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wesen und sogar in der »agilen« Produktentwicklung eher »von selbst«
einstellen konnte.

Kann die Konzentration auf die Ubereinstimmung von sozialer Kul-
tur und technischer Kultur einer bescheidenen Fithrungspersonlichkeit
den Ruckenwind geben, den sie braucht, um diesen Wandel voranzu-
treiben? Kann ein konzertiertes Katalogisieren und Spezifizieren, wie
die Auswirkungen der Metakultur die soziale und technische Kultur
herausfordern werden, entweder den Riickenwind fiir den Wandel liefern
oder den Gegenwind vorwegnehmen, der gegen das Neue und Bessere
blast? Wir glauben, dass die Antwort auf beide Fragen »Ja« lautet, vo-
rausgesetzt, es wird ein ehrliches Bemithen um situative Bescheiden-
heit an den Tag gelegt, damit die Struktur (das konventionelle Denken)
nicht die tatsichlichen Praktiken verdeckt, die bei den Bemithungen um
Verinderungen hilfreich oder hinderlich sein kénnen. Die Umsetzung
hilfreicher Praktiken durch die Entwicklung offener und vertrauens-
voller Beziehungen zwischen den einflussreichsten oder am meisten
»angezapften« Teammitgliedern einer Organisation ist notwendig, aber
nicht ausreichend. Fithren auf Augenhshe muss auch das Bild von etwas
Neuem und Besserem malen, mit einem scharfen Blick auf das, was
kommen und passieren wird, und nicht nur auf das, was jetzt passiert.
Der Wechsel dieses Fithrungsmodells geschieht sowohl durch Prisenz
als auch durch Vorfreude.

Fragen zur Diskussion

* Machen Sie ein Brainstorming iiber Trends in der Metakultur, die Sie
im Auge behalten miissen. Welche Trends begeistern Sie, und welche
machen Thnen Sorgen?

* Wenden Sie diese Ubung nun auf Thren aktuellen Arbeitskontext an.
Scheint Thre Organisation auf die Zukunft vorbereitet zu sein, die
»bereits da ist, nur nicht gleichmifig verteilt«? Wenn Sie Trends er-
kennen, die Thre Organisation gefihrden kénnten, was kénnten Sie
dagegen tun?
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ACHT

Botschaften fiir Filhrungskrafte
auf Augenhohe: Eine Allegorie

n der Geschichte der Unternehmen gibt es zahlreiche Beispiele fiir

den heldenhaften Innovator, der etwas Neues und Besseres vorschligt.
Das Bild des Einzelgingers, der mit auflerordentlicher Zuversicht und
Beharrlichkeit alles riskiert, wird ein zentraler Mythos unserer Vergan-
genheit bleiben, aber wir fragen uns jetzt, ob dieses Modell des allein an
der Spitze stehenden Hauptentscheiders in unserer Zukunft itberhaupt
noch von Bedeutung ist.

In innovationsgetriebenen Branchen, in denen VUCA (Volatilitit,
Ungewissheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit) vorherrscht, sind wir
der Meinung, dass isolierte, heldenhafte Fithrungspersénlichkeiten mit
zunehmender Reife eines Unternehmens letztlich darunter leiden wer-
den, wenn sie nicht in der Lage sind, vollstindige Informationen zu
sammeln, bevor sie Entscheidungen treffen. Wir haben argumentiert,
dass das, was die achtsame Fithrungspersénlichkeit auf jeder Ebene des
Unternehmens auszeichnet, das Talent ist, optimale Beziehungen der
Ebene 2 zu entwickeln, die nahtlos den Informationsfluss erméglichen,
der fiir bessere Entscheidungen erforderlich ist — also gerade die Art, die
Innovation in hohem Tempo erméglicht.

Fin individualistisches, wettbewerbsorientiertes Denken, bei dem das
Schicksal in einer Hand liegt, schrinkt die Fihigkeit einer Fithrungs-
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personlichkeit ein, mit Ungewissheit und Volatilitit umzugehen, da kein
Einzelner in der Lage sein wird, die riesige Datenmenge zu verarbeiten
oder die dynamischen Inputs in eine wirksame Strategie einzubinden.
Brillante, kreative, charismatische Bilderstiirmer werden auch weiterhin
etwas Neues und Besseres vorschlagen, aber wir sehen, dass sich die
effektivste Fithrungsbrillanz in Zukunft eher in einem »Wir zusam-
men«-Kooperationsrahmen als in einer »Ich allein«-Wahnvorstellung
ausdriicken wird, insbesondere wenn Organisationen wachsen und sich
stirker diversifizieren.

