Unternehmensfiihrung

Change-Projekt ,Flihrung”:

Erfolgreich mit Herz und Verstand

von Dr. Anja Ebert-Steinhiibel

Je schneller unsere Welt sich dreht - und
das tut zwar nicht sichtbar, aber doch
splrbar in Form von immer ambivalen-
teren und sprunghafteren Entwicklun-
gen unserer Berufs- und Lebenswirk-
lichkeit - desto mehr suchen Menschen
nach Stabilitdt und Orientierung durch
Vertrautheit und Konstanz. Psycholo-
gen bezeichnen diesen Mechanismus als
Streben nach Konsistenz (Grawe 1998,
2004), d.h. dem Ubereinstimmen auBerer
Reize und innerer Befindlichkeit. Die Er-
langung bzw. Erhaltung von Konsistenz
wird typischerweise entweder durch eine
Annaherungs- oder durch eine Vermei-
dungsstrategie erlangt, so dass generell
zwischen eher aktiven oder eher passiven
Typen im Hinblick auf dasselbe Grundbe-
dirfnis unterschieden werden kann. Da
Veranderungen generell als ,Inkonsisten-
zen” wahrgenommen werden, fallt auch
deren Bewertung durch die unterschied-
lichen Brillen des personalen und organi-
sationalen Systems verschieden aus. Ein
«fichtiges” oder ,falsches” Agieren oder
Reagieren im Veranderungskontext gibt
es daher per se nicht. Allenfalls gibt es
unternehmerische Entscheidungen, de-
ren Angemessenheit und Akzeptanz im
Ausgleich zwischen den Erfordernissen

im stdndigen Wandel - bedeutet daher
vor allem Orientierung und Verhaltens-
sicherheit zu vermitteln, d.h. nachvoll-
ziehbare Strategien zu entwickeln und
akzeptable Regeln und Muster zu defi-

Zuerst ist das Bewusstsein zu entwickeln,

danach das Management.

der Situation, den Besonderheiten der
Organisation und der ,Psycho-Logik” der
darin handelnden Personen hergestellt
werden kann.

Navigieren im Wildwasser

Fihren im Kontext von Unsicherheit und
Mehrdeutigkeit wird treffend als ,Navi-
gieren im Wildwasser” (Vaill 1998) be-
zeichnet. Nicht nur GrofBunternehmen
im weltweiten Wettbewerb um Méarkte
und Wissen sind davon tangiert, sondern
auch kleinere und regional agierende
Unternehmen, die die Anspriche und
Potenziale ihrer Mitarbeiter, Kunden,
Dienstleistungen und Produkte téglich
neu aufeinander abstimmen missen. Na-
vigieren im Wildwasser - oder: Fiihrung
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nieren, mit denen das eigenen Handeln
und das der gesamten Organisation ko-
ordiniert und erfolgreich umgesetzt wer-
den kann. Diese Art von Fiihrung, die auf
die Entwicklungsfahigkeit und -motiva-
tion der Menschen, auf Individuum und
das Ganze zugleich abzielt und dariber
hinaus den Fortschritt der Entwicklun-
gen immer wieder kritisch reflektiert,
kann nicht durch einen Einzelnen alleine
wahrgenommen werden, sondern funk-
tioniert im Rahmen einer gemeinsamen
Fuhrungsstrategie und -philosophie.
Diese wird fiir jedes Unternehmen indi-
viduell zu formulieren sein, muss aber
in jedem Falle sowohl die ideelle wie die
materielle Seite beinhalten, d.h. Manage-
ment und Leadership einer Organisation
zusammen bringen.

Management und/oder
Leadership?

