Resilienzzentrierte Flihrung
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Zusammenfassung

Fiihrungskréfte verstehen sich als Erfiillungsgehilfen von Effizienz, Stabilitit und Si-
cherheit. Dies fiihrt dazu, dass Breitbandigkeit und Vielfalt — wichtige Eigenschaften
flir die Storungsabsorptionsfahigkeit — verloren gehen und Organisationen zu Sicher-
heitsproduzenten mutieren. Fithrungskréfte sind deshalb gut beraten, vermehrt am
System und an der organisationalen Resilienz zu arbeiten. Stickworte dazu bilden:
Haus mit kantigen Steinen bauen und Vielfalt kultivieren; die Organisation als Proto-
typ verstehen; das Augenmerk von Fiithrung auf Potenzialentfaltung und nicht System-
perfektionierung legen; Projektlogik durch Experimente ergdnzen und eine Kultur des
produktiven Scheiterns aufbauen. Der Beitrag thematisiert Erkenntnissen aus dem uni-
versitéren, praxisnahen Forschungsprojekt Musterbrecher® und offeriert Denkangebo-
te und Impulse zu einer resilienzzentrierten Fithrung. Eine Fiithrung, die Ungewissheit
annimmt und nicht zu vermeiden versucht.

Organisationen sind Sicherheitsproduzenten, die mit Hilfe der Reduktionslogik Unsicher-
heit und Ungewissheit zu eliminieren versuchen. Das Ergebnis ist eine Scheinsicherheit
mit gefdhrlichen dysfunktionalen Nebeneffekten: Unternehmen werden tibereffizient,
selbstidhnlich und seelenlos und verlieren an der fiir ihre Vitalitdt so entscheidenden Bin-
nenvarietit. Der Beitrag thematisiert die organisationale Resilienz, zeichnet die Konturen
einer resilienzzentrierten Fiihrung und postuliert exemplarische Gestaltungsfelder zur ge-
zielten Erhdhung der Varietét und zur Resilienzvorsorge.
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2.1 Ungewissheitsvermeidung als gesellschaftliches Phanomen

Eine im Jahre 2014 durch das Marktforschungsinstitut Research Now bei 4000 Studie-
renden durchgefiihrte und von der Unternechmensberatung Ernst & Young (Siiddeutsche
Zeitung 2014) in Auftrag gegebene Studie kommt zu einem iiberraschenden Schluss:
Nachdem die Generation Y im beruflichen Umfeld primédr Sinn gesucht hat, streben
die Jingeren offensichtlich wieder vermehrt nach Sicherheit. 61 % nannten als wich-
tigstes Kriterium bei der anstehenden Jobwahl die Arbeitsplatzsicherheit, und jede(r)
dritte Befragte hiilt den Offentlichen Dienst fiir besonders erstrebenswert. Offensicht-
lich hat das in unserer Gesellschaft vorherrschende Streben nach Klarheit, Gewissheit,
Unzweifelhaftigkeit und Erwartbarkeit auch einen prigenden Einfluss auf die junge
Generation. Verschiedene Untersuchungen bestdtigen, dass dieses Sicherheitsbediirfnis
allerdings nicht in allen Regionen unserer Welt gleich stark ausgeprégt ist. In seinem
Modell der nationalen Kulturunterschiede konnte z. B. Geert Hofstede (1992, 2003)
nachweisen, dass einzelne Lander mit Ungewissheit unterschiedlich umgehen. Im Un-
certainty Avoidance Index (UAI) wird der Grad der Abneigung gegeniiber unvorherge-
sehenen Situationen abgebildet. Auf einer Skala von 0 (gering) bis 120 (hoch) betragt
der UALI fiir Singapur 8, Danemark 23, USA 46 und Deutschland 65 (Hofstede 2015). In
Unsicherheit vermeidenden Kulturen mit einem hohen UAI finden wir eine ausgeprag-
te Regelungsdichte, viele Gesetze und SicherheitsmaBBnahmen. In Deutschland ist bspw.
geregelt: die Zahl der Grillabende, die pro Monat im Garten zwischen 17 und 22 Uhr
gestattet sind, die Frist in der Mieter ihren Nachbarn diese ankiindigen miissen genauso
wie die maximale Zahl der Chinchillas, die in einer deutschen Mietwohnung gehalten
werden diirfen. Auch fiir die Dauer, in der Hunde laut dem Deutschen Mieterbund un-
unterbrochen bellen oder Kakadus auf der Terrasse in einer Voliere abgestellt werden
diirfen, gibt es entsprechende Weisungen. Und selbstverstindlich ist auch die Hohe des
Bufigeldes, mit der das stundenlange Pfeifen eines Papageis sanktioniert wird, definiert
(Welt in Zahlen 2006).

