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Sabine Seidler

Foto: © Raimund Appel

Technik ermittelt und lost Probleme

Wir leben in einer spannenden Zeit: Herausforderungen wie Krieg, geopolitische Ver-
werfungen, Klimakrise und Energiekrise bediirfen ebenso unserer Aufmerksamkeit wie
die disruptiven Veranderungen, die durch die digitale Transformation und damit ver-
bundene technologisch rasante Entwicklungen wie z.B. der Anwendung kiinstlicher In-
telligenz, hervorgerufen werden. Das bedeutet fiir Wissenschaft, Wirtschaft und Gesell-
schaft die Notwendigkeit der Losung einer Reihe von Problemstellungen, zu deren
Analyse, Bearbeitung und Losung Angehdrige von Universitaten im Allgemeinen und ei-
ner TU Wien im speziellen nicht nur beitragen kdnnen, sondern miissen. Europa ist ent-
schlossen, bei der Revolution der nachhaltigen und digitalen Technologien eine Fiih-
rungsrolle zu (ibernehmen. Osterreich ist dabei nicht nur ein wichtiger
Produktionsstandort inmitten Europas, sondern auch Innovationsstandort. Ohne Zwei-
fel sind Forschung, Technologie und Innovation die Hebel bei der Bewaltigung der aktu-
ellen und zukiinftigen Herausforderungen. Neben der Frage der digitalen Souveranitat
und Resilienz geht es im globalen Technologiewettlauf darum, nachhaltige und zu-
kunftsweisende Technologien und Produkte zu entwickeln und anzuwenden. Dabei ist
die Verfiigbarkeit von kritischen Rohstoffen ebenso relevant wie auch jene von umwelt-
vertraglichen Prozessen und genau an diesem Punkt knlpft die exzellente Forschung
Osterreichischer Universitdten an. Sie ist eine Voraussetzung und letztlich auch ein Ga-
rant fiir die Platzierung Osterreichs im européischen Innovation Scoreboard.

Um Osterreich im européischen Wettbewerb weiter nach vorn zu bringen benétigen sie
jedoch Partnerschaften mit Wirtschaft und Industrie, denn nur gemeinsam kénnen im
Sinne des Wertschopfungsgedankens Forschungsergebnisse in Technologien umgesetzt
und in den gesellschaftlichen Alltag integriert werden. Akademische Exzellenz und Ko-
operation Akademia - Industrie tragen demzufolge unmittelbar zur Wettbewerbsfahig-
keit Osterreichs bei. Fiir Europa sind Forschung und Bildung wesentliche Siulen der Ent-
wicklung um die Europadische Union als wettbewerbsfahigen und dynamischen
wissensbasierten Wirtschaftsraum zu positionieren. Dafir ist ein addquates Anheben
des Investitionsvolumens fiir Forschung und Entwicklung in den Mitgliedsstaaten (und
das gilt auch fiir Osterreich) erforderlich.
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Starke MINT-Universitaten

,Uber Geld spricht man nicht, man hat es”, sagen nur diejenigen, die es haben. Die zyk-
lisch wiederkehrenden Diskussionen tber die H6he des Universitatsbudgets belehren
uns eines Besseren. , Tue Gutes und sprich dariiber” ist in dieser Diskussion offensicht-
lich nicht ausreichend. Die Verkniipfung beider Sprichwérter fiihrt zu: Uber Geld und
evidente Leistung spricht man! Die TU Austria Universitaten TU Wien, TU Graz und Mon-
tanuniversitdt Leoben haben eine besondere Bedeutung fir den Innovations- und For-
schungsstandort Osterreich und sind starke Partnerinnen der heimischen Industrie und
Wirtschaft. Als zukunftsorientierte Forschungs- und Bildungseinrichtungen sind die drei
technischen Universitaten Osterreichs Treiberinnen von Innovation und Kooperation
ebenso wie zentrale Ausbildungsinstitutionen fiir den zukunftsrelevanten technisch-na-
turwissenschaftlichen Nachwuchs Osterreichs. Seit der Allianzgriindung von TU Austria
im Jahr 2010 haben ca. 60.000 Absolvent_innen eine dieser drei Universitaten verlas-
sen, der Anteil an MINT-Absolvent_innen unter allen Absolvent_innen konnte von 12 %
auf 15 % gesteigert werden, 40 % aller Patente Gsterreichischer Universitdaten entstehen
in der TU Austria. Seit Bestehen wurden mehr als 40.000 Forschungsarbeitspldtze aus
Drittmitteln geschaffen. Die volkswirtschaftliche Bedeutung der TU Austria fir den
Wohlstand Osterreichs und deren Rolle als konjunktureller Stabilitdtsanker in Krisenzei-
ten ist darGber hinaus mehrfach in Studien belegt. Um die positiven volkswirtschaftli-
chen Effekte auszubauen, arbeitet die TU Austria konsequent an der Weiterentwicklung
des Forschungsstandorts Osterreich. Dazu gehért auch das Personalmanagement, denn
die technischen Universititen Osterreichs befinden sich mit anderen Universititen, For-
schungseinrichtungen aber auch mit Industrie und Wirtschaft in einem nationalen und
internationalen Wettbewerb. Deshalb muss in- und auslandischen Studierenden eine
universitare Laufbahn als interessante, alternative Option angeboten werden kénnen.
Auch wenn es um attraktive Karrierewege fiir Nachwuchswissenschaftler_innen geht,
ist es das Bestreben der MINT-Universititen Osterreichs, Rahmenbedingungen so zu
konstruieren, dass eine langfristige Karriereplanung moglich ist und eine technische
Universitat in Osterreich als attraktiver Arbeitsort wahrgenommen wird. Um die Exzel-
lenz von High Potentials an der Universitat halten oder diese an die Universitat holen zu
kdnnen, sind unbefristete Laufbahnstellen fir ERC-Grant- oder Start-Preistrager_innen
enorm wichtig. Osterreich attraktiv fiir Spitzenforscherinnen und -forscher aus aller
Welt zu machen, ist ein wichtiges gemeinsames Anliegen.

Langfristiger Erfolg erfordert einen steten strategischen Dialog zwischen allen Stakehol-
dern des Innovationssystems ebenso wie die kontinuierliche Forderung von Wissens-
und Technologietransfer. Forschung erfolgreich mit Wertschopfung zu verkniipfen, be-
deutet flr eine Universitat von der Grundlagenforschung liber die angewandte For-
schung bis hin zum Produkt, letzteres entweder Gber Kooperationen oder eigene Griin-
dungen, zu denken, verschiedene Kooperationsmoglichkeiten —von F&E-Kooperationen
bis zu Risikokapital —in Erwagung zu ziehen und in jeder Kooperation die wechselseiti-
gen Erwartungshaltungen regelmaRig abzugleichen. Gleichzeitig muss Raum flr Neues
und Raum fir das Scheitern vorhanden sein. Nur (iber die Verbindung all dieser Fakto-
ren kann disruptive Innovation entstehen. Daraus ergibt sich als gemeinsames Ziel von
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Wissenschaft und Wirtschaft die Formung eines tragfahigen und robusten Innovati-
onsokosystems, das stattfindende Transformationsprozesse gestaltet, lenkt und
dadurch im Sinne der Gesellschaft agiert.

0O.Univ.Prof. Dipl.-Ing. Dr.techn. Dr.-Ing. h.c. Sabine Seidler

Rektorin der TU Wien

Wien, September 2023

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 9

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

Wolfgang H. Gittel, Stefan Konlechner

Nichts fur Triskaidekaphobiker

Eine kurze Vorbemerkung zur dreizehnten Ausgabe

Die Dreizehn gilt gleichermaRen als Ungliickszahl, wie auch als Gliickszahl. Die abergldu-
bische Furcht vor der Dreizehn nennt sich Triskaidekaphobie. Die Furcht vor der Zahl
Dreizehn geht bisweilen so weit, dass Hochhauser den dreizehnten Stock nicht als sol-
ches benennen, keine dreizehnte Reihe in Flugzeugen vorhanden ist oder Hotels keine
Zimmer mit der entsprechenden Nummer vergeben. Wir sind allerdings fest davon
Uiberzeugt, dass uns —und lhnen, liebe Leserinnen und Leser — diese Zahl Gliick bringen
wird. Zum dreizehnten Mal bereits versammeln wir in der Austrian Management Review
Beitrdge, die sich mit unterschiedlichen Facetten der Themengebiete im Bereich Fiih-
rung und Management auseinandersetzen. Diese Perspektivenvielfalt erscheint bedeut-
sam, zumal sich Organisationen aktuell auch mit einer Flut an Herausforderungen kon-
frontiert sehen. Ohne Anspruch auf Vollstindigkeit kdmpfen Unternehmen mit
Ressourcenknappheit und Fachkraftemangel, mit technologischen Umwalzungen und
instabilen geopolitischen Rahmenbedingungen, mit der Implementierung neuer Ma-
nagementmodelle sowie oft damit verbundenen organisatorischen Umgestaltungen;
vor allem sehen sie sich jedoch mit der Frage konfrontiert, wie sie Flihrungskréafte finden
und qualifizieren, die all diese Herausforderungen meistern kénnen.

Die in diesem Band versammelten Artikel mochten zumindest einige der aufgeworfenen
Fragestellungen adressieren und so einen Beitrag zum Theorie-Praxis Transfer leisten.
Den Start in die Ausgabe machen Michael W. Busch und Kathrin Gartner, die sich mit
dem Konzept der Komfortzone auseinandersetzen und dem in unserem Alltagsver-
standnis so tief verankerten Begriff auf den Grund gehen. Matthias Wenzel, Iben Stjerne
und Joana Geraldi setzen sich kritisch mit Agilitdt und den Herausforderungen der Im-
plementierung von Agilitat in Organisationen auseinander. Lucas A. Miller und Michael
Stephan befassen sich in ihrem Beitrag mit der Rolle von Diversitat als Erfolgsfaktor.
Julia Ringhofer-Miillner und Sarah Meisenberger setzen sich mit dem Thema der ,Fiih-
rung nach oben” auseinander. Aufbauend auf empirischen Befunden zeigen sie, wie das
sogenannte Issue Selling, also das Generieren von Aufmerksamkeit libergeordneter
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Managementebenen fir eigene Themen, funktionieren kann. Einem hochaktuellen
Thema widmet sich danach Stefan Doblhofer. Im Beitrag ,Der Boss Code kommt“ spielt
er Zukunftsszenarien durch, wie sich kiimstliche Intelligenz auf Fihrung in Unterneh-
men auswirken kénnte. Ebenfalls mit dem wichtigen Thema Fiihrung sezten sich danach
Rupert Hasenzagl und Barbara Muller-Christensen auseinander. Sie werfen in ihrem Bei-
trag eine systemtheoretische Perspektive auf das Phanomen Fiihrung sowie die Rolle
von Fiihrungskraften in Organisationen. Petra Eggenhofer-Rehart, Julia Brandl, Martina
Kohlberger, Sabine Bosl und Sajeevan Senthilvele beleuchten wie Stelleninserate for-
muliert werden kénnen, um moglichst zielgenau jene Gruppen anzusprechen, die ein
Unternehmen adressieren mochte. Stephan M. Klinger, Gabriele Klein-Gleissinger,
Christina Landerl, Daniel Ruschitzka, Alina Schulz und Kristina Schur befassen sich damit
wie Mentoring lber Alters- sowie Unternehmensgrenzen hinweg positive Effekte fiir
alle Beteiligten generieren kann. Mit einem strategischen Thema setzen sich Ann-Chris-
tine Schulz und Maija Worek auseinander. Die Autorinnen berichten von empirischen
Befunden dazu, wie Familienunternehmen Akquisitionen einsetzen um bestehendes
Wissen zu vertiefen oder neues zu generieren. SchlieBlich zeigen Wolfgang H. Giittel
und Astrid Kleinhanns-Rollé, worin sich Strategic Leadership bei der Aktivierung der
zentralen Leadership Value Chains — Execution, Engagement und Enhancement — zeigt
und wie die zugrundeliegenden Fihigkeiten von Flihrungskraften geférdert werden
kdnnen.

Wir wiinschen lhnen eine inspirierende Lektiire dieser dreizehnten Ausgabe unserer
Zeitschrift und hoffen, dass Sie wertvolle Erkenntnisse gewinnen, die Ihnen in Ihrer tag-
lichen Arbeit von Nutzen sind.

Wolfgang H. Giittel

Stefan Konlechner

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 11

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
untersagt, m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

Out-of-the-box. Flexibel. Dynami

Woahre Innovation wird in einem kooperativen, respektvollen Umfeld geschaffen, das auf
transparenten Prozessen und offenem Austausch von Wissen basiert.

was wir denken

Die Zeit zwingt uns unaufhaltsam vorwdrts, was Anpassung erfordert. Diese Anpassung
was wir leben bedeutet, dass die Maglichkeit besteht, von Uberall aus an Projekten zu arbeiten. In unserem
Unternehmen wird Vielfalt, Diversitat und Flexibilitat aktiv praktiziert und hoch geschétzt.

Wir sind engagiert im Umgang mit Verénderungen und suchen kontinuierlich nach neuen
was wir tun Technologien und Verstérkung im Team, die unsere Leidenschaft fur Innovationen,
Softwareldsungen und frische Ideen teilen.

PIERER Innovation GmbH Bauernstralze 11, 1.0G, 4600 Wels office@pierer-innovation.com
+43 (0) 676 414 0018 www.pierer-innovation.com
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Die Komfortzone verlassen

Mehr als eine Beraterfloskel?

In Vortragen und Diskussionen prominenter Persdnlichkeiten taucht bei der Schilderung
des biografischen Werdegangs haufig die Formulierung auf, dass die Entwicklung der
Bereitschaft, die Komfortzone zu verlassen — den eingeschlagenen Pfad zu andern, Risi-
ken einzugehen, Vertrautes aufzugeben — eine wesentliche Bedingung des eigenen Er-
folgs gewesen sei. Auch Unternehmensberater und Politiker verwenden nicht selten
diesen Begriff, ja selbst Papst Franziskus rief Katholiken jungst dazu auf, aus ihrer Kom-
fortzone herauszutreten, auf Menschen zuzugehen, Sehnsiichten zu folgen und in neue
Wirklichkeiten einzutauchen. Doch fiir was genau steht dieser Begriff? Handelt es sich
nur um eine schicke und wohlklingende Worthiilse oder steckt mehr dahinter? In unse-
rem Beitrag wollen wir dieser Frage nachgehen und den Begriff der Komfortzone einmal
genauer beleuchten, seinen Hintergrund analysieren, mogliche theoretische Erklarungs-
ansatze aufzeigen und Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis ableiten.

Moden und Trends, das Kommen und Gehen von Manage- ,was bu bist hangt von drei Faktoren
mentkonzepten gehéren zum ganz ,normalen Wahnsinn® 2P \Wes Du geerbthast, was Delne

- R X X mgebung aus Dir machte —und was
der Geschaftswelt. (Soziale) Medien, moderne Kommuni-  buin freier Wahi aus Deiner Umge-
kationstechniken und die enge Verwobenheit, ja Symbiose i i, Desm Erbe gemacht hast

y)

zwischen Beratung, Coaching, Bildung und Wirtschaft sind
hierbei nur Beschleuniger dieser allgemeinen Erscheinung der Moderne. Nach Sloterdijk
ertont seit der Renaissance unterschwellig der immerwéahrende Sirenenruf ,Du musst
dein Leben dndern!“. Dahinter steht aber auch die resignative Einsicht in die eigene Un-
zulanglichkeit, das Geflihl der immer nur vorlaufigen Lebens- und Aufgabenerfiillung: Es
ist nie genug! Du bist nie angekommen und kannst nie wirklich zufrieden sein! Nach
kleinen sollten gréRere, nach groReren noch gréRere Ziele gesteckt werden — sozusagen
ein umgekehrtes Matrjoschkapuppen-Prinzip. Citius, altius, fortius.
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Die Komfortzone verlassen

Wenn heute smarte Konzepte wie New Work, Purpose-driven Organization, Agilitat,
Sustainability oder Mindset Shifts vorgebracht werden, um den unternehmerischen
Wandel und allgemein die digitale, griine Transformation der Gesellschaft voranzutrei-
ben, tritt irgendwann mit steter Gewissheit die Forderung in den Raum, dass wir unsere
eigene Komfortzone zu verlassen haben, aus dem Kreis der Bequemlichkeit heraustre-
ten missen, angestammte Verhaltens-, Denk- und Lebensmuster wenn nicht aufzuge-
ben, so doch deutlich zu dndern haben. Manche attestieren gar den westlichen Gesell-
schaften insgesamt eine ,Komfortkrise” — eine lbertriebene Verweichlichung, einen
Hang zur Bequemlichkeit, eine Unfahigkeit, harte Diskussionen zu fiihren und dadurch
letztlich einen Mangel an Erfindungsgeist, Resilienz und Widerstandskraft.! So oft der
Komfortzonenbegriff aufgegriffen wird, so verschwommen sind das dahinter liegende
Konzept, sein genauer begrifflicher Inhalt, seine Herkunft und sein betrieblicher Anwen-
dungsnutzen. Er dahnelt hier dem durchaus verwandten und ebenso haufig zitierten ,,in-
neren Schweinehund”. Ziel des vorliegenden Beitrags ist es daher, Klarheit Gber diese
Fragen zu schaffen. Wenn nicht geklart ist, welcher konkrete Anwendungsnutzen mit
dem Komfortzonenmodell verbunden ist, droht ihm dasselbe Schicksal wie etwa den
Begriffen Diversitat, Solidaritat oder Toleranz. Jede/r verwendet sie, aber niemand ver-
steht sie bzw. jede/r versteht etwas anderes darunter. Dadurch werden sie letztlich zu
hohlen Phrasen, zu schillernden Plastikwortern, mit denen Bullshit-Bingo gespielt wer-
den kann.

Das Komfortzonen-Modell

An dieser Stelle soll zunachst wertungsfrei das Modell vorgestellt werden. Es geht davon
aus, dass Menschen unter stressigen oder herausfordernden Bedingungen in der Lage
sind, die neuartige Situation zu meistern, indem sie sich ihren Angsten stellen und diese
durch das Ergreifen konkreter Handlungen auBerhalb ihres bisherigen Antwortspekt-
rums Giberwinden. Dadurch kommt es zu einem persénlichen Wachstum.2 Mit anderen
Worten: Herausforderungen I6sen Lernprozesse in uns aus, erweitern unser Verhaltens-
repertoire und vertiefen unsere Kompetenzen.

Neben duleren Einfliissen (knappe Ressourcen, Erwartungen anderer, Mutproben oder
Challenges, um zu einer Gruppe gehoren zu diirfen, Schicksalsschldge, einschneidende
Erlebnisse) sorgen auch innere Antriebe dafiir (etwa das Bedirfnis nach Selbstverwirk-
lichung und Karriere, Geld- und Geltungsstreben, religiése oder weltanschauliche Uber-
zeugungen), liebgewonnene Gewohnheiten in Frage zu stellen, vertraute Vorstellungen
anzuzweifeln und den Sprung ins Ungewisse, den Schritt in unbekanntes Terrain zu wa-
gen. Der Inhalt der nicht mehr zu iberschauenden Fiille an Biichern zur Selbstoptimie-
rung und positiven Lebensbewaltigung lasst sich am Ende immer auf zwei Ankerpunkte
reduzieren: Veranderung der eigenen Innenwelt (des Denkens, Fiihlens und Wollens)
und Veranderung des eigenen Verhaltens in der Auenwelt (inklusive der Reflektion der
jeweiligen Voraussetzungen, Grenzen und Konsequenzen). Die Umwelt wird dabei nicht
nur als (Reiz)Ausloser verstanden, auf die der Einzelne zu reagieren hat, sondern als ak-
tives Gestaltungsfeld, auf das der Einzelne Einfluss nehmen kann.? Der legendére Bas-
ketball-Trainer John Wooden (1910-2010) hat dies einmal so auf den Punkt gebracht:
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,Die Dinge funktionieren meist fir die am besten, die das Beste aus den Dingen ma-
chen.” Nach der Lewinschen Formel ist Verhalten stets als eine Funktion von Person und
Umwelt aufzufassen, das heif3t als ein Zusammenspiel, eine wechselseitige Beeinflus-
sung zwischen beiden Bereichen. Entsprechend sollten auch die drei nachfolgend erér-
terten Zonen betrachtet werden.* Hier wirken stets duRere Einfliisse und innere Dispo-
sitionen (Bereitschaft oder Widerstand) zusammen. Fremdbestimmung und
Selbstbestimmung bilden ein im menschlichen Leben stets prasentes, nie restlich auf-
I6sbares Spannungsverhiltnis, wobei sich nach Aldous Huxley kluge Menschen im Sinne
eines Job/Life Crafting die Erfahrungen selbst aussuchen, die sie zu machen wiinschen.

Abbildung 1 fasst das anschliefend verbal erérterte Komfortzonen-Modell grafisch zu-
sammen. Hierbei handelt es sich um eine vereinfachende Darstellung. Einerseits gibt es
keine festen Grenzen zwischen den Zonen, d.h. die Ubergénge sind flieRend, anderer-
seits sind die exakten GréRen der einzelnen Zonen schwer zu bestimmen und stets ein-
zelfallabhangig zu sehen. Potenzialentfaltung im Sinne einer Dehnung (stretching) und
VergroRerung der eigenen Komfortzone ist zudem immer nur als ein vorlaufiger Zustand
zu begreifen, als Entwicklungsetappe (dhnlich wie dies auch im kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess (KVP) im Rahmen des Qualitaitsmanagements betrachtet wird). Im
Grunde handelt es sich hierbei um einen lebenslangen, nie abgeschlossenen Prozess der
Bewusstseins- und Verhaltenserweiterung, der fortwahrend im Gange ist, aber von Per-
son zu Person unterschiedlich verlduft, bei der einen friiher, bei der anderen spéter ein-
setzt. Personlichkeitsentwicklung hat kein Ende. Auch Riickfalle sind moglich, d.h. selbst
wenn ein bestimmter Reifezustand erreicht wurde, bedarf es fortlaufender Anstrengun-
gen, diesen zu halten.> Und je héher das eigene (Leistungs-)Level ist, desto schwieriger
wird die Weiterentwicklung. Der bis ins hohe Alter erfolgreiche Cellist Pablo Casals
wurde als Gber Achtzigjahriger von einem jungen Schiler gefragt, warum er weiterhin
so viel ibe, woraufhin Casals erwiderte: ,Warum? Damit ich besser werde!“®

Achz-

zone / Lernzone
/
e

Abbildung 1: Grafische Veranschaulichung des Komfortzonenmodells
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Zone 1: Die Komfortzone

In dieser Zone flihlen wir uns wohl und vollkommen sicher. Wir verhalten uns hier
selbstbewusst und routiniert, mit Leichtigkeit, ohne Angst und Zuriickhaltung, denn wir
wissen, womit zu rechnen ist, was gefragt ist und was wir kénnen. Das Wort confort
bedeutete im Altfranzésischen Tréstung und Starkung. Die lateinische Wurzel bildet das
Wort fortis ,,stark, kraftig, tapfer, mutig”, womit bereits Fahigkeiten, Gber die wir in die-
sem Bereich verfligen, angesprochen sind. Wir besitzen sozusagen den Expertenstatus,
wobei sich die Expertise von relativ einfachen Routinehandlungen (z.B. Schwimmen, Au-
tofahren) Uber soziale Interaktionen (z.B. Kundengesprache fihren, eine o6ffentliche
Rede halten) bis hin zur Beherrschung komplexer fachlicher Doménen (z.B. in der Medi-
zin oder im Ingenieurwesen), die in langen Jahren durch theoretische Wissensaneignung
und praktische Erfahrungen erworben werden muss, erstrecken kann. Jemand, der bei-
spielsweise schon hunderte Reden vor einer groen Zuhoérerschaft gehalten hat, wird
ein ganz anderes Auftreten, eine andere Ausstrahlung haben, als jemand, der zum ers-
ten Mal vor dieser Aufgabe steht.

Zone 2: Die Lernzone

In die Lernzone (auch Wachstums- oder Herausforderungszone genannt) gelangen wir,
sobald wir ein uns nicht oder nur wenig vertrautes Terrain betreten, in dem es uns an
realen Erfahrungen und Kompetenzen mangelt. Wir erschlieBen einen Moglichkeits-
raum, konnen bisher ungenutzte Potenziale entdecken, aber auch scheitern und uns
blamieren, weil wir uns einem Risiko aussetzen, einer Aufgabe mit offenem Ausgang
stellen, sozusagen in die ,,Hohle des Lowen“ wagen. Zu den korperlichen Anzeichen,
dass wir aus der Komfortzone herausgetreten sind, zdhlen allgemeine Nervositat, Herz-

klopfen, Angstschweil}, erhohte Magen-Darm-Ta-

tigkeit und eher unruhige Korperbewegungen. ,Es

ist ein Bereich, der fiir uns ein Entwicklungsfeld dar-

stellt (...) [der] aber auch Mut und Uberwindung

von uns abverlangt, weil das Gefiihl der (Selbst-)Si-
cherheit fehlt und die Kontrolle iber das eigene Handeln verloren zu gehen droht””.
Teilweise wird im Ubergang von der Komfort- in die Lernzone noch ein Schwellenbe-
reich angenommen, eine ,Achz-, Zéger- oder Zweifel-Zone (groan zone), in der die Per-
son — nicht selten im Bruchteil einer Sekunde — darliber entscheidet, ob sie das Wagnis
eingeht, ihren Widerwillen Gberwindet oder einen Riickzieher macht und im vertrauten
Umfeld bleibt. An dieser Schwelle tritt ein gewisses Unwohlsein auf, ein Geflihl der Un-
sicherheit und der Abwehr. Das Verbleiben in bekannten, haltgebenden Gewohnheiten
wird kurzzeitig in Erwagung gezogen. Innere Dialoge beginnen, werden lauter und h&u-
figer. Das eigene Vertrauen und Zutrauen drohen zu schwinden: Ich kann das nicht! Ich
will es nicht! Warum soll ich das hier Giberhaupt machen? Wie blod bin ich eigentlich?
Ich mache mich zum Narren! Was werden andere liber mich denken? Wenn diese Ge-
fiihle der Besorgnis und des Selbstzweifels Gberwunden sind und der mégliche Erfolg
ins Auge gefasst wird bzw. die Aussicht auf den Erfolg, die sich 6ffnende Lernchance in
der inneren Auseinandersetzung die Oberhand gewinnen, ist der Ubergang von der
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Achz- in die Lernzone vollzogen.? Es kommt zu einer Handlung. Die Lihmung durch
Angste wird bezwungen, das Neuland betreten. Der deutsche Profibergsteiger und Ext-
remkletterer Alexander Huber hat sein Verhéltnis mit Angsten in einem Interview ein-
mal so auf den Punkt gebracht: ,Wir kénnen nur wachsen, wenn wir uns unseren Angs-
ten stellen.” Es gelte, Angst zuzulassen und zu beobachten, was sie mit einem mache.
Sie helfe einem in brenzligen Situationen, indem sie warne, die Konzentration erhdhe
und den Fokus auf das Wichtige richte.®

Jeder Schritt in der Personlichkeitsentwicklung ist damit immer auch ein Schritt der
Angstiberwindung, wobei das eigene Limit, die fiir einen zumutbare Entwicklungs-
grenze erst mit den entsprechenden Erfahrungen, durch die Konfrontation mit entspre-
chenden Situationen kennengelernt werden. Erst dann kénnen wir Gber uns hinaus-
wachsen, unseren unbekannten Potenzialen begegnen.1® Alle jungen Eltern, die Nichte
durchwacht und kindliche Schreiattacken mehr oder weniger geduldig tber sich erge-
hen haben lassen, diirften wissen, wovon hier die Rede ist. Der Mensch vermag oft weit
mehr zu leisten, als er sich eingestehen will und zutraut.

Zone 3: Die Panikzone

In dieser Zone tritt Angst in einer den Betreffenden tiberwiéltigenden Weise auf. Vélliger
Kontrollverlust und damit einhergehende Panikzustande drohen. Innerhalb dieser Zone
befinden sich Herausforderungen, die fiir das Individuum ,,eine Nummer zu groR“ sind,
es schlicht iberfordern wirden.!! Die subjektiv wahrgenommenen Risiken und Gefah-
ren liegen weit Gber dem subjektiv wahrgenommenen Kompetenzniveau, wobei hier
einmal davon ausgegangen wird, dass eine realistische Situations- und Selbsteinschat-
zung, keine Uber- oder Unterschitzung der eigenen Fihigkeiten vorliegt. Eine Selbst-
Uberschatzung (z.B. der eigenen Kondition) kann unter bestimmten Bedingungen le-
bensgefahrlich sein, eine Selbstunterschatzung hingegen dazu fihren, dass wir weit
unter unseren Moglichkeiten bleiben. Versuche, in diesen die personlichen Grenzen
Uiberschreitenden Bereich vorzustof3en, konnen bestenfalls zu Frustration, schlimms-
tenfalls zu einer Traumatisierung fihren.'2 Aus der modernen Hirnforschung ist be-
kannt, dass Menschen unter extremen Angst- und Stressbedingungen nichts lernen,
sondern in den stammbhirngesteuerten Kampf-, Lihmungs- oder Fluchtmodus lberge-
hen. Als Beispiel kann der Outdoortrainingsbereich dienen. Es bedarf hier schon eines
besonders geschulten und eingelibten Personals, um die Teilnehmenden im richtigen
Ausmal zu fordern, nicht aber dauerhaft psychisch zu schadigen. Die Verabreichung von
Stress in wohldosierter Form, die Schaffung anspruchsvoller, aber nicht Giberfordernder
Lernbedingungen ist eine Kunst, die Erfahrung und héchste Sensibilitat verlangt. In Be-
zug auf sog. Aufstellungsarbeit (aber auch allgemein im Coaching) wird ebenfalls oft kri-
tisiert, dass zu wenig erfahrene Ubungsleiter innerpsychische Stresszustinde in den Be-
teiligten auslésen, die zu beherrschen sie nicht ausreichend psychiatrisch geschult sind.
Was anfanglich vielleicht gut gemeint war, kann im anschlieRenden dramatischen Ver-
lauf in toxische Beziehungsdynamiken umschlagen, aus dem Ruder laufen und auf un-
gesunde Weise aufwihlend wirken.!3

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 17

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
untersagt, m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

Die Komfortzone verlassen

Erlebnispadagogischer Hintergrund des Komfortzonen-Modells

Wo genau das Komfortzonen-Modell seinen praktischen Ursprung genommen hat, wer
es erfunden und zuerst angewendet hat, lieR sich anhand der von uns ausgewerteten
Literatur nicht wirklich kldren.* Vielleicht ist auch die Vorstellung, dass Menschen dazu
neigen, es sich in einer vertrauten Umgebung, in einem einmal erarbeiteten Zustand
bequem zu machen, und dass sie nur durch einen gezielten AnstoR dazu bewegt werden
kénnen, sich vom Status quo zu entfernen, zu verandern und weiterzuentwickeln, der-
art einsichtig, dass sie als Binsenweisheit wahrgenommen und nicht weiter hinterfragt
wird. Fest steht nur, dass das Komfortzonen-Modell zuerst im Bereich der Erlebnispa-
dagogik, des Outdoortrainings und des Teambuildings als Erklarungsansatz und Aus-
gangspunkt fiir die Entwicklung von Ubungen herangezogen wurde.’®> Indem Teilneh-
mende solcher Settings mit Ubungen konfrontiert werden, die sie {iberraschen und
stark fordern (z.B. Hochseilgarten, Kletterwand, Rafting), sammeln sie allgemeine Erfah-
rungen (z.B. Umgang mit sich selbst und anderen unter Stress, Aktivierung eigener Res-
sourcen, Aufbau von Selbstvertrauen, Selbstwirksamkeitswahrnehmung, Konflikt- und
Teamfahigkeit), die idealerweise auf den spezifischeren betrieblichen Kontext transfe-
riert werden kénnen. Ein Fokus liegt hier also sehr stark auf der allgemeinen Personlich-
keitsentwicklung, der Entwicklung von Selbst- und Sozialkompetenz.

Bei der Ubernahme einer Fiihrungsrolle in Gruppen etwa ldsst sich unter realen, aber
fremdartigen Bedingungen kldren, wie erfolgreich jemand ist, der dies noch nie prakti-
ziert hat, und wie er oder sie, aber auch die Geflihrten, kérperlich, mental und emotio-
nal auf die Art der Flihrung reagieren: Wie wohl fuhlt sich die Flihrungskraft in ihrer
ibernommenen Rolle? Wie fiihlen sich die Geflihrten unter ihr? Die hier gewonnenen
Erkenntnisse kdnnen wichtige Hinweise fir eigene Flihrungsambitionen sein.*® Als we-
sentliche Elemente erlebnispadagogischer Interventionen werden Neuartigkeit (fremde
Umgebung, unvertraute Aktivitat), Herausforderung (mit Anstrengung und Uberwin-
dung verbundene Problembewaltigung im physischen, psychischen oder sozialen Be-
reich), Kompetenzerleben (durch die erfolgreiche Meisterung der Herausforderung) und
soziale Einbindung (Kleingruppen mit Wir-Gefiihl, die aufgrund ihrer Uberschaubarkeit
aber noch zulassen, dass das einzelne Mitglied sein Handeln als bedeutsam wahrnimmt)
genannt.!’

Theoretische Ansétze zur Erklarung des Komfortzonen-Modells und dhnliche Konzepte

Wo genau die theoretischen Urspriinge des Komfortzonen-Modells liegen, lasst sich
ebenfalls nicht genau klaren. Es gibt aber zahlreiche Modelle und Konzepte aus unter-
schiedlichen Disziplinen, die deutliche Parallelen aufweisen und in eine dhnliche Rich-
tung gehen. An dieser Stelle wollen wir uns auf die am haufigsten diskutierten Ansatze
beschranken. Zunachst wird mit aller RegelmaRigkeit das Yerkes-Dodson-Gesetz ge-
nannt, demzufolge es einen umgekehrt u-férmigen Zusammenhang zwischen Erre-
gungsniveau (Angst, Aktivierung, Anspannung)
und Leistung gibt.'® Die hochste Leistungsfahigkeit
wird im mittleren Erregungszustand erlangt. Zu
niedrige oder zu hohe Erregung hingegen
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verhindern die Abrufung unseres vollstiandigen Leistungspotenzials. Mit einfacheren
Worten ausgedriickt: Es braucht ein gewisses Stresslevel, eine Grundnervositat, ein
Mindestmal® an Angst, um Bestleistung zu erzielen. In eine dhnliche Richtung weisen
sog. Circumplex-Modelle, die menschliche Emotionen oder zwischenmenschliche Bezie-
hungen in einem zweidimensionalen Diagramm kreisférmig abbilden.'® Die eine Dimen-
sion kann z.B. Aktivitit/Passivitat oder Selbstgestaltung/Uberwachung, die andere Di-
mension Lust/Unlust oder Gegnerschaft/Liebe umfassen. Der optimale Stimmungs-
bzw. Beziehungsbereich, der sozusagen das hochste ,Output” fiir alle Beteiligten erzielt,
liegt im mittleren Aktivierungsniveau auf der positiven Seite (Lust, Liebe). Ahnlich sieht
auch die Konsumentenforschung die Stimmung des ,idealen” Kunden (Kaufer, Zu-
schauer, Zuhorer). Weder liber- noch unteraktiviert und dabei positiv gestimmt —in der
,rechten Kauflaune” bzw. im Zustand wacher Aufmerksamkeit. Dies wird mit der sog.
Lambda-Hypothese erklart. ,Hiernach steigt mit zunehmender Aktivierung die Leis-
tungsfahigkeit eines Individuums zunachst an, um ab einer bestimmten Aktivierungs-
stirke wieder abzufallen (...) Ein UbermaR an Stimulation durch die Kommunikations-
maRnahmen (Reiziiberflutung) fiihrt (...) zu Uberaktivierung der Konsumenten,
wodurch die Wirksamkeit der Botschaft abgeschwacht wird (...) Aufgabe des Marketing
ist somit die Steigerung der Aktivierung unter Vermeidung von Uberaktivierung“2°,

Als weitere mogliche Quelle wird auf Jean Piagets (1896-1980) Entwicklungstheorie ver-
wiesen.?! Laut Piaget werden neue Erfahrungen, die in ein bestehendes Wahrneh-
mungsschema passen, integriert. Dies nennt er Assimilation. Sind die Erfahrungen in-
kompatibel mit den bestehenden Schemata, so muss ein neues Wahrnehmungsschema
entwickelt werden. Dies nennt Piaget Akkommodation. Das Spannungsverhaltnis zwi-
schen Assimilation und Akkommodation ist die treibende Kraft, um Neues zu lernen und
héhere Gleichgewichtszustande zu erlangen. Ist eine Erfahrung zu weit weg von der ei-
genen Denkstruktur (z.B. quantenphysikalische Erkenntnisse oder allgemein hochspezi-
alisiertes Wissen aus einem uns vollig fremden Fachgebiet), so kann sie nicht akkommo-
diert werden, es findet kein Lernen statt. Ist sie zu nah an dem, was wir bereits kennen,
so bleibt Lernen ebenfalls aus.

Und schlieRlich soll noch die Konfrontationstherapie aus dem verhaltenstherapeuti-
schen Kontext erwahnt werden, die ebenfalls eine gewisse Ndhe zum Komfortzonen-
Modell aufweist, auch wenn hier das , Entlernen” und nicht das Erlernen als Lernziel
steht. Angestrebt wird eine Angstsenkung. Konfrontationsmethoden (auch (Reiz)Expo-
sitionen mit Reaktionsverhinderung genannt) haben sich aus der Konditionierungsthe-
orie von lwan Pawlow (1849-1936) entwickelt. Hiernach werden Angste als konditio-
nierte emotionale Reaktionen (z.B. Flugangst, Klaustrophobie, Angst vor Spinnen)
verstanden. Sie kdnnen sich stufenweise I6schen lassen, wenn die angsterzeugende Sti-
mulussituation ohne Verstarkung in der Vorstellung (in sensu) oder in der Realitat (in
vivo) dargeboten wird (Exposition). Es erfolgt eine Art Gegenkonditionierung, d.h. der
negative Reiz wird mit einem angenehmen Reiz konditioniert bzw. (iberlagert. Da wah-
rend der Konfrontation keine unkonditionierten Stimuli die Angst verstarken und das
Vermeidungsverhalten verhindert wird, kommt es zu einer ,forcierten Loschung” (Ex-
tinktion). Dabei lassen sich graduierte und massierte Varianten der Reizkonfrontation
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(letztere werden auch als Flooding bezeichnet) unterscheiden. ,Beim graduierten Vor-
gehen werden die Patienten zunédchst mit den am wenigsten angstauslosenden bzw.
belastenden Reizen konfrontiert, um dann auf den in einer zuvor erstellten Angsthierar-
chie als gefahrlicher bewerteten Reiz iberzugehen. Bei massierten Verfahren wird da-
gegen mit den am starksten Angst auslésenden Reizen begonnen”?2.

All diesen Konzepten liegen einerseits emotionale Spannungszustdnde zugrunde, die —
von der Konfrontationstherapie einmal abgesehen — ein mittleres Niveau aufweisen
sollten, um die héchste Konzentration, Handlungsaktivierung und Leistungsbereitschaft
zu erzielen; andererseits gibt es immer einen Gberfordernden Zu-viel-Bereich, in dem
Leistung fahrig und Lernen unmaoglich wird. Und schlieBlich ist der Umstand hervorzu-
heben, dass es kein standardisiertes Optimum fir alle gibt, sondern dass dieses indivi-
duell unterschiedlich verortet ist. Wann und in welchem Ausmaf jemand vom Zustand
der Unterforderung in den der idealen Forderung und von diesem in den der Uberfor-
derung gerat, hangt von der jeweiligen Person ab.?3 Speziell diese Erkenntnis ist fir die
betriebliche Ebene von héchster Relevanz. Nicht ohne Grund betonen nahezu samtliche
modernen Fiihrungsanséatze (z.B. transformationale, spirituelle, dienende Fiihrung) die
individuelle Mitarbeiterorientierung als zentrales Erfolgskriterium. Die praktischen An-
satze, die hierbei eingesetzt werden kénnen, werden im anschlieBenden Kapitel aufge-
zeigt. Der Schwerpunkt liegt auf der individuellen Ebene, d.h. der Selbst-, Leistungs- und
Personlichkeitsentwicklung der einzelnen Mitarbeiterinnen.?*

Anwendungsmaglichkeiten des Komfortzonen-Modells auf betrieblicher Ebene

Die sicherlich bekannteste Methode, in der das Komfortzonen-Modell implizit enthalten
ist, stellt der SMART Goal-Ansatz dar.?> Ziele sollten demnach wie folgt formuliert sein:
Specific (d.h. spezifisch und préazise), Measurable (d.h. messbar), Action-oriented (d.h.
mit konkreten Handlungsweisen verknipfbar), manchmal wird auch von Assignable ge-
sprochen (d.h. einer konkreten Person zuweisbar), Realistic or Reachable (d.h. realisier-
bar) und Timely/Time-bound (d.h. innerhalb einer bestimmten Frist umsetzbar). Teil-
weise wird noch ein weiteres S angehéangt fir Self-determined (d.h. selbstbestimmt
bzw. in Absprache mit der/m Vorgesetzten). In jingster Zeit wird dieses S auch mit sinn-
orientiert bzw. sinngebend in Verbindung gebracht. So einleuchtend dieser Ansatz auf
den ersten Blick erscheinen mag. Der Teufel steckt hier im Detail, genauer gesagt in der
Definition des ,R”, der Bestimmung realistischer Ziele, die weder Gber- noch unterfor-
dernd, also angemessen im Hinblick auf die Bezugsperson gesetzt sein sollten, an-
spruchsvoll, aber dennoch erreichbar. Hier kommen wieder die individuellen Erfahrun-
gen, Kompetenzen, Ambitionen, Leistungs- und Belastungsgrenzen zum Vorschein, die
es jeweils zu klaren gilt, um einen fir die jeweilige Person passenden Wachstumsimpuls
liefern zu kénnen.
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Auf dhnliche Weise legen auch Erkenntnisse aus der Expertiseforschung nahe, dass die
Weiterentwicklung der individuellen Kompetenz insbesondere verlangt, dass neue
Lerneinheiten auf konkrete Lernzuwdachse ausgerichtet und der Schwierigkeitsgrad ge-
nau einen Schritt Gber dem gegenwartigen Leistungsstand angesetzt werden sollten.
»Wer Fortschritte in seinem Fachgebiet machen will, darf nicht das tiben, was er bereits
beherrscht (auch wenn dies einfacher und lustvoller ist), sondern hat sich dem zuzu-
wenden, was er noch nicht vollauf beherrscht (und was daher Uberwindung kostet)“6.
Die Ubungsform, die dies leistet, wird als Deliberate Practice bezeichnet: ,practice that
focuses on tasks beyond your current level of competence and comfort (...) It entails
considerable, specific, and sustained efforts to do something you can’t do well — or even
at all?’”. Ein bestimmter Teilaspekt innerhalb einer fachlichen Domine wird hier auf
strukturierte und hochkonzentrierte Weise ausgefiihrt (z.B. eine bestimmte Wurftech-
nik im Basketball, das Rickwartseinparken beim Autofahrenlernen oder schnelle Fin-
gerlaufe im Klavierspiel). Da diese Art des Trainings dulRerst anstrengend und auch ein-
tonig ist, kann es nur an wenigen Stunden pro Tag ausgefiihrt werden.?® Auch hier ist
also wiederum das Verlassen der Komfortzone, der Eintritt in die mit mehr Mihen ver-
bundene Lernzone entscheidend, um die Entwicklung vom Amateur- Gber den Fortge-
schrittenen- bis hin zum Profistatus erfolgreich zu meistern. ,,Zum Erfolg gibt es keinen
Lift. Man muss die Treppe benutzen” (Emil Oesch).

o Die Komfortzone ist eine hochst individuelle Angelegenheit. Was bei dem einen eine Panikattacke auslost,
erzeugt bei der anderen die notwendige Aktivierung, das gesunde ,Lampenfieber”, um in Gang zu kommen
und die volle Leistung zu zeigen. Entsprechend bedarf es einer genauen Beobachtung des Einzelnen und
behutsam gesetzter AnstofRle, um individuelle Leistungspotenziale zu erschlieRen. Es ist ein Drahtseilakt
der Filhrung: Zwischen Leistungs- und Kreativitatsforderung und Uberforderung.

o |m Arbeitsalltag sollten Mitarbeiterlnnen immer wieder auch mit anderen Aufgaben konfrontiert werden,
sollten Lernmdglichkeiten und Erfahrungsrdume angeboten bekommen, um neue Eindriicke zu sammeln,
Entwicklung zu aktivieren und schiummernde Talente aufzudecken. Auch sollten sie sich selbst beobach-
ten und herausfinden, was sie begeistert. Probieren geht hier tber studieren.

o Bei Zielvereinbarungen sollten individuelle Unterschiede in der Belastbarkeit beriicksichtigt und im Falle
der Mehrleistung auch entsprechend honoriert werden.

o Auch wenn heute viel von Wohlfiihlbedingungen gesprochen wird, darf nicht aus den Augen verloren ge-
hen, dass Herausforderungen leistungs- und kreativitatssteigernd wirken kdnnen. Hierzu bedarf es aller-
dings Fingerspitzengefiihl bei der individuellen ,Justierung”. Das Lieblingslied des legendéren FuRballtrai-
ners Sir Alex Ferguson war nicht ohne Grund , To dream the impossible dream*. Google spricht vom 10x
Thinking, dem Denken in groRRen Spriingen, der Suche nach dem groen Wurf (Moonshot).
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Zwei praktische Managementkonzepte, die das Komfortzonen-Modell noch fundierter
erklaren und inhaltlich anreichern kénnen, sind die Flow-Theorie von Mihaly Csikszent-
mihalyi (1934-2021) und das 3-K-Modell der Motivation von Hugo M. Kehr. Sie lenken
den Blick auf den wichtigen Umstand, dass es nicht sinnvoll ist, die eigene Komfortzone
in jedwede Richtung zu verlassen, sondern dass die Weiterentwicklung sich auf Bereiche
beschranken sollte, die den eigenen Fahigkeiten und tieferen Neigungen entsprechen,
Bereiche, fiir die wir uns begeistern kénnen, die in uns die Leidenschaft wecken. Nur
dann kénnen wir aufbliihen und sind bereit, stresserzeugende Lernbemiihungen in un-
serem Feld einzugehen, Opfer zu bringen, auf kurzfristige Belohnungen zu verzichten,
das Ausbleiben unmittelbarer Erfolge in Kauf zu nehmen, um langfristige Ziele zu errei-
chen. Im gliicksvermittelnden Flow-Erleben verschmelzen Handlung und Bewusstsein.
Die Zeit vergeht wie im Flug. Wer sich in diesem Zustand befindet, der zentriert seine
Aufmerksambkeit, vergisst sich selbst und hat das Gefiihl, dass alles unter Kontrolle ist.
Die Wahrscheinlichkeit, in den Flow zu kommen, steigt bei bevorzugten, persoénlich sinn-
stiftenden Tatigkeiten, in denen wiederum die Herausforderungen grof genug sind und
die entsprechenden Fahigkeiten vorliegen, bei Aufgaben, die weder lber- noch unter-
fordern (vgl. Abbildung 2).2°

HOCH

ANGST

(angespannt, wach)

ERREGUNG

(wach, konzentriert)

FLOW

(konzentriert, gliicklich)

Tatigkeit
(Arbeitsstress,
plétzliche Bedrohung)

Tatigkeit
(neue Aufgaben,
Lernen)

Bevorzugte Tatigkeit
(Hobby, Arbeit,
Liebesleben)

i BESORGTHEIT KONTROLLE/STEUERUNG
5 (angespannt, traurig) (glticklich, zuversichtlich)
Q
s Tatigkeit Tatigkeit
;E: (familidre Probleme, (Autofahren, Arbeiten)
Arger am Arbeitsplatz)
APATHIE LANGEWEILE ENTSPANNTHEIT
(traurig, deprimiert) (lustlos, zufrieden) (zuversichtlich, zufrieden)
Tatigkeit Tatigkeit Tatigkeit
(Alleinsein, Fernsehen) (Arbeit, Hausarbeit) (Essen, Lesen, Konversation)
NIEDRIG Fahigkeiten HOCH
Abbildung 2: Flow-Zustand, Aktivitaten und Erlebensqualitat
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Das 3-K(omponenten)-Modell unterscheidet zwischen Kopf (der Ziele bewusst und rati-
onal setzt), Bauch (in dem die unbewussten Motive schlummern, die tieferen Neigun-
gen) und Hand (das Wissen, die Fahigkeiten und die Erfahrungen). Im Zustand der De-
ckung aller drei Komponenten kommt es zu intrinsischer Motivation, also einem
Zustand, der dem Flow dhnelt. Wir erbringen gerne und viel Leistung, freiwillig, aus ei-
genem Antrieb, ohne duBeren Zwang (vgl. Abbildung 3).3°

Unbewusste Motive Ziele und Werte AuBerhalb unserer Komfortzone
Affektive Priferenzen Kognitive Praferenzen befinden wir uns nach diesem
Worauf man Lust hat Was einem wichtig ist

Modell, wenn wir unseren tiefer
\ / liegenden Bauchneigungen, un-
A serer Berufung sozusagen, zuwi-
derhandeln und wenn wir von

unseren Fahigkeiten her nicht

mithalten kdnnen. Falsche, vom

Elternhaus oder der Umwelt ver-
mittelte Ziele, die sich nicht mit

\ den eigenen, im Leben oft lange

Fahigkeiten . %

Handlungsbezogenes Wissen unbewussten Nelgungen und Fa-

Was man kann higkeiten decken, kénnen hier

auf Dauer krank, zumindest aber

Abbildung 3: Das 3-K-Modell nach Kehr unglicklich machen. Die Midlife-
(Quelle: Wikipedia) Crisis ist dann oft der Wende-

punkt, an dem sich Menschen
dem zuwenden, was sie ,wirklich, wirklich wollen”, so Frithjof Bergmann, Begriinder der
New Work-Bewegung. Wie sich leicht erkennen lasst, spielt bei der Umsetzung dieser
Ansatze die Offenheit®! und das In-sich-Hineinhorchen eine wichtige Rolle. Selbstrefle-
xion und Selbsterkenntnis sind erforderlich, um zu erkennen, wo die persénlichen Pra-
ferenzen, die tieferen Neigungen, Starken und Talente liegen. Sobald diese mit den Jah-
ren allmahlich bewusster und sichtbarer werden (unsere Berufung steht leider oder
Gott sei Dank nicht auf unserer Geburtsurkunde), fallt es dem Individuum sehr viel leich-
ter, in die optimale persénliche Lern- und Leistungszone zu gelangen. Hierzu gehort
auch, herauszufinden, wieviel Dehnung jeweils moglich ist, wie weit man personlich ge-
hen kann und aufgrund eigener Prioritdtensetzungen gehen will.

