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  Vorwort


  Dieses Buch von Heinz Peter Wallner und Kurt Völkl ist schon auf den ersten Blick anders. Es zeichnet sich durch eine inspirierende, verständliche Sprache und fachliche Tiefe aus und ist durch den Kaninchen-Begleiter kurzweilig zu lesen. Die künstlerischen Bilder und eigenhändigen Illustrationen runden das Lesevergnügen ab.


  Eine sehr hilfreiche Aussage für mich in meinem bisherigen Leben war der Satz: Alles hat seine Zeit. Und ich möchte an dieser Stelle gerne ergänzen: Alles hat seine Zeit und seine Werte, die sich im Laufe des Lebens auch verändern dürfen. Wenn bisherige Führungsmodelle nicht mehr so richtig greifen, ist es an der Zeit, darüber nachzudenken und auszuprobieren, was zielführender und sinnstiftender wäre als das bisher Gewohnte und Gelernte. Einige wollen sich das Führen gar nicht mehr antun, weil es immer komplexer wird, doch es darf auch leicht gehen. Gewusst wie, lenken uns Heinz Peter Wallner und Kurt Völkl durch den Dschungel der Führung. Und ja, es darf auch mal – für eine begrenzte Zeit – chaotisch zugehen. Vorausgesetzt, wir finden danach wieder zu unserer Steuerung zurück - dann ist alles im grünen Bereich. Wie gesagt: Alles hat eben seine Zeit.


  Das Bild von Führung hat sich verändert und das flexibel einsetzbare „train-the-eight-Modell“ der Autoren nützt dabei geschickt das kollektive Wissen aller am Prozess Beteiligten. Es ist nicht mehr die oder der Einzelne, die oder der Entscheidungen allein trifft. Führung verteilt sich mittlerweile auf viele Schultern - auf das fein abgestimmte Zusammenspiel kommt es an. Dafür ist es bedeutend, gut miteinander in Kommunikation zu sein, einander wertschätzend Feedback zu geben und keine zu rasche Bewertung der Lage abzugeben, um Entwicklungen nicht gleich im Keim zu ersticken. Reflexion zahlt sich aus, der Abgleich der Bilder ist wichtig, um niemanden auf dem Weg zu verlieren und dabei gute Ergebnisse zu erzielen.


  Wenn wir einerseits mit Herz (Empathie) führen, erreichen wir die Mitarbeitenden. Wir alle sind Menschen und wollen auch im Job als solche behandelt werden - nicht als Nummer oder Mittel zum Zweck. Andererseits brauchen wir auch unser Hirn, um entscheiden zu können, was in der jeweiligen Führungssituation angebracht ist und klarer Weise den Verstand, um auch den nächsten Schritt zu gehen.


  Egal welches Führungsmodell, es sollte zu uns selbst und dem jeweiligen Unternehmen passen, damit wir uns selbst und unser Umfeld authentisch erleben. Dafür braucht es von Zeit zu Zeit einen Werte- und Visionsabgleich. Zudem sollte uns eine Portion Hausverstand immer begleiten. Damit wir auf Kurs bleiben, ist Feedback von außen sehr hilfreich.


  Was die Zeit von uns verlangt ist Flexibilität. Wir müssen optimieren können und das Beste aus den Ressourcen herausholen und wir müssen die Transformation meistern und mit Kreativität neue Wege erkunden. Heute wird diese Fähigkeit Ambidextrie genannt. Für uns Führungskräfte bedeutet das, mit „beiden Händen“ zu führen, also zu managen und in den Lead zu gehen und durch Veränderungen zu begleiten.


  Wird es Ihnen nun zu kompliziert oder zu komplex? Wenn Sie ins Schwanken kommen, was jetzt was ist, dann führen Sie Heinz Peter Wallner und Kurt Völkl sehr anschaulich an die Unterschiede der komplizierten und komplexen Führungswelten heran. Hier verhält es sich ähnlich wie bei Effizienz und Effektivität: Wenn man einmal den Durchblick hat, was beide Begriffe bedeuten, bemüht man sich, die effektiven Dinge so effizient wie möglich zu machen. Und wenn die Bilder im Unternehmen dazu gut ausgetauscht sind, dann sind Sie bereits auf einem sehr guten Weg. Ich wünsche Ihnen spannende Erkenntnisse durch die Lektüre. Mein Rat: Nehmen Sie die Kaninchen-Herausforderungen getrost an, es wird sich lohnen!


