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Fuhrung und Wandel des Leistungskerns
von Organisationen

Warum sind Apple und Novartis erfolgreich wohingegen Kodak und PanAm in den Un-
tergang stlirzten? Was entscheidet Gber die kurz- und langfristige Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen? Die Antwort auf die Kernfrage im Management liegt in der
Auseinandersetzung mit der organisationalen Genstruktur — dem Leistungskern — ver-
borgen. Bei der Leistungserstellung verschmelzen im Leistungskern organisationale
und individuelle Ebenen. Das organisationale Leistungssystem schafft den Rahmen, um
aus individuellen Leistungspotenzialen Leistungsverhalten zu erzeugen. Fliihrungskraf-
te koppeln durch ihre Fihrungsentscheidungen den Leistungskern an die Strategie.
Dabei miissen Unternehmen kurzfristige Profitabilitdit und langfristiges Uberleben
gleichermalen gewadhrleisten. Dynamische Umfeldbedingungen machen evolutionare
oder revolutiondare Modifikationen der organisationalen Genetik notwendig. Auf die
Weiterentwicklung des Leistungskerns konnen Flhrungskrafte mittels Prioritatenset-
zung, Teamprozesssteuerung und Organisationsgestaltung Einfluss nehmen. Die von
ihnen gesetzten Wandelimpulse reichen von inkrementeller Entwicklung bis zur radi-
kalen Erneuerung. Sie versuchen Uber Flhrungs- und Wandelprozesse die Wettbe-
werbsfahigkeit des Leistungskerns in einem sich disruptiv wandelnden Umfeld dauer-
haft zu sichern.

Leistungskern von Organisationen

Der Leistungskern' - die organisationale Genetik - beschreibt konzeptionell, wie das
organisationale Leistungssystem mit den individuellen Leistungspotenzialen ver-
schmolzen ist, um kollektive Leistungen zu erbringen (Abbildung 1). Es ist daher jener
Baustein der New Austrian School of Management?, der zeigt, wo angesetzt werden
kann, um in Zeiten turbulenter Umfeldbedingungen die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu sichern.
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Abb. 1: Leistungskern

Das organisationale Leistungssystem umfasst organisationale Kompetenzen, die auf
formalen Regeln sowie sozialen (informellen) Normen und Werten basieren. Je nach
Geschaftsmodell und kultureller Identitat ist das Regel- und Normensystem verschie-
denartig ausgepragt. Formale Regeln und soziale Normen sind kollektive Verhaltens-
erwartungen?, die organisationales Wissen fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter bereit-
stellen, das zur kontinuierlichen und personenunabhdngigen Reproduktion des
Unternehmens mit seinen organisationalen Kompetenzen dient. Daraus erschliefl3t sich
die metaphorische Analogie mit der organisationalen Genetik.

Der Einfluss der verschiedenen organisationalen Kompetenzen auf den Wettbewerbs-
erfolg ist in Forschung und Praxis unbestritten.* Einzigartige Technologien (Intel) oder
Geschaftsmodelle (Amazon), eine besondere Reputation (Mercedes-Benz), konse-
quente Kostenflihrerschaft (Ryanair), privilegierte Zugdange zu Entscheidungstragern
(McKinsey), der Aufbau von synergetischen Netzwerken (Apple), das Beherrschen
komplexer Modularisierung (Scania) oder eine besonders innovationsoffene Unter-
nehmenskultur (Google) kénnen einen markanten Unterschied zu Mitbewerbern aus-
machen. Neben einzigartigen und nicht imitierbaren Kernkompetenzen verfiigen Un-
ternehmen Uber verschiedene organisationale Kompetenzen, die notwendig sind, um
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, herzustellen oder zu vertreiben und zu-
dem das administrative Grundgerist einer Organisation zu gewahrleisten. Forschung
& Entwicklung, Produktion, Marketing & Vertrieb, Einkauf & Logistik basieren genauso
auf organisationalen Kompetenzen wie IT, administratives Personalmanagement oder
Controlling. Zudem kultivieren Unternehmen dynamische Fahigkeiten (Dynamic Capa-
bilities?), um ihre Kompetenzbasis kontinuierlich an neue Gegebenheiten anzupassen
oder proaktiv weiterzuentwickeln (z.B. Innovationsgenerierung Geschaftsprozessopti-
mierung oder Post-Merger-Integration).

Formale Regeln als kodifizierte Verhaltenserwartungen versuchen in Form von Struk-
turen (z.B. Abteilungsstrukturierung), Prozesse (z.B. Geschaftsprozesse) und Systeme
(z.B. Gehaltssystem) das Handeln der Organisationsmitglieder zu beeinflussen. Regeln
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entfalten ihre Wirkung indem sie einerseits Wissen bereitstellen, um Aktivitaten im
Sinne der Organisation auszufiihren. Durch verbundene Sanktionsmechanismen legen
sie aber andererseits auch fest, welche Konsequenzen RegelverstoRe haben (z.B. Ent-
lassungsgriinde). Die formale Regelgestaltung liegt in den Handen der Flihrungskrafte,
wo besonders dem Top-Management grol3er Einfluss zukommt. Doch auch auf unte-
ren Flihrungsebenen besteht innerhalb des festgelegten Regelrahmens Gestaltungs-
freiheit. Denn selbst auf der untersten Fiihrungsebene kdnnen noch immer formale,
d.h. kodifizierte und durch die Hierarchie abgesicherte Entscheidungen in Regeln ge-
gossen werden (z.B. in den Protokollen der Jour-fixe-Meetings). Fallweise werden for-
male Bypasse in Form kontinuierlicher Verbesserungsprozesse oder durch Ideenma-
nagement-Systeme gelegt, um auch unteren Ebenen die Moglichkeit zu geben, auf
formalem Weg Regelanderungen auf hoheren hierarchischen Ebenen anzuregen.

Unternehmen unterscheiden sich durch ihre Regelungsdichte. Darunter ist das Ver-
haltnis aus formalen Entscheidungsregeln und sozialen Normen zu verstehen. McDo-
nalds beispielsweise hat ein System perfektioniert, um durch den strikten Einsatz for-
maler Entscheidungsregeln die organisationalen Kompetenzen (z.B. Standortwahl,
Restaurantbetrieb, Burger-Zubereitung) global und personenunabhdngig zu nutzen.
Fliegen ist nur deshalb so sicher, weil Fluglinien ihre Piloten tGber formale Regeln rigo-
ros zur Einhaltung von Sicherheitsstandards zwingen. In beiden Fallen basiert die or-
ganisationale Intelligenz auf dem in den formalen Regeln eingebetteten Wissen. Um-
gekehrt entstehen bahnbrechende Innovationen nur in Kreativrdumen, die Uber lose
Strukturen markiert werden oder sich der Uberwachung génzlich entziehen. Fiir Mar-
ketingagenturen oder forschungsintensive Organisationen geben formale Regeln nur
grob den Rahmen vor, in dem sich Kreativitat entfalten kann. Die organisationale Intel-
ligenz resultiert dann primar aus sozialen Normen, die der individuellen Intelligenz den
notwendigen kreativen Freiraum geben.

Soziale Normen steuern Uber kollektive Erwartungen, die unmittelbar in der Ar-
beitsumgebung des Individuums eingebettet sind, das Verhalten.” Charakteristisch fir
soziale Normen (bzw. implizite , Spielregeln”) sind etwa Leistungsnormen, Normen zu
Kommunikation und Wissensaustausch, zur Form der Entscheidungsfindung bzw. zum
Umgang mit Kritik und Ideen. In einer grofSen Studie bei Google zeigte sich, dass nicht
individuelle Faktoren (z.B. Personlichkeit oder Kompetenzausstattung der Teammit-
glieder) sondern besonders Leistungsnormen (Zielklarheit) und vor allem Lernnormen
(z.B. AusmaR an psychologischer Sicherheit beim Umgang mit Kritik und Ideen) grole
Bedeutung fir die Erklarung von Teamerfolg haben.t Jeder soziale Kontext (z.B. Teams)
besteht aus einer Vielzahl sozialer Normen mit unterschiedlicher Verbindlichkeit (z.B.
Muss-, Darf- oder Kann-Regelungen). Durch kontinuierliches Reproduzieren der sozia-
len Normen im alltaglichen Verhalten werden sie tief internalisiert, wenig hinterfragt
und als ,normal” betrachtet. In dieser Form liefern sie auch kollektiv akzeptierte Inter-
pretationen der formalen Regeln, die erst dadurch tGberhaupt handlungswirksam wer-
den. Ist eine soziale Einheit (z.B. Team) gefestigt, dann wird zumindest implizit ein ge-
wisses AusmaR an Konformitat mit den tradierten sozialen Normen erwartet.
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Akzeptanz und Anerkennung durch Teammitglieder signalisieren erwartungskonfor-
mes Handeln. Abweichendes Verhalten verursacht hingegen Irritation. Beispielsweise
werden markante Abweichungen von etablierten Leistungsnormen (Mehr- oder Min-
derleistung) durch die Teammitglieder zu korrigieren versucht. In der Alltagssprache
wird von Faulenzer oder Akkordbrecher bzw. Streber gesprochen, wenn auf Leistungs-
divergenzen in Teams verwiesen wird. Mit unterschiedlichen Formen von Sanktionie-
rung (z.B. negatives Feedback, Ausschluss aus dem Informationsfluss oder aus sozialen
Aktivitaten bis zu Mobbing) reagieren Teams auf abweichendes Verhalten eines Mit-
glieds, um doch Konformitat mit den in sozialen Normen eingebetteten kollektiven
Erwartungen zu erzwingen.®

