Kontextorientierte Fiihrung
und Organisation

Ein situatives Fihrungsmodell

Roman Stoi

Der Beitrag entwirft mit dem Stuttgarter Fiihrungsmodell ein System kontextbedingter Unter-
nehmensfiihrung, das abhdngig vom jeweiligen Flihrungskontext die situative Wahl sowohl des
Flihrungsstils als auch des geeigneten Fiihrungssystems ermoglicht.

Die Unternehmensfiihrung entscheidet in wesentlichem MaR
Uber Wohl und Wehe eines Unternehmens. Dabei steht sie vor
der Herausforderung, ihre Fiihrungsfunktionen in einem zu-
nehmend volatilen und mehrdeutigen Unternehmensumfeld
zielgerichtet wahrzunehmen. Um dies zu gewahrleisten, emp-
fiehlt sich eine situative Ausrichtung des Fiihrungsverhaltens
und der Gestaltung des Flihrungssystems an den Fiihrungskon-
texten, die im Folgenden zunachst erlautert werden.

Mogliche Fiihrungskontexte eines Unternehmens

Grundsatzlich lassen sich nach der Bekanntheit sowohl der Zie-
le und Anforderungen als auch der Handlungen, die zu deren
Erfiillung erforderlich sind, die in Abbildung 1' dargestellten
Fiihrungskontexte unterscheiden:?

« Im einfachen Fiihrungskontext besteht ein eindeutiger und
offensichtlicher Zusammenhang von Ursache und Wirkung.
Fir die auftretenden strukturierten Probleme lassen sich
optimale Losungen finden (»Best Practice«). Die Umweltan-
forderungen sind ausreichend bekannt und gut planbar. Ex-
emplarisch fiir eine solche Situation ware ein Malerbetrieb,
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der den Auftrag hat, ein Haus zu streichen. Wurden die Auf-
tragsmerkmale, wie etwa Flache, Untergrund oder Farbe
bestimmt, liegt die Durchfiihrung auf der Hand. Die Umset-
zung der Anforderungen kann mit bekannten Verfahren ge-
|6st und vorab durch die wesentlichen Parameter, wie z.B.
An- und Abfahrtszeiten, Materialbedarf und Arbeitszeit, ge-
plant werden. Ein anderes Beispiel fiir einen einfachen Fiih-
rungskontext ware die Behandlung eines grippalen Infekts
durch einen Hausarzt.

Im komplizierten Fiihrungskontext erfordert das Erkennen
des Zusammenhangs zwischen Ursache und Wirkung das
Wissen von Experten, wie etwa Fachreferenten, Unterneh-
mensberatern oder Wissenschaftlern. Es gibt mehrere Lo-
sungsansdtze fiir ein Problem, weshalb nach einer brauch-
baren Losung gesucht wird (»Good Practice«). Die mogli-
chen Auspragungen der Umwelt kdnnen zwar beschrieben
werden, ohne jedoch erkennen zu kdnnen, welche Situation
eintreten wird. Meist lassen sich jedoch zumindest Wahr-
scheinlichkeiten fiir mogliche Szenarien bestimmen. Beim
Bau eines Hauses sind beispielsweise eine Vielzahl an Ge-
werken beteiligt, die durch den Bauherrn sachlich und zeit-
lich koordiniert werden miissen. Die Anforderungen sind
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Abb.1 Die vier verschiedenen Fiihrungskontexte (nach Stacey 1996, siehe Anmerkung 1)

dabei nichtvollstandig definiert, da sich etwa der Fortschritt
und die Qualitat der Gewerke nicht exakt im Vorfeld bestim-
men lassen. Architekten, Sachverstandige oder ein Bautra-
ger konnen als Experten hinzugezogen werden. Ein anderes
Beispiel wére die Entwicklung eines saisonalen Grippeimpf-
stoffs, der jahrlich an die aktuell zirkulierenden Viren ange-
passt wird. Dabei ist allerdings vorab unklar, welche Varian-
ten das Infektionsgeschehen der nachsten Grippewelle be-
stimmen werden.

« Im komplexen Fiihrungskontext lassen sich keine klaren Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen ermitteln. Die Zusammen-
hange und richtigen Losungen kdnnen erst im Nachhinein
erkannt werden (»Next Practice«). Die sich standig verdn-
dernden Umsténde erfordern ein experimentelles Vorge-
hen. Die potenziellen Umweltentwicklungen lassen sich
zwar identifizieren, aber nicht in klar abgrenzbaren Optio-
nen, sondern nur in Bandbreiten. Ein Beispiel waren grofie
offentliche Bauprojekte wie der Berliner Flughafen oder
Stuttgart 21. Ebenso war zu Beginn der Coronapandemie un-
klar, wie die Erkrankung Covid-19 erfolgreich behandelt wer-
den kann. Deshalb wurden vorhandene Behandlungsme-
thoden und Medikamente erprobt, um deren Wirksamkeit
zu beurteilen. Dabei arbeiteten die Forscher interdisziplinar
und weltweit zusammen.

