TITEL

VERANDERUNGEN

FUuhren in unsicheren Zeiten

VON KLAUS DOPPLER

Dr. Klaus Doppler ist
Psychologe, Organisations-
und Managementberater,
Mitbegriinder und
langjahriger Mitherausgeber
der Fachzeitschrift
»OrganisationsEntwicklung«.
www.doppler.de

DOI:10.5771/1613-0707-2020-2-7

Erlaubnis

Fiihrung verlangt in Zeiten massiver Veranderungen,
die auf Dauer weder kalkulierbar, noch vorhersehbar
und in sich teilweise widerspriichlich sind, neue
Steuerungsmodelle fiir den neuen Kontext.

Der Kontext, in dem alle leben, hat sich in
den letzten Jahren dramatisch gedndert.
Wir leben in einer sogenannten »VUKA«
Welt, geprdgt von Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitit, Ambiguitit (Mehrdeutigkeit).
Alle sind konfrontiert mit nicht kalku-
lierbaren Entwicklungen — gesellschaft-
lich, technologisch, wirtschaftlich, und
politisch. Zudem wird die Digitalisie-
rung alle Bereiche unserer beruflichen,
gesellschaftlichen, sozialen und privaten
Kommunikation, Kooperation und Le-
bensgestaltung drastisch beeinflussen.
Aufgrund der stetigen Verbesserung
der Datenverarbeitung, der Entwick-
lung von Robotern aller Art, zahlrei-
chen Formen von Social Media sowie
komplexen Algorithmen und ktnstlicher
Intelligenz werden sich Geschaftsmodel-
le, Geschiftsprozesse, Strukturen und
Leitwerte in allen Organisationen wie
auch die Umgangsformen im personli-
chen Miteinander radikal veriandern.

Die Herausforderungen

Wer in dem neuen Kontext iiberleben
also zukunftsfihig sein will, der muss
sein Unternehmen oder seine Organi-
sation in diesem aktuellen Kontext neu
bewerten:

m Wann, warum und wozu wurde die
Organisation urspriinglich gegriindet?

B Was war zur Zeit der Griindung der
Kontext, der es sinnvoll gemacht hat,
das Unternehmen zu griinden und
zeitgemafS zu gestalten?

m Was hatsich in der Zwischenzeit gedn-
dert, sodass die urspriingliche Zielset-
zung, Struktur, Prozesse, Leistungs-
angebote keinen Sinn mehr ergeben?

m Wie sieht jetzt die Welt um uns herum
aus? Welche Veranderungen, welche
aktuelle Trends gibt es zum Beispiel im
Hinblick auf: gesellschaftliche Anfor-
derungen, politische Rahmenbedin-
gungen, Erwartungen vonseiten der
Kunden, Produkte und Leistungsan-
gebote, Wettbewerb und Konkurrenz,
technologische Entwicklungen, For-
men der Organisation, Erwartungen
von Mitarbeitenden an Fiihrung und
Unternehmenskultur?

m Was konnten, was miissten wir tun,
um zukunftsfahig zu werden oder zu

bleiben?

Es geht darum, die Organisation vom
aktuellen Kontext aus zu analysieren
im Hinblick auf Chancen und auf Be-
drohungen, die sich im neuen Kontext
ergeben (konnten). Wer tiberleben will,
muss sich gegebenenfalls neu erfinden.

Widerstand und Konflikte

Veranderungen bedeuten immer auch
Zerstorung, um Raum zu schaffen fur
Neues. Widerstand ist ein spontaner
Schutzmechanismus, der Zeit schafft,
um die angestrebten Verinderungen auf
personliche Interessen hin zu tiberpri-
fen. Widerstande sind Energie, die die
Verianderung entweder bewusst hemmt
oder das Projekt gezielt in eine andere
Richtung treibt.

Konsequenz: Wer verandern will,
muss alles tun, um die Quelle des Wider-
stands zu erkunden. Aber eben nicht nur
die individuellen, sondern auch solche,
die in bestimmten tberlieferten Ord-
nungen stecken. Diese orientieren sich
prinzipiell an Erfahrungen, die sich in der
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Vergangenheit in einem bestimmten Kon-
text bewahrt haben und an Normen, die
damals allgemeine Geltung hatten. Aus
dieser Orientierung an der Vergangenheit
ergibt sich ein grundsitzliches Dilemma:
Wenn ein neuer Kontext entsteht, ist das
Festhalten an bestimmten alten Ordnun-
gen nicht nur nutzlos, sondern geradezu
kontraindiziert.