Im Grunde kénnte (iber soziale Prozesse (z.B. Diskussion, Kritik und Uberzeugung) Ein-
fluss auf die Normenentwicklung genommen werden. Allerdings entziehen sich vor al-
lem zentrale Grundwerte (z.B. Leistungsorientierung, Alleinstellung des Patriarchen),
die hinter sozialen Normen liegen, einer Diskussion, da sie flr die Identitatskonstrukti-
on der Organisation von fundamentaler Bedeutung sind. Die kulturelle Identitdit repra-
sentiert das Wertefundament einer Organisation, in dem sich deren Selbstverstandnis
ausdrickt. Handlungswirksam werden Werte (Bewertungen) tiber das Geflecht an so-
zialen Normen. Speist sich die kulturelle Identitat etwa aus den Werten zu Kostenfih-
rerschaft, dann werden im Arbeitsalltag soziale Normen wirksam und nicht weiter hin-
terfragt, die Flihrungskrafte und Mitarbeiter zur konsequenten Suche nach
Einsparungspotenzialen leiten (z.B. Hofer bzw. Aldi, Ryanair oder Chrysler). Ist hinge-
gen Kreativitat ein fir die kulturelle Identitat konstitutiver Wert, dann wird sozialen
Normen gefolgt, die eine moglichst kreative Produktion von Produkten fordern (z.B.
Google, Coop Himmelblau oder Young & Rubicam). Der Nukleus einer kulturellen Iden-
titat auf Unternehmensebene geht vielfach auf Unternehmensgriinder zuriick. Im Grin-
dungs- und Entwicklungsprozess der Organisation lbertragen sie durch ihre Kommunika-
tion und ihr Handeln Wertvorstellungen aus ihrer Personlichkeit auf die Organisation.

Das individuelle Leistungspotenzial hangt von den individuellen Fdhigkeiten' einer Per-
son ab. Individuelle Fahigkeiten resultieren aus den Personlichkeitscharakteristika und
Kognitionen sowie Heuristiken und ermoglichen Individuen die kompetente Ausfiih-
rung von Tatigkeiten. Sie kénnen in theoretisch-methodische, soziale und strategisch-
konzeptionelle Fahigkeiten differenziert werden. Theoretisch-methodische Fahigkei-
ten (z.B. Fachwissen, Management-Know-how) dienen als Grundlage, um fachliche Ak-
tivitaten auszufiihren, operativ zu fihren und Methoden des Managements anzuwen-
den. Sie tragen unmittelbar zu Leistungsergebnissen bei. Soziale Fahigkeiten (z.B.
Kommunikation, Empathie) unterstitzen die Interaktionsfahigkeit einer Person mit der
sozialen Umwelt und ermdglichen kooperatives Handeln. Strategisch-konzeptionelle
Fahigkeiten ermoglichen die Orientierung in einem komplexen und dynamischen Um-
feld, um Veranderungen bzw. Veranderungsnotwendigkeiten frihzeitig zu erkennen
(sensing), Schlussfolgerungen aus mehrdeutigen Informationen zu ziehen und Ent-
scheidungen zu treffen (seizing) sowie Wandelimpulse in Richtung Team und Organisa-
tion zu setzen (reconfiguring).
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Die Praferenz fir die Entwicklung bestimmter individueller Fahigkeiten resultiert aus
den Persénlichkeitscharakteristika eines Individuums. Die Personlichkeit ist im Erwach-
senenalter weitgehend stabil ausgepragt, da sie sich aus der genetischen Disposition
und den selbstverstarkenden Mechanismen der friihen Sozialisationserfahrungen bil-
det'2. Sie kann mit den ,Big Five“-Eigenschaftsdimensionen wie Ausmal an Offenheit
fir neue Erfahrungen (Openness), Gewissenhaftigkeit (Conscientiousness), Extraversi-
on (Extraversion), Vertraglichkeit (Agreeableness) und emotionale Labilitat (Neuroti-
cism) gut gefasst werden.” Verschiedene Modelle gruppieren die Auspragungen in ei-
nigen dieser Dimensionen zu praktikablen Personlichkeitstypen. Stellvertretend dafir
greift der Hermann Brain Dominance Indicator vier Typen heraus. Entlang der Achse
Rationalitdt und Emotionalitat finden sich der rationale Typus (rational, faktenbasiert
und analytisch) und der emotionale Typus (emotional, mitfihlend und mitteilsam).
Der stabilitatsorientierte Typus (strukturiert, organisiert und zuverlassig) steht hinge-
gen entlang der Achse Stabilitdt und Exploration dem explorativen Typus (konzeptio-
nell, kreativ und ganzheitlich) gegeniiber." Personlichkeitscharakteristika werden
durch korperliche Merkmale wie Fitness, Kraft oder Geschicklichkeit komplettiert. Sie
formen unterschiedliche Kommunikations- und Entscheidungspraferenzen, die sich
auch in der Auspragung der Kognitionen und Heuristiken wiederfinden.

Kognitionen und Heuristiken liegen individuellen Fahigkeiten zugrunde, indem sie indi-
viduelle Wahrnehmungen beeinflussen und Wissen fiir Entscheidungen zur Verfliigung
stellen. Kognitionen pragen die Art und Weise wie Informationen lGber das Umfeld
gewonnen, interpretiert, analysiert, erinnert und verwendet werden. Sie lenken die
Aufmerksamkeit, dienen dazu Ereignisse sinnstiftend einzuordnen (sense-making) und
zu speichern (z.B. als Kategorien, Schemata, Stereotypen oder Handlungsskripten).'
Dazu gehort deklaratives Wissen, das in expliziter und kodifizierter bzw. kodifizierbarer
Form vorliegt (z.B. Faktenwissen in Dokumenten) und leicht erschlieBbar ist. Proze-
durales Wissen ist hingegen von impliziter Natur. Es ermdglicht, auch ohne umfassen-
des Verstandnis flr zugrundeliegende Details, die Ausfihrung von individuellen Ge-
wohnheiten oder organisationalen Routinen (z.B. Klavierspielen). Prozedurales Wissen
wird beispielsweise in der Zusammenarbeit mit Kollegen intuitiv durch wiederkehren-
de Ausibung von Tatigkeiten erworben. Durch Narration (z.B. Lessons learned-
Workshops, Debriefings) konnen Teile des prozeduralen bzw. nicht kodifizierten Wis-
sens expliziert und fir die Organisation generalisiert werden.'®

Entscheidungsheuristiken (,,Faustregeln”) ermoglichen auf Basis von begrenztem Wis-
sen und begrenzter Rationalitdt eine schnelle Urteilsbildung und Entscheidungsfin-
dung. Da Wissen immer unvollstandig ist, zuklnftige Ereignisse in einem dynamischen
Umfeld kaum bewertbar und auch nicht alle moglichen Entscheidungsalternativen in
einem begrenzten Zeitraum erfassbar sind, schliel3en sich vollig rationale Entscheidun-
gen aus. Jedoch helfen Heuristiken, um eine ausreichend befriedigende (,,satisficing” -
i.S.v. satisfying & sufficient) Entscheidungsqualitat, die sich im Anspruchsniveau aus-
drickt (d.h. wann sind Entscheider mit dem Ergebnis zufrieden), zu erreichen."
,Bauchgeflihl“ - Intuition - basiert auf wenig bewusstem Erfahrungswissen (prozedura-
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les Wissen), das in der Entscheidungsfindung den sehr punktuellen Zugriff auf Elemen-
te des deklarativen oder prozeduralen Wissens nahe legt. Sofern Entscheidungen nicht
auf Affekte beruhen sind Heuristiken erstaunlich zuverlassig und besonders in dynami-
schen Umfeldern anderen Formen der Entscheidungsfindung Uberlegen.”® Dadurch
ermoglichen sie Handlungsfahigkeit selbst in turbulenten Umfeldern.