+ Im chaotischen Fiihrungskontext sind die Beziehungen zwi-
schen Ursache und Wirkung nicht mehr zu bestimmen, da
diese sich standig verschieben und keine Muster erkennbar
sind. In solchen Krisensituationen ist es sinnlos, nach richti-
gen Antworten zu suchen. Aufgrund der vollkommenen Un-
sicherheit ist es unmdglich vorherzusagen, wie sich die Um-
welt entwickelt (Knightsche Unsicherheit®). Es gelingt nicht
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mehr, potenzielle Entwicklungen oder Szenarien zu identifi-
zieren. Solche Situationen sind sehr selten und neigen dazu,
sich im Laufe der Zeit wieder auf einen der anderen Fiih-
rungskontexte zuzubewegen. Beispielsweise waren zu Be-
ginn der Coronakrise im Fruhjahr 2020 keine belastbaren
Vorhersagen moglich. Welche Auswirkungen die eingeleite-
ten MaRnahmen zur Bekdmpfung der Pandemie hatten,
konnte erst mit zeitlicher Verzogerung erkannt werden.
SchlieBlich waren viele Einflussfaktoren auf die Ausbreitung
des Sars-CoV-2-Virus unklar und mehrdeutig. Dieses Bei-
spiel veranschaulicht die Schwierigkeit, Entscheidungen in
einer vollkommen unsicheren Umwelt zu treffen. Es zeigt
aber auch den voriibergehenden Charakter von derartigen
Situationen, denn alle Malnahmen in der Coronakrise ver-
folgten das Ziel, wieder eine hohere Stabilitdt herzustellen
und Unsicherheiten zu beseitigen.

Einfache und komplizierte Fiihrungskontexte sind geordnet,
weshalb die dabei auftretenden Probleme analysiert und syste-
matisch gelost werden konnen. Komplexe und chaotische Fiih-
rungskontexte sind dagegen ungeordnet. Die zu l6senden Prob-
leme sind undurchschaubar und erfordern laufende Interventio-
nen. Die Uberginge zwischen den Fiihrungskontexten sind flie-
Rend und nicht trennscharf. Ebenso kann sich der Fiihrungskon-
text eines Unternehmens dynamisch verandern. Insbesondere
chaotische Kontexte treten meist plotzlich und unvermittelt
auf.* So wurde der Touristikkonzern TUI in der Coronakrise mit
Beginn des ersten deutschen Shutdowns am 23.Marz 2020 un-
versehens aus einem komplizierten in einen chaotischen Fiih-
rungskontext geschleudert. Friedrich Joussen, Vorstandsvorsit-
zender der TUI AG, schildert die dramatische Situation wie folgt:
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»[Der Shutdown] war wie eine Vollbremsung auf der Autobahn. Damit
ging der Umsatz der TUI praktisch iber Nacht auf Null. Wir hatten von
heute auf morgen drei Krisen gleichzeitig zu bewaltigen: Erstens ging es
darum, unsere rund 200.000 Urlauber und 2.000 Mitarbeiter ... zuriick-
zuholen, die von dem Shutdown tiberrascht worden waren ... Zweitens
mussten wir den laufenden Betrieb anhalten und so schnell wie méglich
unsere Ausgaben reduzieren ... [und] Anzahlungen fiir abgesagte Reisen
zurlickzahlen. Drittens war es tiberlebensnotwendig, dass wir umgehend
bei der Bundesregierung die Uberbriickungskredite beantragt haben.«®

All diese MaRnahmen dienten dazu, die Existenz des Unterneh-
mens zu sichern und es aus dem chaotischen Fiihrungskontext
herauszubringen. Der TUI-Vorstand hatte allerdings keinen Ein-
fluss auf die Entwicklung der Pandemie, sondern konnte den
Konzern lediglich auf Sicht steuern.

Die Ubergénge zwischen den Fiihrungskontexten
sind fliefend und nicht trennscharf. Ebenso kann
sich der Fiihrungskontext dynamisch verdandern.

Je nach Fiihrungskontext ist das zur Problemldsung erforderli-
che Wissen in unterschiedlichem Ausmal verflighar und lasst
sich nach dessen Bekanntheit und Erkennbarkeit unterschei-
den. Erkennbares Wissen lasst sich prinzipiell ermitteln, auch
wenn es derzeit noch nicht bekannt ist. Unerkennbares Wissen
bleibt hingegen verborgen.® Daraus folgen die in Abbildung 2

dargestellten Wissenskategorien, die der Unternehmensfiih-
rung in den vier Kontexten zur Verfligung stehen, und die da-
raus resultierenden Handlungsempfehlungen.