Die Einfihrung des Change Manage-
ments beruht im Grunde auf einem Kon-
struktionsfehler, den Peter F. Drucker
schon 1999 beschrieb: ,Niemand kann
den Wandel managen. Wir kénnen ihm
nur einen Schritt voraus sein.” In diesem
,Voraus sein” jedoch steckt die entschei-
dende Herausforderung beim Umgang

%E Summary

Learning Leadership provides an answer to the question
how leadership can be designed on the global, social,
organizational and individual level in times of perma-
nent change. It is not perfect concepts or ideal perso-
nality that makes leadership successful. It is much more
the ability of executives to recognize the directions and
impacts of processes and to steer them adequately.
Learning Leadership does not implicate a withdrawal
from previous and actual knowledge in leadership. It
rather presupposes this knowledge as a fundamental
personal, methodological and organizational compe-
tence. What is new is the equally balanced competence
of inside and outside reflection, which is to be learned,
exemplified and called in by the leaders who turn out
to be the active promoters and developers of organiza-
tional change.
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mit einer umfassenderen Verdnderungs-
komplexitat. Die erfolgreiche Fihrung im
Wandel braucht den Kontext einer geleb-
ten Veranderungskultur, die die gedank-
liche Durchdringung und emotionale Be-
waltigung ermdoglicht und die jeweilige
Form der organisatorischen Konsistenz
definiert, um schlieBllich Veranderungen
strategisch planen und operativ umsetzen
zu konnen. Anders gesagt: zuerst ist das
Bewusstsein zu entwickeln, danach das
Management.

Dass es in Entwicklungskontexten vor-
rangig darum geht, die Menschen ,mit-
zunehmen” oder, wie hdufig formuliert,
.Betroffene zu Beteiligte” zu machen, ist
angesichts dieser neuen Qualitat erleb-

ter Veranderung nur die halbe Wahrheit:
LSuccessful change is all about the peo-
ple” (Klewes/Langen 2008:Xlll). Veran-
derungsprojekte scheitern vor allem aus
Griinden mangelnder, unzureichender
oder ineffektiver Information, Motivation,
Partizipation und Integration. Wenn sie
gelingen, dann nur mit einer systemati-
schen und ganzheitlichen Kommunikati-
on. (vgl. z.B. AT Kearney 2008, IFOK 2010).
Wesentlich dabei ist, die Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte nicht ausschlieBlich als
Veranderungsempfanger zu adressieren,
sondern vielmehr als Protagonisten im
Verdnderungsprozess. Die Befahigung
zum Umgang mit Veranderungen, sowohl
der Organisation als auch der eigenen Per-
son, ist der Anspruch einer modernen Un-
ternehmensfiihrung, die Verdnderung als
einzige Konstante und Erfolgsfaktor in der
Zukunft anerkennt.

Gelebter Wandel:
Learning Leadership

Veranderungsprozesse  brauchen  zu-
nachst ,Leadership” und weniger ,Ma-
nagement’, wenn {ber die Strukturen
und Prozesse der Organisation hinaus

Unternehmensfiihrung

rung (Burns 1978, Bass 1985) bezeichnet,
die durch eine hdhere Inspiration, Moti-
vation und Akzeptanz bei den Gefiihrten
das Streben nach ideellen Gemeinsamkei-
ten und dariiber auch materiellem Erfolg
propagiert. Durch das vorbildhafte Wirken
der Fiihrungskrafte werden die Loyalitét
und Leistungsbereitschaft der Geflhrten,
aber auch ihr personliches Engagement
und ihre kooperative Zusammenarbeit
zugunsten der (ibergeordneten Ziele ani-
miert.

Je komplexer die Fiihrungssituationen
erscheinen und je dynamischer die Ver-
&nderungen inner- und auferhalb der Or-
ganisation sind, desto flexibler einerseits
und vielschichtiger andererseits werden
Fihrungsrollen und -konzepte in der Zu-
kunft auszugestalten sein. Das erfordert
ein neues, prozessuales Konzept der Fiih-
rung, das neben der Entwicklung der Mit-
arbeiter und der Organisation zugleich
auf die Entwicklung der eigenen Person
fokussiert. ,Learning Leadership” basiert
auf einer kontinuierlichen Selbst- und
Fremdreflexion und geht darin Gber die
transformationale Fiihrungsidee hinaus.
Die Fiihrung tritt aktiv mit der gesamten
Organisation in den Prozess des lebens-

L,Learning Leadership” basiert auf einer kontinuierlichen

Selbst- und Fremdreflexion.

das Denken und Verhalten der Organi-
sationsmitglieder neu auszurichten ist.
Verdnderungsorientiertes und -stiftendes
Fiihrungsverhalten wird bereits seit den
70er und 80er Jahren des vergangenen
Jahrhunderts als ,transformationale” - im
Unterschied zur ,transaktionalen” — Fiih-

