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Einflihrung

Betrachtungen - den schwarzen Schwan zum Freund gewinnen

Unsere Erfahrung aus Beratungsmandaten hat uns gelehrt, dass uns ein ,,weiter so*
nicht weiterbringt. Ein Perpetuieren der immer gleichen Modelle, wenn auch bisweilen
in neuem Gewand, macht die Organisation moglicherweise fiir diesen Moment wieder
handlungsfihiger — eine Zukunftsfiahigkeit ist damit nicht verkniipft. Andere Denk- und
Handlungsmodelle fiir das Wirtschaften anzubieten, ist ehrgeizig — zugegeben. Wie lange
aber wollen oder konnen wir noch im Fiihrungshandeln und in der Organisationsgestal-
tung an Mustern festhalten, die so nicht mehr funktionieren?

Immer noch herrschen Heuristiken (mit begrenztem Wissen und wenig Zeit zu prakti-
kablen Losungen gelangen) in der Organisationsgestaltung und im Fithrungshandeln vor,
die die Sicht verstellen auf Entwicklungen, die in unserer Vorstellung, in unseren Plinen
noch nicht prisent sind. Auf den ersten Blick mag eine heuristische Herangehensweise
der viel zitierten, wachsenden Dynamik angemessen sein. Auf dringende Fragen gilt es,
rasch Antworten zu finden. IThre Begrenzung liegt in der Linearitdt der Losung, wie sie
der Mathematiker und Astronom Pappos von Alexandria im Sinne der klassisch-logi-
schen Beweisfiihrung beschrieb!.

Von Pappos lernen und ihn ,iiberwinden”

Der griechische Mathematiker Pappos von Alexandria beschrieb im 4. Jahrhundert n. Chr. den
klassischen Beweis einer Losungsfindung in drei Schritten. Im ersten Schritt wird das Problem
als gelost betrachtet (Annahme, die zu beweisen wire), im zweiten Schritt wird durch eine Ana-
lyse der Weg zu dieser Losung nachvollzogen (Retrospektive), im dritten Schritt wird durch das
erneute, diesmal vorwirtsgewandte Begehen dieses Weges bewiesen, dass der zuvor analytisch
ermittelte Pfad zur Losung fiihrt (Synthese).

Die Logik in der mathematischen Herangehensweise kann als Analogon zu sog. Best
Practices interpretiert werden. Ein einmal gefundener Losungsweg wird repetiert —
was aber geschieht, wenn bereits die Annahme der Problemlosung falsch ist, wenn

Ihttps://de.wikipedia.org/wiki/Heuristik

Vil
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demzufolge auch die Logik von Analyse und Synthese in die Irre fiihrt? Best Practices
sind Beschwoérungsformeln der Vergangenheit — und die Frage muss gestellt werden, was
geschieht bzw. getan werden muss, wenn eine vormals als richtig angenommene Losung
dem aktuellen Kontext nicht mehr entspricht?

Die eingeilibten Handlungsmuster linearen Denkens und Handelns zu verlassen,
Dynamiken zu verstehen, die die bekannten Ursache-Wirkungs-Ketten sprengen, und das
Denken und Handeln am Ungewissen auszurichten, erfordert Mut — Mut zum Begehen
neuer Pfade. Selbstverstindlich gehen wir mit dem Unbekannten ein Risiko ein — das
weitaus groflere Risiko, wie es Abb. 1 darstellt, besteht heute aber darin, an untauglichen
Vorgehensweisen festzuhalten.

Methoden miissen sich an den Sachverhalten orientieren, nicht umgekehrt. Dies ist
entscheidend, denn jedes Handeln in einem fragilen, lebendigen System provoziert stets
auch eine Verdnderung anderenorts. Im Losungsprozess gilt es, den Gesamtzusammen-
hang zu erkennen (s. Abb. 2). Alles, was geschieht, ist lediglich die Auswirkung friiherer
Ereignisse und unsere Reaktion darauf ist der Ausdruck unserer Reife.

