Dieser Beitrag ist eine Verdichtung von Beobachtungen, die ich in den letzten jahren in
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jenen Unternehmen machen konnte, die man gemeinhin als industrielle Leitunternehmen

bezeichnet. Aus diesen Beobachtungen habe ich verschiedene Hypothesen zur besonderen
kiinftigen Herausforderung von Fithrung abgeleitet.

in: Hernsteiner 1 / 1999

Fithrung in einer instabilen Welt et vage

Das Symposium »Raum und Arbeit« verfolgte die
anspruchsvolle Zielsetzung, ein Zukunftsszenario
zu maglichen Entwicklungen kinftiger Arbeits-
formen zu entwerfen. Dies erscheint mir insbe-
sondere anspruchsvoll, als die hohe Eigenkom-
plexitat unserer Cesellschaft und ihrer Sub-
systeme (Wirtschaft, Wissenschaft, Politik,
Recht, mediale Offentlichkeit etc.} ein Ausmaf
an Intransparenz schafft, das einen Abschied
von Planungsillusionen nahezu erzwingt. Trotz
der wachsenden Konjunktur von Trendforschern
aller Art und des Einsatzes immer raffinierterer
Denkwerkzeuge und Simulationsmaglichkeiten
hat sich an der Trefferungenauigkeit von Progno-
sen wenig gedndert.
Gerade die Veranderungsdynamik des letzten
Jahrzehnts hat uns gelehrt, heute noch konse-
quenter vom Prinzip der Unberechenbarkeit
kiinftiger Entwicklungen auszugehen.
Dies schafft die paradoxe Situation, sich verstérkt
mit Zukunftsfragen beschéftigen zu missen und
gleichzeitig die Gewilheit zu haben, daraus
keine wirkdich sicherheitsspendenden Orientie-

rungen im Sinne eines »Genau $o wird es kemn-
men« zu haben.

Aktuelle Flihrungsherausforderungen

Das Geschaft des Fiihrens ist ins Gerede ge-
kommen: Die FOhrungsfunktion ist ein Verlierer
der Rationalisierungsprozesse der letzten Jahre.
Unter dem Primat des »Lean Managements ist
auch Fihrung ein Kostenfaktor, den es im Sinne
der Wettbewerbsfahigkeit zu minimieren gilt.
Andererseits gibt es nach Dirk Baecker wenig
Hinweise, dals auf Fihrung in absehbarer Zeit
ganz verzichtet werden kann. Im Gegenteil:

Die Qualitat der Fihrung einer Organisation wird

immer unbestrittener als zentraler Erfolgsfaktor
fiir die Uberlebensfahigkeit von Qrganisationen.

Mit welchen besonderen Herausforderungen ist

das Geschaft des Fithrens heute konfrontiert?

Ich méchte diese Frage aus der Perspektive eines
Beraters betrachten. Die Profession des Beraters

hat ja die Besonderheit, das innenleben mehrerer

Unternehmen zeitnahe intensiv beobachten zu
kénnen. Diese Perspektive erscheint daher fir

ein Benchmarking des Fihrungsgeschiftes be-
sonders geeignet.

Wimmer

Steuerungs-
groBen

Im Rahmen des Syrmposiums wurden jeweils drei
Experten eingeladen, aus der Perspektive des
Architekten, des Sozialwissenschafters und des
Managementberaters ein Zukunftsszenario fir
das jeweilige Fallunternehmen zu entwickeln.
jede Profession hat ihren spezifischer Fokus, mit
dem sie auf ein Unternehmen blickt. Mein Fokus
ist die Uberlebensfihigkeit der Organisation.

In unserem Verstandnis ist die Sicherstellung der
Uberlebensfihigkeit einer Organisation der Kern
der Fihrungsdienstleistung. Daher stehen fir
uns die Fihrungsfunktioner im Vordergrund
unseres »Beobachtungsradars«.