  Michaela Kreitmayer


  Leitung Hernstein Institut


  www.hernstein.at


  
1 Die Entwicklung von ‚train the eight‘
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    Abb1: train the eight - Zyklus

  


  Ende 2008 kam unser erstes gemeinsames Buch auf den Markt. In ‚Das LILA Management Prinzip‘1 haben wir erstmalig den ‚train the eight‘-Entwicklungs-Zyklus präsentiert. Das dahinterliegende Konzept ist das Ergebnis unserer gemeinsamen, inspirierenden Arbeit über viele Jahre. Die Publikation hatte zur Folge, dass wir ‚train the eight‘ in vielen Vorträgen vorstellten und in teils kontroversen Diskussionen mit der Kolleg:innenschaft immer tiefer ausgearbeitet und weiterentwickelt haben. Über die nächsten Jahre folgten weitere Publikationen. Im Buch ‚Das innere Spiel – Wie Entscheidung und Veränderung spielerisch gelingen‘, das 2018 in zweiter Auflage im Verlag BusinessVillage2 erschienen ist, gelang uns eine umfassende Neuinterpretation von Veränderung in Unternehmen und der dafür passenden Führungsarbeit. In der geplanten Trilogie ‚Self-Leadership – Team-Leadership – Sustainability-Leadership‘ haben wir im ersten Schritt mit dem Buch ‚Fokus Self-Leadership – Gesunde und wirkungsvolle Selbstführung in Zeiten hoher Komplexität‘ 3 das ‚train the eight‘-Konzept als persönlichen Entwicklungs-Zyklus für Führungskräfte beschrieben und zum ersten Mal ein ganzheitliches Framework für die wirkungsvolle Selbstführung präsentiert. Im zweiten Schritt fokussieren wir mit diesem Buch auf Team-Leadership, also die Führung von Menschen. Dieses Buch liegt nun vor Ihnen. In diesem Band interpretieren wir Team-Führung (Team-Leadership) vor dem Hintergrund einer immer komplexer werdenden Welt als lebendiges, fluides Entwicklungsvorhaben. Wir betten die Führungsarbeit in eine komplexe Umwelt ein und bieten Ihnen als Leser: in vielfältige Einblicke, Sichtweisen und ganz konkrete Hilfestellungen an, die damit einhergehenden Herausforderungen bestmöglich zu meistern.


  Ein Hauptergebnis unserer Arbeit ist das Entwicklungsmodell, das wir ‚train the eight®‘ nennen. Das Modell beschreibt Entwicklungsvorgänge von Menschen und Organisationen als Zyklus entlang einer liegenden Acht. Den Zyklus nennen wir auch ‚Zyklus der Manifestation‘, weil er beschreibt, wie aus unseren Visionen und Ideen konkrete Formen werden und wie sich aus unseren Gedanken Wirklichkeiten manifestieren. Das Entwicklungsmodell ist ganzheitlich, weil es den Menschen in seiner Komplexität integriert. Es geht in der Entwicklung um Geist-Herz-Resonanz, um Ratio und Intuition, um wegweisende Entscheidungen, um konkretes Handeln und um das Lernen.


  Seit vielen Jahren setzen wir das Modell in der Führungskräfteentwicklung und in der Change-Beratung in unseren Rollen als Trainer, Berater und Manager mit großem Erfolg ein. Kürzlich ist ein Beitrag von uns in einem englischen Buch im Verlag Springer Nature erschienen. Die Editoren haben ein umfassendes Werk zum Thema Navigation einer Organisation in Bewegung (sog. ‚Traveling Organization‘) vorgelegt. Unser Beitrag lautet: ‚The Leader’s Personal Approach to Navigating a Traveling Organization’ (Wallner, Völkl, 2022, Springer)4.


  Wir freuen uns sehr, dass Sie sich für dieses Buch entschieden haben! Sie können sich bei Fragen gerne an uns wenden. Ebenso sind wir an Feedback zu unseren Konzeptionen interessiert. Wir wünschen Ihnen eine spannende Lesereise durch die ‚train the eight‘-Leadership-Welt.


  Dr. Heinz Peter Wallner & Prof. DI Kurt Völkl


  Kontakt: office@trainthe8.com


  
2 Folgen Sie dem weißen Kaninchen!
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    Abbildung 2: Die Wege des Kaninchens – oder die Durchquerung der Wurmlöcher. Der schnellste Weg von der Komplexität in einen geeigneten Lösungsraum!

  


  In Anlehnung an die fantasievolle Geschichte ‚Alice im Wunderland‘ von Lewis Caroll stellen wir Ihnen ein weißes Kaninchen zur Seite. Wenn Sie sich ihm anvertrauen wollen, wird es für Sie ein wertvoller Reisebegleiter werden. Es führt Sie allerdings nicht durch eine Phantasiewelt, sondern durch die sehr wirklichkeitsnahe Welt der Komplexität. Aber auch diese Welt ist voller Überraschungen und Irritationen, sodass ein weißes Kaninchen keine schlechte Gesellschaft bietet. Unser Kaninchen wird Ihnen an bestimmten Stationen des Buches immer wieder eine Frage stellen. Es blickt aus seinem Bau und lädt Sie ein, ihm zu folgen. Ganz nebenbei bemerkt, durchqueren Sie mit dem Kaninchen keine gewöhnlichen Kaninchenhöhlen, sondern Wurmlöcher5. Und zwar jene Wurmlöcher, die Sie aus Science-Fiction-Filmen kennen, also Abkürzungen im Raum-Zeit-Kontinuum des Universums, um unglaublich schnell von einem Ort zum anderen zu gelangen oder eine Reise in die Zukunft anzutreten. Es braucht also einiges an Mut!


