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12 Next Generation Leadership
Barbara Heitger und David Schubert

Die Wirtschaftskrise 2008 ist in vielen Unternehmen reibungslos
tibergegangen in die Krise des Euro. Das Kunstwort VUCA (ein ur-
spriinglich militiarisch genutztes Akronym fiir Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity) bleibt unverindert giiltig, wenn die gegen-
wirtige Marktsituation beschrieben werden soll. Wihrungskrise und
Aufstieg Fernost bzw. Lateinamerika sind nur zwei der Themen, fiir
die sich Unternehmen gegenwirtig riisten: Was sicher bleibt, ist die
Unsicherheit. Wie verdndert sich in dieser Situation der Anspruch an
Fithrung? Und welche Settings braucht man, um Fithrung wirksam
weiterzuentwickeln — anders gefragt: Welchen Wert schafft Fithrung
fur die Unternehmen der Zukunft? Zu diesen Fragen soll der vorlie-
gende Artikel Denkanstofie liefern.

Grundlagen: Unser Verstindnis von Fiihrung

Wenn wir Fithrung als eine organisationale Fihigkeit verstehen, die
auf die Erhaltung der Vitalitit des Unternehmens spezialisiert ist
(vgl. Wimmer 20009, S. 24), dann liegt ein Kern der Fithrungleistung
darin, wie die verschiedenen Fithrungsebenen einerseits bestehende
Routinen optimieren und andererseits systematisch komplexe Frage-
stellungen bearbeiten bzw. neue Fragen erkunden und sich Zukunft
gestalten. Diese zentralen Modi der Fithrung nennen wir mit James
March (1991) »Exploit« und »Explore«:

« Wo Fuhrung damit beschiftigt ist, bestehende Ressourcen in
Richtung Effizienz, Qualitit und Kosten zu optimieren, gehtes
um »Exploit«. Ein Grofiteil der Professionalisierung heutiger
Unternehmen verdankt sich einem konsequentem Exploit-
Fokus der Fihrung: Exploit fokussiert den Blick auf das Gege-
bene und reduziert damit Komplexitit. Bei Widerspriichen wird
weniger analysiert als entschieden, pragmatische Losungen
werden gegeniiber kreativen Ansitzen priorisiert.

- Dem Exploit gegeniiber steht »Explore«, womit gemeint sind
»Dinge, die durch Begriffe erfasst werden wie Variation, Ein-
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12 Next Generation Leadership

gehen von Risiken, Experimentieren, Spiel, Flexibilitit, Ent-
deckung, Innovation« (ebd. p. 71; Ubers.: B.H. u. D.S.). In
Explore-Settings werden kreativ neue Losungen gefunden und
uibersehene Fragen besprochen. Komplexitit wird erhcht, Wi-
derspriiche werden adressiert und Stakeholder tiber Unterneh-
mensgrenzen hinaus involviert. Die Organisation versorgt sich
selbst mit Unsicherheit und begibt sich auf Feldforschung in
Richtung eigener Zukiinfte. Dadurch erfindet Fithrung Werk-
zeuge, mit denen Unsicherheiten gestaltbar und zur Ressource
fiir Neues werden.

Erfolgreich ist Fithrung, wenn Explore und Exploit gleichermaflen
Raum gegeben wird (»Eine angemessene Balance zu erhalten zwi-
schen Erkundungen [exploration] und Verwertungen [exploitation]
ist ein grundlegender Faktor fiir Systemerhalt und Erfolg «, ebd.,
p.71; Ubers.: B. H. u. D. S.). In vielen Unternehmen ist aktuell jedoch
Exploit zum dominanten Modus der Fithrungsleistung geworden —
der Preis ist, dass das Nutzen der Ressourcen zum Ausnutzen wird.
Wimmer (19953, S. 92) spricht hier von »spezifischen Routinen, sich
selbst tragende[n] Abldufe[n], kurzum eine[r] selbst organisierte[n]
Kontinuitat, die das pflegt, was einen in der Vergangenheit erfolgreich
gemacht hat«, und konstatiert: »Genau in diesem Punkt aber liegt heu-
te das Selbstgefihrdungspotenzial erfolgreicher Unternehmen.« Die
hohere Effizienz zahlt die Organisation mit einem Verlust an Agilitat
und Aufnahmefihigkeit. Der alleinige Fokus auf Exploit beschleunigt
Standardprozesse, aber reduziert die Fihigkeit, mit Unerwartetem
umzugehen. Die Krise der Deutschen Bahn im Winter 2010 ist dafiir
ein gutes Beispiel: Dass tiber Wochen der Zugverkehr unzuverlissig
blieb und Dutzende Ziige nicht bereitgestellt werden konnten, lag
auch daran, dass im Zuge des Borsengangs 2008 Kosten fiir Reserve-
zlige, Zug- und Weichenwartungen massiv reduziert worden waren
(vgl. Schmitt u. Wassermann 20r11). Damit die Balance von Explore
und Exploit wirksam etabliert werden kann, muss Fithrung sowohl
individuell wie auch als Mannschaftsleistung und als organisationale
Fihigkeit gedacht werden.

