Embracive Leadership

Ein Kompass fir erfolgreiche Fiihrung in einem paradoxen Umfeld

Peter Hofer

ZFO-TOOLKIT LEADERSHIP

zfo

Toolkit
Teil121

Spezialisierung ist heutzutage der Schliissel zum Erfolg. Sie erfordert aber auch die Zusammenarbeit
mit anderen Akteuren. Ein paradoxes Umfeld mit jeder Menge Konfliktpotenzial entsteht. Embracive
Leadership schafft die Grundlagen, um in einem derartigen Umfeld erfolgreich zu fiihren.

Hintergrund - paradoxe Dynamiken

Aktuelle und erwartbare Entwicklungen halten Herausforde-
rungen bereit, denen sich kein Akteur allein stellen kann.
Gleichzeitig verlangt die fortschreitende Spezialisierung einen
gemeinsamen Ansatz fiir Planungs- und Fihrungsmechanis-
men, mit dessen Hilfe die Ubersicht bewahrt und die Stirken
der einzelnen Akteure optimal zum Zusammenwirken gebracht
werden konnen. In der militérischen Praxis ist aufgrund der
diesbeziiglichen Erfordernisse bei zivil-militarischen Interakti-
onen ein Tool entstanden, das darauf ausgerichtet ist, in einem
konflikthaften Umfeld die gesetzten Ziele zu erreichen: Embra-
cive Leadership. Im Laufe der Zeit wurden die einzelnen Ele-
mente des Embracive Leadership zu einem Modell (vgl. Abb.2)
weiterentwickelt, welches die Arbeit in interdisziplindren
Teams effektiver und effizienter gestaltet. Das Modell wurde
bislang erfolgreich im Rahmen nationaler und internationaler
Fiihrungsaufgaben, der Koordination von Forschungsprojek-
ten, dem Training von Fiihrungskréften sowie experimenteller
Fahigkeitsentwicklung angewendet und kann auch die Fiih-
rung in digitalisierten Organisationsstrukturen unterstiitzen.
»Der Comprehensive Approach ist ein traditionelles Muster
jener permanent erforderlichen Aktivitéiten, die uns mit anderen

Handlungsfelder

Mitarbeitendenfiihrung
von Werten

Unternehmensfiihrung

Dynamische Resilienz
nach Krisen.

Beschreibung / Definitionen

Akteuren innerhalb eines paradoxen Umfeldes verbinden, wel-
ches wir als das Comprehensive Environment bezeichnen.«' Alle
Modelle des Comprehensive Approach verfolgen im Kern die
Blindelung aller Aktivitdten zu einer gemeinsamen Zielerrei-
chung. Doch die Konkurrenz zwischen einzelnen Akteuren er-
zeugt ein Umfeld, in dem logische Operatoren (vor allem
»wenn ... dann ...«) keine Anwendung finden,? da jede Organi-
sation auch immer eigene Ziele verfolgt. Das Verstandnis fiir die
Vorgange in diesem Interaktionsumfeld ist essenziell, erhoht
den eigenen Handlungsspielraum und erfordert das koordi-
nierte Zusammenwirken mehrerer Handlungsfelder fiir eine
wirkungsvolle, umfassende Fiihrung, wie sie in Abbildung1® er-
sichtlich ist.

Das Verfahren

Ausgepragte interdisziplindre Methoden- und Fiihrungskom-
petenz sind notig, um die Widerspriichlichkeiten von Paradoxi-
en auflésen zu konnen.* Flihrung in einem derartigen Umfeld
muss vielfaltige Einflussfaktoren identifizieren und sie als we-
sentlichen Bestandteil des eigenen Handelns erkennen. Em-
bracive Leadership stellt die Grundlage erfolgreicher Fiihrung

Innenwirkung durch Erhohen der Akzeptanz, Fordern der Motivation und Implementierung

AuRenwirkung durch permanenten Abgleich von Umfeld, Absicht, Zielen und Zweck

Ausgewogenheit von Standfestigkeit und Flexibilitat zur Wiedererlangung der Handlungsfahigkeit

»Dynamic Resilience Design beschaftigt sich mit der Frage, wie Infrastrukturen, Organisationen und
Netzwerke beschaffen sein miissen, um ihre Funktionalitaten nach Krisen méglichst rasch wieder

herzustellen.«

»Comprehensive Consequence Management umfasst die gemeinsame (akteursiibergreifende)
Planung, koordinierte Pravention sowie Reaktion zur Bewaltigung hybrider Bedrohungen.«