Das Streben nach Sicherheit stellt ein existenzielles Grundbediirfnis des Menschen dar,
weshalb Mallnahmen zur gezielten Reduktion von Unsicherheit durchaus sinnvoll sind.
Verantwortungsvolles individuelles und institutionelles Handeln schlieft stets auch die
Abschitzung moglicher Folgen und die Vermeidung von Risiken mit ein. Nicht das grund-
sétzliche Bestreben, Ungewissheit zu reduzieren, ist also der neuralgische Punkt, sondern
vielmehr der Umstand, dass daraus eine Erwartungshaltung resultiert. Eine Erwartungs-
haltung, dass dies auch gelingen kann. Wir wissen heute, dass die absolute Sicherheit eine
Fiktion ist und wir im ,,Realismus der Unsicherheit® leben. Oder wie es Anton Tschechow
auf den Punkt bringt: Es gibt keine Sicherheit, nur verschiedene Grade der Unsicherheit.
Dies zu akzeptieren und entsprechend zu handeln, féllt Verantwortungstragern auch in der
Unternehmenswelt schwer.



2 Resilienzzentrierte Fiihrung 19

2.2 Organisation als Sicherheitsproduzent

In unserer arbeitsteiligen und vernetzen Welt begegnen wir Organisationen auf Schritt
und Tritt. Seit der Industrialisierung bilden sie das Fundament unserer Gesellschaft und
noch nie war unser Leben so organisiert wie heute. Die effiziente Wertschdpfung bedingt
stabile und sichere Rahmenbedingungen. Es ist deshalb nicht verwunderlich, dass eine
zentrale Aufgabe der Organisation darin besteht, Sicherheit und Stabilitdt zu erzeugen.
Dirk Baecker (2007) stellt dazu fest, dass die Betriebswirtschaftslehre iiblicherweise das
Unbestimmte ausschlie8t. Der Blick hinter die Kulissen organisationaler Realitét l4sst
die vielfiltigen Ansatzpunkte erkennen, mit denen Fiihrungskrifte versuchen, gezielt und
hoch professionell Unsicherheit aus der Institution zu nehmen. Dabei greifen sie insbe-
sondere auf die drei zentralen Gestaltungsfelder Strategie, Struktur und Systeme zuriick.

Im Sinne einer Navigationshilfe vermitteln Strategien Orientierung. Sie unterstiitzen
Fithrungskréfte dabei, ihr Handeln an iibergeordneten Zielen auszurichten und sich nicht
durch vordergriindige Dringlichkeiten ablenken zu lassen. Strategien ermdglichen eine
Konzentration der Krifte, sie erlauben einen fokussierten Ressourceneinsatz und vermit-
teln den Mitarbeitenden Sinn. Unternehmensextern schaffen sie Vertrauen bei Kunden und
Sicherheit gegeniiber Stakeholdern. Ablauf- und aufbauorganisatorische Strukturen ver-
mitteln der Organisation Stabilitdt. Definierte Prozesse ermoglichen die effiziente Wert-
schopfung, sind Garant fiir gleichbleibende Herstellqualititen und gewéhren die Riickver-
folgbarkeit von Produkten. Die klare Zuteilung von Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortungen gestattet Arbeitsteilung und Produktivititsfortschritt. Feste Strukturen erhhen
zudem die Transparenz und erlauben den sicheren Umgang mit Schnittstellen.

