nKonzentration auf das Wesentliche« -
Wie Sie lhr Unternehmen mit Leadership steuern

DI. Alexander Exner ist geschdftsfiihrender Gesellschafter der Beratergruppe Neuwaldegg,
Dr. Katharina Fischer-Ledenice ist Leiterin des Hernstein International Management Institute.

Zentrale Aufgabe von Top-Fiihrungskrdften ist es, das Unternehmen laufend zu entwickeln und zu
steuern. Meist tibernehmen die Chefs und Chefinnen eine Fiille von Aufgaben - bis zur persénlichen
Uberforderung. Wie man sich als Top-Managerin jeweils auf das Wesentliche konzentrieren und dies
wirksam umsetzen kann, beschreibt ein neues Steuerungsmodell. Unternehmens- und Personensicht

werden dabei stringent verbunden.

1. Die vielen Gesichter der Steuerungsarbeit im Management -
Steuerung heiRt Synchronisation herstellen

Unternehmen sind soziale Gebilde. Einem »Wesen« vergleichbar haben
sie eine unverwechselbare Identitdt und wollen zundchst eines: (liber-)
leben. Firmenchefs oder -chefinnen als Eigentiimer, aber auch ange-
stellte Top-Managerinnen sind fiir dieses (Uber-)Leben hauptverant-
wortlich. Sie missen Chancen erkennen und Risiken abwenden; also fiir
die Synchronisation des Unternehmens mit der Umwelt (den Markten,
Kunden, Mitbewerbern) sorgen, aber auch Dis-Balancen zwischen Ein-
heiten eines Unternehmens erkennen und darauf reagieren. Mit einem

Wort: laufend steuern.

Das klingt theoretisch einfach, ist aber in Wahrheit eine Balance-Auf-
gabe, die ob ihrer Vielfalt ganz leicht in die Uberforderung fiihren kann.
Denn die Abgrenzung, was aus der Fiille hier vom Top-Management zu
leisten ist und was auch von anderen Fiihrungskraften oder Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen im Unternehmen gemacht werden kann, ist
oft diffus.

In der Praxis reicht die Steuerungsarbeit des Top-Managements weit
ber strategische, langfristige Entscheidungen hinaus. Top-Managerin-
nen machen ldngst nicht nur Visions- und Strategiearbeit, sondern mi-
schen auch bei Kurzfristplanungen und oft ebenso bei operativen Ent-
scheidungen mit. Bei Klein- und mittleren Unternehmen machen diese
operativen Arbeiten im Top-Management rund 60 Prozent der gesam-
ten Arbeitszeit aus, wie aus einer kiirzlich veréffentlichten Umfrage her-
vorgegangen ist." Unsere Annahme ist, dass sie das tun, weil manche
Aufgabe einfach »dem Gespiir« nach von ihnen erledigt werden sollte.
Und wir wollen dieses »Gespiir« keineswegs in Abrede stellen; es scheint
nur oftmals zu ungenau, um sich damit wirklich auf das Wesentliche
konzentrieren zu kénnen.

Die Limitation der begrenzten Zeit erzwingt die Frage: Was von all dem
ist das Wichtigste? Was wére - eine klare »Road-Map« vorausgesetzt —
delegierbar? Und was sind jene Themen, derer sich der Top-

Manager/die Top-Managerin selber annehmen muss und warum? Dass

1 Studie de(r Ber)atergruppe Neuwaldegg 2007, veréffentlicht in der Presse 2/2007
2 1C U(s)S:

es bei der Auswahl von Steuerungsfeldern nicht nur nach zeitlichen
Aspekten gehen kann (also z.B. nach der vermuteten langfristigen Wir-
kung von Entscheidungen), ist in der Praxis tausendfach bewiesen. In-
sofern scheidet die gewohnte Logik, dass das Top-Management Visions-
und Strategiearbeit zu machen hatte und sonst bitte mdglichst wenig
anderes, als sinnvolle Differenzierung aus. Das gilt insbesondere fiir
mittlere und kleine Unternehmen. Was aber kdnnten andere relevante
Leit-Differenzen sein, die eine Unterscheidung zwischen Top-Manage-
ment-Themen und anderen ermdglichen?

