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Wie Sie als Geschaftsfuhrer Stabilitat schaffen, ohne
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Fuhrung in der Dauer-Volatilitat

Wie Sie als Geschaftsfiihrer Stabilitat schaffen,
ohne lhr Unternehmen in Kontrolle zu ersticken

Liebe Geschaftsfiihrer*innen,
liebe Unternehmer*innen,

wenn Sie heute ein Unternehmen fihren, dann ist
Unsicherheit kein Ausnahmezustand mehr. Sie ist
der Rahmen, in dem Sie Entscheidungen treffen,
Verantwortung delegieren und Ergebnisse verantworten.
Noch nie war so viel Wissen verflgbar. Noch nie waren
Mérkte so transparent. Noch nie standen so viele Daten,
Analysen und Prognosen zur Verfligung. Und dennoch
empfinden viele Entscheider Fihrung heute als fragiler,
anstrengender und riskanter als noch vor wenigen
Jahren.

Diese Wahrnehmung ist kein subjektives Gefuhl.
Sie lasst sich wissenschaftlich erklaren. Studien
aus der Organisationsforschung und der
Entscheidungspsychologie zeigen Uibereinstimmend,
dass FUhrung unter Bedingungen permanenter
Unsicherheit andere kognitive, emotionale und
strukturelle Anforderungen stellt als Fihrung in stabilen

Umfeldern.

Dieses Whitepaper richtet sich an Sie als Geschaftsflhrer,
Unternehmer oder Top-Fuhrungskraft. Es verbindet
wissenschaftliche Erkenntnisse mit praktischer
Umsetzungserfahrung. Es zeigt, warum klassische
Fahrungsreflexe unter Dauer-Volatilitat oft ins Leere
laufen. Und es bietet lhnen konkrete Anséatze, wie Sie
Ihr Fiihrungssystem so gestalten kénnen, dass es auch
unter Unsicherheit tragt.

umsetzungsprofis.de®

Nach der Lektiire werden Sie lhr Unternehmen mit
anderen Augen sehen. Sie werden verstehen, wo die
versteckten Hebel liegen. Und Sie werden wissen,
welche ersten Schritte Sie sofort gehen kénnen.

lhr Tobias Bobka

Das Wichtigste auf einen Blick

«Die gréBte Gefahr in turbulenten Zeiten ist nicht
die Turbulenz selbst, sondern mit der Logik von
gestern zu handeln.”

Peter F. Drucker

Worum geht es?

Die Fuhrungsrealitdt hat sich fundamental verandert.
Nicht eine einzelne Krise bestimmt lhren Alltag,
sondern ein permanenter Zustand aus geopolitischer
Umbruch,

Fachkraftemangel und erschdpften Organisationen.

Unsicherheit, technologischem
Die bisherigen Fihrungswerkzeuge greifen nicht mehr.
Im Gegenteil: Mehr Kontrolle, mehr Abstimmung, mehr
operative Eingriffe verscharfen oft die Situation.
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Was ist die L6sung?

Dieses Whitepaper stellt lhnen ein Fiihrungsprinzip vor,
das auf aktueller Forschung aus Harvard, McKinsey und
der Entscheidungspsychologie basiert:

Spannungsbasierte Fiihrung.

Der Kerngedanke: Wirksame FlUhrung bedeutet,
Sicherheit zu geben, ohne zu entmindigen, und
gleichzeitig Spannung zu erzeugen, die Ihr Unternehmen
in Bewegung hélt. Die erfolgreichsten Unternehmen
unserer Zeit 16sen dieses Problem nicht durch mehr
Kontrolle und auch nicht durch reine Wohlfthlkultur. Sie
folgen einer anderen Fuhrungslogik.

Was haben Sie davon?

Nach der Lekture werden Sie verstehen, warum lhre
besten Leute verstummen, obwohl Sie eine offene Tir
haben. Sie werden erkennen, warum Entscheidungen
immer ldnger dauern, obwohl alle unter Zeitdruck
stehen. Und Sie werden konkrete Werkzeuge an der
Hand haben, um das zu &ndern.

umsetzungsprofis.de‘Eb

1. Dauer-Volatilitat:
Warum klassische Fiihrung
nicht mehr funktioniert

Viele Geschéftsflhrer und Unternehmer bringen die
aktuelle Situation auf eine einfache Formel: Es hort
nicht mehr auf. Was friher als Phase wahrgenommen
wurde, ist heute Dauerzustand. Die Forschung spricht
in diesem Zusammenhang von dauerhafter Volatilitat,
also einer Umwelt, in der Unsicherheit nicht mehr
episodisch auftritt, sondern strukturell verankert ist.
Dauer-Volatilitdt bedeutet, dass Unsicherheit nicht
mehr die Ausnahme ist, sondern der Normalfall. Sie
bedeutet, dass Planbarkeit abnimmt, ohne dass
Verantwortung geringer wird. Sie bedeutet, dass
klassische Flihrungsreflexe immer haufiger ins Leere
laufen.

Die fiinf Krafte, die Unternehmen
unter Dauerspannung setzen

Funf strukturelle Krafte wirken auf Unternehmen ein und
verstarken sich gegenseitig:

Geopolitische Instabilitat. Lieferketten, die gestern
funktionierten, brechen morgen zusammen. Kunden,
die gestern bestellt haben, stornieren morgen. Méarkte,
die gestern stabil waren, kippen morgen. Strategien
verlieren schneller ihre Gultigkeit.
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Technologischer Umbruch. KI, Digitalisierung, neue
Geschaftsmodelle: Der Druck, sich zu transformieren,
war nie groBer. Gleichzeitig wei3 niemand genau, wohin
die Reise geht. Investitionsentscheidungen werden zu
Wetten auf eine unbekannte Zukunft.

Fachkridftemangel und veranderte Erwartungen.
Stellen bleiben unbesetzt, Projekte verzdgern sich,
Wissen geht verloren. Die jingere Generation stellt
Forderungen nach Transparenz, Sinn und Einbindung,
die vor zehn Jahren undenkbar waren.