Fazit

Auf den ersten Blick erscheint das Komfortzonen-Modell als popularwissenschaftliche
Metapher und ansprechendes Trainingskonzept aus dem Beratungsbereich, das zum
Nachdenken anregen kann. Bei genauerem Hinsehen erweisen sich die Hintergriinde
und Grundlagen, anders als erwartet, als durchaus gehaltvoll und vielseitig. Auch die
betrieblichen Anwendungsmoglichkeiten gehen weit lber den erlebnispddagogischen
Kontext hinaus. Fir die Fiihrung erfordert die erfolgreiche Anwendung dieses Konzepts
intensive Beobachtung, diagnostisches Geschick und vor allem individuelles Coaching,
eigentlich Premium-Coaching, d.h. {iber einen langeren Zeitraum anhaltende
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Beobachtungen, die den Einsatz personlichkeits- und starkenfordernder Fragetechni-
ken, (Gedanken)Ubungen, fachliche wie emotionale Unterstiitzung, férderndes For-
dern, regelmaRiges konstruktives Feedback und intensive Besprechungen miteinschlie-
Ren. Auf dem Papier lassen sich solche Forderungen leichter aufstellen als in der Praxis
umsetzen, denn hier ist die Mitarbeiterforderung nur eine von vielen Filhrungsaufga-
ben. Zeitliche Restriktionen, aber auch zu groRe Leitungsspannen, d.h. zu viele Mitar-
beitende, um die sich eine Fihrungskraft zu kimmern hat, stehen der Verwirklichung
des Ideals entgegen. Von jedem einzelnen Mitarbeitenden ist daher mehr Eigeninitia-
tive und Selbstbeobachtung einzufordern, um die Vorteile des Komfortzonen-Modells
nutzbar zu machen: Was kann ich? Was will ich? Wo sind meine Leistungsgrenzen?
Nutze und kenne ich mein volles Potenzial? In welchen Bereichen mochte ich bevorzugt
arbeiten und mich weiterentwickeln? Diese Fragen kann sich jede/r in gewissen Abstan-
den selbst stellen und so zum Job Crafter in eigener Sache werden, d.h. sein jeweils
bearbeitetes Aufgabenfeld, soweit dies eben moglich ist, nach eigenen Vorstellungen
neigungsgerecht anpassen3? und die fir ihn optimalen Leistungsbedingungen klaren.

Sicherlich ist es einfacher, Gber vermeintlich schlechte Organisations- und Fihrungsbe-
dingungen, tiber erdriickende biirokratische Zwange und Uberregulierung zu klagen, als
bei sich selbst anzufangen. Um aber etwas zu dandern, geht es nur lber diese Schiene,
muss ich selbst die Bereitschaft entwickeln und mich dazu antreiben, meine Komfort-
zone zu verlassen und das kann auch heiRen, den Arbeitsplatz innerhalb des Unterneh-
mens zu wechseln oder das Unternehmen ganzlich zu verlassen, falls jegliche Form der
Eigeninitiative und des persdnlichen Engagements hierarchisch verhindert, falls samtli-
che individuellen Freirdume und Weiterentwicklungsbemiihungen unnétig einge-
schrankt werden. In Zeiten von Nachbesetzungsproblemen eréffnet sich jungen Mitar-
beitenden heute diese Chance und nicht wenige nutzen sie bereits. Hier nur von
Egoismus, mangelnder Unterordnungsbereitschaft, fehlender Loyalitat oder Uberzoge-
nen Erwartungshaltungen zu sprechen, greift zu kurz. Auch Unternehmen diirfen nicht
in ihrer Komfortzone verharren, sollten eigene Angste und Bedenken iiberwinden, an-
gestammte Wohlfiihlzonen und Machtstrukturen verlassen. Sie haben materielle und
immaterielle Beteiligungsmoglichkeiten sowie ein Klima der Wertschdtzung und Poten-
zialentfaltung zu bieten, wenn sie als Arbeitgeber attraktiv bleiben und ihren Bestand
langfristig sichern wollen.
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prozesse. Miinchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, 349 ff.; Luckner, J.L. & Nadler, R.S. (1997). Processing the
experience. Strategies to enhance and generalize learning. 2. Aufl. Dubuque: Kendall/Hunt Publishing Com-
pany, 19 ff.

Das, was als Reifung und was als Riickschritt einzustufen ist, stellt natlrlich eine Bewertung dar, die je nach
individuellem Wertesystem, aber auch je nach Kultur unterschiedlich ausfallen kann.

Zitiert in Busch, M.W. (2011). Was Personalentwicklung und Weiterbildung von der Expertiseforschung lernen
konnen. Personalfiihrung 44 (1): 24.

Busch, M.W. (2015). 350.

Luckner, J.L. & Nadler, R.S. (1997). 20. Ahnlich beschreibt Joseph Campbell in seinem 1949 erschienenen Klas-
siker ,Der Heros in tausend Gestalten” die anfangliche Weigerung des Helden, dem Ruf (call to action) zu fol-
gen, sein Zogern, die Reise anzutreten. Offenbar handelt es sich bei der Angst vor der Schwelle nicht nur um
eine alltagliche Herausforderung, sondern auch um ein mythologisches Grundmotiv.

Huber, A. (2013). Die Angst, dein bester Freund. Salzburg: Bergwelten, 13.

Eine Uberlastung kann es auch in der Komfortzone geben, indem wir eine Routinetitigkeit oder eine von uns
bevorzugte Tatigkeit bis zur vollkommenen Erschépfung, tiber unsere Leistungs- und Belastungsgrenze hinaus,
ausfuhren, also zu lange ,,im roten Bereich” fahren, wie es umgangssprachlich heift.

Hiervon abzugrenzen sind personlich akzeptierte, oft anerzogene Tabuzonen. Diese kdnnte der Einzelne zwar
prinzipiell betreten, versagt sich dies jedoch aus weltanschaulichen, religiosen (Stind-, Lasterhaftigkeit, VerstoR
gegen gottliche Gebote) oder gesellschaftlichen Griinden (lllegalitat, VerstoR gegen geltendes Recht oder die
guten Sitten). Naturlich gibt es in jeder Gesellschaft immer auch Tabubrecher, die die Grenzen des Erlaubten
bewusst tiberschreiten und versuchen, imaginar gezogene rote Linien auszuweiten. Ergdnzend sei noch auf das
mehr akteurszentrierte Konzept der Personal Boundaries verwiesen, nach dem jede/r Einzelne speziell auf der
Beziehungsebene selbst darliber bestimmt, wo fiir ihn die kérperlichen, mentalen und emotionalen Grenzen
liegen, wie weit er oder sie selbst gehen will und wie weit andere im Sinne einer personlich definierten Ange-
messenheit gehen dirfen.

Insbesondere Menschen mit zwanghafter Personlichkeitsstérung haben grofRe Angst vor Veranderung. Hierzu
und zu weiteren Angstformen Riemann, F. (2009). Grundformen der Angst. Eine tiefenpsychologische Studie.
39. Aufl. Miinchen: Ernst Reinhardt Verlag, 121 ff.

Stadler, C. & Kress, B. (Hrsg.) (2020). Praxishandbuch Aufstellungsarbeit. Grundlagen, Methodik und Anwen-
dungsgebiete. Wiesbaden: Springer; Ameln, F. von & Kramer, J. (2014). Psychodrama: Grundlagen. 3. Aufl.
Berlin, Heidelberg: Springer. In beiden Fallen geht es um die szenische Aufarbeitung von Beziehungen bzw.
inneren Konflikten.

Im Titel erwdhnt und im Buch praktisch erértert wird die Komfortzone bei Bardwick, J.M. (1991). Danger in the
comfort zone. From boardroom to mailroom —how to break the entitlement habit that’s killing American busi-
ness. New York u.a.: American Management Association. Die mit Abstand ausfiihrlichste und grindlichste Dar-
stellung dieses Modells liefern Luckner, J.L. & Nadler, R.S. (1997), 19 ff. Inzwischen gibt es sehr viele popular-
wissenschaftliche Biicher Uber die Komfortzone, vor allem im US-amerikanischen Bereich, z.B. Molinsky, A.
(2017). Reach: a new strategy to help you step outside your comfort zone, rise to the challenge and build
confidence. New York: Avery oder Butler, K. (2023). The comfort zone: create a life you really love with less
stress and more flow. Carlsbad: Hay House.
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Ernst Reinhardt Verlag.

Indoortrainings, Simulationen, Mikrowelten und Planspiele konnen dhnliche Empfindungen auslésen. In bei-
den Féllen — der erlebnispadagogischen Intervention und der Simulation — wird zwar die Komfortzone verlas-
sen, jedoch in einem geschiitzten Raum, ohne echtes Risiko bzw. reale Konsequenzen (wie in Dietrich Dorners
bekanntem Lohhausen-Experiment). Umfassender hierzu Senge, P.M. (2017). Die flinfte Disziplin. Kunst und
Praxis der lernenden Organisation. 11. Aufl. Stuttgart: Schaffer Poeschel.

Mutz, M. & Milller, J. 2020. Vom Erlebnis zum Ergebnis: Zur Wirkungsweise abenteuer- und erlebnispadagogi-
scher Jugendfreizeiten. Zeitschrift fur Erziehungswissenschaft 23 (4): 850-853. Die Autoren weisen zurecht da-
rauf hin, ,dass sich Wirkungen im Rahmen von erlebnispadagogischen Interventionen nicht pauschal ,erzeu-
gen“lassen, sondern im Zusammenhang mit individuellen Voraussetzungen und Prozessmerkmalen betrachtet
werden miissen. Ein[e] solche Prozessforschung ist aber ambitionierter als Ergebnisforschung (...) Die gleiche
Aktivitat kann von Person 1 als bekannt und langweilig, Person 2 als neu und fordernd erlebt werden und
Person 3 findet die Aktivitdt woméglich auch spannend, fuhlt sich aber in der Gruppe nicht wohl” (863).
Yerkes, R.M. & Dodson, J.D. (1908). The relation of strength of stimulus to rapidity of habit-formation. Journal
of Comparative Neurology and Psychology 18: 459-482.

Wiggins, J.S. (1982). Circumplex models of interpersonal behavior in clinical psychology. In: Kendall, P.C. &
Butcher, J.N. (Hrsg.). Handbook of research methods in clinical psychology. New York: Wiley, 183-221; Larsen,
R.J. & Diener, E. (1992). Promises and problems with the circumplex model of emotion. In: Clark, M.S. (Hrsg.).
Review of personality and social psychology. Bd. 13. Newbury Park, London, New Delhi: Sage Publications, 25-
59.

Homburg, C. (2012). Marketingmanagement. Strategie — Instrumente — Umsetzung — Unternehmensfiihrung.
4. Aufl. Wiesbaden: Springer Gabler, 30.

Brown (2008). 5 ff., der zudem Leon Festingers Dissonanztheorie auffiihrt. Nach dieser Theorie tendieren Men-
schen dazu, Gleichgewichtszustdande herzustellen, d.h. erlebte Spannungszustande und innere Widerspriiche
durch Rechtfertigung oder andere Coping-Mechanismen auszugleichen, aber auch durch entsprechende Ver-
haltensdnderungen zu beseitigen. Bekanntestes Beispiel ist der Raucher, der angesichts der gesundheitsscha-
digenden Wirkung von Rauchen entweder rationalisierend auf Helmut Schmidt als Gegenbeispiel verweist oder
eben mit dem Rauchen aufhért. Einzuwenden ist hier allerdings, dass Rauchen ein Suchtverhalten ist.
Neudeck, P. & Wittchen, H.-U. (2005). Die Vernachlassigung der Expostionsverfahren — ein VerstoR gegen die
Regeln der Kunst! In: Neudeck, P. & Wittchen, H.-U. (Hrsg.). Konfrontationstherapie bei psychischen Stérun-
gen. Theorie und Praxis. Gottingen: Hogrefe, 9, zu den vorhergehenden Ausfiihrungen 8 f.; allgemein zur An-
wendung therapeutischer Konzepte im betrieblichen Kontext Eickhdlter, J.K. (2014). Die helfende Organisa-
tion: Workplace Counselling — psychotherapeutische Zugange und Handlungsansatze. In: Oelsnitz, D. von der,
Schirmer, F. & Wistner, K. (Hrsg.). Die auszehrende Organisation. Leistung und Gesundheit in einer anspruchs-
vollen Arbeitswelt. Wiesbaden: Springer Gabler, 293-318.

Ahnlich unterscheidet das Belastungs-Beanspruchungskonzept zwischen Belastung (stress) und Beanspru-
chung (strain). Ersteres ist objektiv, abhdngig von der Dauer und Intensitat der Arbeit, letzteres ist als individu-
elle Anpassung an die Belastung zu verstehen, d.h. als jeweils physische, somatische und psychische Reaktion,
die von Person zu Person variiert. Die Arbeitswissenschaft unterscheidet weiter zwischen Ertraglichkeit (Dau-
erleistungsgrenze, d.h. Durchfiihrung der Arbeit fir ein ganzes Arbeitsleben) und Ausfiihrbarkeit (Hochstleis-
tungsgrenze, d.h. Ausfihrbarkeit der Arbeit hinsichtlich kurzfristiger Spitzenbelastungen), vgl. Scholz, C.
(2010). Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische Grundlagen. 6. Aufl. Miin-
chen: Verlag Franz Vahlen, 746 ff.

Neben der individuellen Entwicklung (Erhéhung der Leistungsfahigkeit, des Sinnerlebens und der Kreativitat)
und der Anwendung des Modells beim Angehen unangenehmer Aufgaben (ob als Mitarbeiterin oder Fiihrungs-
kraft) kommen z.B. das Change Management (Umgang mit Angsten und Widerstdnden), das Schnittstellenma-
nagement (Umgang mit funktionalen Reibungen), das Talentmanagement und die High Potentials-Forderung
in Frage. Die Herstellung einer kollektiven Lernzone wird in der Teamforschung mit dem Konzept der psycho-
logischen Sicherheit erklart. Der Teamfiihrung gelingt es hierbei, eine Kultur des wechselseitigen Vertrauens
und der wertschatzenden Beziehungen aufzubauen, in der sich Teammitglieder ermuntert fiihlen, offen und
direkt tber Fehler zu sprechen, Wissen zu teilen, kontrovers zu diskutieren, sich haufig gegenseitig Feedback
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zu geben und Neues zu wagen. Dies widerspricht nicht hohen Qualitdtsstandards und ambitionierten Leis-
tungserwartungen. Ganz im Gegenteil: Exzellenz setzt kontinuierliche individuelle und kollektive Reflektion,
setzt ,Safe to Say“-Bereiche voraus, nicht aber ein Reden um den ,heiRen Brei“, sklavische Regelbefolgung,
wechselseitige Beschuldigung im Falle von Misserfolgen, das Zuriickhalten von Ideen oder gar ein Vertuschen
von Fehlern aus Angst vor Sanktionen, Edmondson, A.C. (2008). The competitive imperative of learning. Har-
vard Business Review 86 (7-8): 64-67.

Smith, H.W. (2007). The 10 natural laws of sussessful time & life management. London: Nicholas Brealey Pub-
lishing, 83 f.; Watzka, K. (2016). Ziele formulieren. Erfolgsvoraussetzungen wirksamer Zielvereinbarungen.
Wiesbaden: Springer Gabler, 57 f.
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beiterlnnen miissen den Sinn und Zweck hinter ihrer Arbeit sehen und verstehen), Mastery (Mitarbeiterinnen
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Offenheit (fir neue Erfahrungen), auch als Neugier und Kreativitdt bezeichnet, ist einer der Dimensionen im
Big Five-Modell der Personlichkeit. Sehr offene Menschen haben einen unerschopflichen Appetit auf neue
Ideen und Aktivitaten und sind schnell gelangweilt. Personen mit geringer Offenheit bevorzugen Vertrautes,
sind tlichtig und neigen zu praxisnahen Losungen, Howard, P.J. & Howard, J.M. (2002). Fiihren mit dem Big-
Five-Personlichkeitsmodell. Das Instrument fiir optimale Zusammenarbeit. Frankfurt am Main, New York: Cam-
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Betreuen, 6) Menschen und Beziehungen managen, 7) Unternehmen fiihren und 8) Durch Kommunikation und
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Sichler, R. (2023). Job Crafting: Die Zauberformel fir sinnerfillte Arbeit in der New Work-Welt? Universitas 78
(6): 39-71.
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Agile: Mehr als nur eine Methode?

Implikationen der Einfiihrung von Agile fiir die Strategieentwicklung

,Agile” gilt als eine Klasse von Methoden des Projektmanagements mit zahlreichen
Heilsversprechen. Doch welche Implikationen hat die Einfilhrung von Agile? Auf Basis
einer Fallstudie wird gezeigt, dass Agile in verdeckter Form zu mehr Transparenz und
Inklusion in der Strategieentwicklung fihren kann. Dementsprechend ist Agile mehr als
nur eine unschuldige Klasse von Methoden des Projektmanagements: Ihre Einfiihrung
kann weitreichende, z.T. aber ungewollte Nebeneffekte fiir die Strategieentwicklung
herbeifihren.

Agile: Einordnung und Grundverstandnis

Agile hat sich zu einem Management-Trend entwickelt. Im Zuge der proklamierten Er-
fordernis einer ,agilen Organisation“? wird Agile in einer Vielzahl an Unternehmen mit
unterschiedlichen Schwerpunkten implementiert — von IT UGber Medien bis Finanz-
dienstleistungen und dariiber hinaus. Laut einer kiirzlichen Studie gaben beispielsweise
60 Prozent von mehr als 1000 befragten Managerinnen verschiedenster danischer Un-
ternehmen an, Agile bereits einzusetzen.?

Doch was genau ist eigentlich ,Agile“? Ein genauerer Blick verrat, dass diese Frage nicht
einfach zu beantworten ist.> Denn trotz vielversprechender Versuche einer zertifikats-
basierten Standardisierung wird Agile aufgrund seiner zunehmenden Ausbreitung tGber
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dessen Urspriinge im

IT-Kontext hinaus sehr

unterschiedlich ange-

wendet. Dementspre-

chend umfasst Agile zwar einerseits eine Vielzahl an detailliert dokumentierten Proze-
duren wie z.B. ,Chrystal methods”, ,extreme programming”, ,lean development”,
»scrum®, and ,,adaptive software development®. Andererseits zielen diese Prozeduren
jedoch allesamt darauf ab, sich als Alternative zu , Wasserfallansatzen”, der ,Stage-
Gate-Methode” und anderen eher konventionellen planungsdeterminierten Prozessen
zu positionieren.* Dementsprechend unterscheiden sich diese Prozeduren in ihren De-
tails, orientieren sich jedoch an den folgenden im sog. ,Agile manifesto” definierten
Prinzipien, die zentralisiert gesteuerte Planungsprozeduren in den Hintergrund treten
lassen sollen und stattdessen auf mehr Eigenverantwortung in der Arbeitspriorisierung
und -durchfiihrung setzen:>

e Individuals and interactions over processes and tools
e Working software over comprehensive documentation
e Customer collaboration over contract negotiation
e Responding to change over following a plan“

Mit der rasanten Verbreitung von Agile sind zumindest zum Teil eine Reihe an Heilsver-
sprechen verbunden, die durch eine gewachsene Industrie an Agile-bezogenen Coaches
und Beraterlnnen — sog. ,Agile preachers” — verbreitet werden. Denn Agile gilt als spe-
zifische methodische Antwort auf Anforderungen, die scheinbar immer komplexere und
turbulentere Markte und Umwelten an Unternehmen herantragen. Genauer wird mit
der Implementierung von Agile eine groRere organisatorische Flexibilitat, ein starkerer
Fokus auf KundIinnenbedirfnisse sowie schnellere Anpassungen an technologische und
Marktverdnderungen versprochen.® Dementsprechend hat sich Agile aus einer Unzu-
friedenheit mit der Tragheit von planungsdeterminierten Prozessen heraus entwickelt.”

Die zunehmende Implementierung

von Agile hat jedoch nicht nur Eu-

phorie durch die Realisierung von

Heilsversprechen, sondern auch Er-

niichterung durch adverse Effekte

ausgelost. Beispielsweise hat sich

gezeigt, dass individuelles und orga-

nisationales Lernen durch Agile ein-

geschrankt werden kann, da die sehr

feingliedrig getakteten Prozeduren

der Management-Methode einen engen Fokus auf zu bearbeitende Sachverhalte rich-
ten.® Zudem wurde diagnostiziert, dass die Feingliedrigkeit dieser Prozeduren Gruppen-
druck produzieren kann, der wiederum versprochene Innovationen hemmt.®

Diese diffuse und aufgrund der relativen Neuartigkeit des Phanomens in groRen Teilen
unbekannte Ausgangslage veranlasst einen genaueren Blick auf Implikationen der
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Implementierung von Agile. Im Folgenden wird anhand eines Falls aus dem Finanz-
dienstleistungssektor illustriert, dass die Implementierung von Agile jenseits von offen
proklamierten oder diagnostizierbaren Effekten auch verdeckte und z.T. weitreichende
Implikationen hat, die selbst in die Strategieentwicklung eingreifen kénnen.

Agile bei FFR

Als konservativ agierendes Finanzdienstleistungsunternehmen hat FFR zunachst eine
vermeintlich sichere Langfristplanung als Markenversprechen positioniert. Dement-
sprechend war FFR zundchst klassisch-hierarchisch organisiert, sodass wichtige Ent-
scheidungen fast ausschlieBlich vom Top-Management getatigt wurden und die Strate-
gieentwicklung als exklusiver Hort des Top-Managements fungierte. Daher legte das
Top-Management einen strategischen Plan vor, dessen Ziele in flinf Jahren zu erreichen
seien, und an dessen Zielerreichung sich die Top-Managerinnen messen lassen mussten.
Dementsprechend bestand auf Seiten des Top-Managements kein artikuliertes Inte-
resse daran, die Exklusivitat der Strategieentwicklung in Frage zu stellen, indem bei-
spielsweise Mitarbeitende oder Managerinnen aus den unteren Hierarchieebenen an
diesem Prozess partizipieren wirden.

FFR (Pseudonym) ist ein groes dénisches Finanzdienstleistungsunternehmen, das im Sinne eines Genossen-
schaftsmodells den Kundinnen gehért. Zum Zeitpunkt der Studie hatte FFR ca. 1000 Mitarbeitende und hatte
mehr als 25 Prozent der danischen Bevolkerung als Kundinnen. FFR blickt auf eine iiber 100-jahrige Geschichte
zuriick. Dementsprechend war FFR zunachst von birokratischen Strukturen dominiert, welche risikoarme Optio-
nen priorisierten und auf Langfristplanungen ausgerichtet waren.

Daten

Die Implementierung von Agile bei FFR wurde im Rahmen einer ethnografischen Studie tiber einen Zeitraum von
drei Jahren untersucht. Die Datenbasis umfasst u.a. 49 Arbeitstage an teilnehmender Beobachtung, 30 Inter-
views und 408 Dokumente.

In weniger als zwei Jahren hat sich Agile jedoch zu einem festen Teil der Strategieent-
wicklung entwickelt. In Folge dessen behielt das Top-Management nicht mehr vollstan-
dige Kontrolle iber FFRs Strategieentwicklung, da die Mitarbeitenden strategische Ini-
tiativen teilweise selbst entwickelten und in groRen Teilen selbst priorisierten, an
welchen strategischen Themen sie arbeiteten.'® Wie konnte das passieren?

Entscheidung zur Implementierung von Agile: Heilsversprechen und deren Einlosung?

Der strategische Plan des Top-Managements zielte auf mehr Flexibilitdt, Kundinnenori-
entierung und Effizienz ab. Wahrend diese drei Zielbereiche zumindest zum Teil als
,Kampf zwischen strategischen Zielen” (Interview) im Widerspruch standen, war sich
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das Top-Management weitgehend einig, dass diese Ziele vor allem durch Verdanderun-
gen in der IT-Abteilung zu erreichen seien. Denn in dieser Abteilung stellte man Defizite
in diesen Zielbereichen fest und definierte Veranderungen in dieser Abteilung als ,,Vo-
raussetzung” (Interview) zur Erreichung der strategischen Ziele. Offen blieb jedoch zu-
nachst, welche Veranderungen in der IT-Abteilung zur Zielerreichung durchzufiihren
seien.

Agile kam erste mehrere Monate nach der Veroffentlichung des strategischen Plans als
Losungsansatz in Betracht. Zu der Zeit wurde ein neuer Leiter der IT-Abteilung einge-
stellt. Dieser Leiter hatte in einem anderen Unternehmen aus dem Finanzdienstleis-
tungssektor Erfahrungen mit Agile gesammelt. Er war davon Uberzeugt, dass Agile als
Losung fir ,,alle Herausforderungen” (Interview) dienen kénne, denen sich FFR konfron-
tiert sah.

Dementsprechend positionierte der neue Leiter die Implementierung von Agile in der
IT-Abteilung Gber mehrere Meetings mit dem Top-Management hinweg als heilsbrin-
gende strategische Option. Einerseits — so die These — sei Agile zielfihrend, um in Sinne
des strategischen Plans des Top-Managements fir flexiblere ,Wertschopfung, [...]
Wertschopfung fir unsere Kundinnen [und] weniger [...] Arbeitsverschwendung” (Do-
kument) zu sorgen. Als vermeintliche ,Allzweckwaffe” positioniert, konnten die Top-
Managerinnen somit ihre verschiedenen, zum Teil gar widerspriichlichen Ziele in die
Management-Methode projizieren.

Andererseits stand Agile nicht nur scheinbar im Einklang mit den artikulierten strategi-
schen Zielen des Top-Managements, sondern lieferte auch vermeintlich klare Wege, wie
diese dank Agile zu erreichen seien. Genau ,[d]as gehért zu den Wundern von Metho-
den” (Interview): Da Agile-Prozeduren zu der Zeit bereits umfassend dokumentiert wa-
ren und eine etablierte implementierungsunterstiitzende Industrie bestehend aus
»Agile preachers” zur Verfiigung stand, erschien die Erreichung der strategischen Ziele
durch die Einflihrung von Agile im Bereich des Machbaren.

Dementsprechend wurde Implementierung von Agile als durchaus attraktive strategi-
sche Option diskutiert. Im Sinne des risikoaversen Charakters der bei FFR getroffenen
Entscheidungen stimmte das Top-Management jedoch keinesfalls leichtfertig einer Ein-
fihrung der Management-Methode zu. Die Top-Managerinnen ermdglichten lediglich
ein vermeintlich kleines ,Experiment” (Feldnotiz) in einer Nische der IT-Abteilung.

Zunehmende Transparenz und Inklusion in der Strategieentwicklung

Im Zuge der Entscheidung des Top-Managements startete die Implementierung von
Agile mit der Reorganisation der Arbeit von ,,60 Managerinnen und Mitarbeitenden aus
der IT-Abteilung” (Feldnotiz), d.h. lediglich eines Bruchteils der in dieser Abteilung ar-
beitenden Personen. Diese Personen wurden ,in zehn multidisziplindren Agile-Teams
[sog. ,Agile Release Trains‘] bestehend aus fiinf bis acht Mitgliedern organisiert, die ihre
Arbeit allesamt selbst organisieren sollten” (Feldnotiz). Beauftragte , Agile preachers”
unterstitzten die Agile-Teams bei der Einfiihrung von Agile-Prinzipien und -Prozeduren.
Genauer wurde die Teams darin trainiert, wie man Entwicklungen basierend auf
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,working solutions” und kurzzyklischen Arbeits- und Feedbackprozessen —sog. ,, sprints”
— durchfihrt, Systeme zur effektiven, kollektiven Echtzeitkommunikation einfiihrt und
nutzt (z.B. sog. ,, 15-minute standup meetings”), und prozessbezogene Anspruchsgrup-
pen in die laufende Arbeit konstruktiv einbindet. Da die IT-Abteilung im strategischen
Fokus des Top-Managements stand und die im strategischen Plan formulierten Ziele er-
reichen sollte, hatten die von der Reorganisation betroffenen Managerinnen und Mit-
arbeitenden zwar randstandig Kontaktpunkte zur Strategieentwicklung. Eine Einbin-
dung in die Strategieentwicklung war als solche jedoch nicht angedacht.

Durch die Implementierung von Agile riickte je-

FRRs Agile-Transformation doch die Notwendigkeit von Transparenz und
Inklusion in der Strategieentwicklung zuneh-
1. Reorganisation von von 60 Managerin- mend in den Fokus. Einerseits erforderte die

nen und Mitarbeitenden in Agile-Teams | Ein- und Ausfiihrung von Agile gréRere Trans-
2. Training von Agile-Prozeduren mit ,Agile | parenzim Sinne einer internen Verbreitung von

preachers* Informationen (iber ,strategische Prioritdten”,
3. Zunehmende Einbindung von Organisa- | die gerade bearbeitet wurden. Strategische Pri-
tionsmitgliedern Uber die Grenzen der oritdten umfassen definierte Vorrangigkeiten
Agile-Teams hinaus bzgl. technischer und organisatorischer ,fea-
4. Demonstration der ,Erfolge* der Agile- tures” zur Erreichung von mehr Flexibilisierung,
Einfiihrung Effizienzsteigerung und Kundinnenorientie-
5. Skalierung von Agile: Reorganisation rung. D.h. ,[in den Agile-Teams] machen wir
und Training von 270 Managerinnen transparent, was die richtigen Dinge sind, um
und Mitarbeitenden in Agile-Teams die strategischen Ziele zu erreichen” (Inter-

view). Diese Transparenz-Notwendigkeit ergab
sich aus der Feingliedrigkeit von Agile-Prozeduren sowie den wechselseitigen Abhangig-
keiten von einzelnen Leistungsbeitrdagen. D.h. um produktiv an strategischen Prioritaten
in den Agile-Prozeduren arbeiten zu kdnnen, mussten involvierte Personen jederzeit
wissen, welche Prioritdten jeweils galten und wer aus den Agile-Teams an welchen Teil-
bereichen dieser Prioritdten arbeiteten.

Andererseits machte die Implementation von Agile eine gréRere Inklusion erforderlich,
d.h. die in weiten Teilen eigenstandige, nicht top-down vorgegebene Strategieentwick-
lung sowie die Einbindung weiterer Managerinnen und Mitarbeitenden auRerhalb der
Agile-Teams. Letzteres zeigte sich insbesondere durch Interdependenzen der Agile-
Teams mit den Finanz-, Rechts- und anderen Abteilungen, deren Managerinnen und
Mitarbeitende ebenfalls Gber jeweils geltende strategische Prioritaten informiert sein
und zur Bearbeitung dieser Prioritdten zuliefern mussten. Zudem wurde Agile zunachst
in seiner Reinform imple-

mentiert, d.h. die ein-

und ausgefiihrten Proze-

duren setzten auf mehr

Eigenverantwortung in

der Arbeitsausfiihrung.

Dementsprechend
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,werden Entscheidungen dazu, welche strategischen Aktivitdten zu priorisieren sind
und wie viel Arbeit in diese investiert werden, von den Agile-Teams selbst getroffen
(Feldnotiz).

Da die Implementierung des ,,Experiments” vom Top-Management abgesegnet wurde
und die anderen Arbeitsbereiche nach wie vor Anweisungen nach dem Hierarchieprin-
zip Folge leisteten, unterstiitzten die umliegenden Abteilungen die Arbeit der Agile-
Teams. Dementsprechend breitete sich bei FFR die zunehmende Transparenz und Inklu-
sion in der Strategieentwicklung tiber die Agile-Teams hinaus aus. Zudem sammelten
die Agile-Teams Daten Uber die ,,Erfolge” ihrer Arbeit, z.B. die Anzahl an abgeschlosse-
nen Projekten, die auf ,eine Effizienzsteigerung von 30 Prozent gegeniber der Pra-
Agile-Ara, die als enorm erachtet wurde” (Feldnotiz) verwies. Die Agile-Teams feierten
diese ,Erfolge” sichtbar in eigens durchgefiihrten Veranstaltungen und legten sie dem
Top-Management als Beweis der ,,Wirksamkeit” von Agile vor.

Uberzeugt von diesen Fortschritten, entschied das Top-Management, die Implementie-
rung von Agile zu skalieren, indem die Management-Methode auf die Arbeit der gesam-
ten IT-Abteilung Gibertragen wiirde. Auch in diesem Fall entschied das Top-Management
in scheinbar risikoaverser Form, indem die Skalierung als testweises (und maoglicher-
weise revidierbares) ,Pilotprojekt” (Interview) positioniert wurde.

Kann das Top-Management die Offnung der Strategieentwicklung revidieren?

In direkter Form betraf die Skalierung von Agile ,270 Managerlnnen und Mitarbeitende
aus der IT-Abteilung, deren Arbeit in 32 Agile-Teams mit je ca. sieben bis neun Mitglie-
dern” (Feldnotiz) reorganisiert wurde. Indirekt waren hiervon jedoch nahezu alle Ar-
beitsbereiche bei FFR betroffen. Denn die zuvor begonnene Transparenz und Inklusion
in der Strategieentwicklung musste tber die Agile-Teams hinaus in einem deutlich gro-
Reren MaRstab praktiziert werden. Dementsprechend waren plotzlich weite Teile der
Belegschaft in der Strategieentwicklung involviert. D.h. letztlich ging FFR mit Agile ,all
in“ (Interview)

Das Top-Management
bemerkte diese Entwick-
lung etwa sechs Monate
nach dem Beginn der Ska-
lierung von Agile. Die
Top-Managerlnnen ,stie-
Ren weiterhin in die Agile-Teams mit ihren [aus dem strategischen Plan abgeleiteten]
Prioritaten vor” (Interview) — verbunden mit der Erwartung, dass diese entsprechend
zur Erreichung der in der Strategie 2020 definierten Ziele bearbeitet wiirden. Aufgrund
des deutlich gestiegenen Ausmalies der Ausfiihrung von Agile wurde nun jedoch deut-
lich, dass diese Erwartungen nicht erfullt werden konnten: Strategische Prioritdten und
der eigene Ressourceneinsatz wurden weitgehend bottom-up entwickelt, d.h. die Agile-
Teams entschieden weitestgehend eigenverantwortlich, welche Aktivitdten sie in wel-
chem Ausmal3 zur Realisierung der strategischen Ziele verfolgten. Mit anderen Worten:
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Das Top-Management hatte die Kontrolle Uber die Strategieentwicklung verloren. Der
Prozess war durch das Praktizieren von Transparenz und Inklusion nun ,offener” und
nicht mehr der exklusive Hort des Top-Managements.

Das Top-Management

reagierte auf diese Diag-

nose einerseits mit ei-

ner aufgefiihrten Illu-

sion von Kontrolle,
indem die Entwicklung hin zu Transparenz und Inklusion als urspriingliches Ziel umfir-
miert wurde (,Das wollten wir eh erreichen!”). Andererseits versuchte das Top-Ma-
nagement, das Praktizieren von Transparenz und Inklusion zu revidieren, um die Kon-
trolle Uber die Strategie wieder zurlickzugewinnen.

Transparenz und Inklusion waren jedoch inzwischen tief in die tagliche Arbeit der Be-
legschaft eingeschrieben. Dementsprechend konnten diese nicht einfach wieder ,revi-
diert werden, [weil] dies alle intendierten strategischen Ergebnisse [Flexibilitdat, Kundin-
nenorientierung, Effizienz] gefahrden wiirde” (Interview). Zudem riefen Versuche einer
Revision der diagnostizierten Entwicklungen allseitige vehemente Gegenwehr hervor.
Insbesondere die Beflirworterinnen einer ,reinen” Ausfiihrung von Agile hielten entge-
gen, dass jeglicher Eingriff in die Eigenverantwortung der Agile-Teams das Praktizieren
der Management-Methode ad absurdum fiihren wiirde.

Letztlich einigte sich das Top-Management mit der Belegschaft auf eine ,,50:50-Rege-
lung” (Feldnotiz): Etwa die Halfte der strategischen Prioritdten wurde vom Top-Manage-
ment vorgegeben, etwa die andere Halfte der strategischen Prioritdten wurde bottom-
up entwickelt. Faktisch schrankte dieses Ergebnis die Agile-Teams jedoch kaum ein:
»Wenn Papa Nein sagt, geh ich zu Mama... [...] wenn ich etwas nicht als strategische
Top-down-Initiative bekomme, versuche ich es bottom-up“ (Interview).

Dementsprechend blieb nicht nur die Ausfiihrung von Agile bei FFR bestehen. Auch die
durch die Implementierung von Agile ausgeldste Offnung der Strategieentwicklung
konnte nicht revidiert werden — und wurde letztlich sogar per Regeleinfiihrung formali-
siert.

Fazit

Agile zieht durch groRe Heilsversprechen wie ,mehr Flexibilitat”, aber auch zum Teil of-
fen diagnostizierbare negative Effekte wie ,,weniger Innovation” Aufmerksamkeit auf
sich. Wie die vorliegende Illustration zeigt, hat die Implementierung von Agile auch
weitreichende verdeckte Implikationen, die durch das Evozieren von mehr Transparenz
und Inklusion sogar in die Strategieentwicklung eingreifen konnen. Diese Implikationen
werden verdeckt, indem grolRe, zum Teil gar widerspriichliche Heilsversprechen mit klar
dokumentierten Prozeduren zur Realisierung dieser Versprechen verknipft werden, so-
dass tiefere Implikationen wie das Ein- und Ausfiihren von Transparenz und Inklusion in
der Strategieentwicklung unentdeckt bleiben. Diese weitreichenden Implikationen sind
nicht notwendigerweise in jedem Fall mit negativen Folgen behaftet. So kann eine
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Agile: Mehr als nur eine Methode?

groRere Offenheit in der Strategieentwicklung unter Umsténden zu besseren Strategien
und ein groReres Engagement bei deren Implementierung beitragen.!! Jedoch zeigt die
Illustration, dass bei der Implementierung von Agile mit weitreichenden nichtintendier-
ten Nebeneffekten zu rechnen ist, sofern die weniger naheliegenden Implikationen die-
ses Prozesses nicht durch einen Tiefenblick aufgedeckt werden.

Die zuvor aufgefiihrten Leitfragen liefern Anhaltspunkte fir einen derartigen Tiefen-
blick. Diese Reflexionsfragen schaffen schrittweise und in Summe ein Bewusstsein fiir
mogliche verdeckte Implikationen der Implementierung von Agile, um einem Kontroll-
verlust vorzubeugen. Dies geschieht, indem nicht nur artikulierte, sondern auch nicht
artikulierte Wiinsche und Forderungen in den Blick genommen (,,why*), Relationen von
Agile zu gegenwartigen Arbeitslogiken hinterfragt (,how”), die Einbindung von ,Agile
preachers” und deren vorder- und hintergriindige Intentionen reflektiert (,who“) und
konkrete Veradnderungen in zielseitigen Arbeitsbereichen aufgedeckt werden
(,where”).

Why: Warum soll Agile implementiert werden? Welche tieferliegenden Griinde stecken hinter den offen artikulie-
ten Wiinschen und Forderungen nach Agile? Welche Wuinsche und Forderungen werden mglw. nicht artikuliert?

How: Wie soll Agile implementiert werden? Welche konkreten Prozeduren sollen ein- und ausgefiihrt werden?
Welche Grundsétze stehen hinter der in diesen Prozeduren skizzierten Arbeitsweise? Wie verhalten sich diese
Grundsatze in Relation zur gegenwartigen Arbeitsweise?

Who: Wer soll Agile implementieren: die Managerinnen und Mitarbeitenden allein oder unter Mithilfe von ,Agile
preachers*? Warum wird auf Agile als Option in dieser oder jener Form in Entscheidungsprozessen verwiesen?
Was riicken diese Verweise in den Vordergrund, was in den Hintergrund?

