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Komplexitat: Die grof3te
Herausforderung fiir
Fiihrungskréfte

~Fuhrungskrafte auf der ganzen Welt
glauben, dass die rasche Zunahme von
Komplexitat die groRte Herausforde-
rung ist, vor der sie stehen. Sie rech-
nen damit, dass die Komplexitat in den
kommenden Jahren weiter zunehmen
wird - und zwar noch schneller als bis-
her. (...) Dabei haben mehr als 50% der
Fihrungskrifte das Gefiihl, dass sie
diese Komplexitat nicht mehr bewalti-
gen kéonnen.”

Dies ist das Fazit der IBM-Studie 2010, die
auf Interviews mit weltweit 1.500 CEQO's
basiert (Unternehmensfihrung in einer
komplexen Welt, Global CEO Study 2010,
IBM, siehe www.ibm.com/ceostudy/de).

Der angemessene Umgang mit Komplexi-
tat ist ein SchlUsselfaktor fir erfolgreiche
Fihrung und Veranderungsgestaltung.
Was aber ist ein angemessener Umgang
mit Komplexitat?

Ein Teil der aktuellen realisierten Bera-
tungs- und Trainingsansatze beantwortet
diese Frage damit, zu vereinfachen und
Komplexitat zu reduzieren. Diese Ansatze
stlitzen sich auf klassische Konzepte, in
denen vermeintlich eindeutig erkennbare
Fakten erhoben, vorhersagbare und bere-
chenbare Ursache-Wirkungs-Beziehungen
postuliert und die Handelnden mit stabilen
Rollenmustern beschrieben werden. Doch
dieses klassische Vorgehen ist nur fr ein-
fache Situationen geeignet. In komplexen
Situationen hingegen flhrt es zu einer tri-
gerischen Schein-Sicherheit.

Flhrungskrafte als ,steuernde Systeme’
missen verstarkt darauf setzen, ihre
Handlungsmaoglichkeiten zu  erweitern.
Nur dann sind sie in der Lage, auf die zu-
nehmende Komplexitat angemessen zu
reagieren.

also reflexiv. Kreativitdt und Schnelligkeit
spielen dabei eine wesentliche Rolle.

Wie kann das konkret aussehen? Die alte
Devise: ,Analysiere, dann plane und setze
die geplanten Dinge um’ muss zuneh-
mend ersetzt werden durch eine neue De-
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Ausgangspunkte iterativer Beratung (copyright: flow consulting gmbh)

Ashbys Law bringt dies folgendermafien
auf den Punkt: , Je groRer die Wirk-, Hand-
lungs- und Kommunikationsmaoglichkeiten
eines steuernden Systems sind, desto
besser ist dieses flr vorhersehbare und
unvorhersehbare Situationen gewappnet.”
(William Ross Ashby, britischer Pionier der
Kybernetik (1903-1973). Das Gesetz zur er-
forderlichen Varietat tragt seinen Namen).
Wir brauchen fir komplexe Situationen
also ein neues Vorgehen, welches sich auf
die Wechselwirkungen zwischen sozialen
Systemen bezieht. Dieses Vorgehen muss
die Aspekte Macht, Zwecke und Interes-
sen berUcksichtigen.

Flhrungskrafte muissen immer wieder
prifen, welche kleinen Verschiebungen zu
bedeutsamen Verdnderungen flihren kon-
nen. Dieses Vorgehen ist weniger direkt,
es ist mehr suchend und experimentell. Es
ist weniger auf ein einziges Ziel fixiert, es
beobachtet sich selbst in seinem Tun, ist

vise: ,Probiere aus, beobachte die Wirkung
und die Nebenfolgen und reagiere darauf’.
Das kann z.B. heif3en, die Unternehmens-
strategie nicht mehr mit Hilfe einer for-
mellen jahrlichen Strategieplanung zu ent-
wickeln, sondern diese iterativ (sich der
Losung schrittweise nédhernd) und kontinu-
ierlich zu entwickeln. Im Change-Manage-
ment kann dies z.B. heien, nicht mehr
nach einem geplanten, durchstrukturierten
Verdnderungsplan vorzugehen, sei es mit
der ,weichen’” Methode der klassischen Or-
ganisationsentwicklung oder der ,harten’
Methode SixSigma, sondern vielmehr den
Veranderungsprozess zirkuldar Schritt far

