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Quickborner Dialoge zum Fiihren von Organisationen

Gotterdaimmerung

‘1‘1 Krisenmanagement zwischen Glaskugeln
und Heldentaten

Heldengeschichten haben immer Konjunktur.

Das gilt umso mehr in Zeiten der Krise, in denen
sich Unternehmen mit iberraschenden Anfor-
derungen, unvorhersehbaren Entwicklungen und
ungeahnten Entscheidungsbedarfen konfrontiert
sehen. Was vor einer Woche noch ausgeschlossen
schien, ist pl6tzlich Alltag, und das Repertoire an
Verhaltens- und Prozessregeln, dass sich fiir die
Situation vor der Krise bewahrt hatte, greift nicht
mehr.

Was machen solche Krisen mit Organisatio-
nen? Warum scheinen dann immer Held*innen die
Blihne zu betreten? Und wie verhindert man, dass
man im kurzfristigen Chaos der Flihrungsimpulse
verhaftet bleibt, statt wieder in den Modus der
Gestaltung zu wechseln? Um sich diesen Fragen
zu nahern, werfen wir einen Blick auf das Verhalt-
nis von Strukturen und Filhrung. -

Schwerpunktthema

Eine*r muss es ja machen!

Von unerwarteten Helden, haltlosen Erwartungen und der Kunst, im Krisenmanagement
einen kiihlen Kopf zu bewahren

Es ist der Messias! Schwindelfreie Helden Held wider Willen Herrscher*innen iiber Raum und Zeit
Warum Organisationen nach Heldinnen | Der schmale Grat zwischen Heilserwar- Mit GermanZero im Gesprach liber Was es braucht, um iber Distanz zu
suchen tung und organisationalen Zwdngen Basisdemokratie und Fiihrung fiihren
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Kein Anschluss unter diesen Regeln
Geraten Organisationen in eine Krise, biiien beste-
hende Strukturen an Funktionalitdt ein. Strategien in
Vertrieb und Supply Chain sind in schwdchelnden Mark-
ten schnell Gber den Haufen geworfen. Der Umgang
mit deutlich veranderten Kundenanforderungen kann in
den {blichen Prozessen nicht mehr abgebildet werden.
Kurzum: Die Organisationsstrukturen kénnen Umwelt-
einflisse nicht mehr addquat verarbeiten. Die Starke
von Organisationen, sich von ihrer komplexen Umwelt
unabhangig zu machen, schldgt in Schwache um: Mit
den gangigen Mitteln stochert man blof3 noch im Nebel.
Dabei versuchen Organisationen durchaus, regel-
méafig einen Blick in die Glaskugel zu werfen und sich
auf Unvorhergesehenes vorzubereiten - nicht ohne
Grund drehen sich Diskussionen in Strategiemeetings
um Szenarien und Zukunftsvisionen. Doch all dieser
Bemiihungen zum Trotz gibt es Situationen, in denen
alle strategischen Fingeriibungen und detaillierten
Reaktionsfahrpldne nicht greifen. Und das, obwohl sich
alle so verhalten haben, wie es nach etablierter Struktur
erwartet wurde.

Die Stunde der Feuerloscher*innen

Immer da, wo Orientierung fehlt, braucht es Fiihrung.
Dann schldgt die Stunde jener, die Fiihrungsimpulse
parat haben. In Krisen hdufen sich solche Situationen.
Denn die Zeit fiir bliche Reflexionen und Abwagungen

ist knapp, und der Handlungsdruck steigt. Krisenstab
statt Strategieprozess, Feuerldscher statt Brandschutz-
konzept ist dann die Devise.

Fihrungskrafte oder Fiihrungswillige nutzen solche
Phasen der Unsicherheit, um sich als Wegweisende
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zu inszenieren, die schon wieder wissen, wo vorne ist,
wenn alle anderen noch die Kompassnadel im Heu-
haufen suchen. Und sie [6sen damit fiir ihre Organisa-
tionen das Problem der Schockstarre: Schaffen sie es,
Gefolgschaft zu gewinnen, wird Handlungsfahigkeit
wiederhergestellt. Wohl dem, der ausreichend Reserve-
Held*innen in seiner Organisation vorratig halt! Dabei
ist das Vorpreschen einiger immer auch Resultat der
Erwartungshaltung von Kollegen. Fiihrung ldsst sich
nicht anordnen - erst durch Gefolgschaft kann sie
gelingen. Nicht selten wandert der hoffnungsvolle Blick
der Belegschaft in kritischen Momenten zu jenen, von
denen Heldentaten erwarten werden - was nicht immer
diejenigen sind, die qua Organigramm sowieso tdglich
mit wehendem Umhang durch die Biiroflure flattern,
sondern oft auch die informalen Schwergewichte. Doch
wie gelingt es, in dieser Gemengelage in den Blick zu
bekommen, wie man die Organisation gut auf die neuen
Bedingungen ausrichten kann, um wieder in den Modus
der Gestaltung zu wechseln?

Wege aus der Fiihrung
Die Aufgabe besteht nicht zuletzt darin, Fiihrungs-
bedarfe durch die richtigen Strukturen gering zu halten.
Denn Held*innen erweisen sich in Notlagen zwar als
hilfreich - auf Dauer ist dieser Modus aber mehr Belas-
tung als Freude. Insbesondere in Krisen stellt sich also
die Frage: Wie missen die bestehenden Strukturen
justiert werden, damit sie heute wie morgen Orientie-
rung stiften?

Hierfiir lassen sich einige Faustregeln formulieren,
die es als Organisationsgestalter im Krisenmanagement-
modus zu beherzigen gilt:




1. Fassaden aufbauen, um dahinter in Ruhe zu
arbeiten. Allen Postulaten von Authentizitat zum
Trotz: Immer wieder brauchen Organisationen
Schauseiten nach innen wie nach aufien, um
dahinter unbeobachtet einen Schritt nach vorne
zu machen. In Krisenzeiten heifst das, sich zu
fragen, wo Klarheit vermittelt werden muss, ob-
wohl noch Unklarheit herrscht, weil man noch Zeit
braucht, um L&sungen zu entwickeln.