2. Steuerung oder Selbststeuerung? Das »Modell von der griinen
Schleife und dem roten Band« hilft wesentliche Steuerungsbereiche

zu identifizieren

Wir mochten lhnen hier ein neues Bild tiber Unternehmen und zugleich
ein Modell der Unternehmens(selbst)steuerung vorstellen, das andere
Leitdifferenzen definiert und am Ende eine klare Priorisierung wesentli-
cher Steuerungsaufgaben méglich macht. Das Modell haben wir seit ei-
nigen Jahren theoretisch entwickelt und auch praktisch erprobt.2 Aus-
gangspunkte dazu sind eine Reihe von Hypothesen:

Hypothese 1:

Das Unternehmen ist ein »Lebewesen«. Hypothese 1 geht davon aus,
dass das Bild, das der Top-Manager/die Top-Managerin vom Unterneh-
men hat, maRgeblich den Fokus des Handelns bestimmt. In unserem
Modell stellen wir uns Unternehmen als lebende Systeme mit folgenden
Charakteristiken vor:

¢ Unternehmen haben einen »Stoffwechsel«, der das Wesen des Lebens
darstellt. Dieser ist der standige Zu- und Abfluss von Energie (Men-
schen, Informationen, Finanzen) und Materie (Maschinen, Gebdude),
durch den ein lebender Organismus sich ununterbrochen selbst hervor-
bringen, reparieren und fortpflanzen kann. Leben will leben!

¢ Lebende Systeme haben und brauchen Kreativitdt, um zu tiberleben.
Indem sie ihre Komponenten umwandeln, erfahren sie standige struk-
turelle Verdnderungen, wéhrend sie ihre spezifischen, kulturbedingten
Organisationsmuster erhalten.

¢ Lebende Systeme sind autonom. Sie bewahren sich die Freiheit zu
entscheiden, was sie »bemerken« und wodurch sie sich stéren lassen.

Innovationscenter Unternehmens(selbst)Steuerung: Seit 2004 beschdftigt sich dieses Innovationscenter der Beratergruppe Neuwaldegg praktisch und

theoretisch mit diesem Thema. Dem IC gehéGren zurzeit Axel Exner, Hella Exner, Gerhard Hochreiter, Michael Patak und Ruth Schotkowsky an.
(www.neuwaldegg.at/forschergruppe/innovationscenter/inhalte/4/).

Hernsteiner 2/2007

t h e m a Die Rolle der Fiihrungskrdfte bei Kulturverdnderungen



* Lebende Systeme sind nicht steuerbar — man kann sie nur gezielt
durch Informationen oder andere Energiezufuhr bzw. auch durch Weg-
nahme von Energie oder Materie irritieren.

Hypothese 2:

Das Unternehmen folgt seinem Lebensweg3 (siehe Abbildung 1), der
sich aus seinem (Eigen-)Sinn und den zum Uberleben erforderlichen An-
passungen an die Umwelt ergibt. Fallweise gibt es Umbruchphasen, die
den Lebensweg merklich verdndern.

Hypothese 3:

Unternehmen steuern sich im Normalfall aus ihren historisch gewach-
senen Mustern selbst (griine Schleife). Die Routine (Selbst-)Steuerung
des Unternehmens umfasst alle Funktionen von operativen Entschei-
dungen und Planungen bis zur Visionsarbeit.

Hypothese 4:

Managerlnnen stellen Reflexionsfahigkeit zur Verfiigung, um Uberleben
nachhaltig zu sichern (rotes Band). Die permanente Reflexion dariiber,
ob der »naturwiichsige« Lauf des Unternehmens auch zukiinftig nach-
haltig die (sinnerfiillte) Lebensfahigkeit des Unternehmens aufrechter-
halten wird oder ob neue Muster generiert und implementiert werden
mussen, kann das »Lebewesen« Unternehmen selbst nicht erbringen. Es
bedient sich dazu des Bewusstseins der Mitarbeiterlnnen, im Speziellen

des Managements.