Kontextorientierte Ausrichtung der Personal-
flihrung

Die erfolgreiche Fiihrung eines Unternehmens erfordert gene-
rell sowohl transformierendes Leadership, das visionére Veran-
derungen anst63t und die Mitarbeiter hierfiir zu begeistern ver-
mag, als auch transaktionales Management zur effizienten Um-
setzung operativer Maflnahmen.” Die kontextorientierte Fiih-
rung ist eine Situationstheorie, die den Fiihrungskontext regel-
méaRig bewertet und das Flhrungsverhalten daran anpasst.

Unter Nutzung des Flhrungsstilkontinuums® sind nach dem

Cynefin-Modell® die in Abbildung 3 dargestellten kontextbe-

dingten Fiihrungsstile empfehlenswert:

« Einfacher Kontext: Die Suche nach optimalen Ldsungen
(»Best Practice«) erfolgt nach dem Schema Erkennen, Kate-
gorisieren und Reagieren. Dies gilt flir viele Routineablaufe
im Unternehmen, wie etwa die Auftragsabwicklung. Je nach
Umfang der Entscheidungspartizipation der Mitarbeiter las-
sen sich autoritére, patriarchalische oder informative Fiih-
rungsstile anwenden. Durch Weisung und Kontrolle (Com-
mand & Control) werden den Mitarbeitern klare Vorgaben
gemacht und deren Ausfiihrung laufend kontrolliert.

« Komplizierter Kontext: Die Suche nach brauchbaren Lésun-
gen (»Good Practice«) erfolgt durch ein Erkennen, Analysie-
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Abb.2  Wissenskategorien und Handlungsempfehlungen nach Fiihrungskontexten
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Entscheidungsspielraum des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum der Gruppe
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Abb.3 Kontextabhangige Flihrungsstile im Flihrungsstil-Kontinuum

ren und Reagieren. Hierfiir eignen sich beratende, kooperie-
rende oder partizipative Flihrungsstile. Die Fiihrungskraft
diskutiert das Problem mit mehreren Experten und wahlt
dann selbst oder in Abstimmung mit den Mitarbeitern eine
Losung aus. Die Beeinflussung und Beurteilung der Mitar-
beiterleistung kénnen mithilfe individueller Zielvereinba-
rungen erfolgen.

+  Komplexer Kontext: Mangels klarer Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen und sich standig verandernder Umweltzustande
erfordert die Suche nach einer Lésung in komplexen Fiih-
rungskontexten ein experimentelles Ausprobieren und an-
schlieRendes Erkennen und Reagieren. In agilen Organisati-
onen treffen selbststandige Teams flexibel eigene Entschei-
dungen, was einen demokratischen Flihrungsstil und kol-
lektive Zielvereinbarungen bedingt. In Analogie zum Segeln
steht es jedem einzelnen Boot frei, wie es am Ziel ankommt,
auch da die Bedingungen auf See iiberall ein wenig anders
sind. Die agile Fiihrung sorgt lediglich dafiir, dass alle Boote
denselben Hafen ansteuern. Sie bestimmt die Rahmenbe-
dingungen, in denen sich die Selbstfiihrung entfalten kann.

+ Chaotischer Kontext: Krisensituationen erfordern schnelles
Handeln und anschliefendes Erkennen und Reagieren.
Wenn ein Sturm aufkommt, muss der Kapitan auf die Brii-
cke. Empathie und regelmaRiger Kontakt mit den Mitarbei-
tern sind dabei wichtig, um deren Angste wahrzunehmen
und ihre Resilienz zu férdern. Eine langfristige Zukunftsper-
spektive in Form der Vision und ein libergeordneter Purpose
liefern den Mitarbeitern die nétige Orientierung und geben
ihnen Halt. Die Dringlichkeit der MaRnahmen in chaotischen
Kontexten spricht flir einen autoritdren Top-down-Fiih-
rungsstil. Dieser sollte allerdings nur so lange angewandt
werden, bis das Unternehmen wieder einen beherrschbaren
Fihrungskontext erreicht hat.

Da sich in der Praxis verschiedene Flihrungskontexte lberlap-
pen und auch abrupt dndern kdnnen, sollte die Personalfiih-
rung kein Einheitsbrei nach dem Motto »One size fits all« sein. In
jedem Unternehmen gibt es sowohl Kontexte, die stabil und
kontrollierbar sind als auch solche, in denen zu viel Planung die
Organisation blockiert und ambitionierte Mitarbeiter behindert.
In einfachen Fiihrungskontexten mit standardisierten, repetiti-
ven Ablaufen ist agiles Handeln kein geeignetes Vorgehen, weil
esineffizientist. Agilitatist vor allem in kundennahen Bereichen
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ambidextre Fiihrung

(ambidexter = mit beiden Handen gleich geschickt). Dabei
geht es darum, gegensatzlichen Anforderungen gleichzeitig
gerecht zu werden.