Mit anderen Worten: Was sind die zentralen Auf-
gaben, um die sich Fiihrung »zu kiimmerna hat?
Diese Beobachtungsbrille beschreiben wir gerne
als das »QSB-Fihrungsrad«! (siehe Abbildung:
OSB-Modell der Aufgabenfelder von Fihrung).

Aufgabenfelder von Fhrung
Welche permoanenten Herousforderungen sind durch Fiihrung
zu gestalten, um die Uberlebensfahigkeit einer Orgonisation
dauerhaft zu sichern?
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Dieses Modell ist umfassend beschrieben bei R. Wimmer: sWozu brauchen wir ein General Management?« ine: Hernsteiner 1993, Heft 3. 6. 4-12
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Wie erwdhnt. mochte ich einige verdichtete
Beobachtungen zur Transformation der Fihrungs-
funktion aus meiner Beraterperspektive anbieten -

Beobachtungen und keine umfassende Fihrungs-
theorie.

1. Agieren in einem drastisch verinderten
organisatorischen Fihrungsumfeld

Die zunehmende Internationalisierung und
Glebalisierung in vieten Unternehmen verandert
die Anforderungen 3n die FUhrungskrifte.

Ein wirksames Agieren an mehreren Standorten
und in yaterschiedlichen Kulturen, in einer

Sprache, die nicht die eigene Muttersprache ist,
ist fast schon zur Regel geworden.

In einem Unternehmen, in dem vor kurzen noch
»MUhlviertierische die Konzernsprache war, stellt
die unternehmensweite Kommunikation in Eng-
lisch eine gewisse Herausforderung dar.

Die gednderte Wettbewerbslandschaft (»Stand-
ortkonkurrenze, »Binnenmarkt«) und die Krisen-
haftigkeit ganzer Branchen haben die Ocganisati-
onsarchitektur der Unternehmen in den letzten
zehn |ahren drastisch verdndert.

Die Transformaticn von einer funktionalen Orga-
nisationsgliederung zu Ceschaftsfetdstrukturen
wurde in vielen Unternehmen vollzogen.

Viele Produkrions- und Dienstleistungsunterneh-
men - inshesondere der Zulieferindustrie —
haben sich in Clustera um die Leitbetriebe der
Branche angesiedelt. Mitarbeiter assemblieren
»fern der Heimats direkt vor Ort beim Kunden -
manchmal sogar auf dessen Gelinde.

Diese Cluster sind hiufig auf verschiedenen
Kontinenten angesiedelt, in Europa, in den USA
und in den derzeit krisengeschittelten Wachs-
tumsmarkten Asiens.

Aus all diesen Beobachtungen ergibt sich als
neue Anforderung die Organisation des Zusam-
menspiels weitgehend eigenverantwortlicher
Einzelpersonen und Organisationseinheiten. Lose
miteinander verbundene Einheiten erfordern an-
dere Kommunikationsstrukturen uvnd Aushand-
lungsprozesse als hieraschisch verbundene.

2. Erhéhte Eigenverantwortung der teilautono-
men Systeme und zunehmende Flexibilisierung
Die Aufbauorganisation vieler Unternehmen
integriert hiufig zwei ineinandergreifende Logi-
ken: die des projektarientierten Unternehmens.
in dem Projektgruppen zur Bearbeitung der
Kundenprojekte im Vordergrund stehen. Neben
dieser Logik besteht haufig die ProzeRlogik der
Stammorganisation fir das operative Alltags-
geschaft weiter.

Diese Prinzipien schlagen sich manchmal auch in
der Biroarchitektur nieder. Das heift, Mitarbei-
ter groRer Kundenprojekte arbeiten temporic
auch raumlich zusammen, was eine hohe Flexibi-
litdt bei der Raurmnadaption voraussetzt.