Doch selbst mit einer »Wir zusammen«-Mentalitit durchlaufen Or-
ganisationen unweigerlich viele Phasen, Iterationen, Stérungen, Wachs-
tumsschmerzen und Erweiterungen. Wihrend bedeutende technolo-
gische Fortschritte, insbesondere in den Bereichen Kommunikation
und Unternehmenssoftware, den Organisationen geholfen haben, die
technischen Herausforderungen der Vergréflerung und Verkleinerung
zu bewiltigen, haben wir dieselben Fortschritte bei den menschlichen
Systemen gesehen? Ist es fiir uns genauso einfach, unsere soziale Kultur
anzupassen, wenn die Anforderungen an die Organisation schnelle Um-
schwiinge in unserer technischen Kultur erzwingen? Es ist schwierig,
die Art und Weise, wie wir miteinander umgehen, anzupassen — es geht
nicht automatisch, und man kann sich dagegen wehren —, aber das bringt
uns zuriick zu der grundlegenden Herausforderung, die ein Fithren auf
Augenhohe darstellt: Sind die Normen fiir die richtigen Beziehungs-
ebenen zur richtigen Zeit an den richtigen Stellen, um einen optimalen
Informationsfluss zu gewihrleisten?

Zur Veranschaulichung dieses Schwerpunkts auf dem Informations-
fluss, der auf einer Grundlage von Offenheit und Vertrauen aufbaut,
stellen wir ein Gleichnis mit einer Organisation vor, die ihre Reise mit
dem Substrat Offenheit, Vertrauen und Empathie beginnt, aber auf der
Ebene Minus 1 endet. Diese Geschichte basiert auf realen Erfahrungen
mit groflen Organisationen, die sich in einer Spirale der Biirokratisierung
befinden. Es ist kein Zufall, dass die Abwirtsspirale in diesem Gleichnis
Parallelen zu den Beziehungsebenen aufweist, die den Kern vom Fithren
auf Augenhohe bilden. Die Beziehungsebenen bewegen sich in diesem
Fall von Ebene 2,5 zu Ebene Minus 1. Leider glauben wir, dass diese
Regression in Richtung Biirokratie quilend hiufig vorkommt.
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Allegorie: Ein Start-Up endet in Biirokratie

Stellen Sie sich vor, Sie sind eine von zwei Personen, die in einer Garage
ein Unternehmen mit einem erfolgreichen Produkt oder einer Dienst-
leistung griinden, das das nichste grofle Ding sein kénnte. Sie wissen,
dass es eine grofRartige Idee ist. Sie wissen, dass es einen riesigen adres-
sierbaren Markt gibt, und Sie wissen, dass Sie einen Friithstarter-Vorteil
haben. Nichts wird Sie und Thren Mitgriinder davon abhalten, viel Zeit
miteinander zu verbringen, um das Konzept auf den Weg zu bringen und
in die Hinde der Kunden zu legen.

Sie und Thr Partner sind »an der Hiifte verbunden« und »beenden die
Sitze des anderen«. Diese Beziehung hat mindestens die Ebene 2,5. Die
meiste Zeit bei der Schaffung dieser innovativen Organisation verbringen
Sie mit sozialer Zusammenarbeit, wihrend Sie sich noch wenig um die
technische Effizienz kiitmmern.

Nehmen wir nun an, Thr Unternehmen etabliert sich und beginnt
zu wachsen. Es muss weiterhin innovativ sein und seine Produkt- und
Dienstleistungspalette erweitern, um den Umsatz zu steigern und neue
Mitarbeiter einzustellen. Diese Wachstums- und Expansionsphase erfor-
dert ein hohes Maf} an Offenheit und Vertrauen. Sie und Thr Griindungs-
partner kénnen nicht alles machen und alle Entscheidungen treffen, also
miissen Sie Informationen austauschen, die Arbeitslast verteilen und
Aufgaben delegieren.