Dynamiken von Ursache-Wirkungs-Ketten und korrespondierenden Losungsfindun-
gen zu erkennen und zu verstehen, ist die Essenz des, vom walisischen Philosophen
und Managementberater Dave Snowden (https://en.wikipedia.org/wiki/Dave_Snowden)
entwickelten, Cynefin-Modells. Cynefin bedeutet so viel wie Lebensraum, in dem sich
unterschiedliche Erfahrungen individueller und kollektiver Natur verdichten. In Wechsel-
beziehung zu vier spezifischen Lebensrdumen respektive Systemaggregaten haben sich
vier Arten der Losungsfindung entwickelt:

e Die Situation ist einfach, d. h., Ursache und Wirkung sind eindeutig feststellbar. Eine

Losung kann mit bewihrten Methoden erreicht werden.

Risikoarten

Das allgemeine Risiko,
das mit allem Wirtschaften
verbunden ist.

Das Risiko, das man sich
nicht leisten kann,

weil es zur Katastrophe fuhrt,
wenn der damit verbundene
Sachverhalt eintritt, und das

man daher nicht eingehen darf.

Abb. 1 Risikoarten

Das daruber hinaus
gehende Risiko,

das man sich leisten kann, wenn
es eintritt, und das man daher
auch eingehen kann.

Das Risiko, welches nicht
einzugehen man sich
nicht leisten kann,

weil man keine Wahl mehr hat —
jenes Risko also, das man
eingehen muss
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Lern- und Handlungsfelder eines Studienkonzeptes fiir
das Prinzip ,,Fithren und Dienen® (Integral Leadership)

Innerlich Aufderlich
(interpretativ, hermeneutisch) (empirisch, positivistisch)

OL (oben-links Quadrant) OR (oben-rechts Quadrant)

Objektiviertes Wissen:
Fachliche
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Denken und Planen etc.

Abb. 2 ,Der vielgeschmihte ,homo oeconomicus® konnte sich zum ,homo oeconomicus integra-
lis* entwickeln®, schreibt Hans Wielens zu dieser Weiterentwicklung des Wilberschen Quadranten
(s. auch Kap. 2). Die Grafik © ist mit freundlicher Genehmigung des Verlages dem Buch entnom-
men: Die Kunst des Wirtschaftens, J. Kamphausen Verlag und Distribution GmbH, Bielefeld 2010,
Hrsg.: Joachim Galuska, Beitrag von Hans Wielens: ,,Fithren und Dienen — von Widerspriichen
und Perspektivwechseln®, S. 217-235
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e Die Situation ist kompliziert, d. h., dass erst eine Analyse den eindeutigen Zusam-
menhang zwischen Ursache und Wirkung nachweisen kann. Die Losung kann mit
Methoden erreicht werden, die auf Basis profunder Erfahrungen der Analyse ange-
passt werden.

e Die Situation ist komplex, d. h., Ursache und Wirkung sind erst im Nachhinein
ersichtlich. Hier spielt bei der Losungsfindung das Emergenz-Prinzip eine Rolle,
indem aus dem Zusammenwirken verschiedener Ansitze etwas Neues, bisher so nicht
Dagewesenes entsteht.

e Die Situation ist chaotisch, d. h., dass sich kein Zusammenhang zwischen Ursache
und Wirkung erkennen und nachweisen ldsst. Hier sind innovative Losungsansétze
gefragt.

Was heiflt das fiir Losungsszenarien in Organisationen und im Fiihrungshandeln? Die
handlungsleitenden Methoden sollten sich an den Aggregatzustinden der System- und
Umfeld-Faktoren orientieren. Konfusion entsteht dann, wenn eine zugrunde liegende
Situation komplex, wenn nicht gar chaotisch ist, die Akteure aber die Situation ,,simpel*
behandeln. Wie oft beantwortet das Management komplexe oder chaotische Situationen
mit simplen Losungen wie etwa einem verschérften Controlling?

Wenn das zugrunde liegende Szenario mit den klassisch linearen Losungen nicht
mehr aufgeldst werden kann, gibt es nur den Weg des Pilotierens, des Erprobens von
Wegen, die so bislang noch nie gegangen wurden.