Where: Wo soll Agile implementiert werden? In welchen Arbeitsbereichen soll Agile ein- und ausgefiihrt werden?
In welcher Form wiirde sich die Arbeitsweise in diesen Arbeitsbereichen verandern?
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Erfolgsfaktor Diversitat

Wie Unternehmen Diversitat in dreieinhalb Schritten erfolgreich managen

Diversitat birgt viele Vorteile. So entstehen radikale Innovation selten im behaglichen
unternehmerischen Einheitsbrei. Diversitat fordert Aufgeschlossenheit und starkt das
Innovationspotenzial, welches von unterschiedlichen Meinungen, offenem Diskurs und
unterschiedlichen Perspektiven profitiert. Den meisten Unternehmen ist das bewusst.
Dennoch birgt eine heterogene Belegschaft auch Risiken und Gefahren. Konflikte wer-
den als unproduktiv angesehen und kénnen dem Betriebsklima schaden. Offensichtlich
gibt es einen Trade-off, aufgrund dessen Diversitat als "zweischneidiges Schwert" ange-
sehen wird. Dieser vermeintliche Zielkonflikt kann jedoch umgangen werden: Filhrungs-
krafte sollten Uber einen strategischen Werkzeugkasten verfligen, der dabei hilft, die
positiven Effekte der Diversitat hervorzuheben und die negativen zu verhindern. Dies
gilt insbesondere fiir Fihrungskréafte in international ausgerichteten Unternehmen, die
regelmaRig mit unterschiedlichsten Diversitatsfaktoren konfrontiert werden. Der vor-
liegende Artikel stellt dreieinhalb Managementschritte vor, um eine tiefliegende Wer-
tehomogenitat, trotz vorhandener Vielfalt auf der greifbaren soziodemografischen
Ebene, zu schaffen und zu erhalten. Diese tiefliegende Homogenitdt auf der Werte-
ebene ist entscheidend, um die Vorteile von Diversitdt zu nutzen und gleichzeitig ihre
Nachteile zu umgehen.

Einleitung: Diversitat als zweiseitiges Schwert

Diversitat ist ein in allen Bereichen der Gesellschaft viel diskutiertes Thema. Dies gilt
auch fur die Geschaftswelt und damit fir die Arbeit von Fihrungskraften, Managerin-
nen und Mitarbeiterlnnen. Der weltweit tatige Finanzdienstleister Citigroup etwa gilt
der Unternehmensberatung McKinsey & Company zufolge als Vorbild fir das erfolgrei-
che Management von Vielfalt.! Die Beférderung von Mitarbeiterinnen erfolgt aus-
schlieBlich auf der Grundlage ihrer Fahigkeiten und ihres Potenzials, unabhangig von
offensichtlichen Diversitatsmerkmalen wie Geschlecht, ethnische Herkunft, Rasse, Se-
xualitat, Religion, Alter, Kultur oder Erziehung. Die Citigroup stellt Gleichberechtigung,

38 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
untersagt, m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

Lucas A. Miiller, Michael Stephan

Verantwortlichkeit und Transparenz in den Mittelpunkt ihres strategischen Handelns.
Als weitere positive Beispiele in der McKinsey-Studie zu vorbildlichem Diversity-Ma-
nagement gelten die Unternehmen Pentair oder Lockheed-Martin. Letzteres ist ein in-
novatives Luft- und Raumfahrtunternehmen, das mehr als 110.000 Mitarbeiterinnen
aus aller Welt beschéftigt. Auch im deutschsprachigen Raum gibt es laut der Initiative
»,Charta der Vielfalt” zahlreiche Unternehmen, die einen grofen Wert auf Diversitat le-
gen.? Hierzu zahlen beispielsweise Audi, Bosch, die Deutsche Bahn, Henkel oder die 6s-
terreichische Erste Bank. Doch wie kommt es, dass sich Diversitat zu einem Megatrend
der modernen Managementliteratur entwickelt hat?

Es gibt zahlreiche Griinde fiir diese Entwicklung.
In der sozio6konomischen Sphare wirken meh-
rere demografische Veranderungen auf Organi-
sationen und ihre Belegschaften. Hierzu zahlen
die weltweit steigende Erwerbstatigkeit von
Frauen, technologische Innovationen, die den
Mix der Arbeitskraftevielfalt am virtuellen Ar-
beitsplatz beschleunigen, die Migration von Ar-
beitnehmerinnen oder der steigende Bildungs-
stand.®> Darlber hinaus wirken soziale
Bewegungen wie "Black Lives Matter" oder
"#MeToo" als Katalysatoren fur Unternehmens-
kulturen des Respekts und der gegenseitigen
Wertschatzung. Als Folge dieser gesellschaftli-
chen Trends und Debatten hat sich Diversitat zu
einem eigenstdndigen strategischen Imperativ
entwickelt. Unternehmen haben erkannt, dass
Vielfalt die Arbeitgeberattraktivitdt erhoht.* Ein weiterer Grund fiir die wachsende Be-
deutung von Diversitdat am Arbeitsplatz ist die immer schneller voranschreitende Globa-
lisierung, wodurch Talente zu einem international gesuchten Gut werden. Kombiniert
mit steigenden Qualifikationsanforderungen sowie demografischen Entwicklungen und
dem einhergehenden Arbeitskraftemangel, fiuhrt dies zu immer heterogeneren Beleg-
schaften.®> Fihrungskrifte sollten daher eine leichtfertige, oft ironische oder gar zyni-
sche Sichtweise auf die wachsende Bedeutung von Diversitit vermeiden.® Sie ist nicht
nur wichtig fur die Gewinnung und Bindung von Talenten, sondern hat fiir Unternehmen
auch leistungssteigernde Vorteile.” Diversitat gilt als fruchtbarer Boden flr Kreativitat
und Innovationen. Sie schafft voneinander abweichende Perspektiven und fiihrt somit
zu besseren Problemldsungsfahigkeiten.®

Erfolgsfaktor Diversitét

Daan van Knippenberg argumentiert, dass
die Unterschiede zwischen Menschen in Be-
zug auf ihre Herkunft, ihre Arbeits- und Le-
benserfahrungen auch mit einer Vielfalt an
Wissen, Einsichten und Perspektiven einher-
gehen. Durch den Austausch, die Diskussion
und die Integration dieser unterschiedlichen
Informationsressourcen kénnen Teams und
Organisationen Synergieeffekte aus dieser
Diversitat ziehen, um kreativer und innovati-
ver zu sein, qualitativ hochwertigere Entschei-
dungen zu treffen und bessere Losungen fir
anspruchsvolle Probleme zu entwickeln.

Gleichwohl braucht es mehr als eine soziodemografisch heterogene Belegschaft, um
von ihr zu profitieren. Aufgrund eines groRBeren und breiteren Pools an Informationen,
Wissensstanden und Perspektiven kann Vielfalt zwar zu positiven Effekten fiihren.
Gleichzeitig kann ein unangemessener Umgang mit Diversitdt auch unlberbrickbare
Spannungen zur Folge haben, die durch stereotypes Denken, unbewusste Voreinge-
nommenheit, permanente Reibereien, mangelndes Vertrauen und Fehlkommunikation
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entstehen.>1® Diese organisatorischen
"Party-Stopper" resultieren aus kategoria-
lem Denken (z. B. "alle Osterreicher tragen
Lederhosen und Dirndl" oder "ltaliener
kommen immer zu spat"), gepaart mit ei-
nem Ingroup-Bias (Fremdgruppenabwer-
tung, z. B. "nicht-deutsche Mitarbeiterin-
nen sind unstrukturiert") und kdnnen die
positiven Auswirkungen von Vielfalt wie
Kreativitat und Innovation hemmen.!

In Anbetracht dieser positiven wie negati-
ven Effekte wird Diversitat auch als "zwei-
schneidiges Schwert" beschrieben.'? Folg-
lich ist es von entscheidender Bedeutung,
den ,richtigen” Umgang mit Diversitat zu
finden: Die vorteilhafte Seite des Schwer-
tes muss innerhalb der Organisation ge-
scharft und die andere, erfolgshemmende

Erfolgsfaktor Diversitat

Das im vorliegenden Artikel beschriebene Modell
basiert auf der qualitativen Tiefenalyse eines in
den Niederlanden beheimateten Fintech-Unicorns.
Das in Amsterdam ansassige Unternehmen be-
treibt knapp 30 Standorte weltweit und beschéftigt
ca. 3.800 Mitarbeiterlnnen aus mehr als 115 Lan-
dern in divers zusammengesetzten Teams. Die
Tiefenfallstudie stiitzt sich auf 20 Interviews mit
oberen und mittleren Flihrungskraften, passiven
Feldbeobachtungen im Unternehmen sowie einer
Vielzahl von Dokumenten wie Geschaftsberichten
oder Corporate Magazines. Die gesammelten Da-
ten wurden induktiv, gemaR der Gioia-Methode,
ausgewertet und mittels eines mehrstufigen Kodie-
rungsverfahrens aufgearbeitet.

Seite abstumpft werden. Der vorliegende

Artikel zeigt Ansatze fir den richtigen

Schliff des Schwerts und das erfolgreiche Management personeller Diversitdt mittels ei-
nes strategischen Werkzeugkastens auf. Als Vorbild fir den erfolgreichen Umgang mit
Diversitat dienen Best-Practice-Erkenntnisse aus einem niederlandischen Fintech-Ein-
horn. Wir stellen in dreieinhalb Schritten dar, wie eine tiefgreifende Homogenitat bei
gleichzeitiger soziodemografischer Vielfalt geschaffen und als Treiber fiir den Erfolgs-
faktor Diversitat genutzt werden kann.

Der Schliissel zum Erfolg: Homogenitét trotz Diversitat

Diversitat ist ein gangiges Buzzword, von dem viele Flihrungskrafte nur ein vages Ver-
standnis haben. Im akademischen Kontext wird Diversitat als "kompositorische Unter-
schiede zwischen Menschen innerhalb einer Arbeitseinheit" und damit als Variation ei-
nes jeden Merkmals, das Individuen voneinander unterscheidet, beschrieben.!® Dies
umfasst Merkmale wie Alter, Geschlecht, Sexualitdt, Berufserfahrung, Erziehung oder
Bildung. In global ausgerichteten Unternehmen konnen Diversitatsfaktoren vor allem
den kulturellen Hintergrund einbeziehen, welcher haufig mit anderen Diversitatsfakto-
ren einhergeht. Dennoch miissen verschiedene Ebenen der Diversitat unterschieden
werden. Unter ,oberflachlicher”
Diversitat werden sichtbare bzw.
leicht greifbare soziodemografische
Unterschiede bei Merkmalen wie Al-
ter, Herkunft und Geschlecht verstan-
den, wahrend zur ,tiefliegenden” Diversitat Attribute wie Werte, Fahigkeiten und Ein-
stellungen gezahlt werden.'* Die Unterscheidung zwischen ,oberflichlicher” und
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tiefliegender Diversitat ist jedoch nicht immer eindeutig und trennscharf. Die oberflach-
liche, soziodemografische Vielfalt umfasst ebenfalls nicht auf den ersten Blick sichtbare,
aber leicht greifbare Differenzen (wie Kultur, Bildung oder sexuelle Orientierung), wah-
rend die tiefliegende Diversitdt eher schwer greifbare Merkmale wie die Mentalitat,
geistige Einstellung und Denkweise einer Person umfasst. Auf der Grundlage der bereits
erwahnten Untersuchung eines niederldandischen Fintech-Unicorns konnte festgestellt
werden, dass offensichtliche Diversitdtsmerkmale nicht unbedingt mit tiefliegenden
Diversitdtsmerkmalen wie einer offenen Geisteshaltung, Positivitat oder Zielstrebigkeit
des Einzelnen einhergehen.

hoch

Spannungsmangel
(zu vermeiden)

Komplementdre
Spannung

Kritische Spannung Ubermdfige Spannung
(zu vermeiden) (zu vermeiden)

Tiefenhomogenitat
(unsichtbare, implizite Werteebene)

niedrig

niedrig Oberflichenvielfalt hoch
(sichtbare, explizite Ebene)

Abbildung 1: Tiefenhomogenitét bei hoher Oberflachendiversitit fiihrt zu einem
komplementéren Spannungsverhaltnis

Die Studie des niederlandischen Fintech-Unicorns hat gezeigt, dass eine moglichst ho-
mogene Ausrichtung auf diesen tiefliegenden Merkmalsebenen in der gesamten Orga-
nisation eine gemeinsame Basis flir eine soziodemografisch vielfaltige Belegschaft dar-
stellt. Wahrend die Diversitat auf der sichtbaren bzw. expliziten Ebene die Grundlage
far Innovation und Kreativitat legt, schafft die Homogenitat auf den tieferliegenden Ein-
stellungs- und Wertebenen fir die nétige soziale Kohdsion und vermeidet Konflikte und
Spannungen. Die tiefliegende Wertehomogenitat einer Belegschaft bewirkt folglich
keine Unterdriickung von hilfreichen und wertvollen perspektivischen Unterschieden,
sondern schafft eine gemeinsame Basis, um Voreingenommenheit zu vermeiden und
das Bewusstsein flir Unterschiede zu scharfen, indem sie positive Assoziationen mit Viel-
falt schafft, anstatt die Identitdt des Einzelnen zu bedrohen. Homogenitat und Diversitat
schlieBen sich also keineswegs gegenseitig aus. Im Folgenden wird dargestellt, wie Ma-
nagerinnen in dreieinhalb Schritten eine tiefliegende Homogenitat bei oberflachlicher
Vielfalt herstellen kénnen:
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Schritt 1: Die richtigen Mitarbeiterinnen einstellen

Der Erfolg eines Teams basiert auf der Zusammenstellung der einzelnen Mitglieder. Das
ist fir ein produzierendes Unternehmen und seine Mitarbeiterlnnen nicht anders als fir
eine FuBballmannschaft. Ein erfolgreicher Trainer braucht Spielerinnen mit unterschied-
lichen Fahigkeiten und Eigenschaften um zu Gewinnen. Gleichzeitig braucht ein erfolg-
reiches Team aber auch eine gemeinsame Basis als Grundlage fiir die verschiedenen
individuellen Eigenschaften und Diversitaitsmerkmale. Diese gemeinsame Basis
schweil3t ein Team trotz aller Unterschiedlichkeit erst zusammen. Die personelle Zusam-
menstellung spielt folglich eine wichtige Rolle bei der Umsetzung von Vielfalt in Erfolg.
Konkret kann ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen dem Streben nach Vielfalt an der
Oberflache und der Herstellung von Homogenitat auf einer tieferen Ebene durch die
Auswahl geeigneter Personen mit den angestrebten Eigenschaften stark beglinstigt
werden. Bei einer effektiven und ausgewogenen Personalplanung miissen die HR-Ma-
nagerinnen also gleichermallen nach Diversitat und Homogenitat streben.

Oberflachliche Vielfalt wird durch eine aktive Wertschatzung und Anwerbung von Mit-
arbeiterinnen mit unterschiedlichsten Diversitdtsmerkmalen erreicht. Insbesondere das
Recruiting des Unternehmens sollte sich der Tatsache bewusst sein, dass personelle
Vielfalt und der daraus resultierende Informationsgewinn zu einer hoheren Leistung
flihren kann. Um die gewlinschte Diversitdt zu gewahrleisten, sollte auf die richtige
Adressierung geachtet werden, indem verschiedene Interessengruppen am Einstel-
lungsprozess beteiligt werden. Dazu sollte ein Unternehmen klare Vorgaben definieren,
welche Diversitatsmerkmale angesprochen werden sollen. Eigenschaften wie Ge-
schlecht, Alter, Ausbildung, Berufserfahrung oder Kultur sollten kontinuierlich kontrol-
liert werden, um unterrepradsentierte Attribute zu identifizieren, die fiir den Unterneh-
menserfolg wichtig sein koénnen. Zur Zielerreichung sind regelmdflige anonyme
Diversity-Feedback-Umfragen unter Einbeziehung représentativer Interessengruppen
sinnvoll.

Eine starke Diversifizierung der Belegschaft birgt jedoch auch die Gefahr von Spannun-
gen. Daher sollte das Streben nach Vielfalt als Einstellungskriterium durch ein intensives
Screening der Bewerberlnnen ausgeglichen werden, um festzustellen, ob eine Person
charakterlich fur das Unternehmen und die Arbeit in einem diversen Umfeld geeignet
ist. Dies geschieht in zweierlei Hinsicht: Zum einen sollte die Denkweise des Einzelnen
Uberprift und mit Merkmalen und Einstellungen wie Offenheit, Einfihlungsvermdgen
oder Lernbereitschaft verglichen werden. Zum anderen sollte das Verhalten des Bewer-
bers in kritischen Situationen genau unter die Lupe genommen werden. Hierzu dienen
Assessments zu Themen wie Stereotypendenken, Teamfahigkeit und Vorurteilen (,,un-
conscious bias”). Klar formulierte Unternehmensrichtlinien kénnen als Leitfaden die-
nen, wie sich Mitarbeiterlnnen in bestimmten Situationen verhalten sollen. Hierzu ge-
hort z. B. die Direktheit bzw. Gradlinigkeit im Kommunikationsstil, welcher hdufig durch
den kulturellen Hintergrund eines Individuums variiert. Erfillt eine Person nicht ein an-
gemessenes Minimum eines solchen Kriteriums, sollte im Sinne eines zu groflen Rei-
bungspotenzials keine Einstellung erfolgen. Bestimmte Eigenschaften kénnen jedoch
nach dem Auswahlprozess entwickelt und geformt werden.
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Schritt 2: Das richtige Onboarding

Der zweite Schritt betrifft das Onboarding neuer Mitarbeiterinnen. Wahrend der Aus-
wahlprozess sicherstellt, dass neue Mitarbeiterinnen bestimmte Merkmale in Bezug auf
soziodemografische Unterschiede sowie tiefliegende Ahnlichkeiten erfiillen, besteht
nun die Moglichkeit, sie im Einklang mit den Philosophien und Anforderungen des Un-
ternehmens zu formen.%® Vor diesem Hintergrund sind zwei Dinge entscheidend.

Erstens muss die oberflachliche Diversitadt durch die Schaffung von kollektivem Bewusst-
sein und Wertschatzung gefordert werden. Dies kann vor allem durch gezielte Trainings
und Workshops wahrend des Onboardings erreicht werden. Ziel ist es, neue Mitarbei-
terlnnen fur die Bedeutung und die positiven Auswirkungen von Vielfalt zu sensibilisie-
ren. Das Onboarding eines Unternehmens sollte Diversitdt daher als ein Schlisselele-
ment des gesamten Programms behandeln. Verhaltensschulungen zu verschiedenen
Arten von Vielfalt, wie kulturelles Verstandnis, sowie die Vorstellung interner Initiativen
und unternehmensinterner Interessensgemeinschaften leisten einen wichtigen Beitrag
zur Schaffung psychologischer Sicherheit.® Psychologische Sicherheit beschreibt die
Auffassung, Risiken innerhalb eines Teams oder einer Organisation eingehen zu kénnen,
ohne negative Konsequenzen befiirchten zu miissen. Sie ist wichtig, da so das Einbrin-
gen alternativer Meinungen, Ideen und Vorgehensweisen beglinstigt wird. Es ist
schlichtweg leichter, sich zu duRern und eine andere Perspektive zu vertreten, wenn
man sich sicher fuhlt.?”

Neben der Férderung der Diversitat ist es jedoch auch wichtig, die Homogenisierung auf
Werte- und Einstellungsebene weiter voranzutreiben. In diesem Zusammenhang sind
zwei Dinge wesentlich. Zum einen sollten Neueinsteiger bereits mit den Leitlinien des
Unternehmens vertraut gemacht werden. Dazu kénnen praktische Kommunikations-
richtlinien gehoren, wie z. B. "Nimm den Horer in die Hand, anstatt dich nur auf E-Mails
zu verlassen" oder "Wir reden Klartext". Durch eine offene und direktere Kommunika-
tion kdnnen maogliche Missverstandnisse zwischen Menschen mit kulturell unterschied-
lichen Kommunikationsgewohnheiten vermieden werden. Zum anderen sollen neue
Mitarbeiterlnnen mit einer offenen, einfiihlsamen und integrativen Denkweise vertraut
gemacht werden, die fir die Arbeit in einem vielfdltigen Unternehmensumfeld wichtig
ist. Dies kann durch ein entsprechendes kognitives Training (,,Diversity Coaching”) rea-
lisiert werden. Schlieflich dirfen auch restriktive Managemententscheidungen nicht
kategorisch ausgeschlossen werden. Wenn ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin
nicht der gewlinschten Einstellung und dem gewiinschten Verhalten entspricht oder
durch mangelnde Wertschatzung gegeniiber Diversitat auffallt, sollte eine vorzeitige Be-
endigung des Arbeitsverhadltnisses in Betracht gezogen werden.

Schritt 3: Kontinuierliches Management

Nach der auf Heterogenitat sowie Homogenitat ausgerichteten Rekrutierung und Einar-
beitung spielen die laufenden Managementaktivitdten eine wesentliche Rolle fiir den
erfolgreichen Umgang mit Diversitat. Wie bei den ersten beiden Schritten des Manage-
mentmodells ist es auch im taglichen Umgang mit der Belegschaft wichtig, ein
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Gleichgewicht zwischen oberflachlicher Heterogenitat und tiefgreifender Homogenisie-
rung zu gewahrleisten.

Im Gegensatz zu den vorangegangenen Schritten sollte die Vielfalt hier aktiv genutzt
werden. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, die Anerkennung der positiven Effekte
von Vielfalt weiter zu férdern und ihren Stellenwert zu unterstreichen. Dies Idsst sich
durch kontinuierliche Schulungen zur kulturellen Intelligenz sowie durch Seminare zu
unbewussten Vorurteilen (,,unconscious bias“) erreichen. AuBerdem spielt ein inklusi-
ver Fiihrungsstil eine wichtige Rolle, welcher ausdriicklich unterschiedliche Ansichten
und Meinungen fordert und fordert. Darliber hinaus ist es insbesondere in international
ausgerichteten Unternehmen von Vorteil Geschaftsreisen ins Ausland zu fordern. Rei-
sen tragen nicht nur zum Transfer von Wissen und Unternehmenskultur von einem
Standort zum anderen bei, sie fordern auch die kulturelle Intelligenz und das kulturelle
Bewusstsein der Mitarbeiterinnen.'® Dariiber hinaus spielt die Forderung des aktiven
Auslebens individueller Unterschiede eine wichtige Rolle. Die Schaffung von Interessen-
gruppen (z. B. LGBTQ+, BIPoC oder andere Interessengemeinschaften), die tUber den
Aufgabenbereich hinausgehen, schafft psychologische Sicherheit und kann als Ideen-
quelle fir weitere DiversitdatsmaBnahmen dienen (siehe Schritt 1).

Neben der Akzeptanz von Diversitdt muss auch die kontinuierliche tiefliegende Homo-
genisierung der Belegschaft im taglichen Geschéaft vorangetrieben werden. Dies ge-
schieht unter anderem durch die weitere Vertiefung homogenisierender Unterneh-
mensleitlinien. Diese sollten eine Vision fiir die Arbeit im Unternehmen enthalten.
Praktische Handlungs- und Kommunikationsleitlinien stellen einen allgemeinen Bezugs-
rahmen dar und kdnnen dazu dienen z. B. kulturelle Fehlinterpretationen vermeiden.
Um ihr volles Potenzial auszuschdpfen ist es wichtig, dass diese Handlungsempfehlun-
gen im gesamten Unternehmen anerkannt und befolgt werden. Das sténdige Erinnern
an und Auffrischen von internen Leitfaden durch Workshops, Schulungen und von Fiih-
rungskraften gefiihrte Vortrage kann so zu einer starken Unternehmensidentitat fiih-
ren, die wiederum die Voreingenommenheit zwischen Gruppen verringert und Diversi-
tat zum Erfolgsfaktor werden lasst. Im dritten Schritt geht es neben den
Verhaltensrichtlinien auch um die weitere Homogenisierung des Mindsets der Mitarbei-
terinnen. Dies kann vor allem durch kontinuierliches Mentoring erreicht werden, bei
dem gemeinsame Arbeitsweisen und Werte geschaffen werden.® Dartiber hinaus kon-
nen regelmaRige informelle Treffen und Networking-Veranstaltungen dazu fiihren, dass
der Zusammenhalt gestédrkt und integrative Denkweisen assimiliert werden.?° Weiterhin
kann die Umsetzung von Initiativen, die auf die Entwicklung von Denkweisen wie Empa-
thie und Offenheit abzielen, den Zusammenhalt unter den Mitarbeiterlnnen starken.
Die standige Forderung eines einheitlichen Mindsets ist ein fruchtbarer Boden fiir eine
starke Unternehmensidentitat, welche Kreativitat und damit auch die Innovationsfahig-
keit eines Unternehmens beglinstigt. Und das nicht trotz der Unterschiede, sondern ge-
rade wegen ihnen. Ein hervorragendes Beispiel hierflr ist das deutsche Unternehmen
Bosch, dessen starke Unternehmensidentitdt auf sozialer Verantwortung beruht, wel-
che auf den Firmengriinder Robert Bosch zurlickgeht. Auch der niederlandische Zah-
lungsverkehrsdienstleister Adyen ist ein hervorragendes Beispiel fur eine starke

44 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
untersagt, m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

Lucas A. Miiller, Michael Stephan

Unternehmens-identitat, die sich gleichzeitig aus unterschiedlichen Perspektiven und
einem einheitlichen Werte- und Einstellungsgerist nahrt.

Schritt 3,5: Den richtigen Kontext schaffen

Der letzte Teil des Leitfadens zur Schaffung und Aufrechterhaltung von Diversitat als
Erfolgsfaktor wird haufig vergessen. Und wenn er nicht ganz vergessen wird, erhélt die-
ser Aspekt oft nicht die angemessene Aufmerksamkeit, die ihm eine Fiihrungskraft wid-
men sollte. Der gesamte Unternehmenskontext, in dem samtliche Handlungen der Mit-
arbeiterlnnen eingebettet sind, ist ein wesentlicher Faktor fir den Erfolg von
Diversitat.?! Viele Unternehmen fihren Initiativen wie Mentoring oder Unconscious-
Bias-Trainings durch. Dennoch scheitern diese haufig an einem Unternehmenskontext,
der den Erfolg von Diversity im Wege steht.?? Dieser Kontext kann auch als Teil der Un-
ternehmenskultur angesehen werden und muss eine Quelle kollektiver Identitat sein
wahrend er gleichzeitig Raum fir individuelle Unterschiede lasst. Die Zusammensetzung
eines solchen Kontexts muss in zweierlei Hinsicht wirksam sein.

Erstens muss der Kontext diversitatsfordernd sein. Dies wird durch kollektive Wert-
schatzung, gegenseitigen Respekt und Vertrauen erreicht, sodass sich auf Basis psycho-
logischer Sicherheit eine Kultur des Ausdriickens von Unterschieden und Meinungen
entwickeln kann. Es ist sehr wichtig, dass Kontextfaktoren vom Topmanagement vorge-
lebt werden, da Werte und Prinzipien somit von Mitarbeiterlnnen erst als wichtig und
glaubwiirdig erachtet werden. Ein weiterer Aspekt ist die kollektive Forderung des Aus-
driickens von Unterschiedlichkeit. Dies wirkt stark motivierend und foérdert Inklusion.
Unternehmen, deren Kultur ein Geflhl ungleicher Behandlung vermitteln, haben es
schwer die Vorteile unterschiedlicher Perspektiven fiir sich zu nutzen. Das proaktive
Aufzeigen von Initiativen und Rdumen der Freiheit schafft ein Klima des Vertrauens und
der Gleichheit, das zum Ausdruck von Vielfalt fihrt und umgekehrt.

Zweitens muss der Unternehmenskontext ein verbindendes Element fiir die gesamte
Belegschaft sein. Folglich dient er nicht nur der Férderung der Vielfalt, sondern auch der
Forderung der grundlegenden Homogenisierung. Dies kann durch gemeinsame Hand-
lungsweisen und Gewohnheiten realisiert werden. Einen wichtigen Beitrag hierfir leis-
tet die kollektive Umsetzung der bereits erwdhnten Unternehmensrichtlinien. Diese
kdnnen festlegen, wie in bestimmten Situationen interagiert, reagiert und kommuni-
ziert wird. Ferner spielt auch die Einstellung des Einzelnen eine wichtige Rolle. Eine kol-
lektive Geisteshaltung, die auf Akzeptanz und Offenheit beruht, schafft ein in der Tiefe
homogenes Arbeitsumfeld und mindert Voreingenommenheit sowie die Angst vor Iden-
titatsverlust.

Schlussbetrachtung

Basierend auf Erkenntnissen aus Wissenschaft und Praxis spielt eine tiefere Homogeni-
tat der Belegschaft auf der Werte- und Einstellungsebene eine wichtige Rolle, um ober-
flachliche Diversitat als organisationalen Erfolgsfaktor nutzen zu kénnen. Diversitat
fUhrt durch die Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven und Meinungen zu gestei-
gerter Kreativitat und unternehmerischer Innovationskraft, wahrend eine tiefgreifende
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Homogenisierung der Belegschaft dafiir sorgt, dass zu viel Reibung vermieden wird. Die
grundlegende Homogenisierung dient entsprechend als gemeinsame Basis fir individu-
elle Unterschiede. Sie mildert die Gefahr von Identitatsangst und verstarkt die vielen
Vorteile, die Diversitdt durch multiple Perspektiven mit sich bringt. Unser dreieinhalb-
stufiges Modell bietet einen forschungsbasierten und praktisch umsetzbaren Ansatz,
um eine tiefe Homogenitat innerhalb oberflachlicher Diversitat zu erreichen. Damit stel-
len wir eine Management-Toolbox zur Verfligung, die entscheidend ist, um die Vorteile
der Vielfalt zu nutzen und gleichzeitig ihre Nachteile zu umgehen.
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Issue Selling

Das Top Management von Ideen wirksam Uberzeugen

Flihrungskrafte der mittleren — und auch unteren — Ebene werden in der aktuellen For-
schung als Quelle strategischer Erneuerung und Innovation betrachtet. Sie befinden sich
jedoch in einer schwierigen Ausgangslage: Einerseits erlaubt ihnen ihre Nahe zu den
betrieblichen Abldufen, friihzeitig sowohl Chancen als auch Risiken fir die Organisation
zu erkennen. Andererseits missen sie sich dafiir Gehor bei den Entscheidungstragerin-
nen der Organisation verschaffen. Wertvolle Ideen ,,von unten” bleiben so oft ,unge-
hort”, was schlussendlich der Organisation schadet. Managerinnen muss es daher ge-
lingen, andere in der Organisation von ihren Verdnderungsvorschlagen zu Gberzeugen.
Eine Antwort darauf, wie dies gelingen kann, kann das urspriinglich der Medienwir-
kungsforschung entstammende Konzept des ,Issue Selling” geben. Dieser Beitrag be-
schreibt Strategien, die dabei helfen, Anliegen erfolgreich an Vorgesetzte zu ,verkau-
fen”, und stellt die Ergebnisse einer Studie im Kontext eines Projektes in der 6ffentlichen
Verwaltung vor.

Issue Selling - Eine Form der smarten Uberzeugung

Veranderungen in Organisationen stellen heutzutage eher die Regel denn die Aus-
nahme dar.! Die Herausforderungen, denen Organisationen dabei begegnen, werden
aktuell unter dem schon fast geldufigen Akronym VUCA zur Beschreibung einer volati-
len, unsicheren, komplexen (complex) und mehrdeutigen (ambiguous) Umwelt disku-
tiert.2 Dabei beziehen sich Verdnderungen typischerweise auf die Strategie, die Kultur
und/oder die Struktur eines Unternehmens.? In der Managementforschung war lange
Zeit der Blick auf das Top Management als Treiber organisatorischer Veranderung ge-
richtet.* Erst ab den 70er Jahren riickten vor allem Fiuhrungskrafte der mittleren Ebene
in den Fokus der Betrachtung.” Wurde diesen bis dahin eine passive — wenn nicht sogar
verhindernde — Rolle in organisationalen Verdnderungsprozessen zugeschrieben,® so
wurden diese fortan als aktive — wenn nicht sogar als treibende — Krafte von
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organisationalen Verdnderungsvorhaben betrachtet.” In diesem Sinne werden mittlere
Managerinnen als wichtige ,Intrapreneure” beschrieben,® deren Ndhe zum betriebli-
chen Geschehen es ihnen nicht nur ermdglicht, vorzeitig neue Ideen zu generieren, son-
dern auch die dafiir notwendigen Ressourcen zu mobilisieren.? Als charakteristisch wird
gleichzeitig deren Nihe zum Top Management angesehen.'® Eine Kombination, die es
ihnen — zumindest theoretisch — ermdglicht, als Vermittlerinnen zwischen der Strategie

und dem Tagesgeschift einer Organisation zu fungieren.!!

Issue Selling

In ihrem bahnbrechenden Artikel ,Selling
Issues to Top Management* in der Academy
of Management Review aus dem Jahr 1993
definieren Dutton und Ashford Issue Selling
als Prozess, durch den Managerinnen der
mittleren Ebene die oberste Management-
ebene in Bezug auf Themen von strategi-
schem Interesse beeinflussen. Issues sind
sehr vielfaltig und reichen von Prozessver-
besserungen im Betrieb (z.B. Digitalisierung,
Uberdenken ,alter* Arbeitspraktiken) bis hin
zu strategischen Initiativen und umfassen
auch soziale Themen (z.B. Umwelt, Gleich-
stellung). Issue Seller reagieren damit auf ge-
anderte wirtschaftliche und soziale Rahmen-
bedingungen.

Ein Blick in die Unternehmenspraxis zeigt je-
doch, dass es manchen Fiihrungskraften mehr
als anderen gelingt, Einfluss auf (strategische)
Entscheidungen in Organisationen zu nehmen.*?
Eine mogliche Erklarung dazu kann die For-
schung zu , Issue Selling” geben.'3 Darin werden
Organisationen als Marktplatz beschrieben, auf
dem Fihrungskrafte des mittleren Manage-
ments (und darunter) versuchen, ihre Themen
an die Entscheidungstragerinnen der Organisa-
tion — in der Regel das Top Management — zu
verkaufen.'*# Dabei geht es nicht nur darum, de-
ren Aufmerksamkeit — als besonders knappes
Gut —, sondern vor allem auch deren Verstand-
nis fur Themen zu beeinflussen.’> Durch
»Agenda Setting” bzw. ,Agenda Building“ als be-
wusstes Themenmanagement wird folglich von
ihnen beeinflusst, woriiber und wie andere tiber
ein bestimmtes Thema in der Organisation den-

ken (bzw. denken sollen).1®

In der empirischen Forschung wurde eine Palette von Techniken identifiziert, durch die
Managerinnen ihr Gegenlber Giberzeugen kénnen.'” Hier kann grundsétzlich zwischen
weichen und harten Formen der Einflussnahme (bzw. Machtausiibung) unterschieden
werden.'® In der aktuellen Diskussion wird in diesem Zusammenhang auch von smarten,
weil mitunter unterschwellig wirkenden Arten der Beeinflussung gesprochen.® Als am
meisten erfolgversprechend kann hier allgemein eine Kombination aus rationaler Uber-
zeugung (,issue packaging”), der Bildung starker Koalitionen (, coalition building”) und
dem Aufbau einer Dynamik fur das Thema (,momentum building”) angesehen wer-
den.?°

Rationale Uberzeugung (,issue packaging*)

Managerinnen kénnen nicht nur Einfluss darauf nehmen, ob, sondern auch wie lber ein
Thema gesprochen wird. Durch Framing?! kénnen sie es schaffen, diesem eine be-
stimmte Bedeutung zu geben. Themenverkauferinnen wird allgemein dazu geraten, die
positiven Aspekte eines Themas hervorzuheben und die negativen in den Hintergrund
zu stellen.?? So wiirden Entscheidungstridgerinnen dazu neigen, ihre (knappe) Zeit eher
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Chancen als Bedrohungen zu widmen.?? Als wirksam erscheint es auBerdem, die Dring-
lichkeit eines Themas zu betonen — es daher als Chance, die man nicht verpassen sollte,
zu beschreiben.?* Schlussendlich wird das Hervorheben des wirtschaftlichen Nutzens ei-
nes Themas den Verkaufserfolg in den meisten Organisationen wohl férdern.?>

Erfolgreiche Verkauferinnen geben zudem an, Themen mit Zielen wie ,Profitabilitat”,
»Marktanteil” und einem , positiven Unternehmensimage” zu verknipfen, um zu zei-
gen, wie diese die Strategie des Unternehmens unterstiitzen.?® Verkduferlnnen missen
es aber auch schaffen, ihre Idee nicht nur mit den (meist) wirtschaftlichen Zielen und
Werten der Organisation, sondern auch mit den Interessen und Anliegen der verschie-
denen Zielgruppen in Einklang zu bringen. Dazu braucht es ein hohes Mal} an Empathie
und Flexibilitdt, um sich in die Interessen anderer hineinzuversetzen und das Thema mit
unterschiedlichen Anliegen zu verkniipfen.?” Auch durch die Biindelung mit anderen
Themen kénnen Ideen an Zugkraft gewinnen.?8

Befragte Managerinnen betonen zudem, wie wichtig es sei, bei der Prédsentation eines
Themas , die Logik eines Geschaftsplans” zu nutzen — daher Argumente auf Statistiken
und Daten zu stiitzen und eine logische und kohéarente Struktur zu vermitteln.?® Auch
haben sie wohl selten die Chance, ihr Thema auf einmal zu prasentieren, sondern wer-
den zahlreiche — moglicherweise kleine — Prasentationen nutzen, um die Zielgruppe auf
den ,gesamten” Vorschlag vorzubereiten.3® Ebenso wird dazu geraten, ein Thema nicht
nur schrittweise, sondern ,,als kleinen Schritt“ zu prasentieren,?! daher — im Sinne von
Weick3? — ein Thema nicht in seiner Gesamtheit anzugehen, sondern sich lieber auf eine
Reihe , kleiner Erfolge” zu konzentrieren.33

Bildung starker Koalitionen (,,coalition building®)

Issue Selling wird in der Literatur als politischer Prozess, der auf dem Commitment un-
terschiedlicher Stakeholder aufbaut, beschrieben.3* Die Einbindung anderer durch Koa-
litionen3> ist daher eine politische Notwendigkeit, um Aufmerksamkeit fiir das eigene
Anliegen zu gewinnen.3® Arbeiten deuten darauf hin, dass eine Gruppe von Verkiufe-
rinnen nicht nur ein breiteres Spektrum an Ressourcen erschlieBt,?” sie kann auch ge-
nutzt werden, um sich auszutauschen38 und voneinander zu lernen3?. Dadurch wird die
Fahigkeit entwickelt, Widerstianden zu begegnen?®® und es wird Macht aufgebaut, um
Veradnderungen zu bewirken.*!

Die sorgfiltige Auswahl des Umfeldes ist dabei wichtig. So legen Studien nahe, dass die
Starke der Gruppe insbesondere von ihrer Zusammensetzung (grofRe Reichweite, hete-
rogen im Hinblick auf Hierarchie, Expertise und soziale Netzwerke), ihrer Formalitat (for-
melle Ausschisse oder Arbeitsgruppen) und einer frihzeitigen Bildung abhangt.*?

Schlussendlich geht es auch darum, laufend in den Aufbau und den Erhalt tragfdhiger
Arbeitsbeziehungen zu investieren.*?
Aufbau einer Dynamik (,momentum building“)

In der aktuellen Diskussion wird Issue Selling mit einer sozialen Bewegung innerhalb der
Grenzen einer Organisation verglichen.** Um erfolgreich zu sein, miissen Managerinnen
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daher eine Dynamik fir ihr Thema innerhalb ihrer Organisation schaffen. Dazu gilt es,
Interesse fir ein Thema zu entwickeln. Dies erfordert von Themenverkauferlnnen zu-
nachst eine sorgfiltige Vorbereitung (,doing one’s homework“),*> was u.a. das Doku-
mentieren von Vorfallen, das Ausarbeiten von Lésungen sowie das Kennenlernen der
Zielgruppe(n) und der Geschichte der Organisation beinhaltet.*® Der Verkauf eines The-
mas wird dabei als Prozess beschrieben, der seine Dynamik im Laufe der Zeit, manchmal
Uber Jahre hinweg, entfaltet.*’ Beharrlichkeit und Geduld — mitunter auch Pragmatis-
mus — sind demnach erforderlich, um Unterstiitzung fir das eigene Anliegen aufzu-
bauen und Aufmerksamkeit und Handeln der Entscheidungstragerinnen zu bewirken.*

Liegen ausreichend Unterstiitzung, Handlungsdruck und Fakten fiir ein Thema vor, so
ist der richtige Zeitpunkt fiir den Verkauf eines Themas gekommen. Fihrungskrafte
mussen daher ein ,kluges” Gesplir dafiir entwickeln, wann es passt, ein Thema voran-
zutreiben, und wann es besser ist, sich (noch) zuriickzuhalten.*® Neben internen organi-
sationalen Entwicklungen (z.B. strategischer Wechsel, Ein- und Austritt von Schlissel-
entscheidungstragerinnen) kénnen auch externe Trends (z.B. Marktentwicklungen)
solche ,windows of opportunity“° fiir Veranderungsvorhaben 6ffnen.5!

Schlussendlich gilt es, die geeignete Agenda fiir den Verkauf eines Themas zu wahlen.
Dabei haben Verkaduferinnen die Wahl, welche Foren sie fiir ihre Verkaufsbemiihungen
nutzen. Offentliche Foren, wie z.B. wdchentliche Mitarbeiterbesprechungen, viertel-
jahrliche Strategiesitzungen oder jahrliche Aktionarsversammlungen, verleihen einem
Thema mehr Sichtbarkeit.>? Private Foren, wie z.B. Einzelgesprache und private Grup-
pentreffen, kdnnen beispielsweise Hand in Hand mit moralischen Appellen gehen und
wurden so genutzt, um Bedenken etwa bezliglich der Geschlechtergerechtigkeit zu du-
Rern.53

Die 6ffentliche Verwaltung - Issue Selling als politisches Mandver

Das Zusammenspiel unterschiedlicher Issue Selling-Taktiken wurde im Kontext eines
Projektes in der 6ffentlichen Verwaltung untersucht. Gegenstand der Studie war ein In-
house-Projektteam, das damit beauftragt wurde, ein zentrales Facility Management
(FM) fir eine Stadtverwaltung zu konzipieren und zu implementieren. Die Reorganisa-
tion fand im Rahmen eines durch einen Wechsel der politischen Fiihrung initiierten
Change Prozesses

statt, der das gesamte

Magistrat  umfasste,

mit dem Ziel, Kosten fiir die schwer verschuldete Stadt zu senken. Der Vision des neuen
Blrgermeisters folgend , die ideale Stadtverwaltung zu werden, die innovative und nach-
haltige Konzepte fiir die Gemeinde bereitstellt”, sollten die Organisationsstrukturen
schlanker werden und die Mitarbeiterinnen sich unternehmerischer und dienstleis-
tungsorientierter verhalten — Reformen, welche ganz im Zeichen des New Public Ma-
nagement (NPM), aber auch des Post-NPM stehen.
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Kontext der Untersuchung

Seit mehr als 30 Jahren steht der 6ffentliche Sektor unter Druck, reformbereit zu sein
und Reformen zu initiieren, die den Fokus auf erhéhten Output und eine gesteigerte
Effizienz legen®*, auch wenn dies dazu verleitet, die Bedeutung anderer offentlicher
Werte wie Gerechtigkeit und demokratische Werte zu vernachlassigen.>> Unter dem Be-
griff des NPM fanden dieser Reformwille und auch die Reformtatigkeiten selbst ihren
Platz. Dabei verstand sich dieser eher als eine sektorale Logik als ein neues Instrumen-
tarium fur Verwaltungsbeamte. Ausgepragte Mechanismen, Wettbewerbs- und private
Managementprinzipien wurden eingefiihrt, um die Verwaltungen fiir politische und ge-
sellschaftliche Anforderungen empfanglicher zu machen.>® Die Legitimitat der Aktivita-
ten des offentlichen Sektors wurden fortan auf der Grundlage von Output-, Ergebnis-
und Effizienzkriterien gemaR dem 6ffentlichen Mandat®” beurteilt und gewahrleistet.>®

Dabei handeln 6ffentliche Organisationen unter stéandigem 6ffentlichem Blick und se-
hen sich starken Erwartungen an Fairness, Reaktionsfahigkeit, Ehrlichkeit und Offenheit
gegeniber, da volle Transparenz und Rechenschaftspflicht sowie eine kontinuierliche
Uberpriifung durch Nachrichtenmedien, Interessengruppen und Aufsichtsbehdrden ge-
fordert werden.>® Sie gehen dabei mit groRen Zielmehrdeutigkeiten und Konflikten um
und missen gleichzeitig externe politische Beziehungen mit internen Management-
funktionen in Einklang bringen und Besonderheiten der administrativen Autoritat und
Fuhrungspraktiken berticksichtigen.®®

Doch weder das Verstandnis von Bilrokratien, wie Weber zu Beginn des letzten Jahr-
hunderts sein ideales Organisationsmodell fiir 6ffentliche Organisationen propagierte®?,
noch die Bewegung um NPM konnten 6ffentlichen Organisationen die so notwendigen
neuen Konzepte, flexiblen Losungen oder gar modernen, effizienten und dynamischen
Organisationsstrukturen liefern.62 Offentliche Organisationen unterliegen nach wie vor
einem Reformdruck im Sinne eines weitgehenden Lern- und Innovationsdrucks®, der
sich aus den Erwartungen der Offentlichkeit ergibt®®, und der Hauptzweck besteht noch
immer darin, einen Mehrwert fur den 6ffentlichen Raum zu schaffen.®® Vor diesem Hin-
tergrund haben einige Autoren NPM sogar als "tot" bezeichnet und die Entwicklung ei-
nes neuen Reformtrends angekiindigt: Post-NPM.5¢

Der Fokus wird im Rahmen dieses Reformtrends verstarkt auf die horizontale Koordina-
tion der internen Verwaltungsstrukturen gelegt, was zu einer Verbesserung der Steue-
rungskapazitat des politischen bzw. politisch-administrativen Zentrums®” sowie einer
Anhebung der Fahigkeit zur demokratischen Rechenschaftspflicht fiihren soll®.