Sie sollten sich jedoch nicht wohl dabei fiithlen, auf diese Weise zu
wachsen, wenn Sie sich nicht darauf konzentrieren, die Kommunika-
tionskanile offen und das Vertrauen hochzuhalten. Beziehungen der
Ebene 2, die durch bewusste Bemithungen um eine personliche Ansprache
auf allen Ebenen Ihrer Organisation aufgebaut werden, sind entschei-
dend fiir Thr Wachstum, unabhingig davon, ob Sie ein Start-up oder ein
etabliertes Unternehmen sind. Sie halten an den Werten der sozialen
Zusammenarbeit fest, die Sie in diese Wachstumsphase gebracht haben,
und beginnen mit der Definition der technischen Metriken, die Thnen
bei Threm Wachstum zu mehr Effizienz verhelfen werden.

An dieser Stelle wird es knifflig. Sie und Ihr Partner haben es ge-
schafft: Sie haben Ihre Idee in ein globales Unternehmen mit mehreren
Produkten und Abteilungen verwandelt. Sie haben Experten fiir be-
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stimmte Bereiche eingestellt, die wissen, wie man ein grofes Unter-
nehmen vergroflert. Sie haben Generaldirektoren fiir Europa, Asien,
Stidamerika usw. eingestellt. Sie leiten nun ein komplexes Unternehmen
mit ehrgeizigen und talentierten Geschiftsfithrern.

Thre Organisationsstruktur definiert zwar die Schnittstellen zwi-
schen funktionalen und regionalen Leitern, aber diese Definitionen
beziehen sich auf die Rollen und Ubergaben, die zur Aufrechterhaltung
der technischen Effizienz erforderlich sind. Sie stellen fest, dass die
Organisationsstruktur, die eine reibungslose Ubergabe erméglichen
soll, auch Silos schafft und Anreize fiir Nullsummen-Wettbewerbsspie-
le und professionelle Distanz schafft. Schlieilich konkurrieren Ihre
Abteilungs- und Regionalleiter um relativ knappe Ressourcen, seien es
Quartalsbudgets oder Mitarbeiterzahlen. Die Abteilungen stehen unter
dem Druck, ihre Zahlen zu erreichen, und das Gleichgewicht ist auf die
Optimierung der Kennzahlen ausgerichtet, was dazu fiihrt, dass weniger
Zeit fiir Innovationen bleibt. Es ist nicht verwunderlich, dass die Ebene 1
zum vorherrschenden Beziehungsmodus geworden ist.

Sieund Thr Griindungspartner sind sich einig: »Wow, wir haben uns
von einem Start-up zu einem multinationalen Unternehmen entwickelt,
allerdings auch von einer Partnerschaft zu einer Biirokratie«, bei der
Sie von Ihren Fithrungskriften bestenfalls professionelle Distanz der
Ebene 1 erwarten konnen, wihrend Sie gleichzeitig hoffen, dass die be-
fuirchtete Zersplitterung nicht zu Tduschung und Betrug unter Thren
wichtigsten Fithrungskriften fiithrt.

Und dann geraten Sie in eine schwierige Phase. Eine sich verschir-
fende Rezession und ein schwieriges Quartal zwingen Ihr Unternehmen
dazu, die Kosten einzudimmen. Der Druck auf Thre Fithrungskrifte ist
grof} — sowohl von Thnen als auch von der Offentlichkeit und den Mirk-
ten, die weiterhin Rentabilititssteigerungen erwarten. Wie kénnen IThre
Fithrungskrifte wieder zu einem Rentabilititswachstum zuriickfinden?
Es bleibt wenig Zeit, sich auf die Karriereentwicklung und das Engage-
ment der Mitarbeiter zu konzentrieren. Es bleibt auch keine Zeit, um mit
neuen Organisationsformen zu experimentieren (selbstverwaltete Teams
usw.). Sie und Ihre Fithrungskrifte glauben an »Design Thinkings, aber
das gilt eigentlich nur fiir neue Produktideen, und im Moment, da der
Giirtel enger geschnallt ist, muss der Schwerpunkt auf der Suche nach
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technischen Effizienzen liegen, um wieder rentabel zu werden. Leider ist
eine der unvermeidlichen Auswirkungen der schwierigen Lage der Ab-
bau von Arbeitsplitzen. Sie und Ihr Griindungspartner akzeptieren die
Empfehlungen der funktionalen und regionalen Leiter, dass 10 % Ihrer
Mitarbeiter entlassen werden miissen.