Beispiel: In vielen Kulturen wird Kon-
tinuitdt als wichtiges Element gesehen
oder starke (charismatische) Fuhrung
(moglichst hochgestochen »Leadership«)
oder eindeutige Zuordnung von Verant-
wortung. Je nach Situation konnen hinter
allen drei edlen Schlagworten verande-
rungsfeindliche Partikularinteressen
versteckt werden.

»Widerstand und Konflikte sind
siamesische Zwillinge von Verdnderung«

Geplante Folgenlosigkeit
von Leitbildern

Leitbilder oder Grundsitze fiir Fith-
rung und Zusammenarbeit sollen das
System nach aufSen gut darstellen und
nach innen Orientierung geben. In vielen
Fillen wird normativ beschrieben, was
sein sollte: Wir sind ..., wir verstehen
uns als ..., wir verpflichten uns ..., wir
erwarten von unseren Mitgliedern und
Mitarbeitenden ...

Es wird um Formulierungen gerade-
zu akribisch gerungen und dabei Sorge
getragen, an den entscheidenden Stellen
ausreichend Relativierungen einzubauen:
Wir sind alle bemiiht ..., wir verstehen
uns prinzipiell ..., wir erwarten ..., die
Umsetzung soll flexibel erfolgen ...

Das Ganze ist bewusst so weich und
diffus formuliert, dass daraus weder
konkrete Handlungen abgeleitet wer-
den miissen, noch konkrete Sanktionen.
Nachhaltigkeit: Fehlanzeige! Ich bezeich-
ne ein derartiges Vorgehen als geplante
Folgenlosigkeit. Folgenlos, weil nicht
nachgehalten wird; geplant, weil alles
bewusst so allgemein formuliert wird,
dass gar nicht nachgehalten werden kann
— und wohl auch nicht soll. Wer ernst-
haft etwas veriandern wollte, wiirde die
wesentlichen Baustellen direkt angehen.

Der edle Deckmantel
»Unternehmenskultur«

Ahnliches gilt fiir Unternehmenskulturen.
Auch diese sind zunachst einmal prinzipiell
und natiirlicherweise an der Vergangenheit
orientiert. Entscheidend wire herauszufin-
den, was die aktuelle Kultur im Hinblick
auf Verdanderungen erleichtert oder eben
erschwert — und welche subtilen Formen
von Widerstand in ihr grundgelegt sind.

Denn Kontinuitat ist kein Wert an
sich, vielleicht wire stattdessen Zersto-
rung angesagt; starke Fithrung kann Ent-
miindigung derjenigen bedeuten, die aus
eigenem Antrieb etwas bewerkstelligen
wollen und auch konnten; eindeutige
Zuordnung von Verantwortung kann
als Legitimation fur starre Strukturen
und Silodenken interpretiert werden,
wo eventuell tbergreifendes agiles und
flexibles Organisieren angesagt wire.
Meinungsunterschiede werden nicht
angesprochen, offene Auseinanderset-
zungen sorgfaltig vermieden, Interessen-
gegensitze verdrangt.

Resultat: Eine Fuhrungskultur nach
dem »Harmonie-Modell«. Das Of-
fenlegen von Meinungsunterschieden
und Interessengegensitzen ist aber
Voraussetzung fur den gemeinsamen

Wirksamkeit zu starken, mogen durch-
aus o.k. sein.

Nach innen betrachtet, sieht die Welt
schon anders aus. Das tatsichliche in-
terne Zusammenspiel ist nach meiner
personlichen Erfahrung sowohl zwischen
den Verbianden als auch innerhalb der
Verbande vielfach ausbaufihig. Nicht
selten gibt es erhebliche Spannungen zwi-
schen Aufsichtsrat und Vorstand — und
zwischen den Vorstinden. Es menschelt
sozusagen gewaltig auch in »ehrwiirdi-
gen« Organisationen.