Als bedeutsamste Faustregeln finden die Reprasentationsheuristik (Generalisierung
vom konkreten Fall; z.B. Personlichkeitsmerkmale werden aus dem aktuell beobacht-
baren Verhalten geschlossen), die Verfligbarkeitsheuristik (Haufigkeits- bzw. Wahr-
scheinlichkeitsschatzungen; z.B. geringer werdender Auftragseingang bei zentralen
Kunden signalisiert Marktabschwéachung) oder die Ankerheuristik (Schatzung ist ab-
hangig vom Ausgangswert; z.B. bei der Leistungsbeurteilung dient die Leistung in der
Vergangenheit als Anker, um Zukunftspotenziale abzuschatzen) Verwendung.” Auch
wenn sich Heuristiken erfolgreich im Alltag bewahren, hilft die punktuelle Reflexion
der Entscheidungsprozesse aus einer Metaperspektive, um Erfolgs- von Misserfolgs-
mustern zu unterscheiden und das Bauchgefiihl neu zu justieren.

Das individuelle Leistungspotenzial wird in Unternehmen mit dem organisationalen
Leistungssystem durch soziale Normen und formale Regeln verbunden, wobei einfa-
che Kernregeln® — ,organisationale Gene” — als Idealvorstellung dienen, wie in be-
stimmten Situationen zu entscheiden ist. Fihrungskrafte und Mitarbeiter greifen bei
ihren Aktivitdten (z.B. Verkaufsgesprach, Forschungsprojekt) vielfach intuitiv — ,aus
dem Bauch heraus” - auf einfache Kernregeln zurlick, deren Ursprung in formalen Ent-
scheidungsregeln oder in sozialen Normen (kollektive Heuristiken) liegt. Individuen
brauchen zur Nutzung der Kernregeln kein vertieftes Verstandnis fliir Ursprung oder
umfangliche Konstitution. In den Kernregeln findet sich auch wettbewerbsrelevantes
Wissen, das die Grundlage organisationaler Kompetenzen darstellt (z.B. in Form von
strategischen Priorisierungs-, Abgrenzungs- oder Stoppregeln bzw. durch operative
Wie-, Timing- und Koordinierungsregeln).!

In ihrer Anwendung folgen Heuristiken der aduktiven Logik? indem sie helfen, Ereig-
nisse zu kontextualisieren (Worum geht es?) und daraus ein Repertoire an Schlussfol-
gerungen oder Handlungsoptionen (Welches Verhalten ist angemessen?) abzuleiten.
Beispiele reichen von der Vorbereitung auf Verkaufsgesprache (z.B. Werbematerialien
XY sind mitzunehmen und nach dem Verkaufsgesprach dem Kunden zu geben), Gber
die Auftragsklarung bei Beratungsprojekten (z.B. erwartete Ergebnisse missen prazise
formuliert werden, um die Aktivitaten daran auszurichten), die Auswahl des Logistik-
partners (z.B. Flexibilitit bei Anderungsanfragen bis zum Versandtag muss garantiert
sein), die Auswahl von Mitarbeitern (z.B. fur das Traineeprogramm sind nur Hoch-
schulabsolventen mit dem expliziten Wunsch einer Auslandskarriere nominierbar) bis
zur Gestaltung von Fuhrungskrafteprogrammen (z.B. unsere Flihrungskrafte missen
Wissen im Umgang mit substanziellen Krisen erwerben und dessen Anwendung wah-
rend des Trainings ausprobieren konnen). Besonders im strategischen Bereich werden
Kernregeln auch als ,,Simple Rules” bezeichnet. Sie markieren dann die essenziellen
Features des Geschaftsmodells oder der strategischen Positionierung des Unterneh-
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mens (z.B. Positionierungs-, Akquisitions- oder Replikationsentscheidungen). Kernre-
geln kénnen auch dazu flihren, dass sie festlegen, welche weiteren Regelungen zur
Anwendung kommen missen, wie dies beispielsweise fur Piloten beim Umgang mit
Checklisten im Cockpit der Fall ist. Empirische Studien® zeigen, dass einfache Kernre-
geln besonders in dynamischen Umfeldbedingungen vorteilhaft sind, da sie schnell
und flexibel Wissen fiir Personen zur Verfliigung stellen, um deren Wahrnehmung,
Aufmerksamkeit und Entscheidungsfindung zu lenken (fast & frugal paradigm).

Individuelle Organisationale Strategische
Ebene Ebene Ebene
Soziale Normen
(Erwartungen)

Kognitionen Kern-
(Heuristiken) regeln

Prozesse
(Routinen)

Kompetenzen

: Formale Regeln
. (Erwartungen)
Verbindung Verbindung
individuelle & organisationale &

organisationale Ebene strategische Ebene

. Lenkung der Aufmerksamkeit
& Transfer von Wissen

Abb. 2: Kernregeln als Linking-Pins

Fihrungskrafte und Mitarbeiter eignen sich einfache Kernregeln tber formale Aus-
und Weiterbildungsprogramme, Checklisten oder Uber Prozesse der intensiveren Zu-
sammenarbeit mit Kollegen (Erfahrungslernen) an. Dadurch bauen sie individuell Wis-
sen auf, welche Kernregeln fiir sie aus der Vielzahl an formalen Regeln (z.B. Checklis-
ten) oder sozialen Normen fiir die Bewaltigung einer bestimmten Situation tatsachlich
(strategisch) entscheidend sind. Organisationale Kernregeln sind umgekehrt bedingt
offen fiur die Integration strategisch bewahrter individueller Heuristiken. Unternehmen
konnen aber Lernkontexte schaffen, um gezielt von individuellen Heuristiken organisa-
tionsweit zu profitieren (z.B. Good Practices, die von der Organisation in institutionali-
sierten Debriefings identifiziert und Gber Wissensmanagementaktivitaten verteilt bzw.
formal verankert wurden). Teams verfliigen (iber die Moglichkeit, dass individuelle
Handlungspraktiken oder Sichtweisen Uber soziale Normierungsprozesse kollektiviert
werden. Fihrungskrafte konnen individuell generiertes Wissen hingegen in Form forma-
ler Regeln (z.B. als neue Checklisten) kodifizieren und dadurch in der Organisation veran-
kern. Damit erschliet sich ein rekursiver Kreislauf zwischen individueller und organisatio-
naler Ebene, der durch einfache Kernregeln verbunden wird. Bedeutsam sind besonders
jene einfachen Kernregeln (,,Simple Rules”), die das Fundament von organisationalen Kom-
petenzen bilden und dadurch grolRe Wettbewerbswirksamkeit austiben. (Abbildung 2)
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Change: Wandel des Leistungskerns

Das langfristige Uberleben von Unternehmen hingt davon ab, wie weit sie in der Lage
sind, den Leistungskern an sich wandelnde Umfeldbedingungen anzupassen und
gleichzeitig den eigenen Entwicklungspfad offen zu halten. Dazu kann entweder auf
der Personenebene (z.B. Qualifizierung oder Austausch von Personen, um individuelle
Fahigkeiten zu verandern) oder auf der Systemebene (z.B. Modifikation oder Neuent-
wicklung von Systemen, um organisationale Kompetenzen zu verdandern) angesetzt
werden, wobei im Vergleich die Systemebene die deutlich groRBere Hebelwirkung auf
den Wandel aufweist. Organisationen missen standig zwischen der Nutzung beste-
hender Kompetenzen und dem Entwickeln neuer Kompetenzen oszillieren, wollen sie
kurzfristige Profitabilitdit mit langfristigem Uberleben verbinden. Selbstverstirkende
Mechanismen?, beispielsweise Erfolg, Stakeholder-Erwartungen, komplexitatsreduzie-
rende Routinen, Komplementaritaten oder Lernkurveneffekte, fiihren jedoch dazu,
dass die Tendenz besteht, selbst dann an bestehenden Kompetenzen festzuhalten,
wenn langst eine Weiterentwicklung oder ein tiefgreifender Wandel notwendig ware.
Zudem fallt es Unternehmen mitunter schwer, Umfeldveranderungen rechtzeitig
wahrzunehmen und addquate Schlussfolgerungen fiir die Zukunft zu treffen. Die Nei-
gung an bewahrten Kompetenzen festzuhalten und Risiken zu vermeiden ist verstand-
lich. Sie kann aber zu Lock-in-Situationen fihren (Erfolgsfalle). Kurzfristige Profitabili-
tatsgewinne auf Kosten des langfristigen Aufbaus neuer Kompetenzen fiihren dazu,
dass langerfristig mit den bestehenden Produkten immer weniger verdient wird und
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Abb. 3: Wandelkreis

fur die Zukunft keine nachwachsenden Produkte oder Geschaftsmodelle vorhanden
sind. Besonders dramatisch kann die Situation dann werden, wenn disruptive Innova-
tionen bestehende Marktspielregeln zerstéren (z.B. Apples Smartphone, Southwests
bzw. Ryanairs Billigfluglinien-Geschaftsmodell oder Canons Digitalkamera). Dann feh-
len nicht nur Finanzmittel sondern auch Wissen, Kompetenzen oder die kulturelle
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Offenheit fiir Neuerungen, um auf Basis neuer Technologien oder Mérkte die Uberle-
bensfahigkeit des Unternehmens zu gewahrleisten (z.B. Nokias Mobiltelefon-Sparte).
Aktiv gestaltete Prozesse des Wandels - entlang des Wandelkreises zwischen inkre-
menteller Entwicklung und radikaler Erneuerung - sind daher Uberlebensnotwendig,
um in dynamischen und turbulenten Umfeldern zu bestehen (Abbildung 3).