Hubs: Knotenpunkte der Innovation

Die sog. Hubs, eine Variante der Start-ups (s. auch Kap. 7), besitzen Pilotcharakter. In den Knoten-
punkten des Denkens und der Inspirationen treffen Menschen aufeinander, um aus vollkommen
unterschiedlichen Provenienzen, Priferenzen und Perspektiven heraus zu Losungen mit innovati-
vem Charakter zu kommen. So entwickeln in Migration Hubs auf der Insel Lesbos und in Berlin
Mitstreiter aus aller Welt gemeinsam Ideen, um Fliichtlinge konkret zu unterstiitzen, beispielsweise
mit einer Website der wichtigsten Anlaufstellen oder — klassisch analog — mit Ubersetzungskarten
fiir existenzielle Fragen wie ,,Wo finde ich eine Apotheke?*. Die Migration Hubs sind aus der Initi-
ative ,,Startup Boat“? der jungen Deutsch-Griechin Paula Schwarz erwachsen. Aus der Technolo-
gie- und Internetbranche, aus Medien und Beratungsfirmen kommen die Teilnehmer und stellen
zusitzlich zur Ideenfiille unter Beweis, ,,dass man sozialen Impact und Profit nicht trennen muss*
(Schwarz)?, indem sie zusitzlich zu den selbst iibernommenen Reisekosten auch eine Gebiihr fiir
die Teilnahme entrichten.

*https://www.hawk-e.com/.

Shttp://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/initiative-aus-berlin-das-startup-boat-hilft-fluechtlin-
gen/12517990.html.
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Der Gang ins Ungewisse aber bereitet im Regelfall mehr Angst als Zuversicht. ,.Die
Menschen heute sind umzingelt von Mdoglichkeiten®, sagt der Philosoph Richard David
Precht?, ,,bei denen sie stéindig Angst haben, das Falsche zu wihlen®. Warum freuen wir
uns nicht tiber fortwihrend neu zu entdeckende Facetten von Komplexitit, liber das
wachsende Spektrum unserer Moglichkeiten? Warum sind wir so furchtsam, bisweilen
sogar feige vor dem vermeintlich Undenkbaren, dem lustvollen Umstiirzen von Sche-
mata? Warum vertrauen wir, gerade auch im Management, immer noch stirker dem
ZDF-Prinzip (Zahlen, Daten, Fakten) statt unserer Intuition? Ein Phinomen, das wir in
unseren Mandaten beobachten und das die Wissenschaft belegt (Gebhardt et al. 2015).

Unser wohl knappstes Gut sind flexible Denk- und Handlungsweisen, die das Poten-
zial unseres Denkorgans zur Neuroneogenese nutzen. Der Homo sapiens prisentiert
sich im Regelfall allerdings eher als Homo ignavus (Feigling) oder Homo segnis (trdger
Geselle) und pflegt lieb gewordene Einstellungen auch {iber die Jahrhunderte, ja Jahrtau-
sende hinweg (,,das haben wir schon immer so gedacht und gemacht*). Unsere Wirklich-
keit und damit unsere Zukunft zu gestalten, aber bedarf der Bereitschaft zur Irritation,
zum Infragestellen gewohnter Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster, die Sicherheit und
Prognostizierbarkeit auch kiinftiger Geschehnisse verheiflen.

,Es gibt immer weniger Gewissheit* ist der Kassandraruf der Gegenwart, der rasch
dazu verleiten kann, in Starre und Verweigerung zu verfallen oder die hundertfach aus-
getretenen Pfade ein 101. Mal zu begehen. Solche Rufe helfen uns nicht nur nicht weiter,
sie sind weder hilfreich noch ermutigen sie uns, anders als bisher zu handeln.