Da 6ffentliche Verwaltungen jedoch Giter oder Dienstleistungen produzieren, die keine
Wirtschaftsméarkte haben, fehlen ihnen die Anreiz- und Kontrollstrukturen eines wett-
bewerbsorientierten Marktumfelds; zudem sind sie den Risiken der Volatilitaten der Po-
litik ausgesetzt: Ihr Fortbestand hangt oft von der politischen Unterstiitzung ihrer wich-
tigsten Akteurlnnen ab, um Mittel und Handlungsgenehmigungen zu erhalten. Daher
liegt die primare Rechenschaftspflicht 6ffentlicher Organisationen nicht gegeniiber den
Aktionarinnen, sondern gegeniiber dem autorisierenden Umfeld, das in demokrati-
schen Systemen gewdhlten politischen Vertreterinnen groRe Bedeutung beimisst.5°
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Vor einem solchen Hintergrund galt es, eine mikrofundierte Betrachtungsweise einzu-
nehmen, die ,Black Box“ moglicher Reformen in 6ffentlichen Verwaltungen ein wenig
weiter zu 6ffnen und ,Issue Selling” als politisches Mandver in Verbesserungsprozessen
nadher zu untersuchen.

Methodisches Vorgehen

Insgesamt wurden 27 halbstrukturierte Interviews zu drei verschiedenen Zeitpunkten
geflihrt (erste Runde November bis Dezember 2016, zweite Runde Juni bis August 2017,
dritte Runde November 2019 und Janner 2020). Zudem wurden alle 17 Teamtreffen,
welche alle 14 Tage stattfanden, fir eine teilnehmende Beobachtung genutzt und die
Protokolle aller Sitzungen sowie die Prasentationen fiir die Sitzungen des Lenkungsaus-
schusses zur Analyse herangezogen. Nachbesprechungen mit der Projektleitung (in
Summe acht) schlossen sich an die Teamsitzungen an (Dauer zwischen drei und vier
Stunden) und gewahrten wertvolle Einblicke hinter die Kulissen des Projekts.

Fiir eine tiefergehende Analyse wurden vier Themen (/ssues) herangezogen: (1) die Ein-
fuhrung eines Computer-Aided Facility Managements (CAFM), (2) die Einfihrung einer
Hotline, (3) das Uberdenken ,alter” HR-Praktiken und (4) die Umstellung auf einen zent-
ralen Umzugsdienst. Die vier Issues wurden so gewahlt, dass sie moglichst unterschied-
liche Falle abbildeten. Eine Zeitleiste mit Schliisselereignissen und -entscheidungen
wurde erstellt, die zeigt, wie sich die einzelnen Issues im Laufe der Zeit im Kontext des
gesamten Projekts entwickelten (vgl. Abbildung 1).

Hotline

CAFM Umziige

Rekrutierung

Initiierung Realisierung Implementierung

Juli2016 September 2016  November 2016 Janner 2017 Mai 2017 Dezember 2017

Start Projekt FM ‘ I Kick-off I Erster

‘ Zweiter End Projekt FM

Lenkungsausschuss Lenkungsausschuss

Start Gruppe FM

Abbildung 1: Zeitleiste kritischer Ereignisse

Issue Selling — Ein Zusammenspiel zwischen formaler Hierarchie und Koalitionen

Die Analyse der vier Themen zeigte, dass Verkauferinnen im Laufe der Zeit eine Dynamik
flr ihre Anliegen schufen. Die Ideen stammten in der Regel von einzelnen Personen —
der Projektleitung, der stellvertretenden Projektleitung, einem Projektmitglied und
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einem Mitglied des Lenkungsausschusses —, die ein Thema oft schon lange auf der per-
sonlichen Agenda hatten und die Projektgruppe nutzten, um es auf die organisationale
Agenda zu setzen. So gelang es bei der Einfiihrung einer Hotline und dem Uberdenken
»alter” HR-Praktiken — trotz anfanglichem Widerstand — durch die Unterstltzung der
Gruppe schrittweise Verdnderungen auf organisationaler Ebene zu bewirken — z.B. die
Umsetzung einer zentralen E-Mail-Adresse und die Rekrutierung externer Spezialistin-
nen. Die Einfiihrung eines computergestiitzten Facility Managements (CAFM) und die
Umstellung auf einen zentralen Umzugsdienstes scheiterten —trotz deren moglicher Re-
levanz — hingegen rasch am Widerstand der Gruppe.

Die beiden Formen des Einflusses, die formale Hierarchie und Koalitionen, wirkten dabei
im Verkaufsprozess stets zusammen. Erfolgreichen Verkauferinnen gelang es lber be-
wusstes Beziehungsmanagement, Koalitionen — abseits der formal ernannten Projekt-
gruppe — aufzubauen und aufrechtzuerhalten, die sie in ihren Verkaufsbestrebungen
unterstitzten. Die Projektleitung achtete etwa bereits bei der Zusammenstellung der
Gruppe auf eine sorgsame Auswahl der Mitglieder. Im Laufe der gemeinsamen Projekt-
arbeit versuchte sie deren Sprache zu sprechen und deren Interessen nach aullen, vor
allem gegeniiber dem Lenkungsausschuss, zu vertreten. Auch wenn sich die Muster, wie
Beziehungen aufgebaut wurden von Fall zu Fall unterschieden, zeigte sich der Aufbau
von Vertrauen — d. h. die Intention und das Verhalten des Themenverkadufers wurden
von anderen als positiv wahrgenommen’® — als zentraler Vermoégenswert, auf den sich
Verkduferlnnen in ihren Bemiihungen stitzten. Vertrauen konnte dabei sowohl zwi-
schen einzelnen Personen als auch zwischen unterschiedlichen Koalitionen von Perso-
nen entstehen. So konnte z.B. eine Koalition rund um die Projektleitung das Vertrauen
des Top Managements — bestehend aus politischer und administrativer Leitung — ge-
winnen.

Neben der Bildung von Koalitionen schafften es erfolgreiche Verkauferinnen, die richti-
gen Foren fiir ihre Verkaufsbemiihungen zu nutzen. Private Foren — Einzelgespréache,
private Gruppentreffen — wurden gewadhlt, um vertrauensvolle Beziehungen aufzu-
bauen. Sie wurden somit genutzt, um sozial anschlussfahig zur Projektgruppe zu wer-
den. Fiel eine Idee auf fruchtbaren Boden, wurden die Sitzungen der Projektgruppe
dafiir verwendet, um sich inhaltlich auszutauschen und gegenseitig voneinander zu ler-
nen. Es konnte daher zur Reifung und Auseinandersetzung mit einer Idee kommen, die
in einem fiir den Lenkungsausschuss — dem hochsten Entscheidungsgremium — inhalt-
lich anschlussfahigen Konzept miindete. So gelang es den Verkauferinnen, ihr fachliches
Wissen in Bezug auf das Thema zu vertiefen, die Projektgruppe konnte formal an Auto-
ritdt in Form zusatzlicher finanzieller und personeller Ressourcen gewinnen — Vermo-
genswerte, auf die sich der Einzelne und die Gruppe als Gesamtes in ihren Verkaufsbe-
strebungen stiitzten.

Grol3e heterogene formale Gruppen (Projektgruppe, Lenkungsausschuss) standen somit
kleinen homogenen Koalitionen gegeniiber. Themen entfalteten dabei ihre Dynamik
Uber diese Gruppen. Inhaltliche Schwungkraft wurde Themen (iber die Projektgruppe —
als Teil der formalen Hierarchie — verliehen. Soziale Schwungraft wurde Themen
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hingegen Uber ,,dominante” Koalitionen — als die Gruppe von Personen mit der groRten
Macht in Organisationen — gegeben. Dabei zeigte die themenibergreifende Analyse,
dass eine ,,dominante” Koalition auf Seite der Verkauferinnen und eine ,,dominante”
Koalition auf Seite der Kduferlnnen entstand. Diese wirkten zusammen, um Themen vo-
ranzutreiben oder zu blockieren.

Fazit und weiterfiihrende Fragen

Flihrungskrafte konnen malRgeblich Einfluss auf die Entwicklung einer Organisation neh-
men. Entscheidend ist, dass sie dazu die , richtigen” Verkaufstaktiken wahlen. Wahrend
der Fokus der Literatur bisher auf der inhaltlichen Ebene lag, d.h. Verkduferinnen wird
geraten, ihre Ideen mit stichhaltigen Argumenten zu untermauern, zeigen die Ergeb-
nisse einer Studie in der 6ffentlichen Verwaltung, dass es vor allem die sozialen Bezie-
hungen — und hier vor allem der Aufbau von Vertrauen —sind, die tiber den Verkaufser-
folg entscheiden. Dabei ist Issue Selling als Prozess zu betrachten, der seine Dynamik
Uber Koalitionen abseits der formalen Hierarchie entfaltet. ,,Dominante” Koalitionen —
auf Kauferlnnen- und Verkauferlnnenseite — nehmen hier eine Schlisselstellung ein. Sie
konnen die Macht entwickeln, Verdanderungen nicht nur voranzutreiben, sondern diese
auch im Keim zu ersticken. Sie sind somit gleichermaRen als Treiber wie auch als mog-
licher Blockierer organisationaler Verdanderung zu betrachten. Sie zu kennen und deren
Dynamiken zu erfassen, mag am Ende dariliber entscheiden, ob und wie sich Organisa-
tionen verdndern.

An dieser Stelle sei insbesondere auch auf agile, weniger hierarchisch aufgestellte Or-
ganisationen verwiesen, welche, um den vielschichtigen Herausforderungen der VUCA-
Welt zu begegnen, zunehmend Verbreitung finden. Gerade hier, wo es kein mittleres
Management mehr gibt, zeigt sich, dass informelle Formen der Beeinflussung — wie per-
sonliches Wissen, Sympathie oder Beziehungen — entsprechend an Bedeutung gewin-
nen.’! Die Frage nach der Qualitat der sich daraus ergebenden Einfluss- und letztlich
Entscheidungsprozesse ist nach jetzigem Wissensstand jedoch noch offen, da es noch
an empirischer Evidenz auf diesem Gebiet mangelt. Ebenso spannend erscheint die
Frage nach der Analyseebene: Geht man (wie hier) von einzelnen Akteurlnnen aus, die
Netzwerke aktivieren und tber Issue Selling Einfluss ausiiben, oder gleich von bestehen-
den (Macht-)Netzwerken, die ihre Agenden , durchzudriicken” versuchen und hierbei
auch in Konkurrenz zu anderen Netzwerken stehen. Jetzt und kiinftig noch viel mehr ist
— wie im geschilderten Fallbeispiel angesprochen — zudem die Frage interessant, wie
formelle und informelle Einflusskrafte zusammenwirken. So ist im erfolgreichen Change
Prozess wohl weniger der einzelne ,Held” bzw. die einzelne , Heldin“ sondern das Zu-
sammenspiel unterschiedlicher Akteurlnnen, die jeweils verschiedene Barrieren — im
vorliegend geschilderten Fall auch parteipolitische Barrieren — zu iberwinden helfen,
entscheidend.”? 73
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Fuhrungskrafte, die ihre Ideen verkaufen wollen, sollten sich folgende Fragen stellen:
¢ Inhaltlich
Was sind die positiven Aspekte meines Themas? Wie dringlich ist es? Welchen wirtschaftlichen Nutzen
kann es der Organisation bringen?
Was sind die Ziele der Organisation? Was die Anliegen meiner Zielgruppen? Mit welchen anderen The-
men kann ich meine Idee verknlipfen?

Auf welche Statistiken und Daten kann ich mich stiitzen? Wie kann ich meine Zielgruppe ,schrittweise”
auf den gesamten Vorschlag vorbereiten? Welche ,kleinen Erfolge* kann ich verkaufen?

e Sozial
Wer sind meine Unterstiitzerinnen?

Auf welchen Ebenen der Organisation kann ich Verbiindete finden? Uber welche fachliche Expertise und
soziale Netzwerke verfiigen meine Unterstiitzerlnnen? Wer sind die Personen, denen meine Zielgruppe
vertraut? Wie und wann beziehe ich andere ein?

Wie kann ich vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen aufbauen und pflegen?
o Zeitlich
Wie kann ich Interesse fiir mein Thema entwickeln?
Wann ist der passende Zeitpunkt fir mein Thema?
Was ist eine geeignete Agenda fiir mein Thema?
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Der Boss-Code kommt

Die Flihrungskrafte von morgen werden gerade programmiert

Virtuelle Manager sind bereits dort und da in Unternehmen angekommen, doch ver-
starkt mit Ktinstlicher Intelligenz (KI) werden sie demnéchst noch viel effektiver. Die Zu-
sammenarbeit mit einer BossApp kann ihre Vorteile haben — aber es braucht zusatzliche
Services, um hier eine Arbeitsumgebung zu formen, in der wir auch arbeiten wollen. In
Zeiten des Umbruchs von Fiihrung ist aber durchaus denkbar, dass digitale Selbststeue-
rung eine attraktive Alternative zur Hierarchie von heute wird.

Der Code ist schon geschrieben

2023 ist das Jahr, in dem die Kl im Leben unserer breiteren Gesellschaft ankommt, und
in vielen unserer Unternehmen. Das wird auch eine Zielgruppe treffen, die sich Gber ihre
eigene Digitalisierung noch kaum Gedanken macht, auch wenn diese schon begonnen
hat: die Fihrungskrafte! Werden digitale Tools unsere Manager ersetzen?

Diese Frage beschaftigt mich schon ein paar Jahre, doch bisher musste ich mich auf Ein-
zelfdlle und Gedankenspiele beschrdanken?!. Seit Microsofts Ankiindigung im Januar
2023, sein neues Programm MS Teams Premium werde ChatGPT integrieren?, ist digita-
les Management auf einen Schlag ganz konkret geworden. Und es startet jetzt!

Noch nehmen erst wenige Notiz von dieser vielleicht groten Management-Revolution
der letzten Jahrzehnte. Tatsachlich war Microsofts Ankiindigung recht einsilbig: neben
vielen neuen Meeting-Losungen kann MS Teams Premium auch strukturierte Sitzungs-
protokolle und individuelle to do Listen erstellen. Doch daneben gibt es auch andere
Beispiele, wie z.B. Einstein, ein umfassendes CRM-Programm der Techfirma Salesforce,
das kdrzlich ein KI-Update erfuhr. Es sitzt nun auch im Management Board von Sales-
force (!) und kommentiert dessen Beratungen. Das Tech-Magazin the Hustle fragt
bereits: ,,Should we automate the CEO?”3 Aber die Wirkung eines ,BossCode”, wie ich
ihn in meinen Mockups scherzhaft nenne, ware noch viel groRflachiger und
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umfassender. Wahrscheinlich ist Microsoft nur ein erster Anbieter einer neuen Pro-
duktkategorie®. Ich nenne sie ,ACTs“ (Al-powered Collaboration Tools).

In diesem Artikel beschreibe ich zunachst das Potenzial aus dem Zusammengehen von
Collaboration Tools und KI. Danach versuche ich —im Kontext aktueller Fihrungsdiskus-
sionen — eine erste Einordnung, welche der heutigen Fiihrungsaufgaben auch digital
ausgefihrt werden kénnen. AnschlieRend stelle ich mir die neuen Tools im Arbeitsalltag
der nachsten Jahre vor: wie sieht die ndchste Generation Manager aus? Vielleicht etwa
so wie im folgenden Mockup? (Spoiler Alert: das ist keineswegs absurd!) Allerdings
brauchen wir dafiir noch einige begleitende Services — und das Experiment kann durch-
aus auch scheitern.

()

BossCode
Vorschlag #47-9371

Bitte ruf den

/D Kunden noch

einmal an.

was, wo, wie, wann

w erledigt

warum bekomme ich diesen Vorschlag?

BossCode Support kontaktieren

Mockup by Stefan Doblhofer 2023
using an image by Pexels on pixabay

Abbildung 1: Mockup eines ,Vorschlags“ eines virtuellen Managers

Der entscheidende Schritt

Wer heute einen Videocall durchfiihrt, kann das Gespréch aufzeichnen lassen. Diese L6-
sung wird haufig genutzt — trotz ihrer Qualitat: ein unstrukturierter langer Text, durch-
setzt mit zahllosen ,ddhmm’s”, Versprechern und Wiederholungen. Mithilfe von Chat-
GPT und anderer Kls geht z.B. Microsoft Teams Premium jetzt einen Schritt weiter:
Gesprache werden nicht mehr nur aufgezeichnet, sondern auch analysiert. Das Pro-
gramme erstellt jetzt auch inhaltlich geordnete Sitzungsprotokolle — und auf dieser Basis
dann auch to do Listen fiir alle Beteiligten.
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Wir missen von hier nur einen Schritt weiterdenken: wie lange wird es dauern, bis ein
Programm das Gesprach eines Projektteams direkt in ein Kanban Board tbertragt? Bis
die vage Idee eines Produktlaunchs live in Sekundenschnelle zu einem detaillierten Mar-
ketingplan entwickelt wird, mit individuellen to do‘s? Technisch gesehen wiére das — ge-
rade im Vergleich zum bereits zurlickgelegten Weg — keine allzu groRe Sache.

Vorschlag #47-9371:
,,Bitte ruf den Kunden noch einmal an.”

Vorschlag #47-9371:
,Bitte ruf den Kunden noch einmal an.”

Warum bekomme ich diesen
Vorschlag?

Jetzt nicht

Ich kann den Vorschlag ausfiihren
D morgen Din 2 Tagen in:

Der Vorschlag muss tberdacht werden,
O 3,1von10,,Jetzt nicht

weil

warum bekomme ich diesen Vorschlag?

Zusammenfassung:

— Du bist fiir den Kunden verantwortlich

— Der Kunde hat noch nicht gekauft
— lhr hattet vereinbart, Kunden, die
keine Kaufauftrage platzieren, im
Abstand von 2 Woche anzurufen

Im Detail:
— Im Teammeeting vom 03.02. wurden

die Kunden den Biz Development
Agents 7ugeteilt (Teammeetings/03-

BossCode Support kontaktieren

BossCode Support kontaktieren

Mockups by Stefan Doblhofer 2023
using an image by Pexels on pixabay

Abbildung 2: Mockup - Serviceoptionen eines immer konstruktiven (aber auch fordernden) virtuellen
Managers

Wahrscheinlich wiirden die wenigsten Flihrungskrafte Angebote wie diese rundheraus
ausschlagen. Man wiirde ihnen zunachst kritisch gegenibertreten, sie vielleicht fiir eine
Weile unverbindlich erproben —und damit den Tools soviel Material zum Lernen geben,
dass sie schon bald echte Marktreife erlangen.

Bis hierhin leisten die neuen Tools einfach einen Service: sie helfen Teams und Entschei-
dern dabei, fundiertere Entscheidungen zu treffen. Der Mensch bleibt Entscheider, das
Tool unterstiitzt dabei. Nur: dabei wird es kaum bleiben.

Wenn Mensch und Kl gemeinsam entscheiden

Im Folgenden versuche ich, die verschiedenen Varianten des Zusammenspiels zwischen
menschlichen und technischen Entscheidern entlang einer Achse aufzutragen®:
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Decision Power in Future Organizational Environments

Humans in control 4

§ 1. Machine provides requested data
% 2. Machine searches, processes & presents relevant data
g 3. Machine lists various options with costs & benefits
|§ 4. Machine ranks various options according to defined criteria
2 5. Machine recommends an option / different human choice possible
‘§ 6. Machine sets a default option / different human choice possible
Ig 7. Machine decides / human overriding possible
Machine in control + g 8. Machine decides / no human overruling

P* = Perception; R* = (Emerging) Reality © Stefan Doblhofer 2019

Abbildung 3: 8 Modi der Entscheidungsfindung zwischen Mensch und Maschine

Stufe 1 bis 2 stellen eine reine Dienstleistung dar: Programme bereiten Daten auf und
helfen uns damit, bessere Entscheidungen zu treffen. Stufen 3 bis 6 beschreiben ver-
schiedene Formen, wie wir uns Empfehlungen geben lassen kénnen. Hier beginnt sich
in unserer Graphik das Feld zwischen Wahrnehmung (Perception = P) und Realitat (R)
auszuweiten: da die App sich als Service prasentiert, konnten wir beginnen, ihren Ein-
fluss zu unterschatzen. Wir haben ja immer noch das letzte Wort! In der Realitdt wird
es gegenliber selbstlernenden Programmen Uber die Zeit jedoch wahrscheinlich immer
schwerer werden, auch tatsdchlich das letzte Wort zu behalten.

Stufe 6 ist die sog. Default Option, die voreingestellte Variante. Dies ist die starkste Form
der Empfehlung, ein Nudge®, unterstiitzt von der normativen Kraft des Faktischen: ich
kann die Einstellung verandern —wenn ich aber nichts tue, dann lauft das Programm ab
wie aufgesetzt. Default Options verwenden wir schon heute in zahlreichen digitalen und
anderen Services. Je starker wir gerade unter Druck stehen, desto haufiger verlassen wir
uns auf die Default Option. In Organisationen kommt dazu: bei der nachtraglichen Be-
grindung von Fehlentscheidungen ist es oft personlich weitaus weniger riskant, eine
Default Option verwendet zu haben, als sie deaktiviert zu haben.

Ab Stufe 7 nimmt die Maschine die Dinge in die Hand. Auf Stufe 7 kann ich sie noch
aufhalten, auf Stufe 8 nicht mehr.

Wer ein ACT auf den Markt bringt, ist wahrscheinlich gut beraten, dieses auf den Stufen
4 — 6 zu positionieren, um Akzeptanz durch uns Kunden zu finden. Hier kann man Ent-
scheidungen treffen oder vorbereiten, die Uber einfache Zusammenhange (wie auf
Stufe 3) hinausgehen. Dazu kommt dann die Geschmacksfrage, wie stark die Maschine
ihre Empfehlungen gegeniliber dem menschlichen Mitentscheider vertreten soll.
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Natirlich stot das hier beschriebene Zusammenspiel zwischen menschlichen und digi-
talen Entscheidern auf Grenzen. Woriber kann eine Kl gentigend gut informiert sein,
worlber nicht? Sie bezieht ihre Entscheidungsgrundlagen aus veroéffentlichter Informa-
tion, und sie extrapoliert. Wo immer Entscheidungen auch von nicht veroffentlichter
Information beeinflusst werden, wird auch eine ausgereifte Kl oft die falschen Schliisse
ziehen. Wo konnte Kl also beginnen, in die Steuerung von Organisationen einzugreifen?
Z.B. dort, wo es um interne Entscheidungen geht, um gut dokumentierte Abldufe, um
klar beschreibbare Kosten-Nutzen-Abwagungen. Mit anderen Worten, in den Routinen
des Tagesgeschafts vor allem intern ausgerichteter Unternehmensbereiche.

Der Kontext: Fiihrung im Umbruch

Ist es aber vorstellbar, dass wir tatsachlich schon bald der Steuerung unserer Tatigkeiten
durch digitale Programme zustimmen? Ohne unsere Akzeptanz wiirde die Einfiihrung
von BossApps schwierig. Wie steht es also um die Akzeptanz von Fiihrung heute?

Viele, gerade auch groRRere, Organisationen versuchen aktuell, strikte hierarchische Fiih-
rung durch neue Praktiken und Modelle zu ersetzen. In manchen Unternehmen wurde
die FUhrung in zwei Strange entzerrt, was manchmal ,Helix-Organisation genannt
wird’. In anderen Organisationen gibt es in den unteren Rdngen immer mehr Rollen aus
agilen Modellen®, also Squad Leader, Swarm Leader, Scrum Master, Product Owner,
Tribe Leader, etc. Dazu kommt die (wenn auch schwer fassbare) Idee des ,,New Work".

So vielfdltig und oft widerspriichlich die damit verbundenen Rollenprofile oft sind, im-
mer geht es auch darum, Hierarchien flacher zu gestalten, und Mitarbeiterlnnen und
ihren Teams mehr Selbstorganisation anzubieten. Fihrungskrafte werden aufgefordert
zu vertrauen, zu delegieren, loszulassen.

Interessant ist es umgekehrt auch zu sehen, wie deutlich die Attraktivitat der Fihrungs-
karriere zurlickgeht: immer mehr Unternehmen klagen dariber, dass sie kaum mehr
KandidatInnen fiir freiwerdende Fiihrungspositionen finden?0. Pointiert gesagt: in vielen
Fallen scheint der Abschied von traditioneller Fiihrung nicht einmal den potenziellen
Flhrungskraften schwerzufallen.

Wir sehen: Fiihrung ist derzeit in einem starken Umbruch. Und sie wird immer kritischer
gesehen. Das Feld fiir eine nachste Verdanderung scheint aufbereitet.

Wo kann Digitalisierung hier am besten ansetzen? In den hier gezeigten Aktivitatsfel-
dern wahrscheinlich am wenigsten im Feld ,,CARE” (obwohl wir auch hier eine Reihe
interessanter digitaler Dienstleistungen entstehen sehen). Auch das Schaffen neuer Ge-
schaftsfelder und -modelle (,,CREATE") wird vermutlich in den meisten Fallen wesentlich
von menschlicher Initiative und zwischenmenschlicher Vernetzung abhangig bleiben.
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Leaders’ 3 Main Activity Fields
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Abbildung 4: Hauptaktivitatsfelder heutiger Managerinnen

Im operativen Tagesgeschaft (,DELIVER”) dagegen, dort wo Management ganz admi-
nistrativ wird — und wo mittlere Manager Uber 50% ihrer Zeit verbringen! — dort kénn-
ten digitale Services schon bald ihre Starken ausspielen: bei taglichen Abwagungen tiber
Ressourcen, Priorisierungen und Projektfortschritte, Arbeitsverteilung und Bewaltigung
von Arbeitsspitzen, Umgang mit Fehlern und Mangeln u.v.a.m.2, Sie kdnnten jederzeit
einen course of action ausgeben. Sie kénnten zu dessen Begriindung oft mehr Daten
liefern, als wir gerne studieren wiirden. Sie hatten auch meist mehrere Alternativen zur
Hand, wirde ihr Vorschlag abgelehnt. Und ganz dhnlich wie ein heutiges Navigations-
system im Auto wiirden sie deswegen nicht lange herumdiskutieren.

Dies fuihrt uns direkt zu den Griinden, warum manche Mitarbeiterinnen ihre digitalen
Manager lieben werden: im Gegensatz zu einigen ihrer menschlichen Kolleglnnen kon-
zentrieren sie sich auf das Lésen von Problemen, und sie sind dabei weder eitel, noch
nachtragend, noch vorsatzlich unfair'3, Sie kénnen Entscheidungen auf der Basis von
mehr Daten treffen, als ein menschlicher Vorgesetzter je in Erinnerung behalten kénnte.
Solche Entscheidungen werden daher als ,gerecht“* und ,transparent” empfunden.
Das Resultat ist vielleicht paradox: der digitale Manager entspannt die Zusammenarbeit.

Und natdrlich ist das eine sehr gewagte Vorhersage. Auch im besten Fall wird es lange
dauern, bis ACTs die Ticken des Tagesgeschéfts tatsachlich meistern. Bis sie ihre einge-
bauten Biases loswerden. Bis sie effektiv dabei helfen, Arbeit fair zu verteilen und effi-
zient zu bewaltigen, Ressourcen sparsam einzusetzen, Unterbrechungen aufzufangen
etc. Aber Maschinen lernen schnell, und wir werden ihnen die nétige Zeit dafiir wahr-
scheinlich geben, denn die neuen Technologien bieten beiden etwas: Gewinne bei Effi-
zienz und Effektivitat fiir die Unternehmen, und auf der anderen Seite die Aussicht auf
selbstbestimmtes Arbeiten, die fir viele, gerade jingere Mitarbeiterlnnen attraktiv
ist!>. Schon heute zeigt eine BCG-Studie einen deutlichen Anstieg des Optimismus bei
Al am Arbeitsplatz (von 35% auf 52% in den letzten finf Jahren)?®,
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In Lenas Team ist die neue BossApp besser angekommen als zundchst vermutet. Dem alten Teamleiter wer-
den wenig Tranen nachgeweint, und ,die Neue" ist so erfrischend gerduschlos. Trotzdem kommt auch hier
ein Moment der Wahrheit: der nachste Fenstertag (Ulli aus Hamburg nennt ihn ,Brlickentag®) steht an, und
mit ihm die Frage, wer da im Biiro die Stellung hélt. Die BossApp benennt zur allgemeinen Uberraschung
Tobias und weist auf Nachfrage schliissig nach, dass dieser schon seit Ewigkeiten an keinem Fenstertag im
Biiro war. ,Hatt" ich mir eigentlich denken kdnnen®, sagt Othmar, ,Tobias hatte beim letzten Chef echt ein
leichtes Leben." Lena freut sich, davongekommen zu sein, notiert sich aber, dass sie beim nachsten System
Review die Policies gegenliber alleinerziehenden Miittern diskutieren will.

Umgekehrt wird dies wahrscheinlich nur der Beginn einer breiteren Entwicklung sein.
ACTs konnten natdrlich auch Uber die reine Koordination von Arbeit hinaus tatig wer-
den. Sie kdnnten u.a. auch individuellen Teammitgliedern ihre Dienste anbieten. Sie
kénnten z.B. jederzeit in Echtzeit individuelle Performance Reviews durchfiihren. Sie
kénnten jederzeit zur Situation passende Tutorials maRschneidern?’. Sie kdnnten Feed-
back auf Gesprache geben, die jemand gerade gefiihrt hat!®, und weiterfiihrende MaR-
nahmen planen helfen. Und das sind nur einige Funktionalitaten, fir die es bereits tech-
nische Losungen gibt. Diese misste man ,nur noch” mit ACTs verbinden — und in
manchen Fallen sicher noch deutlich tber den heutigen Stand hinaus verfeinern.

Der Support

Nehmen wir an, in groReren Bereichen werden die klassischen Teamleiterlnnen durch
BossApps ersetzt. (Vielleicht werden diese, und das konnte ein kluger Schachzug sein,
gar keine eigenen Namen tragen, sondern z.B. als eine Funktion in MS Teams erschei-
nen.) Dann braucht es zwei zuséatzliche Services, um die Liicken zu fiillen, die durch den
Ersatz menschlicher Fihrungskrafte und den Einsatz technischer Tools entstehen.

Die eine Funktion ist oben mit ,CARE” beschrieben: fiir Fragen der persdnlichen Ent-
wicklung, fir menschlich schwierige Phasen, fur Konflikte in und zwischen Teams wer-
den viele Menschen auch in Zukunft Menschen als Ansprechpartnerinnen bevorzugen.

In vielen Unternehmen steht die HR aktuell vor der Herausforderung, den ,,CARE” Be-
dirfnissen Rechnung zu tragen, Gberhaupt wenn die Zugehorigkeit zu unseren immer
fluideren Organisationen zum Thema wird: manchen Arbeitnehmerlnnen wird es zu-
nehmend egal, fiir welche Organisation sie gerade in ihrem Home Office sitzen?®.

»,Team Coaches” u.a. konnen hier persénliche Entwicklung unterstiitzen, Coaching an-
bieten oder Konflikte moderieren. Manche von ihnen kénnen HR Professionals sein —
manche konnten diese Funktion auf Abruf neben ihrem normalen Hauptjob erfillen.
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Was ihnen gemeinsam ware: das zentrale ,,CARE“-Motiv, das fiir manche traditionelle
Fiihrungskrafte de facto der ungeliebte Teil ihrer Rolle ist. Entsprechend kénnen sie ihre
Dienstleistungen mit sehr viel mehr Engagement und Konsequenz anbieten als jene Fiih-
rungskrafte, deren Fokus eigentlich woanders liegt?°.

2 Services fiir die digitale Zusammenarbeit

00O

A
CARE CUSTOMIZE

for the people tools for teams
Ansprechpartnerinnen fiir Mitarbeiterlnnen zu Ansprechpartnerinnen fir Teams zum
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- personlichen Spannungen in der Zusammenarbeit

- Coaching & andere Unterstitzungsleistungen Akteurinnen:
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- Andere Mitarbeiterinnen auf Abruf bei Bedarf,

mit Zusatzausbildungen, neben dem Hauptjob
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Abbildung 5: 2 Services fiir die digitale Zusammenarbeit

Die zweite Funktion, ,,CUSTOMIZE", ist eine ganz andere. Ein digitaler Manager braucht
technischen Support. Seine Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg ist zu hoch, als dass
er als Standardlosung erfolgreich sein kénnte. Wahrend er also Teil einer Systemland-
schaft sein wird, wird er laufend angepasst und optimiert werden missen.

Wir sehen daher bereits heute eine eigene Berufsgruppe entstehen, die ich vorlaufig
Collaboration Toolmasters nenne??. Sie werden die BossApps warten und updaten, und
vor allem werden sie sie fur die Bediirfnisse der jeweiligen Teams mafschneidern. Das
werden sie in Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Team tun. Daneben werden sie ih-
rerseits die wechselnden Bedirfnisse der Teams und die aktuellen technischen Entwick-
lungen verfolgen, um das digitale Management firmenweit aktuell zu halten — und na-
tirlich auch, um Schritt fir Schritt neue Funktionen hinzuzufiigen, mit denen man dann
keine menschlichen Managerinnen mehr beauftragen muss.

Auf diese Weise konnten ACTs dann schliefRlich auch die Anzahl der Fiihrungskrafte re-
duzieren. Denn wenn eine bestimmte Gruppe im Unternehmen bestimmte Aufgaben
nicht mehr vollzieht, ist das im ersten Moment eine Entlastung — mittelfristig wird man
aus Griinden der Effizienz die Anzahl der Gruppenmitglieder reduzieren. Das wird ver-
mutlich zuerst jene FUhrungskrafte betreffen, die heute besonders viele administrative
Tatigkeiten durchfiihren — also in der Regel ,untere” Fihrungskrafte (Teamleiterinnen
u.d.) vor allem intern ausgerichteter Unternehmensbereiche.
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Heute findet der vierteljahrliche Workshop mit Markus statt. Er ist Collaboration Toolmaster und betreut neben
diesem noch eine Anzahl weiterer Teams. Heute wurde ein ganzer Tag angesetzt, denn zuletzt gab es immer
wieder Diskussionen (iber die BossApp. Zu Spitzenzeiten agiert sie oft wenig flexibel; zuletzt hat sie auch Vor-
schlage gemacht, die vollkommen sinnlos waren. Markus scheint diese Themen schon zu kennen; er nimmt
geduldig das Feedback entgegen und dberprtift manchmal live, wie die BossApp in bestimmten Situationen
agiert hat und warum. Er wird einige der Fragen mit seinen Kolleglnnen diskutieren. Das ist wichtig, denn Mar-
kus ist engagiert, aber einige andere Toolmasters sind technisch versierter. Das Team beendet den Tag vor-
sichtig optimistisch, aber Othmar bringt es auf den Punkt: ,Es wére doch super gewesen, wenn's fiir den alten
Teamleiter auch einen Toolmaster gegeben hatte!”

Himmel oder Holle? wohin die ACTs uns fiihren

Dass die oben beschriebene Entwicklung stattfinden wird, scheint auf der Hand zu lie-
gen. Wie lange es dauern wird, bis wir sie auch in der Praxis sehen, wird von vielen Fak-
toren abhéngen. Aber die groRere Frage ist: wie sieht die Welt aus, die wir damit er-
schaffen? Ist es eine, in der wir auch leben und arbeiten wollen? Die Technologie
ermoglicht beides: virtuelle Manager kdnnen uns in eine Dystopie oder in eine Utopie
fUhren.

Der Worst Case: DicDATAship??

Auch wenn (wie in meinen Mockups) virtuelle Manager wie freundliche Dienstleister
auftreten, konnen sie in der Praxis ihren Mitarbeiterinnen das Leben zur Holle machen.
Ein bekannter Artikel des Magazins The Verge?? schildert das Arbeitsleben unter der
Aufsicht verschiedener Technologien?* aus Amazon Lagerhdusern, aus Callcentern und
anderen Bereichen: Mitarbeiterinnen, deren Arbeitstag maschinell so durchoptimiert
wird, dass sie am Ende zu miide sind, um nach Hause zu fahren; stindige Uberforde-
rung, sinnlos standardisierte Anweisungen oder Riickmeldungen. Hier behalt die Ma-
schine immer recht. Manche Programme reagieren nicht nur auf Fehler beim Arbeiten,
sondern z.B. auch auf politisch inkorrektes Verhalten?. Die friihe Industrialisierung
kehrt zuriick, und sie kommt diesmal auch bis in die Biiros, bis ins Home Office, sogar
bis ins eigene Hirn — Giber Helme, die (in China) die Hirnstrdme von Arbeitern messen?®,
Eine wiederkehrende Figur in diesen Erzdhlungen sind die wenigen verbleibenden Fiih-
rungskrafte: sehr konstruktiv und unterstiitzend in ihrer Kommunikation, aber auch ih-
rerseits nur Zahnradchen im programmierten System.
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Diese Szenarien sind real: teilweise werden sie heute schon umgesetzt. Was kann uns
in diese Dystopie fihren? Vor allem der Wille zur Effizienz ohne Limit, aber auch der
Einsatz starrer Technologie ohne die Moglichkeit, die Systeme unter Mitsprache der Be-
troffenen zu warten und maRzuschneidern. Entsprechend haben wir hier weder ein ef-
fektives CARE System noch Toolmasters, die fiir die Mitarbeiterinnen erreichbar waren.

Der Best Case: Digital Self-Organization

Hier treffen Teams ihre Entscheidungen und Vereinbarungen, und eine ServantApp
steuert die Umsetzung. Mitarbeiterlnnen kénnen ihren Vorschlagen widersprechen,
und die App findet meist Moglichkeiten, umzusteuern. Hohe Transparenz (die im vorab
vereinbarten Rahmen bleibt) stellt sicher, dass Ablaufe zielgerichtet bleiben, und dass
es sich nicht lohnt, sich als Einzelne/r auf Kosten des Teams zu optimieren. Wenn es im
Team stark menschelt, holt man sich eine/n Team Coach. Mehrmals im Jahr treffen sich
die Teams mit ihren Collaboration Toolmasters: Ist unser ACT fir alle fair? Sind seine
Entscheidungen nachvollziehbar und auch aus der Rickschau sinnvoll? Gibt es neue
Herausforderungen, auf die das System besser ausgerichtet werden muss? Ab und zu
muss man mit den wenigen verbleibenden Senior Managerlnnen um Ressourcen ver-
handeln. Deren wichtigster Job ist es ansonsten, das Geschaft der Zukunft aufzubauen.
An guten Tagen fiihlt man sich dem Ideal, selbstbestimmt zu arbeiten, schon recht nahe.

Die Utopie? Digital Self-Organization
CREATE
enior leaders devel
he next busine |
SELF-ORGANIZE
team sets up & reviews collaboration
i i
I fm} 10
CARE |_|_| CUSTOMIZE
HR people support toolmasters tailor tools
team members to teams’ needs
COORDINATE
virtual manager assigns activities
Stefan Doblhofer 2023

Abbildung 6: Digitale Selbstorganisation
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Es liegt an uns

In welchem dieser beiden Szenarien werden wir uns in Zukunft wiederfinden? Das wird
von vielen kleinen und gréReren Entscheidungen im Zuge der ACT-Einfilhrungen abhan-
gen. Davon, ob wir der Versuchung wiederstehen werden, Al zur Durchsetzung langfris-
tig unrealistischer Ziele bei Engagement und Effizienz zu missbrauchen. Davon, wie stark
es uns gelingen wird, einige Grundregeln zu vereinbaren. Und daneben Respekt vor
Grundregeln einzufordern, die wir bereits haben, die aber im Zuge der Digitalisierung
laufend umgangen werden, wie vor allem dem Schutz unserer Privatsphare. SchlieRlich
braucht eine gelungene Digitalisierung unserer Zusammenarbeit wahrscheinlich ein be-
herztes Investment in die oben beschriebenen Bereiche CARE und CUSTOMIZE. Sonst
werden wir immer weniger Menschen finden, die in unseren zunehmend fluiden Orga-
nisationen noch aktive, treibende, gestaltende Rollen einnehmen wollen.
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Mythos Fuhrung.
Uberschatzt und verteufelt

Zur Funktion von Fuhrung und Fihrungskréaften in Organisationen aus system-
theoretischer Perspektive

Flihrung ist ein breit diskutiertes und besonders beliebtes Thema. In Forschung und Pra-
xis wird ihr viel Widersprichliches zugeschrieben. Ziel des vorliegenden Beitrags ist es
einen komplexeren Blick auf die Funktionen von Fiihrung und Fiihrungskraften zu wer-
fen, als er typischerweise konstruiert wird. Nach einer kurzen Darstellung der vorherr-
schenden Diskussion rund um Fuhrung und der Beleuchtung von einigen moglichen
Griinden fir diese Form der Diskussion, betrachten wir Fihrung, ihre zentralen Funkti-
onen und die Rolle von Fuhrungskraften in diesem Zusammenhang aus einer system-
theoretischen Perspektive. Unser Beitrag ist als Impuls zu verstehen, sich vom Mythos
Flihrung nicht zu schnell beeindrucken zu lassen, sich aber auch von Komplexitat und
,echten” Theorien nicht zu schnell abschrecken zu lassen.

Polarisierende Diskussionen iiber Fiihrung und Fiihrungskrifte

Es gibt kaum ein Konzept im Managementbereich das so ausfiihrlich und gleichzeitig so
dogmatisch diskutiert wird, wie Fiihrung.! Dogmatisch deshalb, weil ein genauerer Blick
zeigt, dass Fiihrung, konkreter die Filhrung durch Fiihrungskrafte, eher auf Basis von
ideologischen Positionen? und kaum auf Grundlage zeitgemaRer Theorien diskutiert
wird. Obwohl seit inzwischen fast 100 Jahren sehr klar gezeigt werden kann, dass der
einseitig humanistische Blick auf Flihrung kaum wirkungsvoll ist und viele Gefahren mit
sich bringt, tauchen in den letzten 15 Jahren wieder verstérkt eine Reihe von Ideologien3
auf, die sich als besonders ,fiihrungsfeindlich” in dem Sinne stilisieren, dass keine
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Flihrungskrafte notwendig seien, sondern Fiihrung entweder durch die Mitarbeiter*in-
nen selbst, oder durch formale Strukturen wie Prozesse erfolgen soll.* Dem steht oft —
beispielsweise in den real-birokratischen Sichtweisen — die Meinung gegeniber, Fiih-
rungskrafte (insbesondere die auf der obersten Hierarchieebene) seien fiir das Funktio-
nieren einer Organisation unabdingbar. Beide Sichtweisen treffen sich oft innerhalb ei-
ner Organisation und flihren zu betrachtlicher Rollenkonfusion, die in extremen
Auspragungen Flihrung jeglicher intendierten Wirkung berauben.

In der folgenden Arbeit werden im ersten Teil Sichtweisen diskutiert, welche Griinde fiir
die polarisierende Sicht auf Filhrung und die Rolle von Fiihrungskraften angegeben wer-
den kdnnen. Insbesondere werfen wir einen Blick darauf, warum derzeit in der Diskus-
sion in der Managementpraxis und in der popularen Praktiker-Literatur, Flihrung durch
Flihrungskrafte auf Basis von Hierarchie sehr stark abgelehnt wird und diskutieren még-
liche negative Folgen. In weiterer Folge widmen wir uns der Frage, wie die in der Praxis
und auch in Teilen der akademischen Literatur zu findende starke Ablehnung hierarchi-
scher Flhrungsstellen aus Basis rezenter und komplexer Organisationstheorien zu be-
werten ist und diskutieren die Funktion und Notwendigkeit von Flihrung und Fiihrungs-
kraften aus systemtheoretischer Perspektive. Aus dieser Analyse sollen so etwas wie
Handlungsleitlinien auf abstrakter Ebene fiir die Praxis abgeleitet werden, die reflektier-
ten Praktiker*innen modische aber ideologisch untermauerte Fehlentwicklungen in ak-
tuellen Fiihrungsdiskussionen und die notwendige Komplexitat im funktionalen Um-
gang mit Filhrung erkennen lassen.