Exploration vs. Exploitation

Exploration und Exploitation beschreiben zwei fundamental
verschiedene Anséatze von organisationalem Lernen.
Exploration ist charakterisiert durch Suche, Entdeckung,
Experimente, Risikobereitschaft und Innovation, wahrend
Exploitation den Schwerpunkt auf Verbesserungen und Ver-
feinerungen, Effizienz, Selektion und Implementierung legt.
Die beiden Ansétze erfordern substanziell unterschiedliche
Strukturen, Prozesse, Strategien, Fahigkeiten und Kulturen
der Fiihrung.

wichtig, um die Erflillung der Kundenwiinsche im direkten Kon-
takt zu gewahrleisten und schnell auf Bedirfnisdnderungen zu
reagieren. Zur Abwehr von Gefahren und Beherrschung von Kri-
sensituationen in chaotischen Fiihrungskontexten sind dage-
gen schnelle und entschiedene Handlungen notwendig.® Dies
erfordert eine ambidextre Fiihrung, die sowohl fiir Stabilitat und
Verlasslichkeit sorgen und effiziente Abldufe sicherstellen als
auch dynamisch und innovativ sein soll. Eine solche beidhandi-
ge Fuhrungist kein Widerspruch, denn die Balance zwischen der
auf Stabilitdt ausgerichteten Exploitation und der Exploration
neuer Losungswege lasst sich mithilfe kontextbezogener Ent-
scheidungsspielraume der Teams herstellen."

Ambidextre Fiihrung sorgt je nach Fithrungs-
kontext fiir das richtige Maf} sowohl an Stabi-
litdt als auch Flexibilitdt.

Effektive Fiihrungskrafte passen ihren Fiihrungsstil an den je-
weiligen Kontext an und erkennen, wann ein Team selbstge-
steuert entscheiden kann und wann nicht. Den Mitarbeitern
kann dabei anhand des Flihrungskontexts verdeutlicht wer-
den, warum welcher Fiihrungsstil notwendig ist. Dies ist erfor-
derlich, um ihnen nicht den Eindruck eines beliebigen Wech-
sels zwischen verschiedenen Flihrungsstilen zu vermitteln.
Zunachst sollte die Fiihrungskraft mithilfe der in Abbildung 42
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Impulse fiir die Praxis

Fiihrung und Organisation sollten kein Einheitsbrei sein, sondern
sich an den Fiihrungskontexten ausrichten.

Passen Sie lhren Fiihrungsstil situativan den momentanen Fiihrungs-
kontext an und verdeutlichen Sie Ihren Mitarbeitern, warum Sie
jeweils wie fiihren.

Der dominierende Fiihrungskontext sollte die langerfristig ausgerich-
tete Organisationsstruktur pragen, nicht jedes Unternehmen muss
agil sein.

aufgeflihrten Merkmale feststellen, in welchem Kontext sich
ihr Fihrungsbereich (Unternehmen, Geschaftsbereich oder
Team) gerade befindet. Dies kann auch zusammen mit exter-
nen Beratern erfolgen oder mit den eigenen Mitarbeitern oder
anderen Fihrungskraften diskutiert werden. Bei der kontext-
bezogenen Flihrung sind dabei stets die in Abbildung 4 be-
schriebenen Gefahrensignale zu beachten, auf die mit den auf-
gefiihrten Empfehlungen reagiert werden kann. Die kontext-
orientierte Gestaltung des Fiihrungssystems wird im nachsten
Abschnitt dargestellt.

Kontextorientierte Gestaltung des Fiihrungs-
systems

Nach der Tragweite ihrer Entscheidungen lasst sich die Unter-
nehmensfiihrung hierarchisch in eine normative, strategische
und operative Fiihrungsebene differenzieren.® Wesentliche
Fiihrungsfunktionen zur zielorientierten Gestaltung, Lenkung
und Entwicklung eines Unternehmens sind die Organisation,
samtliche personellen Fiihrungsaufgaben sowie die Planung
und Kontrolle. Eine zentrale Rolle fiir die Fiihrung eines Unter-
nehmens als soziales System nimmt die Information und Kom-
munikation ein, welche die Fiihrungsfunktionen auf allen Ebe-
nen verbindet und koordiniert.”

Unternehmensfiihrung in Zeiten zunehmender Ungewiss-
heit macht ein Erkennen des Flihrungskontexts und ein situati-
ves, daran angepasstes Fiihrungshandeln erforderlich. Das
Fiihrungssystem lasst sich hingegen nicht laufend anpassen,
sondern sollte Giber einen gewissen Zeitraum stabil sein, um im
Unternehmen keine Unruhe und Verwirrung zu stiften. Die situ-
ative Gestaltung der Fiihrungsorganisation sollte sich daheram
dominierenden Kontext ausrichten, in dem sich ein Unterneh-
men Uberwiegend befindet. Eine Ausnahme bildet die krisen-
orientierte Unternehmensfiihrung, die nur in Notlagen ange-
wendet wird und das bestehende Flihrungssystem zeitweise
Uiberlagert. Strukturell tiefgreifende Verdnderungen des domi-
nierenden Fiihrungskontexts sollten Anstof fiir eine organisa-
torische Neuausrichtung sein.