Fithrung als individuelle Leistung heifdt: Qualifikation, Com-
mitment und Selbstverstindnis einzelner Fithrungskrifte. Qualifi-
kation meint hier nicht nur Expertise, sondern auch den »halbwegs
angstfreie[n] Umgang mit Nichtwissen« (Wimmer 2009 , S. 26). Mit
Weick (2001, p. 99; Ubers.: B. H. u. D. S.):
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Teil VI: Organisation und Fiihrung

»Die schweren Werkzeuge der Rationalitit fallen zu lassen heifdt, Zu-
gang zu gewinnen zu Leichtigkeit in Form von Intuitionen, Gefiihlen,
Geschichten, Erfahrungen, aktivem Zuhoren, geteilter Menschlichkeit,
Bewusstsein fiir den Moment, Fihigkeit zu Faszination, Ehrfurcht,
neuen Worten und Empathie.«

Besondere Bedeutung auf der individuellen Ebene hat der gelebte
»Kontrakt« zwischen Fithrenden und Gefiithrten in Form einer ak-
zeptierten Asymmetrie: Es braucht Menschen mit der Bereitschaft, zu
fihren, und Menschen mit der Bereitschaft und Entscheidung, sich
fithren zu lassen.

»Ohne eine Absicherung einer akzeptierten Einfluss- und Machtdiffe-
renz fehlen ihr [der Fithrung] [...] die Voraussetzungen, um [...] organi-
sational wirksam zu werden. [...] Fithrung muss sich diese Differenz von
Tag zu Tag neu verdienen. Darum ist das >Wie< der Wahrnehmung von
Fithrungsfunktionen so enorm erfolgskritisch« (Wimmer 2009, S. 29).

So verstanden, ist Fithrung als ein sozialer Prozess zu sehen — der
beide, den Fithrenden und den Gefiihrten (sich professionell fithren
Lassenden), braucht.

Auf einer zweiten Ebene ist Fithrung die Leistung einer Fiihrungs-
mannschaft (collective leadership). Mit Rudi Wimmer:

»Zuschreibung des Erfolges oder Misserfolges von Fithrungsleistungen
ausschlieflich auf[...] einzelne Personlichkeiten [ist] mit Nachdruck zu
verabschieden und Fragen der Arbeitsfihigkeit von Managementteams
[sind] sehr viel mehr ins Zentrum der Uberlegungen zu riicken« (ebd.,
S. 20).

Fihrungsleistung auf dieser Ebene ist eng verbunden mit dem Grad
von Vernetzung und Abstimmung der Fithrungskrifte tiber Orga-
nisationsbereiche und Hierarchieebenen (Stichwort: »Leadership-
Pipeline«) hinweg.

Auf einer dritten Ebene ldsst Fithrung sich verstehen als Leistung
der Organisation, bei der Organisationsdesign, Technologie und Pro-
zesse zu Einflussfaktoren der Fithrung werden und adiquat gestaltet
sein miissen. »Am Verhalten der Fithrung »entziffert« die Organisation
permanent ihren eigenen Zustand« (ebd., S. 30). Fithrung hat es dabei
immer mit sich selbst zu tun: »Sie st63t bei all ihren Einflussversu-
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12 Next Generation Leadership

chen auf Verhiltnisse, die sie selbst bis zu einem gewissen Grade mit-
produziert hat« (ebd., S. 25). Durch Fithrungspraxis und durch gelebte
Routinen wird ein Fithrungsselbstverstindnis der Organisation zur
Kultur — und diese wirkt ihrerseits als Fithrungsleistung.

Die Wirkung einer abgestimmten Fithrungsleistung im Unterneh-
men ist kaum zu unterschitzen. Unser Bild (siehe Grafik): Fithrung
und Kultur prigen einander und sind gemeinsam Triebfeder fuir die
Professionalisierung von Strategiearbeit, Organisationsgestaltung
(betreffend Prozesse, Systeme, Strukture) und Personen (hinsichtlich
Qualifikationen, Commitment, Verhalten). Durch Fithrung werden
letztlich Strategien umgesetzt, Prozesse gelebt und Personen entwi-
ckelt und motiviert. Jede Form von Unternehmensentwicklung hat in
der Abgestimmtheit und Konsistenz der Fithrung in Bezug auf diese
Themen einen zentralen Erfolgsfaktor.

Strategie

Fihrung
Kultur

Organisation Personen

Trends: Es gibt Anlass, Fiihrung neu zu denken

Im Kontext volatiler Mirkte, neuer Technologien und eines dauerhaft
erhohten Arbeitstakts konnen wir unterschiedliche Trends ausma-
chen, die neue Herausforderungen an Fithrung stellen.

Das Ende des biirgerlichen Fiihrungsideals
Virtuelle Teams, knapper werdende Ressourcen und Entscheidungs-
rdume, die hiufig als zu klein oder zu grofy wahrgenommen werden
(Arbeiten in internationalen Matrixorganisationen); Fithrungskrifte, die
uiber Blackberry und E-Mail ehemals klassische Sekretariatsaufgaben
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selbst erledigen, wihrend sie 24/7 (twentyfourseven) erreichbar sind;
multidimensionale Organisationen, die es schwer machen, klare Ziele
zu setzen und Verantwortlichkeit eindeutig zuzuordnen; Governance-
und Compliance-Themen, die in vielen Unternehmen den Hand-
lungsspielraum fiir Fithrungskrifte beschrinken — in dieser neuen
Komplexitit wird in vielen Fithrungsteams die Fithrungskraft selbst zur
knappen Ressource, die neben dem Dringenden kaum das Wichtige
unterbringen kann. Hinteniiber fillt der Raum fiir Dissens, Dialog und
oft genug die Arbeit an strategischen Fragestellungen und Innovation.