Wir meinen, es gibt immer mehr Gewissheit, dass es wenig gibt, was nicht geschehen
konnte. Wir werden dem Kosmos an Moglichkeiten nur dann mit Zuversicht begegnen,
wenn wir die Spielrdume unseres Denkens neu bewerten und die Spielrdiume unseres Han-
delns neu ausrichten, ,,von dem, was man heute denkt, hingt das ab, was morgen auf den
StraBBen und Plitzen gelebt wird®, formulierte der spanische Kulturphilosoph José Ortega
Gasset (1883-1955). Wie lange etwa wollen wir noch an dem Mantra der Steigerung des
(Wirtschafts-)Wachstums, kurz BIP, festhalten, welches den bisher so definierten Wohlstand
nicht einlosen wird? Wir stehen heute an der Schwelle, den Begriff des Wachstums mit
neuen Inhalten zu fiillen, in eine zukunftstaugliche Formel umzuwandeln — und Wohlstand
auch jenseits materieller Faktoren zu definieren (s. auch Kap. 8). Die Gliicksforschung weif3
dies schon seit geraumer Zeit zu belegen.

Kleeblatt im Tacho - vom BIP zum Happiness-Index

Wie grundlegend sich Werte und Anschauungen dndern konnen und wie es gelingen kann, sich
seitens der Wirtschaft darauf einzustellen, ldsst sich iiberraschenderweise in einer sehr deutschen,
sehr traditionellen Industrie bereits ausmachen: Der Autozulieferer Continental positionierte
sich 2011 als Vorreiter Sprit sparenden Fahrens. Ein Umstellmodus in ein und demselben Fahr-
zeug ermdglicht den sportlichen Stil des Niirburgrings, das Komfortgefiihl der Limousine oder
das gute Gewissen Okologischen Fahrens. Autofahrer, die den Eco-Modus aktivieren, werden auf
dem Tacho anstelle der frither gingigen Drehzahl mit dem Anblick eines froschgriinen Kleeblattes

4 Wir brauchen einen neuen Aufbruch®, DIE ZEIT, N.23, 1. Juni 2011.
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begliickt — mehr als ein Marketinggag. Das Kleeblatt steht fiir einen Bewusstseinsshift: von der
puren Produktionsfahigkeit — gemessen im BIP — hin zur Freude an Dingen und Geschehnis-
sen jenseits des Materiellen. Wir haben dafiir den Begriff des Happiness-Index entwickelt. Das
Schweizer Wirtschaftsmagazin Bilanz (,,Gliick wird messbar 7/2011) hat eine Liste der Variablen
zusammengestellt, die ein ,,anders wirtschaften nahelegen (s. Abb. 3).

Dafiir brauchen wir den Mut, in neuen Variablen zu denken. Wir brauchen quer durch die
Gesellschaft sowie in den Organisationen und den Fiihrungsetagen Menschen, die das
Noch-nicht-Wissen als Inspirationsquelle begreifen, die den schwarzen Schwan als Sym-
bol des Unvorhersehbaren freudig begriilen.

Die Heimat des schwarzen Schwans — auch Trauerschwan — ist Australien und Tasmanien, heute
gibt es Populationen auch im europdischen Raum. Der Philosoph Karl Popper fiihrte den schwar-
zen Schwan als Synonym fiir das Undenkbare, den Widerspruch zur eben noch herrschenden
Wirklichkeit ein. Kurz: Der Schwarze Schwan steht fiir die Wahrscheinlichkeit, dass alles anders
kommen kann, als wir es bisher angenommen haben.

Wir brauchen Visionidre und Gestalter, die neue Wirklichkeiten schaffen. Wie es Thnen,
unserem Leser, gelingen kann, die nicht-linearen ,,weichen Wirklichkeiten* (Backhausen
und Thommen 2006), ergdnzend und umfassender als ,,ZDF*, in Thr Fiihrungshandeln
und in Thre Organisationsgestaltung einzubinden, den schwarzen Schwan zum Freund zu
gewinnen — dafiir zeigen wir IThnen Moglichkeiten auf und dafiir weisen Thnen die Auto-
ren in diesem Buch vielfiltige Wege.