  Unsere Erkundung der Welt des Komplexen beginnt mit der Erkenntnis, sich in einer offenen und dynamischen Welt zu befinden. Wir realisieren die Situation und deren Instabilitäten und revidieren unsere Überzeugung, in einer stabilen, geordneten Welt zu leben. Die Umwelt, so wird Ihnen das Kaninchen zeigen, ist nicht nur schützende Hülle, sondern sie zeigt auch eine unangenehme oder gar toxische Seite, voller Tücken und Überraschungen. Als Führungskraft werden Sie beides erleben, Sie werden stabile Phasen durchmachen und sich über Ihren Einfluss auf das Geschehen und die Steuerungsmöglichkeit freuen, aber Sie werden auch instabile Phasen erleben, wo Sie ohne Navigation durch stürmische Gewässer fahren, wo sich der Boden, auf dem Sie stehen, zu bewegen beginnt und nichts mehr sicher und berechenbar erscheint.


  Aber keine Sorge! Die Komplexität hat zwei Seiten, eine unfreundliche, umschlingende, vor der Sie sich besser in Acht nehmen, und eine unterstützende, aufregende und kreative, die sich als Geschenk erweisen kann und auf deren Potenzial Sie als Führungskraft keinesfalls verzichten sollten. Und je mehr Sie über das freundliche Gesicht der Komplexität wissen, desto mehr können Sie in ihm lesen und desto wirksamer werden Sie als Führungskraft werden.


  Vielleicht möchten Sie dem Kaninchen auch gleich eine Frage stellen, nämlich, warum es dauernd von Komplexität und derartigen Dingen spricht und Sie durch eine Welt führen will, die Sie selbst zunächst gar nicht so interessiert. Immerhin sind Sie ja hier in diesem Buch gelandet, weil Sie Führungskraft sind und Ihre Führungsarbeit verbessern wollen.


  Warum also so viel Komplexes?


  Wir können vorwegnehmen, was das Kaninchen antworten wird:


  „Liebe Leserin, lieber Leser, willkommen in meinem Bau. Vertrauen Sie mir und investieren Sie ein wenig Zeit, lassen Sie sich selbst einmal führen und zeigen Sie Vertrauen. Es kann sein, dass Sie einige Dinge gar nicht interessieren, andere nicht gleich verstehen und die ganze Reise sich auf einigen Strecken sogar mühsam anfühlt. Es liegt der komplexen Welt im Blut, nicht verstanden zu werden. Am Ende, wenn wir wieder aus dem Bau auftauchen und Sie in Ihre Führungswelt zurückkehren, wird sich schrittweise ein neues Universum öffnen. Genauer gesagt, werden Sie sich selbst eine neue Welt erschließen können und als Führungskraft neue Wege gehen. Danke für Ihren Mut und Ihr Vertrauen, mir zu folgen!“


  Ist Führung denn keine Konstante und invariant gegenüber allen Umweltentwicklungen?
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3 Einstimmung auf die neue Führung
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  Abbildung 3: Der Dreiklang der Führung
 (Quelle: Wallner, Völkl, 2017, Fokus Self-Leadership).


  Was ist richtige Führung? Viele Menschen hätten gerne eine klare Antwort auf diese einfache Frage. Wir können der Antwort ausweichen und von wirkungsvoller Führung sprechen, von einer Führung, die situationsabhängig ist und den Gedanken an ‚Richtigkeit‘ durch ‚Wirksamkeit‘ – am besten vielleicht an der Zielerreichung erkennbar – ersetzen. Wenn wir Führung aus ihrem großen Kontext herausschneiden und nur auf die Organisation beziehen, dann machen solche Überlegungen natürlich Sinn. Wenn wir Führung aber als komplexe Aufgabe in einer hochdynamischen Welt verstehen, dann kann wirksame Führung nicht nur an Zielen der Organisation gemessen werden. Jede Führungskraft hat eine größere Verantwortung, die zu erkennen ein erster Schritt ist. Ein Aspekt dieser Verantwortung ist es, Menschen in eine gemeinsame Sinnkonstruktion zu integrieren. Führungskräfte sorgen für den Erfolg der Organisation, sie erzeugen eine Atmosphäre der Zugehörigkeit für Menschen in einem Resonanzraum und sie leisten mit der Organisation einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung (Sustainable Development).


  Einen möglichen Zugang zu einem größeren Verständnis von Führung bietet uns der Dreiklang aus Self-Leadership, Team-Leadership und Sustainability-Leadership. Führung ist zunächst ein Trainings- und Übungsprozess an der eigenen Person. Ziel dabei ist eine Form der persönlichen Meisterschaft, die durch Self-Leadership erreicht wird. Führung als Team-Leadership ist ein Wechselspiel zwischen Menschen, die führen und sich führen lassen. Sie ist ein gemeinsamer Dialog- und Übungsprozess im Team. Ziel dabei ist eine hohe Performance und ein adaptiver Lernprozess der Organisation. Führung als Sustainability-Leadership ist an einem sinnvollen Beitrag zur Entwicklung der Welt zu erkennen. Dazu muss sich die Führungskraft für das größere Spiel interessieren, an dem die Organisation teilnimmt. Welchen Zweck erfüllen wir? Wie können wir gemeinsam Sinn konstruieren und Verantwortung für Umwelt und Gesellschaft übernehmen?