Ursachen fiir die idealisierten Konstruktionen beziiglich Fiihrung

Die zahlreichen unterschiedlichen Definitionen in der Literatur bieten kaum einen funk-
tionalen Fuhrungsbegriff fur die Praxis. Neuberger® sieht unterschiedliche Akzentset-
zungen, Abgrenzungen, aber auch implizite Theorien als Grund fir die unterschiedlichen
Verstandnisse von Flihrung, die sich in der groBen Bandbreite von Definitionen wieder-
findet. Ein gemeinsames Muster ist die Sichtweise, dass Fiihrung die Beeinflussung von
Mitarbeiter*innen in Richtung organisationaler Ziele ist. Die bei dieser abstrakten Defi-
nition von Fihrung sofort auftauchenden Fragen® wie bspw. Wodurch erfolgt Fihrung?
(Durch Mitarbeiter*innen? Durch Strukturen? Durch hierarchisch abgesicherte Fiih-
rungskrafte?)? Worauf bezieht sich Fiihrung? (Die sachlichen Unternehmensziele? Die
Ziele der Mitarbeiter*innen?) etc. konnen nur dann gehaltvoll beantwortet werden,
wenn die zugrundeliegende theoretische Basis mitbetrachtet wird. Dies wird im zweiten
Teil dieser Arbeit mit einer rezenten Theorie, der neueren Systemtheorie nach Luh-
mann, gezeigt. Eines wird jedenfalls schnell ersichtlich: Fihrung ist ein hochkomplexes
soziales Geschehen, das sich einfachen Erklarungsmodellen entzieht. Damit ist bereits
ein wesentlicher Grund fir die vielen widerspriichlichen und gleichzeitig kaum fundier-
ten Bilder hinsichtlich Flihrung in der Praxis angesprochen. lhre zugrundeliegenden An-
nahmen sind zu einfach, um die komplexen sozialen Zusammenhénge zum Thema Fiih-
rung verstehen und erklaren zu kénnen.
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- Massive Komplexitatsreduktion in der Praxis

Nach wissenschaftstheoretischen Uberlegungen ist ein wesentliches Kennzeichen der
Praxis ihre starke Komplexitatsreduktion.” Um die grundlegenden Zielsetzungen der
Praxis — die Aufrechterhaltung der raschen Handlungsfahigkeit — zu erméglichen, mus-
sen Alltagsmodelle moéglichst einfach in dem Sinne sein, dass einerseits nur wenige Va-
riablen bei der Beschreibung einer Situation zugelassen sind, andererseits Zusammen-
hange zwischen den Variablen sehr einfach (kausal, zeitinvariant etc.) angenommen
werden.® Der Drang zur Vereinfachung schrankt die Aussagefahigkeit von Flihrungsmo-
dellen massiv ein und fiihrt zu einer weiten Verbreitung von einfachen Modellen und
deren ideologischen Annahmen in den praktischen Fiihrungsmodellen, aber kaum zu
Wirkung in Organisationen.

Die Folgen dieser Ublichen Verkiirzung der Analyse von Fiihrung auf individualistische
und trivialisierende Sichtweisen hat in der Praxis Folgen fir Organisationen: Entweder
dominieren personenbezogene, auf die Fiihrungskraft reduzierte Modelle, um Fih-
rungserfolg zu erklaren. Dabei kommen verschiedene Auspragungen vor: von hierarchi-
scher autokratischer Fiihrung bis zur heroischen Fiihrung (vgl. Great Man , Theory“).

Oder es erfolgt ein Fokus auf die Mitarbeiter*innen und deren Bedurfnisse. Diese hu-
manistische Stromung degradiert Flihrungskrafte oft sogar zu , Lebenshelfer*innen”,
die sich nur auf die emotionale Befindlichkeit der Mitarbeiter*innen zu fokussieren ha-
ben. Leistung fiir die Organisation von den Mitarbeiter*innen wird nach diesen Annah-
men dann automatisch erbracht (,gliickliche Kiihe Hypothese®).

Eine Spezialauspragung hinsichtlich Fiihrungsverstandnis findet sich bei den seit fast
schon einem Jahrzehnt populédren ,agilen Moden” zu denen bspw. auch das Konzept
der Holacracy zu zéhlen ist. Fiihrung wird nicht mehr von Personen wahrgenommen,
schon gar nicht auf Basis von Hierarchien, sondern durch strukturelle Organisations-
maRnahmen, ndmlich eine Vielfalt an Regeln in Form von formalen Prozessen.®

- Unterkomplexe theoretische Basis vieler ,,akademischer” Fithrungsmodelle

Lasst sich Fihrung nicht mit einfachen zeitinvarianten Zusammenhéngen erklaren,
scheitert die, in weiten Teilen der akademischen Fiihrungslehre immer noch vorherr-
schenden, naturwissenschaftlich mechanistischen Bilder von Organisationen.!® Insbe-
sondere die mikrookonomisch dominierte Betriebswirtschaftslehre ist durch die mas-
sive Komplexitatsreduktion auf sachlich rationale Aspekte keine tragfahige Basis fiir
eine Fuhrungslehre, die mehr als nur simple Vorkommnisse im Fihrungsalltag erklaren
mochte. Ebenso greifen individualpsychologische Vorstellungen?! (seien es Modelle, die
Eigenschaften von Flhrungskraften in das Zentrum stellen oder die ,Motivation” von
Mitarbeiter*innen als dominanten Erklarungsansatz fur Flihrungserfolg postulieren) zu
kurz. Beide Forschungsrichtungen fiihren aber zu den vorab skizzierten, stark verein-
fachten Fiihrungsmodellen der Praxis.

Wird Fuhrung als komplexer sozialer Vorgang zwischen Flihrungspersonen und Mitar-
beiter*innen (als Einzelperson oder als Gruppe) begriffen, braucht es auch eine
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theoretische Basis, die mit den sozialen Einflussfaktoren fiir das Verhalten von Men-
schen angemessen arbeiten kann (bspw. formale und/oder informale soziale Struktu-
ren). Derartige wissenschaftliche Paradigmen sind weder im Mainstream der Forschung,
noch in der Lehre und dementsprechend auch nicht in der Praxis weit verbreitet.'? Feh-
lende theoretische Fundierung der akademischen Lehre und die vereinfachenden An-
nahmen der Praxis werden von einigen Autor*innen seit Beginn der Flihrungsforschung
beklagt.'® Besonders stark beeinflussen allerdings gesellschaftliche Entwicklungen, v.a.
in (West-) Europa in den letzten Jahrzehnten die Sicht auf Fiihrung in Organisationen.

- Die ,Individualisierung® als gesellschaftliche Entwicklung

Gesellschaftliche Analysen sowohl von Soziolog*innen, die sich mit den Entwicklungen
der Gesellschaft auseinandersetzen4, als auch aus der Fithrungsforschung!> konstatie-
ren eine zunehmende Individualisierung der Gesellschaft. Gesellschaftliche Strukturen
jeglicher Art (sowohl Regeln und stratifikatorische Elemente, als auch kulturelle Verhal-
tensnormen) verlieren ihren Einfluss auf Individuen. , Traditionen und Konventionen
verlieren ihren verpflichtenden Charakter, jeder ist seines eigenen Gliickes Schmied, so
lautet zumindest die ideologische Formel.“1® Diese Individualisierung zeigt sich nach
Rosa et al. (2013) aber oft nur als oberflachliches Phanomen. Aus unterschiedlichen
Griinden stehen die Individuen nach wie vor unter dem Einfluss gesellschaftlicher Struk-
turen, nur sind dies nicht mehr stabile, flir weite Teile der Gesellschaft einflussreiche
soziale Normen, sondern dynamische, rasch wechselnde, oft in der Form von ,Internet
Bubbles”.l” Der Mythos von der Willensfreiheit der Individuen wird aber gesellschaftlich
hochgehalten. Diese Vorstellungen (iben massiven Druck sowohl auf den/die Einzelne
aus,'® aber auch auf Organisationen, auf formale Strukturen insbesondere aber auf Hie-
rarchien zu verzichten. Fihrung soll nur mehr als ,Selbstfihrung” erfolgen, Fiihrungs-
krafte sollen, wenn sie nicht ohnehin ganz abgeschafft werden, nur mehr die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter*innen durch Motivation hochhalten. Der Traum der
humanistischen Ideologen in der Unternehmensfiihrung erhalt also durch diese gesell-
schaftlichen Entwicklungen massiven Aufschwung. Aus der Sicht von rezenten soziolo-
gischen Theorien ist die haufig geforderte personale Fihrungslosigkeit in Organisatio-
nen bedenklich.®®

Die Funktion von Fiihrung und Fiihrungskraften in Organisationen

Die Frage nach der Funktion von Fiihrungskrdften®® — also wozu sind diese aus Organi-
sationssicht gut — wird von uns haufig als Ausgangspunkt in Aus- und Weiterbildungen
von Manager*innen verwendet. Die kurze Antwort — die allerdings wie sich gleich zeigen
wird — sehr voraussetzungsreich und damit komplex zu interpretieren ist, findet sich in
der zusammenfassenden Box 1. Will man nicht in die Falle?! zu einfacher und damit in
komplexen Situationen unbrauchbarer Fiihrungsbilder geraten, startet die Interpreta-
tion angemessen komplex bei der Frage, wie denn Fiihrung gedacht werden kann. Dazu
wird auf eine der derzeit am elaboriertesten Theorien, die soziologische Systemtheorie
nach Luhmann, zuriickgegriffen.??
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- Fiihrung als organisationale Kompetenz

Die erste Aussage, die zum Verstandnis des systemtheoretischen Fliihrungsverstandnis-
ses zentral erscheint, ist Luhmanns Auffassung, ,,[...] dass Organisationen entstehen und
sich reproduzieren, wenn es zur Kommunikation von Entscheidungen kommt [...]“.23 Alle
anderen Aspekte einer Organisation (strategische Ziele, hierarchische Strukturen, etc.)
sind sekundar und kénnen auf die Entscheidungen des Systems zuriickgefiihrt werden.
Folgt man dieser Denkfigur, ist auch Flihrung mit Entscheidungen in Verbindung zu brin-
gen. Entscheidungen (und deren Kommunikation) im systemtheoretischen Sinne sind
das basale Element von Organisationen (und nicht der individuelle Entschluss einer Per-
son), das Uber die dreifache Selektion von Information, Mitteilung und Verstehen zu-
stande kommt. Strukturen, die an eine Entscheidung ankniipfende weitere Entschei-
dungen erwartbar machen, werden Entscheidungsprémissen genannt.

Welche Entscheidungen kommuniziert werden, und welche nicht, ist ein wesentliches
Merkmal von Organisationen und durch die formalen und informalen Strukturen der
Organisation erwartbar. Es liegt also an der Organisation, welche Entscheidung kommu-
niziert wird und damit, ob dies Einfluss auf die Entscheidungspramissen hat, diese also
durch eine aktuelle Entscheidung verandert werden. Diese Form der strukturellen ,,Aus-
gestaltung” von Organisationen mit Entscheidungsprédmissen ist die Leistung der Orga-
nisation und wird deshalb als Selbstorganisation im Rahmen der ,operationalen Schlie-
Bung” bezeichnet.

Entscheidungspramissen grenzen das System von der Umwelt ab. Damit bestimmen sie
maRgeblich die Uberlebensfihigkeit von Organisationen. Daher ist aus systemtheoreti-
scher Sicht die laufende Beobachtung zwischen Innen und AufRen eine zentrale Manage-
mentaufgabe.?* Das kann so interpretiert werden, dass es Aufgabe der Fihrung ist, die
Differenz der Organisation zur Umwelt zu beobachten (was macht die Organisation
aus?) und durch geeignete organisationale Strukturen® diesen Unterschied aufrecht zu
erhalten und so die Uberlebensfihigkeit zu ermédglichen.

Als Fihrung bezeichnet Luhmann in einer frihen Arbeit (1964) ,[...] spezifische Leistun-
gen fur den Aufbau und die Erhaltung eines sozialen Systems [...] und alle Vorgéange im
System, die diese Leistungen erbringen, [...].“?® Folgt man dieser Definition, dass Fiih-
rung eine spezifische Leistung ist, deren Funktion in Beitrdgen zum Uberleben des Sys-
tems besteht, dann ist klar, dass Fiihrung eine Fihigkeit der Organisation ist und nicht
von Menschen. Diese befinden sich in der vorliegenden Theoriekonzeption in der Um-
welt des komplexen sozialen Systems Organisation, sind also nicht Teil der Organisation.
Deren basalen Elemente sind, anders als in den weit verbreiteten, eher vereinfachenden
Organisationsbildern angenommen, nicht Menschen, sondern Kommunikationen, ins-
besondere die Kommunikation von Entscheidungen.

- Wo bleibt hier der Nabel der modernen Gesellschaft — der Mensch?

Bereits in ,,Funktion und Folgen formaler Organisationen” hat Luhmann darauf hinge-
wiesen, dass Flihrungsbeitrage von Organisationsmitgliedern diffus verstreut sind. In
der neueren Fassung der Systemtheorie wiirden diese Flihrungsbeitrage von Menschen
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mit dem Fokus auf die Selbstorganisation als Beeinflussungsversuche dieser Selbstorga-
nisation aus der organisationalen Umwelt heraus verstanden. Aber immerhin, hier wer-
den die Beitrage von Menschen (in der Systemtheorie: Personen, als das soziale Abbild
von Menschen gedacht) ins Spiel gebracht. ,,Es erleichtert jedoch die Fiihrung, wenn sie
zum Gegenstand einer abgehobenen Rolle von besonderer Prominenz gemacht wird.“?”

Eigene Fiihrungsrollen, die von Personen wahrgenommen werden, spielen demnach
eine zentrale Rolle (*) beim Treffen von nicht entscheidbaren Entscheidungen, (*) beim
Schaffen von Rahmenbedingungen, damit in Organisationen entschieden werden kann,
und (*) beim Treffen von Entscheidungen im Falle von Konflikten. Immer wenn eine Or-
ganisation selbst nicht entscheiden kann (bspw., weil vertraute Entscheidungsroutinen
nicht greifen oder im Einzelfall auftretende Konflikte nicht gelést werden kénnen)
braucht es Personen, denen Entscheidungen zugeschrieben werden.

Luhmann zeigt in seiner

organisationstheoreti-
schen Spatfassung, dass
echte Entscheidungen pa-

Funktionen von Fiihrungskréften

1. Treffen von nicht entscheidbaren Fiihrungsentscheidungen

Die gesamte Organisation(-seinheit) betreffende grundlegend strategi- radox sind. Entscheidun-
sche oder tiefgehend organisatorische Entscheidungsprobleme, die in der gen brauchen Alternati-
Organisation ungeldst bleiben, werden Fihrungskréften zugeschrieben. ven, um als Entscheidung
2. Schaffung von Rahmenbedingungen, damit in der Organisa- = erkannt zu werden. Lasst
tion entschieden werden kann sich eine Alternative aus-

zeichnen, ist es keine Ent-
scheidung, man muss die
ausgezeichnete Alterna-
3. Entscheidungen im Falle von Konflikten tive wahlen. Bei einer aus
organisationaler Sicht
echten Entscheidung lasst
sich die eigentliche Wahl
der Alternative von der
Organisation nicht be-
werkstelligen: Die Entscheidung ist unentscheidbar. Beispielsweise dann, wenn es um
organisationsweite tiefgehende Strukturdnderungen geht, die Organisationen auf Basis
ihrer bestehenden Regeln nicht entscheiden kénnen. Ein Ausweg besteht darin, dass die
Entscheidung einer Person zugeschrieben wird. Das unentscheidbare Problem wird
dadurch aufgelost, dass bspw. die aus anderen Perspektiven als willkiirlich wahrgenom-
mene Setzung auf eine Alternative, deren Priferenz einer Person zugeschrieben wird,
von der Organisation akzeptiert wird. Die wichtigste Konsequenz aus dieser Zuschrei-
bung sieht Luhmann darin, ,[...] dass mit der Bedeutung der Entscheidung dann auch
die Bedeutung der Entscheider zunimmt — und umgekehrt“.2®¢ Mit anderen Worten: Or-
ganisationen tendieren zum Aufbau von Hierarchie. Hierarchie ist unter der Vorausset-
zung, dass sie akzeptiert ist, eine in vielen Fallen brauchbare Struktur der Organisation,
um rasch zu Entscheidungen zu kommen, die in der Organisation weiter prozessiert
wird.

Insbesondere Koordination der dezentralen operativen Entscheidungen
(Formen der Zusammenarbeit werden gestaltet).

Vor allem fiir operative Entscheidungen (seltener Fiihrungsentscheidun-
gen), die in der Organisation trotz gegenteiliger Erwartbarkeit (v.a. auf-
grund Punkt 2) nicht geldst werden kdnnen.
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Es erscheint uns hier wichtig, darauf hinzuweisen, dass Personen in Luhmanns Kommu-
nikationsverstandnis (dreifache Selektion), als ,Sender” zwei Beitrage zur Kommunika-
tion (hier im Fokus: von Entscheidungen) liefern: einerseits werden ihre Versuche, In-
formationen in die Organisation zu bringen, beobachtet (bspw. ihre Alternativenwahl).
Andererseits wird das Mitteilungshandeln der Person als die Mitteilung einer Entschei-
dung konstruiert.?® Mit dieser Interpretation (hier wird eine Entscheidung eingebracht)
erfolgt die Zuschreibung der Entscheidung auf die Person. Bei der Konstruktion der In-
formation (hier bspw. die Alternativenwahl) kann die Person verschiedene Vorgehens-
weisen wahlen. So kann beispielsweise die Information ohne Einbeziehung anderer Per-
sonen konstruiert werden, es kdnnen aber auch andere und mehrere Personen
eingebunden werden.

- Beispiele fiir Vorteile der komplexen Sicht auf Entscheidungen

Die Formulierung der Zuschreibung einer Entscheidung durch die Organisation und die
Verneinung einer direkten Wirkung einer vom Individuum ,,getroffenen Entscheidung”
werden — so lassen Beobachtungen in der Praxis vermuten (beispielsweise in berufsbe-
gleitenden Masterstudien oder in der theoriegeleiteten Beratung) — oft als massive Pro-
vokationen erlebt. Gepradgt von dem eingangs Dargestellten, wird der Mensch als Ent-
scheider in den Fokus gestellt. Es hangt von Eigenschaften3® oder etwas informierter —
vom Verhalten ab, ob die Entscheidungen gut oder schlecht sind und ob Fihrung ge-
lingt. Diese Sichtweise aufzubrechen, bringt eindeutige Vorteile.

Die Komplexitdt des Zusammenhanges Organisation und Person lber Zuschreibungsef-
fekte, die sich im Zuge der vielen Entscheidungsprozesse in der Organisation stabilisie-
ren, machen viele Beobachtungen in der Fihrungspraxis interpretier- und verstehbar.
Ein Hauptvorteil liegt darin, dass mit den oben skizzierten theoretischen Zumutungen
der bescheidene, nur auf Basis von komplexen Hypothesen (d.h. mit der Brille einer ge-
nigend komplexen Theorie) steigerbare Einfluss von Fiihrungskréften auf Organisatio-
nen verstandlich wird. Durch diesen geringen direkten Einfluss auf die Organisation kén-
nen auch simple Attributionen von Problemursachen vermieden werden. Fast schon
automatisch werden in Organisationen auf Basis stark vereinfachender Annahmen Ur-
sachen von Problemen in Fihrungskraften gesehen.3! Die Zahlen sind schlecht, die Ur-
sachen werden der Fihrungskraft zugeschrieben und diese wird ausgetauscht.

Ein weiterer zentraler Vorteil besteht darin, dass aus dem organisationalen Verstandnis
von Fiihrung auf Basis der Systemtheorie, wie oben bereits angefiihrt, eine standige Re-
flexion der organisationalen Strukturen (formal wie informal) die Kernaufgabe der Fiih-
rung ist. Die Aufgabe von Fihrungskraften ist es damit, ihren Beitrag zu dieser Kernauf-
gabe der organisationalen Fiihrung und damit ihre Fuhrungsrolle ebenfalls zu
reflektieren. Ein Beispiel fir die negativen Folgen der Vermeidung der Reflexion der
Fihrungsrolle findet sich sehr haufig in birokratischen Organisationen. Der autoritdre
Weisungsstil und der Versuch, direkte Flihrung v.a. im mittleren und unteren Manage-
ment durch Unmengen von beschriebenen Prozeduren und ,Prozessbeschreibungen”
zu minimieren (oft zu vermeiden), fuhrt fast sicher zu massiven Abwehrmechanismen
der Organisation gegen die ,autoritative Praxis“3? von Hierarchie. Je starker und
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autoritarer auf Hierarchie bei jeder Entscheidung (nicht nur Fiihrungsentscheidungen,
sondern oft auch operative) gesetzt wird, umso weniger wirkt die formale, hierarchie-
basierte Fithrung.33 Das Uberleben der Organisation wird in diesen biirokratischen Un-
ternehmen durch andere, meist informelle Entscheidungspramissen und darauf aufbau-
ende Fihrungsentscheidungen ermoglicht. Die Fihrungskrafte merken das aber durch
die fehlende Reflexion ihrer Rolle und der damit verbundenen Mitverursachung der
Nichtwirkung auf die Organisation kaum. Bestenfalls werden Ursachen der kaum vor-
handenen Wirksamkeit Personen (meist den Mitarbeiter*innen) zugeschrieben und das
Nichtfunktionieren von Fiihrung wird mit noch mehr Einsatz von dysfunktionalem Ver-
halten reagiert. Das hindert aber Fihrungskrafte nicht, sich als Held*innen ihrer Orga-
nisation feiern zu lassen, solange sie (informelle) Macht genug besitzen, von ihrer Nicht-
wirkung abzulenken und die oben beschriebene Attribution von Problemursachen auf
sie zu unterbinden.3*

- Die Funktionen von Fiihrungskréften in Organisationen

Die dargestellte Theorieskizze fiihrt zu der oben dargestellten Beschreibung von grund-
legenden Funktionen von Flihrungskraften, die — wie die Erfahrung zeigt — durchaus pra-
xistauglich sind. Aufbauend und damit interpretierbar auf Basis des geschilderten Ver-
standnisses der organisationalen Flihrungsfunktion, systemerhaltende Entscheidungen
zu treffen und der beschriebenen Koppelung von Personen als Trager der Fihrungsrol-
len, lassen sich die Funktion dieser Rollentrdger auf abstrakter Ebene durch die drei, in
Box 1 angefiihrten Funktionen, beschreiben.

Nicht entscheidbare Fiihrungsentscheidungen finden sich sehr haufig, wenn es darum
geht, Organisationen zur Bildung grundlegender Strukturen anzuregen, bspw. in Form
von Programmen (Strategien) oder die gesamte Organisation betreffende organisatio-
nale Regelungen. Das Treffen solcher nicht entscheidbaren Fiihrungsentscheidungen
durch Fihrungskrafte inkludiert die Sichtweise, dass das ,Entscheidungen treffen” eine
Zuschreibung der Organisation ist, allerdings durch bestimmte Voraussetzungen die
Wirkung dieser Attribution in der Organisation gesteigert werden kann. Zu diesen Vo-
raussetzungen gehoren bspw. der Riickgriff auf eine funktionierende Hierarchie und die
Zuschreibung von Fiihrungskompetenzen, ohne die eine Hierarchie kaum wirkt. Auffal-
lig ist der Gegensatz zur Praxis: anstelle der in der Praxis so heilRgeliebten fachlichen
Kompetenzen einer Fiihrungskraft sind hier tatsachlich ,General Management Kompe-
tenzen” gemeint, um die Wirkung der einer Fiihrungskraft zugeschriebenen Entschei-
dung in der Organisation wahrscheinlicher zu machen.?®> Das schlieBt aber keinesfalls
die Einbeziehung von Mitarbeiter*innen bei der Informationsgenerierung aus.

Der zweite Punkt, Schaffung von Rahmenbedingungen, damit auf allen Hierarchieebe-
nen Problemlésungen und damit Entscheidungen moglich sind, wird hier als eine sehr
zentrale, nach Innen gerichtete Funktion des Managements und der Fiihrung gesehen.
Luhmann bringt diese koordinative Funktion des ,General Managements” auf den
Punkt: ,Vor allem aber riickt das kooperative Ausarbeiten von Problemlésungen in den
Vordergrund und damit die Frage, wie die im System verteilten Sachkenntnisse, Erfah-
rungen und Kontakte am besten genutzt werden kdénnen.“3¢ Entscheidung durch
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Konsens zwischen allen potenziell dezentralen Entscheider*innen bei dieser Koordina-
tion von Rahmenbedingungen scheint zeitaufwandig, wenn nicht gar in vielen Féllen
unmoglich. In diesen Fallen hat eine Fiihrungskraft zu entscheiden, in dem Sinne, dass
die Organisation ihr die Entscheidung zuschreibt.

Werkzeuge, die hier in der Praxis im Fihrungsalltag fiir die Wahrnehmung der Koordi-
nationsfunktion eingesetzt werden konnten, sind formale Strukturen, bspw. Prozesse,
aber auch Strukturen, die auf das Individuum abzielen. Prozesse werden oft von Mitar-
beiterteams erarbeitet, die Formalisierung erfolgt durch die (zugeschriebene) Entschei-
dung der Fihrungskraft. Ein weiteres zur Schaffung von Rahmenbedingungen eingesetz-
tes Werkzeug sind kooperative, auf Aushandlungsprozesse bauende Ziel-
vereinbarungen inkl. laufender Reflexion und Evaluation am Ende der Zielvereinba-
rungsperiode. Diese sind Beispiele fiir Personalstrukturen, deren Fokus Entscheidungen
von Individuen erwartbar machen sollen und in letzter Konsequenz der Koordination
dienen. Allein die in der Praxis verwendeten Begrifflichkeiten (bspw. Leistungsbeurtei-
lung anstelle kooperativer Evaluation) deuten auf den weitverbreiteten Hubris Trap
(Hochmut Fehler)3” von Fiihrungskraften hin, aber keinesfalls auf kooperative Aushand-
lungsprozesse. Anzumerken gilt, dass im Kasten verwendete Formulierungen dazu fiih-
ren, dass im hier diskutierten zweiten Punkt Rahmenbedingungen sowohl von Fiih-
rungsentscheidungen (bspw. soll in einer Arbeitsgruppe eine passende
Organisationsstruktur etabliert werden), v.a. aber Rahmenbedingungen operativer Ent-
scheidungen koordiniert werden.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass generell, aber v.a. in dieser zweiten Fiihrungsfunk-
tion ein kooperativer Flihrungsstil und Entscheidungsdelegation nicht aus humanistisch
ideologischen Griinden gefordert werden, sondern schlechterdings aus Griinden der ge-
steigerten Komplexitdtsbearbeitung und der Notwendigkeit, auf unterschiedliche Rati-
onalitatsvorstellungen Ricksicht zu nehmen (konstruktivistische Position). Aulerdem
zeigt Luhmann, dass der Einsatz formal bindender hierarchischer Entscheidungen nur
als ,Notstandskompetenz” auftreten sollte. Zu haufiger Einsatz hierarchischer Entschei-
dungskompetenzen stumpft die formale Wirkung durch Aufbau von Gegenmaéchten
ab3® —wie auch die weiter oben geschilderten Entwicklungen in Biirokratien zeigen. Tre-
ten trotz der zentral vorgesehenen Fihrungsentscheidungen (Punkt 1) und trotz oder
auBerhalb der ohnehin koordinierten dezentralen Rahmenbedingungen (Punkt 2) Ent-
scheidungsunfahigkeit auf, zeigt sich das haufig im Konfliktaufbau. Dann ist die dritte
Funktion von Fiihrungsrollen notwendig.
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Notwendige Kompetenzen fiir die Fiihrungsfunktionen: Differenzen bearbeiten konnen

Die Basiskompetenzen

Mit einer wissenschaftstheoretischen Basis, die auf dem Grundverstandnis beruht, dass alles was wir wahr-
nehmen die Beobachtung eines Beobachters / einer Beobachterin ist — braucht es die zentrale Meta-Kompe-
tenz des Hinterfragens der eigenen Grundannahmen (vgl. bspw. Mller & Schweiger, 2018)

1. Treffen von nicht entscheidbaren Fiihrungsentscheidungen

Thema: betreffen hauptsachlich die strategische Ebene (Differenz: Innen/AuRen — die Organisation(seinheit)
in Abgrenzung zu ihrer Umwelt; auf inhaltlicher (Welche Themen werden entschieden? Zielprogramme, Bud-
gets, etc.), sozialer (Wer entscheidet mit wem?) und zeitlicher (Wann wird entschieden?) Dimension);

Managementebene und Art der Fiihrung: dementsprechend sind solche Entscheidungen hauptsachlich
vom Topmanagement zu treffen und beziehen sich auf strukturelle Filhrung

Managementkompetenzen: erfordert fundiertes konzeptionelles Denken auf hohem Abstraktionsniveau;
komplexes Verstandnis von Organisationen (Organisationstheorien, Erkennen von Mustern und ihre Bildung)
sowie von Teilfunktionen des Managements (vgl. Managementprozess), Feldkompetenz hinsichtlich der Tatig-
keit des Unternehmens

2. Schaffung von Rahmenbedingungen, damit in der Organisation entschieden werden
kann

Thema: betreffen im Schwerpunkt die interne Koordination von Unterschieden (bspw. verschiedene Spezia-
list*innen/ Abteilungen); starke Forderung in der sozialen Dimension (neben inhaltlicher und zeitlicher); sie
erfordern die Umsetzung der strategischen Ebene durch operative Koordination

Managementebene und Art der Fiihrung: diese Themen sind dementsprechend vor allem auf mittlerer und
unterer Fiihrungsebene angesiedelt und beziehen sich auf strukturelle und personelle Flihrung gleicherma-
fBen

Managementkompetenzen: erfordert hohere Feldkompetenz Uber Tatigkeit (dies ist aber keine fachliche Ex-
pertise) und ein Grundverstandnis der operativen Prozesse zu deren Koordination vor allem auf Gruppen- und
individueller Ebene (neben soziologischem Verstandnis bspw. Organisationspsychologie, Arbeiten in Teams)

3. Entscheidungen im Falle von Konflikten

Thema: betreffen Entscheidungen im Einzelfall, wenn aufgrund ungeplanter/ iberraschender Differenzen von
Sichtweisen unterschiedlicher Beteiligten Konflikte auftreten

Managementebene und Art der Fiihrung: die Konflikte konnen alle Fiihrungsebenen betreffen und sich
hauptsachlich auf personelle Fiihrung beziehen

Managementkompetenzen: erfordert hohe soziale Kompetenzen, um mit eskalierten Konflikten umzugehen,
hohere Feldkompetenz
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Diese dritte Flihrungsfunktion betrifft demnach das zugeschriebene Treffen notwendi-
ger Entscheidungen im Fall von Konflikten (bspw., weil im Punkt 2 nicht vereinbarte Aus-
nahmefalle auftreten), die im Konsens nicht entschieden werden konnen und deshalb
zu Konflikten fahren. Insbesondere fiir operative Entscheidungen des Tagesgeschiftes
gilt jedoch, dass Flhrungskrafte sich (hauptsachlich) mit Entscheidungen im Rahmen
der General Management Aufgaben zu beschéaftigen haben und keine Konkurrenz mit
operativen Spezialist*innen suchen sollen, insbesondere wenn deren Entscheidungs-
spielraum ausgehandelt wurde. Die Uberbewertung der fachlichen Kompetenzen, ver-
bunden mit typischen ,Kaminkarrieren” (die eigentlich ,,Fachkarrieren” darstellen) und
die Giblichen Managementausbildungen fiihren aber gerade zu diesen Entscheidungs-
Ubergriffen. Systemtheoretisch formuliert heifft das, Flhrungskrafte schreiben sich
(operative) Entscheidungen zu,?® ohne die Legitimation seitens der Organisation zu ha-
ben. Durch diese Ubergriffe in operativ-fachliche Entscheidungen wird oft sowohl die
Kompetenzzuschreibung fir ,General Management” an die lbergriffige Fihrungskraft
vermindert, als auch eine generelle Schadigung der Hierarchie als formale Struktur zur
Unterstltzung der organisatorischen Entscheidungsfahigkeit massiv geférdert.

Die Infobox fasst die Kernaussagen zu den drei Funktionen von Flithrung zusammen und
erganzt sie um die erforderlichen Kompetenzen fiir Fiihrungskrafte, die sich aus diesen
Funktionen ableiten lassen. Die neuere Systemtheorie ist eine Differenztheorie.*® Sie
arbeitet mit Unterschieden, die Beobachtende verschieden , wahrnehmen” (,es kann
immer so, aber auch anders wahrgenommen werden”). Genau diese beobachteten Un-
terschiede und deren Bewertungen sind in den Fokus der General Management Kom-
petenzen zu stellen.

Zusammenfassung

Organisationen brauchen Fiihrung und auch Fihrungskrafte. So konnen die Aussagen
auf Basis der dargestellten systemtheoretischen Theorieskizze zusammengefasst wer-
den. Sowohl die Wirkung von Fiihrungshandeln, als auch die Felder, in denen Fiihrungs-
krafte handeln (fast ausschlieRlich relativ seltene General Management Entscheidun-
gen), die Forderung nach Kooperation (zur Komplexitdtsbearbeitung und zur
Wertschatzung anderer Rationalitatskonstrukten, nicht aus humanistischen Ideologien)
bis zu den Aussagen, wie eine Organisation gedacht werden kann (als Maschine oder als
selbstorganisierendes komplexes System), all das sind Aspekte, in denen elaborierte
Flihrungstheorien auf Basis der neueren Systemtheorie von der Anwendung in der Pra-
xis als auch von der Mainstreamforschung abweichen.

Und das ist auch der Pferdeful® der hier vorgeschlagenen komplexen Auseinanderset-
zung mit Funktion und Folgen von Fiihrung. Elaborierte und damit komplexe Theorien
werden — aus den eingangs dargelegten Griinden — in vielen Aus- und Weiterbildungen
oft nicht ausreichend bearbeitet. Der Auseinandersetzung mit der notwendigen wissen-
schaftstheoretischen und organisationstheoretischen Basis als Voraussetzung fiir den
informierten Umgang mit komplexen Flihrungstheorien wird oft nicht der nétige Raum
gegeben. Dabei braucht die Praxis komplexe Theorien gerade jetzt mehr denn je.
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34 Folgt man dieser Beschreibung, kommt man nicht umhin, den oft beschriebenen Analysen der agilen Glau-

bensgemeinschaft der Fiihrungsverhaltnisse in vielen Organisationen zumindest phanomenologisch zuzustim-
men. Methodisch und hinsichtlich der verwendeten theoretischer (eigentlich ideologischer) Annahmen um die
Analysen zu strukturieren, viel mehr noch um neue Konzepte zu generieren, kann aus systemtheoretischer
Sicht nicht genug auf die Unterschiede hingewiesen werden.

35 Luhmann (2000), S. 282 und S. 324.

36 Luhmann (2000), S. 282, siehe dazu auch die oben gemachte Anmerkung zu dem beobachteten kooperativen
FUhrungsverhalten.

37 Miiller & Schweiger (2018)

38 In einem komplexen, zirkular vernetzten, selbstreferenziellen System sind zu viele Reziprozititen im Spiel, als

dass man Macht ohne Selbstschadigung ausiiben kdnnte.” Luhmann (2000), S. 201.

Der Technikvortand, der sich fiir einen Konstruktionsfehler eines Sachbearbeiters zustandig fuhlt (im Sinne,

Durchfiihrungsverantwortung bei sich sieht), ist eine typische Praxisbeobachtung dieser Ubergriffe durch meh-

rere nachgelagerten Fiihrungsebenen.

40 Luhmann (1984) Soziale Systeme. Suhrkamp, Frankfurt am Main; Luhmann (2000), S. 55ff
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Diversitat fordern durch inklusive
Sprache im Jobinserat

Qualitatskriterien flir digitale Tools zur Optimierung der Sprache

Jobinserate enthalten oft Formulierungen, die bestimmte Gruppen von Bewerbenden
abschrecken. Online-Tools versuchen, diese Formulierungen zu decodieren und Texte
zu optimieren. Der Beitrag diskutiert diese Decoder vor dem Hintergrund der Spezifika
von Jobinseraten und der dort verwendeten Sprache. Er schlieft mit Implikationen fir
den Einsatz von Decodern im Recruiting und Employer Branding.
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Einleitung

Unternehmen mit offenen Stellen stehen aufgrund von Entwicklungen in Demographie
und Digitalisierung vor zahlreichen Herausforderungen, aber auch Moglichkeiten. Der
Arbeitsmarkt wird zunehmend weiblicher, alter und kulturell diverser. Zugleich steht
eine steigende Zahl offener Stellen weniger Arbeitsuchenden gegeniiber. Der demogra-
phiebedingte Fachkraftemangel lasst Unternehmen noch starker als bisher in ihre Ar-
beitgebermarke investieren, um die geeignetsten Talente anzusprechen. Ziele kénnen
die VergréRerung von Bewerbungspools oder die Erh6hung der Diversitat sein. Diversi-
tatsforderung kann als gesellschaftliche Verpflichtung gesehen werden,® kann aber
auch, wie viele Unternehmen bereits erkannt haben, zur Steigerung der Unternehmens-
leistung beitragen.? Allerdings werden bereits bei der Personalsuche bestimmte Perso-
nengruppen unbeabsichtigt exkludiert, weil viele Jobinserate Formulierungen enthal-
ten, mit denen sich manche Jobsuchende nicht identifizieren kénnen.

Employer Branding und gezielte Personalsuche werden durch die Digitalisierung zuneh-
mend ins Internet verlagert. Auch fir die Optimierung von Stelleninseraten werden On-
line-Tools angeboten, die helfen méchten, Formulierungen, die bestimmte Personen-
gruppen nicht ansprechen oder sogar abschrecken, aufzudecken, d.h. zu ,,decodieren”.
Hier lohnt sich ein genauerer Blick darauf, auf welchen Annahmen und wissenschaftli-
chen Erkenntnissen solche Decoder beruhen, wie sie arbeiten und wo die Chancen und
Grenzen ihrer Nutzung liegen.

Biases im Recruiting und digitale Decoder fiir inklusive Sprache

Heute werden nur noch selten explizit diskriminierende und laut Gleichbehandlungsge-
setz verbotene Formulierungen verwendet. Subtilere Formen der — meist unbeabsich-
tigten — Diskriminierung finden sich in Stelleninseraten jedoch haufig3, zum Beispiel
wenn von Jobsuchenden Agilitdt, Durchsetzungsfahigkeit, Ergebnisorientierung oder
Proaktivitat erwartet wird. Besonders oft ist dies in mannerdominierten Branchen und
Berufen sowie in Inseraten fiir (h6here) Fiihrungsebenen der Fall.* Wenn Jobsuchende
nun beim Vergleich von Anforderungen im Stelleninserat mit ihrem Selbstbild allzu
groRe Diskrepanzen wahrnehmen, entscheiden sie sich oft gegen eine Bewerbung,®
selbst wenn sie fachlich geeignet waren. So geht Unternehmen ungewollt wertvolles
Potenzial verloren.

Abhilfe versprechen hier online verfiighare algorithmusbasierte Tools, die solcherart
kritische Worter decodieren. Im deutschen Sprachraum gibt es mittlerweile eine Reihe
von kostenlosen oder kostenpflichtigen Decodern, die fir Forschungs- oder kommerzi-
elle Zwecke entwickelt wurden, neben unserem Job Ad Decoder JADE beispielsweise
den FihrMINT Gender Decoder der TU Miinchen, den Genderbias Decoder von Steps-
tone sowie weitere Decoder von BeeSite (BeeSite Better Ads), Psychological Al, Witty
Works und Textmetrics. Bei allen Unterschieden in ihrem duReren Erscheinungsbild be-
ruhen sie zumeist auf Listen von Woértern, die laut den Anbietenden verschiedene Per-
sonengruppen, z.B. Frauen oder Manner, verschieden stark ansprechen. Die Anwen-
dung der verschiedenen Decoder funktioniert dhnlich:
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1. Texteingabe: In eine Eingabemaske fligen Nutzer:innen ihren Inserattext ein.

2. Priifung und Auswertung: Daraufhin sucht ein Algorithmus wortweise den Text
auf Ubereinstimmungen mit den Wérterlisten ab. Gefundene Ubereinstimmun-
gen werden schriftlich und/oder graphisch einzeln und/oder aggregiert riickge-
meldet. Zum Teil erfolgt auch eine Empfehlung, welche Warter durch welche Al-
ternativen ersetzt werden kénnten.

3. Textoptimierung: Nutzer:innen kdnnen den Text sofort &ndern und mittels einer
neuerlichen Auswertung die durch alternative Formulierungen erzielten Verbes-
serungen testen.

Anforderungsprofil

Bitte geben Sie die Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen an, die von
Stelleninhaber:innen erwartet werden.

- Erfolgreich abgeschlossene Ausbildung im Bereich Marketing und
Kommunikation

- Mindestens 3 Jahre einschlagige Berufserfahrung in einer dhnlichen Position
- Ausgepragte Social Media-Kompetenz

- Erfahrung mit SAP, Microsoft Office, Adobe Creative Suite und Wordpress

- Sehr gute Englischkenntnisse

- Kommunikationsstarke und Kundenorientierung

- Hohe Affinitat zu neuen Medien und Begeisterung fir digitale Anwendungen
- Genaue und strukturierte Arbeitsweise

- Teamfahigkeit, Eigeninitiative und Flexibilitat

-Han* oo
Dieses Wort spricht Manner stérker an als Frauen. m
Alternativen verlasslich zuverlassig

einsatzbereit

_»

Ergebnisse ®

| . ® mannlich: 9 @ weiblich: 4

junger: 2 alter: 15

Abbildung 1: Screenshot aus dem Job Ad Decoder JADE (Version 2.0)
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Trotz ahnlicher Anwendung hat sich gezeigt, dass verfligbare Decoder oft zu sehr unter-
schiedlichen und teilweise widerspriichlichen Ergebnissen und damit auch Empfehlun-
gen kommen.® Die Ursachen und Implikationen erklaren wir im Folgenden mit unserem
,Rahmenwerk des Stelleninserats” und daraus abgeleiteten Qualitatskriterien fiir Deco-
der.

Decoder im Spiegel eines ,Rahmenwerks des Stelleninserats*

Bei der Entwicklung von Jobinseraten sind inhaltliche Aspekte, Struktur und Zielgruppen
zu beachten. Nachfolgend erldautern wir, wie Decoder damit umgehen.

- Inhalt

Decoder beruhen zumeist auf in der Fachliteratur berichteten Stereotypen hinsichtlich
soziodemographischer Gruppen, vor allem Frauen und Manner oder jiingere und altere
Personen. So werden agentische Merkmale wie durchsetzungsstark und selbstbewusst
eher Mannern, mit gemeinschaftlichen Werten verbundene Attribute wie empathisch
und kontaktfreudig eher Frauen zugeordnet,” Merkmale wie produktiv und lernbereit
jungeren Personen, aber Attribute wie loyal und zuverlissig eher dlteren Personen.® Da-
bei wird oft davon ausgegangen, dass Stereotype mit dem Selbstbild und den Praferen-
zen von Jobsuchenden ident seien, wahrend die Literatur auf die begrenzte Aussage-
kraft von Stereotypen hinweist.®

Ein weiteres Problem besteht darin, dass sich die Decoder groRteils auf dltere Literatur
berufen. Stereotype sind allerdings nicht unveranderlich, wie aktuelle Langzeitstudien
zeigen.1® Auch stammt die verwendete Stereotypenliteratur in der Regel aus dem eng-
lischen Sprachraum. Jedoch kann sich die Reaktion auf Begriffe in Stelleninseraten kul-
turell unterscheiden. Zum Beispiel konnten Personen aus individualistischen Kulturen
die Nennung von , Karrieremoglichkeiten” und Personen aus kollektivistischen Kulturen
,Teamwork” als attraktiver wahrnehmen.!! Auch kann die Ubersetzung ins Deutsche
Probleme bereiten. So kann das in Stelleninseraten haufig verwendete Attribut ,,driven”
(z.B. ,,We are seeking a talented and driven individual®, “driven to identify ... opportuni-
ties” laut Worterbuch , dict.cc” einerseits ,angetrieben”, andererseits aber auch , enga-
giert” (weiblich konnotiert), bedeuten. Die Wissenschaft stellt strenge Anforderungen
an die Ubersetzung, beispielsweise durch Riickiibersetzungsverfahren mit Mutter-
sprachler:innen. Welche Decoder diesen Kriterien geniigen, sobald sie deutsche Uber-
setzungen englischsprachiger Worter verwenden, ist unklar.

Die von den Decoder-Anbietern verwendeten Verfahren und Datenquellen wie Ex-
pert:innen-Kommissionen, User:innen-Feedback oder zugekaufte Arbeitsmarktdaten
werden allerdings nicht spezifiziert oder genauer offengelegt, was eine Beurteilung ih-
rer Validitat erschwert. Die tatsdchlich am Stellenmarkt verwendeten Begriffe und Pra-
ferenzen von Jobsuchenden werden von den meisten Decodern jedenfalls kaum syste-
matisch erfasst.
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- Struktur

Die meisten Decoder fokussieren auf Merkmale von Personen, im Kontext des Re-
cruitings also auf Anforderungsprofile. Diese stellen jedoch nur eines von mehreren Seg-
menten eines Jobinserats dar — Attribute von Tatigkeiten und Unternehmen sowie an-
gebotene Benefits bleiben oft auBen vor. Wie unsere Forschung!? zeigt (vgl. Tabelle 1),
bestehen aber auch bei Tatigkeits- und Unternehmensmerkmalen sowie Benefits Prafe-
renzunterschiede zwischen Frauen und Mannern bzw. jingeren und dlteren Personen.
Diese kdnnen demnach von den meisten Decodern nicht addaquat beriicksichtigt wer-
den.

Basierend auf dem Konzept des Person-Environment Fit!3 ist auch zwischen verschiede-
nen Aspekten des Arbeitsverhiltnisses zu unterscheiden, die im Stelleninserat adres-
siert werden:! Tatigkeitsbeschreibung und Anforderungsprofil erméglichen einen Ver-
gleich der Stelle mit aufgabenbezogenen Interessen, Eigenschaften und Kompetenzen
von Jobsuchenden, in der Fachliteratur als Demands-Abilities Fit beschrieben. Erfordert
der Job etwa Flexibilitat, ist die Passung bei groRerer Flexibilitdt der Person hoher, eine
groRtmogliche Korrespondenz zwischen Job und Person ist also wiinschenswert. Auf
diese Form der Passung stellt die Selektionsfunktion von Jobinseraten ab. Diese haben
aber auch eine Marketingfunktion zu erfillen:'®> So erlauben die Selbstbeschreibung des
Unternehmens und das Angebot an kiinftige Mitarbeitende einen Vergleich zwischen
den Erwartungen und Beddrfnissen von Jobsuchenden und dem, was ein Unternehmen
bietet (Needs-Supplies Fit). Einen (etwa in Bezug auf die Arbeitszeiten) flexiblen Arbeit-
geber bendotigen hier vor allem Personen, die bei sich selbst ein geringeres Mal8 an Fle-
xibilitat — etwa aufgrund von Kinderbetreuungsverpflichtungen — sehen; hier geht es
also eher um Kompatibilitat als um Korrespondenz.