Entwicklungsfahigkeit

»Operational Capability Research ist die Identifikation eigenen Verbesserungsbedarfes auf Grund-

lage risikohafter Fahigkeitsdefizite und die Erarbeitung von Entwicklungsméglichkeiten.«

Wirksamkeit im Interaktionsumfeld

Abb.1 Handlungsfelder umfassender Fithrung und Definitionen
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Laufende Anpassung an die Bedingungen eines hochvolatilen Interaktionsumfeldes.
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Starken des Embracive Leadership

Embracive Leadership

« istdisziplineniibergreifend;

« berlicksichtigt alle Gegebenheiten der eigenen Organisation sowie
des Interaktionsumfeldes als relevant;

« bezieht vielfdltige Faktoren und Akteure in das eigene Denken
und Handeln mit ein;

+ erkennt Bewegung als Grundzustand und nimmt erforderliche Ver-
anderungen als Chance an;

» akzeptiert Schwachen und fordert das Zusammenwirken von Starken;

« erkennt Resilienz als Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit und
bedient sich einer Organisation, die Standfestigkeit mit Flexibilitat
verbindet.

in einem solcherart komplexen und risikohaften Umfeld dar, in
dem das eigene Handeln immer im Kontext mit dem umgeben-
den Interaktionsumfeld (strategisches Umfeld, eigener Opera-
tionsraum) verstanden werden muss. Ausgehend vom Zusam-
menhang zwischen der Absicht der Fiihrung und den davon
abgeleiteten Zielen bedarf es des optimalen Zusammenspiels
der Handlungsfelder, um die Zielerreichung zu unterstiitzen.
Erfolgreiche Fiihrungskréfte umarmen (to embrace) gleichsam
das strategische Umfeld, verstehen es und akzeptieren jene
Umstadnde, die nicht verandert werden kénnen oder sollen, um
Entscheidungen zu treffen, die keine nachhaltig negativen Fol-
gen haben. Natiirlich kann Fiihrung nicht auf alle Fragen Ant-
worten finden, aber die klare Zielorientierung (daher die Pfeil-
darstellung, siehe Abb.2%) unter Berlicksichtigung vielfaltiger
Aspekte unterstiitzt hochdynamische Fiihrungsvorgange.

Strategisches Umfeld

Operationsraum

Comprehensive Consequence Management (reaktiv)

Controlling (4K)
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Herz, Hirn, Harte, Humor
4H und 4M der Menschenfiihrung
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Abb.2 Das Embracive Leadership Model
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Kommunizieren, Kontrollieren, Korrigieren, Konsequenz

Erkennen, Experimentieren, Evaluieren, Etablieren

Im Kern des Modells steht die Mitarbeiterfiihrung. Akzeptanz
und Motivation erhohen die Leistung der Mitarbeiter und tra-
gen entscheidend zum Unternehmenserfolg bei. Dafiir sind die
vier H-Faktoren Herz, Hirn, Hdrte und Humor bestimmend. Sie
sollten ausgewogen sein, Dysbalancen fiihren zu einem seltsa-
men Fihrungsstil - Uibertrieben empathisch, vergeistigt, hart
oder lustig. Fiir den Umgang mit Mitarbeitern ist das Interesse
am menschlichen Gegenuber essenziell, die vier M-Faktoren -
Man muss Menschen mégen - sind eine wesentliche Leitlinie
dafiir. Um Werte vermitteln zu kdnnen, die sich positiv auf das
Unternehmen auswirken sowie motivierend und orientierend
fiir Mitarbeiter sind, missen Fiihrungskrafte Vorbild sein.