2. Denkrdaume schaffen. Wer schnell tragfahige
L&sungen entwickeln mdchte, bringt am besten
jene an einen Tisch, die dazu beitragen k&nnen.
Dazu gehdren Entscheiderinnen genauso wie die-
jenigen, die die Feinheiten und Zwischentone
der Organisation verstehen. Town Hall Meetings
und breit angelegte Partizipation kdnnen helfen,
in Phasen umfassender Unsicherheit Kohasion
zu stiften - flr die Arbeit an Strukturen ist aber
zundchst das Vordenken weniger in geschiitzten
Raumen vonndten.

3. Entscheiden. Was vorher im Klein-Klein der
Verteidigung wohlbekannter Stellungen stecken-
blieb, kann angesichts akuter Handlungsnotwen-
digkeit endlich entschieden werden. Die lange
fallige Portfoliobereinigung. Die Reorganisation
zugunsten der zukunftstrachtigen Geschafts-
modelle. Und das Abschneiden vieler alter Zopfe.
Mit einer klugen Diskursstrategie kdnnen Krisen
so zu Katalysatoren werden, in denen fdllige, aber
auch riskante Entscheidungen umsetzbar sind.

Und was kommt nach der Krise? Es braucht Zeit, die
neue Ordnung wieder in gewohnte Routinen zu Uber-
fuhren. Die neuen Strukturen miissen eingelebt und
der Arbeitsmodus wieder entschleunigt werden. Und
vor allem: Held*innen, die sich in der Krise hervor-
getan haben, miissen resozialisiert werden. Scheitert
die Einreihung in die neue Ordnung, endet die Karriere
schnell. Trotz aller Heldentaten: Auf Dauer reklamiert
die Struktur ihr Primat. Das ist Organisation. X
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Remote arbeiten

Fithrung und Interaktion iiber
Distanz

Webkonferenzen vorbereiten und moderieren
Eine dreistlindige Learning-Session zu den Grund-
lagen erfolgreichen Webconferencings remote

Fiihrungs- und Teaminteraktionen klug
anlegen
WebiLearn-Reihe in drei Modulen & drei Stunden:
e Fiihrungsanliegen in der Organisation verorten
o Hebel der Mikropolitik {iber Distanz wirksam
anwenden
o {iber Distanz kritische Momente schaffen
und nutzen

Interaction Clinic
Individuelles remote Sparring zu Interaktionen in
Distanz-Diskursraumen

WER? Die Formate richten sich an alle, die remote
interagieren wollen oder es jetzt miissen!

WAS? Wir vermitteln Handwerkszeug, um die
Herausforderungen digitaler Kollaboration zu
meistern.

WIE? Wir arbeiten per moderierter Webkonferenz.

Termine fiir alle Formate auf Anfrage!
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Das Unternehmen
des Brian

Von postheroischer Fiihrung, fithrenden Post-

heroen und der Frage, warum in Organisationen
immer wieder Personen in den Fokus geraten
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Gegenwartig scheinen Hierarchen ausgedient zu haben.
Wer fiihren muss, soll sich nicht als Heldin inszenieren,
sondern den Glanz der Hierarchie verblassen und an-
dere neben sich erstrahlen lassen. Fast scheint es, als
hatten Managementfliistertinnen endlich verstanden,
dass es die Errungenschaft von Organisation ist, sich
von Einzelpersonen unabhangig zu machen. Was dabei
gern Ubersehen wird: Dies gelingt nicht durch den
Abbau von Organisation (zu der Hierarchie gehort),
sondern durch ihre verstarkte Nutzung. Schliefilich
sollen andere Personen auf gleichen Stellen dhnliche
Entscheidungen treffen, sollen Kommunikationswege
unabhdngig von persdnlicher Zuneigung eingehalten
werden und Regelwerke nicht taglichen Stimmungs-
schwankungen und wechselnden Interessen von Mitar-
beitenden unterliegen. Abgesehen davon, dass sich die
Realitdt manchmal anders darstellt, ist genau das der
Sinn des Organisierens.

Dies scheint Vorstellungen moderner Fiihrung eher
entgegenzulaufen. Doch auch innerhalb postulierter
Neuausrichtungen organisierten Miteinanders ldsst
sich gleichzeitig eine kontrare Bewegung beobachten:
Einzelne werden als Vorbilder, als Ikonen von Gras-
wurzelbewegungen und Projektionsflache von Veran-
derung ins organisatorische Rampenlicht gestellt. Die
Organisation, so hat es den Anschein, kommt ohne
Heldengeschichten dann doch nicht so leicht aus. Wa-
rum ist das so?

Auf diese Frage gibt es mindestens drei gute Ant-
worten, die allesamt zwar den Menschen ins Zentrum
setzen, ihm aber deshalb noch lange nichts Gutes tun:

1. Die Person dient als Parkplatz fiir ungeldste
Organisationsprobleme

Immer dann, wenn in Organisationen bei Problemen
oder bei der Suche nach L&sungsansatzen verstarkt

auf Einzelne geschaut wird, sollten Organisations-
gestalter*innen stutzig werden. Sicher, es macht einen
Unterschied, wer genau die neue Chefin wird, und
gerade informale Netzwerke, Informationsfliisse und
Absprachen bleiben immer auch an konkrete Personen
gebunden. Nichtsdestotrotz erscheint der Riickgriff
auf Personen haufig als Kurzschluss. Fehlt es ndmlich
an Einflussmitteln oder (mikro-)politischem Willen, Or-
ganisationsprobleme {iber Anderungen der Strukturen
anzugehen, wird hdufig stellvertretend die Arbeit an
Personen in Anschlag gebracht. Die mehrdimensionale
Matrix sorgt fiir Unsicherheit in der crossfunktionalen
Projektgruppe? Da fehlt es wohl am richtigen Mindset!
Die Fuhrungskrafte konnen sich nicht durchsetzen?

Da muss ein neuer Fiihrungsstil her!

Schlussendlich werden ungel&ste Organisations-
probleme so in der Thematisierung von Personen ge-
parkt. Und das zuweilen aus gutem Grund: Nicht
alle Zielkonflikte und Strukturschwéchen lassen sich
sinnvoll beheben. Man kann von Mindset-Initiativen,
Personalentwicklungsprogrammen und moralischen
Appellen also vielleicht keine konkreten Losungen
erwarten - immerhin sind sie aber ein recht verlass-
licher Indikator fiir die Themen, deren Bearbeitung
aktuell nicht opportun oder méglich ist. So funktional
das flr die Organisation ist, so unangenehm freilich fiir
diejenigen, denen ungel&ste Organisationsprobleme
zugerechnet werden.