Diese Fiithrung hat nicht mehr viel zu tun mit dem biirgerlichen
Fithrungsideal, in dem Manager mit ruhiger Hand wohliiberlegte Ent-
scheidungen treffen und charismatische Fithrungspersénlichkeiten
mit Charakterstirke die Geschicke des Unternehmens lenken. Die
Fithrungspraxis ist hier der Theorie voraus. Wihrend Unternehmen
und Gesellschaft Fithrungskrifte oft noch am Bild des biirgerlichen
Ideals messen, brauchen Fithrungskrifte selbst ganz andere Antwor-
ten fiir den Umgang mit neuen Kulturtechniken:

« Welches sind alltagstaugliche Strategien fiir Manager, mit E-
Mail, Blackberry etc. umzugehen?

« Wie gelingt es Fithrungskriften, den Fokus zu halten im ope-
rativen Multitasking-Sog?

« Welches ist das Role Model fur Fithrung im 21. Jahrhundert?

- Emotionales Bediirfnis nach symbolischer Fithrung: Wie l4sst
sich das integrieren in den durch neue Technologien geprigten
Fithungskontext?

« Wie gelingt ein Selbstmanagement, das Rdume fiir Explore-
Settings schafft?

Von struktureller Erschépfung zu Regeneration und Explore

Die Krise 2008 war fiir viele Unternehmen eine Nagelprobe. Vielfach
waren Fithrungskrifte Vorbild fiir thre Mitarbeiter, wenn es darum
ging, notwendige Ressourcen zu mobilisieren und den Takt zu erho-
hen. Die Liquidititskrise ist vielerorts nahtlos in eine Wachstumskrise
uibergegangen, das Rad dreht sich schneller denn je. Es geht nicht
mehr um einen Sprint, sondern um einen Marathon, bei dem eine
druckvolle Situation die nichste ablst. Unternehmen miissen sich da-
rauf einstellen, dass lingerfristig keine Ruhe einkehrt. Wer jetzt nicht
das Training umstellt, steuert auf eine strukturelle Erschépfung zu.
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Frither gab es in Organisationen mehr manifeste und informelle
Riume, die von ihrer Funktion her Regeneration und das Giren und
Reifen neuer Themen erméglicht haben. Viele dieser Riume sind
durch Effizienzmafinahmen wegrationalisiert worden. Wer diese
Erschopfung, die sich in vielen Unternehmen schon abzeichnet, als
individuelles Problem versteht, verliert wichtige Stellschrauben aus
dem Blick und tiberfordert die Einzelnen, wo die Organisation fiir
neue Routinen der Regeneration sorgen miisste.

Byung-Chul Han beschreibt in seinem Buch Die Miidigkeitsgesell-
schaft (2010) den Preis von steter Hyperaktivitit, Entgrenzung und In-
formations-Overflow: Die feinen Unterschiede in der Wahrnehmung
verschwinden, die Kraft fir produktiven Dissens geht verloren, man
schaltet auf exploitorientierten Regelbetrieb. Organisationen schwi-
chen damit ihr Potenzial zur Selbsterneuerung. Sie beschleunigen
sich, aber sie erneuern sich nicht. In volatilem Umfeld, das kurzfristig
ganz neue Anforderungen an eine Organisation stellen kann, ist ein
solcher Innenfokus riskant.

Der mit Explore notwendige Perspektivwechsel ist nicht trivial:

« Wie gelingt es, in dem schnellen Aufeinanderfolgen von krisen-
haften Turbulenzen — seien es bedrohliche oder auch Wachs-
tumskrisen — wirksame Raume fiir Regeneration und Explore
zu etablieren, ohne dass die Spannung und Gerichtetheit in
Unternehmen dabei verloren gehen?

« Wie gelingt es, sich selbst und Mitarbeiter so zu fithren, dass
Leistungsfihigkeit und Leistungsfreude erhalten bleiben?

« Wie kann man Organisationen so (um)bauen, dass sie eine
Immunabwehr gegen strukturelle Erschépfung in sich tragen?
Wie lisst sich das Burn-out von Personen und der Organisation
verhindern?

« Wie gelingen Fithrungskriften sinnvolle Rhythmuswechsel zwi-
schen Exploit und Explore, die die Spannung fiir Verinderung
& Innovation auf den Zielfokus hin halten?

Eine Landkarte fiir die Filhrungsmannschaft
Steigendes Tempo, oft notwendigerweise diffuse Ziele, allgegenwir-

tige Verinderung der Organisation: Bei hohem Wellengang und im
VUCA-Umfeld braucht es Navigation und einheitliche Landkarten,
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will man die Richtung halten. Wenn das Tagesgeschift das Blickfeld
ausfiillt, reicht »Fahren auf Sicht« nicht mehr aus. Wenn die oberen
Fithrungsebenen mit Strategiearbeit auf der Briicke beschiftigt sind
und das Mittelmanagement alle Mithe hat, das Steuer des Tagesge-
schifts zu halten, geht viel von der Kraft verloren, da Fithrung nicht
als integrierte Gesamtleistung begriffen werden kann. In Unterneh-
men haben sich auf verschiedenen Ebenen ganz unterschiedliche, oft
nicht manifest geklarte Landkarten dafiir etabliert, welche Themen
Gegenstand von Fithrungsarbeit sind und wie sie bearbeitet und auf-
einander bezogen werden. Wenn diese unterschiedlichen Beitrige
von Fithrung zur Unternehmensentwicklung nicht immer wieder in
der Fithrungsmannschaft als Gesamtleistung kontrahiert & sinnvoll
aufeinander bezogen werden, entsteht Irritation. Irritation bis hin zu
Legitimationsdefiziten — einerseits zwischen den Hierarchieebenen,
klassisch vor allem zwischen Vorstand und 2. Ebene, aber oft auch
zwischen marktnahen und zentralen Bereichen.