Das wire ja nicht weiter schlimm, weil
auch dort nur »normale« Menschen titig
sind, die ihr Bestmogliches tun, was ja
nicht immer gut sein muss.

Das eigentliche Dilemma besteht da-
rin, wenn eine »Harmonie-Diktatur«
die notwendigen Analysen blockiert und
durch die unterschiedlichen, aber eben
nicht offen verhandelten Einschatzungen
der Notwendigkeit und Radikalitat der
anstehenden Verdnderungen, die Neu-
erfindung der Organisation verhindert
oder massiv verzogert.

Der aktuelle Kontext im sozialen
Bereich wird auf solche abwartenden
Strategien — ganz langsam nach vorne
fahren, den Blick fest in den Riuickspie-
gel gebannt — keine Riicksicht nehmen.
Die zunehmenden, zum Teil kontrover-
sen gesellschaftlichen Erwartungen im
Hinblick auf Gesundheitsmanagement,
Pflegemodelle, Umgang mit Migranten,
neue einschligige Gesetze, zunehmende

»Eine sstarke Fiihrung« kann
Entmiindigung bedeuten«

Erfolg. Gefragt ist eine konstruktive
Streitkultur: Eine Welt, in der Konflikte
nicht verdrangt, sondern zum Anlass
genommen werden, auf dem Wege ruhi-
ger Auseinandersetzung neue Losungen
zu finden.

Herausforderungen in
sozialen Situationen

Soziale Systeme sind verfiihrbar, ihre re-
ale De-facto-Kultur hinter der guten und
frommen Absicht »Wir wollen helfen«
zu verbergen. Das gemeinsame Auftre-
ten nach aufSen, um die Bevolkerung fiir
Spenden bei Katastrophen zu gewinnen
und die Kooperation, um die politische
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Konkurrenz durch private Unternehmer
(teilweise auch mit organisierter Kri-
minalitat), neue technologische Mog-
lichkeiten, beispielsweise gemeinsame
Plattformen haben bereits und werden
zunehmend den sozialen Markt drastisch
verdndern.

Briichiges Fundament

Wie konnen die notwendigen Verande-
rungen, Anpassungen, Transformationen
gelingen?

Die meisten Organisationen sind
nach wie vor arbeitsteilig organisiert.
Messerscharf abgegrenzte Schnittstellen
trennen die Bereich-Silos voneinander.
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Jeder Bereich funktioniert nach seiner
eigenstandigen Funktionslogik und de-
finiert seine Identitdt vornehmlich durch
Abgrenzung von den anderen Bereichen.
Machtspiele, Revierkiampfe und Rivali-
taten der Bereichsfiirsten um Ressourcen
und um Einfluss sind an der Tagesord-
nung. Menschen suchen grundsatzlich
nach Sicherheit, Vorhersehbarkeit und

wie Neujahrsvorsitze, sozusagen »so-
zial erwiinschte Antworten« damit
man nach auflen gut dasteht.

Fiihrung heute

Auf die Frage, was gute Fiihrung aus-
macht, kann es keine allgemein giltige
Antwort geben.

»Das interne Zusammenspiel ist sowohl

zwischen den Verbdinden als auch
innerhalb der Verbdinde ausbaufdhig«

Planbarkeit — und eben dieses Fundament
wird zunehmend brichig.

Ein neuer Kontext verlangt eine neue
Ordnung. Wer in der neuen Welt erfolg-
versprechend handeln will, sollte sich als
erstes mit einigen Grundsatzen ein Fun-
dament fiir sein Denken und Handeln
schaffen und darauf ein entsprechendes
Navigationssystem installieren:

m Entscheidungs- und handlungsfihig
auch bei Widerspriichen und Unsi-
cherheiten: Moglichst frith handeln
und die Wirkung des Handelns be-
obachten. Denn nur im Handeln
konnen Erfahrungen gewonnen
werden. Wer dazu nicht in der Lage
ist, riskiert, mit seinen Ideen zu spat
zu kommen.