2. Eigentlich Unerwartbares wird iiber Personen
adressierbar

Organisationen kdnnen ihren Mitgliedern zundchst
eine Menge zumuten. Von sinnlosen Tdtigkeiten bis
hin zu undurchdringlichen Berichtswegen sind der
Fantasie der Formalisierung scheinbar keine Grenzen
gesetzt. Nichtsdestotrotz bleibt Formalisierung in



Organisationen immer durch einen entscheidenden
Faktor limitiert: Sie kann sich lediglich auf die Mitglied-
schaftsrolle ihrer Mitglieder beziehen. Alles dariiber
hinaus - seien es Hobbys, politische Préferenzen oder
Wertvorstellungen - ist dem organisationalen Zugriff
entzogen. So kdnnen zwar Erwartungen formuliert
werden, sich entsprechend den Unternehmenswerten
wie der unablehnbaren , Authentizitdt“ zu verhalten,
Authentizitdt ldsst sich aber nicht in einklagbare Regeln
giefen. Dennoch haben Verweise auf moralische Prin-
zipien Hochkonjunktur in Organisationen.

Die Zurechnung auf Personen fungiert hier als
Briicke, die eigentlich Unerwartbares adressierbar
machen kann. Entsprechende Leitbilder erfiillen dann
vor allem den Zweck, einen Diskurs iber Werte Uiber-
haupt flihren zu kénnen - obwohl sie der Organisation
als Thema eigentlich nicht zur Verfiigung stehen. Als
Nebeneffekt solcher Initiativen entsteht zuweilen Heu-
chelei, wenn moralische Appelle auf organisationale
Realitat treffen.

3. Entscheidungen brauchen Entscheider*innen
Eine dritte Antwort mag darin liegen, dass formale
Entscheidungen am Ende des Tages zurechenbar

sein mussen. Dabei ist zundchst unerheblich, wie eine
Entscheidung tatsédchlich zustande gekommen ist. Der
stdndige Strom von Entscheidungen der Organisati-
onen wird im kommunikativen Klein-Klein zwischen
Kaffeeklichen, Flurfunkzentralen und Gremiensitzungen
immer auch zu Narrativen einzelner Akteure umge-
deutet. Entscheidungen finden so Urheber, die in
Organisationen immer auch Gradmesser dafiir sind,
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wie ernst man Beschliisse nehmen sollte und mit
welchen Implikationen und Legitimitdtsreservoirs sie
ausgestattet sind. Einzelnen Personen Entscheidungen
zuzurechnen erfiillt so die Funktion, die Komplexitat
der tatsdchlichen Entscheidungswege einzudampfen
und so Orientierung fiir weiteres Handeln zu stiften.
Das Problem dieser Zuspitzung liegt darin, dass Erfolge
kaum geteilt, Misserfolge daftir persdnliche Konse-
quenzen haben kdnnen.

Organisationsgestaltung jenseits moralischer
Appelle
Uber Personen zu sprechen erfiillt vielféltige Funktio-
nen in Organisationen. Wer Organisationen gestalten
will, sollte sich den Heldengeschichten aber mit Vor-
sicht ndhern - zumindest dann, wenn Gestaltungsspiel-
raume vorhanden und nutzbar sind. Dann wird man
effektivere Hebel finden, als Einzelne zu Vorbildern fir
gewlinschtes Kollektivverhalten hochzustilisieren.
Einfach wird das nicht sein. Organisationen werden
den Versuch unternehmen mdissen, den altbewahr-
ten Reflex, Personen als Problemldsungen ins Feld zu
fiihren, zu unterdriicken. So werden nicht nur Orga-
nisationen davor bewahrt, iiberh&hte Erwartungen an
personenzentrierte Mafnahmen zu stellen - auch
die zu Vorbildern erkorenen Personen werden entlas-
tet. Nicht zuféllig erinnert der Diskurs {iber Personen in
Organisationen an Das Leben des Brian, den Monty-
Python-Klassiker, in dem ein Einzelner zum Erldser
wider Willen wird: ,Ich bin nicht der Messias!“ -, Ich
sage, Du bist es, Herr! Und ich muss es wissen, ich bin
schon einigen gefolgt!“ X

Eine*r muss es ja machen!
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From Hero to
/.ero

»Ist es ein Vogel? Ist es ein Flugzeug? Nein, das ist
Superman!“ Genauso ambivalent wie dieser
viel zitierte Spruch aus dem Superman-Comic
sind die Erwartungen an (neue) Fithrungskrifte.
Von ihnen erhofft man sich Heldentaten - und
haufig scheitern sie genau daran. Wie aber wird
und bleibt man Heldin in einer Organisation -
und ist das eigentlich erstrebenswert?

Oft wird Heldentum der Person und ihren Eigenschaf-
ten zugeschrieben. Wir alle kennen die Geschichten

um Steve Jobs und seine Genialitdt, die Apple nach
vorne gebracht hat. Es gibt sogar ein eigenes Genre des
Wirtschaftsjournalismus, das einzig dazu da ist, Mana-
gerpersonlichkeiten zu bespielen. Wir dagegen glauben,
dass es eher darum geht, sich klug im Spannungsfeld
zwischen organisationalen Zwangen und personifizier-
ten (Heils-)Erwartungen zu bewegen - oder am Span-

nungsfeld selbst anzusetzen. Dabei verlduft zwischen

LHero“ und ,,Zero“ oft nur ein schmaler Grat, den man
als Flhrungskraft zudem in gefiihlter Schallgeschwin-
digkeit entlangrasen muss.

Reputation verbraucht sich iiber Zeit und muss
erneuert werden

Neuen Fuhrungskraften eilt haufig ein Ruf voraus: ,,Sie
hat ihre alte Organisation wieder auf Kurs gebracht!“
Mit dieser Reputation wird nicht nur die Rekrutierung
begriindet, sondern auch die Erwartung daran formu-
liert, was die Fiihrungskraft in ihrer neuen Rolle liefern
soll. Reputation verbraucht sich aber tiber Zeit bzw.
muss stetig erneuert werden.