Das Fithrungssystem sollte stabil sein und
sich am dominierenden Unternehmenskontext
ausrichten.
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Ein solcher situativer Ansatz der Organisationstheorie (Contin-
gency Approach)® berticksichtigt bei der Gestaltung der Orga-
nisation sowohl interne als auch externe Einflussgroften und
verfolgt das Ziel, die Zusammenhange zwischen der Situation,
der Organisationsstruktur, dem Verhalten der Stakeholder und
deren Einfluss auf die Effizienz und den Erfolg eines Unterneh-
mens aufzuzeigen. Pragmatisch betrachtet geht es um kon-
krete Handlungsempfehlungen, wie die Organisation gestaltet
werden soll, um den veranderten situativen Anforderungen ge-
recht zu werden. Da auf ein Unternehmen stets eine Vielzahl an
EinflussgrofRen einwirken, sollten hierfiir multivariate Modelle
zum Einsatz kommen.'®

Folglich sollten auch in die Bestimmung des Flihrungskon-
textes mehrere Situationsvariablen mit unterschiedlicher Ge-
wichtung einflieRen. Dabei kann auf bewahrte Verfahren der
strategischen Analyse - etwa der globalen Umwelt, Branchen-
struktur oder Markte - zuriickgegriffen werden. Fiir den prak-
tischen Einsatz bieten sich Scoring-Modelle an, in denen die
relevanten Einflussfaktoren des Flihrungskontexts - wie etwa
Marktdynamik, technologische Entwicklungen oder Wettbe-
werbsintensitdt - mit unterschiedlicher Gewichtung einflieRen
und auch die Bekanntheit, Erkennbarkeit und Prognostizier-
barkeit des erforderlichen Wissens beriicksichtigt werden. In
die Betrachtung sollte auch das Entscheidungsverhalten der
Fihrungskrafte eingehen, da dies die Einflussfaktoren des
Kontexts und damit auch den Fiihrungskontext selbst veran-
dern kann.

Nach der Bestimmung des vorherrschenden Fiihrungskon-
texts stellt sich die Frage nach der hierfiir geeigneten Ausgestal-
tung des Fiihrungssystems. Nach Ashbys Gesetz der erforderli-
chen Varietdt'" sollte die Komplexitdt eines Flihrungssystems
mindestens der Komplexitdt des Flihrungskontexts entspre-
chen. Ansonsten ist die Unternehmensfiihrung tiberfordert und
kann das Uberleben des Unternehmens nicht dauerhaft ge-
wahrleisten. Umgekehrt kann eine Unternehmensfiihrung, die
aufunsichere Fiihrungskontexte ausgerichtet ist, zwar auch mit
weniger anspruchsvollen Kontexten umgehen, die Flihrungs-
systeme sind dann allerdings unterfordert und deshalb ineffizi-
ent. Dies kann sich etwa in zeitaufwendigen Abstimmprozessen
bei einfachen Problemstellungen duflern, in denen »das Rad
immer wieder neu erfunden wird«.

Die daraus folgenden Ausprdgungen kontextbedingter Un-
ternehmensfiihrung des Stuttgarter Fiihrungsmodells (SFM)
sind:'®
« Managementorientierte Unternehmensfiihrung eignetsichin

einfachen, relativ leicht beherrschbaren Kontexten. Den An-

forderungen kann mit der Planung, Steuerung und Kontrolle
der ausfiihrenden Handlungen begegnet werden, etwa mit-
hilfe der Budgetierung. Typisch hierfiir sind hierarchisches

Denken und Top-down-Vorgaben mit dem Ziel, moglichst

effiziente Prozesse und hohe Rentabilitdt sicherzustellen.

Das Management ist vor allem fiir die Entwicklung und Um-

setzung von MaRnahmen und die Losung dabei auftreten-

der Probleme zustandig. Dagegen tritt der Aspekt des Lea-
dership in den Hintergrund. Die Fiihrungsaufgaben nach

Ebenen und Funktionen konzentrieren sich haufig auf weni-
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Aufgabe der Fiihrung

Erkennen - Kategorisie-
ren - Reagieren
Effiziente Ablaufe
gewahrleisten
Delegieren
Nutzungvon

»Best Practice«

Klare und direkte
Kommunikation
Weisung und Kontrolle
Faktenbasierte Ent-
scheidungen

Erkennen - Analysieren -
Reagieren
Expertengremien
einrichten

Nutzung von »Good
Practice«
Unterschiedliche
Ratschldge einbeziehen
Expertenbasierte
Entscheidungen

Ausprobieren -
Erkennen - Reagieren
Rahmenbedingungen
schaffen und Experi-
mente durchfiihren,
um Zusammenhange zu
erkennen

Intensive Zusammen-
arbeit und Kommunika-
tion
Kreativitatsmethoden
einsetzen
Entscheidungen durch
selbstorganisierte
Teams