Kurzvorstellung der Autorenbeitrage

Wir haben die Teile 1 und 2 in unserem Buch jeweils mit dem Begriff des Wachstums
verkniipft. Was wir darunter verstehen, fithren die Autoren dieses Buches in {iiberra-
schenden, musterbrechenden, bisweilen revolutionédren Stellungnahmen aus. Stets geht
es um ein Wachstum nach innen, um ein ,tiefer Schauen“ — in die eigene Fiithrungs-
personlichkeit und in die Organisation hinein, kurz um ein Wachstum des Begreifens.
Dieses Begreifen erfihrt in unserer Zweit- und Neuauflage eine weitere Dimension
im neu hinzugekommenen Teil 3; hier betrachten wir die Wechselwirkungen gesell-
schaftlicher, organisatorischer und fiihrungsbezogen individueller Verdnderungen und
Paradigmenwechsel.

Die in diesem Buch vorgestellten Arten der Wahrnehmung und die daraus resultie-
renden Handlungsansiitze haben sich sowohl in Mandaten als auch in Beratungsun-
ternehmen der Autoren selbst bewihrt. Jedes der hier vorgestellten Modelle Iésst in
Einzelfacetten Beziige zu den Mitautoren erkennen, sodass alle Beitridge in Resonanz
zueinander stehen.

.Anders wirtschaften — integrale Impulse fiir eine plurale Okonomie“ bedeu-
tet fiir uns, die Moglichkeiten der Transformation aufzuzeigen und den bisherigen
Kanon erfolgreicher Methoden in geeigneter Weise fiir eine andere gesellschaftliche,
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Abb. 3 , Das BIP ist kein
Wohlfahrtsmal, es ist an der
Zeit, es von seinem Thron

zu holen®, wird der Griinder
des Frankfurter Zentrums

fiir gesellschaftlichen
Fortschritt, Stefan Bergheim,
im Wirtschaftsmagazin
Bilanz zitiert. Im Beitrag
,.Gliick wird messbar* 7/2011
untersuchten die Autoren Karin
Kofler, Harald Fritschi und
Andreas Giintert die Frage,
ob uns ein Anstieg des BIP
happy macht und welche
Alternativen es gibt. Die
Autoren haben diese Liste der
Variablen zusammengestellt,
die ein ,,anderes Wirtschaften
nahelegen. © Bilanz

Gliicks- und Wohlstandsindizes
Welche Alternativen
zum BIP es bereits gibt

Viele Wissenschaftler bemiihen sich, mess-
und vergleichbare Massstabe fiir Wohlfahrt zu
entwickeln. Hier eine kleine Auswahl.

Index: Human Development Index
(HDI)

Herausgeber: Uno

Das fliesst ein: Gesundheit, Einkom-
men, Bildung

Stirken/Schwichen: Gut gewichte-
ter Index, Umwelt fehlt

Position der CH: Rang 13

Index: Happy Planet Index
Herausgeber: New Economics Foun-
dation, GB

Das fliesst ein: Lebenszufriedenheit
(mittels Umfragen), dkologischer
Fussabdruck

Stérken/Schwichen: Bildung und
Einkommen fehlen

Position der CH: Rang 52

Index: Legatum Wohlstandsindex
Herausgeber: Legatum Institute, GB
Das fliesst ein: Materieller Reichtum
und Lebensqualitat
Stirken/Schwichen: Keine Zeit-
reihen

Position der CH: Rang 2

Index: Fortschrittsindex
Herausgeber: Zentrum fir gesell-
schaftlichen Fortschritt, D

Das fliesst ein: Bildung, Einkornmen,
Lebenserwartung, dkologischer
Fussabdruck

Stérken/Schwéchen: Erfasst dkono-
mische und kologische Variablen in
einem Vergleichsindex

Position der CH: Rang 10

Index: Nationaler Wohlstandsindex
(NWI)

Herausgeber: Umweltbundesamt, D
Das fliesst ein: 21 Variablen zu Ein-
kommensverteilung, Arbeit, Bildung,
Verkehr, Konsum, Gesundheit, Um-
welt, Kapitalbilanz, Wohnen
Stirken/Schwichen: Zu viele Variab-
len, erst in der Entwicklung begriffen
Position der CH: keine Angabe

Index: Measure of Economic Welfare
(MEW)