Schritt zu steuern. Buono und Kerber un-
terscheiden dabei zwischen drei Situati-
onen, die jeweils ein spezifisches Vorge-
hen notwendig machen (siehe folgende
Tabelle, Buono, A.F./Kerber, K.W. (2009):
Building Organizational Change Capacity,
in: 2009 Management Consulting Division
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Directed Change

Planned Change

Guided Changing

Charakter

\on oben nach unten

Linear, Fahrplan, ,,road-map”

Iterative Spirale (sich Schritt flr
Schritt annahern)

Veranderungsziele

Eng definiert, unverandertes Ziel

Klares Ziel mit einigen Anpas-
sungen (wenn notig)

Ungenau bestimmte Richtung

Veranderungsprozess

Eng begrenzt

Flexibel, beteiligungsorientiert

Experimentierend, improvisierend

Fihrung

Informieren, Anordnen

Einen Plan herausgeben, um das

Den Weg aufzeigen, beobachten,

Ziel zu verfolgen

unterstttzen

Veranderungsdynamik

Uberzeugung

Einfluss, Zusammenarbeit

Sehr enges Zusammenspiel

Veranderungsschritte

Dringlich, schnell, “just do it"

umzusetzen

Intensiv planen, um dann ztgig

Handle zlgig, improvisiere, lerne
zu reagieren und gehe weiterhin
kleine Schritte

Drei Formen von Change-Management nach Buono, Kerber

International Conference, Wien). Die Auf-
gabe von Fihrungskréften liegt nun darin,
auf der einen Seite genau zu beobachten
und unterscheiden zu lernen und auf der
anderen Seite die richtige Vorgehenswei-
se zu wahlen. Da beides, sowohl die Beo-
bachtung als auch das Agieren nicht nach
einem festgelegten Plan mdglich ist, ist
eine kontinuierliche Selbst-Reflexion not-
wendig.

Die Forschungsgruppe der flow consulting
gmbh hat sich intensiv mit modernsten
Organisations- und Flihrungstheorien, Mo-
dellen und Instrumenten beschéftigt. Sie
hat den eigenstandigen Ansatz der ,ite-
rativen Beratung’ entwickelt, der flr den
Umgang mit Komplexitat das wirkungs-
vollste Vorgehen darstellt. Es wurden ei-
gene Modelle und Instrumente praxisnah
erprobt, die Fihrungskrafte dazu anregen,
in sozialen Systemen ,iterativ’ zu handeln.
Beispiele sind die flow turn map®, der flow
malex cube® oder die Workshop-Ubungen
,Pinocchio” und ,Reine Routine’. Diesen
Ansatz stellt die flow consulting in einer
eigenen Workshop-Reihe einem interes-
sierten Fachpublikum vor.

In Beratungs- und Trainingsprozessen prift
die flow consulting, ob es sich um einfache
Situationen handelt, in denen klassisches
Vorgehen sinnvoll ist (,produktive Ruhe’)
oder ob es sich um komplexe Situationen
handelt, in denen das neue Vorgehen er-
forderlich ist (,produktive Unruhe’). Die-
ses Vorgehen wendet flow auch in seiner
Arbeit mit FUhrungskraften und Change-
Managern an. Das ist kein leichter Weg,
denn manchmal beunruhigen die Quer-
Fragen und Irritationen. Doch nur wer sich
irritieren 1asst, lernt neu nachzudenken,
lernt ein neues Vorgehen, steigt ein in die
Reflexion, lernt den ,komplexeren’ Weg,
mit Komplexitdt angemessen umzugehen.

Dieses Vorgehen wird von vielen Kun-
den der flow consulting geschéatzt. Denn
FUhrungskrafte brauchen keine Ja-Sager
und Sicherheit-Versprecher, wo es kei-
ne eindeutige Sicherheit geben kann. Sie
brauchen vielmehr Quer-Denker und ,Re-
flexionsspiegel’; im positiven, produktiven
Sinne brauchen sie auch ,Beunruhiger’.
Wir beobachten, dass diese Zumutung
einer Komplexitatssteigerung von immer
mehr Managern als Ansporn empfunden
wird. Sie bietet die Chance, sich den kom-
plexen Herausforderungen angemessen
zu stellen und damit wirkfahiger zu wer-
den. dk
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Weiterbildung:
,Wir 6ffnen unseren
Werkzeugkoffer”
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flow turn map®