Paradoxe Anforderungen. Kosten senken und digitali-
sieren. Effizienz steigern und innovieren. Kurzfristig lie-
fern und langfristig aufbauen. Dieses Paradox zerreif3t
viele Organisationen.

Veranderungsmiidigkeit. Die Bereitschaft, Verande-
rungen mitzutragen, ist laut Gartner-Studien in wenigen
Jahren von 74 auf 38 Prozent gefallen. Menschen ermu-
den nichtan Veranderung. Sie ermiiden an Verédnderung
ohne Orientierung. An Initiativen ohne sichtbaren Fort-
schritt. An Zielen ohne klare Prioritaten.

Fiir Sie als Entscheider heiBt das konkret:

Sie missen Entscheidungen treffen, obwohl nicht alle
Informationen vorliegen.

Sie missen Verantwortung delegieren, obwonhl Risiken
zunehmen.

Sie missen Orientierung geben, obwohl auch Sie nicht

alles wissen.

Sie missen Leistung einfordern, obwohl Organisationen
sichtbar erschépft sind.

Das ist kein individuelles Versagen. Es ist die logische
Folge verédnderter Rahmenbedingungen.

umsetzungsprofis.de®

Zwolf Warnsignale,
die Sie ernst nehmen sollten

Die folgenden Symptome sind keine Beweise
fur dysfunktionale Fiihrung. Aber sie sind
Warnsignale, die auf strukturelle Probleme
hindeuten kénnen. Je mehr davon Sie in
lhrem Unternehmen wiedererkennen, desto

dringender ist eine ehrliche Analyse.

Entscheidungen dauernimmer langer, ob-
wohl der Zeitdruck steigt.

In Meetings wird viel geredet, aber wenig
entschieden.

Flihrungskréfte sichern sich ab, bevor sie
handeln.

Probleme erfahren Sie als Letzter, wenn
sie schon eskaliert sind.
lhre besten Leute wirken frustriert oder
kiindigen.
Die Engagierten werden still, die Lauten
ubernehmen.
Neue Ideen sterben in endlosen Abstim-
mungsschleifen.
Innovation kommt nur noch von oben.
Sie arbeiten mehr als je zuvor, aber die Er-
gebnisse werden nicht besser.

. Ihr Kalender ist voll mit Terminen, die an-
dere fiihren kénnten.

. Sie verbringen mehr Zeit mit Brandbe-

kampfung als mit Gestaltung.

. Inlhrem Flihrungsteam wird nie gestritten
oder es wird standig gestritten, ohne dass
etwas dabei herauskommt.
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Wenn Sie drei oder mehr dieser Signale wiedererkennen,
dann lohnt es sich, genauer hinzuschauen. Nicht um
Schuldige zu suchen. Sondern um zu verstehen, welche
Dynamiken in lhrem Unternehmen wirken und wo die
Hebel fir Verdnderung liegen.

Der Verlust stabiler Bedeutungsstrukturen

Der Organisationsforscher Karl E. Weick beschreibt diesen
Zustand als Verlust stabiler Bedeutungsstrukturen’,
Menschen und Organisationen verlieren nicht ihre
Kompetenz, sondern ihre Sicherheit darliber, welche
Handlungen unter welchen Bedingungen wirksam sind.
Der entscheidende Punkt ist dieser: Dauer-Volatilitat
lasst sich nicht wegfihren.

Sie lasst sich nur gestalten. Und genau hier beginnt das
eigentliche Fuhrungsdilemma.

umsetzungsprofis.de®

Viele Unternehmen reagieren auf anhaltende Unsicher-
heit mit bekannten Mustern: Mehr Abstimmung. Mehr
Kontrolle. Mehr Berichte. Mehr operative Eingriffe durch
die Geschaftsflihrung. Diese Reaktionen sind nachvoll-
ziehbar. Sie geben kurzfristig das Geflihl von Kontrolle.
Doch die Forschung zeigt eindeutig, dass sie langfristig
genau das Gegenteil bewirken.

Entscheidungen dauern langer. Verantwortung
wandert nach oben. Fiihrungskréafte sichern sich ab.
Mitarbeitende werden vorsichtiger. Innovationskraft
sinkt. Verdnderungsmudigkeit nimmt zu.

Mikromanagement ist dabei selten eine bewusste
Fuhrungsentscheidung. Es ist fast immer eine
systemische Reaktion auf Unsicherheit. Je héher der
Druck, desto starker der Wunsch nach Kontrolle. Je
gréBer die Komplexitat, desto enger die Fuhrung.

Die Neurobiologie erklart dieses Verhalten klar: Unter
anhaltendem Stress verengen sich Wahrnehmung und
Entscheidungsraume. Menschen greifen starker auf
bekannte Muster zurlick. Organisationen bevorzugen

scheinbare Sicherheit gegeniliber lernender Anpassung.

«Das Problem ist nicht der gute Wille.
Das Problem ist die Wirkung.”

Die besondere Verwundbarkeit des Mittelstands

Gerade im Mittelstand entfaltet dieser Mechanismus
eine besondere Dynamik. Nicht, weil mittelstdndische
Unternehmen schlechter gefiihrt waren. Sondern weil
ihre strukturellen Starken unter Dauer-Volatilitdt zu

strukturellen Risiken werden.

Der Mittelstand lebt von Nahe. Nahe zum Markt.
Nahe zu Kunden. Nahe zu Mitarbeitenden. Nahe zu
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Entscheidungen. Diese Nahe ist in stabilen Zeiten
ein enormer Wettbewerbsvorteil. In dauerhafter
Unsicherheit jedoch erhdht sie die Verwundbarkeit des
Systems.