Neben der radumlichen Flexibilitdt gewinnt die
Flexibilitit der Arbeitsbeziehungen und Arbeits-
verhiltnisse immer mehr an Bedeutung.

im dem von mir im Vorfeld des Symposiums
untersuchten Unternehmen bedeutete dies,
daR neben der Stammbelegschaft zunehmend
flexible Projektmitarbeiter, die das Auslastungs-
risiko im Projektgeschaft abfedern, wichtig
werden.

Ansatzpunkte fir diese Flexibilisierung sind
dabei

- tempordre Anstellungsvertrdge und weniger
sLebensarbeitsverpflichtungen«

» individuelle Vereinbarungen wie etwa
Sabbaticals oder Teilzeitregelungen
fac die Weiterbildung von Mitarbeitern

» ein systematischer interner Austausch

innerhalb des Unternehmens (horizontale
Maobilitaty.

3. ProzeRoptimierung ais bleibende
Herausforderung
Der kontinuierfich vorhandene Druck des Mark-
tes macht effiziente Geschaftsprozesse zu einem
relevanten Wettbewerbsfaktor fiir nahezu jedes
Unternehmen, Auch in derm ven mir beobachte-
ten Fallunternehrmen KEBA ist der Fzktor stime-
to-market« ein zentraler Wettbewerbsfaktor,
Trotz der manchmal ernichternden Bilanz vieler
GPO-Projekte - nicht zuletzt durch Michael
Harmmer selbst beschrieben - ist die perma-
nente GeschiftsprozeRoptimierung ein Pflicht-
programm fGr Fihrungskrafte der heutigen Zeit.
Unter den Stichworten »WOF, Wertorientierte
FUbrunge, sHinterfragung aller Prozesse auf
ihren Wertschopfungsgehalts begegnet uns
diese Anforderungsdimension an Fhrungs-
krafte in vielen Unternehmen. So ist die Frage
sWelchen Mehrwert stiften wir, stiften Sie fGr
die Firma?« - in besonderem Ausmalie gerade
gegendber internen Dienstleistern - zu einer
Standardfrage geworden. Die Fahigkeit zur wert-
schapfungsorientierten Optimierung der Pro-

zesse im Verantwartungsbereich einer Fihrungs

kraft ist als Anforderung an eine Fuhrungskraft
aktueller denn je.

4. Transformation von der Industrie- zu einer
Wissensgesellschaft

Helmut Willke ist einer der profiliertesten
Vertreter der These, dalk wir uns mitten in einem
TransformationsprozeR von einer traditionellen
industriegesellschaft zu einer Wissensgesell-
schaft befinden, Wissen und Expertise werden
zu einem entscheidenden Produktions- und da-
durch Wettbewerbsfaktor fiir alte sintetligenten«
Qrganisationen,

In diesermn TransformationsprozeR kommt
Flihrungskraften die besondere Aufgabe zu,
dafiir Sorge zu tragen, dai sich in ihrem Verant-
wortungsbereich Expertisenkompetenz ent-
wickeln kann. FOhrungskrifte missen verstirkt
lernen, Speziatisten und Sperialistenteams in

ihrer Eigensténdigkeit zu akzeptieren und beglei-
tend zu unterstiitzen.



Spezifische Anforderungen (wie Beratung der
Mitarbeiter, Moderation. Supervision etc.} an
Fihrungskrafte sind in diesem Transformations-
prozeR starker akzentuiert und gefordert.

Auf der Ebene der strategischen Kompetenz
einer Fuhrungskraft stellen sich vermehst Fragen
wie »Wo lahnt es sich fir uns, Expertise zu be-

wahren, geziett aufzubauen oder auch wieder
zu zerstoren bzw. zu entiernen?«

5. Bewiltigung von Widerspriichen

In diesern Frithjahr war ich im Entwicklungsbe-
reich efnes namhaften deutschen Autokonzerns
titig. Die Anforderungen an die Entwickiung der
Autoindustrie und dadurch an deren Fiihrungs-
krifte sind extrem anspruchsvoll und gleichzeitig
héchst widersprichlich: Die Kosten mdissen sin-
ken, die Entwicklungsdauer eines neven Modells
muf kilrzer werden — und das alles bei steigen-
der Qualitit. Und zwar nicht um jeweils 3%, wie
das noch vor wenigen jahren Ziele waren, son-
dern Verbesserungen in Quantenspriingen sind
gefordert: etwa die Reduktion der Entwicklungs-
dauer von 60 auf 15 Monate, die Reduktion der
Kosterr um ein Drittel. Und das Oberraschende
dabei: Dieses Tritemma ist bewdltigbar!