3. Sich selbst kennen und iiberpriifen - Was Managerinnen wahr-
nehmen kénnen, ist durch die Personlichkeitsstruktur limitiert

Folgen wir dem neuen Steuerungsmodell weiter in die Dimension der
Personlichkeit des Top-Managers: Ein zentrales Modell der sogenannten
»Transaktionsanalyse«4 befasst sich mit dem Phdnomen der Reflexions-
fahigkeit. Demzufolge kénnen Chefs und Chefinnen an der Spitze eines

Abb. 1: Lebensweg des Unternehmens

Unternehmens (ebenso wie alle anderen Mitglieder eines Unterneh-
mens) nur das bemerken und als relevant beurteilen, was in den soge-
nannten »Bezugsrahmen« der jeweiligen Person passt. Auf der Ebene
des Unternehmens fiihrt das zu entscheidenden Einschrankungen in
Bezug auf die Anpassungsfahigkeit, vor allem dann, wenn zentrale Ent-
scheidungen ausschlieBlich durch den Chef/die Chefin getroffen

werden.

Hypothese 5:

Abgesehen von den am Top-Management vorbeilaufenden (Selbst-)
Steuerungsprozessen kann nur das neu bemerkt und gedndert werden,
wozu die Fiihrungsperson aufgrund ihres Bezugsrahmens in der Lage
ist.>

1. Bezugs/Rahmen Person
»Die Brille« durch die jemand auf sich [ andere | die Welt
schaut ...

In diesem herrscht
Ubereinstimmung von
_ 1 7
e Gedanken Stimulus,
* Gefiihlen — der passt,
* Verhaltensweisen I N wird
»durchgelassen«
Festgelegte Sicht
* seiner selbst N Stimulus,
 anderer Menschen und <« der nicht passt,
* der Welt als Ganzes 1 fihrt zum
Umdeuten
der Wirklichkeit

Einordnung aller Erfahrungen in einen
Bedeutungszusammenhang

Abb. 2: Bezugsrahmen des Top-Managers

3 Sehrinteressant ist es, sich diesen Weg des eigenen Unternehmens zu veranschaulichen. Oft werden aus der biografischen Betrachtung zentrale Dynamiken des
Unternehmens sichtbar. Also, was typische Muster waren, wie radikale Verdnderungen eingeleitet und umgesetzt wurden. An den Umbruchphasen der Unternehmensent-
wicklung lassen sich die jeweils im Vordergrund stehenden Verdnderungshebel - Strategie, Struktur oder Ressourcen und die Auswirkungen auf die Unternehmenskultur
besonders gut beschreiben. Umbruchrhasen in der Geschichte des Unternehmens sind im Allgemeinen kollektiv bewusst und im Nachhinein leicht benennbar.

4 Transaktionsana

y s e : geht auf den amerikanischen Begrtinder Eric Berne zurtick, der Mitte der 1950er Jahre ein Modell von Kommunikations-

prozessen zwischen Individuen beschrieben hat. Ein zentrales Element ist der »Bezugsrahmen« - vgl. Schiff und

Mitarbeiter/1975.

5 Bezugsrahmen: VglSchiffund Mitarbeiter/1975
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Der »Bezugsrahmen« kann als die Brille verstanden werden, mit der je-
mand auf sich, die anderen und die Welt schaut.® Er ist vergleichbar mit
einer inneren Landkarte. Auf dieser herrscht Ubereinstimmung von Ge-
danken, Gefiihlen und Verhaltensweisen.” Auftretende Stimuli von
auBen werden vom personlichen Bezugsrahmen nur »durchgelassen«
und mit addquatem Verhalten beantwortet, wenn sie kompatibel zu

den dort eingeschriebenen Gedanken und Gefiihlen sind.