Aus zahlreichen Transformations- und Wachstumspro-
jekten im Mittelstand l&sst sich ein klares Vulnerabili-
tatsprofil ableiten:

Hohe Abhéangigkeit von wenigen Schlisselpersonen.
Geringe Redundanzen in Fiihrung und Know-how. Eine
stark operativ eingebundene Geschéaftsfiihrung. Kurze
Eskalationswege. Direkte Kopplung von Fihrung, Markt
und Ergebnis.

Diese Struktur erzeugt Geschwindigkeit. Sie erzeugt
aber auch Abhangigkeit.

Viele Geschaftsflihrer berichten rlickblickend, dass sie
schleichend vom strategischen Gestalter zum operativen
Engpass wurden, ohne es bewusst zu merken. Nicht aus
Kontrollbedurfnis, sondern aus Verantwortungsgefuhl.
Ein Unternehmer formulierte es im Riickblick so: ../ch
war tberall involviert, weil ich dachte, es sei notwendig.
Erst spéter habe ich verstanden, dass genau das meine
Organisation geldhmt hat."

umsetzungsprofis.de®
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Was Fiihrung in der falschen Zone kostet

Die Kosten dysfunktionaler Fihrung sind selten
auf einer Rechnung sichtbar. Sie verstecken
sich in Opportunitatskosten: in verlorener Zeit,
in ungenutztem Potenzial. Doch sie sind real und
messbar.

Entscheidungslahmung kostet Zeit. Wenn Ent-
scheidungen, die in zwei Tagen fallen kbnnten, zwei
Wochen dauern, verliert ein Unternehmen mit 200
Mitarbeitenden rechnerisch mehrere Personenjah-
re pro Jahr an Wartezeit. Projekte verzdégern sich,
Marktchancen verstreichen, Wettbewerber ziehen
vorbei. Mikromanagement kostet Ihre teuerste Res-
source. Jede Stunde, die Sie als Geschéaftsfuhrer mit
Entscheidungen verbringen, die Ihre Fliihrungskraf-
te treffen kdnnten, fehlt flr strategische Arbeit. Bei
einem kalkulatorischen Stundensatz von 250 Euro
summiert sich das schnell auf sechsstellige Betra-
ge pro Jahr, ohne die Kosten der Demotivation bei

denen, die entmlndigt werden.

Fluktuation der Besten kostet Zukunft. In der Angst-
zone und in der Komfortzone verlieren Sie nicht die
MittelmaBigen. Sie verlieren die Engagierten, die

Ambitionierten, die Talente. Jede Neubesetzung
einer Fuhrungsposition kostet ein bis zwei Jahres-
gehalter, wenn Sie Recruiting, Einarbeitung und Pro-
duktivitatsverlust zusammenrechnen. Die versteck-
ten Kosten, etwa verlorenes Wissen, beschéadigte
Kundenbeziehungen und Verunsicherung im Team,
kommen hinzu.

Veradnderungsmudigkeit kostet Anpassungsfahig-
keit. Wenn Ihre Organisation erschopft ist von In-
itiativen ohne sichtbaren Fortschritt, verlieren Sie
die Fahigkeit, auf echte Veranderungen zu reagieren.
Die nachste notwendige Transformation wird teurer,
langsamer, schmerzhafter oder sie scheitert ganz.

Die Rechnung ist einfach: Fihrung in der falschen
Zone ist kein Komfortproblem. Sie ist ein
betriebswirtschaftliches Risiko. Die Investition
in wirksame Fuhrung zahlt sich nicht irgendwann
aus. Sie zahlt sich sofort aus: in schnelleren
Entscheidungen, besseren Ergebnissen und
stabileren Teams.

UNSER YOUTUBE KANAL
FUR UNTERNEHMER UND ENTSCHEIDER

Jede Woche neue Impulse & Best Practice Hilfestellungen
aus der Unternehmer- & Entscheider-Praxis.

JETZT REINSCHAUEN
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2. Wissenschaftliche Grundlagen:
Was wirklich funktioniert

«Flihren heiBt, gefahrlich zu leben, denn
Fiihrung erfordert, die Komfortzonen anderer
herauszufordern.”

Ronald Heifetz & Marty Linsky, Harvard

Bevor wir zu den konkreten Losungen kommen, ist es
wichtig zu verstehen, auf welchem wissenschaftlichen
Fundament dieses Whitepaper steht. Die Empfehlungen
basieren nicht auf persénlicher Meinung, sondern auf
jahrzehntelanger Forschung der besten Universitaten
und Beratungshauser.

Von technischer zu adaptiver Fiihrung

Ronald Heifetzvon der Harvard Kennedy School hat einen
Unterschied herausgearbeitet, der Fihrung grundlegend
verandert: den Unterschied zwischen technischen
Problemen und adaptiven Herausforderungen.

Technische Probleme lassen sich mit vorhandenem
Wissen I6sen. Die Maschine ist kaputt? Der Techniker
repariert sie. Der Prozess hat einen Fehler? Sie

korrigieren ihn.

umsetzungsprofis.de®

Adaptive Herausforderungen sind fundamental anders.
Hier reicht vorhandenes Wissen nicht aus. Sie brauchen
Lernen, Kulturwandel, neue Perspektiven. Etwa die Digi-
talisierung des Vertriebs. Die Bindung der Generation Z.

Der Umgang mit permanenter Unsicherheit.

Die Forschung spricht hier von einem Ubergang von
technischer zu adaptiver Fiihrung. Probleme lassen sich
nicht mehr einfach I6sen, sondern missen gemeinsam
bearbeitet werden. Flihrung verlagert sich von der
Lésung einzelner Probleme hin zur Gestaltung von
Rahmenbedingungen, in denen Lernen, Verantwortung
und Leistung mdéglich bleiben.

Das Problem: Die meisten FUhrungskrafte behandeln
adaptive Herausforderungen wie technische Probleme.
Sie suchen nach der richtigen Lésung und wundern sich,

warum nichts funktioniert.
Psychologische Sicherheit als Leistungsfaktor

Amy Edmondson von der Harvard Business School
hat einen Begriff gepragt, der oft missverstanden wird:
psychologische Sicherheit. Das klingt nach Wellness.
Ist es aber nicht. Es ist ein messbarer Leistungsfaktor.

