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2. Eine neue Sichtweise auf das Unternehmen

Evolutiondre Leadership ermoglicht uns eine neue Sichtweise auf das Unternehmen: Es macht
Themen wie Steuerung und Kontrolle weitgehend tiberfliissig, weil wir ohnehin nur auf eine Art und
Weise steuern und kontrollieren, die wir zuvor selbst festgelegt haben oder mit der andere
Unternehmen bereits eine gute Erfahrung gemacht haben. Wenn uns das Steuern und Kontrollieren
beruhigt, dann konnen wir dies weiterhin tun; aber es stellt nicht den Motor des Unternehmens dar
und signalisiert gleichzeitig den Mitarbeitern, dass sie keine oder nur geringe Selbstverantwortung
iibernehmen miissen, da sie ohnehin immer ein ,Sicherheitsnetz” der Kontrolle erwarten koénnen.

Auch die Planung hat einen neuen Stellenwert im evolutiondren Management-Paradigma: Sie kann
nicht mehr nur einmal in zwei oder drei Jahren erfolgen, vertrauend darauf, dass die
wahrgenommene Situation sich in diesen drei Jahren nicht verdndert: Denn mit jeder Handlung
erweitert sich unsere Erfahrung und wir nehmen eine andere (Markt-) Situation wahr. Jede verdnderte
Wahrnehmung erfordert wiederum eine Infragestellung der bestehenden Pline - und so muss jede
Planung, einmal erstellt, sofort zur Reflexion auf den unterschiedlichen Ebenen des Unternehmens
freigegeben werden; auf den unterschiedlichen Ebenen des Unternehmens deshalb, weil auf diesen
Ebenen jeweils differenzierte Sichtweisen des Marktes, der augenblicklichen Unternehmensposition
und der wahrgenommenen Mdoglichkeiten bestehen, die zusammengenommen eine ausgezeichnete
Jintersubjektive” Grundlage der Entscheidung fiir Planverdnderungen und damit Innovationen
ergeben.

Somit stellt im evolutiondren Paradigma die laufende innerbetriebliche Infragestellung und Reflexion
die treibende Kraft dar, die einerseits eine tiiberlebensnotwendige laufende Anpassung des
Unternehmens an die sich verdndernden Rahmenbedingungen ermoglicht und gleichzeitig diese
Rahmenbedingungen laufend mitbestimmt. Innovation erfordert so Reflexion, die Moglichkeit der
Infragestellung - und diese wiederum erfordert eine funktionierende Kommunikation zwischen allen
Ebenen und gegenseitigen Respekt in bezug auf die Diskussionsbeitridge.

Die Fragwiirdigkeit des Sinns von Steuerung und Kontrolle fiihrt im evolutiondren Paradigma
tendenziell dazu, dass die Hierarchie (hieros - der Heilige, Obere herrscht) von der Heterarchie
(hetero - der jeweils andere herrscht) abgelost wird (von Foerster und Porksen, 1999, S. 89).
Heterarchien ermdglichen, ja, erfordern Selbstverantwortung bei jedem einzelnen, weil die Kontrolle
von oben automatisch wegfillt, sobald es dieses ,,oben” nicht mehr gibt. Gleichzeitig erhéht sich auch
das Interesse jedes einzelnen Mitarbeiters fiir die entsprechende Information, welche dieser fiir seine
Entscheidungen benétigt. Er fokussiert seine Aufmerksamkeit nicht mehr auf die anweisungsgetreue
Erledigung der vorgegebenen Aufgaben, sondern versucht, diese einfacher, kiirzer, effizienter zu
gestalten, um sinnvolle Beitrdge zum Erfolg des Unternehmens zu leisten.