Wenn es die Aufgabe von Fithrung ist, die Lebens- und Zukunfts-
fihigkeit des Unternehmens sicherzustellen:

- Wie verstindigt sich die Fithrungsmannschaft dariiber, welche
Themen sie zu bearbeiten hat und welche Ebenen jeweils wel-
che Fokusse in ihre Verantwortung tibernehmen?

« Wie entstehen in der Fithrungsmannschaft ein Kontrakt und
ein Selbstverstindnis beziiglich dieser Landkarte, und welches
ist das Navigationssystem der Bearbeitung (Monitoring, Riick-
kopplungsschleifen, jihrliche pointierte Arbeitsformate in der
Fithrungsmannschaft)?

« Und auf der individuellen Ebene: Was ist Landkarte und Navi-
gation fiir den jeweils eigenen Fithrungsbereich (bezogen auf
Strategie, Organisation, Personen und die wichtigsten Stake-
holder)?

Uberlebenssicherung durch Teilen und
unternehmensiibergreifende Kooperation
In den Unternehmen und iiber Unternehmen hinaus werden Ko-
operationen anspruchsvoller und das Rollengefiige der Mitspieler
und Stakeholder vielfiltiger und widerspriichlicher — das zeigt sich
intern etwa an Settings von Business-Partnern, Competence-Centern
und Shared Service Centers, die ihr Zusammenspiel fiir die internen
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»Kunden« neu ausrichten; das zeigt sich extern an Wertschopfungs-
prozessen, die in strategischen Kooperationen mit Lieferanten, Part-
nern, Kunden und auch Mitbewerbern aufgesetzt werden — und oft
nur projektweise gelten — und damit ebenso sorgfiltiges Contracting
brauchen mit Spielregeln, die Flexibilitit und Zielfokus sichern. Das
erfordert jedenfalls tragfihige Arbeitsbeziehungen der Beteiligten, die
das Agieren in widerspriichlichen Rollen — einmal als Kooperations-
partner, einmal als Wettbewerber — zulassen: So forschen Corporates
etwa gemeinsam mit Kunden an neuen Ideen, bauen mit Wertschop-
fungspartnern geteilte Ressourcen auf, teilen Best Practices mit den
Branchenfiihrern. Projekte im Kontext von Information Markets
(Marktforschung durch webbasierte Plattformen), Open Innovation
(offene Innovationsprozesse mit Kunden oder Partnern) oder Enter-
prise 2.0 (webgestiitzte Kommunikations-, Vernetzungs- und Kolla-
borationsplattformen) werden in Konzernen zur Zeit international
ausgerollt. Shared Commons (geteilte Gemeingiiter) sind Realitit
geworden. Sie einerseits zukunftsfihig und andererseits ertragsfihig
aufzubauen ist eine neue Herausforderung an das Selbstverstindnis
von Organisationen und ihre Steuerung.

Fiithrung bringt das in eine Zwickmiihle: teilen und damit eventuell
den eigenen Vorsprung gefihrden oder nicht teilen und langfristig ge-
gentiiber professionellen Netzwerken an Schlagkraft verlieren. Bis die
Netzwerke tragend werden, gewinnen vor allem die, die selbst wenig
preisgegeben haben — das Teilen von Ressourcen fithrt kurzfristig
dazu, dass man selbst weniger Unterschied macht.

Eng damit zusammen hingt das Thema der Netzwerkpartner-
schaften von Unternehmen: Statt Ressourcen klassisch tiber M&A
(Mergers & Acquisitions) einzukaufen, gehen viele Konzerne dazu
iiber, stabile Netzwerke und Kooperationen zu Wertschopfungspart-
nern auflerhalb des Unternehmens aufzubauen. Kooperation statt
Kontrolle heifdt auch: Ad-hoc-Bereitstellung von Ressourcen statt
konstanter Kosten. Es geht dabei weniger um In- oder Outsourcing,
sondern um die Frage, wie weit sich eine Organisation selbst als Part-
ner in gleichberechtigten Netzwerkstrukturen denkt. Solche Netzwer-
korganisationen professionalisieren den Ansatz der Shared Commons
iiber die Unternehmensgrenzen hinaus, die damit auch durchlassiger
werden. Unternehmen sehen sich in diesem Paradigma Organisati-
onsnetzwerken gegentiber, die nicht nur schlagkriftiger sind, sondern
in ihrer Leistungserbringung auch agiler und innovativer:
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« Wie kann Fithrung ein optimales Zusammenspiel von Co-
creation und Shared Commons mit anderen und zugleich
stabile Organisationsgrenzen und Klarheit tiber den eigenen
Leistungsbeitrag aufbauen? Wie kann Fithrung dabei einerseits
gemeinsamen Nutzen ermdéglichen und zugleich den eigenen
Ertrag und die eigenen Kernkompetenzen zu stirken?