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich eine differenziertere Sichtweise auf Stelleninse-
rate, die sich auch in unserer empirischen Forschung auf der Basis von 2,58 Millionen
realen Osterreichischen Stelleninseraten aus den Jahren 2022-2023 und einer anschlie-
Renden empirischen Praferenzerhebung mit 1037 Personen im erwerbsfahigen Alter
bestatigt hat.'® Tabelle 1 zeigt Beispiele aus den aktuellen Praferenzen von Jobsuchen-
den in Bezug auf die genannten Textsegmente von Stelleninseraten.

starker praferiert  starker praferiert  stérker praferiert  stérker praferiert

von Mannern von Frauen von Jiingeren von Alteren
Téatigkeiten Probleme l6sen gestalten spannend anspruchsvoll
Anforderungen flexibel kontaktfreudig ehrgeizig kommunikativ
Arbeitgeber ambitioniert flexibel dynamisch renommiert
Benefits modernste sicherer Entwicklungs- -

Ausstattung Arbeitsplatz maglichkeiten

Tabelle 1: Préferenzen verschiedener Gruppen von Jobsuchenden
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Wie aus Tabelle 1 ersichtlich ist, hat also beispielsweise das Wort ,Flexibilitat” im Kon-
text eines Anforderungsprofils eine andere Bedeutung als in der Angebotsbeschreibung.

- Zielgruppen

Einen weiteren Aspekt stellen die bericksichtigten Diversitatsdimensionen dar. Die
meisten Decoder beschranken sich auf das soziale Geschlecht, auch wenn zahlreiche
weitere Diversitatsdimensionen bekannt sind. Ziel dieser Gender Decoder ist es, den auf
Stereotypen basierenden ,,Genderbias” (z.B. FUhrMINT, Stepstone, Psychological Al) in
Jobinseraten auszugleichen. Eine umfassendere Sicht auf Diversitat nehmen die Deco-
der von Witty Works und Textmetrics ein. Wahrend Textmetrics auch Altersdiskriminie-
rung bericksichtigt, geht Witty Works auf mehrere Aspekte wie Geschlecht, Alter, Be-
eintrachtigungen, Migrationshintergrund, Religion oder sexuelle Orientierung ein. Hier
ist aber unklar, wie umfassend diese Dimensionen fir den Anwendungsfall der Stelle-

ninserate abgedeckt werden, denn einige
Decoder wurden nicht ausschlieRlich fir
die Sprache in Stelleninseraten entwi-
ckelt. Der Job Ad Decoder JADE zeigt dis-
kriminierende Worter in den Aspekten
Geschlecht, Alter und demnéachst auch
kulturellen Hintergrund.

Qualitatskriterien fiir Decoder

Aus der kritischen Bewertung von Deco-
dern ergeben sich somit Qualitatskrite-
rien, die die Validitat der Tools entschei-
dend beeinflussen koénnen. Bei der
Entwicklung des Job Ad Decoders JADE
haben wir auf diese Kriterien besonders
Wert gelegt.

Das wichtigste Qualitatskriterium fir De-
coder — auch solche, die mit kinstlicher
Intelligenz arbeiten — ist deren Daten-
grundlage. Diese sollte erstens aktuell
sein und inhaltlich moglichst nahe am
Verwendungszweck liegen, d.h. Formulie-
rungen oder Worter enthalten, die tat-
sachlich in Stelleninseraten verwendet
werden. Geht es darum, von welchen For-
mulierungen sich welche Jobsuchenden
angesprochen fiihlen, sollten sich die Da-
ten auch moglichst auf empirisch erho-
bene Praferenzen von Jobsuchenden be-
ziehen, die lokal bedeutsam sind. Wer in
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Jobinserate: Von der Forschung zur
Praxis

Wir untersuchen die Rolle der Sprache in Jobinsera-
ten aus HR- und sprachwissenschaftlich orientierter
Perspektive. Auf dieser Basis ist in einem vom Digi-
talisierungsfonds Arbeit 4.0 der AK Wien finanzierten
Projekt das frei zugangliche Online-Tool JADE
(https://jade.or.at) entstanden, das Sprache in den
Dimensionen Geschlecht, Alter und, ab 2024, kultu-
rellem Hintergrund prift und Verbesserungsvor-
schldge macht.
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Osterreich Mitarbeiter:innen sucht, ist im Zweifel mit amerikanischer Stereotypenfor-
schung, auf denen die meisten Decoder basieren, schlecht bedient. Die Qualitat der Da-
tengrundlage basiert damit auf der Aktualitdt und Relevanz der Daten fiir den Arbeits-
markt, der von Interesse ist.

Zweitens sollten die Selektions- und Marketingfunktion von Jobinseraten, die sich auch
in deren Struktur widerspiegelt, berticksichtigt werden. Dies umfasst zunadchst nicht nur
Begriffe, die Personen als Jobsuchende beschreiben (Anforderungsprofil), sondern auch
Merkmale von Tatigkeiten (Tatigkeitsprofil), Arbeitgeberbeschreibung und Benefits. Da-
raus ergibt sich, dass die Datengrundlage einerseits korrespondierende Jobanforderun-
gen und Kompetenzen von Jobsuchenden berticksichtigt, andererseits die Erflllung von
Bedirfnissen von Jobsuchenden durch angebotene Arbeitsbedingungen und Benefits.
Tools, die nicht nach dieser Struktur unterscheiden, sind zwar bedienungsfreundlich
und ermoglichen eine schnelle Eingabe der Inserattexte. Der Nachteil ist jedoch, dass
die kontextuelle Bedeutung von Wortern nicht ausreichend beriicksichtigt wird und in
der Regel eine starke Fokussierung auf das Anforderungsprofil vorliegt, was auf den ers-
ten Blick nicht zwingend ersichtlich ist. Zwar geben die meisten Tools an, auf kiinstliche
Intelligenz zurtickzugreifen und damit die kontextuelle Bedeutung von Wortern erfas-
sen zu kdnnen. Eine Auswertung mit 160.000 Stelleninseraten zeigt jedoch, dass ihnen
dies noch nicht zuverldssig gelingt. Ein Beispiel ist das Wort ,,unabhangig”, das im Zu-
sammenhang mit einem Diversitdtsstatement ,,unabhangig von Geschlecht, Herkunft...”
nicht richtig erkannt wurde. Stattdessen wurde ,,unabhangig” als mannlich konnotiertes
Adjektiv verstanden.?’

Drittens sind Decoder dann umso aufschlussreicher, je mehr Diversitatsdimensionen sie
— jenseits des Geschlechts — abbilden kdnnen. Eine nach verschiedenen Diversitatsdi-
mensionen differenzierte Ergebnisdarstellung bietet Nutzer:innen die Moglichkeit ver-
schiedene Dimensionen von Diskriminierung zu bertcksichtigen. So lassen sich auch ge-

zielt bestimmte Gruppen von Personen

Qualitatskriterien fiir Jobinserat- starker als bisher ansprechen.

Decoder SchlieRlich sollte als Anforderung an Decoder
gelten, dass sie hinsichtlich zugrundeliegender

1. Datengrundlage: aktuell, nicht ibersetzt, er- = theoretischer Ansdtze sowie verwendeter Me-
hoben im Hinblick auf Praferenzen von Job- = thodik und Datengrundlage transparent sind,
suchenden so dass potenzielle Nutzer:innen eine infor-

2. Struktur: Beriicksichtigung von Marketing- = mierte Entscheidung tiber die Wahl eines De-
und Selektionsfunktion, daher Differenzie- = coders treffen konnen. Die kommerziellen

rung verschiedener Textsegmente Tools sehen die Funktionsweise der Tools hau-
3. Diversitatsdimensionen: differenziert nach | fig als ihr Betriebsgeheimnis an. Die Realitat
mehreren Dimensionen am aktuellen Decoder-Markt ist derzeit, dass

4. Transparente Darstellung von theoret- = die Tools mehrheitlich als ,Black Boxes” funk-
schem Ansatz, Methodik und Datengrund- | tionieren und unklarist, wie der Input (Inserat-
lage text) zum Output (Auswertung des Inserat-

texts) wird. Dies ist insbesondere kritisch zu
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sehen, weil die verschiedenen Decoder derzeit zum Teil unterschiedliche Ergebnisse lie-
fern.'8 Moglichst konkrete Angaben zu den theoretischen Ansédtzen und zur verwende-
ten Methodik inklusive der Datengrundlage kann interessierten Personen und Unter-
nehmen dabei helfen, die Qualitat der Decoder besser zu beurteilen.

Praktische Implikationen zum Einsatz von Decodern

Die erldauterten Qualitatskriterien fir Decoder von Stelleninseraten helfen Nutzer:innen
bei der Entscheidung lber den Einsatz und bei der Auswahl von Decodern. Genauso
wichtig ist aber deren reflektierte Nutzung im Recruiting-Alltag, wie in unserer Pilotie-
rungsphase mit dem Job Ad Decoder deutlich geworden ist: Wie alle Algorithmen zur
Entscheidungsunterstiitzung nehmen auch diese Tools den Nutzer:innen keine grundle-
genden Entscheidungen ab. Sie kennen beispielsweise nicht den Kontext, in dem ein
bestimmtes Wort verwendet wird. Ob es daher Sinn macht, eine vorgeschlagene
(zwangslaufig eher generische) Alternative zu verwenden oder sich im Einzelfall bewusst
dafiir zu entscheiden, ein potenziell exkludierendes Wort beizubehalten, etwa weil von
ihm eine durchaus erwiinschte Signalwirkung fiir Bewerber:innen ausgeht, kann nur der
mit dem Algorithmus arbeitende Mensch beurteilen. Die Entscheidungshoheit iber im
Kontext sinnvolle Veranderungen behalten letztlich immer die Nutzer:innen. Ein Text
muss weder vollkommen ,neutral” formuliert werden noch so ,geglattet” sein, sodass
der Wiedererkennungswert des Unternehmens — immerhin Teil der Arbeitgebermarke
— bestehen bleibt.

Decoder-Auswahl. Beachten Sie die Qualitatskriterien. Wahlen Sie einen Decoder, der mdglichst gut die oben
beschriebenen Qualitatskriterien erfilllt

Verlassen Sie sich nicht blind auf den Algorithmus. Er liefert Informationen und Entscheidungsgrundlagen,
aber Sie selbst verstehen den Anwendungskontext ihres Textes am besten.

Weiterfiihrende Implikationen fiir HRM. Veré&nderte Inserattexte kénnen auch Veranderungen fiir unterneh-
mensinterne Stellenbeschreibungen erfordemn. Ubertragen Sie Optimierungen auch in andere HRM-Funktionen
und lhren Arbeitgeberauftritt.

Eine weitere Implikation aus unserer Feldforschung ist, dass die Verdnderung der Spra-
che in einzelnen Stelleninseraten Gefahr lduft, eine isolierte MaRnahme zu bleiben. Das
bedeutet einen betrachtlichen Zeitaufwand fiir die laufende Konzeption und Abstim-
mung mit verschiedenen Beteiligten im Unternehmen. Um dies zu verhindern, sollte
diversitatsforderliche Sprache auch in Stellenbeschreibungen und anderen HR-Prozes-
sen wie etwa Beurteilungsverfahren umgesetzt werden. Es ist daher meist sinnvoll, ei-
nen umfassenderen Prozess der Bewertung vorhandener Stellenbeschreibungen mit
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n jeweils betroffenen Personen (v.a. Linienflihrungskrafte, Diversitatsbeauftragte) zu

initiieren. Auf diese Weise kann es auch gelingen, das Bewusstsein fiir die Bedeutung

de

r Diversitatsforderung als alltagliche Handlungsgrundlage breiter im Unternehmen zu

verankern.
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»Better Together®: Mentoring als
verbindende Entwicklungsbruicke

Studierende entwickeln einen Mentoring-Ansatz zum
,Wachsen in Gemeinsamkeit*

In diesem Beitrag® wird ein neu entwickelter Mentoring Ansatz vorgestellt. Elemente
von Reverse Mentoring, Cross Mentoring und Blended Mentoring werden dabei zu ei-
nem gemeinsamen, intergenerationalen Ansatz ,Better Together” kombiniert. Durch
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Einleitung

Eingangs ein kleines Gedankenexperiment: Vor langer Zeit, etwa in den 80er Jahren,
konnte man HR-Chefs austauschbarer, internationaler Unternehmen klagen héren: ,,Mit
der 68er Generation ist kein Staat zu machen: Man sagt ihnen, arbeitet mehr und harter,
aber die ignorieren das nur...“. Nun, zumal sich , arbeitet mehr und harter” wenig pri-
ckelnd in den Ohren der angehenden jungen , Workforce” anhorte, wurde bald darauf
der Slogan ,macht Karriere” geboren. Die Baby Boomer und Gen X konnten dies auch
gut internalisieren, stehen aber nun den jungen Generationen und ihren Wertvorstel-
lungen mehr oder weniger ratlos gegeniber.

Die jungen Generationen haben recht - westliche Arbeitskonzepte der letzten Dekaden
kénnen menschheitsgeschichtlich keinen Universalitdtsanspruch erheben. lhnen stehen
eine Vielzahl anderer Formen des Zusammenlebens gegeniiber, wie etwa jene von tra-
ditionellen Jager- und Sammlerkulturen (eine Gemeinschaftsform, die aus europdaischer
Perspektive anthropologisch sehr weit entfernt scheint). Bei den !Kung, einer indigenen
Gruppe in Stidafrika, ist demnach eine Wochenarbeitszeit von 10 Stunden als Normalitat
zu veranschlagen, die unregelmafig im Lebensabschnitt zwischen 20 und 40 Jahren zu
leisten ist.? Ein ,,Pensionsanspruch” wird hier also nach rund 20 Jahren mit einer durch-
schnittlichen Tagesarbeitszeit von 90 Minuten ,erworben”. Nicht mal die extremsten
Forderungen der jungen Generationen kommen auch nur in die Ndhe einer derartigen
Work-Life-Balance, die tribale Gesellschaften tiber Jahrhunderte hindurch weitgehend
stabil leben.

Sowohl wissenschaftliche Literatur als auch anekdotische Evidenz, welche sich mit den
Wertsystemen der Generationen Y und Z beschiaftigen, zeigen, dass die unterschiedli-
chen Generationen in einen Dialog lber die Gestaltung von Arbeit, Sinn und Tatigkeit
eingetreten sind. Auch bisherige Selbstverstandlichkeiten (Selbstausbeutung zu Karrie-
rezwecken) scheinen nun neu verhandelbar zu werden. Die gegenwartig im aktiven Er-
werbsleben tatigen Generationskohorten werden mit ihren unterschiedlichen Werthal-
tungen und -pragungen (bei ansteigendem Pensionsalter) immer langer zusammen-
arbeiten.3

Fiir die oben dargelegten zwischengenerationalen Aushandlungsprozesse werden da-
her entsprechende Settings entstehen, die geeignet sind, perspektiven- und moglich-
keitsraumerweiternd voneinander zu lernen. Von den eingangs erwdhnten Jager- und
Sammlergesellschaften lber tribale Dorfstrukturen bis hin zu Meister/Lehrlingskoope-
rationen sind generationsiibergreifende Arbeits- und Dialogstrukturen sowie damit ver-
bundene Wissenstransfersysteme eher die Regel, denn die Ausnahme. Auch fir die ge-
meinsame Adaptierung von Arbeitswerten und Zusammenarbeitssystemen kann ein
entsprechendes intergenerationales Setting nutzbringend sein.

Der vorliegende Beitrag bietet nach einer Darlegung von strukturellen Aspekten gene-
rationsiibergreifender Zusammenarbeit einen Uberblick rezenter Mentoring-Ansitze,
um ein generationenlbergreifendes Mentoring-Setting darzulegen. Dies wurde von ei-
ner Studierendengruppe an der Ferdinand Porsche FernFH im Rahmen einer Lehrveran-
staltung zu Human Ressource Strategy erarbeitet.
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Struktur und Hintergrund generationsiibergreifender Zusammenarbeit

Die genauere Betrachtung der generationsiibergreifenden Zusammenarbeit erfordert
zunachst eine Definition des Begriffs ,,Generation”. Nach Mannheim ist unter ,Genera-
tion” eine gesellschaftliche Kohorte zu verstehen, deren Kindheit und Jugend von ge-
teilten kollektiven Erlebnissen geprédgt wurde.

Wie Ci¢ und Zizek® betonen, kann das Wissen tber die verschiedenen Generationen da-
bei helfen, ihre Verhaltensweisen und Motivation zu verstehen und den Umgang unter-
einander zu vereinfachen. Aus diesem Grund soll in weiterer Folge ein Uberblick iiber
relevante Merkmale jener vier Generationen, die aktuell den Arbeitsmarkt dominieren,
geboten werden. Darin zeigen sich klar unterschiedliche Bedirfnisse und Werte, die flr
eine generationslbergreifende Zusammenarbeit relevant sein kdnnen.

Geburts- Arbeitseinstellung und Motivation Gewiinschter Fiih-
jahre Stérken durch rungsstil
Baby Boomer 1955-1970 Leben, um zu arbeiten (,Work- | Geld, Titel, Vorgabe von Strategien
aholics"); Anerkennung | und Entscheidungen
Teamorientierung
Generation X 1970-1985 Arbeit als Mittel zum Zweck Freiheit, Karri- | Vertrauenswiirdige und
(“Work-Life-Balance”); ereentwick- visionare Fihrungskraft
lebenslanges Lernen lungsmaglich-
keiten
Generation Y 1985-2000 Arbeiten, um zu GenieRen Sinnvolle Ar- | Flhrungskraft als Part-
(Millennials) (Selbstverwirklichung); beit, Partizipa- | nerin der Mitarbeitenden
Erste Digital Natives — versier- | tionsmdglich- | — ehrlich, freundlich und
ter Umgang mit digitalen Me- | keit humorvoll
dien
Generation Z 2000-2015 Bewusste Trennung von Arbeit | Sinnvolle Ar- Herzliche Beziehung mit
und Privatem; beit, Arbeit soll = Flihrungskraft ge-
Internet und soziale Medien gliicklich ma- | wiinscht, die auf Zuho-
selbstverstandlich, innovative | chen ren und Zusammenar-
und kreative Arbeitsweise beit basiert

Tabelle 1: Generationsiibersicht®

Die Aufstellung zeigt Unterschiede in einzelnen Bereichen auf, die als Quelle von Kon-
flikten zwischen den Generationen, aber im Rahmen eines Mentorings auch als wech-
selseitige Impulsgeber fungieren kénnen. Mit generationsiibergreifender Zusammenar-
beit konnen daher Aspekte wie reziprokes Lernen, Zusammenarbeit, Respekt und
Verstandnis prinzipiell gefordert werden.® Eine instrumentale Umsetzung ist etwa in
Modellen wie Job-Sharing, Coaching oder eben Mentoring-Programmen betriebsintern
moglich. Dieser Beitrag konzentriert sich speziell auf den Aspekt des Mentorings. Im
Folgenden soll daher ein Aufriss rezenter Mentoring-Ansatze geleistet werden.
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Uberblick ausgewihlter, rezenter Mentoring-Ansitze

Seit gut 40 Jahren wird dem Thema Mentoring in der Wissenschaft viel Aufmerksamkeit
geschenkt. Dabei lasst sich eine Entwicklung von klassischen Formen hin zu moderneren
Mentoring-Typen beobachten. Im vorliegenden Kapitel werden neben einigen Definiti-
onen wesentliche Funktionen, Vorteile und Formen von Mentoring beleuchtet.

Kram? stellte im Rahmen ihrer fiir die Mentoring-Forschung bahnbrechenden Disserta-
tion und spateren Studie® zwei Hauptfunktionen von Mentoring fest, einerseits die Kar-
rierekomponente, wozu unter anderem das Coaching zahlt, und andererseits die psy-
chosoziale Entwicklung, die etwa die Beratung und Freundschaft umfasst. Die konkreten
Vorteile, die sich aus Mentoring fiir die Mentees selbst ergeben, sind beispielsweise
eine héhere Arbeitszufriedenheit, hohere Bezahlung und gréRere Aufstiegschancen.®

Die Betrachtung der Vorteile fiir Mentees deckt sich oft mit klassischen Definitionen von
Mentoring, welche die Férderung der jingeren Person in den Vordergrund stellen. So
definieren etwa Fowler und O’Gorman Mentoring als Beziehung zwischen einem alteren
und einem jlingeren Mitglied einer Organisation, deren Ziel es ist, das jlingere Mitglied
zu férdern und zu unterstiitzen.® Andere Definitionen gehen nicht explizit auf den Al-
tersunterschied von Mentorln und Mentee ein, so ist fur Seibert ein/e Mentorln jemand
(auBer dem/der Vorgesetzten oder den unmittelbaren Kolleginnen), der/die den Men-
tee mit technischen Informationen versorgt, oder Funktionen wie Karriereberatung so-
wie Coaching auf informeller Basis austibt.!! Alternative Definitionen betonen, dass sich
ein/e Mentorln innerhalb oder auRerhalb der Organisation des Mentees befinden kann,
die Mentoring-Beziehungen langfristig angelegt sind und sich auf allgemeine Entwick-
lungsziele konzentrieren.!?

Nach einer Analyse der Vielzahl an bestehenden Mentoring-Definitionen haben Hag-
gard et al. drei Kernmerkmale von Mentoring zutreffend herausgearbeitet: Gegensei-
tigkeit, Entwicklungsvorteile und regelmaRige/konsistente Interaktion iber einen be-
stimmten Zeitraum.?® Diese Elemente bieten fur diese Arbeit den konzeptionellen
Rahmen.

Vorteile von Mentoring werden in der Literatur auch fiir Organisationen und MentorIn-
nen regelmalig erhoben: Mentorinnen kénnen nach einer Studie von Chun, Sosik und
Yun im Rahmen der Mentoring-Tatigkeit ihre eigenen Fiihrungskompetenzen weiterent-
wickeln, so sollen formelle Mentoring-Programme sogar als Ersatz fiir herkdmmliche
Fuhrungskraftetrainings eingesetzt werden kénnen.'* Fur Organisationen zeigen sich
die Vorteile von Mentoring-Programmen insbesondere im Bereich der Personalentwick-
lung, was wiederum einen Wettbewerbsvorteil generieren kann.!> Ein zweiter wichtiger
Punkt, den Allen et al. aus ihrer Studie abgeleitet haben, ist die Fahigkeit von Mentoring,
das organisationale Lernen zu férdern und somit wertvolles Wissen im Unternehmen zu
schaffen und zu erhalten.

Uber die Jahre haben sich verschiedene Formen und Ausprigungen von Mentoring ent-
wickelt. Einen Ansatz, Mentoring-Typen zu klassifizieren, bieten Mullen und Klimaitis.
Aus der bestehenden Literatur haben sie neun Formen abgeleitet, darunter formelles,
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informelles, vielfiltiges, elektronisches Mentoring sowie Co-Mentoring, Gruppen-Men-
toring, Peer-Mentoring, mehrstufiges Mentoring und kulturelles Mentoring.®

Generell kdnnen die Mentoring-Formen nach bestimmten Differenzierungsmerkmalen
unterschieden werden. Ein Beispiel ware der Formalisierungsgrad, denn Mentoring
kann formell oder informell stattfinden. Das informelle Mentoring entsteht im Gegen-
satz zum formellen Mentoring eher zufallig und spontan und basiert auf keinem forma-
len Programm oder einer festen Vereinbarung zwischen den Beteiligten — es ist die wo-
moglich haufigste Mentoring-Form.?

Ein weiteres Differenzierungsmerkmal bietet das soziale Setting. So weichen bestimmte
Mentoring-Formen von klassischen Definitionen hinsichtlich des/der &lteren bzw. erfah-
reneren Mentorln und dem/der jlingeren Mentee ab oder zeigen sich entgegen dem
klassischen Mentoring nicht in einer dyadischen Form. Soll beispielsweise speziell die
Zusammenarbeit und das Lernen zwischen Mitarbeitenden geférdert werden, hat ein
Unternehmen die Moglichkeit, zum Ansatz des Peer-Mentorings zu greifen. Dies bezieht
sich auf die Zusammenarbeit zwischen Kolleginnen auf gleicher hierarchischer Ebene.
Der entstehende Austausch auf Augenhdhe bewirkt ein intensiveres Vertrauensverhalt-
nis zwischen den Kolleginnen.!® Hat ein Unternehmen nur begrenzte finanzielle und per-
sonelle Ressourcen, oder ist ein geringer Grad an Betreuung ausreichend, so bietet sich
ein Gruppen-Mentoring zum Austausch an. Im Zuge dessen unterstltzt ein/e Mentorin
parallel eine Gruppe von Mentees als Gesamtes. Dabei kann nicht nur von der Erfahrung
des/der Mentorln, sondern auch der Mentees untereinander profitiert und gelernt wer-
den.??

Durch die Entwicklung neuer Methoden (die auch den digitalen Mdoglichkeiten Rech-
nung tragen) kénnen Uber eine Mentoring-Struktur Beziehungen zwischen verschiede-
nen Generationen aufgebaut und gegenseitiges Lernen geférdert werden.?° Dafiir sollen
aus dem besprochenen Fundus der Mentoring-Ansatze in Folge drei rezente Modelle
dargestellt werden, die im final dargestellten , Better Together“-Ansatz der Studieren-
den in einzelnen Elementen Widerhall finden werden.

- Reverse Mentoring

Beim Reverse Mentoring erfolgt eine Umkehr der Rollen der Mentorinnen und der Men-
tees. Das bedeutet, dem/der Mentorln kommt nach wie vor die Aufgabe des Wissens-
bzw. Erfahrungstransfers zu, es handelt sich dabei jedoch nicht um das dltere oder in
der Unternehmenshierarchie hoher gestellte Individuum.?! Dies ermdglicht ein Durch-
brechen von Hierarchieebenen, sowie die Zusammenfiihrung von Mitarbeitenden mit
unterschiedlichen Hintergriinden. Obwohl ein solches verschobenes Machtgefille, wie
auch die Neubetrachtung stereotyper Vorstellungen Herausforderungen darstellen,
kann genau darin ein wesentlicher Vorteil dieses Mentoring-Ansatzes ausgemacht wer-
den. Mentoring kann hier losgel6st von der etablierten Organisationshierarchie stattfin-
den und tragt damit zu einer, der Gen Z sehr wichtigen, Begegnung auf Augenhdhe bei.
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So kommt das Konzept beispielsweise hdufig dann zur Anwendung, wenn es darum
geht, fortgeschrittene Generationen am Arbeitsmarkt mit neuen digitalen Trends ver-
traut zu machen.?? Durch diese Begegnung von Jung und Alt findet Wissensgewinn nicht
nur auf individueller Ebene statt. Von den durch das Mentoring gewonnen Insights kann
die gesamte Organisation profitieren.?

Dies fiihrten auch die Resiimees des Reverse Mentoring-Programms der BayWa AG, ei-
nem Handels- und Dienstleistungskonzern, zu Tage. Junge und aufstrebende Mitarbei-
tende aus den verschiedensten Unternehmensbereichen fungierten dabei als Mento-
rinnen fir Mitarbeitende aus den Management-Reihen. Der Mentoring-Ansatz war
dabei nicht nur fir Mentorln und Mentee férderlich, durch die spezielle Rollenzuteilung
konnten unternehmensweit Losungen fir diverse Problemstellungen entwickelt wer-
den. Das Praxisbeispiel verdeutlicht auBerdem, dass auch die Mentorinnen, in diesem
Fall die jiingeren Mitarbeitenden, im Unternehmen von einer derartigen Rollenkombi-
nation profitieren. lhnen wird durch ihre Rolle nicht nur ein Gefiihl der Sichtbarkeit und
Wertschatzung vermittelt, dartiber hinaus erhalten sie durch den Hierarchieentfall auch
Kontakt zu einflussreichen Mitarbeitenden und kénnen so Kontakte kntipfen und ihre
Karriere vorantreiben.?

- Cross Mentoring

Der Ansatz des Cross Mentoring ermdglicht Weiterbildung Giber die eigenen Organisati-
onsgrenzen hinaus. Mentee und Mentorin stammen dabei aus unterschiedlichen Un-
ternehmen, wobei der fehlende gemeinsame Organisationskontext einen offeneren
Austausch zwischen den Mentoring-Partnerinnen erleichtert. Cross Mentoring tragt so
zu organisationsubergreifender Weiterbildung bzw. Personalentwicklung bei, indem
beispielsweise Out-of-the-box Denken sowie eine Reflexion der eigenen Denk-, Arbeits-
und Handlungsweisen gefordert werden. Weiters begiinstigt diese Form des Mento-
rings das Entstehen von Kooperationen sowie in weiterer Folge den Kontaktaufbau und
die Netzwerkbildung. Cross Mentoring ermdglicht zudem besonders fiir kleinere Unter-
nehmen, die etwa auf Grund ihrer GroRRe Uber begrenzte Ressourcen verfligen, die Teil-
nahme und Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden an Mentorings.?

Vorab festgelegten Spielregeln fir alle beteiligten Unternehmen bzw. Mentoring-Tan-
dems kommt bei diesem Mentoring-Ansatz eine groRe Bedeutung zu, wie auch das Bei-
spiel des Cross-Company Mentoring Programms der Commerzbank zeigt. Es handelt
sich um einen Zusammenschluss von Unternehmen wie der Deutschen Lufthansa, der
Deutschen Bank und Deutschen Telekom, welcher schon zur Jahrtausendwende ent-
stand und das Ziel verfolgt, Know-How zu biindeln sowie Netzwerke zu vergréBern und
so speziell Frauen auf ihrem Karriereweg zu fordern. Offenheit, Freiwilligkeit und Ver-
traulichkeit sollen eine wertschdatzende Zusammenarbeit sicherstellen. Zusatzliche
Empfehlungen der einzelnen Projektteams ergdnzen diese Eckpunkte und schaffen dar-
Uber hinaus den Rahmen fiir die weitere Zusammenarbeit sowie gemeinsame Zielver-
einbarungen und einen Erwartungsabgleich.?®
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- Blended Mentoring

Virtuelle Kommunikationsformen haben im ,disruptiven Testraum” der Covid-19 Pan-
demie an Bedeutung gewonnen und damit auch Mentoring-Prozesse entsprechend ver-
andert?’. Nach einer McKinsey Studie erwarten Organisationen, dass postpandemisches
Arbeiten zunehmend in hybrider Form gestaltet werden wird, was sich beispielsweise
in einer Kombination aus On-Site und Remote-Working dufRert und unweigerlich mit
neuen Herausforderungen verbunden ist.?® Wenngleich digitale Tools und virtuelle
Kommunikationskanale fiir Mentoring-Prozesse also vielfaltige Moglichkeiten eréffnen,
stimmt man dennoch (berein, dass klassisches Face-to-Face Mentoring nicht ersetzt
werden kann?®, was ein Umdenken bei der Planung von Mentoring-Prozessen sowie das
zur Verfugung stellen geeigneter Tools erfordert3°.

Blended Mentoring setzt hier an, indem es Unternehmen die Moglichkeit bietet, klassi-
sches Mentoring mit Elementen des E-Mentoring zu verkniipfen.3! Ziel dahinter ist eine
Kombination jener Vorteile, die einerseits aus personlichem Kontakt und andererseits
aus digitalem Austausch resultieren.3? Traditionelle Face-to-Face Kommunikation wird
so etwa mit E-Mail-Kommunikation, simplen Telefongesprachen oder dem Austausch
Uber soziale Netzwerke bzw. neuen sozialen Technologien erganzt.3® Dies bietet den
Mentoring-Tandems die Moglichkeit, sich zusatzlich zu personlichen Treffen auch virtu-
ell auszutauschen und dariiber hinaus zu vernetzen. Im Zuge dessen werden den Men-
toring-Teilnehmenden virtuelle Lerneinheiten und Hilfestellungen angeboten, deren
Resultate anschlieBend in die nachfolgenden klassischen Mentoring-Einheiten einflie-
Ben.3* Die digitalen Tools stellen also einen wesentlichen Zusatznutzen dar, der positiv
zum Lern- bzw. Mentoring-Erfolg beitrdgt.3> Der groRte Vorteil von Blended Mentoring
zeigt sich im erleichterten Austausch zwischen Individuen Uber 6rtliche bzw. zeitliche
Barrieren hinweg.3®

Die Kombination dieser drei speziellen Mentoring-Formen ermoglicht einen gewinn-
bringenden Austausch Gber Unternehmens- und Generationengrenzen hinaus, in dem
relevante Fragestellungen gemeinsam diskutiert und gelost werden koénnen. Das
nachste Kapitel zeigt den Ansatz, diese drei Formen zu kombinieren.

»Better Together“ — Projekt der Studierenden

|I(

Unter dem Stichwort ,Lernen und Mentoring als HRS-Tool“, wurde Studierenden der
Auftrag erteilt, ein Mentoring-Konzept zu erstellen, welches vier frei gewahlte Organi-
sationen in deren aktuellen HR-Herausforderungen unterstiitzt und dariiber hinaus die
Thematik unterschiedlicher Generationen in Unternehmen adressiert.

- Methodische Vorgehensweise der studentischen Gruppe

Die Vorgehensweise der Studierenden bestand darin, vier Beispielunternehmen zu ana-
lysieren, um anschlieBend aus den Ergebnissen eine Idee fir ein Mentoring-Modell zu
entwickeln, das fur die Unternehmen einen Mehrwert liefern sowie ein gemeinsames
Wachsen ermoglichen sollte.
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In einem ersten Schritt wahlte daher jede/r der vier Studierenden ein Beispielunterneh-
men aus. Hierfiir wurden keine Einschrankungen definiert, die Suche fand im eigenen
Netzwerk statt und wurde Uber Kanale wie LinkedIn betrieben. Ziel war es, eine An-
sprechperson aus dem HR-Bereich zu finden, die einen Einblick in die unternehmens-
spezifische HR-Strategie sowie aktuelle Ziel- und Problemstellungen des Unternehmens
bzw. des HR-Bereichs geben konnte. Um die Suche zu vereinfachen, wurde den Organi-
sationen Anonymitat zugesichert, weshalb sie im weiteren Verlauf nur anhand ihrer
Branchenzugehorigkeit dargestellt werden.

Nach einem Austausch mit den jeweiligen Unternehmen, fassten die Studierenden ihre
wesentlichsten Erkenntnisse zusammen, um den jeweils Ubrigen drei Personen aus der
Projektgruppe die Unternehmen zu prdsentieren.

Dabei zeigte sich, dass jedes der vier Unternehmen tber 3.000 Mitarbeitende beschaf-
tigt und seinen Hauptstandort in Osterreich hat. Zudem waren trotz deutlicher Unter-
schiede hinsichtlich der Branchenzugehdérigkeit der Unternehmen — es handelte sich um
einen Produktionsbetrieb, eine Marketing-Agentur, ein Logistikunternehmen und ein
Unternehmen des &ffentlichen Diensts — starke Ahnlichkeiten in den jeweiligen HRS-
Ausrichtungen erkennbar. Im Zuge eines Starken- und Schwachen Abgleichs in Bezug
auf die HR-Strategie, kristallisierten sich fur die einzelnen Unternehmen diverse Verbes-
serungsfelder heraus, welche sich mit den zuvor eruierten Problemstellungen deckten.
In Tabelle 2 sind pro Unternehmen die wesentlichsten Starken sowie ein ausgewahltes,
smart formuliertes Ziel dargestellt.

Unternehmen Starken Ziele

A (Produktionsbe- | Trainings, Recruiting | Bis zum Ende des nachsten Geschéftsjahres wird die Zeiterfas-

trieb) sung an einem Pilot-Standort abgeschafft und durch smarte Ziel-
vereinbarungen ersetzt.

B (Marketing) Zeiterfassung, Mitar- | Bis zum Ende des néchsten Geschéftsjahres erhdhen sich die

beitendenbindung Anmeldezahlen der Mitarbeitenden zwischen 40 und 55 Jahren

fir unternehmensinterne Weiterbildungen um 30%.

C (Logistik) Arbeitsplatzgestal- Bis zum Ende des iibernachsten Geschéftsjahres verringert sich

tung, Mitarbeitenden- | mithilfe einer Uberarbeiteten Employer-Branding Strategie die
befragung, Digitalisie- | Fluktuationsrate um 20%.

rung
D (6ffentlicher Verglitungssystem, Bis Ende des Geschaftsjahres wird mithilfe einer neuen Emplo-
Dienst) Weiterbildung yer-Branding-Strategie die Mitarbeitendenzufriedenheit in Umfra-

gen nachweislich um 25% erhoht.

Tabelle 2: Starken und Ziele der Beispielunternehmen
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- Identifikation von 4 Unternehmen mit komplementéren Kompetenzen

Unternehmen A

g uawyauwiayun

Unternehmen C

Unternehmen D

Abbildung 1: Vereinen von Stérken und Schwachen

Es wurde deutlich, dass die Unternehmen sich gegenseitig mit ihren vorhandenen Kom-
petenzen insofern ergédnzen, als dass diese auch fir die Zielerreichung der jeweils ande-
ren Unternehmen férderlich waren (vgl. Abbildung 1). Beispielsweise kénnte Unterneh-
men A von den Starken im Bereich der Zeiterfassung des Unternehmens B profitieren.
Ebenso kann sich Unternehmen C die Expertise von A im Bereich des Recruitings und
auch B im Bereich der Mitarbeitendenbindung zu Nutze machen, um die eigene Fluktu-
ationsrate zu verringern. Das Unternehmen D wiederum kann mit seinen Erfahrungen
in der Weiterbildung die Zielerreichung des Unternehmens B unterstitzen.

Die jeweiligen Gesprache mit den Kontaktpersonen der Unternehmen zeigten zudem,
dass die Ermoglichung eines direkten Austauschs unter diesen, ein groRes Potential
birgt, um die Generationenthematik aufzugreifen. Der Zusammenschluss von Mitarbei-
tenden unterschiedlicher Generationen kann helfen, das Verstandnis fiir die jeweils an-
dere Generation zu erweitern und somit Barrieren in der Zusammenarbeit abbauen. Zu-
dem kann diese Verbindung auch unterschiedliche Sichtweisen und Zugange
offenlegen, die bei der Lésung generationsspezifischer Fragestellungen unterstitzen.

Diese Erkenntnisse fiihrten schlieBlich zur Idee eines unternehmensiibergreifenden
Mentoring-Konzepts, welches Elemente der drei beschriebenen Mentoring-Ansatze
vereint: Um gegebenenfalls festgefahrene Situationen in Unternehmen zu lockern und
die Offenheit gegeniliber anderen Methoden und Strategien in Bezug auf generations-
libergreifendes Zusammenarbeiten zu erweitern, sowie den Vorteil des Networkings zu
nutzen, gewann der Ansatz des Cross Mentoring an Attraktivitdt. Hiermit sollen Starken
eines Unternehmens genutzt werden, um die Herausforderungen eines anderen Unter-
nehmens zu bewadltigen und somit einen produktiven Mehrwert zu schaffen. Im Fokus
stehen dabei die Akzeptanz und Aufgeschlossenheit gegeniiber der Arbeitsweise von
verschiedenen Generationen. Ein solches Mentoring-Programm Uber die eigenen
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Unternehmensgrenzen hinaus kann den Blickwinkel fiir funktionierende Strategien der
Praxis erweitern und Synergieeffekte effektiv entstehen lassen.

Um den klassischen Mentoring-Ansatz von lehrender und belehrter Person zu mobili-
sieren und ein Mentoring-Programm auf Augenhéhe zu entwickeln, bekam der Reverse
Mentoring-Ansatz fur dieses spezielle Programm eine Bedeutung. Zwar stellt der/die
Mentorin die Person dar, die zur Kompetenz- und Wissensiibermittlung zustandig ist,
sie muss dennoch nicht der/die erfahrenere oder dltere Austauschpartnerin sein. Zu-
dem werden mit diesem Mentoring-Ansatz Mitarbeitende mit unterschiedlichen Hin-
tergriinden zusammengefihrt, was die Thematik des generationstibergreifenden Arbei-
tens aufgreift.

Der Ansatz des Blended Mentorings eignet sich dartber hinaus zur ortsunabhangigen
Zusammenarbeit zwischen Mentorinnen und Mentees, was fir ein unternehmensiber-
greifendes Cross Mentoring forderlich ist.

Durch Kombination der Mentoring-Formen Cross Mentoring, Reverse Mentoring sowie
Aspekten des Blended Mentorings entstand das , Better Together” Mentoring-Konzept
der Studierendengruppe.

Beschreibung des ,,Better Together” Ansatzes

In der Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Mentoring-Ansatzen und den
Kompetenz- und Zielprofilen der gewahlten Unternehmen entdeckten die Studierenden
die darin schlummernden Kombinations- und Lernmoglichkeiten, die zum Wachsen in
Gemeinsamkeit genutzt werden kdnnen. Mit ,Better Together” wurde von den Studie-
renden ein Ansatz entwickelt, der dieses Ziel realisieren helfen kann.

Der Grundsatz des Konzeptes von ,,Better Together”, dass alle Unternehmen voneinan-
der lernen kdnnen, zieht sich wie ein roter Faden durch den gesamten Ansatz.

In dem Projekt wurde ein theoretisches Konzept fiir den Ablauf eines solchen Pro-
gramms anhand eines Beispiels ausgearbeitet. Die Analyse der vier Beispielunterneh-
men sowie die dadurch erkennbaren Gemeinsamkeiten und Lernpotentiale lieferten
den AnstoR fiir die Ausarbeitung des nachstehenden, praxisorientierten Konzepts.

Der Prozess des Aufzeigens von Starken und Schwachen des eigenen Unternehmens
und die darauffolgende Ableitung von Learnings findet, wie in Abbildung 1 dargestellt,
innerhalb eines Kick-off-Workshops statt, dessen Fokus auf gegenseitigem Kennenler-
nen liegt. Dies bezieht sich auf die Personen, aber auch auf die Unternehmen und deren
jeweilige Herausforderungen und HR-Strategie. Daraus sollen in weiterer Folge indivi-
duelle Ziele (siehe Tabelle 2) abgeleitet werden, die mithilfe von , Better Together” er-
reicht werden sollen.
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Laufender (virtueller) Austausch
zwischen Mentorln und Mentee
der untersch. Unternehmen

Workshop Thema 2

Kick-off- und Reslimee
Workshop Mentoring-Prozess
0y ® 0 ® 0’0 Ab-

W/ w ﬂ ./ ﬂ ﬂ ./ T T (N schluss-
workshop

Workshop Thema 1 Workshop Thema 3

und Reslimee und Reslimee
Mentoring-Prozess Mentoring-Prozess

Abbildung 2: Ablauf Better Together

Jedes Unternehmen wird im Rahmen des Mentorings von zwei Personen vertreten, ei-
ner erfahreneren Fiihrungskraft (mit mindestens funf Jahren Fihrungserfahrung) und
einer weniger erfahrenen Fihrungskraft. Dies soll intergenerationalen Dialog lber die
Repradsentanz der jeweiligen Sichtweisen ermoglichen.

Der Zeitraum des Mentorings kann themenadaquat festgelegt werden und Uber einige
Monate oder Jahre gehen. Die regelmaRigen Workshops sollen es ermoglichen, die ak-
tuellen Themen- bzw. Problemfelder strukturiert zu bearbeiten. Die Themen der Work-
shops werden dabei von den beteiligten Unternehmen wechselseitig selbst eingebracht
und finden im je anderen Unternehmen einen Reflexions- und Resonanzraum.

Die Fuhrungskrafte konnen im Sinne des Reverse Mentorings auch abseits der Work-
shops jederzeit aufeinander zugreifen und anstehende Herausforderungen gemeinsam
besprechen. Empfohlen wird eine gewisse Regelmaligkeit (wobei der Austausch per-
sonlich oder virtuell moglich ist). Beendet wird das Projekt ,,Better Together” mit einem
gemeinsamen Abschlussworkshop, in dem die Erreichung der anfanglich gesetzten Ziele
Gberprift und der gemeinsame Mentoring-Prozess reflektiert wird.

Ziel dieses Ansatzes ist es, die Ressourcen der einzelnen Unternehmen bestmaéglich auf
die anderen auszuweiten und somit insgesamt flexibler und innovativer zu werden.

Zu beachten ist, dass eine unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit wie in Form
des ,Better Together“-Ansatzes mit Herausforderungen verbunden sein kann. Da der-
artige Mentoring-Projekte lblicherweise auf einen groReren Zeitraum angelegt sind, ist
es fur Unternehmen notwendig, von Beginn an ausreichend Ressourcen einzuplanen.

Zuséatzlich ist eine unternehmensibergreifende Informationsweitergabe auch unter
Compliance- und wettbewerbsrechtlichen Aspekten beachtlich. Auch wenn es ratsam
ist, die rechtliche Unbedenklichkeit der zu bearbeitenden Themenfelder mit einem/r
Unternehmensjuristin zu besprechen, lassen sich einige Grundséatze festhalten:
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1. Offentlich verfiigbare Information (etwa im Internet allgemein abrufbar) oder im
eigenen Unternehmen als ,6ffentlich” klassifizierte Information kann geteilt
werden.

