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DL/?/ Kfor. Jowgen ]Ze//
Geschiéftsfithrender
Partner von NAVO
Consulting, berdt Un-
ternehmen hauptséch-

DL/P/ P G, N(ca/g 7/71/\5/{5/«5/0/7" lich zu strategischer
Geschaftsfithrende Part- Unternehmensentwick-
nerin NAVO Consulting, lung und wirkungsvol-
arbeitet u.a. im systemi- lem Change Manage-
schen Change Manage- ment.

ment und Fithrungskréfte
Entwicklung. Sie hat sich
am Institut fiir systemi-
sche Beratung in Wiesloch
in Coaching und Supervi-
sion professionalisiert.

ft')\/»/w\ i fTivmdichen elfen

Gewollter Change stellt jede Organisation vor Herausforderungen — sowohl
die Fithrungs-Crew als auch die Mannschaft. Ein durch Krisen ausgeldster
Wandel ist allerdings noch einmal etwas ganz anderes! Denn Fehler, die in
,Schonwetter-Segelei” moglicherweise noch kompensiert werden konnen, wer-
den in stiirmischen Zeiten offenbar — und konnen schnell zum Kentern fithren!
Oder anders: Eine schlechte Fiihrungskraft bleibt in stiirmischen Zeiten eine

schlechte Fiihrungskraft — ihre Fehler werden nur schonungsloser sichtbar.
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tirmische Zeiten sind anders als ,ruhi-
ge”.
In Unternehmen sind die typischen
Kennzeichen stiirmischer Zeiten unserer
Erfahrung nach:
m hohe Komplexitit: vieles ist moglich — wenig ist
berechen- oder planbar
m zum Teil sehr kurze Reaktionszeiten
m ,wuchtige”, sich gegenseitig verstarkende Kontext-
bedingungen, die die Existenz bedrohen kénnen
m Erfordernis nach schnellen, augenblicklichen Ent-
scheidungen mit weit reichenden Konsequenzen
m hdufig Orientierungslosigkeit — auch in den obers-
ten Etagen
m Instabilitdt und Unsicherheit in der Belegschaft

Konsequenzen

m Das Risiko ist sehr grof8 — die Uberlebensfahigkeit
der Organisation womdoglich geféhrdet.

m Der Entscheidungskontext ist ,ungewohnt” -
vertraute Losungsmuster oder Préazedenzfille
fehlen.

B Enormer Druck (emotional, 0konomisch) lastet
auf allen Beteiligten — insbesondere aber auf den
Entscheidern (Fiihrungskréften).

m Es handelt sich um eine Extremsituation — die
Grenzen der Fahigkeiten der betroffenen Perso-
nen und der Organisation werden deutlich, mit
der Situation funktional und sinnvoll umzuge-
hen.

m Entscheidungsnotstand ist gekoppelt mit Ent-
scheidungsunsicherheit.

m Aktivismus — Anstrengungen in Form von , mehr
vom Gleichen” werden stetig erhoht ohne dabei
wirkungsvolle Effekte zu erzielen.

Wie konnen die Fithrungskrifte auch bei harten Be-
dingungen die Leistungs- und Uberlebensfahigkeit
der Organisation durch eine kraft- und wirkungsvol-
le Fiithrung sicherstellen? Wie gelingt es, die Mann-
schaft auf ein Ziel hin auszurichten, wenn einem
selbst (Handlungs-) Orientierung fehlt? Wie umge-
hen mit dem eigenen personlichen Druck und gleich-
zeitig klar, konsequent und vorbildhaft agieren?

aBB.1: TYPISCHE KRISENREAKTIONEN

1. Kopf in den Sand stecken
2. Personalisierung

3. Uberforderung

4. Autopilot

5. Schuldige suchen

6. Panik und Aktionismus

so tun, als sei nichts passiert — Negieren der Tatsachen (,, wird schon wieder!”)

Der Druck auf Personen steigt — die Organisation und Strategien bleiben unhinterfragt
Selbstzweifel, Lihmung, Legitimationskrise, sinkendes Selbstvertrauen

Reflexe (Kampf, Flucht oder Totstellreflex) ohne bewusste Entscheidungen und Wahrnehmungszeit

der Markt, die Technik, das Management, , die Krise”

7.