Herausgeber: James Tobin und Wil-
liam Nordhaus

Das fliesst ein: Einkommensvertei-
lung, unbezahite Arbeit, Gesundheit
und Bildung werden positiv verbucht,
Sozialkosten und Umweltbelastung
wirken wohlstandsmindernd
Stirken/Schwichen: Stammt aus
den sechziger Jahren, wurde perma-
nent weiterentwickelt

Position der CH: keine Angabe

Index: Quality of Life Index
Herausgeber: Wirtschaftsmagazin
aEconomisty, Ranking fur 194 Lander
Das fliesst ein: 9 Variabeln: Lebens-
haltungskosten, Kultur-, Freizeitange-
bot, Wirtschaftskraft, Infrastruktur,
Umwelt und Klima, Freiheitsgrad,
Gesundheit und Sicherheit
Stirken/Schwichen: Ausser Lebens-
haltung und Wirtschaft werden alle
Variablen gleich gewichtet

Position der CH: Rang 3

Index: Index of Sustainable Econo-
mic Welfare (ISEW)

Herausgeber: Herman Daly und John
W. Cobb, Weiterentwicklung des MEW
Das fliesst ein: Zum persanlichen
Verbrauch der Haushalte werden da-
zugezahlt: Staatsinvestitionen, Kapi-
talbildung, Haus- und Freiwilligenar-
beit. Abgezahlt werden sogenannte
private defensive Ausgaben®, dazu
auch Kosten der Umweltzerstérung
sowie Verschwendung von natir-
lichem Kapital.

*Ausgaben, die durch Unfalle, Unwet-
terkatastrophen oder dergleichen
entstehen, also Wiederaufbau-, Repa-
raturkosten.

Stirken/Schwichen: Gilt derzeit als
beste Alternative zur aktuellen BIP-
Berechnung

Position der CH: keine Angabe
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wirtschaftliche und personliche Realitdt zu erweitern — und somit Unternehmensgestal-
ter und Fiihrungskrifte in ein neues Verstindnis des Findens ungeahnter Potenziale zu
fiihren.

Bereich Fiihrungshandeln - wie Fiihrende in Organisationen ihre
individuellen Potenziale aussch6épfen und dem Ganzen nutzbar
machen kénnen

In den drei Beitrdigen zum Themenfeld ,,Fiithrungshandeln* betrachten die Autoren
jeweils unterschiedliche Anforderungen an das eigene Wirken und an die Wirksamkeit
unseres Handelns. Jede dieser Perspektiven ist bereits in sich komplex und entfaltet eine
autonome Losung. Jeder dieser Blickwinkel kann dariiber hinaus in Kombination mit
den jeweils anderen Introspektiven zu einem Verstidndnis der eigenen Fiihrungsrolle fiih-
ren, welches eine neue Bewusstseinsdimension fiir Mensch und Funktion eroffnet.

Evolution im Fiihrungshandeln gegenwiirtigen
Eine Divergenz zwischen Wirken und Wirksamkeit kann als ein der Situation nicht ange-
messenes Fithrungshandeln wahrgenommen werden.

Die Autoren Jens Hollmann und Katharina Daniels ordnen sieben, in der US-ame-
rikanischen Managementforschung etablierte, Fiihrungslogiken einer von den Auto-
ren entwickelten Kartierung aus Kognition, Affekt und Handlungsorientierung zu. Die
grundsitzlich den Fiihrungslogiken zugrunde liegenden Einstellungen (Kognition), die
emotionalen Triebfedern (Affekt) und das interaktive Verhalten (Handlungsorientierung)
werden auf den Unternehmensalltag dekliniert. Die Autoren beziehen bewusst Stellung
zu den fiir die Unternehmensgestaltung forderlichen Potenzialen, aber auch zu den den
Fiihrungslogiken innewohnenden Grenzen — und bieten Fithrungskriften ein handhabba-
res Modell fiir die Entwicklung der Fiihrungspersonlichkeit.