2. Hochstpersonliche Erfahrungen und Meinungen, die keine sensiblen oder
personenbezogenen Informationen enthalten (oder ableitbar sind), kdnnen
geteilt werden.

3. Allgemein ist die Informationsweitergabe rechtlich unproblematisch, je weiter
weg die jeweilige Information von vertraulichen, sensiblen, strategischen und
marktrelevanten Daten entfernt ist.

4. Gesetzliche Verbinde und Interessensvertretungen (etwa WKO) als neutrale
Stellen pflegen etwa Marktinformationssysteme auf Basis historischer oder
hinreichend aggregierter Daten, woraus keine individuellen Markt- und
Wettbewerbssituationen ableitbar sind. Sofern fiir die Mentoring-Settings
Marktdaten wesentlich sind, kann auf solche Marktinformationssysteme
Rickgriff genommen werden.

Um die Moglichkeiten und Vorteile eines generationsiibergreifenden Austauschs zwi-
schen Fiihrungskraften unterschiedlicher Unternehmen zu veranschaulichen, sind Gab-
riele Klein-Gleissinger und Daniel Ruschitzka in den persdnlichen Austausch gegangen.
Ein Auszug ihrer Konversation ist nachfolgend dargestellt.

Daniel Ruschitzka: Liebe Frau Klein-Gleissinger, vor zwei Monaten habe ich meine Tdtig-
keit als Fiihrungskraft angetreten. Aktuell wird bei uns eine neue Software eingefiihrt.
Eine langjdhrige Mitarbeiterin weigert sich jedoch diese zu nutzen. Sie begriindet dies
damit, dass sie zwei Jahre vor ihrem Pensionsantritt keinen Sinn darin sieht, die Anwen-
dung dieser noch zu erlernen. In meiner neuen Fiihrungsrolle fillt es mir hierbei schwer,
mich durchzusetzen. Welchen Rat kénnen Sie mir aufgrund Ihrer langjihrigen Erfahrung
als Fiihrungskraft geben?

Gabriele Klein-Gleissinger: Lieber Herr Ruschitzka! Hinterfragen Sie die Motive der Wei-
gerung (Angst vor Verdnderung, grundsdtzliches nicht Wollen, Unsicherheit, zu versagen
...). Bevor Sie versuchen, etwas durchzusetzen, geht es meiner Einschdtzung darum, alle
ins Boot zu holen und Angste, Befiirchtungen, Unsicherheiten zu identifizieren und zu
verstehen. Dann kann man meiner Meinung nach sehr viel besser darauf eingehen und
vielleicht auch individuelle Lésungen finden! Gibt es andere Tdtigkeiten, die die Kollegin
bis zum Pensionsantritt iibernehmen kann und womit sie ausgelastet ist?

Daniel Ruschitzka: Schon bei der ausfiihrlichen Schulung fiir die neue Software stellte
sich die Mitarbeiterin leider quer. Das Ubernehmen einer anderen Aufgabe wiirde sich
aufwandtechnisch nicht rentieren, da ihr Aufgabenbereich sehr speziell ist. Die Motive
der Weigerung zu hinterfragen habe ich bereits versucht, ich werde aber noch einmal
genauer darauf eingehen. Glauben Sie, dass es hilfreich ist, wenn ich in einem

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 107

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
untersagt, m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

»Better Together”

Einzelgesprdch auf sie zugehe oder lieber gemeinsam mit Kolleginnen in einer dhnlichen
Situation?

Gabriele Klein-Gleissinger: Ich wiirde es stufenweise angehen — zuerst jedenfalls noch-
mals ein Einzelgespréch mit der Kollegin, dabei versuchen ihre Motive zu verstehen und
sie auch fragen, wie sie sich ihren Beitrag fiir die zwei Jahre bis zur Pension vorstellt - das
neue System ist Fakt und jeder muss mit! Dafiir kbnnten Sie dann eventuell andere Kol-
leglnnen in einer dhnlichen Situation beiziehen und von deren Erfahrung berichten lassen
bzw. diese vielleicht fiir eine Einarbeitungszeit als ,,Beiwagerl” anbieten!

Ich hdtte auch noch ein Thema — wir haben gerade ein Projekt, bei dem wir mit verschie-
denen Tools arbeiten, die uns das agile, asynchrone Arbeiten erleichtern sollen (,Single
Source of Truth”). Allerdings gibt es eine Vielzahl dieser Tools (Miro, SharePoint, One-
Note etc.), was es schwierig macht, das richtige auszuwdhlen! Haben Sie einen Tipp, wie
wir uns da besser zurechtfinden und schneller identifizieren kénnen, welches uns weiter-
hilft?

Daniel Ruschitzka: Einige Schritte, die ich empfehlen kann: Zundchst sollte klar definiert
werden, welche Funktionen und Eigenschaften von einem Tool erwartet werden. An-
schlieflend ist es ratsam, die Funktionen, Benutzerbewertungen und Vergleiche der di-
versen Tools zu priifen. Man sollte auch darauf achten, dass die ausgewdéhlten Tools gut
mit den bestehenden Systemen integrierbar sind. Um die Eignung der Tools zu (iberprii-
fen, empfehle ich, kostenlose Testversionen auszuprobieren und Feedback vom Team
einzuholen. Dabei sollte man auch die Skalierbarkeit beriicksichtigen, um zukiinftige An-
forderungen sowie das Wachstum abzudecken.

Es kann auch hilfreich sein, Empfehlungen von anderen Teams oder Fachleuten einzuho-
len, die dhnliche Arbeitsweisen und Anforderungen haben. SchliefSlich sollte man laufend
evaluieren, ob das gewdhlte Tool den Bediirfnissen entspricht und ob es méglicherweise
bessere Optionen auf dem Markt gibt.

Gabriele Klein-Gleissinger: Das mit den Testlizenzen haben wir schon gemacht — am
Ende des Tages ist es auch eine Budgetfrage. Die Tipps helfen mir auf jeden Fall weiter,
vielen Dank!

Fazit

Die Literatur Gber Erwartungen der jlingeren Generationen an intergenerationale Zu-
sammenarbeit zeigt einen klaren Fokus auf gegenseitiges Lernen, Respekt und Ver-
standnis. Ein derartiges Agieren soll nach diesen Vorstellungen ,auf Augenhéhe” statt-
finden. Einen geeigneten Ansatz, um Generationen auf diese Weise naher
zusammenzubringen, stellt das Instrument des Mentorings dar.

In den unterschiedlichen Varianten dieses methodischen Voneinander-Lernens kénnen
Prozesse und Ziele festgelegt und Rollen ausgehandelt werden. Die Vorteile von
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Mentoring-Projekten kdnnen vielfiltig sein und von einer Erweiterung des beruflichen
Netzwerks bis hin zur Verbesserung der eigenen Flihrungskompetenzen reichen.

Im vorliegenden Artikel hat eine Gruppe von Studierenden Elemente rezenter Mento-
ring-Modelle adaptiert in einen konzeptionellen Ansatz ,Better Together” kombiniert,
welcherim Rahmen eines intergenerationalen Konzepts ein Wachsen in Gemeinsamkeit
ermoglichen soll.
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Serielle Akquisitionen in Familien-
unternehmen

Mit Exploration und Exploitation Pfadabhangigkeit Uberwinden

Die digitale Transformation setzt aktuell viele Unternehmen unter Veranderungsdruck.
Dieser Artikel geht der Frage nach, inwiefern etablierte Familienunternehmen serielle
Akquisitionen fiir strategischen Wandel nutzen. Dabei iibernehmen sie mehrere Unter-
nehmen oder Unternehmensanteile innerhalb eines kurzen Zeitraumes. Eine empiri-
sche Analyse von mittleren und groRen européischen Familienunternehmen zeigt, dass
Familienunternehmen Akquisitionen hauptsachlich fir den Ausbau und die Optimie-
rung des Kerngeschafts einsetzen. Die Chancen explorativer Akquisitionen werden bis-
lang wenig genutzt. Hier besteht strategischer Entwicklungsbedarf.

Strategische Veréanderungen in Familienunternehmen

Die digitale Transformation verandert in vielen Branchen traditionelle Wertschépfungs-
ketten und Geschaftsmodelle grundlegend.? Etablierte Erfolgsfaktoren und Kompeten-
zen von Unternehmen werden haufig obsolet. Um ihren langfristigen Erfolg und ihr Fort-
bestehen zu sichern, stehen daher viele Unternehmen unter erheblichem
Veranderungsdruck. Dies gilt auch fiir die zahlreichen Familienunternehmen, die den
GroRteil der Unternehmen in Osterreich und Europa ausmachen und damit eine grolRe
Relevanz fir den jeweiligen Wirtschaftsstandort haben.?

Umfangreiche Verinderungsprozesse fallen vielen Unternehmen nicht leicht. Uber die
Zeit entstehen in Organisationen oft eingefahrene Denk- und Handlungsmuster, die ih-
ren Entscheidungsspielraum bzgl. alternativer Losungen und neuer Aktivitaten stark ein-
engen konnen. Diese ,Pfadabhangigkeit” kann dazu fihren, dass ein einmal
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eingeschlagener Weg, wie z. B. eine strategische Ausrichtung oder ein etabliertes Ge-
schaftsmodell, nur schwer wieder verlassen werden kann.3

Insbesondere Familienunternehmen scheinen sich im Vergleich mit anderen Unterneh-
men schwer zu tun, strategische Verdnderungen konsequent voranzutreiben.* Hierfiir
sind insbesondere die Traditionen und die Entscheidungszentrierung in Familienunter-
nehmen verantwortlich. Das primére Ziel von Familienunternehmen ist typischerweise,
das generationsiibergreifende Uberleben der Organisation sicher zu stellen.® Die Grund-
lage hierfiir bilden Erfolgsfaktoren, die eine erfolgreichen Positionierung am Markt in
der Vergangenheit sicherstellen konnten. Uber die Zeit schleifen sich jedoch mitunter
Routinen und Prozesse ein, die das Unternehmen als Erfolgsgarant wertet, und nicht
mehr hinterfragt. Diese kdnnen beispielsweise traditionelle Arbeitstechniken, oder be-
stimmte, generationsiibergreifende Denkweisen sein.®

Verscharft wird dieser Prozess durch die ins-
besondere in kleinen und mittleren Familien-
unternehmen haufig anzutreffende Zentrali-
Mithilfe serieller Akquisitionen versuchen Unter- sation von Entscheidungsmacht. Durch
nehmen beispielsweise ihre Wachstums- oder In- | begrenzte Managementressourcen werden
novationsziele rasch zu erreichen. Es ist jedoch strategische Entscheidungen oft von der

Serielle Akquisitionen

empirisch umstritten, ob solche Akquisitionen obersten Fiihrungsebene — haufig den Fami-
den Unternehmen nachhaltigen Erfolg bringen. lienmitgliedern — getroffen, die viele Jahre im
Viel hangt von der jeweiligen Integration und den Unternehmen verbleiben.” Dadurch werden
damit verbundenen Synergien der Unterneh- Entscheidungen selten hinterfragt und bein-
menszusammenschliisse ab. halten mitunter einseitige Perspektiven.

Neue oder andere Informationsquellen wer-
den moglicherweise seltener hinzugezogen oder ignoriert. Halt das Unternehmen wei-
ter an bekannten Vorgehensweisen fest, kann die Organisation gemaR der Theorie der
Pfadabhangigkeit in einen sogenannten ,Lock-In“ geraten, aus der sie sich nur schwer
wieder befreien kann.

Eine Moglichkeit fir Unternehmen bisherige Entwicklungspfade zu modifizieren ist
durch ,Exploration” neue technologische Kompetenzen aufzubauen® und gleichzeitig
durch ,Exploitation” und die damit verbundene Optimierung des Kerngeschéaftes ent-
sprechende Mittel fir ,Neues” zur Verfligung zu stellen. Dieses ,beidhdandige” Vorge-
hen wird in der Managementforschung und -praxis , organisationale Ambidextrie” ge-
nannt und soll durch das Ausbalancieren beider ,Lernmodi“ eine kontinuierliche
Weiterentwicklung des Unternehmens fordern und damit den nachhaltigen Erfolg si-
cherstellen.® Dabei erfolgt der Aufbau neuartiger Kompetenzen in der praktischen Um-
setzung entweder intern in eigens dafiir eingerichteten organisationalen Raumen (z. B.
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Projekte, F&E-Abteilungen, firmeninterne Inkubatoren) oder extern durch Unterneh-
menskooperationen oder -akquisitionen.®

Insbesondere Akquisitionen stellen ein relevantes strategisches Instrument dar, mit
dem ein Unternehmen relativ schnell neue Ressourcen und Kompetenzen hinzugewin-
nen kann, wenn der Integrationsprozess gelingt. Familienunternehmen nutzen die Még-
lichkeiten von Akquisitionen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen jedoch selte-
ner. Zudem ist der Akquisitionsprozess stark von familienbezogenen Zielen und der
Unternehmenskultur im Familienunternehmen beeinflusst.

In diesem Beitrag widmen wir uns daher der Frage, wie etablierte Familienunternehmen
serielle Akquisitionen strategisch nutzen. Hierfiir entwickeln wir ein Kategoriensystem
mit den beiden Dimensionen , Akquisitionsmotiv” und ,Geschwindigkeit”, in die wir Fa-
milienunternehmen anhand einer empirischen Analyse ihrer Akquisitionsaktivitdten de-
skriptiv einordnen. Die Kategorie ,, Akquisitionsmotiv” hat die beiden Auspragungen ,,Ex-
ploration” und ,Exploitation” und die Kategorie ,Geschwindigkeit” die beiden
Auspragungen ,schnell” und ,langsam”. Die Akquisitionsstrategien einzelner Unterneh-
men werden anhand von Fallbeispielen beschrieben. Dabei fokussieren wir uns auf se-
rielle Akquisitionen, da diese im Kontext von Familienunternehmen bislang kaum be-
trachtet wurden, aber insbesondere fiir die mittel- und langfristige strategische
Transformation wichtig sind.*!

Empirische Analyse serieller Akquisitionen von Familienunternehmen

- Methode

Wir haben aus der M&A-Datenbank Zephyr (Bureau van Dijk) fir die Jahre 2000-2013
alle Transaktionen europaischer Unternehmen identifiziert, bei denen nach der Akqui-
sition der Mindestanteil der Beteiligung bei 51,5% lag, und zu denen eine Pressemittei-
lung veroffentlicht wurde. Dieses Vorgehen resultierte in 558 Transaktionen durch 393
Unternehmen. Von diesen wurden nur Familienunternehmen ausgewahlt, die serielle
Akquisitionen durchgefiihrt haben. Als Familienunternehmen wurden die Unternehmen
definiert, die die folgenden drei Kriterien erfiillen: 1) die (Griinder-)familie besitzt min-
destens 10% der Aktienanteile, 2) mindestens zwei Familienmitglieder arbeiten aktivim
Unternehmen mit*2, und 3) das Unternehmen selbst bezeichnet sich laut Webseite oder
anderer 6ffentlich verfiigbarer Quellen als Familienunternehmen®. Wenn diese Unter-
nehmen mehr als zwei Akquisitionen im Untersuchungszeitraum durchgefihrt hatten,
wurden sie als ,,seriell akquirierend” in die finale Stichprobe miteinbezogen. Die Stich-
probe umfasst insgesamt 18 europdaische Familienunternehmen aus unterschiedlichen
Branchen mit insgesamt 82 Akquisitionen.

Zur Einordnung der Transaktionen in das Kategoriensystem wurden Pressemitteilungen
zu den Akquisitionsankindigungen qualitativ analysiert und kodiert. Die Auspragungen
»Exploration” und ,,Exploitation” wurden auf Basis der Transaktionsmotive und einem
Vergleich der Branchen (SIC-Klassifikation) vom akquirierenden Unternehmen mit dem
Target zugeordnet. Beispielsweise wurde eine Transaktion als ,,explorativ” eingeordnet,
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wenn die Motivation laut Pressemitteilung in der Akquisition neuer Technologiekompe-
tenzen lag. Wenn der primare Grund fir die Akquisition dagegen bei der Starkung der
Wettbewerbsposition im bestehen Markt lag, wurde die Transaktion als ,exploitativ”
kategorisiert. Die Geschwindigkeit der Veranderung wurde als ,,schnell” kodiert, wenn
das Unternehmen mindestens zwei Akquisition innerhalb eines Jahres ankiindigte, an-
sonsten als ,langsam®.

- Ergebnisse der empirischen Analysen

Die Auswertungen zeigen, dass der GroRteil der Transaktionen in der Stichprobe eher
einen exploitativen Charakter hat (90%). Nur wenige Akquisitionen werden aus explo-
rativen Motiven durchgefiihrt. Dabei vollziehen die Unternehmen die Transformation
durch Akquisitionen jeweils zur Halfte ,,schnell” (54%) bzw. ,langsam® (46%). In der Ab-
bildung 1 werden die Unternehmen grafisch hinsichtlich beider Dimensionen eingeord-
net. Die GroRe der Kreise stellt die Transaktionsanzahl der Unternehmen dar. Unterneh-
men entlang der Linien haben Akquisitionen in beiden Kategorien durchgefiihrt. Im
Folgenden werden einige Unternehmen aus den verschiedenen Kategorien hervorge-
hoben und ihre Akquisitionsstrategie kurz beschrieben.

Exploration

Exploitation

Langsam Schnell

Abbildung 1. Darstellung der Unternehmen entlang der beiden Dimensionen ,,Akquisitionsmotiv* und
»Geschwindigkeit”

Zu den Unternehmen, die exploitativ und schnell vorgehen, gehoren beispielsweise der
Aufzug- und Rolltreppenhersteller Kone mit insgesamt 24 Transaktionen, der Konsum-
glter- und Klebstoffindustriekonzern Henkel (neun Transaktionen) sowie das Heizungs-
technikunternehmen Danfoss (flinf Transaktionen). Kone ist ein groRer finnischer Kon-
zern, der seit Gber 100 Jahren in Familienbesitz ist und sehr aktiv andere Unternehmen
akquiriert. Im gewahlten Untersuchungszeitraum hat das Unternehmen zahlreiche Re-
paraturwerkstatten in den USA aufgekauft, um das eigene Reparatur- und Wartungs-
netzwerk auszubauen. In den Ldndern Frankreich, Spanien und Russland verfolgte Kone
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eine dhnliche Strategie, um die Marktposition in diesem geografischen Raum zu starken.
Bereits seit Ende der 1960er Jahren baut Kone seinen internationalen Marktanteil durch
Akquisitionen von kleineren Aufzugsunternehmen aus. Mit den beschriebenen Transak-
tionen verstetigt damit Kone seine exploitative Strategie.

Ein zweites Beispiel-Unternehmen, das eine exploitative Akquisitionsstrategie verfolgt,
ist der Technologiekonzern Danfoss, der seine Urspriinge in der Heizungstechnik hat.
Das Unternehmen hat im Untersuchungszeitraum mehrere exploitative Transaktionen
durchgefiihrt — dabei wechselten sich Phasen vereinzelter Akquisitionen mit Phasen
mehrfacher Transaktionen in kurzen Zeitrdumen ab. Das Unternehmen Gibernahm dabei
einige kleinere Heiz- und Luftungsgeratehersteller, um die Marktposition in verschiede-
nen auslandischen Markten auszubauen, und um Expertise in verwandten Technologien
zu erwerben. Parallel hat das Unternehmen versucht, durch Akquisitionen die Digitali-
sierung des Kerngeschafts voranzutreiben.

Zu den Unternehmen mit einem eher langsamen und exploitativen Vorgehen gehoren
beispielweise das Baustoffunternehmen HeidelbergCement (sechs Transaktionen) und
das Pharmaunternehmen Hikma (finf Transaktionen). HeidelbergCement erwarb in
Osteuropa und Asien verschiedene kleinere Baustoffhersteller, um den Zugang zu Roh-
stoffen und Absatzmarkten zu sichern. Hikma Gbernahm kleinere Pharmahersteller, um
durch die Akquisitionen die Marktposition in den jeweiligen Landern auszubauen.

Bei den wenigen explorativen Transaktionen zeigt sich, dass Unternehmen diese Akqui-
sitionsstrategie tendenziell langsamer durchfiihren. Als Beispiel kann das pharmazeuti-
sche Unternehmen Merck genannt werden. Durch drei explorative Akquisitionen (iber
einen langeren Zeitraum konnte Merck neue Technologiebereiche im Vergleich zu sei-
nem Kerngeschaft hinzugewinnen und in neuen Markten, z. B. wie Vitamine und Nah-
rungszusatze, aktiv werden. Interessanterweise konnte aus der Stichprobe kein Unter-
nehmen der Kategorie , explorativ” und ,schnell“ zugeordnet werden.

Zentrale Erkenntnisse und Handlungsimplikationen

Die deskriptiven Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass Familienunternehmen Ak-
quisitionen primar dazu nutzen ihre ,,exploitativen” Fahigkeiten auszubauen. Die Chan-
cen durch Akquisitionen ,explorativer” zu werden, werden im Vergleich seltener ge-
nutzt. Dies ist ein Uberraschender Befund, wenn man den eingangs beschriebenen
Verédnderungsdruck durch digitale Innovationen und/oder andere Herausforderungen
(z. B. Klimawandel, Ressourcenknappheit) bedenkt. Fiir einen erfolgreichen strategi-
schen Wandel, der das ErschlieRen neuer Absatzmarkte, Produktinnovationen oder die
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle beinhaltet, sind neue Ressourcen und
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Kompetenzen notwendig. Wahrend Familienunternehmen derzeit Akquisitionen primar
aus Wettbewerbsgriinden nutzen und ihr Kerngeschaft optimieren, reicht ein Fokus auf
Exploitation allein nicht aus. GemaR des Konzeptes der organisationalen Ambidextrie®
braucht es zum dauerhaften Uberleben einer Organisation ein sorgfaltiges Ausbalancie-
ren von Exploitation und Exploration. Familienunternehmen sei daher angeraten, neben
der internen Entwicklung auch externe Akquisitionen fiir den Erwerb neuer Ressourcen
und Kompetenzen zu erwagen.

Bei der Akquisitionsgeschwindigkeit zeigt sich, dass sich bei den meisten Unternehmen
Phasen mit mehreren kurz aufeinanderfolgenden Transkationen mit Phasen weniger
Transaktionen ablosen. Diesen Befund bestatigen auch andere Studien (z. B. Deloitte,
2015, fur schweizerische Unternehmen). Da die Integration von Unternehmen haufig
ein komplexer und langwieriger Prozess ist, stellen schnelle, serielle Akquisition die In-
tegrationsteams im Kauferunternehmen vor erhebliche Herausforderungen. Hierfiir be-
darf es daher einer umsichtigen strategischen Vorbereitung und effizienten Entschei-
dungsfindung.!® Insbesondere die Suche, Durchfiihrung und Integration explorativer
Akquisitionen mit neuen Kompetenzen und Fahigkeiten, die das Familienunternehmen
ergdnzen, kann mitunter mehr Zeit beanspruchen. Hierbei gilt es auf Seiten der Fami-
lienunternehmen organisationale Lernprozesse zu kultivieren, die eine erfolgreiche Ak-
quisition und Integration dieser Ressourcen und Kompetenzen méglich machen.

Grundsatzlich sollten Akquisitionen dabei nicht in einem ,,strategie-leeren” Raum voll-
zogen werden. Eine durchdachte Akquisitionsstrategie ist bei seriellen Akquisitionen
noch wichtiger als bei vereinzelten Transaktionen — selbst wenn die Transaktionsvolu-
mina relativ gering sind. Es empfiehlt sich daher, zunachst eine Gesamtunternehmens-
strategie zu entwickeln, die Zielsetzungen und strategische Optionen beinhaltet. Aus
den formulierten Zielen kann eine Akquisitionsstrategie als MalRnahme abgeleitet wer-
den. Dabei ist bei Familienunternehmen neben dem Charakter der Akquisition (Explo-
ration, Exploitation) und der Geschwindigkeit insbesondere darauf zu achten, dass die
Targets auch zur Tradition und Kultur des Stammbhauses passen, um mégliche Integrati-
onsschwierigkeiten zu vermeiden.

Fazit

Bislang wurden serielle Akquisitionen von Familienunternehmen in der Forschung kaum
betrachtet. Inwieweit Familienunternehmen serielle Akquisitionen nutzen kénnen, um
sich nachhaltig zu verdndern ist gerade vor dem Hintergrund der digitalen Transforma-
tion und den damit verbunden Anforderungen an digitale Innovationen spannend. Un-
sere Ergebnisse zeigen, dass Familienunternehmen Akquisitionen bislang primar nut-
zen, um das bisherige Kerngeschaft auszubauen, wahrend die Chancen explorativer
Akquisitionen kaum Geltung erfahren. Die Geschwindigkeit der Transaktionen betont
den Bedarf fiir schnelle Entscheidungsprozesse. Hier sehen wir einen strategischen Ent-
wicklungsbedarf bei Familienunternehmen.
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Strategic Leadership durch Orchestrie-
rung der Leadership Value Chains

Execution, Engagement und Enhancement!

Strategic Leadership beschreibt die situative Orchestrierung von Fiihrungsaktivitaten in-
nerhalb der Leadership Value Chains, um den Verantwortungsbereich mit den dort agie-
renden MitarbeiterInnen operativ zu managen und strategisch in die Zukunft zu fiihren.
Dazu reichen fachliche, methodische oder soziale Fahigkeiten nicht aus. Fihrungskrafte
benotigen zusatzlich strategisch-konzeptionelle Fiihrungsfahigkeiten. Im Kern ermog-
licht Strategic Leadership die situativ passende Nutzung von drei Leadership Value
Chains, die dazu dienen, dass eine Fiihrungskraft ihre ,Kraft” zur Einflussnahme entfal-
ten kann. Es hangt vom Mindset der Fiihrungskraft ab, inwieweit sie in ihren Flihrungs-
aktivitaten tatsachlich strategisch vorgeht, um das Potenzial der Leadership Value
Chains zu aktivieren. Wir unterscheiden mit Execution die Issue Value Chain zur inhalt-
lichen Ausrichtung, mit Engagement die People Value Chain zur sozialen Integration so-
wie mit Enhancement die Development Value Chain zur strategischen Weiterentwick-
lung des gesamten Verantwortungsbereichs. Alle drei Leadership Value Chains dienen
dazu, dass jene Themen effektiv abgearbeitet werden, fur die letztlich die Fihrungskraft
die Verantwortung tragt. Tragfahige Arbeitsbeziehungen und ein gut entwickeltes Team
dienen als Voraussetzung. Punktuell Impulse fiir die Gestaltung der Zukunft sind not-
wendige Voraussetzung zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit.

Strategic Leadership und Steuerung des Leistungsprozesses

Flihrungskrafte sind in der Verantwortung, die operative Performance in ihren Berei-
chen zu gewihrleisten und ausreichend in die Weiterentwicklung zu investieren.? Sie
missen kontinuierlich Entscheidungen treffen, um jene operativen und administrativen
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Aktivitaten zu bewaltigen, fir die sie die Verantwortung ibernommen haben. Dazu be-
notigen Flhrungskrafte die Unterstitzung ihrer Teammitglieder, denen sie Aufgaben
zuweisen und Verantwortung ibertragen kénnen. Neue Technologien, veranderte Kun-
denwiinsche oder innovative Geschaftsmodelle im Unternehmensumfeld Gben standig
Druck zur Weiterentwicklung der Organisation aus. Fihrungskrafte missen daher sorg-
sam mit ihrer Aufmerksamkeit und ihren zeitlichen Ressourcen umgehen, um den viel-
féltigen Herausforderungen gerecht zu werden.

Im Kern kdnnen drei Leadership Value Chains identifiziert werden, die Fliihrungskrafte
situationsspezifisch aktivieren miissen, um die Fiille an Themen und Aufgabenstellun-
gen gut bewaltigen zu kdnnen. Die Issue Value Chain Execution als Kernprozess sorgt
dafiir, dass jene Issues erledigt werden, die notwendig sind, um die operativen und stra-
tegischen Ziele des Verantwortungsbereichs zu erreichen (Effektivierung des Leistungs-
prozesses). Die effiziente und effektive Ausfiihrung der operativen und administrativen
Prozesse ist beim Betrieb von Flugzeugen, in Jour-fixe Meetings oder im Verkauf die
Kernaufgabe jeder Organisationseinheit notwendig.

Die People Value Chain Engagement als sozialer Unterstutzungsprozess dient dazu, den
Execution-Prozess mit hohem Energie-Level durch die Gestaltung motivationaler Rah-
menbedingungen aufzuladen (Energetisierung des Leistungsprozesses). Wenn Mitarbei-
terinnen die Aufgabenstellung klar ist und sie darin einen Sinn (,,Purpose”) erkennen
oder wenn das Team gut eingespielt und mit Freude an der Sache ist, dann entsteht
motivationale Kraft und Teammitglieder sind bereit, Gber die im Arbeitsvertrag festge-
schriebenen Aufgabenfelder hinausgehende Beitrage fiir die Performance des Bereichs
zu liefern.

Schlieflich dient die Development Value Chain Enhancement dazu, dass der Verantwor-
tungsbereich der Fihrungskraft kontinuierlich weiterentwickelt wird, um den Anforde-
rungen eines komplexen und dynamischen Wettbewerbsumfeldes zu entsprechen (Ent-
wicklung des Leistungsprozesses). Die Auseinandersetzung mit Technologietrends, die
Analyse von Geschaftsmodellen in anderen Branchen oder das aufmerksame Zuhéren,
um von Teammitgliedern Verbesserungsideen oder neuartige Kundenwiinsche zu er-
fahren, bringen Impulse, die Organisation durch Change- und Innovationsprozesse wei-
terzuentwickeln. Dadurch wird in Summe die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
sichergestellt, da die Aufgaben erledigt und eine evolutionare und kontinuierliche An-
passung an sich wechselnde Wettbewerbsbedingungen gesichert wird.

Strategic Leadership basiert auf der orchestrierten Nutzung der vier grundlegenden Fa-
higkeiten3 von Fiihrungskraften. Fiir die zielgerichtete Bearbeitung von Issues und die
Umsetzung in operative Ergebnisse entlang der Issue Value Chain (Execution) sind fach-
liche und methodische Fahigkeiten (u.a. Managementmethoden der Planung, Organisa-
tion und Kontrolle) notwendig. Die soziale Integration der Mitarbeiterinnen zu einem
leistungsfahigen Team entlang der People Value Chain (Engagement) wird Gber die so-
zialen Fahigkeiten (u.a. Kommunikations-, Konfliktldsungs-, Kollaborationsfahigkeiten,
Empathie) gewahrleistet. Fur die strategische Weiterentwicklung des Verantwortungs-
bereichs entlang der Development Value Chain (Enhancement) missen strategisch-
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konzeptionelle Fahigkeiten (u.a. fiir Innovations-, Risiko-, Portfolio-, Changemanage-
ment, kulturelle Transformation) zur Gewinnung sowie zur Analyse von Weiterentwick-
lungsimpulsen aktiviert werden.

Inwiefern Fiihrungskrafte von ihren Fahigkeiten Gebrauch machen, hangt von ihrer Fiih-
rungsidentitat, der Auslegung ihrer Fiihrungsrolle, ab. Verstehen sie sich selbst primar
als Fachexpertinnen (in Fihrungsrolle), dann wenden sie sich vorrangig fachlichen The-
men zu und vernachldssigen weitgehend ihre Management- und Fiihrungsaufgaben
(z.B. Planung, Organisation, Kontrolle sowie standige Koordination, Kommunikation und
Entscheidungsfindung). Vorhandene Fiihrungsfahigkeiten werden kaum aktiviert. Se-
hen sie sich hingegen primar als Flihrungskrafte, werden sie sich den Management- und
Flihrungsaufgaben zuwenden und bestrebt sein, den Verantwortungsbereich inhaltlich,
sozial und strategisch gut auszurichten. Vorhandene Fiihrungsfahigkeiten werden ein-
gesetzt und eine malgeblich groBere Wirkung auf ihre Mitarbeiterinnen und folglich auf
die Aufgabenerledigung und Weiterentwicklung des Verantwortungsbereichs ausgelibt.
Fiihrungseffektivitat resultiert daher aus den Fihrungsfahigkeiten und aus der Identitat
als Filhrungskraft (Abbildung 1).

Strategic
Leadership
|
‘ operative |, EXECUTION o
methodische Ergebnisse Issue Value Chain
fachliche Fahigkeiten soziale —— soz|al.e —{» ENGAGEMENT
Integration People Value Chain
strategisch-konzeptionelle strategische |, ENHANCEMENT | |
Entwicklung Development Value Chain
|

Abbildung 1: Strategic Leadership, Fiihrungsféahigkeiten & Fiihrungsidentitat

Kraftfelder der Fiihrungskraft: Beeinflussung des Leistungsverhaltens

Die Leistungsfahigkeit von Unternehmen ist abhdngig vom Zusammenspiel von indivi-
duellen Fahigkeiten, teamspezifischem Vermdgen und organisationalen Kompetenzen,
die gemeinsam den Leistungskern, den Performance Core, bilden und diesen mit der
Unternehmensstrategie koppeln.* Qualifizierte Mitarbeiterlnnen entfalten ihre Leistung
besser in einem gut geformten Team mit klaren Prozessen. Fiihrungskrafte konnen auf
allen drei Ebenen mit integrativem Blick ansetzen, um ihre Bereiche
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weiterzuentwickeln. Im Kern steht allerdings immer das Team, das letztlich aus unter-
schiedlichen Teammitgliedern besteht, Verhaltenserwartungen implizit oder explizit
formuliert und den organisationalen Rahmen handlungswirksam macht, indem Struktu-
ren oder die Organisationskultur ,,zum Leben erweckt”, d.h. im Sinne der formalen Re-
geln oder sozialen Normen ausgefiihrt werden.

Individuelle Fihigkeiten: Auf individueller Ebene (,,Konnen®) bringt jedes Teammitglied
ein Leistungspotenzial mit, das sich aus seinen Fahigkeiten speist. Bereits bei der Aus-
wahl der Teammitglieder sind Flihrungskrafte gefordert, deren inhaltlichen Potenziale
zur Aufgabenbewailtigung (Execution), zur sozialen Passung (Engagement) sowie zur
Weiterentwicklung (Enhancement) im Blick zu haben. Dazu zahlen auf der Execution-
Ebene fachliche und methodische Fahigkeiten mit den dahinterliegenden Wissensbe-
standen. Die Engagement-Ebene wird durch die sozialen Fahigkeiten, die besonders aus
der Personlichkeitsstruktur (z.B. Offenheit fir Neuerungen, Gewissenhaftigkeit, Extra-
version, Vertraglichkeit und Neurotizismus) resultieren, gepragt. Damit verbunden ist
auch das Mindset als Selbstkonzept (u.a. Locus of Control; Kontrollorientierung) und die
daraus resultierende wahrgenommene Einflussmoglichkeit auf Umfeldereignisse, die
zeigt, wie proaktiv und gestalterisch Personen agieren konnen. Aus der Personlichkeits-
struktur sowie aus der Kontrollorientierung resultieren auch jene strategisch-konzepti-
onellen Fahigkeiten, die fir Innovation und Wandel notwendig sind (Enhancement). Die
jeweilige genetische Disposition sowie die spezifische Lernerfahrung aus dem bisheri-
gen Sozialisationsprozess pragen das individuelle Fahigkeitenspektrum und indizieren
dadurch die mogliche Bandbreite des Verhaltens und folglich die Einsatzmoglichkeiten
des jeweiligen Teammitglieds.

Team-spezifisches Vermdgen: Inwiefern Fihrungskrafte von den Leistungspotenzialen
der einzelnen Teammitglieder profitieren kdnnen, hangt von den im Team verankerten
Verhaltenserwartungen ab, die den Teammitgliedern informell vorgeben, wie in unter-
schiedlichen Situationen etwa in Bezug auf Leistung, Kreativitdt, Qualitdt oder Kun-
denorientierung zu handeln ist (,Dirfen”). Wird den Erwartungen nicht entsprochen,
koénnen Sanktionen durch andere Teammitglieder (z.B. Kritik, Ausschluss aus dem Team)
damit verbunden sein. Eingebettet in die Verhaltenserwartungen ist ein kollektives An-
spruchsniveau, das festlegt, was konkret im Team als ,,gut genug” betrachtet wird (z.B.
Kreativitit von Prasentationen, AusmaR an Uberstunden). Werden beispielsweise in ei-
nem Team kollektive Verhaltenserwartungen an hohe Produktqualitdt oder piinktliche
Fertigstellung von Aufgaben betont, wird das einzelne Teammitglied dahingehend be-
einflusst, im Einklang mit den gemeinsamen Verhaltenserwartungen zu handeln und
diesen gerecht zu werden, da andernfalls negative Konsequenzen durch Teammitglie-
der befuirchtet werden.”

Die Fiihrungskraft macht durch eine klare Rollen- und Aufgabenzuweisung jedem Team-
mitglied seine Verantwortlichkeit und den von ihm erwarteten Beitrag zur Erreichung
der gemeinsamen Ziele bewusst (Execution-Ebene). Durch die Festigung des Vertrauens
zwischen den Teammitgliedern werden diese bestarkt, die von ihnen erwarteten indivi-
duellen Leistungspotenziale einzubringen (Engagement-Ebene). Ein hohes AusmalR an
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sozialem Zusammenhalt (Kohéasion) fordert die Verbindlichkeit der teamspezifischen
Verhaltenserwartungen und beflligelt dadurch das kollektive Ausfiihren der Arbeitspro-
zesse. SchlieBlich sind auf Team-Ebene kontinuierlich bestehende Praktiken zu hinter-
fragen und Weiterentwicklungsimpulse zu setzen (Enhancement-Ebene). Fir die Fih-
rungskraft zeigt sich das Vermogen auf Team-Ebene, inwieweit von den Potenzialen der
einzelnen Teammitglieder —innerhalb des von der Organisation strukturell und kulturell
vorgegebenen Rahmens — Gebrauch gemacht werden kann.

Organisationale Kompetenzen: Der organisationale Rahmen (,,Sollen”) steckt schlief-
lich die Verbindungslinie zur Gesamtorganisation ab und erméglicht die Aktivierung or-
ganisationaler Kompetenzen.® Dazu gehdren auf Execution-Ebene Strukturen und Pro-
zesse, die in Form formaler Regeln festlegen, wie operative und strategische Prozesse
organisiert sein sollten und wie dadurch der Verantwortungsbereich der Fiihrungskraft
mit der Gesamtorganisation verbunden ist. Im Engagement-Bereich pragt die Organisa-
tionskultur in Form eines informellen Regelsystems (sozialer Normen) sowie durch die
kulturspezifische Interpretation der formalen Regeln den Leistungsrahmen. In der Or-
ganisationskultur spiegeln sich auch die kollektiven Erwartungen im Team wider, da
eine mehr oder weniger enge Beziehung des eigenen Bereichs zur Gesamtorganisation
besteht und kommunikativ aufrechterhalten wird. Die Weiterentwicklung des organisa-
tionalen Leistungsrahmens (Enhancement) wird zudem selbst durch Strukturen und Pro-
zesse (z.B. formalisierter Innovationsprozess) sowie durch die Unternehmenskultur (z.B.
innovationsoffene Werte und Normen) gepragt.”

Aus dem Zusammenspiel dieser drei sozialen Aggregationsebenen resultiert letztlich auf
individueller Ebene der Teammitglieder eine Leistungsmotivation, die dariiber entschei-
det, wie performant der Verantwortungsbereich bei der Zielerreichung ist. Die Fiih-
rungskraft gestaltet dieses kollektive Leistungssystem, das die Rahmenbedingungen
schafft, um aus individuellen Leistungspotenzialen — unterschiedlich ausgepragtes —
Leistungsverhalten zu generieren. Im Rahmen eines sozialen Beeinflussungsprozesses
modifiziert die Flihrungskraft die Praferenzstrukturen der Teammitglieder so, dass de-
ren Verhalten die Erreichung der von der Flihrungskraft verantworteten Ziele fordert.
Flihrungskrafte Gben dann ihre Flihrungsrolle aus, wenn sie intentional bestrebt sind,
auf den Performance Core, der ihren Verantwortungsbereich beschreibt, Einfluss zu
nehmen, um die von ihnen gesetzten Ziele, die mit dem Zielsystem der Organisation in
Einklang stehen sollten, zu erreichen.

Die Leadership Value Chains bauen auf diesen drei sozialen Kraftfeldern auf, um
dadurch die Wirksamkeit von FlUhrungsaktivititen zu verstdrken: die individuellen
Teammitglieder mit ihren Leistungspotenzialen (individuelle Ebene), das teamspezifi-
sche Leistungsvermogen, um die Potenziale durch die Synergien im Team noch zu ver-
starken und gesamthaft fiir den Verantwortungsbereich zu niitzen (Team-Ebene) und
den organisationalen Leistungsrahmen, der sich in den strukturellen und organisations-
kulturellen Rahmenbedingungen abbildet (organisationale Ebene). Die Flihrungskraft ist
gefordert, die Potenziale jedes Kraftfelds entlang der Leadership Value Chains durch
Fihrungsrollenauslegung, Teamprozesssteuerung und Organisationsgestaltung zur
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Entfaltung zu bringen und somit ein moglichst zielorientiertes und reibungsfreies Bear-
beiten der Issues (Aufgaben und Themen) zu erméglichen. Durch ihr Handeln tragt sie
zur Performance bei, wie Unternehmen kurzfristige Profitabilitdit mit langfristigem
Uberleben verbinden (Abbildung 2).

Individuelle
Fahigkeiten

Leadership
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Teamspezifisches
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Abbildung 2: Leistungsverhalten und Performance Core

Leadership Value Chains

Kernaufgabe von Flihrungskréaften ist das Erreichen von strategischen und operativen
Zielsetzungen. Die daraus resultierenden Issues — Aufgaben und Themen — bilden den
Ausgangspunkt jeder Flihrungsaktivitat. Issues entstehen erstens aus den operativen
Aktivitaten des Verantwortungsbereichs, um die Aufgaben, die sich aus der Arbeitstei-
lung in der Gesamtorganisation ergeben, zu erfillen (u.a. Planungstatigkeiten, Vorbe-
reitung von Meetings, Beantwortung von Kundenbeschwerden, Verwaltung von Bud-
gets oder Einstellung von Personal). Zweitens resultieren Issues aus dem strategischen
Zielsystem des Unternehmens (z.B. Konzeption einer Produkteinfiihrung oder Vertriebs-
strategie) bzw. aus den individuellen Zielen der Fihrungskraft (z.B. Karriere oder Ent-
scheidungsfreiheit bei der inhaltlichen Gestaltung des Bereichs), die Giber die operativen
Themen hinausgehend zu bearbeiten sind. Schliellich ergeben sich weitere Issues aus
den personlichen Uberlegungen der Fiihrungskraft zur Weiterentwicklung ihres Verant-
wortungsbereichs, um diesen iber MaRnahmen, die auf individueller Ebene, auf Team-
Ebene oder auf organisationaler Ebene gesetzt werden, zukunftsfit zu halten (z.B. Auf-
setzen von Innovations- oder Verdanderungsprozessen, MalRnahmen zur Karriere-,
Team- oder Organisationsentwicklung). Die Analyse des Leistungsprozesses, der Issue
Value Chain (Execution), zeigt, wie effektiv die verschiedenen Issues im Verantwor-
tungsbereich bearbeitet und umgesetzt werden, um die Ziele zu erreichen. Die
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Betrachtung der Development Value Chain (Enhancement) gibt Einblick in die Effektivi-
tat in der Auseinandersetzung mit Zukunftspotenzialen (z.B. Innovations- oder Veran-
derungsmanagement, Talent- und Personalentwicklung,). Eine funktionale People Value
Chain (Engagement), d.h. ein gut aufgestelltes und motiviertes Team, bildet die Voraus-
setzung flr eine moglichst reibungsfreie Umsetzung der operativen und strategischen
Aktivitaten.

Wie effektiv die Issues nun umgesetzt werden, hangt von der Ausfiihrung der Value
Chains ab. Defizite in der Aufgabenerledigung lassen sich auf Reibungen im Performance
Core riickfihren und geben Hinweise, auf welcher Ebene Weiterentwicklungsnotwen-
digkeiten bestehen, um den Umfeldanforderungen der Gegenwart und in Zukunft zu
entsprechen. Im Idealfall erfolgt die Bearbeitung der Issues reibungslos und die Ergeb-
nisse entsprechen den Zielvorstellungen der Fiihrungskraft in Bezug auf Qualitat, Kosten
und Zeit. Sind hingegen — und dies ist in der Mehrzahl der Falle erwartbar — die Leis-
tungsergebnisse weniger den strategischen Intentionen entsprechend, dann liegen in
der Ausfiihrung der Fihrungsaktivitdten Reibungen vor, die eine effiziente und effektive
Bearbeitung der Themen und Aufgaben erschweren. Dies kann etwa daran liegen, dass
Teammitgliedern entscheidende Fahigkeiten oder Informationen fehlen, kein gemein-
sames Zielbild vorhanden ist oder die Strukturen und Prozesse unklar sind, wodurch
Diskussionen Uber die Zustandigkeiten im Team bzw. an den Schnittstellen entstehen.
Reibungen fiihren in Folge dazu, dass die Ergebnisse der Bearbeitung der Issues mehr
oder weniger weit von den Zielvorstellungen der Fihrungskraft entfernt sind. Ist dies
wiederholt der Fall, dann ist es jedenfalls Aufgabe der Fiihrungskraft, durch eine facet-
tenreiche Analyse — etwa durch Unterschiedsbildung zwischen der besseren und
schlechteren Bearbeitung von Issues — Ansatzpunkte auf individueller, Team- oder or-
ganisationaler Ebene fir die Weiterentwicklung des Performance Core zu finden, um
das Leistungsniveau zu verbessern.

