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Das ganze Fiihrungsalphabet

26 Buchstaben, drei Sonderzeichen und ein Punkt als Navigationshilfen sowie
Erfolgscodes fiir Fithrungskrifte: von Ambiguitit tiber Chancenintelligenz bis zum Why?
Blick in ein neues Leadership-Buch, Teil 1.
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st eine Fithrungsaufgabe je eindeutig gewe-
I sen? Ich glaube nicht. Im Gegenteil: Nimmt

man Leadership ernst, dann ist nie etwas
so oder so, also eindeutig. Mehrdeutigkeit ex-
fahrt jetzt durch zunehmende Komplexitdt
und fortwihrende Beschleunigung grofere
Aufmerksamkeit und Dringlichkeit. Entschei-
dungen miissen trotz umfassender Daten und
Studien unter Unsicherheit getroffen werden.
Oder gar Entscheidungen, bei denen man kei-
ne Ahnung hat. Was tun wir in einer solchen
Situation? Wir greifen zur erstbesten Losung,
halten am Status quo fest oder sehen Zusam-
menhénge, wo keine sind.

Wir alle sind konditioniert, schnelle Losun-
gen finden zu wollen. Und dennoch: Wenn
unser Gehirn aufeine zweideutige Information
trifft und wir nicht handeln kénnen, nehmen
wir mit der Zeit eine Opferrolle ein und wer-
den passiv. Martin Sehgman nannte dies die
»learned helplessness®, die erlernte Hilflosig-
keit. Trotz der Uberfiille aus Big Data konnen
oft nur vermeintlich relevante Daten erfasst
werden. Die Rasanz des Tagesgeschehens und
der Mirkte notigt Leader, mit 50 Prozent Ge-
wissheit weitreichende Entscheidungen und
Mafinahmen zu setzen. Unser Gehirn versucht
unsere Unsicherheitsliicken zu schliefen:
durch Vereinfachung, durch Heuristiken,
durch Routinen. Es versucht Eindeutigkeit
herzustellen und Sachverhalte zu verkiirzen.

Personen, die Deutungsangebote liefern, die
eindeutig sind, wie es beispielsweise Populis-
ten tun, bringen nur scheinbar Erleichterung.
Und nattirlich kommt es immer wieder vor,
Vieldeutigkeit und offene Enden bewdltigen
zumiissen. Es gilt, diese auszuhalten und sich
zuzugestehen, dass nicht alles kontrollierbar
und fassbar ist. Dass man wie im Nebel auf
Sicht fahren muss. Dass immer eine Liicke
bleibt, die ,Unsicherheit“ heit und sich ge-
nauso anfiihlt - das vielgemiedene Restrisiko.

Nun kommt dem Leadership eine wichtige
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Aufgabe zu: Wie interpretiere ich die Thema-
tik, ohne das gesamte Bild zu haben? Und dies
muss ich mit oder fiir das Team, das Unterneh-
men tun. Menschen benétigen eine Landkar-
te, um sich zu verorten, um zu wissen, wo sich
das Unternehmen oder das Projekt befindet. Es
kann sein, dass manche Entscheidungen
falsch waren, aber in solchen Féllen wird Feh-
lertoleranz propagiert. Dann haben wir es zu-
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mindest in bester Absicht mit den damaligen
Ressourcen und dem fritheren Wissensstand
probiert. Dann sind es eben gute, wertvolle
Lernschritte gewesen.

Ich mochte aber Ambiguitdt auch breiter
verstanden wissen: Sie bedeutet aus meiner
Sicht auch, sich rasch auf Verénderungen ein-
stellen zu kénnen und zu mussen. Zu erken-
nen, dass wir langst die gewohnten Organisa-
tions-Change-Programme verlassen haben
und uns - genauer formuliert - in einem Trans-
formationskontinuum mit disruptiven Bedro-
hungen bewegen. Dabei geht es auf allen Ebe-
nen um laufende Adaptivitdt, némlich im en-
gen und im weiten Sinne um personliche und
organisatorische Anpassungsleistung an neue
Herausforderungen. Wir haben das sequen-
zielle Abarbeiten von Themen und Projekten
grofteils hinter uns und miissen oft mehrere
Dinge gleichzeitig managen. Im Nu gelten
dann plotzlich andere Regeln, und Pléne miis-
sen neu justiert werden. Und auf ein Neues ...!
Ambidextrie, die beidhdndige Fiihrungsme-

()

G H

P QR
7

o s

thode, ist ein Versuch, der Ambiguitit des
Fithrens zu entsprechen.

Es geht dabei darum, den unterschiedlichen
Dynamiken des sogenannten ,Exploit-Modus*
(prozesshaftes Abarbeiten) und des sogenann-
ten ,Explore-Modus® (Experimentieren und
Innovieren) gleichzeitig beizukommen. Das
verlangt unterschiedliche Herangehenswei-
sen: So ist man in den Bereichen oder Projek-
ten, die Innovationen hervorbringen sollen,
aufein schnelles und risikofreudiges Klima be-
dacht. Hingegen ist man im Exploit-Modus,
der sehr oft das bestehende Kerngeschift be- -
trifft, auf Genauigkeit und Optimierung ange-
wiesen. Sokommt es oft vor, dass Manager lau-
fend und gleichzeitig in vollig diversen Modi
bzw. Umfeldern arbeiten miissen.

Viele alte Gewissheiten und Haltegriffe sind
aufer Funktion oder reichen nicht mehr fiir
diese neue Zeit aus. Ambiguitét ist eine ver-
stdrkende Ausdrucksform des Wandels, in
dem wir uns befinden und noch linger befin-
den werden. Deshalb ist es meiner Erfahrung
nach nicht zielfithrend, Mehrdeutigkeit zu
vereindeutigen, das geht auch gar nicht. Viel-
mehr liegt es an Thnen, Thre Teams und Unter-
nehmen auf den Umgang mit ,losen Enden*
heranzufiithren.

Das Bild von Trapezkiinstlern bietet sich
hier an: Wenn man sein Trapez nicht loslésst,
dann kann man nicht das ndchste Reck ergrei-
fen, um auf die neue Plattform zu kommen.
Daher muss man sich immer wieder selbst
vertrauen und neu justieren, kurz loslassen,
um in den neuen Modus zu gelangen. Der Mo-
ment des Fliegens kann sich dabei einsam
und lang wie eine Ewigkeit anfiihlen.

SUSANNA WIESENEDER ist Leadership- und Positio-
nierungsexpertin. Ihr neues Buch ,,Das Leadership-
Alphabet - Die Erfolgscodes fiir heute und morgen®,
131 Seiten, ist um 18,08 Euro bei Amazon erhiltlich.