Das evolutiondre Paradigma fiithrt auch zu einer verdnderten Sichtweise der Mitarbeiter im
Unternehmen. Es geht davon aus, dass Probleme zwischen Menschen entstehen: Probleme sind nicht



einfach da, sondern werden , gebastelt”, von den Beteiligten erzeugt und dann immer weiter aufrecht
erhalten, weil die Beteiligten irgend einen Sinn, einen Nutzen im Weiterbestehen des Problems sehen.
Probleme sind also nicht einfach da, sondern entstehen ZWISCHEN den Menschen - und hingen in
ihrer Beschreibung und Wahrnehmung immer von den subjektiven Sichtweisen der Beteiligten ab.
Nehmen wir das evolutiondre Paradigma ernst, so SIND Menschen nicht, sondern wir SEHEN sie in
einer bestimmten Art und Weise. Unsere Meinung von den eigenen Mitarbeitern hat damit vorrangig
mit uns selbst zu tun, mit unserer Art, sie wahrzunehmen; mit den Werten, die unserem Verhalten
zugrunde liegen; mit unseren bisherigen Erfahrungen mit Mitarbeitern; und vor allem mit unserem
Umgang mit den Mitarbeitern.

Das Sprichwort, ,Jeder hat die Mitarbeiter, die er verdient” macht unter diesem Aspekt durchaus
Sinn; oder anders formuliert: Wer meint, er habe einfach schlechte Mitarbeiter, sollte zuallererst sein
eigenes Verhalten gegentiber diesen Mitarbeitern in Frage stellen.

Das Verhalten der Mitarbeiter folgt stets - ebenso wie das der Fithrungskréfte und jedes Menschen -
deren eigenen, subjektiven Wiinschen. Wenn es Fithrungskriften gelingt, die Wiinsche der Mitarbeiter
gemeinsam mit diesen zu identifizieren und zu priifen, inwieweit diese mit den Zielen des
Unternehmens tiibereinstimmen bzw. umgekehrt die Ausrichtung des Unternehmens beeinflussen
konnen, dann entsteht ein Unternehmen der wechselseitigen Anpassung, der tidglichen Neugestaltung
und des gegenseitigen Respekts - ein Unternehmen, das im Fluss bleibt.

3. Die evolutiondre Grundhaltung
in Management und Fiihrung

Die evolutiondre Grundhaltung geht mafigeblich davon aus, dass wir mit unserem Verhalten
unablissig alles und jeden rund um uns herum beeinflussen, dass wir aber nie jemanden gezielt zu
bestimmten Handlungen , zwingen” oder , bringen” konnen - denn wenn wir davon ausgehen, dass
jeder Mensch seinen eigenen Wiinschen folgt (und dieses Ziel der Maximierung unserer Wiinsche im
Rahmen unserer subjektiven Moglichkeiten erleben wir ja tdglich zumindest an uns selbst), dann
konnen wir gerade noch erreichen, dass wir dhnliche Wiinsche haben wie unsere Mitarbeiter - aber
wir erreichen nicht, dass wir unsere Mitarbeiter auf ,, unseren Kurs” bringen.

Auch Prozesse und Ablédufe oder das Leben von bestimmten Strukturen kénnen wir nicht gegen den
Willen der Unternehmensmitglieder durchsetzen - denn jeder Mensch entscheidet fiir sich, inwieweit
er diese fiir ,passend” empfindet und sich daran halten will. Im Extremfall haben die Fithrungskréfte
und Mitarbeiter des Unternehmens immer die Moglichkeit, zwischen drei grundsitzlichen
Alternativen zu wihlen: Love it, change it or leave it. Und alle drei Alternativen begegnen uns jeden
Tag im Unternehmen: Es gibt Menschen, welche die Rahmenbedingungen gut finden oder sie
erdulden, weil sie fiir sich wenig andere Moglichkeiten sehen; es gibt andere, welche die Regeln
dndern und eine sogenannte ,Parallelorganisation” aufbauen - also informell eine vollig andere
Struktur leben und vollig andere Prozesse einsetzen als vorgegeben; und es gibt immer mehr
Menschen, die aufgrund der bestehenden Strukturen und der wahrgenommenen Grenzen im
Unternehmen dieses verlassen.

Evolutiondre Manager vertreten die Grundhaltung, dass das Unternehmen eine gemeinsame
~Konstruktion” ist - eine Konstruktion, fiir die das Wissen und die Erfahrung aller Beteiligten
kontinuierlich genutzt wird.