Psychologische Sicherheit bedeutet nicht, dass sich
alle wohlflihlen. Sie bedeutet: Menschen trauen sich,
die Wahrheit zu sagen, auch wenn sie unbequem ist. Sie
trauen sich, Fehler zuzugeben, bevor sie zu Katastrophen

werden. Risiken zu benennen, bevor es zu spat ist.

Edmondsons Forschung st eindeutig: Teams mit hoher
psychologischer Sicherheit lernen schneller, innovieren
mehr und treffen bessere Entscheidungen.

Der entscheidende Punkt: Psychologische Sicherheit
allein reicht nicht. Erst die Kombination aus Sicherheit
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und hohen Standards erzeugt Héchstleistung. Sicherheit
ohne Anspruch flihrtin die Komfortzone. Anspruch ohne
Sicherheit fuhrt in die Angstzone.

Das Prinzip der produktiven Spannung

Heifetz hat einen Begriff gepragt, der zunachst paradox
klingt: die produktive Zone des Ungleichgewichts.

Die ldee: Verdnderung entsteht nur, wenn genug
Spannungim System ist. Ohne Spannung gibt es keinen
Grund, sich zu bewegen. Aber: Zu viel Spannung l[ahmt.
Menschen verfallen in Angst, Abwehr, Flucht.

Die Kunst der Fuhrung liegt darin, die Spannung in
diesem produktiven Bereich zu halten. Genug Druck,
dass sich etwas bewegt. Genug Sicherheit, dass
Menschen handlungsfahig bleiben.

Das ist der Kern dessen, was ich spannungsbasierte
Fiihrung nenne: Bewusst Spannung erzeugen und
regulieren. Spannungist keine Stérung, die Sie beseitigen
mussen. Spannung ist die Energie, die Veranderung
antreibt.

umsetzungsprofis.de®

3. Das Prinzip der
spannungsbasierten Fiihrung

«~Sicherheit hilt das System stabil. Spannung bringt
das System in Bewegung. Erst ihr Zusammenspiel
erzeugt Leistung unter Unsicherheit.”

Wirksame Fihrung in unsicheren Zeiten bedeutet,
Sicherheit zu geben, ohne in Komfort abzugleiten, und

Anspruch zu stellen, ohne Angst zu erzeugen.

Erfolgreiche Unternehmen l6sen dieses Problem
nicht durch mehr Kontrolle und auch nicht durch reine
Wohlfuihlkultur. Sie folgen einer anderen Flihrungslogik.
Einer Logik, die Stabilitdt und Leistungsanspruch nicht
gegeneinander ausspielt, sondern bewusst miteinander
verbindet.

Die vier Bausteine wirksamer Fiihrung

Spannungsbasierte Flhrung ruht auf vier Bausteinen.
Jeder einzelne ist wichtig. Erst im Zusammenspiel
entfalten sie ihre volle Wirkung.

Baustein 1: Psychologische Sicherheit

lhre Leute missen sich trauen, die Wahrheit zu
sagen, auch wenn sie unbequem ist. Das klingt
selbstverstandlich. Doch wenn in Ihrem Flhrungsteam
nie gestritten wird, wenn niemand widerspricht, wenn
Probleme erst sichtbar werden, wenn sie eskalieren,
dann fehlt psychologische Sicherheit.

Konkret bedeutet das: Aktiv nach abweichenden
Meinungen fragen. Fehler als Lerngelegenheiten
behandeln. Selbst Unsicherheit zeigen, wenn sie
angemessen ist.
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Baustein 2: Klarheit und Struktur

In unsicheren Zeiten sehnen sich Menschen nach
Orientierung. Nicht nach mehr Regeln, sondern nach
mehr Klarheit. Wer entscheidet was? Was wird erwartet?
Woran erkennt man Erfolg?

Konkretbedeutet das: Klare Entscheidungsarchitekturen
definieren. Erwartungen an Ergebnisse formulieren, nicht

an Aktivitaten. Verantwortlichkeiten sichtbar machen.

Baustein 3: Anspruch und Verantwortung

Sicherheit ohne Anspruch fuhrt in die Komfortzone.
Ihre Leute brauchen ambitionierte Ziele, messbare
Ergebnisse und echte Verantwortung. Das ist kein
Widerspruch zu psychologischer Sicherheit. Es ist die
notwendige Erganzung.

Konkretbedeutet das: Anspruchsvolle, aber erreichbare
Ziele setzen. RegelméaBig Uber Ergebnisse sprechen.
Verantwortung mit Befugnissen verbinden.

Baustein 4: Transparenz und Realitatsspiegelung

Ihre Teams brauchen ehrliche Information, um gute
Entscheidungen zu treffen. Das bedeutet: Realitét zeigen,

umsetzungsprofis.de®

auch wenn sie unbequem ist. Probleme friih benennen.
Sich selbst Feedback holen.

Konkret bedeutet das: Relevante Zahlen zuganglich
machen. Fakten vor Bewertungen kommunizieren. Nach
Feedback fragen und sichtbar darauf reagieren.

Der Sweet Spot der Flihrung

Die Sozialwissenschaftlerin und Professorin an der
Harvard Business School, Amy Edmondson, hatin Ihrer
Forschungsarbeit ein einfaches Modell entwickelt, das
zeigt, wie Sicherheit und Anspruch zusammenwirken.
Auf der einen Achse liegt psychologische Sicherheit,
auf der anderen der Leistungsanspruch. Daraus ergeben
sich vier Zonen, in denen sich Unternehmen bewegen
kénnen.