Es iiberrascht nicht, dass dies bei vielen Mitarbeitern auf allen Ebe-
nen, die den Personalabbau »iiberlebt« haben, ein Gefiihl des Miss-
trauens und der Angst auslost, und sie fithlen sich stark unter Druck
gesetzt, gute Leistungen zu erbringen, fiir den Fall, dass im nichsten
Quartal eine weitere Runde von Entlassungen folgt. Das ungliickliche
Nebenprodukt dieser Angst, insbesondere bei den mittleren Fithrungs-
kriften, ist, dass die verminderte psychologische Sicherheit von den
Abteilungsleitern ausgenutzt wird, die unter direktem Druck stehen, die
Betriebskennzahlen zu verbessern. Da es weniger Mitarbeiter gibt, die
die Kennzahlen verbessern kénnen, hat jeder das Gefiihl, mit weniger
mehr erreichen zu miissen, und es ist nicht so wahrscheinlich, dass sie
sich tiber Ungerechtigkeiten und Risiken beschweren.

Sie und Thr Griindungspartner sind enttiuscht, wenn auch nicht
schockiert, zu erfahren, dass sich die Mitarbeiter von ihren Managern
ausgenutzt, nicht gesehen, nicht gehort und dominiert fithlen. Und diese
Manager koénnten das Gleiche iiber ihre Chefs sagen, die sie ausbeuten.
In diesem Sinne ist die Wachstums- und Expansionsphase des Unter-
nehmens, die auf Beziehungen der Ebene 2 und sozialer Zusammen-
arbeit aufgebaut war, einer Schrumpfungsphase gewichen, die in einigen
Abteilungen des globalen Unternehmens von Beziehungen der Ebene
Minus 1 geprigt ist, die als »effizienter« empfunden werden. In der kur-
zen Geschichte dieser Organisation fithrten Innovation und Expansion
zu Biirokratisierung und einer toxischen Mischung aus Kennzahlenjagd
und ausbeuterischen Beziehungen.

Die gute Nachricht ist, dass Thr Partner und Sie diesen Riickfall
bemerkt haben und Sie glauben, dass es Méglichkeiten gibt, ihn zu be-
heben, bevor es zu spit ist!

Die beiden Griinder in unserer Allegorie erlebten die Anziehungs-
kraft der Biirokratisierung. Wir kénnen aus der Ferne sehen, wie sich die
Normen der sozialen Kultur von Mitgefiihl, intensivem Austausch und
Empathie innerhalb der Abteilungen zu Apathie, schlechtem Benehmen
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untereinander, Nullsummenspiel-Wettbewerb der Ebene 1 und schlief3-
lich zu Misstrauen und Antipathie (Ebene Minus 1) verschlechterten, als
es um Arbeitsplitze ging. Im Zuge des Wachstums und der Expansion
verdringte biirokratisches Verhalten (z.B. interner Wettbewerb, Ver-
schweigen von Informationen, Anhiufung von Macht um ihrer selbst
willen) kooperatives und synergetisches Verhalten, das Fundament der
Fithrung auf Augenhohe, auf dem das Unternehmen aufgebaut war.