Die flow consulting gmbh berédt und be-
gleitet Organisationen zu den Themen
Change Management und FUhrungskraf-
te-entwicklung seit mehr als 15 Jahren.
Sie hat sich in den letzten Jahren intensiv
mit Fragen des angemessenen Umgangs
mit zunehmender Komplexitat beschéf-
tigt. Dazu hat flow eigene Modelle und
Instrumente entwickelt. Sie nennt dieses
Vorgehen lterative Beratung’. Erstmalig
bietet die flow consulting gmbh an, die-
ses Wissen an interne Trainer, Berater,
Personalentwickler und Change-Manager
weiterzugeben. Interessierte kénnen sich
auf dem Messestand der flow consulting
gmbh (Halle 2.2, Stand R24) informieren.
am

Workshop I:

Komplexitat und Beratung,
Training, Coaching
23.-25.11.2011

Workshop II:

Komplexitat und Fiihrung in
Organisationen
22.-24.02.2012

Workshop llI:
Komplexitat und
Change Management
20.-22.06.2012

Fihrungsdialoge

Das Buch ,Fihrungsdialoge” von Frank
Wippermann beschreibt den iterativen
Ansatz der flow consulting
gmbh fir die praktische An-
wendung durch Fldhrungs-
krafte. Business-Wissen.de
schreibt Uber das Buch: , Ein
Grund fir die Probleme der
Mitarbeiterflihrung ist, dass
es sich dabei meistens um
komplexe Situationen han-
delt, die keine eindeutigen
Lésungen zulassen. Dafir
braucht es dann vor allem
Aufmerksamkeit und Intu-
ition. Damit die FUhrungs-
kraft das bewaltigt, braucht
sie die richtige Haltung:

Flihrungs-
dialoge

dar, wie sich diese Haltungen in der Pra-
xis ausdriicken und zeigt, worauf die Fih-

rungskraft achten sollte. Er
gibt Tipps fur Alltagssitu-
ationen und macht doch
auch immer deutlich:
Mit einfachen Tipps ist
es nicht getan. Das mag
beim Leser ein Unbeha-
gen hinterlassen, ist der
Komplexitat der Proble-
matik aber angemessen.
So ist dieses Buch kein
einfacher Ratgeber, son-
dern ein differenzierter
Ratfinder in dem Sinn,
dass der Leser seinen
Weg als FUhrungskraft

achtsam, kombinationsge-
wandt, regelflexibel und vor-
bereitet auf die nachste Ungewissheit.
Frank Wippermann legt sehr differenziert

selbst erkunden muss.

Dieses Buch kann ein
guter Begleiter sein und vor den vielen Fal-
len im FUhrungsalltag warnen.” wm

Mikropolitisches Fiihren: Tauglicher Ansatz?

Transformational

Systemisch

Mikropolitisch

Chance Die Bedeutung der Der Respekt vor beste- Das Ereignis ,Macht"” als
Flhrungskraft als Person | henden Eigenschaften Merkmal sozialen Han-
wird hervorgehoben, um | (Mitarbeiter, Gruppen, delns rickt in den Fokus
fUhren zu kénnen Organisationen) wird der Fhrungsdiskussion

gestarkt

Risiko Manipulation: Personen Ohnmacht der Fihrung: Zynismus des Starkeren:

werden ohne deren Ein-
verstandnis zu verandern
versucht (, transfor
miert”)

.Irritieren und Beobach-
ten” statt ,Leiten und
Gestalten”

Mitarbeiter, Gruppen,
Organisationen zerstéren
ihr Miteinander

Chancen und Risiken neuer Fiihrungsansétze (Abbildung von flow consulting gmbh)

Unter dem FUhrungsansatz der ,Mikropo-
litischen Flhrung’ werden Organisationen
als politische Systeme betrachtet, bei de-
nen es um die Anerkennung und das Zu-
sammenspiel konkurrierender Interessen
geht. Dabei geht es nicht mehr um die rei-
ne Betrachtung machttaktischer Aktionen,
bei denen Informationen kon-trolliert, Be-
ziehungen gepflegt, das Image genehmer