m Kommunikationsfihig und offen
fur Feedback statt nur informieren:
Kommunikation wird haufig mit In-
formation gleichgesetzt. Erfolgreich
kommunizieren kann nur, wer vorher
sondiert, wie seine Adressaten einge-
stellt sind, und seine Kommunikation
danach ausrichtet. Zudem ist erst auf
der Basis eines ehrlichen Feedbacks
erkennbar, was das eigene Wort oder
Handeln tatsachlich beim Empfanger
ausgelost hat.

m Warum das alles nicht so einfach
ist: Befragt man Fiihrungskrifte, in-
wieweit in ihren Augen Aspekte wie
zum Beispiel Flexibilitat, Diversitat,
flexible Prozesse, Netzwerke, Selbst-
organisation, Kooperationsfihigkeit,
Eigenverantwortung gute Fuhrung
ausmachen, erhilt man relativ hohe
Zustimmungsraten. Nach meiner
Meinung gehoren diese Aussagen alle
zur Kategorie Absichtserklarungen

Fuhren ist eine Funktion, die je nach
akuter Herausforderung, eigener Hal-
tung, gesellschaftlichem Kontext und
vorhandenen Fahigkeiten unterschiedlich
verstanden und wahrgenommen werden
kann. In Zeiten massiver Verdnderun-
gen, die auf Dauer weder kalkulierbar,
noch vorhersehbar und in sich teilweise
widerspriichlich sind — und durch ihre
Unsicherheit Angst auslésen (konnen),
gibt es grundsatzlich zwei Moglichkeiten:
Entweder eine entsprechende heldenhaf-
te Fihrung nach dem Prinzip der alten
hierarchischen Ordnung oder neue Steu-
erungsmodelle fiir den neuen Kontext:

m Ganzheitliche Projektarchitektur:
Statt in getrennten Silos mithilfe so-
genannter Schnittstellen neben- oder
auch gegeneinander zu arbeiten,
Kontexte, Ziele, Strategie, Prozesse,
Strukturen, Personen, Kunden und
Abnehmer der Leistungen, Unterneh-
menskultur, Status quo mit seinen
beharrenden Kriften in ihren wech-
selseitigen Vernetzungen insgesamt
berticksichtigen.

m Betroffene beteiligen: Die Interessen
der Mitarbeitenden erkennen, ihnen
die Moglichkeit geben, rechtzeitig den
Sinn der Verianderung zu verstehen,
ihnen die Chance geben, sich mit den
eigenen Vorstellungen einzubringen
- und so Vertrauen zum Projekt und
zur eigenen Kompetenz aufzubauen.

m Widerstandsmanagement: Aus der
»psycho-logischen« Perspektive be-
trachtet ist Widerstand kein Storfak-
tor, sondern eine Chance, neue Er-
kenntnisse zu gewinnen und blockier-
te Energien freizusetzen. Konsequenz:
Widerstand nicht unterdriicken, son-

dern den Widerstandler ernst nehmen
und erkunden, was der eigentliche
Grund dafiir ist.

m Menschliche Grundbediirfnisse be-
rucksichtigen: Menschen wollen Klar-
heit, Ordnung, Sicherheit. Sie méchten
einigermafSsen vorhersehen konnen,
was auf sie zukommit, sich darauf ein-
stellen und planen konnen.

Allerdings konnen oder wollen nicht
alle Mitarbeitenden den Weg der Ver-
anderung mitgehen. Je hoher die Unsi-
cherheit, umso starker ist bei einigen die
Tendenz, die neue experimentelle Vorge-
hensweise und das Angebot, diesen Weg
verantwortlich mitzugestalten, gar nicht
verstehen zu wollen, sondern sich nach
klaren Ansagen der oberen Hierarchie
auszurichten — und damit die gesamte
Verantwortung nach oben zu delegieren.

Das bedeutet aber die Mitarbeitenden
nicht nur in ihrer emotionalen Befind-
lichkeit ernst zu nehmen, sondern mit
ihnen auch zeitgemafe Arbeits- und Or-
ganisationsformen zu finden, die nicht
nur ihren persénlichen Erwartungen,
sondern auch den Bediirfnissen des
Unternehmens gerecht werden. Damit
sind in aller Regel Konflikte verbunden.
Losung: Konflikte offenlegen und aus-
tragen! ]
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