Auch viele der eingesetzten Systeme zielen auf die Erhohung der organisationa-
len Sicherheit. So helfen z. B. Zielvereinbarungen, das Verhalten von Mitarbeitenden
auszurichten und zu iiberpriifen, wihrend standardisierte Incentive-Modelle sicherheits-
unterstiitzende Anreize schaffen. Auch die in vielen Organisationen zur Umsetzung der
Corporate Governance ausgestalteten Compliance-Richtlinien oder Risikomanagement-
systeme stellen den Versuch dar, Unsicherheit zu eliminieren. Das Organisationen zur
Verfiigung stehende und eingesetzte Instrumentarium zur Produktion von Sicherheit ist
also mannigfaltig. Den exemplarisch aufgezeigten Moglichkeiten ist gemeinsam, dass sie
versuchen, die Ungewissheit durch Abbau von Komplexitit zu verringern. Die interessan-
te Frage lautet, welche Qualitét hat diese Form von Sicherheit? Betrachtet man die mog-
lichen innerorganisationalen Folgen dieser Bemithungen zur Reduktion von Komplexitit,
so lassen sich u. a. drei gravierende und dysfunktionale Nebeneffekte erkennen:

Erstens

Organisationen gleichen sich einander zunehmend an. Thr Systemlayout wird immer
selbstdhnlicher. Identische Assessmentverfahren und Beurteilungssysteme, austausch-
bare SAP-Prozesslandschaften, vergleichbare Planungs- und Controllingansédtze sind die
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logische Konsequenz. Die aus Selbstdhnlichkeit resultierende Sicherheit birgt die Gefahr,
dass Organisationen austauschbar und seelenlos werden. Enthusiasmus geht verloren und
eine Dienst nach Vorschrift Mentalitét bildet sich aus. Der Aufbau einzigartiger strategi-
scher Wettbewerbsvorteile wird erschwert, weil in der Unternehmenskultur Leidenschaft
und Begeisterung verloren gehen.

Zweitens

Organisationen verlieren an Vielfalt. Durch die dominierende Reduktionslogik werden
Handlungsméglichkeiten und Zustandsformen limitiert. Aus der Kybernetik, der Lehre
von der Regelung komplexer Systeme, wissen wir, dass einer zunehmenden Umfeld- und
AuBlenkomplexitdt nur mit einer addquaten System- und Binnenkomplexitét zu begegnen
ist. Diesem von Ashby (1974) bereits vor fast 60 Jahren formulierten Gesetz der erforder-
lichen Varietdt (Law of Requisite Variety) wird die Reduktionslogik nicht gerecht. Sie
verringert die Varietdt der Organisation und provoziert damit eine gefdhrliche Schein-
sicherheit.

Drittens
Organisationen werden storungsanfillig. Vergleichbar mit den Monokulturen, die stan-
dardisiert bewirtschaftet werden, sind auch sie zunehmend verletzbar. Durch ihre Gleich-
formigkeit verlieren Organisationen an Robustheit, Spannkraft und Widerstandsfahigkeit.
Dem Primat der Effizienz folgend, wird bewusst auf jegliche Form von Redundanz ver-
zichtet. So haben zum Beispiel viele Erstausriister die Anzahl der Zulieferanten fiir Schliis-
selteile drastisch reduziert. Dadurch gelang es zwar, Kosten einzusparen, andererseits hat
aber die Verletzbarkeit und Anfélligkeit durch unerwartete Stérungen zugenommen.
Aufgrund der Folgeeffekte ist die Qualitdt der durch Organisationen produzierten Si-
cherheit also kritisch zu sehen. Das Problem ist das UbermaR an Effizienz (Lietaer 2005),
was letztlich zu einer Instabilitdt des Systems filhren kann. Interessanterweise zeigen
Untersuchungen, dass natiirliche Systeme nachhaltig iiberlebensfahig sind, wenn sie dop-
pelt so belastbar wie effizient sind (Griindler 2009, Abb. 2.1).

Abb. 2.1 Vitalitét natiirlicher Vitalitat
Systeme. (in Anlehnung an A
Griindler 2009, S. 159)
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Effizienz Belastbarkeit
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2.3 Organisationale Resilienz