Flucht nach vorne, ohne Standortbestimmung und Zeitraume fiir die Entwicklung eines gemeinsamen
Verstandnisses: wie es ist — und wie es dazu kam

Ablenkung

Aktivierung von Geriichten, Nebenschaupldtzen, Flurfunk und Beschwichtigungen
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1. Komplexititsreduktion —
sinnvoll und riskant zugleich
Stiirmische Zeiten machen es notwendig, Komple-
xitat auf das Wesentliche zu reduzieren, um hand-
lungsfahig bleiben zu konnen. Allerdings hat diese
fiir den Unternehmenskontext so wichtige Kompe-
tenz eine Schattenseite. Wir wissen aus langjahriger
Erfahrung, wie schnell
Manager in ihrer Selbst-
und  Unternehmens-
Steuerung wesentliche
erfolgskritische ~ Fak-
toren regelrecht aus-
blenden. Die Griinde
hierfiir sind vielfaltig
— beobachtbar ist: je
uniibersichtlicher und
komplexer die Situati-
on und je grofier die eigene Orientierungslosigkeit
und der Druck von aufien, desto haufiger kommen
typische Krisenreaktionen zum Vorschein. Und dies
nicht selten mit fatalen Konsequenzen — sowohl fiir

die Organisation, fiir die ausgeiibte Fithrungsrol-
le, als auch fiir die eigene Person (Stichwort: Burn
Out) — siehe auch Abbildung 1.

Hochdynamische Kontextbedingungen machen es
notig, die eine oder andere Fithrungs-Chimaére iiber
Bord zu werfen. Der Stereotyp des jederzeit alles

ﬁoc/»/(7nam£/c/»e Kontext éa/(nymnyw« machen ef
Aé’ﬁ% die eine odey andere flﬁt/v/MAﬂ/-C/»L’mdlfé
Aber /30// zu wer'fen. Der ff’ﬂ/eo?" 1P /e/ Jé/arza"/’
alles yunter Kontrofle habenden
@rg/?"a/?"a///, des felf in der B/fa/«/mny“ Kot in
JTowndichen Zeiden radika| an feine @—/enzen.

/ac/»e// w«/

,unter Kontrolle” habenden Machers und Gestalters,
des ,Fels in der Brandung” kommt in stiirmischen
Zeiten radikal an seine Grenzen. In der Praxis ist zu
beobachten, dass gerade in Zeiten von Unsicherheit

aBB.2 NOTWENDIG IN DER STRATEGIEUMSETZUNG -
UND UNSERE BEOBACHTUNGEN

Was notig wire

mit Unsicherheiten.

Umgang und Anerkennung von Widerspriichen und Konflikten
als folgerichtige Begleiterscheinung in stiirmischen Zeiten.

Die Kunst der Selbst-Fithrung, also das Erkennen und Anwen-
den von personlichen Bewaltigungsstrategien im Umgang mit
schwierigen Ereignissen, mit eigenen Emotionen und Angsten,

Die eigene Wandlungsfahigkeit und -bereitschaft, Mut, heilige
Kiihe zu schlachten, gerade dann, wenn man sich in bestimmten
Rollen und Zuschreibungen , gut eingerichtet hat”.

Unsere Beobachtungen

Fehlanzeige!

Selten bewusst gelernt oder getibt!

Das Verlassen der Komfort-Zone wird
abgelehnt. Es ist zu unangenehm und

wird als zu riskant eingeschatzt.
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viele Fithrungskréfte gerade dieses Ideal jedoch wie-
der verstérkt in ihrer eigenen Rollengestaltung ak-
tivieren. Der nicht zu erfiillende Anspruch an sich
selbst ,Ich bin nur dann ein guter Chef, wenn ich
alles unter Kontrolle habe!” wird dabei auch gleich
noch auf samtliche Kollegen mit Fithrungsverant-
wortung {ibertragen — inklusive dem eigenen Chef.
Doch die Fithrungskraft kommt in stiirmischen Zei-
ten an so manche Grenzen, weil sie tatsachlich Ori-
entierung und Kontrolle verliert. Und dann entsteht
aus dem selbst gesetzten Rollenanspruch ein nicht
zu bewiltigender Maf3stab, an dem erfolgreiche Fiih-
rungsarbeit gemessen wird. Nach dem Motto: , Ein
Chef, der dann nicht immer weifs, was richtig und
was falsch ist, kann nur ein schlechter Chef sein”.

