.

Familien- und altersgerechte Arbeitszeitmodelle erméglichen
Fiir Mitarbeitende und Fithrungskrifte — nicht nur der Generation Y — gewinnen Teilzeitarbeit, Sabbaticals, Home-
Office und dhnliche Ansitze, die die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben gewihrleisten, immer mehr an Be-

deutung. Wer heute gute Mitarbeitende gewinnen und halten mdchte, muss hier liefern.

Der Sportdirektor eines FuBballvereins stellt den Kader zusammen. Er instruiert Scouts, nach den besten Spie-
lern Ausschau zu halten, kauft Spieler ein, sorgt fiir die Unterbringung der Sportler bei Trainingslagern und
Auswadrtsspielen und gestaltet die Spiel- und Terminplane fir Wettkdmpfe und Trainings. Er steht in enger Ab-
stimmung mit der Managerin des Vereins, die die notwendige finanzielle Bewegungsfreiheit fir die erforderli-
chen Transfers sicherstellt.

Wie ein Sportdirektor muss die Fithrungskraft heute die Personalsuche und -bindung zur Chefsache machen. Dabei
hat sie ein waches Auge dafiir, dass Investitionen in diesem Bereich die wichtigste Investition fiir die Zukunft des

Unternehmens sind.

7.WIE STELLE ICH MEINE ORGANISATION LANGFRISTIG AUF, WENN KRISE UND
VERANDERUNG ZUM NORMALFALL WERDEN?

Fithrungskrifte von Familicnunternchmen haben hiufig die Bedeutung langfristiger Steuerung intuitiv erkannt und
sich von der Kurzfristorientierung anderer privarwirtschaftlicher Spieler abgegrenzt. Start-ups wiederum gehen oft
am spielerischsten damit um, Krise und Verinderung als Norm zu akzeptieren. Statt wie bisher auf Planung und
Vorhersagen zu setzen, muss es Ziel fiir alle Fithrungskrifte sein, neue Prinzipien der langfristigen Steuerung auszu-
probieren — und dabei den kurzfristigen Erfolg nicht aus den Augen zu verlieren. Was hilft: nicht alles selbst losen
wollen, sondern das System in die Lage zu versetzen, sich aus eigener Kraft gesund zu entwickeln. Das Motto:

Befihigung zu Selbststeuerung und Selbsterneuerung.

Schnelles ,Prototyping” erméglichen

Angesichts immer kiirzerer Planungshorizonte und wachsender Unsicherheit muss das Ausprobieren zur Norm
werden und Scheitern erlaubt sein. Wer aus Experimenten lernt, steigert die Innovationsgeschwindigkeit. Anstatt
tiber einen lingeren Zeitraum hinweg dic analytisch optimale, aber nur vermeintlich beste Lésung zu entwickeln,
braucht es daher Raum und Strukturen fiir schnelles Lernen aus Versuch und Irrcum. Dies kann nur gelingen,
wenn Mitarbeitende in einer echten Lern- und Fehlerkultur Mut zum Risiko haben diirfen. Dazu gehoren nicht
nur die iiblichen Pilotprojekte, Ausgriindungen und Einheiten mit der Lizenz zum geschiitzten Experiment — denn

diesen mangelt es oft an Riickkopplung zum Kerngeschift. Nachhaltiger sind Lésungen, die erfolgreiche Innovati-
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onszellen und kreative Képfe dann wieder in das Unternchmen einpflanzen und mit besonderen Freiheiten aus-

statten.

Unkonventionelle Partnerschaften eingehen
Unternehmen, die langfristig erfolgreich sein wollen, schen sich als Teil cines gesunden Okosystcms vieler Spieler.
Komplementire Fihigkeiten und Perspektiven kénnen durch Partnerschaften von auflen in das Unternehmen

geholt werden. Dazu gehoren etwa Entwicklungspartnerschaften mit Forschungseinrichtungen und Universititen,

lichen Institutionen. Ein weiterer Ansatz sind Beteiligungen an externen Start-ups mit innovativen Geschafts-
modellen, die fiir das cigene Kerngeschift relevant sind. Solche Partner sind mehr Lernerfahrung fiir das Unter-

nehmen als Profitbringer. Ein Beispiel dafiir stelle der Umbau des Springer-Konzerns dar (vgl. Burgelman et al. 2014).