Inkrementelle Entwicklungen umfassen jene Aktivitaten, die Unternehmen setzen, um
innerhalb des bestehenden Entwicklungspfades die Wettbewerbsfahigkeit des Leis-
tungskerns weiter zu verbessern (Tabelle 1). Dazu zahlen die Steigerungen von Effizi-
enz, Qualitat oder Sicherheit entlang der bestehenden Geschaftsprozesse oder Aktivi-
taten. Durch sorgfaltige Identifikation von Weiterentwicklungspotenzialen oder
Behebung von Schwachen in den bestehenden Geschaftsprozessen wird die Organisa-
tion schrittweise optimiert und wettbewerbsfahig gehalten. Die Identifikation von in-
ternen Erfolgsmustern durch Good Practice-Analysen (z.B. Gber Benchmarking) und
deren Ubertragung (Replikation) auf andere Standorte oder in neue Mérkte (z.B. Star-
bucks Expansion von Seattle aus, um den Globus) tragt zur effektiveren Nutzung orga-
nisationaler Kompetenzen bei. Dazu eignet sich die Methodik der Simple Rules.”® Sie
ermoglicht die Identifikation und organisationsweise Nutzbarmachung der den organi-
sationalen Kompetenzen zu Grunde liegenden strategischen Handlungsregeln. Wissen-
stransfer-Initiativen konnen ebenfalls dazu beitragen, dass die in Erfahrungswissen
eingebetteten Erfolgsmuster in der Organisation effektiver identifiziert, beschrieben
und verteilt werden (u.a. durch die Verwendung der Simple Rules-Methodik bzw.
durch Wissensstafetten oder soziale oder technische Communities of Practices als Er-
fahrungsaustauschgemeinschaften). GleichermaRen kdonnen gezielt inkrementelle In-
novationen forciert werden, um durch kleinrdumige Modifikationen innerhalb des be-
stehenden Entwicklungspfades die Profitabilitdit bzw. die Attraktivitat des
Produktangebots oder die Marktbearbeitung zu verbessern.

Inkrementelle Entwicklung Aktivitaten

Effizienzoptimierung Steigerung der Kosten- oder Zeiteffizienz der
Geschaftsprozesse und Aktivitaten

Qualitats- & Sicherheitsoptimierung Steigerung der Qualitat oder Sicherheit der
Geschaftsprozesse und Aktivitaten

Good Practice-Transfer und Replikation dentifikation und Ubertragung von Erfolgsmustern
innerhalb des Unternehmens bzw. in neue Mérkte

Wissenstransfer & Erfahrungsaustausch Identifikation und Transfer von Wissenspotenzialen
innerhalb des Unternehmens

Inkrementelle Produkt- bzw. Marktinnovationen Identifikation und Umsetzung von Neuerungen, um

das Bestehende weiterzuentwickeln

Tab. 1: Inkrementelle Entwicklung (Auswahl)
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In einem weitgehend stabilen Umfeld ware das Festhalten an bestehenden Erfolgs-
mustern durchaus vorteilhaft und profitabel. An Kodak, PanAm oder Nixdorf wird aber
exemplarisch sichtbar, dass in dynamischen Wettbewerbssituationen die Schaffung
von Moglichkeitsraumen - Opportunity Spaces? - essenziell ist, um langfristig zu tber-
leben. Radikale Erneuerungen sind vor allem dann notwendig, wenn der bisherige
Entwicklungspfad substanziell verlassen werden soll (Tab. 2). Mit tiefgreifenden Ver-
anderungsprozessen versuchen Unternehmen die Krafte der radikalen Erneuerung in
kontrollierbare Bahnen zu lenken, indem sie Rahmenbedingungen (z.B. Veranderungs-
architekturen®) schaffen, um die Entstehung einer neuen strategischen Identitdt zu
ermoglichen. Mitte der 1980er Jahre war beispielsweise Voest-Alpine als nationalisier-
ter Stahlkonzern mit Milliardenschulden kaum mehr zu retten. Durch einen umfassen-
den Kulturwandel wurde jedoch mit der voestalpine ein international erfolgreicher
Technologiekonzern erschaffen, dessen strategische Identitdat nur noch wenig mit dem
friheren Staatsunternehmen gemeinsam hat. Radikale Erneuerungen kdénnen daher
als institutionalisierter Pfadbruch betrachtet werden, da der Leistungskern - die orga-
nisationale Genetik - gezielt und tiefgreifend modifiziert wird. Der Entwicklungskorri-
dor wird wieder getffnet, wodurch neue Geschaftsmodelle, Produkte, Markte oder
Technologien entstehen kénnen, mit denen das Unternehmen Potenziale fir die Zu-
kunft erschafft.

Mit einem geplanten Kulturwandel besteht die Absicht, eine Auseinandersetzung mit
der bestehenden ldentitat zu initiieren, um in weiterer Folge Visionen zu entwickeln,
wie das Unternehmen in Zukunft strategisch und kulturell auszurichten ist. Im Kern
handelt es sich oft um Teamentwicklungsprozesse, die mit dem Top-Management o-
der weiteren machtvollen Akteuren im Unternehmen durchgefiihrt werden, um eine
neue strategische Identitat - Strategie & Kultur - zu entwickeln (z.B. voestalpine, KTM,
Uniqua). Flankiert werden die MaBBnahmen Uber eine Vielzahl an weiteren Verande-
rungsaktivitaten, die von harten Eingriffen in Strukturen, Prozesse oder Systeme bis zu
weichen Transformationselementen wie Fihrungskraftequalifizierungen, Coachings
oder Kommunikationsaktivitaten (in Bezug auf Wandel) reichen.

Uber die Akquisition eines anderen Unternehmens kénnen ebenfalls pfadbrechende
Impulse in die Organisation kommen. Ein umfassender strategischer und organisatio-
naler Zusammenschluss von Unternehmen flhrt zwangslaufig zur Entstehung einer
neuen strategischen Identitat, da die Widerspriiche der alten Organisationskulturen
nach einer Auflésung drangen (z.B. Novartis als Merger von Ciba-Geigy und Sandoz).
Selbst wenn eine lose Holdingkonstruktion gewahlt wird, bedarf es zumindest an den
Spitzen der beteiligten Unternehmen EntwicklungsmaBnahmen, um strategisch koor-
diniertes Handeln zu ermdglichen. Mit Venturing sind Unternehmen bestrebt, selbst
unternehmerisch tatig zu werden und Start-ups zu griinden (z.B. IBM). Wird den Aus-
grindungen, die im Eigentum des Grindungsunternehmens stehen oder gemeinsam
mit einem Allianzpartner kontrolliert werden, ein ausreichend grofler Freiraum ge-
wahrt, dann ist dort die Entstehung einer neuen strategischen Identitat wahrschein-
lich, da der Konformitatsdruck aus der dominanten Organisationskultur des Mutterun-
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ternehmens geringer ist (z.B. Smart von Daimler-Benz, der in einer eigenen Gesell-
schaft — Micro Compact Car AG — unter anfanglicher Beteiligung von Swatch entwickelt
und produziert wurde).