Chancen, die Reputation zu erneuern, ergeben sich
in kritischen Momenten. Diese entstehen, wenn weder
formale Regeln noch die Organisationskultur Orientie-
rung bieten. Wenn zum Beispiel erste Testergebnisse
eines teuren Prototyps trotz vorheriger Computer-
simulationen negativ ausfallen, dann gibt es fiir den
Umgang oft keine formalen Regeln. Das Entwicklerteam
ist verunsichert. Man hatte sich mikropolitisch schwer
ins Zeug gelegt, um ein Budget zu sichern. Formal steht
der Meilenstein zwar erst nach Ende der gesamten
Testreihe an, aber die Daten kdnnen nicht ligen. Wer
hier einen klaren Kopf bewahrt und zum Beispiel die
Daten klug hinterfragt (vielleicht liigen sie ja doch)
oder dafiir sorgt, dass die Versuchsanordnung gepriift
und ggf. verdndert wird, kann die neue Richtung vorge-
ben. Heldinnen und solche, die es werden wollen, sind
somit gut beraten, diese Regelungsliicken zu identifi-
zieren und dort Orientierung zu geben, wo Strukturen
keine Antworten liefern.



Helden ziehen Feinde auf sich

Aber wer kann schon immer Heldentaten vollbringen?
Wenn sie dauernd nétig sind, liegt in der Organisation
etwas im Argen. Und schon steckt man im Dilemma:
Einerseits will, kann oder soll man nicht standig Helden-
taten vollbringen, andererseits werden Fiihrungskrafte
haufig mit dem Mandat einer heldenhaften Organisati-
onsreform rekrutiert. Damit steigt dann auch das Risiko
des Scheiterns, denn Helden ziehen Feinde auf sich.
Warum? Wer an den Organisationsstrukturen riihrt,
beriihrt die Interessen anderer Akteure. Und wenn nur
eine Heldin in der Lage ist, die Strukturen zu verandern,
dann gibt es offenbar méchtige Gegner.

Manchmal kommt es schon einer Heldentat gleich,
etwas nach vorne zu bringen und sich nicht mit allen
anzulegen. Wem es gelingt, unterschiedliche Erwar-
tungen organisationsklug einzufangen, macht sich zwar
keine Freunde, bleibt im Zweifel aber weit davon ent-
fernt, zur Null zu werden. Wenn die Chefin bspw.
das ,blame game‘ rund um den teuren Prototypen
durch Verantwortungsiibernahme abbricht, die Tests
weiterlaufen Idsst, aber zugleich die Teamzusammen-
setzung dndert, indem Kritiker einbezogen werden,
hat sie vermutlich gegen alle Erwartungen gehandelt,
aber auch alle entlastet.

Die eigentliche Heldentat besteht darin, den
Bedarf an Heldinnen auf Null zu bringen

Die bisher beschriebenen Heldentypen wissen die
Erwartungen an sie gut zu bedienen und die Organi-
sationsstrukturen klug zu nutzen. Die absolute
Superkraft ist es aber, die Erwartungen einer Organi-
sation zu Uberschreiben. Das kann Flihrungskréften
zweifach gelingen:

1. Sie kénnen die Strukturen so gestalten, dass
Heldentaten immer seltener bendtigt werden. Es
gilt Entscheidungen zu treffen, wie in brenzligen
Situationen grundsatzlich zu entscheiden ist.
Auch wenn dies nicht fiir jeden Fall vorgedacht
werden kann, entspannt das ungemein und
entlastet Flihrungskréfte fiir wirklich unvorher-
sehbare Momente.

2. Sie kdnnen andere in die Verantwortung brin-
gen und es ihnen so schwer machen, darauf zu
warten, dass die Helden der Organisation es
schon richten. Gute Organisationen funktionie-
ren auch deshalb so gut, weil es eben nicht auf
die Genialitdt der Flihrungskraft ankommt.

Wo es nicht reicht, Regelungsliicken zu schlie-
f3en, miissen die Helden den Diskurs wagen und
andere auffordern, mitzuziehen.

Zur Heldin wird man in der Organisation folglich nicht,
weil man tiber den Dingen schwebt. Man wird und bleibt
es, wenn man da Orientierung schafft, wo es Strukturen
nicht tun, und da Strukturen (ab)schafft, wo sie Fiih-
rung durch andere mdoglich machen. X
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Qualifizierungsprogramm
Fiihren und Beraten im Diskurs

In diesem Programm fiir Unternehmerinnen,
Manager und Beraterinnen lernen Sie, wie man die
eigene Fiihrungskompetenz entwickelt, lokale
Rationalitdten der Akteure besser versteht, Orga-
nisationsstrukturen klug designt und erfolgreich im
Feld der Mikropolitik navigiert.

ZYKLUS 2020/2021

SEP. 2020 Modul 1
02.-05. Organisationen gestalten

NOV. 2020 1(\)%“1_2 donsils
L rgamsa lonskulturen
12 ° 1 4. beeinflussen

JAN.2021  Modul3
20.—-23. Strategien entwickeln

APRIL 2021 Modul 4
20.—22. Kunden verstehen

JUNI 2021 Modul 5
10.=12. Projekte fithren

Online-Orientierungs-Sessions ab
April 2020!
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Metaplan Worterbuch

Probleme

Probleme signalisieren Handlungsbedarfe. Sie fun-
gieren in Organisationen daher auch als Relevanz-
markierungen. Wer etwas bewegen will, muss sein
Anliegen als Organisationsproblem - oder besten-
falls bereits als mogliche Losung - formulieren.
Auf den zweiten Blick sind die Grenzen zwischen
Problem und L&sung jedoch weitaus unscharfer,
als man denkt. Einerseits gibt es fiir praktisch jedes
Problem mehrere denkbare Losungen; andererseits
erzeugt jede Losung spezifische Folgeprobleme.

Es ware daher naiv, anzunehmen, man kdnnte Pro-
bleme ein fiir alle Mal loswerden. Viel gewonnen
ist hingegen, wenn es Organisationen gelingt, sich
selbst dartiber aufzukldren, fiir welche (Folge-)
Probleme man sich durch die Wahl einer bestimm-
ten Losung entscheidet.
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An der Spitze der
Bewegung

Die junge Biirgerinitiative GermanZero will die
Bundesrepublik bis 2035 klimaneutral umbauen

- und ist mit diesem ambitionierten Anliegen
binnen weniger Monate zu einer ernstzunehmen-
den Kraft gewachsen. Ihr Griinder Heinrich
Strofienreuther avancierte unterwegs zum Zug-
pferd, Aushingeschild und gelegentlichem Priigel-
knaben der Bewegung. Heinrich Strof3enreuther
und Metaplan-Partner Kai Matthiesen iiber den
unausweichlichen Konflikt zwischen Basisdemo-
kratie und Fiihrungsnotwendigkeit.