  In diesem Buch werden wir Führung aus sehr unterschiedlichen Perspektiven betrachten und teilweise neu interpretieren. Wir können vorwegnehmen, dass wir Führung als Fähigkeit beschreiben, mit dem Team Situationen und Problemstellungen von hoher Komplexität zu meistern.


  Das Ziel dieses Buches lautet:


  
    Wenn Sie dieses Buch lesen und die Ideen und Konzepte in Ihren Übungsprozess als Führungskraft aufnehmen, dann werden Sie Ihre kreativen Potenziale und die Ihres Teams klarer erkennen und besser nutzen können. Sie werden zu einer neuen, ganzheitlichen und partizipativen Führungsarbeit finden. Diese Form der Führung wird sich als lebendiges, fluides Entwicklungsvorhaben zeigen, das Sie befähigt, mit einer immer komplexer werdenden Welt viel besser fertig zu werden.

  


  Lassen Sie sich auf ein komplexes Denken ein. Es wird sich als großes Potenzial zu erkennen geben und Ihnen in vielfacher Weise zurückgeben, was Sie an Zeit mit diesem Buch investieren. Wir wünschen Ihnen sehr herzlich einen hohen ‚Effect on the Overall Mission‘!


  Die tiefgehende Transformation


  Wir erleben heute eine tiefgehende Globalisierung, die uns Menschen vor ganz neue Herausforderungen stellt. Meist wird der Entwicklungsprozess als Transformation bezeichnet. „Die Welt ist im Wandel“ ist dabei eine altbekannte Diagnose.


  
    Zitat von Fredmund Malik, dem wohl renommiertesten Managementexperten Europas:


    „Die große Transformation21: Wir werden eine grundlegende Änderung von fast allem erleben, was wir tun, wie wir es tun und warum wir es tun. In gewisser Weise wird sich sogar ändern, wer wir sind.“


    (Malik Letter 12/13 für Richtiges und Gutes Management)
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    Abbildung 4: Die große Transformation nach Fredmund Malik

  


  Was den Wandel heute aber intensiver denn je gestaltet, ist die Kumulierung mehrerer Entwicklungen. Während die terrestrische Phase der Globalisierung schon fast abgeschlossen scheint, weil die Weltwirtschaft den gesamten Globus erfasst und zum offenen Wirtschaftsraum erklärt hat, ist die digitale Phase der Globalisierung gerade noch voll im Gange. Die Welt wird dabei nicht mehr als großes Raumschiff Erde wahrgenommen, sondern als kleine, schmutzige Kugel. Digitale Kommunikation hat die Welt ihrer Raumdimension beraubt. Es dauert nur Bruchteile von Sekunden, um Informationen weltweit auszutauschen. Raum und Zeit sind keine hemmenden Faktoren mehr. Damit verbunden ist eine extreme Vernetzung aller Agent:innen der Wirtschaft, die unsere Welt hochkomplex werden lässt. Und diese Vernetzung erhöht die Dichte in unseren Wirtschaftsräumen. Kein Flecken ist mehr unberührt. Anfangen kann man nur mehr dort, wo andere schon längst aktiv sind. Wechselseitige Hemmung, Beschränkungen und Konflikte sind Folgen, die der zunehmenden Dichte geschuldet sind. Dass sich diese Entwicklungen mit abnormer Geschwindigkeit abspielen, macht es zusätzlich schwieriger für uns. Eine so hohe Dynamik ist schwer zu verarbeiten, und sie bereitet Stress.


  Die Transformation ist unüberschaubar geworden, weil so viele Systeme gleichzeitig krisenhafte Situationen erzeugen. Das größte Problem ist dabei der Klimawandel, der kaum mehr aufzuhalten ist und dessen Auswirkungen auf globaler Ebene unvorhersehbar intensiv werden können. Überlagert von der Digitalisierung der Welt und der massiven Einbürgerung von künstlichen Intelligenzen, stellt der Wandel unsere Identitäten als Menschen in Frage. Die ausgelösten Migrationsströme, die aktuelle, weltweite Gesundheitskrise und neue Kriege tun das Übrige, um uns als Menschheit herauszufordern.


  Wir sind an einer Grenze angekommen, deren Überwindung uns auf neue Ebenen bringen oder uns global in einen Abgrund führen wird. Wir können der Diagnose von Peter Sloterdijk folgen, wenn er ausführt: „Die aktuelle Welt gleicht einem gigantischen Delta… Alles fließt, indem alles stagniert“6. Viele Menschen teilen das Gefühl eines hektischen Treibens auf einer schiefen Ebene. Es scheint, als schenkten wir unserer tragenden Basis zu wenig Aufmerksamkeit. Die heitere Betriebsamkeit lässt uns zu leicht vergessen, dass unser ‚Tanz auf der schiefen Ebene‘ einen Abwärtstrend zeigt. Wir können heute zwar noch als Retter:innen der Welt auf die Bühnen gehen, die Situation aber bringt uns meist schnell in die Rolle zurück, die für uns heute noch offensteht. Wir eignen uns offensichtlich besonders gut als Held:innen der Zusammenbruchsvertagung7.