Neues Wissen kann durch die systematische Integration von Personen in Entwick-
lungsprozesse erfolgen, die mit der Organisation vollig unverbunden sind. Die dadurch
eingebrachten Sichtweisen und Wissenspotenziale erdoffnen Perspektiven, die weit
Uber jene der Organisationsmitglieder hinausreichen und Potenzial fiir das Ausldsen
radikaler Erneuerungen in sich bergen. Dies kann durch Aufsichtsrate aus fernen Bran-
chen, durch Beratungsprojekte oder (iber Workshop-Serien erfolgen (z.B. Metaproject
& Twirl bei Alessi oder Innovationscenter bei der Beratergruppe Neuwaldegg). Wenn
der Suchraum gezielt auf Bereiche ausgedehnt wird, die mit der bestehenden Organi-
sation nahezu unverbunden sind (z.B. Googles Einstieg mit Planetary Ventures in die
Luft- und Raumfahrt, mit Boston Dynamics in die Robotik oder Gber Waymo in den
Fahrzeugbau), dann wird Uber diese Projekte der Wissensgenerierung ein radikaler
Bruch mit dem bestehenden Entwicklungspfad initiiert, da vollig neue Technologie-,
Produkt- oder Marktkompetenzen aufgebaut werden. Schliefllich kénnen Unterneh-
men auch durch strikte Abschottung Moglichkeitsraume schaffen, die das Entstehen
radikaler Innovationen wahrscheinlich machen (z.B. in Form von Skunkwork-Projekten
wie den Lockheed Advanced Development Programs bei Lockheed Martin oder Google
X von Google). Diese Inkubatoren radikaler Erneuerung schaffen einen klaren formalen
Rahmen, in dem vollig neuartige Technologien oder Produkte generiert werden koén-
nen, da explizit ein sehr hohes Risiko des Scheiterns in Kauf genommen wird.

Radikale Erneuerung Aktivitaten

Kulturwandel (Team- & Organisationsentwick- Substanzielle Veranderung der strategischen Identitat des
lung) Unternehmens(bereichs)

Mergers & Acquisitions Akquisition eines anderen Unternehmens(bereichs)
Venturing Etablierung eines neuen Unternehmens(bereichs)
Wissensgenerierung Identifikation und Aufbau véllig neuer Wissenspotenziale
Radikale Produkt- oder Marktinnovationen Identifikation und Umsetzung von Neuerungen, die weit

Uber das Bestehende hinausgehen bzw. damit brechen

Tab. 2: Radikale Erneuerung (Auswahl)

Das langfristige Uberleben von Unternehmen hingt davon ob, wie weit sie in der Lage
sind, kurzfristige Profitabilitat auf Basis bestehender Kompetenzen mit dem Aufbau
neuer Kompetenzpotenziale fur die Zukunft zu balancieren. Demnach sind inkremen-
telle Entwicklungen (Exploitation) mit Prozessen radikaler Erneuerung (Exploration) zu
verbinden. Das strategische Bestreben, beide Entwicklungsmodi gleichzeitig auf ho-
hem Niveau zu balancieren wird als Ambidextrie (,Beidhandigkeit”) bezeichnet®
(Tabelle 3).
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In der strukturellen Ambidextrie wird das Unternehmen in exploitative und explorative
Bereiche getrennt. Die Trennung kann von einer einfachen Abteilungsbildung bis zur
Ausgrindung in Form eines Ventures flihren. Das zentrale Prinzip ist die Entkoppelung
von inkrementeller Entwicklung und radikaler Erneuerung, wodurch der fiir die radika-
le Erneuerung notwendige Moglichkeitsraum geschaffen wird. Beide Entwicklungsmo-
di werden primar auf Top-Management-Ebene verbunden und nur punktuell durch
Ubergreifende Teams unterstitzt (z.B. in Form unterschiedlicher Geschaftssegmente
bei IBM oder durch die Spartenorganisation bei Greiner). Bei der kontextuellen Ambi-
dextrie wird Uber Projekte eine Koppelung von Exploration und Exploitation auf indivi-
dueller Ebene ermdglicht, wodurch ein standiger Wissens- und Informationsfluss zwi-
schen explorativen und exploitativen Bereichen moglich wird. Mitarbeiter sind
gleichzeitig in unterschiedlich exploitativen und explorativen Projekten engagiert. Da
sie Uber hohes Hintergrundwissen und strategisches Grundverstandnis verfligen, sind
sie in der Lage, selbst im Rahmen ihrer vereinbarten Zielsysteme zu entscheiden, wie
sie ihre Zeit flir exploitative oder explorative Aktivitdten einsetzen (z.B. bieten 3M und
Google Experten an, zwischen 15-20% der Arbeitszeit fiir eigene explorative Projekte
zu nitzen; die Ubrige Zeit ist flur operative Tatigkeiten vorgesehen). Die Organisation
bzw. das Top-Management gibt lediglich den Rahmen vor (z.B. Gber Zielvereinbarun-
gen, Budgetierungen, Projektinitiierungen), wie die Verteilung zwischen Exploration
und Exploitation ausgestaltet werden soll. GroBunternehmen verfliigen oft lGber ein
Portfolio an exploitativen und explorativen Geschaftsbereichen, wo neben der struktu-
rellen Trennung auch kontextuelle Formen der Ambidextrie koexistieren konnen (hyb-
ride Ambidexterity). In einer temporaren Ambidextrie - im Sinne eines Continuous
Change - werden lange Phasen der Exploitation durch kurze explorative Phasen unter-
brochen, um die Organisation substanziell neu auszurichten (z.B. dndern einzelne De-
partments des Austrian Institute of Technology dann ihre organisationalen Kompeten-
zen in einem Feld substanziell, sobald die Kommerzialisierung erfolgreich eingeleitet
wurde; danach folgt wieder eine forschungsintensive Phase in einem voéllig neuen
Feld). Dadurch bleibt die Organisation strategisch weit offen fiir Betatigungsfelder in
vollig neu entstehenden Technologiebereichen oder Markten.

Bei technologie- oder marktibergreifender (cross-functional) Ambidextrie versuchen
Unternehmen strategische Entwicklungsoptionen durch die Nutzung bestehender
Technologien (Exploitation) in vollig neuen Markten (Exploration) zu generieren bzw.
umgekehrt exzellentes Marktwissen zu niitzen (Exploitation), um radikal neue Techno-
logien flr diese Markte zu entwickeln (Exploration). Unternehmen behalten etwa den
bestehenden technologischen Entwicklungspfad weitgehend bei und versuchen die
Technologie mit den zugrunde liegenden organisationalen Kompetenzen in véllig neue
Markte zu bringen, d.h. das technologische Potenzial zu hebeln (leveraging). Fischer
beispielsweise nutzte die Leichtbautechnologie der Skiproduktion, um erfolgreich mit
FACC in den Flugzeugbau einzusteigen. Gleiches gilt auch fir die Nutzung von Markt-
wissen, das auch dazu eingesetzt werden kann, Kundenbedirfnisse zu erkennen, fir
die bislang keine Technologie in passender Weise verfligbar ist. Apple nutzte bei-
spielsweise exzellentes Marktwissen, um mit radikal neuen Technologien (z.B. Smart-
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phones, Tablets) Marktspielregeln in bestehenden Mérkten zu durchbrechen. Uber
den Entwicklungsverlauf des Unternehmens hinweg kdnnen durch Eigenentwicklun-
gen, Allianzen oder Akquisitionen Potenziale erschlossen werden, die ein standiges Al-
ternieren zwischen Technologie-Laveraging und Market-Laveraging ermdglichen,
wodurch das langfristige Uberleben des Unternehmens - im Sinne eines Methusalem-
Gens - gewahrleistet werden kann. Beispielsweise wandelte sich Nokia seit 1865 vom Pa-
piererzeuger zum gegenwartigen Software- und Netzwerktechnikhersteller oder General
Electric seit 1890 vom Glihbirnenerzeuger zum diversifizierten Konglomerat aus Kraft-
werksbauer, Flugzeugkomponentenerzeuger, Medizintechnik- und Finanzunternehmen.

Ambidextire Aktivitaten

Strukturelle Ambidextrie Strukturelle Trennung von exploitativen und explorativen
Bereichen

Kontextuelle Ambidextrie Kontextuelle Integration von exploitativen und explorativen
Aktivitaten

Temporare Ambidextrie Zeitliche Trennung von exploitativen und explorativen Phasen

Technologielibergreifende (cross-functional) = Ubertragung technologischer Kompetenzen in véllig neue

Ambidextrie: Technologie-Laverage Mérkte

Marktlibergreifende (cross-functional) Ambi- | Nutzung marktspezifischer Wissenspotenziale fiir die

dextrie: Market-Laverage Einflihrung vollig neuer Technologien

Tab. 3: Ambidextrie

Strategische Veranderungen koénnen entweder temporar als Veranderungsprojekt
konzipiert oder im Sinne einer Ambidextrie als kontinuierliche Balance zwischen in-
krementeller Entwicklung und radikaler Erneuerung gestaltet werden. Die Basis, um
Uber das notwendige Ausmal} an Veranderungen zu entscheiden, wird in Reflexions-
prozessen gelegt (z.B. Strategieentwicklungsprozesse, Reflexionsworkshops oder Indi-
vidualcoachings oder -reflexionen), wo die Zukunftsfahigkeit der im bestehenden Leis-
tungskern eingebetteten organisationalen Kompetenzen in Hinblick auf mogliche
Entwicklungsszenarien am Prifstand steht. Daraus kdnnen MaRnahmen abgeleitet
werden, um den Entwicklungspfad des Unternehmens bzw. Unternehmensbereichs
zwischen inkrementeller Entwicklung und radikaler Erneuerung zu gestalten.