Heinrich Stréflenreuther (HS): In GermanZero
bringe ich Erfahrungen beim Aufbau einer Studenten-
bewegung, als Greenpeace-Campaigner, Konzernmana-
ger, Change Manager und Initiator einer erfolgreichen,
inzwischen deutschlandweiten Volksentscheidungs-
bewegung ein. Ich weif} daher, dass es manchmal eine
Autoritdt braucht, die beherzt durchgreift, auch wenn
mir das nicht immer gefdllt. In den ersten Monaten
war diese Autoritdt ich. Ich habe im Zweifel lieber

eine falsche als keine Entscheidung getroffen - getreu
des von Cordula Nufbaum gepragten Mottos ,,Lieber
unperfekt begonnen, als perfekt gezdgert*.

Kai Matthiesen (KM): Ihr seid binnen weniger Mo-
nate zu einer Organisation mit fast 20 Festangestellten
und Uber 200 ehrenamtlich Aktiven gewachsen. Da-
riiber habt ihr auch die Schmerzen kennengelernt,

die nahezu unweigerlich mit schnellem Wachstum
einhergehen. In dieser Phase fehlt es schlicht an Struk-
turen, die fiir Orientierung sorgen kdnnten. Eure Ziele
sind ja ebenso ehrgeizig wie einzigartig, die Muster
eurer Organisation sind es nicht. In dieser friihen Phase,
in der eine Organisation noch nicht tiber allseits ak-
zeptierte Regeln verfiigt, braucht sie fast zwangslaufig
eine Person, die mutig genug ist, sich zu exponieren
und die Pfeile auf sich zu ziehen.

Je schneller die Organisation wachst, umso
grofRer ist der Vertrauensvorschuss, den ihre Fiih-
rungskréfte brauchen. Tatsdchlich aber wachst statt
Zuversicht (,,Die machen das schon®) haufig das

Misstrauen (,,Die machen, was sie wollen®). Bis zum

Vorwurf, die Filhrungsriege sei abgehoben und habe
»,den Kontakt zur Basis verloren, ist es da nicht mehr
weit. Wer sich als Entscheiderin anbietet, hat also
quasi automatisch verloren, weil ihr die Konsequenzen
der unausweichlichen Entscheidungen zugerechnet
werden. Gleichzeitig ist es ziemlich schwer, diese Rolle,
wenn man sie denn einmal bernommen hat, wieder
wegzuorganisieren.

HS: Bei GermanZero war von Anfang an klar, dass wir
hochprofessionelles Top-down- und Bottom-up-
Management kombinieren missen. Wir wollen zermiir-
bende Diskussionen, wie man sie von Elternabenden
oder Vereinsvollversammlungen kennt, mdglichst
vermeiden. Mit wenigen Leuten eine professionelle
Support-Organisation aufzubauen, die es Zehntausen-
den in regionalen Bottom-up-Prozessen ermdglicht,
frs Klima wirksam zu werden, ist ein anspruchsvolles
Unterfangen.

Schon beim Volksentscheid Fahrrad war ich
liberrascht, wie viele Menschen sich an einer solchen
Initiative beteiligen wollen, die alle vielfaltige Erfahrun-
gen, aber oftmals wenig organisationale und Leitungs-
erfahrung einbringen. Ob dieser Unkenntnis wird
viel politische Energie vergeudet. Dasselbe Phdnomen
haben wir friiher bei der Piratenpartei beobachtet;
aktuell erleben wir diese ,Wachstumsschmerzen® bei
»Fridays for Future* und ,Extinction Rebellion®.

KM: Im Alltag fehlen Ehrenamtlichen schlicht die
Ressourcen, um weitreichende Entscheidungen mit-
zutragen - gleichwohl wollen sie beteiligt werden.

Wer wie du viel in das Projekt investiert, genief3t natur-
gemif einen groferen Uberblick. Das wiederum fiihrt
dazu, dass viele Anliegen an einen persénlich heran-
getragen werden.

HS: Typisch fiir solche Prozesse ist in der Tat, dass
strukturelle Defizite in personelle Konflikte umgedeutet
und Einzelne fiir Fehlentwicklungen verantwortlich ge-
macht werden. Als Teil eines Flihrungsteams einer

NGO - in unserem Fall eines exponentiell wachsenden
politischen Start-ups - sind die Rollen hdufig wechselnd.
Das ist wie bei einem Feuerwehrmann, der bei Flachen-
branden entscheiden muss, welchen Brandherd er zu-
erst [6schen Idsst, weil nicht alle gleichzeitig angegangen
werden kdnnen.

KM: In alteingesessenen Unternehmen genief3en
Managerinnen hdufig einen Vertrauensvorschuss, weil
sie bereits lange in Verantwortung stehen und bewiesen
haben, dass sie durch Krisen zu flihren vermégen.
Junge Organisationen wie GermanZero haben dieses
Vertrauen noch nicht etabliert, da sich der Vertrauens-
vorschuss, wenn es ihn gibt, binnen kiirzester Zeit
verbraucht ist. Und da alle vom ,,gleichen“ Purpose ge-
trieben sind, ,wissen“ auch alle, was jeweils zu tun



gewesen ware. Fiir jemanden wie dich, Heinrich, ist
das eine klassisches Dilemma.

Wer eine Organisation klug managt, verfligt tiber
zahlreiche Handlungsaquivalente, die aber viele nicht
auf dem Schirm haben. Damit verengt sich die Diskus-
sion dann zwangsldufig auf Personen. Fiir Organisa-
tionen kann das niitzlich sein, weil (auch vortiber-
gehend ungeliebte) Heldinnen an der Spitze helfen, die
Komplexitdt der Entscheidungswege einzudampfen und
Unsicherheit zu absorbieren. Das Dilemma der tragi-
schen Heldin an der Spitze ldsst sich eigentlich nur auf-
I6sen, indem man ihr weitere Fiihrungskrafte zur Seite
stellt, die einen Teil der Verantwortung - und damit
auch der Schuldzuweisungen - abfedern.