Dieses Beispiel soll die Beobachtung iltustreren,

daf fur mich die Bewaltigung von Widerspriuchen

zu einer zentralen Anforderung an qualitative
Fihrung zahlt.

Fihren in einer instabilen Welt

Fihren auf Distanz und in tempordren Struktu-
ren wird zum Normalfall. Eine Balance zwischen
Linie und Projektarbeit (in unterschiedlichsten
Rollen), Beziehungen auf Zeit, Kommunikation
mittels neuer Medien und Technologien {wie
z.B. e-mail, Handy- und Viedokonferenzen,
Heim- und Telearbeit) sind indikatoren fir diese
Entwicklungen. Sowohl in der Organisation als
auch in der Beziehung zurn Mitarbeiter wird der
funktionale Aspekt wichtiger, und die persdnliche
Bindung nimmt ab. »NGtzlichkeit auf Zeit« nennt
fFritz B. Simon diesen Trend.

Die innere Stabititdt und das eigene Selbstwert-
gef(hl werden so zu einer immer bedeutenderen
Fihrungskomponente. Ein klar strukturiertes
Weltbild bzw. stabile mentale Modelle helfen,
irritierende und neue Impulse leichter einzuord-
nen und schaell zu einer Handiungssicherheit zu

kommen. Ein stabiles inneres Modell erleichtert
es der Fhrungskraft, sich asch ohae duRere

Stabilitat im Unternehmen und im Markt Cren-
tierung zu verschaffen. Religidse und philosophi-
sche Modelle, aber auch ein systemtheoretisches
Verstdndnis kdnnen solche Anker stabiler sinne-
rer Zonen« sein.

Ein weiterer Anker zur Bewdltigung der Unsicher-
heit k&nnen infarmelle quasi-private Netzwerke
bilden. Miller-Stewens van der Universitt

St. Gallen berichtet in diesemn Zusammenhang

von der »Kasteq alg eine solche informelle stabite
Zone,

Ec illustriert das Konstrukt der Kaste am Beispiel
der investmentbanker. die sich regeimdBig in
einern bestimmten Londoner Pub treffen. Diese
Kaste bezieht ihre Identitdt weniger aus der Zu-
gehdrigkeit zu einer Investmentbank, sondern
aus ihrer professionelien Zugehrigkeit zu einer
Peergroup von Top-Investmentbankern. Dies
erleichtert auch das haufige Wechseln von einer
8ank zur anderen ~ die stabile Zone ist nicht
mehr das Unternehmen, sondern die »Kastes.
Welche SchiuRfolgerungen lassen sich aus
diesen Beobachtungen fir das »Geschéft des
FGhrens« ableiten? Was sind vor dem Hinter-
grund unserer Beobachtungen zentrale Dimen-

sionen, fir die Fihrungskrafte in Zukunft ver-
starkt Sorge tragen sollten?

Hypothesen zu den kinftig bedeutender
werdenden Herausforderungen fir das
»Geschift des Fihrens«

Generell geht es nicht um eine neue Fithrungs-
zauberformel im Sinne eines »Management

by ...«, sondern um eine angemessene Antwort-
fahigkeit von Fohrungskraften auf veranderte
Herausforderungen.