Leadership: Fiihrung des Leistungskerns

Kernaufgabe von Flhrungskraften ist das Erreichen der strategischen Zielsetzungen
und die Weiterentwicklung der Organisation in ihrem Verantwortungsbereich. In so-
zialen Interaktionsprozessen mussen sie daflir das Zielsystem der Mitarbeiter in Rich-
tung Unternehmens- bzw. Veranderungsziele beeinflussen. Fiihrungskrafte koppeln —
im Flhrungsrad — den Leistungskern mit der Unternehmensstrategie (Abbildung 4).
Uber die eigene Priorititensetzung, die Steuerung von Teamprozessen und Ulber die
Gestaltung der Organisation kdnnen sie das Leistungssystem (formale Regeln und so-
ziale Normen) ausgestalten sowie durch Rekrutierung, Entwicklung oder Abbau von
Mitarbeitern auch die Form der Leistungspotenziale beeinflussen.
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Abb. 4: Fiihrungskreis

Flihrungskrafte nehmen Uber ihre Prioritdtensetzung Einfluss auf die Leistungserbrin-
gung ihres Teams bzw. ihrer Mitarbeiter (Tabelle 4). In der Praxis unterscheiden sich
Flihrungskrafte fundamental darin, welche Prioritaten sie in ihrem Arbeitsalltag setzen
und folglich, wie gezielt sie Einfluss auf die Leistungserbringung ihrer Mitarbeiter
nehmen. Bei einigen Unternehmen (z.B. Hofer oder Aldi) wird von Fihrungskraften
erwartet, dass sie nahezu ihre gesamte Arbeitszeit Fliihrungsprozessen zu widmen ha-
ben (aktives Leadership). In anderen Organisationen (z.B. in o6ffentlichen Organisatio-
nen) hingegen ist die Fliihrungskraft der beste Experte, dem durch die erwarteten fach-
lichen Aktivitaten kaum Zeit fir soziale Interaktionen mit seinen ,zugeteilten”
Mitarbeitern bleibt (passives Leadership). Daraus resultiert eine unterschiedliche
Wirksamkeit von Fihrung. Beim aktiven Leadership ist der Grad der konsequenten Ein-
flussnahme auf das Zielsystem der Mitarbeiter sehr hoch. Fliihrungskrafte beobachten
die Mitarbeiter mit ihren konkreten Leistungsergebnissen in den intensiven Interakti-
onsprozessen. Dadurch kdnnen sie gezielter die Leistungsanstrengungen der Mitarbei-
ter beurteilen und kontinuierlich in Richtung Unternehmensziele ausrichten. Aulier-
dem wissen sie auch Uber die konkreten Bedirfnisse und Zielsysteme der Mitarbeiter
Bescheid, wodurch sie ihre Entscheidungen kommunikativ effektiver an die jeweiligen
Bezugssysteme anbinden kdnnen. Voraussetzung dazu ist eine passende Fihrungs-
spanne, die bei rund 10-15 direkt unterstellten Mitarbeitern pro Fliihrungskraft liegen
sollte. Passives Leadership zeichnet sich hingegen dadurch aus, dass , Fihrung” starker
durch birokratische Steuerungsmechanismen (z.B. formale Regeln wie Stellenbe-
schreibungen oder Dienstpldane) als mittels sozialer Interaktion erfolgt. Fihrungskrafte
sind, durch operative Uberlastung oder viel zu groBen Fiihrungsspannen, zu weit von
ihren Mitarbeitern entfernt und die Moglichkeiten der sinnstiftenden kommunikativen
Einflussnahme sind gering. Der Grad der Verbindlichkeit der Mitarbeiter zu den Unter-
nehmenszielen oder zu den Fiihrungskraften ist dadurch viel schwacher ausgepragt.
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Elemente der Prioritatensetzung Kernfragen

Flhrungsrolle & Selbstverstandnis Wie wird die Flihrungsrolle ausgelegt?

Flihrungsfahigkeiten Welche Fahigkeiten werden zur Einflussnahme wie
genutzt?

Flihrungsentscheidungen & Aufmerksamkeit Worauf richtet sich die Aufmerksamkeit bei
Flihrungsentscheidungen?

Flihrungsagenda Wie werden Themen verankert?

Flhrungsstil & situative Flihrung Wie wird Einfluss auf Teammitglieder ggnommen?

Tab. 4: Prioritaten setzen

Die Prioritdatensetzung resultiert strategisch aus dem Selbstverstandnis (aktives oder
passives Leadership) und aus der dadurch gepragten Rollenauslegung der Fiihrungs-
kraft. In der Fihrungsrolle kondensieren die Erwartungen der Flihrungskraft an seine
praferierte bzw. von der Organisation erwarteten Rollenauslegung und den kollektiven
Erwartungen der Teammitglieder an die Fihrungskraft. Formal stellt die Organisation
Uber die Hierarchie den Rahmen - Entscheidungs-, Ressourcenallokations-, Weisungs-
und Sanktionsrechte - zur Verfligung, der potenziell die Zuschreibung von Autoritat
durch die Teammitglieder an die Fihrungskraft beférdern kann. Expertise, Informati-
onsvorspriinge oder Vorbildwirkung dienen zudem als Quellen der Macht, um Autori-
tat zugeschrieben zu bekommen. Dadurch verfligen Fihrungskrafte, sofern sie durch
die Teammitglieder akzeptiert sind, Gber ein grolReres Entscheidungspouvoir auch zur
Gestaltung von Teamprozessen bzw. zur Weiterentwicklung des Organisationsdesigns
in ihrem Einflussbereich.

Flihrungskrafte sind gezwungen neben operativen Aktivitaten (z.B. Vertriebstatigkeit)
immer eine Balance zwischen Leadership und Management zu finden, um die Fih-
rungsrolle umfassend auszufillen. Management bezieht sich mehr auf Planungs-, Or-
ganisations- und Kontrollprozesse und hat auch die finanzielle Dimension der Tatigkeit
im Blick. Leadership hingegen riickt jene Rollenbilindel in den Mittelpunkt, die sich auf
den Kern der Fihrer-Geflihrtenbeziehung beziehen, d.h. die Gestaltung der interper-
sonellen Beziehungen, den Informationstransfer und die Entscheidungsfindung. Wir-
kungsvolle Fihrung zur Gestaltung des Leistungskerns bedarf einer aktiven Auslegung
der Fihrungsrolle.

Um den Anforderungen an die Fihrungsrolle zu entsprechen sind Fach- bzw. Metho-
denfahigkeiten, soziale Fahigkeiten und vor allem strategisch-konzeptionelle Fahigkei-
ten notwendig (d.h. Fahigkeiten des Sensing, Seizing und Reconfiguring). Konzeptionel-
le Fahigkeiten dienen neben der Komplexitatsreduktion und der kollektiven
Ausrichtung der Teams auf die strategischen Zielsetzungen des Bereichs zur Lenkung
der Aufmerksamkeit der Fihrungskraft auf strategisch bedeutsame Themen, um die
Agenda der Organisation bzw. des Teams aktiv zu gestalten.®® Die Lenkung der Auf-
merksamkeit auf prioritare Themen ist neben Wissen, Macht und Zeit die wichtigste
Ressource fur Fihrungskrafte. Die strukturierte Entwicklung von Konzepten und Stra-
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tegien, um mit komplexen Problemstellungen funktional umzugehen, erfordert ausrei-
chend Wissen, Zeit und Aufmerksamkeit, um unterschiedliche Einflussfaktoren und
Zukunftsoptionen zu durchdringen (z.B. Probleme aus unterschiedlichen Perspektiven
zu betrachten, Denken in Szenarien). Dadurch lasst sich die Flihrungsagenda gestalten,
um in Richtung Mitarbeiter, horizontal und nach oben die eigenen Themen konse-
quent zu setzen und zu verfolgen.