  Die Lichtsignale, die aber ebenso zahlreich aufblinken, lassen uns hoffen, die Wende doch noch zu schaffen. Die ‚Fridays for Future‘-Bewegung ist ein bekanntes Beispiel dafür. Wenn die jungen Generationen das Raumschiff Erde wieder wahrnehmen und neue Betriebsanleitungen verfassen, dann sind das großartige Neuigkeiten.


  Zitat von Peter Sloterdijk


  
    “William James‘ amerikanische oder neu-engländische Helden sind – wie er selbst – Helden der Zusammenbruchsvertagung. Für ihn ist Held, wer sich täglich dazu aufrafft, sich zu seiner Chance zu bekennen.”


    Peter Sloterdijk, 2017, Nach Gott, Suhrkamp, Seite 351

  




  Vier Leitstrategien der Zusammenbruchsvertagung


  Wenn wir die vielen unterschiedlichen Ideen und Ansätze für eine neue Wirtschaft oder für lebensfähige Organisationen ansehen, so können wir einige Prinzipien erkennen, die allen Versuchen gemein sind.
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    Abbildung 5: Die vier Leitstrategien in symbolischer Form

  


  Es handelt sich um Prinzipien, die wir als Leitstrategien für die Entwicklung verstehen können. Im Kern geht es bei allen Ansätzen entweder um eine Erhöhung der Komplexität in unseren Systemen oder um die Erhöhung unseres Potenzials, mit einer steigenden Komplexität umzugehen.8 Die ersten vier Leitstrategien wollen wir hier kurz anführen.


  I. From Ego to Eco


  
    Sich im Design und in der Entwicklung der Wirtschaft mehr an Ökosystemen zu orientieren, ist keine neue Idee. Industrial Ecosystems werden schon seit einigen Jahrzehnten beforscht. Heute aber bieten die digitalen Vernetzungsmöglichkeiten noch eine ganz neue Dimension für Digitally Enabled Ecosystems an.9 Durch die Vernetzung wird die Komplexität der Systeme erhöht, sie werden resilienter und adaptiver. Auf diese Weise können auch Kreisläufe und Nutzungskaskaden integriert und optimiert werden. Die Flüsse aus Gütern, Ressourcen und Energien werden nachhaltiger bei sinkenden Bedarfen und unerwünschten Outputs. Der ‚feuerwerksartige Endverbrauch‘ unserer Ressourcen wird auf intelligente Weise beendet.

  


  II. Purpose at the Core


  
    Ein ‚Sinn und Zweck der Existenz‘ des Unternehmens können langfristiges, profitables Wachstum, mehr Sicherheit in der Transformation, höhere Attraktivität als Arbeitgeber:in und vertiefte Stakeholder:innen-Beziehungen bringen. Wenn etwas Sinn macht, ist es jemandes Sorge. Das Zusammenspiel von Organisation und Mensch wird ein intensiveres Näheverhältnis mit mehr Resonanzmöglichkeiten.

  


  III. Cracking the Code of Collaboration


  
    ‚From Ego to Eco‘ funktioniert nur in einer Kultur des Vertrauens. Die holistische Weltsicht zeigt uns auf, dass der Fokus auf die eigenen und schnellen Vorteile keine langfristig haltbare Lösung mehr bietet. Die komplexe Welt braucht eine Kultur des Vertrauens. Es ist das Vertrauen, das uns Menschen Komplexität sozial erträglich macht10. Unternehmen müssen den ‚Code of Collaboration‘ knacken und sich auf neue Kooperationen einlassen.

  


  IV. Put Sustainability First


  
    Seit Greta Thunberg junge Menschen aktiviert hat, sich gegen den Klimawandel einzusetzen, ist Sustainable Development wieder auf der Business Agenda gelandet. Die Grenzen der Belastbarkeit unserer Ökosysteme und der globalen Gesellschaften sind überschritten. Es liegt nun an der Wirtschaft und somit an allen Unternehmen, eine Wirtschaft mit geringem ‚ökologischen Footprint‘ zu forcieren und sozial und gesellschaftlich noch positiver zu wirken (‚sozial-gesellschaftlicher Wirkungsreichtum‘).

  


  Ganz in die Führung kommen
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  Link zum Video: ‚Die Legende der Göttervögel‘
 https://hpwallner.com/train-the-eight-leadership-die-videos


  In dieser Welt und mitten in der Transformation Führungskraft zu sein, geht weit über das bisherige Verständnis von Führung hinaus. Den Fokus auf den zu führenden Bereich zu legen, ein wenig über den Tellerrand zu schauen und die großen Ziele der Organisation mitzudenken, mehr war für gute Führung nicht erforderlich. Das mag in Unternehmen und Organisationen mit einem starken lokalen Bezug noch ausreichen, in den meisten Unternehmen aber greift das zu kurz. Dieses Herausschälen des eigenen Verantwortungsbereichs aus dem großen komplexen System führt zu einer Simplifizierung, die negative Auswirkungen haben kann.