Bei den FUhrungsherausforderungen fokussiere

ich hier nicht in erster Linie auf personenbezo-

gene Aspekte (»Attributionstheorien«). Als syste-
misch orientiertern Berater geht es mir stdrker

um die Frage nach den erfolgsversprechenden
Strukturen und Kommanikationsprozessen, in

denen das Geschaft des Fihrens wirksarm wer-

den kann. Vor dem Hintergrund der beschriebe-

nen Anforderungen kommen aus rneiner Sicht

vier Kernaufgaben von Fihrung besondere Be-
deutung zu, die alle auch wichtige »Stelthebele

der Unternehmensentwicklung bilden:

1. Vermittlung einer gemeinsarn getragenen

Zukunftsorientierung und Mobilisierung von
Leidenschaften

Bewahrte Planungsrituale zur koliektiven unter-
netimensinternen Bewaltigung von Unsicherheit
haben sich (iberholt. Die Beschleunigung der
Entwicklungen und die Turbutenzen in den
Umwelten flihrten zu einer Disfunktionalitat be-
kannter betulicher und expectenorientierter Pla-
nungsrituale. Fiinfjahrespidne haben nicht nur in
politischen Systemen an Funktionatitat verloren.
Gleichzeitig birgt ein Motto der letzten jahre, das
»Schneller - schlanker - flachere, auch die Gefahr
der Inhattsleere, wenn nicht gieichzeitig auch ein
befriedigender Umgang mit der Sinnstiftung

und strategischen Zukunftsfragen gefunden
wird. Um mit Helmut Qualtinger aus »Der Wilde
und seine Maschin’« zu sprechen: ») hob zwor koa
Ahnung, wo i hinfor, aber dafiir bin i gschwinder
dust.«

Oder mit unseren Worten und in unserem Ver-
stindms: Wer die immer geringer werdenden

Reserven gemeinschaftlichen Uberlegens auch
noch wegrationalisiert, totet mittelfristig einen
wichtigen Lebensnerv der Organisation - die

gemeinsame |dentitat und Zukunftsorientierung.
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Allerdings ist dabei der Widerspruch zwischen
dem wachsenden Reflexionsbedarf und einer
irnmer stdrkeren Verknappung der Zeit durch
die Beschleunigung des operativen Geschehens
nicht auBer acht zu lassen. '

Wir plidierea daher fir periodische Standortbe-
stimmungen -~ oder sAuszeitens - als eine fiir
das Management angemessene Forrm der Wis-
sensabsorption. Die Vermittlung einer germein-
sam getragenen Zukunftsorientierung entsteht
nicht von selbst. sondern ist Ergebnis kontinuier-
lich erbrachter FGhrungsleistung. Larry Hirsch-
horn fordert vom Manager der Zukunft, dak er
die Leidenschaften seiner Leute mobilisieren
kann. Er vertritt die These, daf Hochleistungen
nur erbracht werden, wenn es gelingt. die Lei-

denschaften eines Menschen mit der bettiebli-
chen Wertschépfung zu verbinden.

2. Prozesse im Dienste der Wertschdpfung
optimieren

Peter Drucker beschreibt die zentralen Fibrungs-
aufgaben pointiert als Beschaftigung mit den
beiden zentralen Fragen des Managements;
»Tun wir die richtigen Dinge?« und »Tun wir die
Dinge richtig?«.

Mit »Tun wir die richtigen Dinge?« meint er die
Auseinandersetzung eines Unternehmens mit
der Zukunft, also mit der eigener Uberlebens-
sicherung. also die oben geforderte Auseinan-
dersetzung mit der Unternehmenszukuaft,

Mit »Tun wir die Dinge richtig?« stellt er die
Effizienzfrage fiir das Management. Dieser
Gedanke wird heute in vielen Unternehmen
unter dem Konzept WOF, »Wertorientierte
Fihrunge, gehandelt. Unter diesern Label
beschaftigen sich viele Unternehmen mit dem

unmittelbaren WertschdpfungsprozeR und der
ProzeRoptimierung.