Authentizitit im Fiihrungshandeln wahren

Eine Divergenz zwischen Wirken und Wirksamkeit kann als mangelnde Authentizitit
wahrgenommen werden. Authentizitit ist zum fast magischen Begriff geworden, wel-
cher im ersten Moment die Losung aller Probleme zu verheilen scheint. Was aber ist
Authentizitdt eigentlich? Wann ist eine Fiihrungskraft authentisch? Dr. Nadine Sukow-
ski (Erstauflage: Nadine Weidner) untersucht die Begrifflichkeit in ihrem historischen
und philosophischen Kontext, um auf dieser Basis konkrete Handlungsoptionen zu ent-
wickeln. Die vier verschiedenen Dimensionen von individueller und kollektiver Hand-
lungsoption einerseits und von der Wirksamkeit des Handelns jeweils sowohl nach innen
(Individuum und Unternehmen) als auch nach aulen (Umfeld) gerichtet, erdffnen 400
(unendliche) Denk- und Handlungsspielrdiume fiir eine authentische Konvergenz von
Mensch und Funktion.
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Agilitit im Fithrungshandeln entwickeln

Eine Divergenz von Wirken und Wirksamkeit kann als Fiihrungsschwiche wahrgenom-
men werden. Ob in Wirtschaft oder Politik ist das Urteil ,,Der oder die kann es nicht* ein
vernichtendes. Die Frage des Konnens oder Nicht-Konnens ist aber viel komplexer, als
es das schnell gefillte Urteil nahelegt. Unbestritten ist, dass es angesichts eines immer
rascheren Wandels und einer, in unserer Wahrnehmung, wachsenden Komplexitit agile
Organisationen und agile Fithrungskrifte braucht. Ralf Seidel erldutert das Leadership-
Agility-Denkmodell mit seinen drei Ebenen der Agilitiit sowie das, aus dem Denkmodell
entstandene, 360-Grad-Verfahren zur Entwicklung der individuellen Fiihrungsagilitt.
Geschieht dieser Prozess mit dem kompletten Fiihrungsteam einer Organisation, so kann
dies die Zukunftsfiahigkeit von Mensch und Organisation sichern.

Bereich Organisation - wie Unternehmen, Institut und Verwaltung
Potenziale erkennen, nutzbar machen und Prozesse agil steuern
konnen

In den drei Beitrigen zum Themenfeld der Organisationsentwicklung und -gestaltung
betrachten die Autoren Strukturen und Prozesse aus jeweils unterschiedlichen Perspek-
tiven. Sie eroffnen Denkridume fiir ein neues Miteinander in der Organisation und geben
dem Leser konkrete Instrumente an die Hand. Jede dieser Perspektiven steht fiir sich und
bildet einen eigenstindigen Losungsansatz; zugleich ist jede auch in Kombination mit
den anderen denk- und machbar. In ihrer Komplexitit bilden sie ein Fundament fiir die
Gestaltung eines wiinschenswerten Arbeitsumfeldes.

Den Charakter der Organisation erkennen

Viele Wandlungsprozesse in Organisationen gelingen nicht oder nur stockend, weil die
mentale Haltung oder tradierte Heuristiken im Unternehmen der aktuellen Situation
nicht angemessen sind. In welchem Malle ein Unternehmen seine Potenziale nutzt und
Resultate generiert, ist eine Frage der organisationalen Energie. So wie jedes Individuum
eine bestimmende charakterliche Priferenz hat (,,ein Gewordensein®, wie es der Psych-
iater, Philosoph und Soziologe Jakob Levy Moreno (1889-1974) ausdriickte), so bildet
die Gemengelage an Stimmungen und Haltungen der Akteure im Unternehmen eine kol-
lektive Stimmung der Organisation. Die Autoren Jens Hollmann und Katharina Daniels
setzen vier, in der Managementforschung etablierte, Basiszustinde kollektiver Unter-
nehmensstimmung in Beziehung zu vier, von den Autoren entwickelten, Indikatoren fiir
unternehmerischen Erfolg oder Misserfolg. Wie Entscheidungen gefillt werden, wie fle-
xibel auf Herausforderungen reagiert wird, welches Engagement die Akteure an den Tag
legen und wie sachgerecht Funktionen geregelt sind, ermoglicht eine treffgenaue Diag-
nose der organisationalen Energie eines Unternehmens.