Beobachtungen klaffen dabei sehr stark auseinander
(siehe Abbildung 2).

Vernetztes, relationales Denken und Handeln im
Spannungsfeld zwischen Fithrungswirksamkeit
und Selbstorganisation des Unternehmens erfordert
ein mutiges Hinterfragen der eigenen Rolle, der ei-
genen Handlungsmuster, der eigenen Anteile. Dies
ist nicht immer bequem und angenehm, denn die
eigenen Grenzen werden sichtbar. Doch nur dann,
wenn diese mutig hinterfragt werden, konnen neue
Wirkmechanismen fiir die einzigartige Situation im
Unternehmen gefunden, neue Ansétze fiir Sinnstif-
tung kreiert und somit der Organisation Fiihrung
gegeben werden. Dies erzeugt in Zeiten der Unsi-

ass.3: DAS DREIDIMENSIONALE FUHRUNGSSYSTEM

Ideal — Modell
Rational beabsichtigte
Handlungen

Werte — Regeln — Muster
Normatives Handeln

Real — Alltag
Emergentes
FlUhrungsverhalten

Die drei Dimensionen
von Fuhrung

Die Auswirkungen sind teilweise fatal: Individuell
(gefiihltes Scheitern und / oder Erschopfung bis hin
zu Burnout) wie auf Seiten der Organisation (Ver-
trauensverlust, Glaubwiirdigkeitsprobleme und das
kollektive Aufschaukeln von Angsten). Das, was aus
unserer Sicht notig wire und unsere tatsachlichen

cherheit zunéchst noch mehr Unsicherheit. Deshalb
braucht es einen geschiitzten Rahmen und Zeit fiir
just diese Reflexion. Das Ergebnis ist lohnend! Fin-
det man doch durch diese Form des Hinterfragens
die eigentlich wirkungsvollen Stellhebel. Im eigenen
Entscheidungs-, Kommunikations- und Fithrungs-
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verhalten und in der Architektur der sozialen Sys-
teme, mitsamt ihrer Wechselwirkungen und Eigen-
logiken!

2. Fithrungsmuster erkennen und
auf Funktionalitit hin priifen

Jede Organisation hat Fiihrungskrifte, die sich in-
nerhalb der Eigenlogik des Systems, also dessen
formellen und informellen Spielregeln und Mustern
bewegen. Rational beabsichtigte Fiihrungsimpulse

2.1. Erste Dimension: Ideal — Modell -
rational beabsichtigte Handlungen

Die Grundlage dieser Dimension bildet die Vor-
stellung eines gewiinschten Soll-Zustands, eines
Ideals in Form von ,so soll es sein”. Hier fliefSen
unternehmensstrategische Zielsetzungen genauso
ein wie z.B. idealtypische Vorstellungen zur Unter-
nehmenskultur, dem addquaten Fithrungsverhalten
und dem ,richtigen” Fithrungsverstandnis. Je hoher
die Hierarchiestufe, desto ausgiebiger werden diese
gewiinschten Soll Zustande aus der Perspektive des

a.a: DAS DREIDIMENSIONALE FUHRUNGSSYSTEM

Rational beabsichtigte
Handlungen

Emergentes
Fuhrungsverhalten

Normatives Handeln

,Stlirmische Zeiten*

FUhrungsverstandnis
Fahrungskultur .
Fihrungsstile

FUhrungsinstrumente
Kontextbedingungen

~_

+Ruhige Zeiten“

Blitzdiagnose der Wirklichkeiten
unterschiedlicher Subsysteme

Funktionale Methoden
Systemische
Strukturaufstellungen
* REP Grid Technik L |
*  Wechselwirkungs-Check
»  Verfahren zur
Musteranalyse

stehen in standiger Wechselwirkung mit den Selbst-
steuerungsmechanismen der Organisation sowie
dem emergenten Fiihrungsverhalten des Alltags.
Deshalb sprechen wir von einem organisations-ty-
pischen dreidimensionalen Fiithrungssystem (siehe
Abb. 3).
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offiziellen Rangs heraus intellektuell erfasst und re-
flektiert.

