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Fiihrung in einer komplexen Welt

Vom Schachspieler zur Gartnerin

VUCA! New Normal! Agile! Soziale Medien und Publikationen rufen uns regelmassig in Erinne-
rung, dass die Welt komplexer und dynamischer geworden ist. Fihrung soll angepasst werden.
Konsequenterweise bedeutet dies, dass Fihrungspersonen auch neue Fahigkeiten bendtigen.

Von Reto Wegmann

Niemand bestreitet, dass die Welt
sich beschleunigt und zunehmend
vernetzter und damit komplexer wird.
Trotzdem tun sich Literatur und Ausbil-
dungsanbieter immer noch schwer, uns
mit konkreten Hilfestellungen bei der
Navigation dieser Komplexitat zu helfen.
Und wenn wir dann wissen, was wir tun
sollen, dann wissen wir noch lange nicht,
wie wir die entsprechenden Kompeten-
zen dafur schulen sollen. Dieser Artikel
widmet sich diesen Kompetenzen und
deren Schulung: Wir wollen Gartnerin
sein, nicht Schachspielerin.

Menschen haben eine Tendenz, mensch-
liches Handeln in seiner Wirksamkeit zu
Uberschatzen. Wir mégen Helden, Tater,
Genies und Versager, und wir tendieren
dazu, aussere und innere Umstande so-
wie Glick und Zufall zu unterschatzen.
Das fuhrt dazu, dass wir auch in FUh-
rungspositionen oft die lllusion haben,
dass wir durch geschickte Planung, harte
Arbeit und eigene Leistung alle Puzzlestu-
cke so anordnen kénnen, dass der Erfolg
garantiert ist. Wir sehen uns als Schach-
spielerinnen, die durch kluge Voraussicht
und geschicktes Bewegen der Figuren
Zug um Zug gewinnen kdnnen.

Leider funktioniert eine komplexe Welt
aber nicht wie ein Schachspiel. Komple-
xitat bedeutet, dass eine Vielzahl von
Spielerinnen gleichzeitig mehrere Figu-
ren aufs Mal bewegen. Niemand wartet
darauf, dass jemand anders seinen Zug
gespielt hat; und die Interaktionen der Fi-
guren sind so vielfaltig, dass eine einzelne
Person naturgemass nicht alle Entwick-
lungen kontrollieren kann. Der Schach-
spieler kann dieses Spiel nur gewinnen,
wenn seine Figuren sich selbst bewegen
und sich der Entwicklung des Spiels selbst
anpassen.
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Leider funktioniert eine komplexe Welt nicht

wie ein Schachspiel.

Der pensionierte amerikanische General
Stanley McChrystal wird zwiespaltig
wahrgenommen (siehe Infobox). Basie-
rend auf seinen Erfahrungen, wie eine hi-
erarchische Organisation (die Streitkrafte)
im Kampf gegen ein komplexes Netzwerk
(Al-Qaida im Irak) scheiterte, legte er mit
Team of Teams 2015 aber auch ein re-
flektiertes und interdisziplinares Werk vor,
welches Lehren zum Bestehen in einer
komplexen Welt vorschlug. Eine dieser
Lehren ist es, der Versuchung der persén-
lichen Kontrolle zu widerstehen und sich
selber als Gartnerin zu sehen, nicht als
Schachspieler.

Gértner bringen Pflanzen nicht zum
Wachsen. Sie sorgen durch Pflege des
Umfeldes fur die Voraussetzungen, dass
diese wachsen konnen. In Bezug auf das
Schachspiel — oder auf eine Firma — heisst
das, dass Komplexitat nicht durch Kon-
trolle und Steuerung bewaltigt werden
kann, sondern nur indem den Organi-
sationseinheiten und Teams die nétigen
Voraussetzungen gegeben werden, dass
diese selber erfolgreich handeln. Teams

brauchen ein gemeinsames Ziel, klare
Prioritaten, maoglichst viele delegierte
Kompetenzen und eigene Ressourcen,
ein gemeinsames Bild des Umfelds und
maoglichst freie Informationsflusse.

Die Fahigkeiten des Gartners

Fuhrung in der Philosophie des Gartners
bendtigt spezifische Fahigkeiten. Diese
unterscheiden sich in ihren Auspragun-
gen und Gewichtungen von konventio-
nelleren Ansichten. Im Wesentlichen ge-
héren dazu:

e Die Bescheidenheit, zu anerkennen,
dass man nicht alles wissen kann und
auch nicht alles wissen muss. Das Ver-
standnis, dass unterstellte Personen
oder  Organisationseinheiten  auch
ausserhalb meiner eigenen Ideenwelt
gute Losungen erarbeiten kénnen und
dass diese bei komplexen Problemstel-
lungen sogar notwendigerweise besser
und schneller sind. Damit einher geht
eine gewisse Toleranz, dass Fehler pas-
sieren dirfen, und dass sich die gesam-
te Organisation nur entwickeln kann,
wenn jede Person und jede Organisa-
tionseinheit die eigenen Lehren aus
dem Prozess ziehen kann.

* Diekognitiven Fihigkeiten, das Oko-
system meiner Organisation zu verste-
hen. Die Fahigkeit, die Vernetzungen
zu erkennen und damit auch zu iden-
tifizieren, was Uberhaupt die Grund-
voraussetzungen sind, damit die Orga-
nisation Erfolg haben kann. Die harte
intellektuelle Auseinandersetzung mit
dem eigenen Umfeld bildet die Basis,
um zu erkennen, welche Massnahmen
das Umfeld meiner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter optimieren.

e Die menschlichen Qualitaten, diese
Grundvoraussetzungen fur mein Team
oder meine Teams tberhaupt schaffen
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zu kénnen. Also die Kommunikations-
fahigkeit, mein Verstandnis des Um-
felds zu vermitteln, und gleichzeitig
auch die Glaubwaurdigkeit, damit Gber-
haupt eine Kultur des Vertrauens und
der freien InformationsflUsse entstehen
kann.

