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Realitaten

Wie Top Managementteams sich fiir die Zeitenwende starken

Barbara Heitger und Gregor Tobeitz

In einer Zeitenwende, in der das Alte nicht mehr gilt und das Neue noch nicht da ist, bekommt die Funktion von Fiihrung,
fiir die Lebens- und Zukunftsfdhigkeit von Organisationen zu sorgen und Orientierung gebende, tragfihige Entscheidungen
zu treffen, neue Brisanz. Der Beitrag zeigt, welche neuen Handlungsfelder in der Fiihrung fiir solche Ubergangsphasen an
Bedeutung gewinnen und illustriert anhand von Beispielen aus der beraterischen Praxis, wie sich die Entwicklung von Top
Managementteams gestalten ldsst, damit diese in disruptiven Entwicklungen wirksam werden.

Wir starten mit einer These: Gesellschaft und Wirtschaft - damit
auch Unternehmen - befinden sich in einer essenziellen Zeiten-
wende. Das Zusammenwirken der rasanten Technologieentwick-
lung (Digitalisierung, Biotechnologie, Al, ...) und multipler Kri-
sen (Pandemie, Ukrainekrieg, Klima- und 6kologische Krise), der

D r B a rb ara Wandel des freieg Welth“andels und die Multipolaritdt der glo-
X balen Machtverteilung fiihren dazu, dass

H e |tg er « strategische Gewissheiten, wie Mdrkte funktionieren und sich

Systemische Beraterin, Griinderin entwickeln, verloren gegangen sind,

und Partnerin, Heitger+ « das lineare Fortschrittsnarrativ nicht mehr als selbstverstind-

Kontakt:

lich gilt (stetiges Wachstum und Fortschritts- bzw. Technolo-
office@heitgerconsulting.com

giegldubigkeit) und

o grofde Systeme und Institutionen (Politik und Demokratie,
Medien, Konzerne) eine Reprasentations-und Legitimations-
krise erleben, die das Vertrauen Einzelner in das grofde Ganze
schwicht. Die Gleichzeitigkeit akuter Krisen und gesamthaf-
ter dauerhafter Umbriiche zeigt, dass ihr Systemdesign mit
seinen Steuerungs- und Entscheidungsregeln immer wieder
an Grenzen stof3t.

Gregor Tobeitz

Senior Consultant] Hefger+ Ubersetzt auf Unternehmen heif3t das, dass der operative und

Kontakt: strategische Handlungsdruck enorm wéchst, sich in diesem Um-
gtobeitz@heitgerconsulting.com feld zukunftsfahig zu positionieren und unter grofier Unsicher-
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OrganisationsEntwicklung

heit wirksam zu entscheiden. Fiihrungskrafte erleben die Kom-
plexitat zu treffender Entscheidungen als so grof3 wie nie zuvor.
Zugleich hat die Zuversicht in ihre eigene Selbstwirksamkeit in
der Organisation abgenommen. Das liegt aus unserer Sicht zum
einen an der strukturellen Erschopfung in vielen Unternehmen,
dem reduzierten Wir- und Verbundenheitsgefiihl durch drei vir-
tuelle Corona-Jahre mit «Talking Heads on Screen» statt person-
lichem Kontakt. Zum anderen liegt der wahrgenommene Verlust
an Eigenwirksamkeit an der oft gemischten Bilanz, wie agile
und klassische Organisationsdesigns miteinander ins Spiel ge-
kommen sind. Auflerdem entstanden durch die Pandemie vie-
lerorts eine aufgestaute Entscheidungsiiberlast und ein Umset-
zungsstau zu strategischen und organisationalen Themen.

«Fiihrungskrafte erleben die
Komplexitat zu treffender Entschei-
dungen als so gro3 wie nie zuvor.»

Wie schnell und wirksam sich Unternehmen in der Pandemie
auf digital gestiitztes, virtuelles Arbeiten eingestellt haben, ist
allerdings bemerkenswert und zeigt die insgesamt hohe Resili-
enz und Veranderungsfdhigkeit. Das findet in der strukturellen
Erschopfung oft zu wenig Raum fiir kollektive Anerkennung.
Viele Unternehmen finden sich aktuell in einer Situation, wo
sie zum einen eine Bugwelle durch Corona aufgeschobener Ver-
anderungsvorhaben (z. B. Digitalisierung bzw. ERP-Projekte, Re-
strukturierungen, ...) vor sich herschieben und zum anderen das

Bewusstsein wachst, sich gerade jetzt auf die Gestaltung der eige-
nen Zukunft in der Zeitenwende einstellen zu miissen. Das erfor-
dert neue Wege, um «zum Wesentlichen zuriickzukehren»: Im
operativen Geschaft moglichst effizient und fokussiert zu sein,
im strategischen Geschadft Prioritdten zu setzen, die resilient und
flexibel sind, und «Explore»-Formate einzubauen, in denen die
Zukunftsthemen der Zeitenwende immer wieder adressiert wer-
den und Schritt fiir Schritt an Kontur und Gestalt gewinnen.

Das Entscheiden in solch briichigen Realitdten ist emotional
anspruchsvoll. Es macht Angst, verunsichert und verlangt, die
eigene Identitdt zu hinterfragen. Deswegen umfasst das «Zu-
riickkehren zum Wesentlichen», auch in tragfahige Arbeitsbe-
ziehungen in Top Managementteams zu investieren, die ein ge-
meinsamer Identititskern und hohes Vertrauen verbindet, da-
mit die strategischen Ungewissheiten offener, produktiver und
vor allem schneller bearbeitet werden kénnen.

Top Managementteams und die Zeitenwende
Auchinder Zeitenwende bleibt es die Aufgabe von Top Manage-
mentteams, die Lebens- und Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens zu sichern sowie Metaentscheidungen zu Strategie, Orga-
nisation und Fiihrung zu treffen, die den Unternehmenserfolg
sichern und Orientierung im Tagesgeschift geben. Das umfasst,
Kund*innen wie Mitarbeitenden Zuversicht, Sinn und konkrete
Perspektiven zu ihren Anliegen zu vermitteln.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.

Abbildung 1

Hebel fiir Leadership in der Zeitenwende
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Quellen: Leaders make the future, Johansen, 2012; Unternehmensentwicklung, Heitger & Serfass, 2017

14

Nr. 412023


https://abo.zoe-online.org/de/profiles/df3fc04acb22/editions/a4c3b775857cc0869360