Abraham Zelesnik beschreibt diese afte Drucker-
sche Forderung in seinem »Real work«-Konzept.
In vielen Organisationen werden die Mitarbeiter
daran gehindert. ihre Tatente und Fahigkeiten im
Dienste der Wertschdpfung einzubringen, das
heiRt, einen echten Mehrwert fir den Xunden zu
schaffen. Es gibt viele Prozesse in den Unterneh-
men, die die Menschen von solcher sReal work«
abhalten, das rennt er »Pseudoarbeits.

Darin liegt fGr ihn eine wichtige Herausforderung
fur Fdhrungskrafte: es maglichst vielen Men-
schen zu ecmdglichen, sich in den ProzeR der
»Real worke einzubringen. Das heigt, Aufgabe
von Flhrungskrifte ist es auch, Barrieren und
Birokratien abzubauen und moglichst wert-

schdpfende Ablaufe und Prozesse zu ermdégli-
chen.

3. Gelungene horizontale und vertikale

Kooperation der Fiihrungskraft in und

mit verschiedenen Teams
Mein OSB-Kollege Rudi Wimmer beschreibt
diese Kernaufgabe in einem kirzlich erschiene-
nen Artikel (ber »Das Tearn als besonderer Lei-
stungstrager in komplexen Organisationen« als
die Renaissance des Teamns. Wir beobachten,
daR sich Fithrungsprozesse tendenziell in Teams
verlagern (wie Vorstinde, Geschaftsleitung), die
ihrerseits Teams fGhren (Bereichsleiter, Geschifts-
feld-Teams etc.). Mehrfachmitgliedschaften in
verschiedenen Teams sorgen fiir rasche Verzah-
nung der Entscheidungsfindungsprozesse.
Denn Entscheidungen sind haufig viel zu kom-
plex geworden, als daR sie von einer Person
allein in angemessener Qualitdt bewdltigt werden
kdnnen. In Teamstrukturen kénnen unterschied-
liche Wissens- und Informationsbereiche und das
konstruktive Austragen von systemimmanenten
Zielkonflikten strukturell synchronisiert werden.
5o sind Teamstrukturen ein angemessener Lo-
sungsansatz fiir die gestieqene Eigenkomplexi-
tat in Organisationen.
Fihrung wird immer raehr zur Gerneinschafts-
leistung, die natirlich der qualifizierter Mitwir-
kung von Personen bedarf.
Fihrungspersonlichkeit und Teamfahigkeit sind
daher kein Widerspruch: Eine starke sicherheits-
spendende Fihrungspersonlichkeit und Team-
fahigkeit schlieRen einander nicht aus.
I Gegenteil - sie bedingen sich gegenseitig.
Wir beobachten, daR jere Fihrungskréfte be-
sonders wirksam sind, die einerseits gute Team-
spieler, und/aber auch in der Lage sind, bei Be-
darf schmerzhafte Schritte konsequent und
verantwortungsvoli zu setzen,
Qualitat der Fibrung zeigt sich aus systemischer
Sicht daran, daR es gelingt, angemessene Struk-
turen und Fihirungskulter zu entwickeln.
M.a.W. der Erfolg des Unternehmens wird vort
der Quaiitat bestimmt, wie Fihrungskrifte in
ihren jeweiligen Teams zusammenarbeiten,

S0 ist erfolgreiche Fohrungsarbeit meist mehr
als gelungene Einzelleistung.