« Wie lassen sich Wertschopfungspartnerschaften und dezentrale
Expertenstrukturen wirksam steuern?

« Wie positioniert sich das Linienmanagement in Relation zu ein-
flussreichen Wertschopfungspartnerschaften und dezentralen
Expertenstrukturen?

Neue Mirkte: Das Spielfeld wird noch internationaler

Der Aufstieg Fernost und Stidamerika ist so allgegenwirtig, dass er
droht, in der 6ffentlichen Wahrnehmung als Hintergrund tibersehen
zu werden — wer tiglich am neu gebauten Hochhaus vorbeifihrt, sieht
irgendwann vorbei. Fakt ist: Europdisch gefithrte Konzerne nehmen
Mirkte wie China, Indien, Korea und Brasilien als Wachstumschance
viel stirker in den Blick. Wo strategische Funktionen von Unterneh-
men dann symboltrichtig etwa nach China wandern, stehen Orga-
nisationsidentititen und Arbeitsplitze auf dem Spiel. Die Leitung
virtueller Teams wird zur Kernkompetenz von Fithrungscommunities.
Was der Beitragist, der langfristig von Europa ausgehen kann, ist auch
eine Frage an die Fithrungscommunity fiir alle Unternehmen, die in
diesen Mirkten langfristig erfolgreich unterwegs sind:

+ Wie kénnen konsistente Steuerungsmodelle fiir internationale
Organisationen entwickelt werden, die der Rolle der verschie-
denen Lindergesellschaften gerecht werden und Fithrung als
internationale Mannschaftsleistung sichtbar machen?

« Wie kann Fithrung in dieser Situation Zukunft gestalten —
Marktchancen nutzen und gleichzeitig die européische Orga-
nisation mit der notwendigen Zukunftssicherheit versorgen?

+ Was ist das zugrunde gelegte Steuerungskonzept (multilokal,
international, global ...)?

« Wie gelingt Zusammenarbeit in der Fithrungsmannschatft,
wenn virtuelle Beziehungen dominant sind?
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Die Unsichtbarkeit von Fiihrung

Fithrung hat abseits der genannten Herausforderungen ein »Prob-
lem«, das mit diesem neuen Bild von Fithrung zu tun hat: Sie wird
einerseits anspruchsvoller, zugleich aber auch unsichtbarer und damit
weniger heroisierbar. Der Grund dafiir liegt im Wesen der neuen
Fithrung, bei der es weniger um die groflen Entscheidungen geht als
vielmehr um gelungene Rahmensetzung, weniger um lediglich charis-
matische Fiithrung als darum, attraktive Settings fiir effektive Selbstor-
ganisation zu schaffen. Das ist vermutlich auch ein Grund dafiir, dass
der herausragende Beitrag von Fithrung in manchen internationalen
Unternehmen seit 2008 wenig gesehen wird, die ja viel geleistet hat
in den Unternehmen: von der Integration neuer Technologien bis zur
Globalisierung oder gelungenem Krisenmanagement:

« Wenn Fithrung unsichtbarer wird, wo es stirker um die Organi-
sation von Unternehmertum geht — wie wird Fithrungsleistung
dann eingeschitzt, bewertet, geférdert?

+ Wo bleibt die Anerkennung und Wertschopfung fiir Fithrungs-
krifte? Wie kann Fiithrung »glaubwiirdig« sichtbar werden?

« Welche Role Models will das Unternehmen stirken?

Next Generation Leadership

Wie lasst sich der Kern von Fithrung vor diesem Hintergrund weiter-
entwickeln?

Sich selbst und andere fiihren
Im Kontext der Fithrung von Personen gilt es, vier zentrale Leistungs-
faktoren in den Blick zu nehmen.

a) Wie halte ich mich selbst und mein Team arbeits- bzw. leis-
tungsfihig? Wenn Erschopfung ein strukturelles Thema wird
und quer tiber die Fithrungsbereiche auftritt, braucht es insti-
tutionelle Antworten. Im Kern geht es darum, einerseits mittels
agiler Abstimmungsmethoden (vgl. z. B. »Scrum« im agilen
Projektmanagement, siehe unter: scrumalliance.org [13.8.2012])
und flexibler Entscheidungsstrukturen die Arbeitsumfinge
einzelner Fithrungskrifte zu reduzieren, andererseits explizit
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Riume zur Regeneration der Filhrungsmannschaft zu etablie-
ren (z. B. Fuhrungsfrithstiicke, bei denen informell dringende
Themen besprochen, Fithrungskrifte entlastet und Fithrungs-
netzwerke gestirkt werden kénnen).

In einem zweiten Schritt geht es um die Einfithrung regelmi-
Riger Explore-Settings, in denen strukturiert und mit Vertretern
wichtiger Auflenperspektiven iibergreifende Fragen bearbeitet
werden konnen (Beispiele fiir solche Settings werden unten
im Abschnitt »Resilienz, Agilitdt und Innovationskraft als roter
Faden« genannt).