In Analogie zum Organismus wird auch die (Uber-)Lebensfihigkeit einer Organisation
malgeblich dadurch bestimmt, wie gut sie in der Lage ist, sich an die relevanten Um-
feldbedingungen anzupassen und diese zu nutzen. Wie aufgezeigt, dominiert heute im
Management das Primat der Effizienz. Eigenschaften wie Robustheit, Pufferfahigkeit
und Widerstandskraft gegeniiber Storungen drohen im Effizienzwettlauf der Unterneh-
men unterzugehen. Unter dem Begriff der Resilienz findet dieses Phanomen Beachtung
in der Wissenschaft. Bei der Resilienz handelt es sich um einen Begriff aus der formalen
Systemtheorie, der vorerst von der Individualpsychologie und spéter von der Systemoko-
logie aufgegriffen wurde. Resilienz bedeutet grundsétzlich ,,... die Belastbarkeit eines
Systems durch und seine Elastizitit gegentiber Storungen® (Finke 2014, S. 27) von auf3en.
Je nach Anwendungsfeld lassen sich unterschiedliche Formen von Resilienz erkennen. In
der Technik versteht man unter der engineering resilience die Fahigkeit des Systems, nach
einem Schock wieder ins Gleichgewicht zu kommen. Dabei wird als sogenannte return
time die Dauer zwischen der Stérung und der Riickkehr zum Ausgangszustand bezeichnet.
Diese Form der Resilienz hat ihre Bedeutung bei linearen Systemen, fiir die sich ein sta-
biles Gleichgewicht definieren ldsst (Schaffer 2014). Bei Organisationen miissen wir aber
davon ausgehen, dass es dieses stabile Gleichgewicht nicht gibt.

Die organisationale Resilienz bewegt sich in einem magischen Dreieck, bestehend
aus den Elementen: Resistenz und Immunitdt, Wandel und Flexibilitit sowie Identitdt
und Funktionsfihigkeit (Abb. 2.2). Zwischen diesen Elementen lassen sich verschiedene
Spannungsfelder erkennen. So gilt es, Resistenz und Immunitét zu stirken ohne Flexibili-
tat einzubiiBen, Wandel zuzulassen ohne die Identitdt und eigene Wertebasis zu verlie-
ren oder die Funktionsfdhigkeit des Systems zu erweitern ohne an Resistenz einzubiilen

Identitdt & Funktionsfahigkeit

Flexibilitat & Wandel Resistenz & Immunitat

Abb. 2.2 Spannungsfelder organisationaler Resilienz



22 H. A. Withrich

(Finke 2014). Organisationale Resilienz ist als ein dynamischer Zustand zu sehen, bei dem
eine Balance zwischen diesen drei Elementen besteht, die sich stets neu ausbilden muss.
Die organisationale Resilienz definiert sich somit als Fahigkeit des Systems, mit Schocks
und Stérungen selbstregulierend so umzugehen, dass die Vitalitdt des Systems erhalten
bleibt.

2.4 Konturen einer resilienzzentrierten Fiihrung

Die Méchtigkeit und Funktionsweise einer resilienzzentrierten Fiihrung ldsst sich am bes-
ten anhand von Beispielen illustrieren. Der Verkehrsplaner Johannes Monderman hat in
der niederldndischen Stadt Drachten genau das Gegenteil von dem getan, was wir in der
Verkehrsfithrung immer wieder erleben. Uberzeugt von der Tatsache, dass Verkehrsteil-
nehmer umso verantwortungsloser handeln, je mehr Regulierungen existieren, schaffte er
Schilder und Ampeln ab und lieB3 aus Biirgersteig und Fahrbahn eine durchgehende Flache
werden. Die beobachtbaren Effekte waren aus konventioneller Sicht iiberraschend: Die
Geschwindigkeit der Fahrzeuge reduzierte sich, der Verkehr wurde fliissiger und die beno-
tigte Zeit fiir die Durchquerung der Stadt sank auf die Halfte. Am verbliiffendsten aber war
die Erkenntnis, dass die Anzahl der Verkehrsunfalle auf nahezu null zuriickging. Die neue,
kontraintuitive Erfahrung lautet: Unsicherheit schafft Sicherheit. Unter dem Projektnamen
Shared Space (Bechtler et al. 2010) gibt es heute europaweit viele dhnliche Experimente.
So u. a. auch in der niederséchsischen Kleinstadt Bohmte. Wolfgang Bode, Professor fiir
Transport und Verkehr an der Hochschule Osnabriick, hat in einer repriasentativen Unter-
suchung die Bohmter nach ihren Erfahrungen mit Shared Space befragt. Er kommt zum
Schluss, dass die Mehrheit mit der schilderlosen Straf3e gliicklich ist und dass das Ziel,
Sicherheit durch Unsicherheit zu erreichen, erfiillt wurde (Przybilla 2013).