Wenn wir weder die Menschen um uns herum noch alles, was mit diesen Menschen zu tun hat
(Prozesse, Abldufe, Strukturen etc.), in eine von uns gewiinschte Richtung , bewegen” konnen, dann
ist die Fiihrungskraft zunédchst



B eine ,Ermoglicherin®, die Rdume und Grenzen schafft, innerhalb derer sich menschliches
Verhalten im Unternehmen abspielt. Dabei gilt: Was immer wir festlegen, kann sich nicht mehr
verandern und sich somit auch nicht weiterentwickeln. Auf der anderen Seite braucht es bestimmte
Mindestregeln fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit Die zentrale Herausforderung fiir
Fiithrungskrifte besteht daher darin, ein mafigeschneidertes Mittelmaf zwischen Uberregulierung und
Funktionieren im Unternehmen bzw. im Team zu schaffen - und stets vor allem die zentralen
Rahmenkriterien, das ,,Herz” des Unternehmens, bewusst veridnderbar zu halten.

B Eine ,Forderin” ist die Fithrungskraft aber gleichzeitig auch - indem sie dafiir sorgt, dass sich ihre
Mitarbeiter geméfs ihren Wiinschen weiterentwickeln kénnen und gleichzeitig dazu beitragen, dass
sich das Unternehmen weiterentwickeln kann. Dabei spielt das personliche Bild von den Mitarbeitern
eine tragende Rolle fiir die Weiterentwicklung, die wir diesen Mitarbeitern zuteil werden lassen:
Haben wir etwa den Eindruck, dass die eigenen Mitarbeiter dumm sind, so werden wir sie anders
behandeln, als wenn wir sie fiir hochintelligent und selbstverantwortlich handeln. Die wertschitzende
Haltung gegeniiber den Mitarbeitern, die grundlegende Annahme, dass diese sinnvoll im Sinne ihres
Informationsstandes handeln und das stete Erkennen nur , des Besten” im Mitarbeiter (Cooperrider
und Whitney, 2000) sind eine ausgezeichnete Voraussetzung, um eine fordernde Haltung leben zu
konnen.

4. Evolutiondre Leadership-Aufgaben in der Praxis

Die zentrale evolutiondre Aufgabe in Management und Fithrung besteht mafigeblich im Selbst-
Management und in der Selbst-Fiihrung: Stehen die Ideen der Subjektivitdt, der Viabilitdt und der
Konstruktion im Vordergrund, so manifestiert sich die Grundaufgabe evolutiondrer Fithrungskrafte
in der Selbstreflexion. Das Nachdenken iiber die eigene Person, iiber eigene Beweggriinde des
Handelns, {iiber die bestehenden personlichen Werte, {iber bisherige Sichtweisen und
Kommunikationsformen und vor allem iiber die Sinnhaftigkeit erzeugter Grenzen und Moglichkeiten
riickt in den Vordergrund und ersetzt weitgehend den Fokus auf das, was auSerhalb zu geschehen
hitte, wie die Menschen im Unternehmen denken sollten, welche Strategien die richtigen (gewesen)
wéren und was die anderen besser machen kénnten.

Und darin besteht der grofle Unterschied zu den traditionellen Leadership-Aufgaben:

Es geht um die Subjektivierung der Leadership-Aufgabe; um die Ubernahme der Verantwortung fiir
die Ergebnisse, die durch das immer allgegenwdrtige personliche Handeln entstehen; und um die
laufende Infragestellung von Denk- und Vorgangsweisen, um die Entwicklung im Fluss zu halten.

Auf diese Weise reduziert sich der Aufgabenbereich evolutiondrer Fithrungskréfte im Grunde
B auf die Selbstreflexion im Stillen, aber auch offen gegentiber den Mitarbeitern bzw. dem Team

B auf die wohliiberlegte Schaffung von Grenzen und Méglichkeiten - sowohl im strukturellen
Bereich des Unternehmens (Managementaufgaben) als auch in bezug auf das Verhalten der
Mitarbeiter (Fiihrungsaufgaben)

B und auf die Vernetzung aller Beteiligten durch Kommunikation und Reflexion zur
Weiterentwicklung des Unternehmens.