Die Komfortzone entsteht, wenn Sicherheit hoch, aber
der Anspruch niedrig ist. Die Atmosphére istangenehm,
niemand wird unter Druck gesetzt, Konflikte werden
vermieden. Auf den ersten Blick wirkt alles harmonisch.
Doch unter der Oberflache stagniert das Unternehmen.
Entscheidungen werden verschleppt, weil niemand
Verantwortung tbernehmen will. MittelmaBigkeit wird
toleriert, weil Kritik als unhéflich gilt. Die Besten werden
frustriert und gehen, die Bequemen bleiben.

Die Angstzone entsteht, wenn der Anspruch hoch, aber
die Sicherheit niedrig ist. Die Ziele sind ambitioniert, der
Druck ist hoch, Ergebnisse werden eingefordert. Doch
niemand traut sich, Probleme anzusprechen. Fehler wer-
den vertuscht statt korrigiert. Fihrungskrafte erfahren
als Letzte, wenn etwas schieflauft. Teams liefern, was
verlangt wird, aber nicht mehr. Innovation erstickt, weil
Experimente zu riskant erscheinen. Die Fluktuation
steigt, besonders bei den Talentierten.
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Die Apathiezone entsteht, wenn sowohl Sicherheit als
auch Anspruch niedrig sind. Niemand fuhlt sich sicher,
aber niemand wird auch gefordert. Das Ergebnis ist
Gleichgultigkeit. Menschen machen Dienst nach
Vorschrift, ohne Engagement, ohne Initiative. Sie
warten ab, halten sich bedeckt, tun das Nétigste. Die
Organisation funktioniert irgendwie, aber sie hat ihre
Energie verloren. Wer kann, verlasst das Unternehmen.

Wer bleibt, hat aufgegeben.

Die Lernzone ist der sog. Sweet Spot: hohe Sicher-
heit und hoher Anspruch. Menschen trauen sich, die
Wahrheit zu sagen, Risiken zu benennen, Fehler zuzu-
geben. Gleichzeitig werden sie gefordert, wachsen an
anspruchsvollen Zielen, Ubernehmen Verantwortung. In
dieser Zone entstehen die besten Entscheidungen, die
starksten Innovationen, die héchste Leistung. Hier lernt
die Organisation, hier entwickelt sie sich weiter.

Das ist kein statischer Zustand, den Sie einmal
erreichen und dann halten. Es ist ein dynamisches
Gleichgewicht, das standig neu justiert werden muss.
In einer Krise braucht Ihr Team mehr Sicherheit. In einer
Wachstumsphase mehr Anspruch. Die Kunst liegt darin,
zu spuren, was gerade gebrauchtwird, und entsprechend
zu fhren.

umsetzungsprofis.de®

Selbstdiagnose-Fragebogen

Wo steht lhr Unternehmen? Eine ehrliche Selbstein-
schatzung. Bevor Sie zu den konkreten Hebeln kommen,
lohnt sich ein Moment der Reflexion.

Die folgenden sieben Fragen helfen lhnen, lhr
Unternehmen in der Matrix aus Sicherheit und Anspruch
zu verorten. Beantworten Sie sie ehrlich. Nicht wie es
sein sollte, sondern wie es ist.

Erstens: Wann hat |hnen zuletzt jemand aus lhrem
Flhrungsteam offen widersprochen? Wenn Sie sich nicht
erinnern kdnnen, fehlt méglicherweise psychologische
Sicherheit oder der Anspruch, dass Widerspruch

erwartet wird.

Zweitens: Wie viele Entscheidungen landen pro Woche
auf lhrem Tisch, die eigentlich andere treffen kbnnten?
Wenn es mehr als fUnf sind, haben Sie vermutlich ein
Problem mit lhrer Entscheidungsarchitektur oder mit
dem Vertrauen in Ihre Fiihrungskrafte.

Drittens: Erfahren Sie von Problemen, bevor sie eska-
lieren oder erst, wenn sie akut sind? Spate Information
ist fast immer ein Zeichen flr fehlende psychologische
Sicherheit. Menschen verstecken Probleme, wenn sie

Konsequenzen firchten.

Viertens: Wie oft werden in Ihrem Unternehmen Ziele
verfehlt, ohne dass es Konsequenzen hat? Wenn
die Antwort ,regelmaBig” lautet, fehlt vermutlich
der Leistungsanspruch. Sie befinden sich in der
Komfortzone.

Fiinftens: Wie hoch ist die Fluktuation unter lhren besten
Leuten? Wenn lhre Talente gehen und die Bequemen
bleiben, stimmt etwas mit der Balance aus Sicherheit
und Anspruch nicht.
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Sechstens: Wie viel Prozent Ihrer Arbeitszeit verbringen
Sie mit strategischer Arbeit und wie viel mit operativen
Eingriffen? Wenn das Verhéltnis schlechter als 70:30
ist, sind Sie vermutlich zum Engpass lhres eigenen
Unternehmens geworden.

Siebtens: Wann hat Ihr Unternehmen zuletzt etwas
Neues ausprobiert, das nicht von Ihnen initiiert wurde?
Wenn Innovation nur von oben kommt, fehlt entweder
der Raum dafur oder der Mut dazu.

Es gibt keine Punktzahl, kein Richtig oder Falsch. Aber
wenn Sie bei mehr als drei dieser Fragen ins Stocken
geraten sind, dann lohnt es sich, die folgenden Kapitel

besonders aufmerksam zu lesen.

4. Hebel fiir wirksame Fiihrung
unter Unsicherheit

Aus mehr als 20 Jahren Fiihrungsarbeit auf C-Level
mochte ich lhnen heute die sechs Hebel ans Herz legen,
die in der Praxis den groBten Unterschied machen. Sie
kénnen jeden einzeln ansetzen. Die starkste Wirkung

entfalten sie im Zusammenspiel.

umsetzungsprofis.de®

Entscheidungsarchitektur

Wenn Entscheidungen zu lange dauern oder zu oft falsch
sind, liegt es selten an den Menschen. Es liegt meist an
fehlenden Strukturen.