Initiative Learning

= Auslosen
= Begleiten
« Entwickeln

- Mitarbeiter

Reflexive Learning

Learning Leadership

« Suchen
* Orientieren
+ Integrieren

- Person

Strategic Learning

= Analysieren

- Gestalten
« Kommunizieren

-> Organisation
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langen Lernens ein, so dass der Corpo-
rate Change vom Einzelfall zur generellen
Handlungspramisse umgedeutet wird.
Learning Leadership bedingt eine unter-
nehmerische Vision, die dem Fiihrungs-
handeln strategisch vorausgeht und
eine gemeinsame Fuhrungsphilosophie,
die die normativen Prinzipien und hand-
lungsleitende Werte einer Lernkultur defi-
niert und transportiert, also Lernmotivati-
on fordert, Lernengagement fordert und
Lernerfolge auf die definierten (Unter-
nehmens-)Ziele hin integriert und kom-
muniziert. Das klassische Change Ma-
nagement, d.h. die Steuerung, Bewertung
und Kommunikation organisatorischer
Anpassungen als,Strategic learning” wird
durch das ,Initiative learning” bei den
Mitarbeitern, die Lernen als Chance und
Anspruch begreifen und ihre eigenen
Potenziale einschatzen und entwickeln
lernen sowie das ,Reflective learning” bei
den Fihrungskréften, die Innovationen
und Herausforderungen bewusst suchen
und herbeifiihren sowie sich selbst und
ihre Fiihrungsrolle immer wieder neu be-
greifen sollen, erganzt. Learning Leaders
sind die Personen oder Organisationen,
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die alle drei Orientierungen in sich verei-
nen und ihr Handeln konsequent daran
ausrichten,

Lernorientiertes Fiihrungsverhalten st
also der Transmissionsriemen einer er-
folgreichen Organisationsentwicklung.
Vor allem dann, wenn Verdnderungen
nicht nur als Auslser einer Anpassungs-
reaktion begriffen werden, sondern stin-
dig aktiv selektiert und fiir den organisati-
onalen Fortschritt adaptiert werden, steht
die Flihrungsmannschaft als Vorbild, aber
auch Sinnstifter, Wegweiser und Coach im
Blickpunkt. Fiihrungskrifte, die das Re-
flective Learning nicht beherrschen und
durch ihr eigenes Verhalten mangelnde
Offenheit gegeniiber Neuem und Inter-
esse an personlicher Weiterentwicklung
zeigen sowie zu einer kritischen Selbst-
reflexion nicht fahig sind, torpedieren
jeglichen  Veranderungsprozess. Fiih-
rungskréfte, die das Initiative Learning
vernachldssigen, um ihre Mitarbeiter ent-
sprechend ihrer Talente zu férdern und
zu fordern, werden nur teilweise Nutzen
aus effektivitatssteigernden Manahmen
und Systemen ziehen. Und Fiihrungskraf-
te, die das Strategic Learning nicht ken-
nen, werden mittelfristig die Erfolge einer
sich selbst gezielt weiter entwickelnden
Organisation verspielen. Umgekehrt er-
méglichen das bewusste Anwenden und
der Wechsel der Perspektiven ungeahnte
Méoglichkeiten, wenn die Lernkultur nicht
nur ein miteinander, sondern auch ein
voneinander Lernen zuldsst und ermog-
licht.

Gehirnorientierte Fiihrung -
oder: Entwicklung mit Herz

und Verstand

Was gedanklich plausibel erscheint, stoBt
in der materiellen Umsetzung des orga-

nisationalen Handelns haufig auf Wider-
stand. Das liegt zum einen daran, dass die

sche Lernprozesse jedoch noch weitge-
hend fehlt. Damit Learning Leadership
funktionieren kann, muss also zunichst
hinterfragt werden, welche Formen und
Varianten des Lernens existieren, um die
Potenziale bei den Mitarbeitern besser
nutzen und die Unternehmung als Ganzes
lernféhig zu machen. Das erfordert einen
Blick auf bzw. in das menschliche Gehirn.