Der Dreiklang [sic!] Strategieentwicklung, Innovation, Con-
trolling vereint die scheinbar widerspriichliche Kombination
von Stabilitdt und Wandel.® Strategie strebt nach langfristiger
Zielerreichung, Innovation sucht nach Neuerungen, Controlling
unterstiitzt die Stabilitdt durch Qualitaétsmanagement und
zeigt erforderliche Innovationsrichtungen auf. Fiir die Festle-
gung von Zielen und Zweck ist die Frage nach dem Wozu (zu-
kunftsorientierte Wirkung - Zweck) essenziell, denn es ist nicht
genug zu wissen, Warum (riickwértsgewandte Ursache) etwas
getan wird.” Filhrung muss den Zweck (Wozu) des eigenen Han-
delns so mit dem Umfeld, den Moglichkeiten, der eigenen Ab-
sicht und der Nachhaltigkeitsperspektive abstimmen, dass ei-
ne langfristig positiv wirkende Zielerreichung moglich wird.
Dieses Fiihren durch Auftrag erfordert eine vertrauensvolle Um-
gebung, in der die Mitarbeiter kreativ sein dirfen, und Vorge-
setzte, die Ziele und Grenzen so weit stecken, dass das Potenzi-
al der Mitarbeiter sich optimal entfalten kann, und die nicht
durch ein verfriihtes Eingreifen einen guten Ldsungsansatz
friihzeitig Ubersteuern. Die vier K-Faktoren Kommunizieren,
Kontrollieren, Korrigieren, Konsequenz umreifen Grundsatze
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fiir das Controlling und ergénzen sich mit dem Innovationsma-

nagement, einer Schlisselfahigkeit von Organisationen in ei-

nem paradoxen Umfeld. Der »experimentelle Vierklang« von

Erkennen, Experimentieren, Evaluieren, Etablieren gibt den In-

novationsprozess vor. Ausgehend vom Erkennen eines Anpas-

sungserfordernisses kann kreativ experimentiert werden, die

Evaluierung der Ergebnisse liefert dann jene Losungsansatze,

die in der Organisation etabliert werden. Das Risikomanage-

ment begleitet die Strategieentwicklung und Innovation durch
eine gezielte Analyse von Risikobereichen und liefert wertvolle

Entscheidungsgrundlagen fiir Operational Capability Research

zur Unterstilitzung der Fahigkeitsentwicklung.

Zur Erhéhung der Wirksamkeit im Interaktionsumfeld bietet
sich das Operator Tool an, das die Erfordernisse der Zusammen-
arbeit mit anderen Akteuren beschreibt:?

« Open yourself/fopen heart fordert jeden Akteur zur Interak-
tion mit den anderen auf.

+ Patience weist auf die langfristige Perspektive hin, in der po-
sitive Veranderungen zu erreichen sind.

« Exchange strengthens/excellences of disciplines spricht die
Fahigkeit an, die Starken der Akteure zum Zusammenwirken
zu bringen und unterstreicht die Rolle des Austausches.

« Apprehend and decide ist die umfassende und in die Tiefe
gehende Auseinandersetzung mit Land und Leuten.

« Relationships matter beschreibt das Erfordernis, Starken
und Verantwortlichkeiten zu kennen und zu akzeptieren.

« Translate/transfer libersetzt die eigene Sprache, um AufRen-
stehenden das Verstandnis zu ermdglichen.

« Orientation on operation verschafft einen laufenden Ein-
druck Uber die Wirksamkeit ergriffener MaRnahmen, um
nachsteuern zu kdnnen.

+ Relay to share ist die Weitergabe der Erfahrungen, weil nicht
jederin den Comprehensive Approach eingebunden ist.

Starken, Grenzen und Perspektiven

Wird das Embracive Leadership Model konsequent angewen-
det, so kommen dessen Starken zur Geltung.

Obwohl Embracive Leadership so logisch klingt und auf be-
wahrten Modellen aufbaut, existiert auch ein limitierender Fak-
tor, der zur Kenntnis genommen werden sollte: Es muss durch
Erfahrung erlernt werden.

Erfahrene Experten des Embracive Leadership beherrschen
allerdings Fiihrung auch unter erschwerten Bedingungen, sind
in der Lage das strategische Umfeld zu erfassen, die Schnittstel-
len zu anderen Akteuren im Comprehensive Environment zu
identifizieren und die Bemiihungen der eigenen Organisation
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optimal und langfristig den Verhaltnissen im eigenen Operati-
onsraum anzupassen, sodass ein nachhaltiger Erfolg gegeben
ist. Durch die Kenntnis des Umfeldes kdnnen sie vorausdenken
und sich in die Lage der Konkurrenten versetzen. Sie experi-
mentieren gerne, sind interkulturell kompetent, verstehen die
exogenen und endogenen Wechselbeziehungen und kdnnen in
einem paradoxen Umfeld punktgenaue Entscheidungen mit
hoher Nachhaltigkeit treffen.
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