Theoretische Modelle und Konzepte sowie in Trainings-
mafnahmen (kennen-) gelernte Werkzeuge (auch Fiih-
rungsinstrumente) bilden die rationale Grundlage fiir
diese Dimension.
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2.2. Zweite Dimension: Real — Alltag -
emergentes Fiihrungsverhalten

Die zweite Dimension beschreibt Fithrungsver-
halten in Form von gelebtem und sichtbarem An-
schlusshandeln. Das oft spontane, auch irrational-
emotionale konkrete Fithrungshandeln im Alltag
lauft jedoch haufig diametral entgegen den eigenen
Anspriichen oder Erwartungen anderer. Dies ist die
menschlich-personliche Seite, die tatsachliche Auto-
ritdt (oder auch nicht), gespiegelt durch die tatsach-
lichen Re-Aktionen des Umfelds: ,Wie ticke ich und
mein Umfeld?” Sie ist je nach Unternehmen, Indivi-
duen und Rahmenbedingungen vollig unterschied-
lich und einer Eigenlogik, manchmal auch scheinba-

rer Irrationalitat verhaftet. Diese zweite Dimension
steht in keinem Lehrbuch. Hier hort so mancher
Transfer schnell auf.

Erfahrungswissen, Gewohnheits-Handeln und Intu-
ition bilden die Grundlage dieser Dimension.

2.3. Dritte Dimension: Werte — Regeln —
Muster — normatives Handeln

Die dritte Dimension besteht im normativen Han-
deln, ausgerichtet an den Werten, Normen und Re-
geln des Kontextes bzw. angepasst an dessen typische
Muster. Damit sind sowohl die offiziellen Regeln als
auch die inoffiziellen und unbewussten Regeln und

ABB.5: NOTWENDIG IN DER STRATEGIEUMSETZUNG -
UND UNSERE BEOBACHTUNGEN

2. Der Blick in den Spiegel

erschweren die Situation zuséatzlich.

Wahlmoglichkeiten erhoht”.

1. Authentisches Leadership mit Ambiguititstoleranz

Gerade in ,stiirmischen Zeiten” zeigt sich, wer in der Vergangenheit bei seinen Mitarbeitern durch au-
thentisches Fiihren in Sachen Glaubwiirdigkeit gepunktet hat und eine stabile, belastbare Vertrauensba-
sis aufbauen konnte. Mogliche Fiihrungsfehler werden viel leichter verziehen — die Mannschaft steht als
Einheit hinter der Fithrung und ist hdufig bereit, die eine oder andere bittere Pille zu schlucken. Und: Es
ist nie zu spdt, mit authentischem Leadership zu beginnen, also authentisch zu sich selbst und in Relati-
on zu Organisation und den relevanten Umwelten zu sein.

Der richtige Umgang mit Gefiihlen (den eigenen und denen der anderen) ist dabei ebenso wichtig wie
die Kompetenz, auftretende Widerspriichlichkeiten zielgerichtet zu nutzen (zielgerichtetes, ambigui-
tatstolerantes Fithren). Hier reichen Rezepte fiir einfache, schnelle Losungen nicht mehr. Die Fithrungs-
krafte sind selbst betroffen — und miissen schnelle, oft unliebsame Entscheidungen treffen, deren Aus-
und Wechselwirkungen selten in ihrer Ganze absehbar sind. Unvollstindige Hintergrundinformationen,
komplexe sich schnell wandelnde Wirkungszusammenhéange und unvorhersehbare Wechselwirkungen

3. Die eigene Fiihrungsrolle im Kontext iiberpriifen

Wer neben den eigenen rationalen Starken zusatzlich die zweite Dimension (Wechselwirkungen durch
wechselseitiges Verhalten) und die dritte Dimension (das Wirkungsfeld mitsamt Eigenlogik) kennt und
nutzt, kann das Unternehmen , tatsdchlich steuern”: steuern im Sinne von den Fokus auf Fithrungswir-
kung zu legen, intelligente Schliisse aus beobachtbaren Mustern zu ziehen und dariiber neue Hand-
lungsoptionen zu entdecken - frei nach Heinz von Foerster: ,Handle stets so, dass sich die Anzahl der
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Vernetztey, velationaley Denfen vnd fHandeln im f/;owu«mny/fg//
zwifchen f:‘x\/»/mnﬂjwérkjamkad' nnd fe/éﬂ‘o/fyangaﬁon des (Nnier-
nehmeny erfordert ein mmﬁye/ FHinderf Vogen Aey elgenen Rolle, der
elgenen #@A//mnyjmmﬁe/, Aer elgenen FAntedle.