Bereits in der Friihzeit und Antike hat
man versucht, den Menschen sprichwort-
lich in den Kopf zu schauen, um ihr Den-
ken und Handeln besser zu verstehen.
Vor allem Schadelverletzungen und die
daraus folgenden Ausfallerscheinungen
erbrachten in Mittelalter und Renaissance
teilweise abstruse Vorstellungen, teilweise
aber zuweilen auch Erkenntnisse, die in
der heutigen Kartierung der Hirnregionen
und -funktionen Bestand haben. Seit den
90er Jahren des vergangenen Jahrhun-
derts ist es tatsachlich moglich, den Men-
schen quasi ,beim Denken zuzuschauen”
d.h. diejenigen Hirnregionen zu erkennen,
die bei Denk- und Verhaltensprozessen
gerade aktiviert sind: Mit den bildgeben-
den Verfahren der Magnetresonanztomo-
graphie (MRT) wird die Sauerstoffanrei-
cherung im Blut farblich prasentiert, so
dass erkennbar ist, welche Areale jeweils
Jfeuern” bzw. Sauerstoff verbrauchen,
wahrend die Versuchsperson etwas wahr-
nimmt, also sieht, hért, fiihlt, schmeckt,
riecht, spricht, lernt, erinnert oder sich
bewegt.

Es wdre vermessen, die Funktionsweise
der aus geschéatzten 100 Milliarden Ner-
venzellen bestehenden komplexen Ver-
bindungsvielfalt direkt in Regeln fiir eine
funktionierende  Fiihrungskommunikati-
on Ubersetzen zu wollen. Es gilt vielmehr,
behutsam mit den Erkenntnissen um-
zugehen und diese im Methodenkanon
mit betriebswirtschaftlichen, psychologi-
schen u.a. Fihrungsinstrumenten kritisch
zu hinterfragen und zu integrieren. Dies
vorausgestellt, kdnnen vor allem drei Ant-

Organisationen sind immer auch Kommunikationssysteme

einer eigenen Art.

vorhandenen Instrumente und Systeme
der Unternehmensfiihrung eher auf Aus-
und Durchfiihrung denn auf Entwicklung
und Erneuerung hin angelegt sind. Zum
anderen sind die Wirkungsweisen und Ab-
laufe individuellen Lernens noch gar nicht
hinlénglich bekannt, so dass ihre Reflexi-
on theoretisch, d.h. in der Philosophie des
Fiihrens zwar méglich ist, eine praktische
Ubersetzung in optimale organisatori-
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wortkomplexe aus der Neurowissenschaft

zu Fuhrungsfragen herangezogen wer-

den:

B Die Plastizitdt des Gehirns, die die Fi-
higkeit zum lebenslangen Lernen und
die individuelle Prigung typischer
Denk- und Verhaltensmuster bestimmt;

& die Bedeutung von Emotionen bei der
Informationsverarbeitung und Verhal-
tenssteuerung sowie

B die Autonomie der neuronalen Aktivi-
tat, die geistige Erfahrung auch im rein
kognitiven oder empathischen Nach-
vollzug maglich macht.

Wenn Flihrung primér auf die Initiierung

und Integration von Lernprozessen aus-

gerichtet ist, muss die Dynamik der neu-
rophysiologischen und -psychologischen

Verarbeitungsprozesse stirker als bisher

berticksichtigt werden. Auf den Punkt ge-

bracht, wird es vor allem darum gehen, die
richtigen Anker und Impulse zu setzen,
um die persénlichen Antriebe und Muster
zum Aufbau von Wissen und zur Integra-
tion individueller und gemeinschaftlicher

Erfahrungen zu aktivieren. Fiihrung wird

deshalb einerseits einfacher, weil sie auf

eine gréfere Eigenverantwortung und

Selbststeuerung der Gefiihrten rekurriert.

Andererseits wird sie deutlich schwieriger,

weil sie individuelle und organisatorische

Denk- und Verhaltenstendenzen immer

wieder neu bewerten und aufeinander

beziehen muss, um aus der gefundenen

Balance zwischen Stabilitit und Ent-

wicklung heraus situationsadiaquat ent-

scheiden und handeln zu kénnen. Und
es bedarf einer kritischen Reflexion der
eigenen Person, um die unterschiedlichen

Priferenzen und Orientierungen maog-

lichst objektiv einschatzen und einsetzen

zu kénnen.