4.1. Selbstreflexion

Das  Praktizieren einer kontinuierlichen Selbstreflexion verdndert grundlegend die
Unternehmenskultur: Denn wo bisher der Fokus darauf gelegt wurde, mit einem Finger auf die
anderen (Kollegen, Leitende, Vorgesetzte, Shareholder, Mitarbeiter, Kunden, Mitbewerber) zu zeigen
(etwa in der Form, , Wenn nur die Shareholder (Vorgesetzten, Leitenden...) Verstindnis hitten” oder
»~Wenn ich nur andere Mitarbeiter (Kollegen, Vorgesetzte, Kunden) hitte”), wird nun bemerkt, dass
im gleichen Augenblick vier Finger dieser Hand auf einen selbst zeigen.

Die Vorgangsweise, bei jedem Ergebnis vorrangig die eigenen Beitrédge zu untersuchen und daraus -
im Guten wie im Schlechten - fiir zukiinftige Vorgangsweisen zu lernen, ist eine sehr anspruchsvolle
Aufgabe: Denn es geht dabei eben nicht um , Ursachenforschung”, sondern um die kontinuierliche
Suche nach Ansatzpunkten der Verdnderung und Entwicklung, die ja aus evolutiondrer Sicht immer
nur bei uns selbst beginnen kann.

Dies kann zu kontinuierlichen selbstreflexiven Fragen fiihren wie:

B Was habe ich zu diesem Ergebnis beigetragen?

B Wie kann ich das Gegenteil erreichen?

B Was konnte ich tun, damit es noch schlimmer (oder besser) wird?

B Welche Regeln setze ich - vielleicht unbewusst - sodass es (immer wieder) zu einer
solchen Situation kommt?

B Von welcher Einschédtzung gehe ich aus, die ich vielleicht nie gemeinsam mit den
Betreffenden diskutiert habe?

B Von welcher Erwartung gehe ich aus, sodass ich so handle, wie ich handle?

B Welche Strukturen, Prozesse, Handlungsmuster miissten wir gemeinsam in Frage
stellen, um ein (noch) besseres Ergebnis zu erreichen?

Dariiber hinaus stellen Fiihrungskrifte, die laufend - auch offen - Selbstreflexion betreiben, ein ganz
ausgezeichnetes Vorbild fiir die reflexive Tatigkeit ihrer Mitarbeiter dar.

4.2. Schaffung von Grenzen und Moglichkeiten

Mit all unseren Handlungen, die wir im Unternehmen setzen oder unterlassen, schaffen wir Grenzen
und Moglichkeiten fiir die Menschen, die im Unternehmen arbeiten: Wir stellen Regeln auf,
entscheiden tiber Vorgangsweisen, legen Kriterien fiir Prozesse und Strukturen fest und engen damit
laufend das WAS und WIE im Unternehmen ein - oder erweitern es, indem wir bewusst Kriterien
offnen bzw. der (laufenden) Verdnderung preisgeben. Diese Aufgabe ist eine der
verantwortungsvollsten Leadership-Aufgaben - und viel zu oft sind wir uns dieser Aufgabe nicht
oder nicht ausreichend bewusst.

Wollen wir nun ein evolutiondres Unternehmen schaffen, so geht es darum, genau diese Grenzen und
Moglichkeiten in bezug auf

B die geltenden grundlegenden Regeln

B die Unternehmens- und Teamprozesse

B die Organisationsstrukturen

B die Informations-, Beziehungs- und Kommunikationsstrukturen

B und die Handlungsmuster

laufend zur Disposition zu stellen und die Kraft vollkommen unterschiedlicher Zugénge, Sichtweisen
und Erfahrungen aller Fiihrungskréfte und Mitarbeiter fiir die Weiterentwicklung der Organisation in
diesen Bereichen zu nutzen.



4.3. Vernetzung aller Beteiligten
durch Kommunikation und Reflexion

Evolution findet nicht statt, weil eine Person - etwa ein Vertreter des Management Boards - das will;
sondern sie findet nur statt, wenn sich alle Mitarbeiter im Unternehmen gemeinsam, durch deren
wechselseitige Beeinflussung weiterentwickeln. Dafiir braucht es einen kontinuierlichen
Transformationsprozess, der die Entwicklung des Unternehmens bewusst in die Hinde aller
Beteiligten legt; wohlgemerkt, nicht in die Hdande der Mitarbeiter, sondern in die Hiande ALLER
Beteiligten. Denn jeder Mitarbeiter, jede Fithrungskraft und jeder Leitende, ja sogar jeder Kunde,
bringt eine ganz spezifische Erfahrung mit ein, die wir missen wiirden, wenn wir nur einen kleinen
Teil der Stakeholder an der laufenden Entwicklung beteiligen wiirden. Aber nicht nur das: Es wiirde
sich dann auch nur ein kleiner Ausschnitt des Unternehmens weiterentwickeln, denn
Weiterentwicklung kann nicht présentiert oder gelehrt, sondern muss nachvollziehbar erlebt werden.