Auch im Luftverkehr gibt es ein gleichermallen interessantes Anschauungsbeispiel,
welches dokumentiert, wie mit mehr Eigenverantwortung und weniger Vorgaben klug
mit einer erhdhten Unsicherheit umgegangen werden kann. Beim Landeanflug — dem so-
genannten short final — befinden sich die Piloten flugsicherungstechnisch in aller Regel
in einer komfortablen Situation. Vom Tower erhalten sie in umfassender Art und Weise
alle fiir die Landung erforderlichen und niitzlichen Detailinformationen. So zum Beispiel,
welche Landebahn anzufliegen ist, wie die Wind- und Wetterverhéltnisse sind, welche
Flugzeuge sich vor, daneben oder hinter der eigenen Maschine befinden. V6llig anders
ist die Situation in New York. Aufgrund der drei internationalen Flughidfen Newark, New
York-La Guardia und New York-John-F.-Kennedy, ist das Verkehrsaufkommen sowie die
Komplexitit der verschiedenen An- und Abflugverfahren in dieser Area extrem hoch. Die
Bewiltigung dieses Verkehrsflusses zwingt den Tower, die Informationen und Vorgaben
fiir die einzelnen Flugzeuge auf ein Minimum zu begrenzen. Von den Piloten wird des-
halb eine erhohte Aufmerksamkeit erwartet. Sie miissen alert sein, den Flugfunk selbst
verfolgen und den Landeanflug in hoher Eigenverantwortung durchfiihren. Fehlt diese
Aufmerksamkeit, kann dies dazu fithren, dass ein erneuter Anflug mit einer spiteren
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Landeerlaubnis erforderlich wird. Ein Pilot, der New York zum ersten Mal anfliegt, wére
mit der Situation wahrscheinlich iiberfordert. Es ist deshalb brancheniiblich, New York
zundchst mit einem(er), mit den speziellen Eigenheiten vertrauten Kollegen(in) anzuflie-
gen. Die Piloten miissen zuerst lernen, ihre vergleichsweise hohere Eigenverantwortung
wahrzunehmen. Interessant ist, dass das Safety Niveau in New York aber gleich hoch ist
wie bei allen anderen internationalen Flughiifen dieser Welt.!

Wie bei Shared Space zeigt auch dieses Beispiel, dass aufgrund der Substitution der
starren Regeln durch die Urteilskraft der Verkehrsteilnehmer und Piloten die Robustheit
des Gesamtsystems erhoht werden konnte. Kybernetisch interpretiert fithrten die einge-
leiteten Mafnahmen zu einer Erhohung der Varietdt des Systems. Die fehlenden Schilder
und Anweisungen der Lotsen mussten durch die eigene Urteilskraft kompensiert werden.
Dies fiihrt zu einer Erhéhung der Wirk- und Handlungsmoglichkeiten des Systems, was
dessen Storungsabsorptionsfahigkeit verbessert. Selbstregulierend, auf Basis einer sozia-
len Eigenkontrolle, hat sich ohne Identitatsverlust und unter Wahrung der Funktionsfahig-
keit die Belastbarkeit und Robustheit des Gesamtsystems erhoht.

Fiir Organisationen ist Resilienz nicht das Ziel, sondern lediglich Mittel zur Erreichung
von Vitalitdt. Zeitpunktbezogen und absolut ldsst sich das Mal3 an erforderlicher Resi-
lienz nicht bestimmen. Fithrungskréfte sind deshalb nicht in der Lage, Resilienz in einer
nachhaltigen Form fop down zu managen. Der intelligente Umgang mit den aufgezeigten
Spannungsfeldern des magischen Dreiecks der Resilienz bedingt von Fiihrungskraften
die Arbeit am System. Dabei verstehen sie sich als Wegbereiter, die indirekt fithren und
primér an den Rahmenbedingungen arbeiten. Sie konzentrieren sich auf die Arbeit an den
Gelingensvoraussetzungen fiir eine resilienzzentrierte Fithrung. Zentraler Ansatzpunkt
dabei bildet die institutionelle Varietdt. Vier exemplarische Gestaltungsfelder zur Erho-
hung der Binnenvarietét lassen sich dabei unterscheiden:

2.4.1 Biografische Vielfalt kultivieren

Jeder Mensch wird als Original geboren, aber die meisten sterben als Kopie.
Kaspar Schmidt

Das Ausmal an Varietit einer Organisation wird mafgeblich durch die Profile ihrer Mit-
arbeitenden bestimmt. Je vielfdltiger die vertretenen Disziplinen, die lebensbiografischen
Erfahrungen und kulturellen Pragungen, desto grofer das Verhaltensrepertoire des Sys-
tems. Vielfalt leistet aber auch einen wertvollen Beitrag zur Verbesserung der Losungsqua-
litdt bei anstehenden Problemen. Sie provoziert zudem Widerspriichlichkeiten, die wiede-
rum die Grundlage fiir Wandel und Innovationen bilden. Fithrungskréfte sind deshalb gut
beraten, ihr ,,Haus* mit kantigen Steinen zu bauen, denn Kugeln rollen bekanntlich davon.