Bekommt ein Top-Manager/eine Top-Managerin z.B. Informationen
Gber einen eskalierenden Konflikt zwischen zwei Abteilungen, wird
er/sie sich im Normalfall orientieren, was da lduft, und dann entschei-
den, was er/sie tut und wie er/sie vorgeht. Das allerdings nur, wenn die
Informationen nicht im Widerspruch zum Bezugsrahmen stehen. Sollte
die Person in dem Beispiel z. B. Konflikte personlich als Bedrohung emp-
finden, kann es zu einer der folgenden sehr wirksamen Abwehrstrate-
gien kommen:# Umdeuten, Abblocken, Abwerten oder Uberhéhen —
siehe Abbildung 3. Also kann sich der Manager/die Managerin dann z. B.
sagen, dass der Konflikt ja nur entsteht, weil es allen Abteilungen »zu
gut geht« (Umdeuten) - oder ihn ignorieren (Abblocken). Oder er/sie
kann sagen, das seien »Kindereiens, die die Leute selbst I6sen sollten
(Abwerten). Oder auch: Das sei eine derart wichtige Angelegenheit, die
nur der Aufsichtsrat klaren kénne (Uberhdhung). Vier wunderbare Stra-

tegien, sich selber nicht damit befassen zu miissen.

Gleiche Muster gelten auch fiir Informationen, die den Markt, die Kun-
den, die Mitbewerber und Informationen (iber das eigene Unternehmen
betreffen. Jeder Stimulus muss sich dem persénlichen Bezugsrahmen
des Chefs oder der Chefin »stellen«. Infolge der Fiille an Informationen,
die an das Top-Management adressiert sind, laufen die Filterprozesse
schnell und oftmals unbewusst. Immer aber sind sie begleitet von Ge-
fiihlen, die insbesondere bei Abwehrstrategien wunderbare Anzeiger
sind, dass etwas nicht durchgelassen wird.

Praktisch bedeutet das, sich folgenden Fragen immer wieder zu stellen:
¢ Wo wehre ich als Top-Managerln Informationen ab, weil ich sie
emotional »nicht ansprechendc, unangenehm oder unbedeutend

finde?

Woran liegt es, dass ich sie eigentlich am liebsten ignorieren mochte?

Habe ich zu diesen Themen geniigend unterschiedliche Personen (in

und auBerhalb des Unternehmens) befragt und damit unterschied-

liche Sichtweisen eingeholt?

* Wenn nein, wie hoch schitze ich die Gefahr ein, damit etwas
Wesentliches zu ibersehen?

e Wer kann - wenn meine Risikoeinschdtzung hoch ist - eine

»Exploration« dazu machen, um meine Risikoeinschdtzung zu tiber-

priifen?

Abb. 3: Abwertungsmatrix? als ein Kontext des Bezugrahmens

wichtig, aber scheint nicht dnder-
bar

aber nicht wichtig (Abwerten)

Abwertung von ... Stimulus Problem Alternativen

in seiner ...

Existenz Reiz nicht wahrnehmbar Reiz wahrgenommen, wird aber | Problem wird gesehen, aber man-
Reiz wird wahrgenommen, nicht als Problem gesehen gels erkennbarer Alternativen in
hat aber keine Bedeutung (Abblocken) Kauf genommen
(Umdeutung)

Bedeutung Reiz wird wahrgenommen, er ist | Ich erkenne das Problem, finde es | Es mag Alternativen geben, aber

die sind nicht bedeutsam

Allgemeine Anderbarkeit

Ich/Wir kann/kénnen nichts am
Auftreten des Reizes dndern, an-
dere schon (Uberhéhung)

Problem wird als bedeutsam ein-
geschdtzt, aber nicht als dnder-
bar/l6sbar

Ich sehe keine brauchbaren Alter-
nativen

Lésungsfdhigkeit

Ich/Wir kann/kénnen das Pro-
blem nicht l6sen, andere schon

Ich/Wir kann/kénnen die Alterna-
tiven nicht nutzen, andere schon

6 Deshalb sind Teams an der Spitze von Unternehmen auch grundsdtzlich in der Lage, mehr zu erkennen und damit das Unternehmen besser — im Sinne von weniger riskant

- zu steuern.