  Führung meint heute, sich der Gesamtsituation zu stellen, sich zu vernetzen, sich den Risiken auszusetzen und die Welt als komplexes System wahrzunehmen. Dabei wird Komplexität zur Quelle der Kreativität und zum Potenzial für die zukünftigen wirtschaftlichen Tätigkeiten. Diese Sicht auf die Komplexität wollen wir Ihnen mit diesem Buch eröffnen. Sie können mit gutem Recht einwenden, wie kritisch Sie komplexe Situationen sehen und welche Gefahren in dieser Art von Problemen stecken. Wo wir die Dinge nicht verstehen können, wo Unvorhersehbares immer wieder plötzlich auftauchen kann und wo der Nebel in der Landschaft den klaren Blick zum Horizont verhindert, lässt es sich nicht gelassen und entspannt leben und arbeiten. Hier wird Komplexität zu einer umschlingenden Kraft, die sich scheinbar gegen uns stellt und sich zum Feind erklärt.


  Mit diesem Einwand haben Sie natürlich recht. Ein gutes Leben und ein funktionierendes Unternehmen können wir nur genießen, wenn wir Komplexität reduzieren und uns sichere, stabile Welten schaffen. Die Umwelt, die uns umgibt, zeigt aber viele komplexe Gesichter, in deren Augen wir blicken müssen. Es bleibt uns keine Wahl, als uns dieser Komplexität zu stellen. Und wir müssen darauf reagieren, in dem wir ganz gezielt in unseren Systemen die Komplexität erhöhen. Nicht überall und flächendeckend, das wäre nicht zu schaffen, sondern ganz gezielt in ‚Inseln der Komplexität‘11, indem wir Räume schaffen, in denen wir komplexe Bedingungen erzeugen und der Entwicklung ihren freien, ungezügelten Lauf lassen.


  Wer Komplexität meistern will, muss sich zunächst als Mensch und Führungskraft der Welt stellen und ‚ganz zur Welt kommen‘. Damit ist gemeint, als Mensch ganz in die Führungsrolle zu gehen und sich der Offenheit auszusetzen. Das ist ein Erkundungsprozess, der Mut und Vertrauen braucht und der anstrengend ist.


  Das ‚ganz in die Führungsrolle kommen‘ können wir als Folge von sieben Schritten beschreiben12:


  1. Sich von alten Rollen entbinden und für die Führung frei machen.


  2. Sich von Dringlichkeiten durchdringen lassen und lernen, Prioritäten zu setzen.


  3. Eigene Initiativen ins Leben rufen und die Dinge in der Organisation und die Menschen in Bewegung bringen.


  4. Zurückstellen, was nicht wichtig ist und Nebenfelder von den Hauptfeldern unterscheiden lernen. Die Dinge reifen und die Menschen lernen lassen.


  5. Auf die Bühne gehen, sich authentisch zeigen und sich der Welt und der Situation als Führungskraft aussetzen. Wir können das auch ‚Show up & Speak up‘ nennen13.


  6. Weitergabe und Replikation der Sinnkonstruktion und der Kultur. Jede Organisation erzeugt eine eigene Kultur, die auch erhalten und entwickelt werden muss. Führungskräfte müssen für den Erhalt der substanziellen Kulturanteile sorgen.


  7. Freispruch von Einengungen durch Lebendigkeit und Kreativität (‚Tune-in‘). Der Kulturerhalt erfordert eine Integration in das Kollektiv. Die Führungskraft muss aber auch eine eigene Identität entwickeln und sich Freiraum schaffen.


  Diese sieben Schritte beschreiben eine Form der ganzheitlichen Selbstführung, einen Übungsprozess, ein Trainingsprogramm, einen Weg zur Meisterschaft. Es ist ein ergebnisoffener Entwicklungsprozess. Überspringen Sie diese Punkte nicht vorschnell. Ihre tiefe Bedeutung gibt sich auf den ersten Blick oft nicht zu erkennen.


  Wie sich Systeme verhalten können – die Wasser-Metapher


  Welche grundsätzlichen Möglichkeiten, sich auf spürbar unterschiedliche Weise zu verhalten, hat ein System? Als naheliegendes Beispiel können wir uns ein Team vorstellen. Wenn das Team eingespielt ist, die Verantwortungen geklärt, die Prozesse bis zur Gewohnheit trainiert, die Regeln vereinbart sind und eingehalten werden, dann verhält sich das Team sehr wahrscheinlich ,ordentlich‘. Damit ist gemeint, dass es sich vorhersehbar verhält und Sie als Führungskraft planen, steuern und intervenieren können.


  Es wird in dieser Phase wenig Überraschungen geben. Dann aber kann die Situation plötzlich kippen, und ein eskalierender Konflikt erfasst das Team. Hitzige Streitgespräche, emotionale Beschimpfungen, knallende Türen und Streit in den Korridoren bestimmen die Atmosphäre. In dieser Situation wird Ihnen das Verhalten des Teams chaotisch vorkommen, und nur Ihre strenge Intervention kann für Ruhe sorgen. An einem anderen Tag wird Sie das Team auf ganz andere Weise überraschen. Ausgehend von einer neuen Idee kommt plötzlich eine neue Energie auf. Eine Idee folgt der anderen und eine kreative Stimmung energetisiert die Menschen. Die Interaktionen sind energiegeladen und ‚von höheren Emotionen beseelt‘. Was in diesen Stunden entsteht, bringt Sie um 100 Meilen weiter, ein Output in kurzer Zeit, für den sonst wochenlange harte Arbeit notwendig wäre. Sie sind gerade Zeuge einer Teamperformance geworden, die nur in der Welt der Komplexität möglich ist. Wir sprechen von ‚Lebendigkeit‘ oder moderner, von Agilität.