Selbststeuerungsmechanismen gemeint. Individuel-
le Werte, Normen und Regeln (aus dem individu-
ellen Lebensweg, der Kernfamilie, den Pragungen
des Lebens) verschmelzen zu kollektiven Werten,
Normen und Regeln. Aus der Perspektive des je-
weils relevanten Kollektivs — sei es die Subgruppe
,Jop Management”, ,Mittleres Management”, das
ganze Unternehmen oder gar die Gesellschaft wird
entsprechend beobachtbares (Fithrungs-) Verhalten
sanktioniert. Da Fithrungskréfte Teil dieses Systems
sind, ist ihnen die Eigenlogik selten bewusst. Sie
brauchen den notigen Abstand, um von Meta-Per-
spektiven heraus diese Muster iiberhaupt erkennen
zu konnen.

Diese Dimension basiert auf den Wechselwirkungen der
Eigenlogiken der relevanten Umuwelten, Mustererken-
nung durch Reflexion, sowie wirkungsvolle Irritationen,
um Unterschiede zu machen, die Unterschiede machen

3. Die Toolbox fiir die

drei Fithrungsdimensionen
Wirkungsvolles Fiihren in , stiirmischen Zeiten” er-
fordert von den Fiihrungskriften ganz bestimmte
Fiihrungsqualitdten, die sich an Systemkontext und
Situation ausrichten.

Um diese Fithrungsqualititen zu erkennen, gilt es
gerade in turbulenten Zeiten anzuhalten und Ab-
stand zu schaffen; und iiber eine Blitzdiagnose die
systembezogene Fithrungswirklichkeit aller drei
Dimensionen von Fithrung und ihrer Wechselwir-
kungen abzubilden. So lassen sich typische Fiih-
rungsmuster identifizieren und erste Annahmen
iiber schnell aktivierbare und schnell wirksame
Fiihrungskrafte-Interventionen treffen.
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Als Methoden zur Durchfithrung von schnellen
Multiperspektiven-Diagnosen haben sich in der Pra-
xis systemische Strukturaufstellungen und die REP
Grid Technik bewéhrt (siehe auch Abb. 4).

4. Die , heilige Kuh” der
Machbarkeit hat ausgedient

In der Wahrnehmung vieler Manager besteht Fiithren
(in guten wie in schlechten Zeiten) mafigeblich aus
der ersten Dimension, dem beabsichtigten Fiihren.
Doch gerade diese einseitige — auf die Person und
ihre rationale Entscheidungsfunktion fokussierte —
Sichtweise
in Krisenzeiten an ihre Grenzen. Zu gerne werden

der , Machbarkeit” kommt besonders

externe Impulse als alleinige Ursache fiir krisen-
hafte Zustiande in Organisationen missbraucht. Mit
Sichtweisen wie z.B. , die aktuelle Krise ist ja kein in-
ternes Problem, sondern ein externer Schock” wird
Fiihrungs-Verantwortung externalisiert und da-
durch vollig verpasst, aus der erlebten Realitdt mit
ihren Herausforderungen und vor allem mit ihren
Chancen zu lernen. Wirkungsvolle Fithrung ist ein
Mix aller drei Dimensionen (siehe auch Abb. 5).1

SERVICE

Hompage
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E-Mail
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Manager, Fithrungskrafte und Personalexperten miissen immer einen Schritt vor-

und Umsetzung aus sein, um erfolgreich zu bleiben. LO — die Zeitschrift fiir systemisches Manage-

ment und Organisation — bietet Ihnen im 2-Monatstakt die topaktuelle, praxisbe-
zogene Information iiber Zukunftsthemen aus erster Hand: Weltweit anerkannte
Experten wie Peter Senge, Fritz Simon, Art Kleiner, Richard Axelrod, Humber-
to Maturana etc. aber auch Praktiker schreiben in der LO u.a. iiber Leadership,
Wissensmanagement, Personalentwicklungswerkzeuge, Teamoptimierung und
Change Management.

,Lernende Organisation” erscheint 6 x jahrlich als Printmedium. Informationen zum Bezug
von einzelnen Artikeln und zur englischen Online-Ausgabe finden Sie auf unserer Homepage
www.lo.isct.net!
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