b) Sensemaking: Traditionelle Strategiearbeit hief}, eine schlag-
kraftige Ausrichtung erarbeiten und konsequent ausrollen — to
walk the talk. Heute dndern sich Strategien ndher an und starker
mit dem Markt, werden im Tun erarbeitet und sofort umge-
setzt. Wenn Weick (2001, p. 93 f.) schreibt: »Beim Sensema-
king [Sinn»machen«] geht es darum, wie man in Kontakt mit
dem Kontext bleibt«, so gilt das in Zeiten schnell wechselnder
Kontexte umso mehr. Kompromisse zwischen dem Nutzen von
Situationspotenzialen und strategischen Leitlinien gehéren
zum Alltag der Fithrung, die eigene Richtung muss auch auf
Bereichsebene schnell angepasst, das Portfolio adaptiv gestaltet
werden. Im Kern steht die Frage: Wie lisst sich die Situation
in flexible, agile und robuste Antworten fiir unsere Kunden
iibersetzen? Sensemaking heifit fiir Fithrung: Erkliren, warum
etwas so und nicht anders gemacht wird — to talk the walk. Es
geht also darum, durch laufende Kommunikation einen Brii-
ckenschlag zwischen der eigenen Identitit und der passenden
Marktantwort zu gestalten. Sensemaking gewinnt als Fithrungs-
aufgabe an Bedeutung.

Der Kontrakt Mitarbeiter/Unternehmen dndert sich deutlich:
Altere Mitarbeiter werden zahlreicher, wihrend junge Mitar-
beiter ganz neue Anforderungen an Fithrung haben — Ideen zu
verwirklichen und Arbeitsformen flexibel zu gestalten gewinnt
als Wihrung gegeniiber Karriere und Entlohnung an Bedeu-
tung. Das VUCA-Umlfeld stellt an alle Mitarbeiter neue Anfor-
derungen beziiglich der Bereitschaft, sich auf Unerwartetes
»einzulassen« und sich selbst »unternehmerisch« ins Spiel zu
bringen. Fiir Fithrung geht es darum, diesen Kontrakt im Sinn
wechselseitiger Attraktivitit individuell neu zu gestalten sowie
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Fithrungs- und Arbeitssettings zu schaffen, in denen heteroge-
ne Erwartungen flexibel erfiillt werden kénnen.”

d) Mehr Unternehmertum wagen: Wo Situationspotenziale ge-
nutzt werden miissen, brauchtes Fithrung, die auf allen Ebenen
unternehmerisch agiert und Verantwortung fiir die eigenen
Bereichsziele tibernimmt. Gleichzeitig schrinken jedoch Gover-
nance und Compliance den Handlungsspielraum zunehmend
ein — das Spannungsfeld zwischen erwarteter Selbststindigkeit
und festgeschriebener Kontrolle wird gréfler. Die Anforderung
an Fihrung: durch interne Vernetzung und mikropolitisches
Geschick die widerspriichlichen Anforderungen proaktiv und
informell mit den beteiligten Anspruchsgruppen zu adressieren
und gemeinsame Losungen zu finden.

Zukunft entwickeln

»Frither konnte man mit deutlich mehr Sicherheit davon ausgehen, dass
jene Umstinde und Faktoren, die ein Unternehmen in der Vergangen-
heit erfolgreich gemachthaben, auch die Zukunft sichern werden. Diese
Uberzeugung, obwohl in der Praxis noch allzu hiufig anzutreffen, istin
der Zwischenzeit selbst zu einem groflen Risiko geworden« (Wimmer

19953, S. 95).

Was Wimmer vor mehr als 15 Jahren geschrieben hat, ist aktueller denn
je: In einer VUCA-Zeit Zukunft zu entwickeln bedeutet eine konse-
quente Auseinandersetzung mit real existierenden Potenzialen, welche
dann flexibel mit Ressourceneinsatz verfolgt werden. Abgeldst werden
verbindliche Strategien und Zukunftsentwiirfe von einer agileren Nut-
zung situativer Potenziale (vgl. Jullien 2006) in Verbindung mit einem
stabilen und robusten Kern (dieser kann aus einigen strategischen
Kernelementen bestehen, aber auch aus kulturellen Merkmalen der
Organisation, denen man »treu bleibt«).

Wirksame Strategiearbeit braucht kokreative Settings, in denen
verschiedene Stakeholder sichtbar und ihre Positionen in ein gréfie-
res Bild integriert werden: Lieferanten, Kunden und Funktionen mit
grofler Marktnihe sind wichtige Anspruchsgruppen, deren Vertreter
in solchen Veranstaltungen prisent sein sollten. Vertriebseinheiten
spiiren, was der Puls am Markt ist, Serviceteams kennen die Lang-
zeiterfahrungen der Kunden, und technische Entwickler kennen

17 Siehe z. B. die Diskussion iiber das Thema »Vertrauensarbeitszeit« u. a. bei Microsoft
Deutschland; es geht dabei darum, dass die Mitarbeiter Anwesenheit und Arbeitszeit
weitgehend selbstverantwortlich gestalten.
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die Potenziale neuer Technologien. Querdenker aus ganz anderen
Bereichen helfen, ungewohnte Perspektiven einzunehmen und neue
Fragen in den Blick zu bekommen. Gemeinsame Arbeit an zentralen
Themen kreiert Shared Commons, die allen Beteiligten neue Impulse
bringen.