Silos mittels heterogener, cross funktionaler Teams aufbrechen

Horizontale Silos entstehen in Unternehmen, wenn sich die Fithrungsebene zunehmend von der Basis entfernt. Bei
vertikalen Silos arbeiten cinzelne Funktionen, Abteilungen oder Teams nicht zusammen. Um Silos aufzubrechen,
emphchlt es sich, Projeke- oder Fithrungsteams bewusst tiber Hierarchien hinweg oder cross funktional aufzustellen
— mit ,Diversity” als einem der zentralen Auswahlkriterien fur Teammitglieder. So lassen sich unterschiedliche
Perspektiven einnehmen und bessere, weil nachhaltigere Problemlésung und Aufgabenerfiillung sicherseellen (vgl.

McKinsey 2015).

Die Landschaftsgartnerin ist mit der Gestaltung und Pflege von Griin- und Freianlagen sowie mit Landschafts-
pflege betraut. Insbesondere bei der Erstellung von Bepflanzungspldnen gréBerer Flichen obliegt ihr ein
hohes Mal3 an Verantwortung, weil Auswahl und Anordnung der Pflanzen grol3en Einfluss auf das gesamtoko-
logische Zusammenwirken haben. Ihr reicht es nicht aus, einfache Kausalzusammenhénge zu erfassen, sie
muss das gesamte dkologische System verstehen. Und sie muss Uber das Wissen und das Gespur verflgen,
wann welche Pflanzen im Jahreszeitenwechsel an welcher Stelle ihre Wirkung entfalten, um fUr ein jederzeit
harmonisches Bild des Gartens zu sorgen.

Wic cine Landschaftsgirtnerin muss die Fithrungskraft heute ihr Unternchmen als Teil eines grofieren Okosystems
verstehen, fiir dessen Systemgesundheit sic mitverantwortlich ist. Subtile, punktgenaue Eingriffe stirken die Orga-

nisation als Gesamtsystem und lassen zugleich Raum fiir eigenstindige Entwicklung.

8. WORAN HALTE ICH MICH FEST, WENN SICH ALLE AN MIR FESTHALTEN?

Fuhrungskrifte stehen in Zeiten von Dauerkrisen zunchmend im Brennpunke. Verschiedenste Krifte zerren an
ihnen. Um diesen Kriften standzuhalten, braucht es eine Stabilitit, die nur von innen kommen kann. Viele der
befragten Fithrungskrifte beklagen den Mangel an Zeit und Riickzugsraumen. Andere haben bereits bewusst fiir
Reflexionsriume in einem beschleunigten Alltag gesorgt. Innehalten, nachdenken, fiir sich selbst Priorititen setzen
und die eigenen Werte und Antriebe reflekeicren ~ das sind angesichts der gestiegenen Anforderungen an Fithrungs-
krifte heute essenzielle Praktiken, Fithrungskrifte miissen lernen, in ihrem stressigen Alltag Inseln der Reflexion zu
etablieren (vgl. Leipprand/Schwalbach 2014). Auch wenn die vorherrschende Kultur in Unternehmen leider immer

noch Zecit fiir Besinnung mit sinnlos vertaner Zeit gleichsetzt.

Coaching- und Mentoringprogramme nutzen

Im Dialog wertschitzend unterstiitzte Reflexion kann zu besser durchdachten Entscheidungen und einer zeitgems-
Ben inneren Haltung fithren. Um sich aus den cigenen Denkmustern losen zu konnen, sollten Fithrungskrifte sich
in Peercoaching-Bezichungen mit Kollegen aus anderen Scktoren begeben. Fithrungskrifte lassen sich immer noch

zu wenig auf Prozesse cin, dic persdnliche Neuverortung ermdéglichen (vgl. Erfurt Sandhu 2012).

mit Spezialisten und Kreativen, mit Wettbewerbern (zur Lésung gemeinsamer Herausforderungen) oder mit 6ffent-
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Physische Raume fiir Ausgleich schaffen