  Diese drei, sehr kurz beschriebenen Verhaltensweisen eines Systems können wir Ordnung, Chaos und Komplexität nennen. Die beiden extremen Verhaltensweisen sind dabei Ordnung und Chaos. Das Komplexe ist das ‚Interesting In Between‘, der hochinteressante Zwischenzustand, der viele Vorteile aus den beiden extremen Systemverhalten integriert.


  Um diese drei Verhaltensweisen besser zu verstehen, können wir eine Metapher aus der physikalischen Chemie bemühen. Es gibt einen Stoff auf dieser Welt, das Wasser, das nicht nur als Quelle allen Lebens gesehen wird, sondern das auch in drei unterschiedlichen Aggregatzuständen in unserem Alltag auftritt. Wir kennen Wasser in fester Form als Eis, in flüssiger Form als ‚Wasser‘ und in gasförmiger Form als Wasserdampf. Wenn Wasser gefriert, dann bilden sich regelmäßige Ordnungszustände der Moleküle in Kristallform aus. Es gibt wenig Bewegung, das System ist ruhig und stabil. Wenn wir Wasser verdampfen, dann bewegen sich die Wassermoleküle hochturbulent auf chaotischen, nicht nachvollziehbaren Bahnen. Der Zustand ist energieintensiv und von höchster Dynamik. Der Aggregatzustand dazwischen ist der für uns interessanteste. Das flüssige Wasser ist dynamisch, aber wir können darin beste Bedingungen für Leben finden. Flüssiges Wasser ist Brutstätte für Organismen, die Moleküle können komplexe Cluster bilden und Informationen aufnehmen. Metaphorisch gesprochen bietet uns flüssiges Wasser das kreative Potenzial für spontan auftretende höhere Ordnungen. In diesem Punkt ist flüssiges Wasser mit komplexem Systemverhalten vergleichbar.


  
    
      [image: ]
    


    Abbildung 6: Das Phasendiagramm und der Tripelpunkt des Wassers. Die Abbildung zeigt, unter welchen Bedingungen welche Aggregatzustände des Wassers auftreten.

  


  Diese Metapher hat viel Potenzial, uns im Umgang mit komplexen Systemen Orientierung zu geben und ein emotionales Verständnis entstehen zu lassen für Dinge und Entwicklungen, die wir nicht immer in einfache Worte fassen können. Wenn Sie Grundkenntnisse aus Chemie und Physik haben, dann wissen Sie bestimmt, dass wir diese drei Aggregatzustände des Wassers in einem Phasendiagramm darstellen können, siehe dazu die Abbildung 6.


  Ein wichtiger Aspekt ist noch der sogenannte Phasenübergang. Sie wissen, wenn Sie Wasser kochen, dann beginnt es bei einer Temperatur von etwa 100 Grad Celsius zu verdampfen. Die beiden Phasen Wasser und Dampf existieren dann gleichzeitig. Erst wenn der letzte Tropfen Wasser verdampft ist, kann die Temperatur weiter steigen. Ähnliches gilt auch für Wasser und Eis. In Übergangsräumen treten also zwei Zustände gleichzeitig auf. Diese Vorstellung wird uns noch nützlich sein. Wasser bringt noch eine Besonderheit mit sich. Es gibt einen Zustand, bei einer bestimmten Temperatur und einem bestimmten Druck, an dem sogar alle drei Phasen gleichzeitig auftreten können. Dampf, Wasser und Eis teilen sich den Raum in einer seltenen Form der Ko-Existenz. Wir nennen diesen Punkt den Tripelpunkt des Wassers.


  Die drei grundsätzlichen Systemverhalten


  Ein genauerer Blick auf die drei unterschiedlichen Systemverhalten wird mehr Klarheit bringen.


  Erstes Systemverhalten: Ordnung


  Geordnete Systeme befinden sich in einem stabilen Zustand. Sie sind in eine ruhige Umwelt eingebettet, die sich wenig und nur langsam verändert. Geordnete Systeme verhalten sich vorhersehbar. Weil es nachvollziehbare Ursache-Wirkungsbeziehungen gibt, sind auch alle Aktivitäten wiederholbar. Es ist möglich, klare Regeln für das Verhalten der Menschen zu definieren. Das geordnete System erzwingt also durch klare Bedingungen ein ganz bestimmtes Verhalten. Und wir können sagen, das Ganze ist die Summe seiner Teile. Problemen können wir mit Analysen begegnen, und der Einfachheit halber macht es Sinn, das System in seine Teile zu zerlegen und ein Teilproblem nach dem anderen zu lösen. Organisationen versuchen möglichst viele Bereiche in Ordnungssystemen abzubilden. Diese brauchen wenig Energie, die Aufgaben können handlungsanleitend beschrieben und Prozesse können trainiert werden. Gewohnheiten bilden sich aus. In solchen Zuständen können Unternehmen eine hohe Effizienz entwickeln und somit Geld verdienen.
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    Abbildung 7: Die drei Systemverhalten ‚Ordnung‘, ‚Chaos‘ und ‚Komplexität‘.