Die Selbstdisziplin, Zurickhaltung in
der Einflussnahme basierend auf ei-
genen Haltungen auszutiben. Gleich-
zeitig aber auch die Konsequenz, die
ablaufenden Prozesse trotzdem eng zu
beobachten und zu verstehen, um de-
ren Richtungen bei komplettem Abwei-
chen von den gewollten Bahnen doch
beeinflussen zu kénnen («eyes on —
hands off»).

Gartner werden

Bescheidenheit, kognitive Fahigkeiten,
menschliche Qualitdten und Selbstdis-
ziplin sind Eigenschaften, die schwierig
an einem Abendkurs zu vermitteln sind.
Trotzdem lassen sie sich entwickeln. Be-
scheidenheit ist keine angeborene Cha-
raktereigenschaft. Sie ist insbesondere
auch eine Folge der personlichen Erfah-
rung. Bescheidenheit kann aktiv entwi-
ckelt werden, beispielsweise durch regel-
massige Konfrontation mit unbekannten
Szenarien, durch realistische Ubungen
und durch erfahrungsbasiertes Lernen.
Auch tragen regelmdssige und breite
Ausbildungen dazu bei. Die Konfronta-
tion mit unbekannten Inhalten hilft, die
eigene Bescheidenheit zu scharfen. In-
terdisziplinar gebildete Personen, die sich
schon in diversen Umfeldern bewegt ha-
ben und Fehlschlage in der Realitat oder
auch in Ubungsszenarien erleben durf-
ten, haben hier eine gute Ausgangslage.

Der pensionierte amerikanische General Stanley McChrystal absolvierte eine steile militari-
sche Karriere. Er kommandierte die alliierten Spezialkrafte im Irak und spéater alle NATO-Ver-
bande in Afghanistan. McChrystal wird als spartanischer, gentigsamer Mensch beschrieben,
als Visionar und umsichtigen Intellektuellen. Trotzdem waren es Ausserungen seines engsten
Stabs und maglicherweise von ihm selbst Gber den damaligen Prasidenten Barack Obama
und dessen Vize Joe Biden im Rolling Stone-Magazin, welche zu seinem vorzeitigen Rtcktritt
fuhrten. Die ihm nachempfundene Figur des Generals McMahon — gespielt von Brad Pitt in
der Netflix-Produktion War Machine — tragt ebenfalls zur Polarisierung der Meinungen bei.
Seine Lehren hat er mit Hilfe von zwei anderen Autoren 2015 in einem Buch verewigt und

der Allgemeinheit zugdnglich gemacht.

Kognitive Fahigkeiten sind teilweise an-
geboren und damit der Natur geschuldet.
Aber auch an Ihnen kann man arbeiten.
Das Hirn kann trainiert werden, in dem
man es regelmassig neuen Stimulationen
aussetzt und gewohnte Bahnen verldsst.
Weiterbildungen in diversen Bereichen
tragen dazu bei, idealerweise mit dem
Zwang, Prifungen zu bestehen und Leis-
tungen ausserhalb der Komfortzone zu
erbringen. Gesprache mit Personen in
anderen Umfeldern und die Lektdre von
Blchern, insbesondere wenn sie unsere
Standpunkte hinterfragen, helfen eben-
SO.

Menschliche Qualitaten kénnen ebenfalls
geschult werden. Kommunikation kann
in konkreten Ausbildungskursen und mit
Ubungen erarbeitet werden. An «wei-
cheren» Aspekten wie Glaubwirdigkeit
oder der Fahigkeit zur Schaffung einer
Vertrauenskultur kann ebenfalls gearbei-
tet werden. Einerseits durch reflektierte
Ubungssequenzen und erfahrungsbasier-
tes Lernen oder aber durch persénliche
Unterstltzung in diesen reflexiven Tatig-
keiten, beispielsweise durch ein kompe-
tentes Coaching. Selbstdisziplin bei der
Zurlckhaltung der Einflussnahme ist in
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erster Linie das Resultat bewusster Arbeit
an sich selbst. Man erreicht diese durch
personliche Reflexion und durch geziel-
te Ubung. Dabei helfen Trainer fir Fih-
rungspersonen und Coaches — die Arbeit
daran ist aber mit dem entsprechenden
Willen zur personlichen Entwicklung
durchaus auch selbstandig moglich.

Weg mit den Schachfiguren!

Erfolgreiche Schachspieler sind wichtig.
Je nach beruflichem Kontext ist Voraus-
blick, geschickte Planung und die prazise
Kontrolle aller einzelnen Figuren sogar
tatsachlich das entscheidende Merkmal
far den Erfolg. Allerdings zeigt sich, dass
gesellschaftliche und technologische An-
derungen die Vorherrschaft der Schach-
spieler zunehmend bedrohen. In vielen
Branchen ist es Zeit fr Gartnerinnen.

Reto Wegmann forscht
an der Uni Luzern zur Leis-
tungsfahigkeit von tempo-
raren Organisationen

und fuhrte das Weiterbil-
dungsprogramm «MAS

in Effective Leadership»
(www.effectiveleadership.ch).
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