HS: Tatsdchlich wurde mir im Positiven wie im Nega-
tiven bislang sehr vieles personlich zugeschrieben. Jetzt
organisieren wir eine Art Managementteam fiir uns.
Damit hat unsere Organisation erstmals nicht mehr nur
einen Helden an der Spitze, sondern ein Leitungsteam
aus mehreren kompetenten Menschen, die zusammen
die Kampagne fiir das 1.5-Grad-Gesetz aufbauen und
mit Kritik auch gemeinsam umgehen. X

Das Engagement fiir GermanZero ist Teil des neuen ,,Social
Impact and Education“-Bereiches bei Metaplan. Wer die
Organisation ebenfalls unterstitzen und Deutschland auf dem
Weg in die Klimaneutralitdt voranbringen will, kann dies durch
Spenden oder ehrenamtliches Engagement tun.

Mehr unter @ www.germanzero.de

KAI MATTHIESEN

ist geschiftsfithrender
Partner bei Metaplan und
Lehrbeauftragter an der
Universitit St. Gallen.

HEINRICH
STROSSENREUTHER

ist ehemaliger Greenpeace-
Campaigner, Projektmanager
der Deutschen Bahn, Buch-
autor, Griindungsberater,
,Deutschlands bekanntester
Fahrrad-Aktivist“ (DIE ZEIT)
und Initiator des Volksbegeh-
rens fiir ein fahrradfreundli-
ches Berlin, das 2018 erfolg-
reich in ein Mobilitdtsgesetz
tiberfiihrt wurde.

Die Co-Learning-Community
zur Zukunft von HR

Die Arbeitswelt verdndert sich radikal - und die
HR stehen im Zentrum dieses Wandels. Statt
Arbeit nur zu verwalten, missen sie deren Zukunft
gestalten: strategisch, agil, datengestditzt. Will man
diesen Anforderungen gerecht werden, braucht es
moderierten Austausch zum Weiterdenken.

Genau dort setzt Organize Awesome - die einzig-
artige Co-Learning-Experience fiir HR-Flihrungs-
krafte von Metaplan und Work Awesome - als
Denk- und Diskursraum an. Maximal 16 ausgewahlte
Teilnehmer*innen lernen von- und miteinander

die Skills, Tools und Strategien, die notwendig sind,
um die eigene Organisation in die Zukunft zu
fiihren. In Workshops, in digitaler Kollaboration,

im Austausch mit Expert*innen aus Wissenschaft
und Praxis.

Modul Transformationen fiithren
18.-19.06.2020, Berlin

Modul Innovationskulturen schaffen
17.-18.09.2020, Hamburg/Quickborn

Fiir weitere Infos & Anmeldung:
™ judithmuster@metaplan.com
@ www.organizeawesome.com
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Wie Fuhrung
tiber Distanz

gelingen kann

Die fiinf Superkrifte der Herrscher*innen iiber

Raum und Zeit

CARMEN LOPERA

KOVERMANN
f -
-l
— ‘ \,!&

INES VOGEL

Carmen Lopera Kovermann
und Ines Vogel sind Bera-
terinnen bei Metaplan und
entwickeln organisationskluge
Analysetools und Fiihrungs-
ansitze fiir iber Distanz
Fiihrende verschiedenster
Branchen

,Wie kann es sein, dass in einem globalen Unterneh-
men Manager an der Flihrung ihrer weltweit verteilten
Teams scheitern, obwohl es eine komplett digitale Inf-
rastruktur gibt?“, entristete sich kiirzlich eine Bankerin.

Letztlich geht es weniger um Technik als darum,
die Licken aus dem Wegfall von Face-to-Face-Interak-
tionen (f2f) organisational zu schliefien. Wahrend man
in klassischen Arbeitszusammenhangen beobachtet,
wie Beschiftigte auf Fiihrungsimpulse reagieren, ist der
Beobachtungsraum iiber Distanz oft auf das Digitale
verengt. Informalitat als Schmiermittel der Organisation
kann sich schwerer ausbilden, wenn Mitarbeiter ver-
einzelt sind (bzw. ist sie im Zweifel weniger funktional
fuir die Organisation). Probleme poppen ohne Flurfunk
in einem hoheren Eskalationsgrad auf. Das Diktum
der Gleichzeitigkeit und Verfligbarkeit aller digitalen
Arbeitsstande erweist sich oft als Trugschluss.

Die schlichte Lésung lautet: Ermdglicht mehr face-
to-face! Und viele Unternehmen investieren kréftig in
Kick-offs und Wanderausfliige - in der Hoffnung, so die
Kohdsions- und Informalitatsspeicher aufzufiillen. Die
Ubertragung und Haltbarmachung in digitalen Spharen
verlangt jedoch mehr:

Metaplan Versus

1. Gehen Sie den lokalen Rationalititen lhrer
(externen) Mitarbeiter*innen, Kolleg*innen und
Vorgesetzen auf den Grund. Welchen Auffassun-
gen folgen sie? Wie sind sie in ihre Standortorgani-
sationen eingebunden? Welche Ziele sind ihnen in
welchen Arbeitszusammenhangen gesetzt? Wo ist
man voneinander abhangig? Nur wer die Griinde fir
das Handeln des ,,unsichtbaren* Mitstreiters versteht,
kann gezielt Fihrungsimpulse setzen.

2. Weil man remote mit Unschirfen schwerer
umgehen kann, sollte das Arbeiten iiber Distanz
klarer geregelt werden. Wer macht was? Zu wel-
chen Zeiten kommuniziert man mit wem wozu? Wer
ist in welche Datenstréme eingebunden? Virtuelle
Teamarbeit erfordert organisiertere, verstetigte
Kommunikationswege. So bleiben auch Hiirden fiir
den Ad-hoc-Kontakt niedrig.

3. Balancieren Sie Vertrauen und Kontrolle klug
aus. Uberlegen Sie: Welche Kontrollpunkte sind not-
wendig, um vertrauen zu kdnnen? Kontrollieren
Sie indirekt, ob gut gearbeitet wird, um nicht zu be-
schdamen. Beziehen Sie auch professionelle Werte als
intrinsische Motivatoren in diese Rechnung ein.