Ansatzpunkte:

Entscheidungstypen definieren: operativ (schnell,
reversibel), taktisch (wichtig, aber korrigierbar),
strategisch (langfristig, schwer umkehrbar).
Informationsregeln festlegen: Was muss vorliegen,
bevor entschieden wird? Abschlussregeln definieren:
Woran erkennen alle, dass eine Entscheidung getroffen

ist?

Wirkung: Entscheidungen werden schneller, klarer und
besser nachvollziehbar. Die Zahl der Endlosdebatten

sinkt sofort spurbar auf ein ertragliches MaB.

Erwartungsklarheit

Viele Fuhrungskrafte definieren Aufgaben. Wenige
definieren erwartete Ergebnisse. Der Unterschied ist
enorm: Wer Aufgaben verteilt, kontrolliert Aktivitaten.

Wer Ergebnisse vereinbart, ermoéglicht Verantwortung.

Ansatzpunkte:

Jede Erwartung als Ergebnis formulieren. Verantwort-
lichkeiten sichtbar machen. Wéchentliche Ergebnis-
Check-ins einfihren: Was wurde erreicht? Was hat ge-
bremst? Was wird gebraucht?

Wirkung: Mehr Verantwortungsibernahme. Weniger
Kontrollaufwand. Bessere Ergebnisse.

Psychologische Sicherheit aktiv gestalten
Psychologische Sicherheit lasst sich nicht anordnen.
Sie entsteht durch Verhalten, Meeting fir Meeting,
Gesprach flir Gesprach.
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Ansatzpunkte:

Wichtige Meetings mit klarer Einladung zum Widerspruch
beginnen. Gezielt nach abweichenden Meinungen fra-
gen. Selbst Unsicherheit zeigen, wo sie angemessenist.

Wirkung: Menschen beginnen zu sprechen. Probleme
werden friher sichtbar. Die Qualitét von Entscheidungen
steigt.

Meetings als Fiihrungsinstrument

Die meisten Meetings in Unternehmen sind
Zeitverschwendung, nicht weil Meetings unndtig waren,
sondern weil sie schlecht gestaltet sind.

Ansatzpunkte:

Meetingtypen trennen: Alignment (Ausrichtung), Decision
(Entscheidung), Reflection (Lernen). Wéchentliche
Check-in einfihren: 30 Minuten, vier Fragen. Vor jeder
wichtigen Entscheidung: 3-Minuten-Reality-Check.

Wirkung: Weniger Zeit in Meetings, bessere Ergebnisse
aus Meetings.

Rhythmische Kommunikation

In unsicheren Zeiten wirkt regelméaBige Kommunikation
wie ein Metronom: Sie gibt Takt und Struktur, wenn die
Umwelt chaotisch erscheint.

umsetzungsprofis.de‘Eb

Ansatzpunkte:

Feste Kommunikationsrhythmen etablieren. Immer
dieselben Kernfragen beantworten: Was andert sich?
Was bleibt gleich? Warum? Was bedeutet das konkret?
Konsistenz sicherstellen.

Wirkung: Weniger Gerlichte, weniger Angst, mehr Fokus.

Spannungsmanagement
Der wichtigste Hebel: die bewusste Steuerung von
Spannung. Nicht vermeiden, sondern regulieren.

Ansatzpunkte:

Wenn Bequemlichkeit droht: Anspruch erhéhen.
Ambitioniertere Ziele setzen. Mehr Verantwortung
einfordern. Wenn Angst dominiert: Sicherheit erhéhen.
Mehr kommunizieren. Zeigen, dass Fehler erlaubt sind.
Widerstand als Signal nutzen: Was sagt mir dieser
Widerstand?

Wirkung: Das Unternehmen bleibt in Bewegung, ohne
auszubrennen.

Was Sie diese Woche tun kdnnen

Die sechs Hebel dieses Kapitels sind Arbeitspakete,
keine Schnellschisse. Aber Veranderung beginnt mit
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dem ersten Schritt. Hier sind flinf konkrete MaBnahmen,
die Sie in den nachsten finf Tagen umsetzen kénnen.
Ohne groBe Vorbereitung, ohne Budget, ohne
Abstimmungsschleifen.

Montag: Starten Sie Ihr nachstes Meeting mit einer
expliziten Einladung zum Widerspruch. Sagen Sie: ,Bevor
wir entscheiden, méchte ich héren, was dagegen spricht.
Wer sieht Risiken, die wir noch nicht besprochen haben?
Dann schweigen Sie und warten Sie. Die ersten Male wird
es ungewohnt sein. Bleiben Sie dran.

Dienstag: Identifizieren Sie eine Entscheidung, die
diese Woche bei Ihnen landet, aber eigentlich von
jemand anderem getroffen werden kann. Geben Sie sie
zuriuck mit klarem Rahmen: ,Das ist Ihre Entscheidung.
Ich vertraue Ihrem Urteil. Informieren Sie mich liber das
Ergebnis."

Mittwoch: Flihren Sie ein Gesprach mit einer
FUhrungskraft Gber deren Entscheidungsspielraum.
Fragen Sie: ,Welche Entscheidungen treffen Sie, bei
denen Sie unsicher sind, ob Sie das dlirfen? Welche
Entscheidungen wiirden Sie gern selbst treffen, miissen
aber fragen?’ Horen Sie zu, ohne zu verteidigen.

Donnerstag: Formulieren Sie fur ein laufendes Projekt die
Erwartung als Ergebnis, nicht als Aktivitat. Statt ,Halten
Sie mich auf dem Laufenden” sagen Sie: . /ch erwarte bis
Freitag ndchster Woche eine Entscheidungsvorlage mit
drei Optionen und einer klaren Empfehlung."