Langfristig geht es darum, iiber eine konsequente Ausrichtung an
wichtigen Stakeholdern stabile und produktive Arbeitsbeziehungen
aufzubauen - bis hin zu unternehmensiibergreifenden Netzwerken.
Ein reiner zahlen- bzw. kostengetriebenener Fokus auf dem Liefe-
rantenmanagement ist in vielen Unternehmen etabliert, aber wenig
zielfithrend. In diesem neuen Paradigma geht es darum, gemeinsam
mit Partnern gemeinsame Zukiinfte zu entwerfen und umzusetzen.
Damit schafft das Unternehmen seine Zukunft durch die Art und
Weise, wie es den Prozess gestaltet, in welchem es sich mit dieser
Zukunft beschiftigt. Die inhaltliche Strategieexpertise wird Gemein-
schaftsleistung. Damit gewinnt die Kompetenz, Settings und Anreize
fiir eine solche Strategiearbeit zu schaffen, an Bedeutung.

Gestaltung der Organisation und Management

knapper Ressourcen
Seit den Krisen und Turbulenzen nach 2008 wurde auch deutlich:
Ein schlagkriftiges und schnell skalierbares Organisationsdesign ist
fiir die eigene Uberlebensfihigkeit ebenso wichtig wie eine effiziente
Wertschopfungskette.

Fiir Organisationen heifdt das Lernen auf mehreren Ebenen.

a) Unternehmen miissen stirker iiber die eigenen Organisations-
grenzen hinaus gedacht werden, so dass ad hoc intern wie
extern notwendige Ressourcen verfiigbar gemacht werden kon-
nen.

b) Die Frage, welche Organisation das Unternehmen in diesen
Rahmenbedingungen braucht, um flexibel und robust auf
Markt und Kunden zu antworten — also die Arbeit mit Organi-
sationsdesigns und damit Strukturen, Prozessen und Systemen
der Organisation —, wird zunehmend zur kognitiven Anforde-
rung an die Fithrungsmannschaft. Ein Kern dieser Anforderung
besteht hier darin, nicht Hierarchie, sondern Markt als Treiber
fiir das operative Geschift zu verstehen. Mit Wimmer (2009,
S. 25):
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»Wie immer [...] Organisationslésungen [...] aussehen mégen, in jedem
Fall sind sie heutzutage an der Kernfrage ausgerichtet, wie es gelingen
kann, die dynamische Entwicklung in den relevanten Umwelten orga-
nisationsintern angemessen bearbeitbar zu bekommen. [...] Deswegen
stiitzen sich all diese organisationsbezogenen Gestaltungslogiken auf
Vorstellungen von Fithrung, die die Aufmerksamkeit der Beschiftigten
primir nicht mehr nach oben lenkt — dies ist fiir den Alltag nicht mehr
die handlungsleitende Differenz —, sondern nach auflen.«

c) Das Thema der Shared Commons gewinnt auch im Kontext
der Wertschopfungspartnerschaften an Bedeutung: Mergers &
Acquisitions werden zunehmend abgel6st durch Kooperations-
partnerschaften, in denen Partner auf Augenhéhe Synergien
nutzen, ohne ihre jeweilige Identitit aufzugeben.

d) Stabile Stakeholderbeziehungen stirken das Unternehmen,
schon bevor es einer Turbulenz ausgesetzt ist, und machen es
resilienter. Wer in einer Krise einzig versucht, die Preise seiner
Lieferanten zu driicken, mag ein paar Kosten sparen, erzeugt
aber kein Beziehungskapital. Die Fithrungsaufgabe, »das Au-
en nach innen zu bringen, erfordert Bewusstsein beziiglich
Relevanz von Relationen und Informationen. Umso mehr,
wenn Komplexitit und schierer Umfang der Informationen
bedeuten, dass man Partner zu ihrer Bewiltigung braucht, um
zu entscheiden, was als relevanter Unterschied Auswirkungen
in der Organisation haben soll bzw. wird.

Monitoring und Selbstbeobachtung — Navigationssystem
fiir Fithrung
Organisationen haben die Neigung,

»in sich selbst eine enorme Vielfalt von auf sich selbst bezogenen Wirk-
lichkeitskonstruktionen zu entwickeln, die die Rechtfertigungsbasis fiir
ausgesprochen widerspriichliche Handlungsimpulse abgeben« —

Fihrung hat die Aufgabe, dies durch

»Schaffung von allgemein akzeptierten Beobachtungspunkten (hinter-
legt durch Kennziffern)« und »Korrekturmafinahmen, die auf Abwei-
chungen mit Abweichungen reagierenc,

zu storen (Zitate aus Wimmer 2009, S. 32). Hilfreich sind dafiir Eva-
luations- und Controllingprozesse der Fithrung (verbunden mit der
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Einfithrung von fithrungsbezogenenen Kennzahlen) und regelmifige
Settings der Fithrungsmannschaft, in denen wichtige Auenperspekti-
ven durch Vertreter der jeweiligen Gruppe integriert werden (z. B. Kun-
den oder Lieferanten als Giste eines internen Fithrungsworkshops).
Im Sinne Wimmers neigen

»Organisationen, sich selbst tiberlassen, [...] eher zur Binnenorien-
tierung und zur eigenen Auslastung mit selbstbeziiglichen Themen.
Fithrung >stért« diese Neigung durch die Wiedereinfithrung des exter-
nen Blickwinkels auf relevante Umfeldentwicklungen und die damit
verbundenen Herausforderungen des Marktes und anderer Umweltdi-
mensionen« (ebd., S. 31).