4. Meistern Sie die Mikropolitik, um da voran-
zukommen, wo Sie nicht einfach anweisen
koénnen. Priifen Sie, wo Sie Unsicherheitszonen fir
andere kontrollieren: Tauschen Sie Handlungsmdg-
lichkeiten, suchen Sie sich Verbiindete gerade, wenn
Sie selbst im Orbit sind. Umgekehrt gilt: Ihr Team
und dessen Leistungen in der Organisation sichtbar
zu machen ist eine Einlage auf Ihr Vertrauenskonto.

5. Wirken Sie den Fliehkriften der Distanz ent-
gegen und stiften Sie Kohdsion. Projekt- und
Teamidentifikation erreicht man tber das Bewusst-
machen gemeinsamer professioneller Interessen und
Ziele. Zusétzlich (nicht stattdessen!) helfen Rituale
und bewusst geschaffener Raum flir persénlichen
Austausch: z.B. Uiber Slack oder die gemeinsame virtu-
elle Teestunde.

Wer sich dem (unsichtbaren) Team und den
Kolleg*innen verbunden fihlt, beriicksichtigt das auch
bei der Priorisierung der Arbeit. Dann ist man flrein-
ander zu Heldentaten bereit! X

Ausfiihrlicher unter:
www.resources.metaplan.de



http://www.resources.metaplan.de

Neu bei Metaplan

Lars Gaede

Lars Gaede, Journalist und Griinder der Work Awesome-Konferenz,
arbeitet seit Dezember 2019 bei Metaplan.

Was reizt Sie an
Metaplan?

Was ich faszinierend finde,
ist die grofde Lust am
gemeinsamen Denken und
die Rdaume, die man bei
Metaplan dafiir aufmacht
- durch die organisations-
wissenschaftliche Fun-
dierung und die Prazision,
die damit einhergeht,
durch die Moderations-
methode, die schnell in
die Tiefe fuhrt, und durch
das Gespur dafiir, dass
Set und Setting eine Rolle

spielen, wenn man um
Lésungen ringt. Eine char-
mante lllustration daftir:
Am Metaplan-Standort
gibt es einen Wandelgang
durch das Parkgrundstlick
- angelegt in Form einer
Wolke. Wer da herum-
wandert, kann gar nicht
anders, als auf frische Ge-
danken zu kommen.

Sie bringen internatio-
nal Menschen zusam-
men, um die Zukunft
der Arbeit zu diskutie-
ren. Was nehmen Sie
daraus zu Metaplan
mit?

Unsere Konferenzen in
New York und Berlin ma-
chen mir immer wieder
deutlich: An Organisatio-
nen und was in ihnen
geschieht entscheidet sich
fur die meisten Menschen,
ob sie gliicklich sind oder

ungliicklich, gesund oder
ungesund, leistungsfahig
oder abgeschlagen. Es geht
bei der Frage ,Wie arbeiten
wir2“wirklich um etwas!
Darum wird das so leiden-
schaftlich diskutiert - und
darum ist die Arbeit an der
Arbeit auch so wichtig.

Eine Frage an Sie als
Journalist: Wie viel Sto-
rytelling steckt in der
Organisationsberatung?
Sehr viell Journalisten
bringen gute Fragen mit
statt vorgefertigter An-
nahmen, bohren so lange
nach, bis sie etwas wirklich
verstanden haben, und
koénnen ertragen, dass es
manchmal dauert, bis man
einer Geschichte auf die
Spur kommt. Das schadet
einem auch in der Orga-
nisationsberatung nicht -
im Gegenteil!

Nachbarschaftliche Hilfe

Superhelden des Alltags

In Zeiten von Corona riickt ehrenamtliches Engagement fiir- und miteinander wieder

stdrker ins kollektive Bewusstsein der Gesellschaft. Jenseits der Krisen sind diejenigen,

die sich fiir andere, zumeist unterprivilegierte Menschen einsetzen, oft unsichtbar.

Die Fotografin Verena Brandt (*1978) hat Real Life Superheroes in den USA be-
gleitet, die in bunten Kostiimen sich selbst und anderen den Alltag versiifien. So geht
Vortex (Titelseite) als griines Latexmannchen mitten auf der Strafle auf die Suche

nach Spenden, der Hip Hop Trooper (S. 2) tanzt mit einer Obdachlosen aus Los
Angeles, und Lightfist (S. 4/5) sichert die Strafien in San Diegos Ausgangsviertel Gas-
lamp District. Das selbst gewdhlte Alter Ego macht aus Normalos Superheld*innen

- nicht ohne die Gefahr, das eigene Rechtsempfinden Uber die geltende Ordnung zu
stellen. Manchmal aber braucht es Aktivitdten abseits der Regeln, um Verdnderungen
zu bewirken - und auch in Organisationen wandelt man auf diesem schmalen Grat,

wenn man Wandel herbeiftihren will.

Mehr dazu auf @ www.verenabrandt.de
# Wiebke Gronemeyer

Metaplan mischt mit

Metaplan-Podcast
E ililg_'ji‘E #organize -
a=- Gespriche zum

diskursiven
Management

Die aktuelle Folge

=]
‘""""ml. widmet sich einer
Frage, die sich in Zeiten

schnell andernder Qualifikationsanforderun-
gen viele stellen: Wie lernt man eigentlich
am besten? Im Gespréch sind Martin Gei-
senhainer, Learning Architect bei Swisscom,
Christoph Schmitt, Bildungsdesigner und
selbst ernannter Lerndetektiv, und Jens
Kapitzky, der bei Metaplan nicht nur die Aka-
demie mitverantwortet, sondern auch den
neuen Bereich Social Impact & Education.

@ http://bit.ly/Organize_Soundcloud
oder
@ http://bit.ly/Organize_Apple

Judith Muster,
Stefanie Biichner,
Thomas Hoebel,
Tabea Koepp
Fiihrung als
erfolgreiche
Einflussnahme
in kritischen
Momenten

In: Christian Barthel (Hg.): Management-
moden in der Verwaltung

In der Managementforschung ist Fiihrung
ein allgegenwartiger und oft maximal
unbestimmter Begriff. Der Beitrag nahert
sich dem Thema aus einer theoretischen
Perspektive und konzipiert Fiihrung als situ-
ativ erfolgreiche Einflussnahme in kritischen
Momenten. Im gleichen Band widmet sich
Judith Muster der begrenzten Organisier-
barkeit von Fiihrung und nimmt das Konzept
der transformationalen Fiihrung kritisch
unter die Lupe.