Handeln - Erkennen -
Reagieren

Schauen, was funk-
tioniert, statt nach
richtigen Losungen zu
suchen

Sofortige Malnahmen
treffen, um die Ordnung
wiederherzustellen
Weisung und Kontrolle
Klare und direkte
Kommunikation
Top-down-Ent-
scheidungen

Information &
Kommunikation

Kommunikation erfah-
rungsbasierter Vorgehens-
weisen (»Best Practice«)
Top-down-Kommunikation
Wissen explizieren/
dokumentieren
Wissenstransfer tiber
Mitarbeitergenerationen
sicherstellen
Hierarchisch/zentralisierte
I&K (Push-Prinzip)
Zentrales Wissens-
management

Kommunikation zwischen
Experten auf der Suche
nach moglichen Losungen
(»Good Practice«)
Unterschiedliche Infor-
mationen in die Losung
einbeziehen

Gefundene Losungen do-
kumentieren und im Unter-
nehmen kommunizieren
Hierarchische und zentra-
lisierte Information und
Kommunikation
(Push-Prinzip)

Zentrales Wissens-
management

Intensive Kommunikation
und schnelles Feedback
Implizites Wissen in den
Teams teilen

Kollektives Lernen zur
Generierung von neuem
Wissen (»Next Practice«)
(lernende Organisation)
Wissenstransfer zwischen
den Teams (soziale Medien/
Communities of Practice)
Kurze Lerneinheiten
(Micro-Learning)
Dezentrale und trans-
parente Information flir
die Teams im Selbstservice
(Pull-Prinzip)

Dezentrales Wissens-
management

Top-down-Kommunikation
Konzentration auf wesent-
liche Informationen
Schnelle Ad-hoc-
Kommunikation
Stimmungen in informeller
Kommunikation wahr-
nehmen und Geriichten
entgegenwirken
Sicherheit und Zuversicht
vermitteln

Hierarchische und zentrali-
sierte 1&K (Push-Prinzip)

Gefahrensignale

Selbstzufriedenheit
und Bequemlichkeit
Wunsch, komplexe
Probleme zu verein-
fachen
Eingefahrenes Denken
Bestehendes Wissen
wird nicht infrage
gestellt

Festhalten am »Best
Practice«, auch wenn
sich die Rahmenbe-
dingungen d@ndern

Fachleute favorisieren
eigene oder bestehen-
de Losungen
Stillstand, wenn Exper-
ten sich nicht einigen
kénnen
Elfenbeintiirme
Vorschlage von Nicht-
experten werden
ignoriert

Riickfallin die ge-
wohnte Weisung und
Kontrolle ist verlo-
ckend

Suche nach Fakten,
statt das Entstehen von
Strukturen zuzulassen
Wunsch, Probleme
rasch zu l6sen

oder Chancen zu er-
greifen, kann zu vor-
schnellen Lésungen
fiihren

Versuch, Ordnung zu
erzwingen

Chaos haltan
Verpasste Chancen
Ubersteigertes Selbst-
bild und Heldenkult
Autoritarer Fiihrungs-
stil wird langer als
notig angewendet

Abb.4 Kontextbedingte Personalfiihrung (in Anlehnung an Snowden/Boone 2007, siche Anmerkung 12)
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Reaktion auf
Gefahrensignale

Bestehende Losungen
infrage stellen

Enger Kontakt zu den
Mitarbeitern, ohne sich
iberall einzumischen
Niemals davon aus-
gehen, dass die Dinge
einfach sind

Den Nutzen, aber auch
die Grenzen von »Best
Practice« erkennen

Expertenwissen infrage
stellen, um eingefah-
renes Denken zu ver-
hindern

Experimente und
Planspiele, um tiber
den Tellerrand hinaus-
zuschauen

Geduldig sein und sich
Zeit zum Nachdenken
nehmen

Interaktive Anséatze ver-
wenden, damit sich
Strukturen herausbil-
den kdnnen

Einfache, komplizierte
und komplexe Frage-
stellungen voneinan-
der trennen und ent-
sprechend bearbeiten
Konsequentes Han-
deln, um das Unter-
nehmen aus dem
Chaos herauszubringen
Den eigenen Fiihrungs-
stil hinterfragen, wenn
die Krise vorbei ist

75

Managementorientierte Fiihrung

Integrierte Fiihrung

Agile Fiihrung

Krisenorientierte Fiihrung



SCHWERPUNKT FUHRUNG UND ORGANISATION

76

ge Fiihrungspersonen, was oft auf familiengefiihrte Unter-
nehmen zutrifft. So wurde die Entwicklung der Adolf Wiirth
GmbH & Co. KG von einer kleinen Schraubengrofthandlung
zum Weltmarktfiihrer fiir Befestigungsmaterial in den letz-
ten 65 Jahren vor allem durch Reinhold Wiirth gepragt. Ge-
eignet ist eine managementorientierte Unternehmensfiih-
rung vor allem fiir kleine und mittlere Unternehmen in rela-
tiv stabilen Branchen, z. B. fiir Handwerksbetriebe oder regi-
onale Dienstleister. Beispiele sind Supermarkte, Kfz-Werk-
statten, Restaurants oder ein Friseursalon.