Freitag: Nehmen Sie sich 30 Minuten fir eine ehrliche
Reflexion. Wie viel lhrer Woche haben Sie mit Dingen
verbracht, die nur Sie tun kbnnen? Wie viel mit Dingen,
die andere hatten tun kénnen? Schreiben Sie die Antwort
auf. Nicht um sich zu verurteilen, sondern, um zu sehen,

wo lhre Hebel liegen.
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Diese funf Schritte werden lhr Unternehmen nicht
transformieren. Aber sie werden lhnen zeigen, wo die
Widersténde liegen. Und sie werden lhnen das Gefhl
geben, wieder ins Handeln zu kommen.

Haufige Stolperstellen

Die Prinzipien dieses Whitepapers sind nicht kompliziert.
Die Umsetzung ist entscheidend. Aus der Begleitung
zahlreicher Transformationen lassen sich finf Muster
identifizieren, an denen Unternehmen regelmaBig
scheitern.

Der erste Fehler: Psychologische Sicherheit ohne An-
spruch. Viele Geschéaftsfuhrer verstehen psychologi-
sche Sicherheit als Einladung zur Harmonie. Sie horen
auf, unbequeme Fragen zu stellen. Sie vermeiden Kon-
flikte. Sie verwechseln Sicherheit mit Schonung. Das
Ergebnis ist nicht die Lernzone, sondern die Komfort-
zone. Die Formel ist eindeutig: Sicherheit plus niedriger
Anspruch ergibt Stagnation. Psychologische Sicherheit
funktioniert nur in Kombination mit klaren Erwartungen
und konsequenter Ergebnisorientierung.

Der zweite Fehler: Strukturen andern, Verhalten bei-
behalten. Neue Entscheidungsarchitekturen, neue Mee-
ting-Formate, neue Kommunikationsrhythmen —all das
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bleibt wirkungslos, wenn sich das Fuhrungsverhalten
nicht &ndert. Wer eine Entscheidungsmatrix einfahrt,
aber weiterhin jede Entscheidung an sich zieht, erzeugt
Zynismus statt Verdnderung. Strukturen sind notwendig,
aber nicht hinreichend. Sie missen mit verandertem Ver-
halten gefullt werden.

Der dritte Fehler: Zu viel auf einmal. Viele Geschéafts-
fUhrer wollen nach der Erkenntnis sofort alles andern.
Sie starten funf Initiativen gleichzeitig, Uberfordern ihre
Organisation und sich selbst. Nach wenigen Wochen
ist die Energie verbraucht, alte Muster kehren zurtck.
Die wirksamste Verdnderung ist sequenziell: Ein Hebel,
konsequent umgesetzt, dann der nachste. Weniger ist
mehr, wenn es daflir nachhaltig ist.

Der vierte Fehler: Keine Verbindlichkeit in der Umset-
zung. Gute Gesprache, kluge Einsichten, motivierte Auf-
bruchstimmung. Und dann passiert nichts. Der Alltag
frisst die guten Vorsatze. Was fehlt, ist Verbindlichkeit:
Wer macht was bis wann? Wer priift, ob es passiertist?
Ohne diese Struktur bleibt Transformation ein intellek-
tuelles Vergniigen ohne Konsequenz.

Der fiinfte Fehler: Allein kdmpfen. Viele Geschaftsflihrer
versuchen, die Transformation im stillen Kdmmerlein zu

stemmen. Sie lesen, sie reflektieren, sie nehmen sich vor.
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Aber sie haben niemanden, der sie spiegelt, der nach-
fragt, der sie in der Spur hélt. Die erfolgreichsten Trans-
formationen entstehen im Dialog. Mit einem Sparrings-
partner, einem Beirat, einem externen Begleiter. Nicht
weil der Geschéftsfihrer es nicht kénnte. Sondern weil
Veranderung leichter gelingt, wenn jemand mitgeht.

5. Mutmacher aus der Praxis

Die nachfolgenden Beispiele zeigen, wie die
beschriebenen Prinzipien in der Praxis wirken. Die

Namen sind geandert, die Geschichten echt.

Der Maschinenbauer: Von der
Entscheidungslahmung zur Klarheit

Die Ausgangslage: Michael F. flhrt als Geschaftsfih-
rer einen Maschinenbaubetrieb mit 350 Mitarbeitenden.
Entscheidungen dauerten Wochen, Projekte versande-
ten, Fihrungskrafte beschuldigten sich gegenseitig. Er
beschrieb esim Kennenlerngesprach so: Alles dauert zu
lange. Niemand tibernimmt Verantwortung. Ich verbringe
meine Zeit damit, Brénde zu |6schen.
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Die Diagnose: Das Problem war nicht mangelnde
Kompetenz der Beteiligten. Es war eine fehlende
Entscheidungsarchitektur. Niemand wusste genau, wer
welche Entscheidung treffen durfte. Entscheidungswege
waren historisch gewachsen, voller informeller
Abkulrzungen. In Meetings dominierte, wer am lautesten
war. Und Michael selbst war, ohne es zu wollen, zum

Flaschenhals geworden.

Der L6sungsweg: Gemeinsam entwickelten wir eine
klare Entscheidungsarchitektur.

Drei Entscheidungstypen wurden definiert und konkreten
Personen zugeordnet: operative Entscheidungen bei
Teamleitern, taktische bei Bereichsleitern, strategische
in der Geschéaftsfihrung.

Fur jeden Typ wurden Informationsregeln festgelegt:
maximal drei Entscheidungsgrundlagen, keine
PowerPoint-Schlachten.

Abschlussregeln sorgten dafir, dass jeder wusste, wann
eine Entscheidung getroffen war. Parallel etablierten wir
ein Meeting-Design, das psychologische Sicherheit for-
derte: Zehn Minuten Debatte, zwei Gegenpositionen ver-
pflichtend, explizite Einladung zu Widerspruch.

Das Ergebnis: Die Entscheidungszyklen sanken von
14 auf 5 Tage. Die Eskalationen reduzierten sich um
60 Prozent. Und Michael hatte wieder Zeit fir wichtige
strategische Themen.