  


  Zweites Systemverhalten: Chaos (oder Krise)


  Chaotische Systeme sind in einem dynamischen, instabilen Zustand. Sie sind in eine Umwelt eingebettet, die sich stark verändert. Chaotische Systeme verhalten sich vollkommen unvorhersehbar. Wir können keine Ursache-Wirkungsbeziehungen erkennen. Ein chaotisches Systemverhalten nennen wir eine Krise, wenn das Chaos ungewollt eintritt. Im chaotischen System ist alles in dauernder Veränderung. Wenn wir es absichtlich herstellen, beinhaltet das Chaos das größte Innovationspotential. Das Problem ist nur, dass wir keine Muster im Verhalten erkennen und daher das große Potenzial nicht nutzen können. Organisationen versuchen mit allen Mitteln, chaotische Zustände zu vermeiden. Das Gute am Chaos ist, dass es niemals dauerhaft gehalten werden kann, weil es viel zu viel Energie verbraucht. Jede Krise findet ein Ende, wenn auch nicht immer ein gutes.


  Drittes Systemverhalten: Komplexität


  Zwischen der Ordnung und dem Chaos finden wir ein Systemverhalten, das wir komplex nennen. Alle lebenden Systeme sind komplexe Systeme. Diese sind weder stabil noch instabil, sie sind in einem Quasi-Steady-State. Das ist eine Art hochdynamisches Gleichgewicht. In komplexen Systemen erkennen wir keine klaren Ursache-Wirkungsbeziehungen, aber wir erkennen Verhaltensmuster. Komplexe Systeme können in ihrem Verhalten nicht vorhergesehen werden, aber es gibt immer ‚Neigungen‘. Diese Muster und Neigungen können wir mit einiger Erfahrung mit unserer Expert:innen-Intuition wahrnehmen und zu unserem Vorteil nutzen. Das Ergebnis, das ein komplexes System hervorbringen kann, ist immer mehr als die Summe seiner Teile. Es gibt Emergenzen, die sich aus den Elementen des Systems nicht ableiten lassen. Das Makro und das Mikro unterscheiden sich in ihrer Art. Daher können wir durch Analyse der Elemente nicht auf das Verhalten des gesamten Systems schließen. Der größte Vorteil komplexer Systeme ist deren Fähigkeit, sich durch Lernen an ihre immer neuen Umwelten kreativ anzupassen.


  
    Ein Link zu einem Video-Tutorial zum Thema ‚Die drei Systemverhalten‘: https://hpwallner.com/train-the-eight-leadership-die-videos/

  


  
    
      
       	           Ordnung:


	        Komplexität:


	     Chaos:





       	     Geordnete Systeme sind in einem stabilen Zustand.

            Sie sind in eine ruhige Umwelt eingebettet, die sich gar nicht oder nur sehr langsam verändert.


	           Komplexe Systeme sind weder stabil noch instabil, sie sind in einem QUASI STEADY STATE - eine Art hochdynamisches Gleichgewicht.


	          Chaotische Systeme sind in einem instabilen Zustand.

            Sie sind in eine Umwelt eingebettet, die sich stark verändert.





       	         Geordnete Systeme verhalten sich vorhersehbar.
        Weil es nachvollziehbare Ursache-Wirkungsbeziehungen gibt, sind auch alle Aktivitäten wiederholbar.


	            In komplexen Systemen erkennen wir keine klaren Ursache-Wirkungsbeziehungen, aber wir erkennen Verhaltensmuster.


	   Chaotische Systeme verhalten sich vollkommen unvorhersehbar.
     Wir können KEINE Ursache-Wirkungsbeziehungen erkennen.





       	
	
	


        
          	
 

       


   

    

            Es ist möglich, klare Regeln für das Verhalten der Menschen zu definieren.


            Das geordnete System erzwingt ein ganz bestimmtes Verhalten.


            UND wir können sagen, das GANZE ist die Summe seiner Teile.


         
          

          	
    

 

            Komplexe Systeme können in ihrem Verhalten nicht vorhergesehen werden, aber es gibt immer NEIGUNGEN.


            Das, was ein komplexes System hervorbringen kann, ist immer mehr als die Summe seiner Teile.


            Komplexe Systeme passen sich durch LERNEN an ihre immer neue Umwelt an


       
          

          	
       

  

         

       

            Ein chaotisches Systemverhalten nennen wir eine Krise, wenn das Chaos ungewollt eintritt.


            Im chaotischen System ist alles in dauernder Veränderung. Wenn wir es absichtlich herstellen, beinhaltet das Chaos das größte Innovationspotential.


            Das Chaos kann niemals dauerhaft gehalten werden; es braucht viel zu viel Energie.
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