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Fuhrung: Das Unerwartete managen

Der Okonom Paul Ormerod hat einmal gesagt: "Manager sollten sich nicht
zu sehr auf ihre Strategien verlassen, sondern vor allem lernen, auf Miss-
erfolge flexibel zu reagieren." Das Unerwartete zu managen bzw. den
Zufall in seine Vorbereitung zu integrieren, konnte somit Krisen minimieren.
Denn auch unerwartete Ereignisse unterliegen in ihnrem Auftreten einem
bestimmten Webmuster. Vielleicht ware es also mdglich, sich naherungs-
weise auf den Zufall vorzubereiten. Dies bedingt Auszeiten zur Reflexion,
in denen Manager versuchen sollten, Abstand zu gewinnen, Szenarien
durchzuspielen und etwaige Handlungsoptionen zu entwickeln.

Die Frage ist, ob die aktuellen Fihrungsprogramme auf das Unerwartete
vorbereiten. Nach meiner Erfahrung sehnen sich die Menschen immer noch
nach den losungsorientierten Tools, die das Arbeitsleben erleichtern. Der Markt
(Seminare, Bucher) bedient zum Teil diese Sehnsuchte und verspricht eine
Orientierung in einer Zeit der Veranderung, die es so noch nicht gegeben hat.
Und darin liegt die Denkfalle, die in einem innovativen Flihrungsprogramm

u.a. bearbeitet werden musste. Eine interessante Fragestellung in diesem
Zusammenhang konnte sein: "Wie organisieren wir die regelmaliige
Verunsicherung von Routinen und Prozessen durch gekonntes Fragen?"

Denn so gut Routinen und Prozesse die Ablaufe in den Unternehmen
effizienter gestaltet haben, so sehr beeintrachtigen sie die Sicht auf das
Unerwartete. Wenn dann auch noch in einem Unternehmen eine kulturelle
Vorliebe fur Sicherheit existiert, z. B. eingeschlagene Wege nicht zu hinter-
fragen, ist der Misserfolg vorprogrammiert. Statt also in dieser Situation flexibel
zu reagieren und einen Neuanfang zu wagen, wird die gewahlte Altstrategie
noch verstarkt. Warnende Stimmen finden kein Gehor. Im Gegenteil: Sich

dem Altbewahrten in den Weg zu stellen, kann Managern als Schwache
ausgelegt werden. Gemeinsames Schweigen sichert in dieser Phase das
kurzfristige Uberleben, was langfristig gefahrlich werden kann.

Letztlich benotigt das Unternehmen eine Veranderung seiner Glaubenssatze
und ein entsprechendes Frihwarnsystem, das auf unerwartete Situationen
hinweist. Dabei sollte sich das Fruhwarnsystem nicht alleine auf Zahlen, Daten
und Fakten beschranken, sondern durch regelmafRige Flhrungstreffen erganzt
werden. Des Weiteren haben die Designerteams von FUihrungsprogrammen die
Aufgabe, ihre Konzepte auf "konstruierte Wahrheiten" zu Gberprufen, ob diese
noch den zukunftigen Anforderungen des Managens genugen.

Ich denke, die neuen Arbeitswelten mit lnren Schwerpunkten Digitalisierung und
Agilitat sowie das Thema VUCA (Volatility | Unberechenbarkeit, Uncertainty |
Ungewissheit, Complexity | Komplexitat und Ambiguity | Ambivalenz) als Anker-
punkt in der Flihrungsarbeit kdnnten zu Verstarkern einer neuen Flhrungskultur
werden.
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