! Quelle: Interview mit Herrn Matthias Suhr, Stellvertretender Direktor des Bundesamts fiir Zivil-
luftfahrt (BAZL), Bern.
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Fiir die Unternehmenspraxis sind die positiven Effekte der Normierung und die dadurch
erzielbaren Skalen- und Synergieeffekte augenfillig. Dies fithrt dazu, dass unternehmens-
weit die Standardisierung zur dominanten Logik mutiert. Die Folgekosten der Normie-
rung bleiben weitgehend unbeachtet, wihrend der Mehrwert von Vielfalt unterschitzt
wird. Viele Organisationen nutzen bei der Personaleinstellung standardisierte Assessment-
Verfahren und laufen damit Gefahr, hoch effizient Selbstidhnlichkeit zu rekrutieren. Auch
die Personalentwicklung und -forderung erfolgt mit Hilfe normierter Beurteilungs- und
Laufbahnsysteme. Dies fiihrt zwangslaufig dazu, dass das Kantige und Atypische in Or-
ganisationen mehr und mehr ausgesiebt wird. Unter dem Aspekt der gezielten Varietétser-
héhung wiéren Firmen gut beraten, einen Teil der einzustellenden Mitarbeitenden bewusst
nicht kompetenzorientiert, auf Basis eines Anforderungsprofils zu rekrutieren, sondern
vermehrt attraktive, atypische Lebensbiografien und Exoten einzustellen — d. h., sich also
nicht auf die Passgenauigkeit sondern den Varietdtsgewinn zu fokussieren. Fiir die Fiih-
rung wirde dies bedeuten, Mitarbeitende einzustellen, die nicht zur Organisation passen.
Das nachfolgende Beispiel zeigt, dass ein atypisches Profil selbst bei Fiihrungskriften
einen Mehrwert stiften kann:

Am Ende eines professionellen Selektionsprozesses fiir den Logistikleiter in einem groflen
Industriekonzern standen noch zwei Kandidaten zur Auswahl. Darunter Herr M. mit einem
normabweichenden Lebenslauf. Er hatte Geschichte des Mittelalters und Philosophie stu-
diert und keinerlei fachlichen Bezug zur Logistik. Trotz fehlender Fachkenntnisse hat er es
dank seiner tiberzeugenden Personlichkeit geschafft, in die letzte Auswahl zu kommen. Nach
langer Diskussion hat die Geschéftsleitung den mutigen Entscheid getroffen, Herrn M. zum
Leiter Logistik zu berufen. Als Fachfremder war er gezwungen, iiber Fragen und nicht durch
Antworten zu fithren. In relativ kurzer Zeit initialisierte er wertvolle Impulse, die zu vielen
konzeptionellen Anderungen in den Logistikprozessen fithrten. Das fehlende Expertentum
erhohte hier die Varietit. Der fachfremde Blick und seine hohe Sozialkompetenz lieen inner-
halb kurzer Zeit neue Losungen entstehen. Herr M. verfiigt heute bei seinen Fithrungskraften
und Mitarbeitenden iiber eine entsprechend hohe Wertschitzung.

2.4.2 Ubereffizienz abbauen

Die Menschen haben so viel mehr zu geben, als nur Regeln zu befolgen.
Martin Werlen, Kloster Einsiedeln