7  Der Bezugsrahmen ist ab dem Alter von zirka sechs Jahren stabil. Die Inhalte stammen von den Eltern oder sonstigen Bezugspersonen, sind internalisiert/iibernommen.
Der Bezugsrahmen gibt Orientierung und Sicherheit und Antworten auf die Fragen »Wer bin ich?«, »Wie muss ich sein, um dazuzugehéren?s,

»Was ist die Welt fiir ein Ort?«. Anderungen kann der Bezugsrahmen durch Lernvorgdnge erfahren, bei denen Umdeutungen stattgefunden haben.
8 Diese Abwertungsstrategien dienen dem Ziel, sich der verantwortlichen Auseinandersetzung mit dem Reiz, also z. B. der Mitbewerberinformation, nicht zu stellen.

9 vgl.
Hernsteiner 2/2007

Hennig und G. Petz:

Transaktionsanalyse, Paderborn 2002
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Zukunftssicherung ist aktives Chancen-/Risikomanagement. Auf der
Ebene der Fiihrungspersonlichkeit heit das, offen zu sein fiir moglichst
viele Impulse von auRen, aber auch achtsam und aufmerksam innerhalb
des Unternehmens.

4. Die wesentlichen Steuerungsfelder festlegen - Praktische Konse-
quenzen des neuen Modells fiir die Unternehmenssteuerung

Basierend auf unserem Modell der Unternehmens(selbst)steuerung und
unter Einbeziehung der wichtigen Ressource »Reflexionsfahigkeit« des
Top-Managements stellt der nachfolgende Entscheidungsbaum eine
mogliche Schrittfolge zur Findung und Umsetzung der wichtigsten
Steuerungsfelder dar (siehe Abbildung 4).

Die sinnvolle Arbeit mit diesem Entscheidungsbaum basiert auf folgen-
den Grundannahmen:

* Managerinnen missen sich folgenden paradoxen Anforderungen
stellen: einerseits das Unternehmen als »eigensinniges, sich selbst
steuerndes »Lebewesen« zu akzeptieren und andererseits sich der be-
grenzten Steuerungsmaglichkeit ihrer selbst bewusst zu sein.

* Dazu zdhlt das Wissen (iber die eigenen Wahrnehmungsbarrieren und
die Limitation der Steuerbarkeit von sozialen Systemen generell.

e Aus Sicht der limitierten Ressourcen des Managers/der Managerin ist
zusatzlich entscheidend, auf welchen Bereich des Unternehmens sich
Steuerungsfelder beziehen: Es macht einen Unterschied, ob der Mana-
ger/die Managerin Verdnderungen z.B. auf einen globalen Konzern be-
zieht, eine Landesgesellschaft oder sein Sekretariat. Das GroRere hat
dabei grundsatzlich Vorrang vor dem Kleineren.

Fir die praxisbezogene Steuerungsarbeit, also das Herausfinden von
»wesentlichen« Steuerungsfeldern, die vom Top-Management zu bear-
beiten sind, ergeben sich daher zwei wichtige Leitfragen (siehe Abbil-
dung 4):

e Was ist der Bereich, auf den ich Einfluss nehmen will (das Ganze oder
Teile)?
e Zielen meine Steuerungsimpulse auf
die griine Schleife der Routinesteuerung in allen Funktionen

t h e m a Die Rolle der Fiihrungskrafte bei Kulturverdnderungen

Abb. 4:

von operativen Entscheidungen, Planungen und Visionsarbeit,

um den natdrlichen Lebensweg aufrechtzuerhalten, oder auf
das rote Band, das versucht, traditionelles Steuerungsverhal-
ten (auf der griinen Schleife) zu durchbrechen, um radikal
Neues zu kreieren und damit auch Altes zu zerstoren, weil
sonst das Uberleben des Unternehmens nicht gesichert ist

bzw. Chancen fiir dieses verpasst wiirden.