Als Ausgangspunkt der Selbstbeobachtung hat sich die Einfithrung
einer Navigationslandkarte fiir Fithrung bewihrt: Auf der Basis der
Unternehmensstrategie und den Moments of Truth in der Fithrungs-
praxis wird das Big Picture als Leistungsversprechen der Fithrungs-
mannschaft erarbeitet. Fithrungsbereiche und -ebenen stimmen so
die Vorstellungen ihrer Beitrage zum Unternehmen ab und biindeln
die Fithrungsleistung in eine gemeinsame Richtung. Es wird dann
auflerdem deutlich, wo die Fithrungsmannschaft in verschiedenen
Relationen unterschiedlich priorisieren muss.

Resilienz, Agilitat und Innovationskraft als roter Faden
Resilienz und Agilitit gehen Hand in Hand: »Biegen statt brechen«
ist ein Grundsatz von beidem. Sie betreffen nicht nur die handelnden
Personen, sondern auch die Strategiearbeit und das Organisations-
design. Ein robuster Kern wird erginzt durch flexible Ressourcen
(Geld, aber auch beispielsweise Expertenzeit). Redundanzen fiir die
Erstellung der umsatzrelevantesten Produkte und Dienstleistungen
schiitzen das Kerngeschift; Kenntnisse der eigenen verfiigbaren Res-
sourcen, der eigenen »Verletzlichkeiten« und eine erwiesene (da ge-
uibte) Reaktionsschnelligkeit kennzeichnen resiliente Organisationen.
Fithrung hat hierzu einiges beizutragen: Aufler um die Stirken der
Mitarbeiter und die Erhaltung der eigenen Arbeitsfihigkeit geht es
um proaktives Agieren: im Tagesgeschift sensibel sein fiir Stérungen,
die zu einer Krise werden konnten, improvisieren iiben, Generalisten
und Experten vernetzen und im Krisenfall die Entscheidungsmacht an
denjenigen mit der Kompetenz zu seiner Bewiltigung tibertragen; als
»Splirsensor« wiederum die relevanten Umwelten als Informationen
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in der Organisation vorkommen lassen und addquat reagieren (siehe
auch Weick a. Sutcliffe 2007).

Innovation wird zur Kernkompetenz von Fithrung. Auch abseits
etablierter Forschungs- und Entwicklungsprozesse braucht es die
Fihigkeit der Fithrung, kreative Antworten auf verdnderte Marktbe-
dingungen zu finden, auf allen Ebenen. Geht es um bahnbrechende
Erneuerung oder schrittweise, evolutionire Innovation? Reichweite
und Radikalitit sind unterschiedlich, aber die Herausforderungen an
die Fithrung dhneln sich: Eine Basiszutat ist ein gutes Verhiltnis von
Exploit (von Settings, in denen bestehende Routinen perfektioniert
werden) und Explore (von Riumen, in denen ohne Ergebnisdruck an
ganz neuen Fragen gearbeitet wird).

Da grofle Unternehmen Exploit weitgehend perfektioniert haben,
fokussieren wir uns auf drei bewihrte Methoden, die Explore-Settings
im Unternehmen stirken: Open Innovation, Lightweight Innovation und
Design Thinking. Den Verfahren gemeinsam ist eine Grundhaltung
der Shared Commons: Ideen sind Gemeingut. Der Erfolg der Verfah-
ren liegt grade darin, auf systematische Weise Ideen von anderen zu
iibernehmen, zu variieren und weiterzuentwickeln. Das Ergebnis ist
Leistung des Fiithrungsteams — und wird als solche sichtbar gemacht.

Innovatives Leadership Development

fiir die Fiihrungsmannschaft
Bei der Fithrungskrifteentwicklung geht es darum, den Fokus auf der
Person mit einem Verstindnis von Fithrung als Mannschaftssport und
als Organisationsleistung zu verkniipfen — und neben dem persén-
lichen Assessment, individueller Qualifizierung und der Arbeit mit
Managementteams auch die organisationalen Rahmenbedingungen
von Fithrung in den Blick zu nehmen: Welchen Rahmen schafft die
Organisation iiber Meetingarchitekturen und institutionalisierte Fith-
rungssettings, aber auch tiber Prozesse, Systeme und Strukturen der
Organisation, damit sich Fithrung als Kompetenz der Organisation
entwickeln kann? Effektives Leadership Development (LSD) riickt
in diesem Bild niher an die Unternehmensentwicklung, und hiufig
braucht es Entscheidungen des Topmanagements, damit neue Fiih-
rungssettings in der Organisation wirksam werden kénnen.

Auch die Arbeit auf individueller und Teamebene lisst sich wirk-
samer gestalten: Gemeinsame Arbeit der Fithrungsmannschaft mit
externen Stakeholdern an Innovationsvorhaben; Immersion Learning
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in internationalen Managementteams und Transfer von Pilots in das
Unternehmen; Erarbeitung eines Navigationssystem fiir Fiihrung und
regelmifiiges Monitoring passender Leistungskennzahlen; Grofsver-
anstaltungen, bei denen tiber Fithrungsebenen hinweg an strategi-
schen Fragen und dem Zusammenwirken der Fithrungsmannschaft
gearbeitet wird — all das sind Beispiele, wie Fithrungskrifteentwick-
lung, und damit Fithrung, gezielt zukunftsfihiger aufgestellt werden
kann, damit sie ihre anfangs skizzierten ureigensten Aufgaben erfiil-
len kann. Strategisches Leadership Development setzt ein Selbstbe-
wusstsein beziiglich dessen voraus, welche Fithrung das Unterneh-
men braucht, und entscheidet dariiber, welches die entscheidenden
Fithrungsleistungen sind.
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