Unsere allegorischen Griinder hatten eine Theorie, wie man dieses
Problem angehen kénnte, angefangen mit der Uberzeugung, dass Anti-
pathie durch Empathie ersetzt werden muss. Letzteres forderten sie
u.a. durch die Einrichtung abteilungs- und funktionsiibergreifender
Rite, die die Kommunikationskanile 6ffnen sollten, um T4uschung
und Betrug zu verhindern. Mit dem wiedergewonnenen Vertrauen
in die soziale Zusammenarbeit begannen die Griinder dann, die Ent-
scheidungsbefugnis wieder an die Personen im Unternehmen zu iiber-
tragen, die iiber die meisten Informationen itber Kunden und Mirk-
te verfiigten. Die Entscheidungsbefugnis war nicht linger ein Recht
des Managements, sondern ein gemeinsames Privileg (wenn auch ein
Privileg, das sich als wirksam erweisen musste, um beibehalten zu
werden). Die Haushaltsbefugnis ging mit der Entscheidungsbefugnis
einher. Das Privileg, kritische technische Entscheidungen zu treffen,
brachte ein Budget mit sich, mit dem diese Entscheidungen getestet
und validiert werden konnten. Die Griinder waren der Meinung, dass
dies ehrgeizige Manager und achtsame Fithrungskrifte im gesamten
Unternehmen dazu zwingen wiirde, offene und vertrauensvolle Be-
ziehungen in diesem multinationalen Unternehmen aufzubauen, und
zwar auf allen Ebenen. Bei der Erliuterung ihrer Theorie gegeniiber
ihren Mitarbeitern betonten die Griinder eine organische Sichtweise
der Organisation, die kooperativ ist, gegenseitige Abhingigkeiten an-
erkennt und Ressourcen als Reaktion auf den Markt umverteilt, um
effektiv zu bleiben.

Die Griinder in unserer Geschichte sahen die Weisheit darin, das
Selbstbild der Organisation von einer gut gedlten Maschine (die tiber-
mifig biirokratisch geworden war) in ein sich wandelndes, organisches,
lebendiges System umzuwandeln. Dieser Wandel zum Fiihren auf Au-
genhohe konnte sich nur durchsetzen, wenn man sich von den transak-
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tionalen Beziehungen der Ebene 1 abwandte und sich in der gesamten
Organisation den personifizierten Beziehungen der Ebene 2 zuwandte.
Es wird immer eine Herausforderung sein, soziale Prozesse in Gang zu
setzen, um Beziehungen der Ebene 2 zu schaffen und wiederherzustel-
len, ohne den Luxus, bei Null anfangen zu kénnen, wie es eine kleine
vorbiirokratische organische Partnerschaft kann, aber die Mithe wird
sich langfristig auszahlen.

Zusammenfassung

Alle Organisationen sind mit dem Auf und Ab des Wachstums und der
Marktakzeptanz sowie mit Zyklen von Haushaltsiiberschuss und -de-
fizit konfrontiert. Diese Krifte kénnen zu einem Wettbewerb um streng
kontrollierte Ressourcen fithren. Managerrollen stellen selbst definierte
Budgetzuweisungen dar — »Kénnen wir uns einen weiteren Manager
leisten?«=und in diesem Zusammenhang kénnen beruflich distanzierte
Beziehungen iiber Abteilungsgrenzen hinweg vollig rational erscheinen
(»Nur so viel plaudern, dass man bei der nichsten Umstrukturierung die
Mitarbeiter der anderen Abteilung tibernehmen kann«). Der Fallstrick
besteht jedoch darin, dass dieses Wettbewerbsverhalten, die Apathie
und/oder das Nullsummenverhalten gegeniiber anderen Abteilungen zu
Betrug fiithrt. Ein Riickfall in Beziehungen der Ebene 1 mag kurzfristig
effizient erscheinen, wird sich aber langfristig als weit weniger effektiv,
wenn nicht sogar als destruktiv erweisen.

Ein Schliissel zum Erfolg eines Systems liegt darin, dass die Fiih-
rungskrifte die Ressourcen dynamisch umschichten, so wie ein Kérper
das Blut dorthin bringt, wo es gebraucht wird. Achtsame Fithrungskrifte
sind dazu da, »den Raum zu lesen« — sowohl die Situation als auch die
beteiligten Personen — und dann diese Informationen zu nutzen, um
die Richtung des Unternehmens in Richtung von etwas Neuem und
Besserem zu bestimmen. Achtsame Fithrungskrifte, die sich in situa-
tiver Bescheidenheit iiben, nehmen die Volatilitit des Kontextes an und
verstirken und nutzen dann die Beziehungen der Ebene 2, um sicher-
zustellen, dass vollstindige Informationen innerhalb eines flexiblen,
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