Fiihrung zwischen Entfaltung
und Komplexititsreduktion

Je herausfordernder die Anspriiche an die
Fiihrung sind oder noch werden - seitens
des Wettbewerbs, der Organisation, der
Mitarbeiter oder auch der eigenen Per-
son - desto klarer und eindeutiger muss
im Umkehrschluss das gezeigte Fiihrungs-
verhalten sein. Denn Fiihrung leistet im
Idealfall immer Komplexitatsreduktion,
um individuelle und organisatorische
Handlungsfahigkeit zu erméglichen.
Flihrungskrdfte definieren Relevanzen
und Perspektiven, d.h. sie treffen eine
Vorauswahl Uber bedeutsame Ereignisse
und wichtige Ziele und strukturieren so
die jeweilige Breite und Tiefe des poten-
ziellen Themenkorridors vor. Wie, durch
wen, wann und wozu die definierten
Handlungsfelder schlieBlich zu bestellen
sind, wird durch Kommunikations- und
Kooperationsvereinbarungen im  Ma-
nagementprozess bestimmt. Leadership
stellt also die Perspektiven, Management
die Wege und Mittel des Handelns bereit,
und beides basiert auf einem spezifischen
Mechanismus der Ausweitung (Varianten)
und Vereinfachung (Fokussierung), des-
sen Pramissen auf allen Fiihrungsebenen
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Wege beschreiten,
Ergebnisse umsetzen

Normative Flhrung:
Werte und Leitlinien

Strategische Flhrung:
Ziele und Potenziale

Operative F.:
Prozesse und
Strukturen

Glltigkeit

Verbindlichkelt

Wohin?
Innovation
Entwicklung

Wer/was/
wie/wann?

Wissen
Kénnen

Motivation
Kooperation

gemeinsam zu setzen und immer wieder
zu hinterfragen sind. Fithrung ist damit
niemals statisch, sondern stets eine dyna-
mische Qualitdt. Fiihrung wird selbst zum
,Change-Projekt’, d.h. sie definiert sich in
diesem kontinuierlichen Prozess der Aus-
lotung und Ausweitung sowie der Fokus-
sierung und Entscheidung immer wieder
neu.

B Fihrungsdynamik I:
Spannungsfeld der normativen
Unternehmensfiihrung

B Fihrungsdynamik II:
Spannungsfeld der strategischen
Unternehmensfiihrung

B Flihrungsdynamik IlI:
Spannungsfeld der operativen Un-
ternehmensfiihrung

Der Spielraum der normativen Flihrung
bewegt sich zwischen der Giiltigkeit, Er-
wiinschtheit und Eindeutigkeit des orga-
nisatorischen Wertekanons und der in der
jeweiligen Situation von den jeweiligen
Personen zugeschriebenen Bedeutung,
Auslegung und Akzeptanz. Scheinbar
Eindeutiges wird in der Ubersetzung
durch unterschiedliche Akteure hdufig
ambivalent, scheinbar Wesentliches tri-
vial, scheinbar Uberdauerndes nur von
fliichtiger Relevanz. Es gilt, eine mdg-
lichst unverwechselbare, gewachsene
Identitdit des Unternehmens erkennbar
zu machen und weiterzuentwickeln, da-
mit das Handeln der Einzelnen mit der
z.B. in einem Leitbild formulierten (Leit-)
Idee identifiziert und daran gemessen
werden kann. Bei der strategischen Po-
sitionierung sind die Scheinwerfer der
Unternehmensfiihrung zugleich auf die
aktuellen und kiinftigen Méarkte und die
Potenziale der eigenen Ressourcen aus-

18

gerichtet. Entscheidend sind vor allem
die Richtung und die Geschwindigkeit
der Unternehmensentwicklung, die es
situativ immer wieder neu abzuwdgen
gilt. Eine maglichst optimale, ,wohl do-
sierte” Zufuhr von Bewegung bedarf bei
den Fihrungskraften tber die rationale
Einschdtzung der Chancen und Risiken
hinaus vor allem ein richtiges Gefiihl fiir
die Befindlichkeit der eigenen Organi-
sation. Operative Fuhrung spielt sich auf
den klassischen Perspektiven des Fiih-
rungshandelns zwischen Sach- und Mit-
arbeiterorientierung ab. Eben darin liegt
jedoch die groBe Herausforderung. Denn
nicht die Zuordnung von Ressourcen zu
Aufgaben - oder umgekehrt - ist die ei-
gentliche Herausforderung, sondern die
zielorientierte Umsetzung von Handlun-
gen und die wertorientierte Erreichung
von Ergebnissen.