Die grol3e Kunst im FUhrungsalltag ist schliel3lich die Herstellung der Anschlussfahigkeit
des Fiihrungshandels. Umfeldbedingungen, Personlichkeiten, Erfahrungshintergriinde
und vieles mehr sind unterschiedlich ausgepragt. Dennoch muss die Flihrungskraft fiir
ihre Entscheidungen Akzeptanz von den Mitarbeitern zugeschrieben bekommen, um
zielgerichtet Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten zu nehmen. Die Fihrungskraft be-
wegt sich auf einem Kontinuum zwischen autoritaren Alleinentscheidungen und parti-
zipativen Formen der Entscheidungsfindung. Situativ den Fihrungsstil zwischen Allei-
nentscheidung und Partizipation der Teammitglieder zu wahlen unterstitzt die
Moglichkeiten der Einflussnahme.? Sind Akzeptanz wichtig, ausreichend Zeit fliir Kom-
promissbildung vorhanden und Mitarbeitern in der Sache kompetent bietet sich ein
partizipatives Vorgehen an. Kann hingegen die Entscheidung hierarchisch durchgesetzt
und das Leistungsergebnis gut kontrolliert werden, ist Zeit knapp und fehlen Mitarbeitern
passende Kompetenzen, dann ist eine autoritare Alleinentscheidung naheliegender.

Elemente der Teamprozesssteuerung Kernfragen

Zielsystem Wie weit sind Akzeptanz und ein gemeinsames
Grundverstandnis flr das Zielsystem vorhanden?

Soziale Normen (Spielregeln) Wie weit sind gemeinsame Spielregeln (z.B. Ent-

scheidungsfindung, Kommunikation, Umgang mit
Kritik) etabliert und akzeptiert?

Rollensystem Wie weit ist ein ausdifferenziertes Rollensystem im
Team etabliert und akzeptiert?

Kohasion Wie vertrauensvoll arbeiten die Teammitglieder
zusammen?

Interaktionsdichte Wie intensiv sind die Interaktionen zwischen den

Teammitgliedern?

Tab. 5: Teamprozesse steuern

In Teams ist zentrales Wissen Uber organisationale Kompetenzen verankert und dort
wird es handlungswirksam. Aus diesem Grund kommt der Steuerung von Teamprozes-
sen groRRe Bedeutung zu, um die sozialen Normen bzw. die kulturelle Identitat im Leis-
tungskern wettbewerbsfahig zu halten (Tabelle 5). Google versuchte zu errechnen, wie
die ideale Teamzusammensetzung aussieht, um erfolgreich zu sein. Dazu wurden im
groBen Stil verschiedenste Daten der Gruppenmitglieder und des Interaktionsverhal-
tens erhoben. Die Ergebnisse zeigten jedoch, dass nicht individuelle Faktoren der
Gruppenmitglieder oder deren individuelles Interaktionsverhalten entscheidend fir
die Leistungsfahigkeit sind. Vielmehr unterscheiden sich erfolgreiche von weniger er-
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folgreichen Teams in ihren sozialen Normen. Besonders das AusmaR psychologischer
Sicherheit (Vertrauen) entscheidet Uber Erfolg. Gruppen lernen schneller und verbes-
sern sich dadurch effektiver, wenn in einem angstfreien Kontext (z.B. in Debriefing-
oder Lessons-learned-Workshops) tber Fehler, innovative Ideen oder Konflikte ge-
sprochen werden kann. Die Grundlage dazu ist der enge Zusammenhalt innerhalb des
Teams. Hochleistungsteams zeichnen sich daher neben den passenden Leistungsnor-
men auch durch funktionale Lernnormen aus, wo bei hoher Kohasion (Zusammenhalt)
ausreichend psychologische Sicherheit flir die einzelnen Teammitglieder vorhanden
ist, um schnell noch effektiver zu lernen.

Der Weg zu Hochleistungsteams flihrt einerseits tGber die Schaffung eines gemeinsa-
men Bezugsrahmens Uber das Zielsystem des Teams, Uiber die Etablierung und Akzep-
tanz von Spielregeln (z.B. in Bezug auf Leistung, Entscheidungsfindung, Kommunikati-
on oder dem Umgang mit Fehlern und Konflikten) sowie Uber die akzeptierte
Ausformung des Rollensystems. Andererseits ist durch die Steuerung der sozialen Pro-
zesse im Team eine vertrauensvolle Umgebung mit ausreichend psychologischer Si-
cherheit und einem hohen AusmaR an Identifikation mit dem Team (Kohasion) zu
schaffen. Psychologische Sicherheit, Vertrauen und Identitat hangen auch von der In-
teraktionsdichte ab. Denn wenn Teammitglieder nur per Telefon oder Skype interagie-
ren, wird das Geflihl wechselseitiger Verpflichtung bescheiden ausgepragt sein. Die In-
vestition zur Starkung der Kohasion im Team durch haufigere Interaktion (z.B. Jour-fixe
oder Strategiemeetings, Outdoor-Aktivitaten) fordert daher den Zusammenhalt. Klar-
heit in Bezug auf Ziele, Normen und Rollen ermdglicht bei ausreichendem Vertrauen
eine konsistente Identitdt als Team. Dadurch werden Zusammenhalt, Leistung und
Lernen im Team beférdert.

Die Gestaltung der Organisation kann schlieRlich den Rahmen schaffen, tGber den die
Fihrungskraft formellen Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit des Leistungskerns
nehmen kann (Tab. 6). Die Organisationsgestaltung ermoglicht Fihrungskrafte ein fir
sie passendes formales Leistungssystem zu kreieren und dieses Uber die Hierarchie im
Unternehmen handlungswirksam werden zu lassen. Der Gestaltungsspielraum zur
formalen Regelsetzung ist auf hoheren Hierarchieebenen grof3. Doch auch auf unteren
hierarchischen Ebenen besteht ein gewisses Ausmal3, dass durch formale Gestaltungs-
initiativen die eigenen Vorstellungen formal in der Organisation verankert. Dadurch
wird auch Teamprozessen ein formaler Rahmen gegeben.

Mit der Organisationsgestaltung werden jene motivationalen Rahmenbedingungen
festgelegt, die Uber die informellen Teamprozesse hinausgehen. Das Ausmal$ an Ent-
scheidungsautonomie, die Moglichkeit zur Erlangung von Feedback von internen oder
externen Kunden, der Variantenreichtum bzw. die Ganzheitlichkeit der Tatigkeit wird
primar formal Uber die Arbeitsgestaltung (z.B. Geschéaftsprozesse, Stellenbeschreibun-
gen) festgelegt. Auch wenn immer die kulturellen Faktoren (als soziale Normen einge-
bettet in den Teamprozessen) liber die Auslegung der formalen Regelungen entschei-
den, wirkt tendenziell ein Mehr an Autonomie, Feedback, Variantenreichtum und
Ganzheitlichkeit neben dem Bedeutungsgehalt (Sinn) positiv auf die Motivation. Die
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Entscheidung Gber den Formalisierungsgrad hangt von der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens bzw. des Bereichs ab.

Uber die Festlegung der Regelungsdichte und der Wahl der passenden HR-
Architekturen wird ein strategisch angestrebtes Ausmald an Effizienz und Flexibilitat
bzw. inkrementellen und radikalen Innovationen definiert. Das strategisch passende
Organisationsdesign fiir die Unternehmensentwicklung hangt vom Geschaftsmodell
und von der Umfelddynamik ab.*® Exploitative Designs mit strikten formalen Regelun-
gen sind besonders in moderat dynamischen Umfeldern angebracht, wo Wettbe-
werbsvorteile primar auf einer Effizienzorientierung und der laufenden Schaffung von
inkrementellen Innovationen liegen. Die den errungenen Wettbewerbsvorteilen zu-
grunde liegenden organisationalen Kompetenzen werden weiter optimiert und in
neuen Markten repliziert (z.B. IKEA, McDonalds). Im Gegensatz dazu werden in explo-
rativen Designs Flexibilitdat und die Kreation von radikalen Innovationen als essenziell
betrachtet, da das Umfeld als hochdynamisch wahrgenommen wird. Wenige formale
Regelungen sollen dazu dienen, die individuellen Potenziale fir Flexibilitat und Innova-
tivitat zu realisieren. Das Ausmal’ an Formalisierung gibt schlieRlich auch den Rahmen
vor, wie weit internes Unternehmertum ermaoglicht wird. Denn die Dichte der Regulie-
rung setzt die Grenzen, wie weit innovative und zum Teil regelbrechende Vorschlage
aullerhalb des Top-Management Teams Chancen zur Entfaltung bekommen. Embrioni-
sche Technologien, turbulente Entwicklungen oder disruptive Veranderungen bedin-
gen ein hohes Ausmal} an Flexibilitat und gleichzeitig die intensive Suche nach Kil-
lerapplikationen (Technologien, Geschaftsmodelle), um neue Standards zu setzen (z.B.
Fraunhofer Gesellschaft, Space X). Im ambidextren Organisationstypus wird versucht,
Effizienz und Flexibilitdt sowie inkrementelle und radikale Innovationen zu balancie-
ren, wodurch auf eine Kombination aus exploitativen und explorativen Organisations-
designs zurtickgegriffen wird.