Das Primat der Effizienz dominiert nicht nur die betrieblichen Wertschopfungsprozesse
in Organisationen, sondern immer mehr auch die Form der Fiihrung. Wir geben Ziele,
Budgets und Standards vor und messen Arbeits-, Fehl- und unproduktive Zeiten. Wir mo-
tivieren mit Hilfe von Prdmien und stellen die Produktivitdt {iber Stellenbeschreibungen,
Handbiicher, Prozessdokumentationen sicher. Mitarbeitende teilen wir in Mehr- und Min-
derleister ein. Dies alles geschicht unter dem Stichwort ,,Performance Measurement® oder
,Performance Management™. Dank ausgekliigelter Rankingsoftware wissen zum Beispiel
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die Kellner der 17 Betriebe umfassenden Restaurantkette ,,Not Your Average Joe’s* mit
Hauptsitz in Massachusetts stets wie sie im Vergleich zu ihren Kollegen(innen) dastehen.
Die Software misst den Umsatz pro Gast und die Géastezufriedenheit, die sich nach Hohe
der Trinkgelder berechnet. Besonders gut bewerteten Kellnern werden mehr Tische zuge-
wiesen und sie diirfen die bevorzugten Arbeitszeiten aussuchen. Stephen Solverstein, CEO
und Griinder sagt zu dem Ansatz: ,,Wenn die Schwachen uns verlassen, ist das nur gut fiir
unser Unternehmen.* Finanziell scheinen sich die Neuerungen zu rechnen. Die durch-
schnittlichen Rechnungen haben um 2-3 % zugelegt, d. h. von 17 auf $17,50 pro Gast. Bei
60.000 Rechnungen pro Woche resultiert daraus ein Mehrumsatz in Hohe von $1,5 Mio.
und ein zusétzlicher Profit von $0,6 Mio. pro Jahr (Netessine und Yakubovich 2012).

In Banken und Versicherungen werden Kundenberater(innen) {iber Tagesziele gesteu-
ert. Diese definieren, welche Dienstleistungen mit welcher Prioritét zu verkaufen und wie
viele Kundenkontakte durchzufiihren sind. In regelméaBigen Telefonkonferenzen mit dem
Vorgesetzten, miissen die Berater ihre Aktivititen kommentieren und begriinden. Das
Sales Engineering wird hier also mit hoher Systematik betrieben. Die Verkaufsprozesse
werden analysiert und optimiert. Detaillierte Telefonskripte, umfassende Checklisten und
Argumentationskataloge bilden die Basis fiir professionelle Kundengespréche.

Zwar sehen Fiithrungskréfte die Sinnhaftigkeit dieser Maflnahmen oft nicht ein. Viele
resignieren und spielen einfach mit. Symptomatisch dazu die Aussage eines Managers in
einem bedeutenden deutschen Finanzdienstleistungskonzern: ,,In Deckung bleiben, still-
halten und mitspielen — wir alle betreiben munter Rollenspiele und setzen uns gegenseitig
intellektuell schachmatt.*

Aus den Beispielen wird deutlich, wie Ubereffizienz die Binnenvarietit zerstoren kann.
Mit den Vorgaben wird einerseits eine Fokussierung provoziert, andererseits aber verliert
das System an Handlungsmdglichkeiten und interessante Opportunitéten gehen verloren.
Durch die gezielte Reduktion von Ubereffizienz lisst sich also Varietit erhdhen. So wird
beispielsweise mit dem Abbau der Regelungsdichte der autonom nutzbare Raum der Mit-
arbeitenden vergrofert und der Grad an Selbstorganisation erhoht. Oder durch den be-
wussten Verzicht auf Skalen- und Synergieeffekte, z. B. durch eine gezielte ,,Zellteilung*,
konnen strukturell kleinere Einheiten entstehen. Aufgrund der vorhandenen personlichen
Bezichungen sind diese direkt und ohne Biirokratie fithrbar. Mitarbeitende gehen nicht
in der Anonymitat unter und ibernehmen tendenziell mehr Verantwortung. Auch die be-
wusste Inkaufnahme von Redundanzen tragt zu einer hdheren Belastbarkeit des Systems
bei. Autonomie, Selbstorganisation, Verantwortungsiibernahme und Redundanzen bilden
somit wertvolle Verstirker organisationaler Varietét.