Learning Leadership auf allen Ebenen
der Fiihrung bedeutet also eine Form der
ideellen und materiellen Integration des
Entwicklungsprinzips, indem sowchl nor-
mative, strategische und operative Ebe-
nen gleichzeitig gedacht und Uber das
Handeln hinaus das Wissen und Fiihlen
der Mitarbeiter im Fokus stehen. Fiihrung
wird damit zu einem duBerst komplexen
und vor allem dynamischen Prozess, in
dem Entscheidungen und Ergebnisse als
das jeweilige Optimum der erkannten
und bewerteten Mdoglichkeiten kom-
muniziert werden. Damit gleichzeitig
Orientierung, Verstandnis und Stabilitat
mdglich sind, mussen in der lernorientier-
ten Unternehmens- und Flhrungskultur
zwingend zeitliche und organisatorische
Inseln des Austauschs und der Reflexion
institutionalisiert und von allen Beteilig-
ten genutzt werden. Das erfordert eine
hohe Kompetenz in Kommunikation -

Unternehmensfiihrung :

nicht nur, aber vor allem auch bei den
Flihrungskraften.

Kommunikation als
Basis“energie”

Fihrung ist Kommunikation, jedoch in
einer speziellen, asymmetrischenForm.
Die Asymmetrie besteht in der letztlich
hierarchischen Struktur, die es der Fiih-
rungskraft als Sender erlaubt, notfalls
auch ohne Einverstindnis des Empfan-
gers Richtigkeit oder Giiltigkeit zu ver-
mitteln. Innerhalb dieses Rahmens folgen
die Interaktionen den eher anarchischen
Regeln der Basisdemokratie: Erfolgreich
ist eine Kommunikation, wenn etwas ver-
standen wird - was jedoch verstanden
wird, und vor allem wie, entscheidet jeder
Empfanger fiir sich allein.

Es ist ein Trugschluss vieler Fihrungs-
krafte, wenn sie ihre kommunikativen Be-
ziehungen von heute auf morgen neu ge-
stalten oder von Grund auf professioneller,
rationaler, beziehungsorientierter o.4. for-
mieren wollen. Kommunikation hat keinen
Nullpunkt, denn sie beginnt bereits mit der
korpersprachlichen Bewertung des ersten
Eindrucks und im Grunde noch davor mit
der Bewertung der Situation und der darin
empfindenden und agierenden eigenen
Person. Fir einen positiven Gesamtein-
druck kénnen wir uns hdufig noch wapp-
nen, gegen das Selbstbild unserer Kom-
munikationspartner und deren Bewertung
und Beschreibung der gemeinsamen Si-
tuation haben wir zundchst wenig in der
Hand. Die Aufmerksamkeit auf diese ,blin-
den Flecken” zu lenken, ist jedoch bereits
ein Schritt in die richtige Richtung, um Ver-
schiedenheit als Basis fir individuelle und
organisatorische Entwicklung zu erkennen
und zu nutzen. Teilweise stehen die dazu
erforderlichen Fiihrungsinstrumente be-
reits zur Verfligung: Die unterschiedlichen
Methoden der Selbstreflexion, der Kom-
petenz- und Personlichkeitsdiagnostik
missen jedoch im Unternehmensalltag
selbstverstandlicher genutzt und der Aus-
tausch z.B. in Einzel- oder Team-Coachings,
Talentférderung, Mentoring- oder ande-
ren Entwicklungsprogrammen sowie den
klassischen Mitarbeitergesprachen oder
360°-Feedbacks aktiv gefordert und insti-
tutionalisiert werden.