Integrierte Unternehmensfiihrung ist in komplizierten Kon-
texten empfehlenswert. Mit zunehmendem Wachstum im
Unternehmenslebenszyklus und dem Wandel hin zu kom-
plizierten Flihrungskontexten ist die managementorientier-
te Unternehmensfilhrung unter anderem aufgrund ihrer
Machtkonzentration Uiberfordert. Darauf kann durch Auftei-
lung der Fiihrung auf mehrere Personen und funktionale,
hierarchische Strukturen mit verteilten Kompetenzen und
Zustandigkeiten reagiert werden. Unternehmensfiihrungin
komplizierten Kontexten erfordert Expertenwissen und
analytisches Handeln. Die Aufgaben der Unternehmensfiih-
rung werden in speziellen Fiihrungsteilsystemen auf meh-
reren hierarchischen Ebenen wahrgenommen. Samtliche
Fihrungsfunktionen und -ebenen sind aufeinander abzu-
stimmen und zu integrieren. Durch Leadership werden die
Mitarbeiter fiir die Erreichung der Vision und den Purpose
begeistert und auf gemeinsame Ziele und Strategien ausge-
richtet. Die dritte Dimension der Pyramide bilden die Fiih-
rungsperspektiven als inhaltliche Schwerpunkte der Unter-
nehmensfiihrung, wie etwa eine Fokussierung auf Qualitét,
Innovation oder Digitalisierung. Die integrierte Unterneh-
mensfiihrung ist weit verbreitet und typisch fiir viele in-
dustrielle GroRunternehmen, wie etwa die Mercedes-Benz
Group, Bosch oder Siemens.

Agile Unternehmensfiihrung soll die erforderliche Anpas-
sungsfahigkeit gewahrleisten, um das Unternehmen in
komplexen Fiihrungskontexten erfolgreich zu steuern. Die
Suche nach Losungswegen durch experimentelles Auspro-
bieren ist dabei die Antwort auf die unvollstandige Be-
herrschbarkeit. Die durch selbstorganisierte Teams erzeug-
te interne Komplexitat dient der hinreichenden Beherr-
schung der externen Komplexitdt des unternehmerischen
Umfelds. Die Teams kdnnen sich innerhalb des vorgegebe-
nen Gestaltungsrahmens flexibel an strukturelle Verande-
rungen anpassen und Feedback in das Netzwerk einspei-
sen. Eine ambidextre Fiihrung im Spannungsfeld zwischen
Stabilitat und Ordnung spielt dabei eine zentrale Rolle. Ei-
nen Mittelweg zwischen perfekter Ordnung und volliger Un-
ordnung, zwischen Flexibilitdt und Stabilitdt zu finden, ist
eine zentrale Herausforderung der agilen Unternehmens-
flihrung. Diese fordert einen Prozess der gelenkten Selbst-
organisation, um sowohl flexibel und proaktiv als auch anti-
zipativ und initiativ agieren zu kdnnen. Komplexe Flh-
rungskontexte sind in dynamischen Branchen zu finden,
wie etwa in digitalen Okosystemen. Beispiele sind Spotify
oder T-Systems.

« Krisenorientierte Unternehmensfiihrung ist in chaotischen
Kontexten erforderlich. Eine Krise ist eine problematische
und oft unvermittelt auftretende Notlage und in der Regel
ein seltener Kontext. Sie kann sowohl durch interne, wie
etwa technische Produktprobleme oder strategische Fehl-
entscheidungen, als auch externe Ursachen, wie etwa kon-
junkturelle Einbriiche oder globale Katastrophen, ausge-
lost werden. Die krisenorientierte Unternehmensfiihrung
sollte quasi im »Feuerwehrmodus« zunachst die Hand-
lungsfihigkeit wiederherstellen, um das Uberleben des
Unternehmens zu gewahrleisten. So war etwa die Coronak-
rise flir Unternehmen aus der Touristikbranche, der Gastro-
nomie oder der Luftfahrt existenzbedrohlich. Alle Mal-
nahmen zielen darauf ab, das Unternehmen in einen be-
herrschbaren Kontext zurilickzufiihren.

Abbildung 5 zeigt die Auspragungen der kontextbedingten Un-
ternehmensfiihrung im Uberblick.