Unter dieser Optik ist es sinnvoll, wenn in regelméfBigen Abstdnden eine organisa-
tionale Entriimpelung stattfindet. Gemall dem Bericht in der Stiddeutschen Zeitung im
Handelsblatt hat der CEO von Bosch, Herr Volkmar Denner, mehr als die Hélfte der rund
700 Zentralanweisungen ersatzlos gestrichen (Hagler 2015). Vielleicht wire es grundsitz-
lich sinnvoll, wenn Organisationen dem Prinzip folgen wiirden: Eine neue Regel kann nur
in Kraft gesetzt werden, wenn eine bestehende eliminiert wird.
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2.4.3 Potenzialentfaltung fordern

Zutrauen veredelt den Menschen, ewige Vormundschaft hemmt sein Reifen.
Johann Gottfried Frey

Zutrauen und Loslassen sind méchtige Treiber der Potenzialentfaltung. Dazu das nach-
folgende Beispiel. ,,Hallo Dani, es freut uns, dass es dir gut geht. Bei uns lauft alles rund.
Wir haben schone Auftrige erhalten. Weiterhin gute Reise, Grufl Beat. Inhalt einer SMS,
die der Inhaber einer mittelgroBen Gértnerei auf dem Jakobsweg von seinem Betriebsleiter
erhalten hat. Diese Nachricht war fiir ihn das Schliisselerlebnis seiner sechswochigen Aus-
zeit. Schon lange spiirte der Unternehmer, dass er an seiner Gesundheit Raubbau betreibt
und seine Omniprasenz dazu fiihrte, dass die Mitarbeitenden ihre Fahigkeiten nur begrenzt
einbringen konnten. In den Weihnachtsferien trifft er den Entschluss, Ende Mai eine Aus-
zeit von sechs Wochen zu nehmen. Gleich im Januar informiert er seinen Stellvertreter
und die Mitarbeitenden. Das Telefon ausgeschaltet und die Mails unterdriickt, startet er
seine Pilgerreise am Pfingst-Dienstag in Mistair, einer kleinen Ortschaft im Kanton Grau-
biinden, nahe der Grenze zu Siidtirol mit vier Bergpdssen zwischen sich und seinem Ziel
Genf. Téglich legt er zwischen 10 und 30 km zuriick. In den ersten zwei Wochen war er
stark mit sich selbst beschéftigt. Danach stellte er sich die Frage, ob er iiberhaupt zuriick in
sein Geschift wollte? Er kam zwar zu dem Schluss, zurtick zu wollen, gleichzeitig nahm er
sich jedoch vor, in Zukunft weniger prasent zu sein. Nach ca. drei Wochen, in der Nihe von
Thun, hat er als einzige Kontaktnahme mit der Firma die folgende SMS an seinen Stellver-
treter gesendet. ,,Hallo Beat, mir geht es gut — wie geht es euch? Bin iiberzeugt es geht euch
gut. Herzliche Griilie Dani.” Nach Erhalt der eingangs erwahnten Antwort hatte er eine
echte Krise zu bewiltigen. ,,Was will er mir sagen, braucht es mich nicht mehr? Ich konnte
die Landschaft nicht mehr geniefen und ich rang mit meinem Ego. Ich habe gespiirt, dass
ich ein Mensch bin, der Schwierigkeiten hat, loszulassen! Erst nach zwei Stunden sagte
ich mir STOPP — du bist verriickt. Erkenne endlich den Wert dieser Riickmeldung. Von
zehn Unternehmern schafft es wohl nur einer, so wie ich, sechs Wochen weg zu sein.” Das
Zurlickkommen war fiir ithn genau so schwierig wie das Gehen. Obwohl sich alle Mitarbei-
tenden iiber seine Riickkehr gefreut haben, hatte der Unternehmer Schwierigkeiten, seinen
Platz wieder zu finden. Das Loslassen des Chefs hat Potenziale frei gesetzt. In seiner Ab-
wesenheit haben Mitarbeitende neue Aufgaben und Kompetenzen iibernommen, die diese
nicht einfach wieder abgeben wollten. Den Mehrwert seines Experiments fasst er wie folgt
zusammen: ,,Ich habe Antworten gefunden und erlebt, welche ungenutzten Potenziale in
meiner Firma schlummern. Das Loslassen hat mich entlastet und andere befliigelt.*

Das Erlebnis zeigt eindriicklich, dass die hochste Stufe von Leadership darin besteht,
sich obsolet und nicht unersetzlich zu machen. Potenzialentfaltung gelingt, wenn Fithrung
ihre Energie nicht auf den Ausbau und die Perfektionierung der Instrumente fokussiert,
sondern von anderen Primissen ausgeht und den Mut hat, Organisation und Fithrung neu
zu denken. Die radikale Forderung lautet: Zutrauen statt Bevormunden und Loslassen statt
Disziplinieren.
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