Handlungen aufpoliert sowie Handlungs-
druck erzeugt wird. Vielmehr hat sich
»Mikropolitike als generisches Konzept
durchgesetzt, mit dem die Strukturation
organisationalen Handelns erfasst werden
kann. Wesentliche Arbeiten dazu findet
man bei Glnter Ortmann, u.a. das Buch
.Regel und Ausnahme"” (Frankfurt/M.
2003). Die Wendung des Begriffs ,Mikro-
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politik’ geht mit einer Neubestimmung des
Regelbegriffs einher. Regeln ordnen das
Miteinander — so kdnnte man meinen. Doch
bei genauem Hinsehen ist es umgekehrt:
Das Miteinander ordnet die Regeln. Denn
in der Praxis wird — bewusst oder unbe-
wusst —von dem nach eigener Ansicht klar
Geregelten vermeintlich abgewichen und
die Wirkung dieses ,Abweichungsexperi-
ments’ registriert. Macht begrindet sich
auf der Kontrolle dartiber, was an Abwei-
chung noch statthaft ist. Nur wo die Mdg-
lichkeit aktuell wird, Unklares zu fixieren,
besteht Macht. Macht stellt somit kein hie-
rarchie- oder funktionenbezogenes Geflige
dar — sie beruht vielmehr ,,auf der Kontrolle
Uber Ungewissheitszonen in bestimmten
Spielstrukturen von Akteuren”. (Mieb-
ach. B.: Soziologische Handlungstheorie.
2. Aufl. Wiesbaden 2006, S. 351). Macht ist

eine Beziehung, die in jeder Situation neu
ausgehandelt wird. Eine Voraussagbarkeit
von Fuhrungswirken ist unter diesen Um-
standen nicht mdglich, da jeder Akteur
seine Handlungen reaktiv auf den von ihm
wahrgenommenen Stand der Regelverlet-
zungen und Koalitionsbildungen ausrichtet.
Fdhrung bedeutet daher nicht mehr das
Erreichen propagierter Ziele auf geplanten
Wegen, sondern bei FUhrung geht es
darum, ,Steuerungslicken, unerwartete
Situationen, Anpassungsschwierigkeiten
und Interessenkonflikte produktiv zu be-
waltigen.” (Neuberger, O.: Fihren und
fhren lassen. 6. Aufl., Stuttgart, 2006,
S.729).

Damit setzt sich Mikropolitisches Fuhren
von eindimensionalen , best-way"-Ldsun-
gen im Fdhrungshandeln deutlich ab und
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bietet einen Ansatzpunkt fir den Umgang
mit Komplexitat. Doch man sollte auch die
Nachteile des mikropolitischen Ansatzes
berlcksichtigen. Bei einer einseitigen An-
wendung besteht das Risiko, dass Vertrau-
en zerstort wird und Gruppen ihr Mitei-
nander gefahrden. flow consulting fordert
deshalb das Jonglieren mit unterschied-
lichen Fuhrungsansatzen (siehe Wipper-
mann, Frank: ,Was taugen die Neuen?
Hintergrinde und Praxistauglichkeit der
neuen Flhrungsansétze” in: Zeitschrift
Flhrung und Organisation Nr. 6/2008). Die
mikropolitische Flihrung und weitere neue
FlUhrungsansétze werden im Sinne eines
musterauslésenden Experimentierens
oder Jonglierens fir Flhrungskrafte bei
zunehmender Komplexitat immer wich-
tiger. fw

Donnerstag 9:30 — 10:00 Uhr:
Messevortrag auf dem

Forum 6, Halle 2.1
Fiihrungsdialoge in komplexen
Situationen — wenn ,.einfach”
einfach nicht mehr reicht

Wandel ist lhr Alltagsgeschaft? Da hilft
nur eines: Zugreifen auf Haltungen und
Werkzeuge, mit denen Sie komplexe Si-
tuationen gestalten kdnnen. Auf Uberra-
schend auftretende Ereignisse reagieren,
Wechselwirkungen voraus“sehen” und
mit den vielen Dimensionen des Fihrungs-
handelns jonglieren. Instabilitdét managen,
darauf kommt es an: Welche klassischen
Dialogformen lohnt es, zu bewahren?
Wann ist Komplexitdt so groR, dass Sie zu
neuen Mitteln greifen sollten? Wie fluhren
Sie kleinschrittig und experimentell — in
Mitarbeitergesprachen, gegeniber Grup-
pen, bei Veranderungen.

Frank Wippermann stellt in einem Impuls-
vortrag den Ansatz ,lterative Beratung’
der flow consulting gmbh vor.

Frank Wippermann
Organisationsberater, Coach und Trainer,
geschaftsfihrender Gesellschafter, flow
consulting gmbh
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Komplexitat?
flow change®

Sie finden uns in Halle 2.2
Messestand R 24