Grenzen und Intention einer kontextorientierten
Fiihrung und Organisation

Wahrend der Fiihrungsstil situativ an unterschiedliche Kontext-
bedingungen angepasst werden kann, ist die Organisations-
struktur auf den dominierenden Fiihrungskontext auszurich-
ten. Kritisch anzumerken ist hierbei, dass bei der Bestimmung
des Fiihrungskontexts nicht sédmtliche relevanten Einflussfak-
toren und deren Wechselwirkungen hinreichend berticksichtigt
werden kdnnen.”” Zudem ist die bei Scoring-Modellen inhdrente
Subjektivitat bei der Auswahl, Bewertung und Gewichtung der
Einflussfaktoren des Fiihrungskontexts zu beachten. Wahrend
bei der Wahl der geeigneten Fiihrungsstruktur diese Problema-
tiken mithilfe einer breiten und tiefen Analyse durch ein inter-
disziplindres Gremium gemindert werden kdnnen, erfordert
die praktische Anwendung eines kontextbezogenen Fuihrungs-
stils ein pragmatisches Werkzeug fiir die tagliche Fiihrungsar-
beit, etwa in Form einer Checkliste.

Die Bestimmung des Fiihrungskontexts darf
nicht schablonenhaft erfolgen, sie erfordert
Fingerspitzengefiihl.

Bei der Unterscheidung der Fiihrungskontexte ist die Gefahr ei-
ner zu vereinfachenden und digital anmutenden Schematisie-
rung der Fiihrung und Organisation zu beachten, denn kein
Unternehmen befindet sich ausschlieflich nur in einem der
beschriebenen Kontexte. Vielmehr wird der Filihrungskontext
stets durch Elemente anderer Kontexte teilweise liberlagert,
wobei der chaotische Kontext eine (hoffentlich seltene) Aus-
nahme darstellt. In der Unternehmenspraxis erfreuen sich al-
lerdings vor allem leicht verstandliche Instrumente hoher Be-
liebtheit. Kontextorientierte Fiihrung und Organisation erfor-
dern deshalb eine Gratwanderung zwischen deren praktischer
Anwendbarkeit und einer ausreichend exakten Bestimmung
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Abb.5 Das Stuttgarter Fiihrungsmodell als System kontextorientierter Unternehmensfiihrung

des jeweiligen Fiihrungskontexts. Natirlich sollten sich Fiih-
rung und Organisation nicht auf eine schablonenhafte Verwen-
dung der skizzierten Systematik beschranken, sondern die Ge-
staltung einer kontextbedingten Unternehmensfiihrung an den
Riickmeldungen der Stakeholder und nicht zuletzt am Erfolg
des Unternehmens messen.

Die vielfach beschworene VUKA-Welt vermittelt teilweise
den Eindruck, heutzutage misse jedes Unternehmen (ber ei-
ne agile Fiihrung und Organisation verfiigen. Die kontextorien-
tierte Unternehmensfiihrung propagiert dagegen kein fiir alle
Kontexte und Unternehmen gleich gut geeignetes Fiihrungs-
system, sondern empfiehlt eine an die jeweiligen Anforderun-
gen der Fiihrungskontexte angepasste situative Flihrung und
Organisation.

VUKA
Akronym fiir Volatilitat (Unbestandigkeit), Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitat (Mehrdeutigkeit).
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Zusammenfassung

Der Beitrag unterscheidet vier Fiihrungskontexte: Im einfachen
Kontext besteht ein eindeutiger und offensichtlicher Zusammen-
hang von Ursache und Wirkung und es lassen sich optimale Losun-
gen finden (»Best Practice«). Im komplizierten Kontext ist der Zu-
sammenhang von Ursache und Wirkung schwieriger zu durch-
schauen und erfordert das Wissen von Experten, die nach einer
brauchbaren Losung suchen (»Good Practice«). Im komplexen Kon-
text lassen sich keine klaren Ursache-Wirkungs-Beziehungen er-
mitteln und die besten Losungen kdnnen erst im Nachhinein er-
kannt werden (»Next Practice«). Im chaotischen Fiihrungskontext
sind die Beziehungen zwischen Ursache und Wirkung unklar und es
ist sinnlos, nach richtigen Losungen zu suchen. Kontextorientierte
Fliihrung bewertet in regelmaRigen Abstdnden den momentanen
Fiihrungskontext und passt den Fiihrungsstil situativ an. Organisa-
tion und Flhrungssystem sollten sich am dominierenden Fiih-
rungskontext orientieren: managementorientiert im einfachen
Kontext, integriert im komplizierten Kontext, agil im komplexen
Kontext und krisenorientiert im chaotischen Kontext.
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Abstract

Four leadership contexts can be distinguished: In the simple con-
text, there is a clear and obvious connection between cause and
effect, and optimal solutions can be found (»best practice«). In the
complicated context, the connection between cause and effect is
more difficult to identify, and the knowledge of experts is required
who search for a workable solution (»good practice«). In the com-
plex context, clear cause-effect relationships cannot be deter-
mined, and the best solutions can only be identified afterwards
(»next practice«). In the chaotic leadership context, cause-effect
relationships are unclear, and it is futile to search for correct solu-
tions. Context-oriented leadership periodically assesses the cur-
rent leadership context and adjusts the leadership style according
to the situation. Organizational structure and leadership system
should be based on the dominant leadership context: manage-
ment-oriented in the simple context, integrated in the complicated
context, agile in the complex context, and crisis-oriented in the cha-
otic context.
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