Elemente der Organisationsgestaltung Kernfragen

Motivationale Rahmenbedingungen Wie wirken sich formale Rahmenbedingungen auf
die Motivation aus?

Regelungsdichte & HR Architektur Wie sehr ermdglichen formale Regeln bzw. System-
architekturen das passende Ausmal’ zwischen
Effizienz und Flexibilitat?

Internes Unternehmertum Welcher formale Rahmen besteht, um Neuerungs-
impulse funktional zu verarbeiten?

Wissensprozesse Wie werden Wissensprozesse gestaltet?

Kommunikationssystem & Meetings Wie strukturiert wird kommuniziert, um den Fluss an

Informationen in alle Richtungen zu gewahrleisten?

Tab. 6: Organisation gestalten

Formale Elemente der Organisationsgestaltung legen auch die Strukturen fiir Wissens-
prozesse fest. Dies betrifft sowohl die strukturierte Suche nach neuem Wissen wie
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auch die Rahmenbedingungen fiir die Identifikation und den Transfer bestehender Er-
folgsmuster innerhalb des Bereichs bzw. Teams. Klassische Formen der Abteilungsbil-
dung oder der Einrichtung von Projektteams geben Innovations- oder Best-Practice-
Transferprozessen einen formalen Rahmen. Wissens- und Informationsfliisse werden
zudem durch die passende Ausgestaltung von Kommunikationssystemen geregelt. Im
Gegensatz zu Ad-hoc-Kommunikation festigen sich in formalisierten Kommunikations-
systemen (z.B. Jour-fixe-Meetings oder Strategieklausuren auf Teamebene bzw. Ziel-
vereinbarungs- oder Arbeitsgesprache auf Individualebene) die Erwartungen der Teil-
nehmer, wodurch ein effektiver Informationsaustausch moglich wird und auch in
Krisenzeiten auf eine robuste Kommunikationsform zuriickgegriffen werden kann. Ein
Blick auf Hochleistungsorganisationen (High-reliability Organizations) zeigt, dass dort
der Formalisierung von Kommunikation groRe Bedeutung zukommt (z.B. in Flug-
zeugcockpits oder Militareinheiten).

Conclusio

Fihrung und Wandel des Leistungskerns entscheiden Uber die aktuelle und zukiinftige
Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen (Abbildung 5). Das Zusammenspiel von in-
dividueller und organisationaler Ebene, das in Form der einfachen Kernregeln die Ge-
netik eines Unternehmens charakterisiert, bedarf der Aktivitat von Flihrungskraften,
um strategische Impulse und Wandelinitiativen in der Organisation zu tragen. Dadurch
ist das organisationale Leistungssystem zu schaffen und wettbewerbsfahig zu halten,
das wiederum zur Entfaltung der individuellen Leistungspotenziale der Mitarbeiter
dient. Die Dynamik des gegenwartigen Wirtschaftssystems bedingt eine kontinuierli-
che Weiterentwicklung des Leistungskerns. Prioritatensetzung, Teamprozesssteuerung
und Organisationsgestaltung dienen dabei den Fihrungskraften als Mdoglichkeit, auf
die Konstitution des Leistungskerns Einfluss zu nehmen.
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Abb. 5: Fithrung und Wandel des Leistungskerns
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Flihrungskrafte kénnen anhand des Fihrungs- und des Wandelrads Einfluss auf den
Leistungskern nehmen. In einem ersten Schritt ist eine strategische Reflexion notwen-
dig, inwieweit das aktuelle Leistungsverhaltens des Teams bzw. der Mitarbeiter den
gegenwartigen und antizipierten Umfeldanforderungen entspricht. Dies kann sowohl
institutionalisiert Uiber Strategieentwicklungsprozesse geschehen oder ad-hoc, wenn
akute Ereignisse und Entwicklungen (z.B. Fehler, Krisen, neue Technologien, Marktan-
teilsverluste, Abwanderungen bedeutender Kunden) Besonders das Zusammenspiel
von Person und System kommt dieser Reflexion grolle Bedeutung zu. Denn das Leis-
tungssystem schafft den Rahmen, um die Leistungspotenziale von Flhrungskraften
und Mitarbeitern moglichst optimal zu niitzen. In einem zweiten Schritt sind auf Basis
der Reflexionen MaBnahmen zu planen und umzusetzen, um effektiver den Zukunfts-
anforderungen zu entsprechen. Mit einem begleitenden Controlling sollte die Auf-
merksamkeit auf die Erfolgserreichung der MaBnahmen und auf deren Wirkung zur
Weiterentwicklung des Leistungskerns bzw. des Unternehmens insgesamt gelenkt
werden.

Auf Personenebene ist die Frage nach der passenden Ausstattung mit individuellen
Fahigkeiten - dem Leistungspotenzial - relevant. Sind im Team - vom Top-Management
Team bis zur untersten Teamebene - die notwendigen strategisch-konzeptionellen,
fachlich-methodischen und sozialen Fahigkeiten in ausreichendem MaRe vorhanden,
um aktuelle und zukiinftige Herausforderungen zu meistern? Die Entwicklung der Fa-
higkeiten kann entweder Uber einen Wechsel der Personals oder Uber Qualifizie-
rungsmallnahmen erfolgen. Der Wechsel des Personals ermoglicht die Rekrutierung
neuer Personlichkeitstypen sowie den Zugriff auf erfahrungsbasierte Kognitionen und
Heuristiken, die in Summe neue individuelle Fahigkeiten fir die Organisation rasch an
den als notwendig erkannten Positionen im Unternehmen zuganglich machen. Bei-
spielsweise konnten fundamentale Krisen dazu fiihren, dass krisenerprobte Sanierer
benotigt werden, um das Unternehmen wieder auf Kurz zu bekommen. Die Rekrutie-
rung von Personen mit Krisenerfahrung fiir die obersten Flihrungsebenen ermoglicht
dem Unternehmen eine schnellere Verfligbarkeit der dafiir notwendigen individuellen
Fahigkeiten als dies durch eine langsame interne Fihrungskrafteentwicklung moglich
gewesen ware.

In Bezug auf das Leistungssystem stellt sich die Frage nach der Ausstattung mit den
passenden organisationalen und strategischen Kompetenzen, um in der Gegenwart
ausreichend profitabel und fir die langerfristige Zukunft geristet zu sein. Die Weiter-
entwicklung der bestehenden strategischen und organisationalen Kompetenzen sowie
die Entwicklung zuklnftiger Kompetenzen bedingt eine Weiterentwicklung der beste-
henden sozialen Normen und der Identitat der Organisation oder die Modifikation der
Strukturen oder Prozesse (d.h. der formalen Regeln). Beispielsweise wird aktuell dem
Thema der zunehmenden Digitalisierung von Geschaftsmodellen (z.B. Stichwort: In-
dustrie 4.0) groRe Aufmerksamkeit gewidmet. Durch die Akquisition eines Unterneh-
mens mit ausgereiften digitalen Kompetenzen kann schnell ein Zugriff auf neue strate-
gische Kompetenzen ermoglicht werden. Die Etablierung von Ventures oder ein
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Kulturwandel im Unternehmen waren hingegen viel langsamere Formen eines Wan-
dels der kulturellen Identitat (Tiefenebene), um das Unternehmen in die Digitalisie-
rung zu fihren. Auf oberflachlicher Ebene flihren die unternehmenstibergreifende Di-
gitalisierung von Geschaftsprozessen oder der Einsatz von neuen IT-Systemen beim
Informationsmanagement zur Weiterentwicklung des formalen Rahmens des Unter-
nehmens, um organisationale Kompetenzen in neuen Bereichen zu kreieren.

Mit den Stellhebeln des Fiihrungs- und Wandelkreises konnen Flhrungskrafte auf al-
len Ebenen der Organisation in den flr sie moglichen Verantwortungsbereichen Ver-
anderungsinitiativen, die sich aus den strategischen Reflexionen ergeben, ins Unter-
nehmen tragen. Mittels Prioritatensetzung, der Steuerung von Teamprozessen und
dem Festlegen des passenden Organisationsdesigns liegen die Hebel in den Handen
der Flihrungskrafte, um das passende Ausmall der Verdanderung zwischen inkremen-
teller Entwicklung oder radikaler Erneuerung zu steuern bzw. beide Entwicklungsmodi
im Sinne einer Ambidextrie in Balance zu halten.
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