Fir alle Organisationsprozesse gilt der un-
terstlitzende und katalysierende Charakter
einer systematischen Kommunikation. Or-
ganisationen sind immer auch Kommuni-
kationssysteme einer eigenen Art, d.h. der
Charakter und die Entwicklungsfahigkeit
von Organisationen liest sich auch an der
Qualitdt und Quantitat ihrer Kommunika-
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tionsstrukturen und -prozesse ab. Kom-
munikation ist gleichsam die Energie eines
sozialen Systems, die auf unterschiedlichen
Aggregationsstufen unterschiedliche Er-
gebnisse vollbringt. Je intensiver und sta-
biler die bestehenden Kommunikationen
sind, desto belastbarer ist auch die orga-
nisatorische Beziehungsqualitat. Je schwa-
cher die Kommunikation funktioniert,
desto geringer ist sind Informationen, die
letztlich ankommen, verstanden, behalten
und ggf. auch umgesetzt werden.

In der umgekehrten Pyramide wird deut-
lich, wie die Konsistenz, d.h. die struktu-
relle und personelle Stimmigkeit, eines
Kommunikationssystems stufenweise
gebildet wird: Von unten nach oben of-
fenbart sich die selektive Aktivitit des
Wahrnehmungsverhaltens, das vorran-
gig Bekanntes, Akzeptiertes, Vertrautes,
Positives als wichtig erkennt. Umgekehrt
wird alles Neue an Eindriicken und Infor-
mationen gleichsam emotional gefiltert,
indem diese immer tiefer im Geflige der
kognitiven und emotionalen Verarbeitung
verankert werden. Gute, inhaltsreiche und
entwicklungsorientierte  Kommunikati-
on muss also immer beides tun, i.e. ein
Héchstmall an Aufmerksamkeit generie-
ren und eine mdoglichst breite Basis an
Identifikation ermdglichen. Je fundierter
und ausgeprdgter die ,tiefen” Gemein-
samkeiten sind, desto eher kann mit Neu-
erungen, Konflikten oder Unsicherheiten
ander,Oberflache” umgegangen werden.
Gilt es, Veranderungen dauerhaft um-
zusetzen, so muss Schritt fir Schritt um
Verstandnis und Akzeptanz in der jewei-
ligen individuellen Geschwindigkeit ge-
worben werden. Die véllige kognitive und
emotionale Ubereinstimmung ist keine
Bedingung fiir jegliches organisationale
Handeln. Aber der Blick darauf ist hilfreich,
spatestens wenn der Fiihrungsmechanis-
mus in Schieflage geraten ist, d.h. Delega-
tion nicht mehr funktioniert, Absprachen
nicht mehr eingehalten werden, Initiative
nicht mehr vermittelt werden kann oder
wenn gemeinsame Orientierungen die
Voraussetzung fir ein erfolgreiches Ge-
stalten des Unternehmenswandels sind.
Die Konsistenz, nach der Menschen und
Organisationen streben und die mittels ei-
ner guten Unternehmensfiihrung immer
wieder als Gleichgewichtszustand anzu-
streben ist, erstreckt sich also nicht nur auf
die Abstimmung zwischen innen und au-
Ben, sondern ist dariiber hinaus durch die
Balance zwischen Tiefe und Oberfliche,
Alter und Jugend, Dynamik und Konstanz,
Verschiedenheit und Homogenitat, Wis-
sen und Erfahrung etc. bestimmt,
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Menschliche und organisationale Ent-
wicklung sind immer auch sprachlich de-
terminiert: Etwas begreifen zu kénnen,
ermoglicht erst die passende Form der
Umsetzung oder auch Kritik. Der Begriff
des Learning Leadership soll daher keine
erganzende Variante der Fiihrungstypo-
logien darstellen, sondern vielmehr eine
neue Maglichkeit, Fihrungsverhalten und
Entwicklungssituationen besser zu reflek-
tieren und zu verdndern. Das Ergebnis ist
- mindestens - ein besseres Wissen uber
die Mitarbeiter, die Organisation und die
eigene Person und eine bessere Verstan-
digung und Vermittlung der Ziele, Interes-

Anzeige

sen und Erwartungen durch eine bewuss-
tere und eindeutigere Kommunikation,
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