Fithrungskrifte kdnnen sich und ihren Mitarbeitenden physische Riickzugsriume im Unternehmen schaffen. Dazu
gehoren ein Schlaf- oder Yogaraum, eine Lounge, cin Klettergarten oder mindestens ein Kicker. Wichrig ist es, dass
Fuhrungskrifte als Vorbild vorangehen und sichtbar machen, dass es gute Praxis ist, sich bei Bedarf fur kurze Zeit

aus dem stressigen Alltag zu 16sen. )

Den Blick nach innen richten

Es gibt unzihlige Wege zur Introspekeion: Sport, Yoga, Achtsamkeitstraining, Meditation, die jihrliche Woche im
Schweigekloster, spirituelle Praxis. Allen gemeinsam ist, dass sie der Fithrungskraft helfen, die eigenen Quellen der
Kraft, aber auch die Angste und Sorgen zu spiiren. Sie erlauben, Entscheidungen und Verhaltensweisen zu reflektie-
ren, sich auf Motivation und Werte zu besinnen und dem rasant verinderlichen Umfeld mit einer anderen Haltung
zu begegnen. Und: Die so gewonnenen Erfahrungen und Einsichten relativieren oft die Alltagssorgen der Fithrungs-
kraft, auch wenn es dabei um Milliarden geht. Die gewonnene Distanz ermogliche fiir die Organisation bessere Ent-

scheidungen und Handlungen.

Ein Zen-Schiler befindet sich in der Ausbildung und Vorbereitung, er lernt, reflektiert und pruft sich selbst. Er
Ubt sich in Achtsamkeit, Mitgeftihl und Offenheit und pflegt eine disziplinierte spirituelle Praxis. Als Anfanger
stehen ihm viele Wege offen. (Dem Experten immer nur einer) Und: Er folgt der Tradition und ihren Lehrern
mit der erforderlichen Demut und hélt so sein Ego in Schach,

Wie ein Zen-Schiiler kultiviert eine zeitgemifle Fuhrungskraft Offenheit fur Neues und Mitgefiihl mit sich selbst

und anderen. Sie iibt sich regelmifig in Introspektion, um im Sturm der Krise die eigene Mitte nicht zu verlieren.

FAZIT

Die zahlreichen Beispiele aus dem Fiithrungsalltag, von denen wir in unseren Interviews gehére haben, die Situatio-
nen, die unsere Gesprichspartner beschrieben haben, und die Riickschlisse, die sie gezogen haben, erlauben uns
cine grobe Unterteilung von Fihrungskriften in zwei Gruppen:

Beide Gruppen von Fithrungskriften erleben Komplexitit und Volatilitit als gestiegen. Die eine glaubt; den
Herausforderungen mit bewihrten Aktivititen begegnen zu konnen. Diese Fithrungskrifte postulieren ein Mehr
an Althergebrachtem und verlassen sich auf lineare Lésungsansitze auch zur Losung nicht linearer Probleme.

Dic andere Gruppe von Fihrungskraften, dic iiberwiegend in der Welt der Start-ups und Familienunternehmen
beheimatet ist, begegnet den beschriebenen Herausforderungen mit einer bestimmeen inneren Haltung. Diese Fiih-
rungskrifte haben cin Bewusstscin dafiir, dass neue MafSnahmen allein nicht ausreichend sind, um etfolgreich durch
die beschriebenen Spannungsraume zu navigicren. Sie behandeln die Menschen in ihrer Organisation mit Wert-
schitzung und behalten das Gesamtsystem im Blick. Und: Sie fithren spielerisch, mit Spafé an der Aufgabe und Lust
auf Verinderung.

Zeitgemifle Fiihrung geht davon aus, dass die innere Haltung ausschlaggebend ist fiir Erfolg oder Misserfolg bei
der Anwendung neuer Maflnahmen. Wir haben versucht, diese innere Haltung durch verschiedene Metaphern zu
verdeutlichen. Die eigentliche neue Fahigkeit, die es zu erlernen gilt, ist: Spannungsriume als solche zu erkennen
und nicht der Illusion zu erliegen, dass eine cinmalige Positionierung bereits fiir Klarheit und Kontrolle sorgt. Zeit-
gemifle Fithrung ist cin stindig neues Austarieren, Neuadjustieren und Oszillieren im multidimensionalen Span-

nungsraum, der die Wirklichkeiten der Unternehmen im digitalen Zeitalter ausmacht. &8
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