Daher besteht eine weitere, strategisch duflerst wichtige Leadership-Aufgabe darin, kontinuierlich alle
Betroffenen an der Infragestellung des Unternehmens (seiner bestehenden Grenzen und
Moglichkeiten nach innen und aufien) zu beteiligen. Nur so erreichen wir, dass nicht nur einzelne
lernen, sondern eine lernende Organisation entsteht.

Diesen Gedanken vorausgesetzt, verdndern sich unsere Verdnderungsprozesse grundlegend: Sie
werden nicht mehr von einer Handvoll Menschen im Unternehmen er- und durchlebt und dann
mittels , Training” den anderen Betroffenen zugénglich gemacht, sondern die Leader bauen einen
laufenden Prozess der Kommunikation, der offenen Reflexion, der Ideensammlung und gemeinsamen
Entscheidung auf, welcher quer durch die Hierarchien und Bereiche Erfahrungen, Sichtweisen und
Wiinsche zusammenfasst, um laufende Weiterentwicklung zu ermoglichen.



Unser Management-Denken ist nicht mehr so erfolgreich, wie es einmal war
—und wir erleben dies jeden Tag im Unternehmen: die Zukunft ist komplex
wie nie zuvor und lasst sich nicht (mehr) voraussagen; Anweisungen und
gute Ratschldge werden tiberhaupt nicht mehr oder nur ungern befolgt; alle
Motivationspotentiale scheinen ausgeschopft; die Selbstverantwortung
und die Kreativitdt der Mitarbeiter lassen sehr zu wiinschen dbrig; die
Fihrungskrafte fuhlen sich ob der steigenden Burde an Verantwortung
zunehmend Uberlastet; und die Mitarbeiter fiihlen sich zunehmend
unmenschlicher behandelt und ausgenutzt.

In dieser Situation einfach nur wieder ein ,,neues, innovatives Fihrungs-
werkzeug* zu propagieren, aber gleichzeitig die Denkhaltung unverandert
zu lassen l6st unsere Probleme nicht. Denn dies wirde hdchstens ein
,.Mehr desselben* bewirken und nicht das notwendige ,,Something
different*.

Kurz: Es ist hochste Zeit, unsere Management-Denkhaltung selbst zu
verandern und so eine veranderte Sichtweise auf das Unternehmen, dessen
Organisation und die entsprechenden Fiihrungsaufgaben zu ermdglichen.
Erst aus dieser Haltung heraus entstehen neue Fihrungswerkzeuge, die auf
die zukunftsbezogenen Herausforderungen funktionierende Antworten
geben kdnnen.

,»Wir leben und erleben im Moment eine Kultur, die Effektivitat, Effizienz, Produktivitét etc. in
den Mittelpunkt stellt und uns auffordert, uns wie Roboter zu verhalten. Unsere Kultur und
die Unternehmen darin bestehen jedoch aus Menschen, die sich selbst fragen konnen, ,,Will
ich hier Uberhaupt arbeiten?*, und dann die Entscheidung treffen, ob sie von dort weggehen
oder die an sie gestellten Erwartungen erfillen wollen.*

Humberto R. Maturana

,Unsere Unternehmen sind kontinuierlich dem Wandel und der Veranderung ausgesetzt und

bendtigen Strukturen, die diesem Wandel optimal begegnen.*
Peter Senge

»Wir kénnen nicht objektiv denken und handeln, oder anders gesagt: Wir kénnen die
Subjektivitat nicht aus unserem Leben verbannen, denn sie ist unser standiger Begleiter: Alles
was wir tun, sagen, denken, entscheiden, aber auch das was wir nicht tun, entspringt uns als
Subjekt.

Sonja Radatz
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