Die Leadership Value Chains beschreiben zusammenhadngende Aktivitaten des Fih-
rungsprozesses und ermoglichen die effektive Beeinflussung des Leistungsverhaltens
durch die Verknupfung mit strategischen Zielen, den daraus abgeleiteten Issues und den
drei Kraftfeldern der Fiihrung. Entlang der drei Leadership Value Chains ergeben sich in
Summe neun Fihrungsaktivitdten, die beschreiben, was eine Fiihrungskraft inhaltlich
und sozial im operativen und im strategischen Bereich tun kann, um aktiv Einfluss auf
die Gestaltung ihrer Aufgaben und auf die Weiterentwicklung ihres Verantwortungsbe-
reichs zu nehmen (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Leadership Value Chains mit neun Fiihrungsaktivitaten

Execution - Issue Value Chain: Ergebnisse erzielen!

Die strukturierte Umsetzung von Issues und Aufgaben nach klaren Zielen (Execution) ist
die groBte Herausforderung fiir die Filhrung. Die Issue Value Chain umfasst drei Aktivi-
taten, deren effektive Ausfiihrung notwendig ist, um die fiir die Zielerreichung notwen-
digen Issues effektiv und effizient umzusetzen: Prioritizing, Assigning und Tracking.

Prioritizing (Priorisieren!) auf individueller Ebene: Die Grundlage jeder Fiihrungshand-
lung bilden strategische Zielsetzungen, die von der Filhrungskraft in kleinere Ziele und
Issues aufgeschliisselt werden missen. Dabei ist wichtig, dass die gesetzten Ziele — auf
allen Ebenen —in die (ibergeordneten Unternehmens- oder Teamziele eingebettet sind
und zur Gesamtstrategie und Vision beitragen.® Die Fiilhrungskraft muss im Zielsystem
Klarheit fur sich und nachgelagert fiir das Team schaffen, um ein konsistentes und kon-
sequentes Planen und Umsetzen zu ermdéglichen. Gelingt der Fiihrungskraft die Ausrich-
tung des Zielsystems, bearbeitet jedes Teammitglied seine Ziele und Issues so, dass in
Summe zur Zielerreichung des gesamten Bereichs ein passender Beitrag geleistet wird.
Die Beschreibung des erwiinschten Outputs kommuniziert dabei den Leistungsanspruch
an das Ergebnis. Durch die Begrenztheit von Ressourcen — Zeit, Personal, Budget und
ihrer eigenen Aufmerksamkeit — sind Flihrungskrafte gefordert, die Ziele und Issues an-
schlieRend zu priorisieren, um ein effektives Arbeiten zu ermoglichen (Prioritizing).?
Dadurch wird jedem einzelnen Teammitglied die Prioritatenreihung bewusst und kann
als Handlungsmaxime dienen. Fehlt es an einer klaren Priorisierung durch die Fiihrungs-
kraft, haben die Teammitglieder unterschiedliche Vorstellungen dariiber, welche

128 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023

21673.216.95, am 13.06.2026, 23:38:04. © Utheberrechtiich geschltzter Inhal 3
m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.

untersagt,



https://doi.org/10.5771%2F9783957104304

Wolfgang H. Giittel, Astrid Kleinhanns-Rollé

Projekte Vorrang haben sollten und bearbeiten unterschiedlich wichtige Aufgaben. Dies
kann zu Verunsicherung, Frustration, ineffizienter Arbeit und verfehlten Fristen flhren.

Die Fiihrungskraft priorisiert daher jene Ziele und Issues, die wichtig und dringend sind
(z.B. mittels der Eisenhower-Matrix). Wahrend wichtige und gleichzeitig dringende Ziele
und Issues oft nahezu automatisch in den Fokus riicken (z.B. finanzielle Notlagen oder
Liquiditatsprobleme, Rechtsstreitigkeiten, technische Stérungen oder Ausfalle, plotzli-
cher Abgang einer Schliisselperson), werden wichtige Themen leicht Gbersehen. So ha-
ben beispielsweise die Festlegung langfristiger Entwicklungsziele fiir den Bereich oder
der Entwurf eines strategischen Plans zur beruflichen Weiterentwicklung der Teammit-
glieder eine groBe Bedeutung fir das Wachstum und die langfristige Leistung des
Teams, sind jedoch nicht dringend. Da die Bearbeitung wichtiger Themen oft vorerst nur
die Fuhrungskraft alleine betreffen, fallen proaktiv geplante Bearbeitungsfenster oft-
mals dem Tagesgeschéaft oder dringlicheren und einen groReren Personenkreis betref-
fenden Themen zum Opfer. Die Aufmerksamkeit und Zeit wird erst darauf gelenkt, wenn
sich bereits Entscheidungsdruck aufgebaut hat und die Bearbeitung dieser Issues drin-
gend wird. Allerdings fehlt dann oft Zeit, um noch ausreichend passende Analysen und
Planungen durchzufiihren, wodurch sich negative Stresswahrnehmungen erhéhen
(,,Feuerwehr-Modus“) und Fehler wahrscheinlicher werden kénnen; daher sollte ,Wich-
tiges nicht dringend werden”. Um ausreichend Zeit fiir wichtige und nicht dringende
Themen zu haben, hilft neben dem Aufschieben nicht wichtiger und nicht dringender
Issues besonders die Delegation. Jene Themen, die weniger wichtig, aber dringend sind,
sollten — sofern ausreichend Zeit zum Lernen oder Informationstransfer vorhanden ist
— delegiert werden. So wird die Bearbeitung der wichtigen Aufgaben nicht beeintrach-
tigt und die Ressourcen effizient genutzt.

Assigning (Zuweisen!) auf Team-Ebene: Sind die Ziele und Prioritaten klar, ist die Zuwei-
sung der Issues das Kernstiick des situativen Fiihrens (Assigning).'° Eine passende Zu-
weisung erfolgt unter Berlicksichtigung der Kapazitdtsverteilung im Team an das in Be-
zug auf Fdhigkeiten, Personlichkeitsstruktur und Motivation am besten geeignete
Teammitglied und legt angestrebte Freiheitsgrade in der Ausfiihrung sowie Modus und
Taktung der Nachverfolgung fest. Die Zuweisung sollte so erfolgen, dass fir die Fiih-
rungskraft und jedes Team-Mitglied klar ist, wer im Team die Verantwortung fiir die
Ausfliihrung der Aufgaben bzw. Umsetzung der Ziele tragt. Die Verantwortungsbereiche
mit den Entscheidungskompetenzen werden in Rollen gebiindelt und so fiir die Team-
mitglieder transparent gemacht. Die daran gekniipften Leistungserwartungen sollten
jedem Teammitglied klar sein. Die Ubertragung der Verantwortung muss eindeutig und
sinnstiftend kommuniziert werden und kann entweder (iber autoritdre Vorgaben oder
durch partizipative Mitgestaltung erfolgen. Situative Fiihrung und Uberlegungen zum
Ausmal} der Einbeziehung der Teammitglieder in den Umsetzungsprozess (z.B. durch
Fragen nach der Notwendigkeit zur Akzeptanz im Team, nach der vorhandenen Zeit zur
Aufgabenerledigung oder nach den verfligbaren Fahigkeiten und Interessen) tragen
dazu bei, dass Ziele und Issues gut an die jeweils geeignetste Person im Team delegiert
werden. Teams funktionieren dann reibungslos, wenn Aufgaben, Verantwortlichkeiten
und Entscheidungskompetenzen, geblindelt in Rollen, klar zugewiesen werden.
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Tracking (Nachverfolgen!) auf organisationaler Ebene: Sobald Ziele und Issues von ver-
schiedenen Teammitgliedern verfolgt und umgesetzt werden, missen Fiihrungskrafte
deren Bearbeitung und Fortschritt im Auge behalten, um sicherzustellen, dass die Auf-
gaben erfolgreich abgeschlossen und die Ziele des Teams erreicht werden (Tracking).*!
Verlieren Fihrungskrafte den Fortschritt aus den Augen, kdnnen sie nicht eingreifen
oder Unterstiitzung anbieten, wenn Abweichungen in Bezug auf Qualitat, Kosten, Fer-
tigstellungszeitpunkt oder Ressourcenbedarf entstehen. Am besten gelingt die Nachver-
folgung, indem sie strukturierte formalisierte Kommunikations- und Entscheidungssys-
teme (z.B. Meeting-Strukturen) schaffen und Ziele sowie Issues auf die passenden
Agenden setzen. Dadurch kann die Umsetzung der zugewiesenen Ziele und Aufgaben
nachverfolgt und die Fertigstellung kontrolliert werden. Status-Updates oder Dash-
board-Ubersichten eignen sich zudem, dass im Team friihzeitig auf Abweichungen rea-
giert und Unterstltzung organisiert werden kann. Zumindest Fertigstellungsgrade und
geplante bzw. vereinbarte Endtermine sollten standig im Blick bleiben, um konsequent
vereinbarte Aktivitdten zu Ende zu bringen. Dadurch wird Transparenz lber die einzel-
nen Leistungsbeitrdge im Team hergestellt und es entstehen Gefiihle der Gerechtigkeit
und der Verantwortlichkeit, die letztlich motivationale Kraft im Team erzeugen kdnnen.
Die Fiihrungskraft hat zudem im Team die Verantwortung fiir effektive operative, stra-
tegische und administrative Prozesse zu sorgen und deren allgemeine Anwendung zu
kontrollieren. Dies kann sowohl durch sehr detaillierte Prozessvorgaben — Standard
Operating Procedures — oder durch die Definition grober Leitlinien im Sinne von Simple
Rules'? gelingen.

Engagement - People Value Chain: Mitarbeiterlnnen einbinden!

Der Fokus auf Ziele und Aufgaben ist wichtig, doch wenn die soziale Ebene nicht ausrei-
chend berticksichtigt wird, leidet die Bearbeitung der Issues fundamental. Letztlich iben
Menschen in ihrer Rolle als Mitarbeiterinnen die Issue Value Chain aus. Deren motiva-
tionale Grundhaltung auf individueller Ebene sowie ihre zwischenmenschlichen Bezie-
hungen sind entscheidend, wie Issues abgearbeitet werden. Sind Teammitglieder frus-
triert und demotiviert, weil sie beispielsweise ihren Beitrag zum Gesamterfolg nicht
erkennen kénnen, spiegelt sich das in ihrer Leistung und Produktivitat wider und kann
zu einer angespannten Teamdynamik, fehlender Initiative und Innovation und letztlich
suboptimalen Ergebnissen fiihren. Motivierte und energiegeladene Teammitglieder
hingegen sind an ihrer Begeisterung, an ihrem Leistungsanspruch und Engagement so-
wie an ihrer Bereitschaft, Gber das tibliche Mal an Einsatz hinauszugehen, erkennbar.
Dies befliigelt die Teamdynamik und ermdoglicht eine hohere Teamproduktivitat. Fih-
rungskrafte miissen motivationale Rahmenbedingungen fiir jedes einzelne Teammit-
glied gestalten, ihre Teams gut (weiter)entwickeln sowie ein auf Partizipation und Leis-
tung gerichtetes Wertefundament aufbauen, um die Leistungspotenziale der
Mitarbeiterinnen fir die gemeinsame Zielerreichung zu aktivieren: Energizing, Connec-
ting und Encouraging.
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Energizing (Energetisieren!) auf individueller Ebene: Motiviert arbeiten entfesselt Ener-
gie (Energizing). Doch Motivation kann nicht verordnet werden, sie muss durch pas-
sende Rahmenbedingungen geschaffen werden. Abhéangig von der Personlichkeit mit
den individuellen Praferenzstrukturen flihren unterschiedliche Motive dann zur Moti-
vation, wenn sie durch die Fihrungskraft passend angesprochen werden (Energizing).*?
Teammitglieder, die ihre Arbeit bedeutungsvoll und sinnstiftend erleben, iber Autono-
miespielraum verfiigen und sich als handlungsfahig wahrnehmen, sind motivierter und
engagierter. Aufgabe der Fihrungskraft ist es daher, individuell zugeschnittene Rah-
menbedingungen zu gestalten, in denen sich Motivation fiir sich selbst und jedes Team-
mitglied entfaltet. Die Fihrungskraft kann beispielsweise Ziele so setzen, dass sie die
Teammitglieder sinnvoll empfinden und sich auf ihre individuellen Starken und Interes-
sen beziehen. Sich selbst muss sie sich mit der Frage auseinandersetzen, was sie konkret
in diesem Umfeld erreichen moéchte, um retrospektiv mit Stolz auf ihr berufliches Le-
benswerk zuriickzublicken.

Je nach Persdnlichkeitsauspragung haben manche mehr Freude an Detailarbeit, andere
an kreativen Tatigkeiten. Aufgaben kénnen so zugewiesen werden, dass sie fiir be-
stimmte Teammitglieder Raum fir individuelle Herangehensweisen, fir andere mehr
Struktur und Vorgaben bieten. Kommunikations- und Meetingstrukturen kénnen so ge-
staltet werden, dass individuelle Praferenzen, Bedenken und Vorschldge eingebracht
werden konnen. Da jedes Individuum andere Eigenschaften, Interessen, Fahigkeiten,
Einstellungen und Werte in sich tragt, ist es als Flihrungskraft notwendig, sich ein Bild
Uber die eigenen und die Personlichkeitscharakteristika der Teammitglieder zu machen,
die entlang der Dimensionen Offenheit fiir Neuerungen, Gewissenhaftigkeit, Extraver-
sion, Vertraglichkeit und Neurotizismus tber unterschiedliche Aufgabenstellungen an-
gesprochen werden. GleichermaRen hilft eine intensive Interaktion mit den Teammit-
gliedern, um deren individuelle Prdferenzen zu jenen drei zentralen Feldern —
Verbundenheit, Autonomie und Handlungsfahigkeit'> — herauszufinden, die intrinsische
Motivation erzeugen kdnnen. Daraus lasst sich dann Verbundenheit (z.B. zum Team,
zum Produkt oder zu den Karriereperspektiven), Autonomie (z.B. durch situative Fiih-
rung und strukturelle Freiheitsgrade) oder Handlungsfahigkeit (z.B. tiber Feedback und
dem Vermeiden von Uber-/Unterforderung) gezielt ansprechen, um die Leistungspo-
tenziale jedes Teammitglieds moglichst umfanglich zu erschlieBen und dadurch motiva-
tionale Energie zu erzeugen.

Darauf aufbauend muss die Flihrungskraft sicherstellen, dass jedes einzelne Teammit-
glied den Sinn (Purpose) des Zielsystems und der Logik der Umsetzung Uber die Zuwei-
sung von Rollen und die Berlicksichtigung von Prozessvorgaben nachvollziehen kann.
Die Herausforderung fiir die Flihrungskraft besteht darin, dass jedes Teammitglied trotz
unterschiedlicher Personlichkeit, Sozialisationserfahrung und Rolle im Zielsystem und
den heruntergebrochenen Aufgaben der Zielerreichung verschiedenartig abgeholt und
auf ein motivierendes — sinnstiftendes — Gesamtziel ausgerichtet werden muss.
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Connecting (Verbinden!) auf Team-Ebene: Vertrauen legt die Basis flr eine konstruktive
Zusammenarbeit. Der Aufbau einer tragfdhigen, vertrauensvollen und zwischen-
menschlichen Arbeitsbeziehung zu jedem Teammitglied sowie die (Weiter)Entwicklung
eines kohasiven Teams mit starkem sozialem Zusammenhalt bilden die Voraussetzung,
dass die Ziele des Bereichs arbeitsteilig erreicht werden kdnnen (Connecting).'®* Wenn
sich Teammitglieder vertrauen, sind sie eher bereit, offen um Unterstitzung zu bitten
und Wissen zu teilen. So kdnnen Hindernisse schneller iberwunden und die Gesamt-
leistung des Teams erhoht werden. Gefilihle der Verbundenheit und der Zugeharigkeit
basieren auf dem Wissen Uber die motivationalen Bedirfnisse jedes einzelnen Team-
mitglieds und Gber die Konstitution des Teams in Bezug auf Personlichkeitscharakteris-
tika und Fahigkeiten.

Je umfanglicher im Team ein gewisses AusmaR an Transparenz (iber die verschiedenen
Personlichkeitstypen und die damit verbundenen Fahigkeiten, motivationalen Bediirf-
nisse sowie deren Arbeits-, Kommunikations- und Entscheidungspraferenzen vorhan-
den ist, desto besser kdnnen Teammitglieder miteinander umgehen und desto funktio-
naler lassen sich die Zusammenarbeit gestalten, Aufgaben den einzelnen
Teammitgliedern zuweisen und Arbeitsgruppen zusammenstellen. Insbesondere Fiih-
rungskrafte, die sich von Natur aus eher an den Aufgaben und Ergebnissen orientieren,
sollten darauf achten, eine tragfahige Arbeitsbeziehung zu jedem Teammitglied und
zwischen den Teammitgliedern aufzubauen. Das Ausmal® des Vertrauens im Team ist
die Grundlage fir das Entstehen und Wachsen von Kohésion und bildet den Schlissel
zur Zusammenarbeit. Die Schaffung von Kohasion durch Teamentwicklungsaktivitdten
auf der sozialen Ebene ist eine zentrale Fiihrungsaufgabe bei der Steuerung von Team-
prozessen. Eine hohe Kohéasion beglinstigt die Angleichung bestehender individueller
Leistungsanspriiche auf Teamebene und fordert, sofern das Anspruchsniveau des
Teams auch den Leistungserwartungen der Organisation entspricht, die gesamthafte
Ausrichtung der Teammitglieder auf das Zielsystem des Bereichs.

Encouraging (Ermutigen!) auf organisationaler Ebene: SchliefRlich braucht es ein Wer-
tefundament, das ausreichend psychologische Sicherheit gewédhrt, um trotz unter-
schiedlicher Wertvorstellungen eine Zusammenarbeit zu sichern. Die gleichgewichtige
(d.h. gleichberechtigte bzw. gleichverteilte) und psychologisch sichere Einbindung der
Mitarbeiterinnen in die kommunikativen Prozesse im Team ist essenziell fiir den Team-
erfolg (Encouraging).t” Der Fluss der Information und Kommunikation wird in den ver-
schiedenen Elementen des Kommunikationssystems somit nur dann funktional erfol-
gen, wenn psychologische Sicherheit gegeben ist. Dadurch wird ein kommunikatives
Umfeld geschaffen, das den Einzelnen fiir seine Beitrage und Ideen ermutigt, anerkennt
und belohnt, indem es ihm ein sicheres Gefiihl vermittelt, wenn er zwischenmenschli-
che Risiken eingeht. Psychologische Sicherheit entsteht vor allem in zwischenmenschli-
chen Interaktionen. Die Teammitglieder schatzen diese Interaktionen, wenn sie sich da-
von positive Geflihle, menschliche Warme, Respekt, Ricksichtnahme und Vertrauen
erwarten dirfen. Als Fihrungskraft ist es daher erforderlich, proaktiv Interaktionen zu
planen und diese qualitativ hochwertig zu gestalten. In den Meeting-Strukturen wird
sichtbar, inwieweit die Teammitglieder zur Diskussion motiviert sind, Widerspriiche
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oder Fehler offen — in passend eingerichteten Foren (z.B. Debriefing-Workshops) — an-
sprechen, und bestimmt somit die Fahigkeit der Organisation, innovativ zu sein und
Probleme zu I6sen. Teams konnen schneller von Ideen oder kritischen Einsichten einzel-
ner Teammitglieder profitieren, sofern sie rasch entscheidungswirksam gedufRert wer-
den (auch wenn bei vielen Punkten vielleicht eine Umsetzung zumindest temporar als
weniger sinnvoll erscheint). Die Qualitat der Meetings profitiert von persénlicher Vor-
bereitung, aktivem Zuhoren, Ermutigen, Wertschatzen, sich in den Anderen Hineinver-
setzen, Ansprechen von Gefilihlen, aber auch Adressieren und Lésen von Konflikten. Mit
einem authentischen, empathischen und méglichst lebendigen Gesprachsstil entsteht
eine positive Strahlkraft und positive Energie, die das einzelne Teammitglied in das kom-
munikative Geschehen im Team einbindet. Durch dieses Verhalten kommuniziert die
Flihrungskraft Ehrlichkeit, Verlasslichkeit, Transparenz, Offenheit und Authentizitat als
Werte, in denen sich die Teammitglieder sicher und wohl fiihlen.

Fiihrungskrafte sollten daher passende Elemente in ihrem Kommunikationssystem
schaffen, die einen vertrauensvollen Umgang in 1:1 Gesprachen genauso wie im Team
sowohl zu strategischen als auch zu operativen Themen ermdglichen. Die Kommunika-
tionsstrukturen sind daher nicht nur in der Execution Value Chain zum Nachverfolgen
(Tracking) der Issues elementar, sondern auch fir die Energetisierung des Teams, da sie
dann auch emotional hohe Aufmerksamkeit bekommen. Zudem kénnen wertvolle Im-
pulse fur die Weiterentwicklung (Enhancement) des eigenen Verantwortungsbereichs
von den Teammitgliedern eingebracht werden, da sie operative Prozesse besser verste-
hen, ndher an Kunden oder tiefer in Forschungsnetzwerke eingebunden sind.

Basierend auf einem moglichst konsistenten Wertefundament sind im Team durch die
FUhrungskraft passende soziale Normen, in denen kollektive Erwartungen und Anspri-
che eingebettet sind, zur Verhaltenssteuerung zu etablieren, die sicherstellen, dass stra-
tegische, operative und administrative Prozesse im Einklang mit den bestehenden Wer-
ten (z.B. Effizienz, Kundenorientierung, Innovationsoffenheit, Transparenz) ausgefihrt
werden. Besonders Leistungsnormen wirken insbesondere bei kohdsiven Teams stark
auf ihre Produktivitat und missen daher proaktiv von der Flihrungskraft gestaltet und
gesteuert werden, um die Leistungspotenziale des Teams ausschépfen zu kdnnen. Wi-
derspriiche in den Werten — z.B. zwischen Effizienz und Innovativitdt — sind soweit zu
klaren, dass die Notwendigkeit und Koexistenz fiir das Team nachvollzogen und akzep-
tiert werden kann. In diesem Sinne sind von der Fihrungskraft Grundwerte auf einer
hoheren Ebene zu etablieren, die einen funktionalen Umgang mit Widerspriichen ge-
wahrleisten (z.B. Diversitat, Koexistenz, Reflexion).

Enhancement — Development Value Chain: Weiterentwicklung fordern!

In den komplexen und dynamischen Umfeldbedingungen des globalen Wettbewerbs
reicht die Gewahrleistung operativer Exzellenz in der Gegenwart nicht aus, um auch in
Zukunft Wettbewerbsvorteile zu halten und neue zu erringen. Unternehmen insgesamt
benotigen intern eine evolutiondre Dynamik, die ein stédndiges Verbessern, Verandern,
Lernen und Innovieren zuldsst und fordert. Fihrungskrafte sind gefordert, proaktiv neue
Marktchancen und strategische Handlungsspielrdaume zu erkennen, diese (ber
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definierte Entscheidungsmuster zu ergreifen und Uber strategische Initiativen oder
Wandelprozesse wirksam werden zu lassen®®: Sensing, Seizing und Reconfiguring.

Sensing (Erkennen!) auf individueller Ebene: Fuhrungskrafte sind gefordert, dass sie
Weiterentwicklungsoptionen in Form von Chancen oder -notwendigkeiten durch das
Vorsorgen gegeniiber Bedrohungen erkennen (Sensing). Sensing beschreibt das Be-
obachtungsmuster der Fiihrungskraft, in welchen Umfeldern sie nach Chancen und Ge-
fahren sucht (d.h. wie weit der Suchraum vom Kerngeschaft bzw. des Aufgabenbereichs
im Unternehmen entfernt ist) und wie weit sie in die Zukunft blickt (d.h. mit welchen
Zukunftstrends sie sich in zeitlicher Dimension beschéftigt). Die Impulse zur Weiterent-
wicklung kénnen aus eigenen Aktivitaten durch Medienkonsum, durch Gesprache mit
Kunden oder Lieferanten oder dem Engagement in Netzwerken resultieren. Gesprache
mit Teammitgliedern liefern gleichermaRen Ideen und Einsichten fiir die Weiterentwick-
lung des eigenen Verantwortungsbereichs bzw. des Unternehmens insgesamt. Die Su-
che nach Neuerungsideen bendétigt jedenfalls Zeit und steht meistens im Widerspruch
zu operativen Anspriichen oder teamspezifischen Aktivitdten. Deshalb ist auch die Frage
nach der Zeit, die fiir Suche und Verarbeitung der unterschiedlichen und oft mehrdeu-
tigen Signale aus dem Umfeld gewidmet wird, relevant, um die Zukunftsorientierung
der Fiihrungskraft beurteilen zu kénnen.

Sensing beschrankt sich im Idealfall aber nicht nur auf die Aktivitat der Flihrungskraft.
Die Teammitglieder sollten sich, abhangig vom Tatigkeitsbereich, ebenfalls kontinuier-
lich mit Weiterentwicklungsmoglichkeiten auseinandersetzen. Um die verschiedenen
Impulse im Team verarbeiten zu konnen, liegt es an der Filhrungskraft in Form von Mee-
tings (z.B. bei Strategieklausuren oder bei Debriefings) Raum fiir die kollektive Ausei-
nandersetzung mit Chancen und Gefahren aus dem Umfeld zu schaffen. Nur dann wird
es moglich werden, die vielen Ideen und Informationen im Team im Sinne eines kol-
lektiven Sensemaking'® einzuordnen und verarbeitbar zu machen, um ein Bild tber die
Zukunft zu gewinnen.?0

Seizing (Ergreifen!) auf Team-Ebene: Die Entscheidung Uber Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten bzw. -notwendigkeiten, d.h. (iber den Umgang mit den Ergebnissen des Sen-
sing, wird durch die Fihrungskraft getroffen (Seizing). Sie kann entweder unmittelbar
Neuerungsimpulse aufgreifen, ignorieren oder ablehnen bzw. im Team einen kol-
lektiven Diskussionsprozess dartiber in die Wege leiten. Bauchentscheidungen?!, d.h.
erfahrungsbasierte Vorgehensweisen, pragen oftmals den Umgang mit Veranderungs-
und Innovationsideen am Beginn des Entscheidungsprozesses. Im Zuge einer Konkreti-
sierung der Neuerungsoptionen kommen nachfolgend in vielen Unternehmen rationale
Kriterien (z.B. Return of Investment-Rechnungen, Stage Gates in Innovationsprozessen)
bei Entscheidungen zum Einsatz. Beiden Entscheidungsmustern liegen aber implizit und
explizit Kriterien zu Grunde, die letztlich dariiber entscheiden, welche Optionen disku-
tiert und fir die Umsetzung in Form von strategischen Initiativen, Change- oder Innova-
tionsprojekten vorgesehen werden. Fiihrungskrafte sollten sich daher punktuell mit je-
nen Kriterien auseinandersetzen, die sie anwenden und deren Funktionalitdt in Bezug
auf die Dynamik des Umfeldes hinterfragen und bei Bedarf modifizieren.
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Auf Ebene des Teams kdnnen in diesem Zusammenhang sowohl die Entscheidungspro-
zesse (Decisions) als auch die angewandten Kriterien hinterfragt werden. Je nach Situa-
tion konnen Alleinentscheidungen durch die Fiihrungskraft (z.B. bei Krisen und Zeit-
knappheit) oder kollektive Entscheidungsprozesse im Team (z.B. wenn Akzeptanz im
Team wichtig ist) durchgefiihrt werden. Fiihrungskrafte sollten diesbezliglich situations-
spezifisch passende Formen der Entscheidungsfindung liber Innovations- und Change-
projekte anwenden und sich alleine bzw. auch im Team Klarheit (iber angemessene Ent-
scheidungskriterien schaffen.

Reconfiguring (Umgestalten!) auf organisationaler Ebene: Die Gestaltung der Umset-
zung der Weiterentwicklungsinitiativen resultiert aus den Fahigkeiten der Fiihrungs-
kraft.22 Innovations- und Verdnderungsprojekte sind deshalb so komplex, weil sie von
der Fihrungskraft umfanglich die Anwendung ihrer Fahigkeiten abverlangt. Sie missen
ihre strategisch-konzeptionellen Fihigkeiten nutzen, um die Architektur fiir das Projekt
inhaltlich, methodisch, sozial und zeitlich gut aufzusetzen, und unterschiedliche Ent-
wicklungsszenarien bericksichtigen, da beim dynamischen Zusammenspiel vieler, auch
unbekannter, Variablen im Umsetzungsprozess mit Uberraschungen zu rechnen und ein
lineares Vorgehen nahezu ausgeschlossen ist. Fiihrungskrafte missen zudem fachlich
die Kompetenz haben, sich in neue Materien einzuarbeiten, methodisch in der Lage
sein, gute Strukturierungs- und Komplexitatsreduktionsmechanismen einzusetzen, um
den Uberblick im Projekt zu wahren und sich auch auf der sozialen Ebene mit den indi-
viduellen und kollektiven Dynamiken im Team auseinanderzusetzen. Jede Veranderung
bzw. Innovation bricht mit bestehenden Mustern und fiihrt daher potenziell zu Macht-
verschiebungen und Konflikten.

Im Idealfall verfiigt auch das Team lber Kompetenzen zum operativen Management
von Veradnderungen (Transformation), d.h. wie Veranderungsprojekte inhaltlich, sozial
und zeitlich gestaltet werden.?3 Auch im Aufsetzen von Verdanderungsarchitekturen wird
einem Anspruchsniveau gefolgt, das von tiefer Reflexion der Hintergriinde, Szenarien
und Moglichkeiten fur die Ausgestaltung bis zu hemdsarmeligen und kurzsichtigen Ent-
scheidungen mit einem sehr begrenzten Methodenrepertoire reicht. Es hangt von der
Positionierung des Unternehmens bzw. des Bereichs ab, wie viel Innovations- und
Change-Know-how notwendig ist, um schnell und effektiv Neuerungsprojekte umzuset-
zen, d.h. wie dynamisch die Entwicklung der Kompetenzbasis gestaltet werden muss.?*

Ebenen und Formen der Weiterentwicklung

In einer dynamischen und vielfiltigen Wettbewerbsumgebung ist neben dem Erkennen
und Nutzen externer Marktchancen die Weiterentwicklung des eigenen Verantwor-
tungsbereichs essenziell. Jede Fiihrungskraft hat daher die Aufgabe, die Ausfihrung der
Value Chains zu analysieren und daraus Weiterentwicklungsimpulse abzuleiten. Die Re-
flexion — auch mithilfe systematischer Assessments — dient als Ausgangspunkt fiir die
Ableitung von Entwicklungsinitiativen.?> SchlieBlich kann auch die Form der Weiterent-
wicklung selbst gleichermaRen reflektiert und optimiert werden, indem entweder
kleine Verbesserungen bei der Gestaltung von Lernprozessen gefunden werden (z.B.
bessere Debriefings oder Innovationsmeetings) oder grundlegend das Lernniveau
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erhoht werden muss (z.B. Ausweitung des Suchfeldes fiir neue Ideen tiber die Branchen-
grenzen hinaus, vollige Neugestaltung des Innovationsprozesses durch Dezentralisie-
rung). Die evolutionare Kraft durch Enhancement ist auf individueller (Individual Deve-
lopment), Team- (Team Development) und organisationaler Ebene (Organizational
Development) moglich.

Individual Development (Entwickle dich und deine Teammitglieder!): Individuelle Ent-
wicklung betrifft sowohl die Fiihrungskraft selbst als auch die einzelnen Teammitglieder
(Individual Development). Ausgangspunkt jeder EntwicklungsmalBnahme ist die Analyse
der Ausgangssituation in Bezug auf die Auspragung der fachlichen, methodischen, sozi-
alen und strategisch-konzeptionellen Fahigkeiten gemaR dem aktuellen und zukinfti-
gen Anforderungsspektrum und Karriereoptionen.?® Die Wahrnehmung und Bewertung
von Situationen zur Ableitung geeigneter Flihrungsaktivitdten basiert auf individuellen
Grundannahmen und Uberzeugungen (Mindset). Es benétigt daher regelmiRige per-
sonliche Reflexion sowie regelmaRiges Feedback von aullen, damit Fiihrung Gber per-
sonliche Entwicklung ihre Wirkung entfalten kann. Fir die Flihrungskraft konnen im Exe-
cution, Engagement und Enhancement-Bereich Weiterentwicklungsimpulse abgeleitet
werden, die sich aus der Auspragung der jeweiligen Leadership Value Chain ergeben.
Zudem lasst sich die Auslegung der Fiihrungsrolle hinterfragen, ob als visionare Fiih-
rungskraft mit strategischer Weiterentwicklung im Blick, als Manager effektiv im opera-
tiven Bereich oder bloR als Fachexperte in Fiihrungsrolle mit weitgehender Vernachlas-
sigung der Management- und Fdhrungsaufgaben agiert wird. Aus den
Analyseergebnissen kénnen konkrete HandlungsmaBnahmen abgeleitet werden, um
eine individuelle Weiterentwicklung zu fordern.

Team Development (Entwickle dein Team!): Bei der Entwicklung des Teams (Team De-
velopment) steht ebenfalls ein Assessment am Beginn der Entwicklungsplanung, das
sich sowohl auf inhaltliche Dimensionen als auch auf die Phasen der Gruppenentwick-
lung (z.B. Forming, Storming, Norming, Performing) beziehen kann.?” Im Execution-Be-
reich sind Klarheit in Bezug auf Ziele, Rollen und Prozesse zu hinterfragen. Auf der En-
gagement-Ebene richtet sich die Analyse auf das Vorhandensein eines sinnstiftenden
Bezugsrahmens, von Vertrauen sowie eines Wertefundaments mit ausreichender psy-
chologischer Sicherheit. SchlieBlich kann die Form der Weiterentwicklung im Team (En-
hancement) untersucht werden. Uber die Analyse der Auspragungen von Execution, En-
gagement und Enhancement auf Team-Ebene konnen Weiterentwicklungsimpulse
abgeleitet werden.

Organizational Development (Entwickle deine Organisation!): Die kontinuierliche Wei-
terentwicklung der Organisation (Organizational Development), d.h. der Strukturen und
Prozesse vor allem in Bezug auf Meetings, d.h. dem Platz der Entscheidungsfindung bzw.
-kommunikation, dient als weiterer Bereich, um Effektivitat und Effizienz im eigenen
Verantwortungsbereich zu steigern.?® Hierbei ist die Funktionalitdt der Kommunikati-
ons- und Entscheidungsstrukturen auf Team- und auf individueller sowie auf strategi-
scher und auf operativer Ebene zu hinterfragen. Die Qualitdt der Kommunikationsin-
halte und ein hohes Ausmal’ an sozialer Akzeptanz (auch bei schwierigen Themen) legen
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die Grundlage fiir die Funktionalitdit des Kommunikationssystems insgesamt. Dies be-
trifft die inhaltliche Dimension (Execution) der Meetings (z.B. Klarheit und Konsistenz
der Informationen, Interaktion, Fortschrittsverfolgung und Dokumentationen), die sozi-
ale Dimension (Engagement; z.B. Partizipation, Anerkennung und Transparenz) sowie
die Weiterentwicklung in Form von innovations- und entwicklungsoffenen Strukturen
(Enhancement). Daraus konnen jeweils Weiterentwicklungsoptionen abgeleitet wer-
den, die kontinuierlich dazu dienen kdnnen, dass der Verantwortungsbereich optimiert
wird, um die Zielerreichung (Execution bzw. die inhaltlichen Aspekte zu Kommunika-
tion), die Zusammenarbeit (Engagement bzw. die Akzeptanz der Kommunikation) und
die Entwicklung (Enhancement) zu verbessern.

Situative Fiihrung entlang der Leadership Value Chains

Fir die situative Schwerpunktsetzung in der Orchestrierung der Leadership Value Chains
braucht es die Einbeziehung von Umfeldkriterien?® (Abbildung 4). Unterschiedliche
Wettbewerbsumfelder bedingen ein verschiedenartiges Ausmald an Flexibilitét (nied-
rige oder hohe Flexibilitdt) und Innovativitét (inkrementelle oder radikale Innovatio-
nen).3°

In stabilen bzw. moderat dynamischen Umfeldbedingungen basiert Erfolg auf einer kla-
ren Ausrichtung der Organisation durch die Nutzung detaillierter Prozessvorgaben, mit
denen Stabilitat und Berechenbarkeit gesichert wird (z.B. im Lebensmitteleinzelhandel
oder Prozesse in der Luftfahrt). Execution steht unter diesen Umfeldbedingungen im
Vordergrund, um durch klare Zielvorgaben, eine stabile Aufgabenverteilung und einer
wirkungsvollen Kontrolle die Erfolgspotenziale der Organisation wiederkehrend nutzen
zu kénnen. Hoch dynamische Umfeldbedingungen, die das stdndige Streben nach radi-
kalen Innovationen bedingen (z.B. in Forschung & Entwicklung oder im Bereich vollig
neuer Markte), erfordern eine starke Betonung von Enhancement, um neue Entwick-
lungen frihzeitig zu erkennen, schnell Weiterentwicklungsentscheidungen zu treffen
und in der Umsetzung die Nutzung der Neuerung zu ermdglichen. Umfeldbedingungen
kénnen aber auch ein hohes Ausmal? an Flexibilitat erfordern, ohne, dass radikale Inno-
vationen angestrebt werden, wenn sich Kundenanforderungen schnell andern, um in-
novative Technologien neue Geschaftsmodelle entstehen oder die Konkurrenz sehr
rasch auf Marktveranderungen reagieren kann (z.B. Consulting-Industrie). In diesen dy-
namischen Wettbewerbsumfeldern wird vielfach ein hohes AusmaR an Flexibilitadt durch
losere Strukturen (z.B. Projektstrukturen in Beratungsunternehmen) bendétigt, um er-
folgreich gegeniiber der Konkurrenz bestehen zu kdnnen. Dazu sind starke Auspragun-
gen gleichermallen in Enhancement und in Engagement notwendig, um durch die hohe
Bindung der Mitarbeiterinnen, die Gber groRes Hintergrundwissen verfiigen missen,
um schnell neue Lésungen zu entwickeln, das notwendige Flexibilitatspotenzial zu er-
zeugen. Motivierte Mitarbeiterinnen, ein gut geformtes Team mit einem hohen AusmaR
an Einbindungsmaoglichkeiten fir Ideen und Beitrage aller Teammitglieder ist hilfreich.
Schlieflich brauchen Umfelder (z.B. Pharmaindustrie) mit sowohl einem stabilen Kern-
geschaft als auch einem Neuerungsbereich, der radikale Innovationen anstrebt, gleich-
ermalen Execution und Enhancement. Das Kerngeschift muss mit einem hohen
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Ausmal an Stabilitat gefihrt werden, wohingegen in anderen Unternehmensbereichen
radikale Innovationen angestrebt werden, um auch fir die Zukunft wettbewerbsfahig
Zu sein.

Situative Fihrung erfordert daher je nach Umfeldbedingungen eine unterschiedliche
Nutzung der Leadership Value Chains. Fihrungskrafte sollten daher sensibel in der
Wahrnehmung der jeweiligen Umfeldanforderungen sein, um situativ passend ihr Ver-
halten zur Aktivierung der Leadership Value Chains verandern zu kénnen. Die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung ihrer strategischen Fihrungskompetenz vergrofRert dazu
den Handlungsrahmen und steigert die Wirksamkeit der Fiihrungsaktivitdten. Unter-
nehmen sind auf situativ versierte Fiihrungskrafte angewiesen, um in Gberraschungs-
reichen Umfeldbedingungen zu bestehen. Turbulenzen, Krisen oder Innovations-
spriinge treten immer auf und verdndern Branchenspielregeln fallweise substanziell.

high @,
2%
adaptive exploratory 4)%
environment: environment:
Execution & Enhancement &
Need for Engagement Engagement
flexibility

ambidextrous
environment:
Execution &
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[, .
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Abbildung 4: Situative Ausfiihrung der Leadership Value Chains

Conclusio

Effektive Flihrung tragt dazu bei, dass Mitarbeiterinnen den kontinuierlichen Wandel
kognitiv und emotional meistern kénnen. Flihrungskrafte sind gefordert, dass sie so-
wohl die Execution der Ziele und Issues als auch das Engagement der Mitarbeiterinnen
beachten und sich ausreichend mit den Weiterentwicklungsmoglichkeiten und -not-
wendigkeiten (Enhancement) auseinandersetzen. Denn nur die kontinuierliche Weiter-
entwicklung auf individueller, Team- und organisationaler Ebene stellt sicher, dass sich
alle Teile eines Unternehmens evolutiondr innerhalb des strategischen Rahmens anpas-
sen, um Bedrohungen abzuwenden oder proaktiv Chancen zu ergreifen. Je nach Wett-
bewerbsumfeld ist ein verschiedenartiges Ausmal} an Flexibilitét im organisationalen
Design und Innovativitdt gefordert. Die situative Ausgestaltung und Ausfiihrung der drei
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Leadership Value Chains tragt dazu bei, dass das Fiihrungsverhalten den verschiedenar-
tigen und sich andernden Umfeldbedingungen entspricht. Strategic Leadership ermog-
licht Fihrungskraften, dass sie ihre orchestrierenden Fahigkeiten einsetzen, um passend
die Leadership Value Chains zu aktivieren, um ihre Verantwortungsbereiche mit den
dort agierenden Mitarbeiterlnnen operativ zu managen und strategisch in die Zukunft
zu fuhren.

Managementimplikationen

Entlang der neun Fihrungsaktivitdten der Leadership Value Chains kdnnen Sie als Fiih-
rungskraft nun Gberlegen, inwieweit Sie diese bereits situativ passend orchestrieren
und ihre ,Kraft” zur Einflussnahme entfalten, und wo sie Weiterentwicklungspotenziale
fir sich erkennen. Die Basis bildet Ihr Mindset, das dariber entscheidet, inwieweit sie
in Ihren Fhrungsaktivitaten strategisch vorgehen, um die Potenziale der Leadership Va-
lue Chains zu aktivieren.

Analysieren Sie im ersten Schritt ihre gegenwartige Situation und identifizieren Sie im
Anschluss daran konkrete Weiterentwicklungsmoglichkeiten und geeignete Aktivitaten
zur Steigerung |hrer Fihrungseffektivitat:

1. Execution Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen in der Execution
und was sind mogliche Lésungen (Good Practices)? Wie effizient und reibungslos
werden Themen derzeit umgesetzt? Wie gut sind wir darin, Prioritdten zu setzen,
Probleme zuzuweisen und deren Umsetzung zu verfolgen? Was missen wir verbes-
sern?

2. Engagement Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen beim Enga-
gement und was sind mogliche Losungen (Good Practices)? Wie engagiert sind un-
sere Mitarbeiterlnnen derzeit? Wie gut gelingt es uns, das Potenzial unserer Mitar-
beiterinnen freizusetzen und auf die individuelle Motivation einzugehen, soziale
Beziehungen zu starken und ein hohes Aktivitdtsniveau zu fordern? Was missen wir
verbessern?

3. Enhancement Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen im Bereich
Enhancement und was sind mogliche Losungen (Good Practices)? Wo miissen sich
unsere Fiihrungskrafte, unsere Teams oder unsere Organisation weiterentwickeln,
um die Herausforderungen der Zukunft zu meistern? Wie gut sind wir in der Lage,
Trends in unserem Marktumfeld zu erkennen, MaBnahmen fiir Verdnderungen zu
entwickeln und umzusetzen? Was miissen wir verbessern?

4. Ebenen und Formen der Weiterentwicklung: Was sind die wichtigsten Herausforde-
rungen in der internen Weiterentwicklung und was sind mégliche Lésungen (Good
Practices)? Wie kdonnen individuelle Potenziale ausgeschopft werden? Wie kann die
Teamleistung verbessert werden? Wie kénnen Strukturen und Prozesse verbessert
werden?

5. Situative Orchestrierung der Leadership Value Chains durch die Einbeziehung des
Umfelds: In welchem Wettbewerbsumfeld bewege ich mich? Welches AusmaR an
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Flexibilitat und Innovativitat braucht es, um in diesem Umfeld erfolgreich zu sein?
Welche Aktivitdaten der Leadership Value Chains sind daher besonders wichtig fiir
eine hohe Fihrungseffektivitat?

Wenn Sie nun ein Gesamtbild Ihrer Entwicklungspotenziale innerhalb einer effektiveren
Orchestrierung der Fihrungsprozesse haben (Leadership Value Chains), helfen lhnen
die folgenden Fragen bei der Entwicklung zielfUhrender MaRnahmen: Wie wiirden Sie
Ihren Weiterbildungsbedarf priorisieren? Welche konkreten MafRnahmen braucht es,
um lhre Entwicklungsziele zu realisieren? Welchen Beitrag (in Prozent) leistet jede ein-
zelne MaRRnahme zur Umsetzung des Entwicklungsziels? Wer konnte Sie in der Umset-
zung unterstiitzen? Welche Hindernisse kdnnten die Umsetzung erschweren? Bis wann
wollen Sie die einzelnen MaRnahmen umgesetzt haben?
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