Entscheidungsbaum fiir zentrale Steuerungsfelder

Manager kommt unter
Handlungsdruck
(aufgrund einer Irritation

Y

. Hypothese:
NEy Geht es um die Ja
Lebensfahigkeit des \
Ganzen?
Geringe Istesim
Prioritat naturwiichsigen
Lauf bearbeitbar Aushandl
oder nicht? ushandlungsprozess,
»gemeinsame Sprachec
Nein/ und Sichtweise auf der
roten Schleife finden
o\
RS Routinesteuerung
(rotes Band) . .
(hohe Prioritdt) (GRS Chiic)
¥ (mittlere Prioritat

Check dieser Hypothese mit

relevanten Umwelten =
Spannungsaufbau

| ]

gen

Entscheidungspramissen

flirneue Strukturen, Regeln,

Neue

erieren (Weichenstellung

Ablaufe, Routinen, Normen,
Prozesse ...)

Analyse: Wie kann ein

Unterschied zur
Routinesteuerung
(grtine Schleife)
gemacht werden?

) J
Auf dieser Basis
Interventionen
planen und setzen
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5. Konzentration auf das Wesentliche - Wirksam sein heiBt, den
wrichtigen« Level der Einflussnahme zu wahlen

Wenn die »Sortierung« der Steuerungsfelder nach diesem Modell er-
folgt ist, ergibt sich daraus folgende Prioritat:
1. Prioritdt des radikal Neuen vor Routineanpassungen

2. Prioritdt des GroRen vor dem Kleinen

Um die Steuerungsarbeit der so priorisierten Steuerungsbereiche im
Hinblick auf die nachhaltige Umsetzung zu optimieren, ist es hilfreich,
sich der unterschiedlichen Méglichkeiten der Einflussnahme bewusst zu
sein. Die Bandbreite reicht dabei von konkreten, sichtbaren Entschei-

dungen bis hin zu Identitdts- und Wertearbeit.

Abb. 5: Die Ebenen der Einflussnahme/Treppenleiter'®

Ebene 7: Steuerungshandlung

Ebene 6: Entscheidung

Ebene 5: Bewertung

Ebene 4: Beobachtung von Differenzen

Ebene 3: Verantwortung

Ebene 2: Werte und Glaubenssatze des Unternehmens*

Ebene 1: Sinn des Unternehmens

*(in der Kultur verankert)

Ebene 1:

Auf der hochsten Ebene der Einflussnahme steht die Sinngebung des
Unternehmens, die Frage des »Wozu gibt es uns?«. Die Einflussnahme
auf diese Ebene ist in Krisensituationen oft die einzige Art, das Uberle-
ben des Unternehmens zu sichern (z.B. Umwandlung eines Produkti-
onsbetriebes in einen Dienstleistungsbetrieb).

Ebene 2:

Die Arbeit an Werten und Glaubenssétzen eines Unternehmens zdhlt zu
den wirksamsten und langfristigsten Formen der Einflussnahme auf die
Unternehmenskultur.

Ebene 3 und 4:

Einflussnahme als Chef/Chefin mit dem Blick auf das Gesamtunterneh-
men wird insbesondere auch dadurch méglich, indem Aufmerksamkeit
bewusst auf etwas Neues gerichtet wird; was der Chef/die Chefin durch
seine/ihre Aufmerksamkeit vorgibt, ist auch fiir die anderen Mitglieder
des Systems relevant.

Ebene 5:

Wenn sich Top-Managerinnen in die Bewertung vor Entscheidungen
einbringen, ist das eine Mdglichkeit, persénliche Werte an konkreten
Féllen sichtbar zu machen und damit im Unternehmen - Gber den Fall
hinaus - Einfluss zu nehmen.

Ebene 6:

Das Fallen von Entscheidungen ist zwar ein sehr konkreter Akt der Ein-
flussnahme, jedoch nur mit Darlegung der Hintergriinde auch nachhal-
tig Orientierung gebend. Ohne Hintergrundinformation bleibt die Wir-
kung in der Regel auf den konkreten Fall beschrankt.