4. ProzeRsicherheit beim Management des
Wandels

Viele Aufgaben und organisatorische Regelungen
und deren Folgen sind nicht mehr von Dauer:
Organisationen massen sich an verdnderte Auf-
gabenstellungen perenanent anpassen. Kotter
prognostiziert ein weiter steigendes Verande-
rungstempo und einen sich verscharfenden
Zwang zu weiteren Organisationstransforma-
tionen. «Wenn das der Fall ist, so gibt es nur eine
einzige rationate Losung. Wir missen mehr Uber
erfolgreiche Verdnderungen lernen und dieses

Wissen an eine standig wachsende Gruppe von
Menschen weitergeben.«



Dies qilt in besondererm Mafe fir Fizhrungs
krafte, zu deren ureigensten Aufgaben heute das
Steuerp solcher Verdnderungsprozesse gehért
wimmer warnt jedoch vor einern trivialen Veran-
derungsoptimismus bei vielen Managern, aber
auch bei Beratern, Als ob es fir eine erfolgreiche
Veranderung gentigen wiirde, das richtige Rezept
und die richtigen Steilhebel zu kennen. Denn die
ernsthafte Umgestaltung von Organisationen ist
stets mit schmerzlichen Einschnitten in bislang
erfolgreich gepflegte Gewohnheiten und persén-
liche Interessenslagen von handelnden Personen
verbunden. Dieser Proze erfordert und bindet
daher enorm viel Energien. zumal er bei slaufen-
dem Motos« stattfinden muR. Er bendtigt des-
halb eine ganz eigene Dramaturgie, die gekonnt
zwischen konsequentem Verdnderungsdruck
und dem Verstandnis fir das zu Bewahrende
balanciert.
Eine besondere Herausforderung des Verande-
rungsmanagements liegt darin, daf man in der
Anfangsphase auf viele wichtigen Fragen noch
keine endguitigen Antworten geben kann
Man muB handeln, obwohl sich viele inhaitliche
Fragen erst i Zuge des Prozesses stellen wer-
den und deshalb erst zus einem spateren Zeit-
punkt entschieden werden konnen

Cies verlangt Sicherheit im Umgang mit groBer
Unsicherheit.
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»Gerade die Verinderungsdynamik des letzten

Jahrzehnts hat uns gelehrt, heute noch

konsequenter vom Prinzip der Unberechen-
barkeit kinftiger Entwicklungen auszugehen
Dies schafft die paradoxe Situation, sich
verstdrkt mit Zukunftsfragen beschaftigen zu
miissen und gleichzeitig die GewiSheit zu
haben, daraus keine wirklich sicherheits-
spendenden Orientierungen im 5inne eines

1Genau so wird es kommen« xu haben.«

Diese ist eher aus der professionellen Gestaltung
des Prozesses selbst zu gewinnen als aus vor-
schrellen inhaltfichen Festlequngen. Wir
sprechen hier von Prozefisicherheit im Gegen-
satz zu inhaltsorientierter Expertensicherheit
Das Prinzip des »Rapid Prototyping« ist ein
Beispiel aus der Autoindustrie, das dieses Prinzip
des Lernens im Proze® illustriert. Produkte wer-
den entwickelt, getestet und schnell als Prototyp
auf den Markt gebracht. Dadurch wird schneller
ehr Feedback vom Markt (ber dieses Produkt
organisiert, als noch so ausgereifte Planungen
auf dern Papier und Testserien erzielen kéinnten.
Rapid Prototyping ist daher ein manchmal wick-

sames Tool, um den organisationalen Lernpro-
zel stark zu beschleunigen,

Resimee

Im Sinne meiner zu Beginn dargestellten Progno-
seskepsis ging es bei diesen Hypothesen nicht
um in sich geschlossene und abgeschlossene
FlUhrungsrezepte. Vielmehr ermdglicht eine soi-
che explizite Beschaftigung mit den Fiihrungs-
herausforderungen die Entwicklung eines ge-
scharften Blicks for kiinftige Chancen und
Bedrohungen auf die Profession des Fihrens

Management of Orgomzcrtaona! Change Among Loosely Coupled Elerments; i Paul S. Goodman and Associotes (Hrsg.). Chonge in Orgamizations: New Perspectives on Theory,
75-408
Welck

Die permanente Revolution. Aktuelle Trends in der Cestoftung von Organisotionen; in: Grossmann R. u. a. {Hrsg.): Veranderung in Orgomisationen, Wiesbaden (Gobler Verlag)
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