@ https://bit.ly/fuehrung_organisieren

Judith Muster

brand eins

= Problem-

Raus aus dem I6sungen und

Workshop, 22 -

ran an die Arbeit Losungs
probleme

In: brandeins 03/20
New work, neu

Ly

Verbrennt die Organi-
gramme! Reif3t die
Biirowdnde ein! Macht einfach! Ein Gesprach
mit Judith Muster tiber die Folgen solcher
Appelle und Agilitat als Antwort auf gewach-
sene Organisationsprobleme.

@ https://bit.ly/problemloesungs-
probleme
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Veranstaltungen

Trainings, Seminare, Werkstitten
Trainings, um Meetings und
Workshops wirksam steuern zu
konnen - Werkstatten und
Seminare, um erfolgreich in Fiih-
rung zu gehen

Veranderung beginnt mit der klaren und ziel-
fuhrenden Analyse der konkreten Situation.
Das dafiir notwendige Handwerkszeug liefern
die Metaplan-Seminare und -Werkstatten.
Die Trainings vermitteln dann, wie man kluge
Interaktionen in Meetings und Besprechun-
gen anlegt, um fiir Diskurs und Umsetzung zu
sorgen.

TRAININGS

Kompakttraining:

Die Kerninhalte der Trainings an drei Tagen
03.-05.06.2020, Quickborn

Moderation:

Meetings und Workshops strukturiert leiten
08.-09.06.2020, Diisseldorf
31.08.-01.09.2020, Quickborn
Workshop-Gestaltung:

Zusammenarbeit effektiv gestalten
23.-24.06.2020, Quickborn

Diskursfithrung:

Denkmuster verstehen und beeinflussen

22.-23.09.2020, Quickborn

WERKSTATTEN & SEMINARE

Seminar: Laterales Fiithren
16.-17.06.2020, Berlin
15.-16.09.2020, Frankfurt a. M.
Frauen in Fithrung
20.-21.10.2020, Quickborn
Fiihrungswerkstatt
17.-18.11.2020, Quickborn

INFOS & ANMELDUNG
@ metaplan-trainings.de
@ metaplan-seminare.de

Uta Kohl
X utakohl@metaplan.com

Fiir attraktive Gruppen- und Inhouse-
konditionen rufen Sie uns an unter:

@ +49 (4106) 617-183

10 Ausgaben Versus

Handwerkszeug fiir
Heldengeschichten

Seien wir ehrlich: Niemand mag Super-
helden. Sie sind anstrengend, zu bunt, zu
schrill, zu laut - vor allem aber richtig gut
darin, einem vorzufiihren, was man selbst
nicht kann. thr Erfolg basiert darauf, dort
zu gldnzen, wo andere machtlos sind.
Und wem bitte gefdllt es, libertrumpft zu
werden?

Wer glaubt, Held*innen in Organisa-
tionen seien beliebt, ist entweder selbst
die Heldin oder war noch nie die Person
in ihrem Schatten. Man reicht ihnen das
Werkzeug, hofft aber insgeheim auf ihr
Scheitern, und bringt sich sicherheitshalber
schon einmal selbst in Position, um den
gefallenen Heroen zu ersetzen. Gleichzeitig
- und auch das ist kein Geheimnis - brau-
chen wir sie gelegentlich: die Erzdhlung von
der heroischen Fiihrungskraft, die wider
aller Widerstande Unglaubliches erreicht.
Und natdrlich ist es auch das, was wir uns
regelmafig heimlich wiinschen: dass da
jemand kommt, der das einfach mal in die
Hand nimmt, und zeigt, wo’s lang geht.

Und so ist es vielleicht kein Zufall, dass
das meistverwendetste Buzzword der letz-
ten 10 Versus Ausgaben ,,Flihrung* lautet.
Texte Uber Organisationswandel zu schrei-
ben heif3t immer auch, das Handwerkszeug
fir Heldennarrative zu entwerfen, die den
Weg durch den Dschungel der Verdnde-
rung (an-)leiten. Deshalb feiern wir in der
Jubildumsausgabe das organisationale
Heldentum - und ganz im Sinne klassischer
Heldengeschichten auch ein klein wenig
uns selbst. Denn was ist schon ein Held
ohne die passende Ausriistung?

Wer Superheld*in sein will, braucht
nicht nur Gefolgschaft und schicke Super-
heldengimmicks, sondern auch einen guten
Schlachtplan, den nicht ohne Grund meist
diejenigen entwerfen, die ganz heimlich

und langweilig im Schatten der Macht fiir

einen reibungslosen Ablauf sorgen. Was
wdre James Bond ohne Qs Support, Sher-
lock Holmes ohne die analytische Fiirsorge

von Dr. Watson oder Batman ohne sein
Batmobil? Organisationen durch den Wan-
del zu flihren heif3t eben auch, die richtigen
Hebel in den Strukturen zu finden und die
Klaviatur der Mikropolitik zu spielen - um
dann im Rampenlicht die vermeintlichen
Superkréfte feiern zu lassen. Wer in Orga-
nisationen mit Held*innenerwartungen
konfrontiert ist, tut somit gut daran, nicht
nur seine Anhdngerschar wertzuschatzen,
sondern sollte auch seinen Werkzeug-
kasten mit den passenden Tools ausriisten
und die Beziehungen zu seinen Zuarbeitern
und (hierarchisch untergeordneten) Unter-
stitzerinnen pflegen.

In diesem Sinne: auf die kommenden 10
Versus Ausgaben!

& Tabea Koepp

Metaplan’ Uber 45 Jahre Erfahrung: Metaplan zihlt zu den Metaplan Metaplan Hambur

g P p p g
Pionieren der Strategie- und Organisationsberatung. Von Anfang an Hamburg | Princeton | Goethestrafie 16, 25451 Quickborn,
hat sich Metaplan auf die Filhrung von Organisationen und Inter- Shanghai | Singapore | Deutschland

Versailles | Ziirich

aktionen spezialisiert, im stetigen Austausch zwischen Wissenschaft T +49 (4106) 617-0

und Praxis. www.metaplan.com E quickborn@metaplan.com
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