Ebene 7:

Auf dem Skalen-Ende der Einflussnahme ganz unten stehen ganz prag-
matisch konkrete Steuerungshandlungen, mit denen Fakten geschaffen
werden. Diese Ebene der Einflussnahme ist zwar in vielen mentalen Mo-
dellen von Top-Managern oder -Managerinnen noch immer so etwas
wie die »Kdnigsdisziplin, allerdings bezogen auf die nachhaltige Wirk-

samkeit eher unter »ferner liefen« einzureihen.

Die machtigsten Steuerungsinterventionen (Ebene 1 bis 4) sind
zundchst durch Dritte nicht beobachtbar, dennoch zugleich hoch wirk-
sam. Sie sind jedoch auf der Agenda von Top-Managern und -Manage-
rinnen viel seltener anzutreffen als die Ebenen 5 bis 7, die zu den »Klas-

sikern« der Einflussnahme gehéren.

Die Fragen, die also abschlieBend zu stellen sind, lauten:
¢ Auf welcher Ebene muss ich als Top-Managerin Einfluss nehmen, um
der geplanten wesentlichen Veranderung bestmdglich und nachhal-

tig zum Durchbruch zu verhelfen?

Ist es hinreichend, mit einer Steuerungshandlung (z. B. Kauf eines zu-
sdtzlichen Firmengrundstiickes) einen Impuls fiir das Unternehmen
zu setzen, mit dem das Unternehmen seine (Uber-)Lebensfihigkeit
sichert?

Oder ist das, was nachhaltig das Uberleben sichern soll (z.B. weg vom
Produktanbieter zum Probleml6ser des Kunden) nur (ber einen

Wertewandel in der gesamten Belegschaft mdglich (Intervention auf
dem roten Band)?

Die »richtige« Entscheidung tber die Ebene der Einflussnahme ist somit
ebenso bedeutend wie die Priorisierung der wichtigen Ansatzpunkte
der Verdnderung. Aus der Beobachtung vieler Verdnderungsprozesse ist
erkennbar, dass Umsetzungen scheitern, wenn die Ebene der Einfluss-
nahme nicht richtig gewahlt wird: Das zu beseitigende Problem kehrt
dann oft wieder, wie Unkraut in einem Rasen, das man nur oberfldchlich
gejdtet hat.

Resiimee

Top-Managerlnnen missen aus der Fiille der Steuerungsaufgaben aus-
wdhlen, Prioritdten setzen. Intuition alleine reicht dazu meist nicht aus.
Das Modell der Unternehmens(selbst)steuerung fiihrt eine vollig neue
Sicht auf das Unternehmen ein, das sich als »Lebewesen« begrenzt
selbst steuern kann. Routine-Verdnderungen brauchen keine Impulse
vom Top-Management. Die wesentlichste Ressource, die Top-Manage-
rinnen zur Uberlebensfihigkeit beisteuern kénnen, ist ihre Reflexions-
fahigkeit. Sie kommt dann zum Tragen, wenn die Routine-Steuerung
nicht ausreicht, um die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu si-
chern. Sie ist allerdings eine personliche, sehr spezifische und auch limi-
tierte Ressource. Managerinnen kénnen nur das als wichtig wahrneh-
men, was ihr Bezugsrahmen »durchldsst«. Hohe Achtsamkeit ist daher
bei Top-Managern und -Managerinnen erforderlich, um nicht selbst
Wichtiges zu Gibersehen. Um die zentralen Verdanderungen nachhaltig
umzusetzen, ist die Kenntnis der verschiedenen Ebenen der Einfluss-
nahme bedeutend. Jede Verinderung, die das Uberleben des Unterneh-
mens nachhaltig sichern soll, bendtigt den richtigen Level der Einflus-

nahme.

10 K. Fischer-Ledenice: Modellder7Ebenen derEinflussnahme, 2007
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