Was Michael F. heute sagt: ,Das Erstaunlichste war,
wie schnell sich die Atmosphére verdndert hat. Plbtzlich
trauen sich Leute, ihre Meinung zu sagen. Und die
Qualitét unserer Entscheidungen ist messbar besser

geworden."
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Der IT-Dienstleister:
Von der Komfortzone zur Leistungskultur

Die Ausgangslage: Sabine K. leitet als Geschéaftsfihrerin
einen IT-Dienstleister mit 200 Mitarbeitenden. Auf
dem Papier war alles gut: niedrige Fluktuation, gute
Umfragewerte, zufriedene Kunden. Aber sie spirte,
dass etwas nicht stimmte: , Wir sind nett zueinander,
aber wir bewegen uns nicht. Innovation? Fehlanzeige.
Neue Ideen? Sterben leise."

Die Diagnose: Das Unternehmen befand sich in der
klassischen Komfortzone: hohe Sicherheit, aber
niedriger Anspruch. Niemand wollte Konflikte, also
sprach niemand kritische Themen an. Harmonie war zum
Selbstzweck geworden. Unter der Oberflache brodelte
Frustration: Die Engagierten flhlten sich ausgebremst,
die MittelmaBigen flihlten sich bestétigt.

Der Lésungsweg: Der Schllssel lag im gezielten
Spannungsmanagement. Wir fihrten zunachst
Erwartungsklarheit ein: Jede Flihrungskraft musste fir
ihren Bereich drei messbare Ergebnisse definieren, nicht
Aktivitaten, sondern Outcomes.
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Dann haben wir das Prinzip ,Realitat vor Hoéflichkeit' in
Meetings etabliert: harte Themen ansprechen, aber re-
spektvoll. Dafir wurde psychologische Sicherheit aktiv
aufgebaut, durch explizite Einladung zu Widerspruch
und durch sichtbare Reaktion auf kritisches Feedback.
Jede neue ldee bekam einen Verantwortlichen und einen
kurzen Testzeitraum: Probieren anstatt endlos zu dis-
kutieren.

Das Ergebnis: Die Zahl der eingebrachten Ideen
stieg innerhalb von nur acht Wochen um 70 Prozent.
Die Kundenzufriedenheit verbesserte sich ebenfalls
messbar. Und die Mitarbeiterzufriedenheit sank nicht,
sie stieg sogar.

Was Sabine K. heute sagt: , Die Leute wollten gefordert
werden. Sie hatten nur keine Erlaubnis dazu. Jetzt
streiten wir, aber wir streiten produktiv. Und das Team

ist zusammengewachsen."

Der GroBhandler: Vom Mikromanagement
zur echten Delegation

Die Ausgangslage: Thomas R. flihrt als Geschéftsflihrer
einen technischen GroBhandel mit 120 Mitarbeitenden.

Er war dabei, sich selbst zu zerstoren: tber 300
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Nachrichten am Tag, Entscheidungen Gber jedes Detail,
standige Interventionen. Er wusste, dass das falsch war:
Aberwenn ich loslasse, passieren Fehler. Und die kann
ich mir nicht leisten.”

Die Diagnose: Thomas war in einem Teufelskreis
gefangen. Je mehr er kontrollierte, desto weniger
Verantwortung Ubernahmen seine Leute. Je weniger
sie Verantwortung Ubernahmen, desto mehr musste
er kontrollieren. Das System belohnte Passivitat und
bestrafte Initiative.

Der Lésungsweg: Wir haben drei Hebel gleichzeitig
angesetzt.

Klare Entscheidungsspielrdume fur Fihrungskrafte
definieren. Was darf entschieden werden, ohne zu
fragen? Das wurde schriftlich fixiert.

Tagliche Statusabfragen durch wéchentliche
Ergebnis-Check-ins ersetzen. Nicht ' Was haben Sie
getan?' sondern 'Was haben Sie erreicht?’

OKR zur agilen Strategieumsetzung einfiihren, also
Objectives und Key Results, um Prioritdten und
Verantwortlichkeiten flr alle sichtbar zu machen.
Das schaffte rhythmische Kommunikation und
Erwartungsklarheit zugleich.

Das Ergebnis: Das Mikromanagement sank rapide in
wenigen Wochen bereits. Thomas gewann wdchentlich
stolze 15 Stunden zurlick. Der Umsatz pro Mitarbeiter
stiegum 11,5 Prozent. Seine Flihrungskréfte Gibernahmen
spurbar mehr Verantwortung, weil klar war, was erwartet

wurde.

Was Thomas R. heute sagt: ,Die Zusammenarbeit hat
nicht nur mein Unternehmen verédndert, sie hat mich
veréndert. Ich fiihre anders, entspannter und gleichzeitig
wirkungsvoller. Und meine Leute sind stolz auf das, was

sie erreichen.”
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Warum die Zusammenarbeit wirkt

In allen drei Beispielen wird deutlich, was die erfolgreiche
Begleitung durch uns in Zeiten der Dauer-Volatilitat
auszeichnet.

Es geht nicht darum, Lésungen vorzugeben. Es geht
darum, Klarheit zu schaffen, wo Unsicherheit Iahmt.
Es geht darum, Flihrung so zu strukturieren, dass sie
entlastet, statt zusatzliche Komplexitat zu erzeugen.
Und es geht darum, gemeinsam mit den Entscheidern
und Fihrungskréften eine Logik zu entwickeln, die im
Alltag tragt.

Viele Geschéftsfluihrer beschreiben riuckblickend, dass
sie die Zusammenarbeit nicht nur als wirksam, sondern
auch als Uberraschend motivierend erlebt haben. Weil
sie wieder in Gestaltung kamen. Weil Verantwortung
geteilt wurde. Und weil Erfolge sichtbar wurden.

umsetzungsprofis.de®

Transformation wird dann nicht als Dauerbelastung
erlebt, sondern als gemeinsamer Entwicklungsprozess.

6. Fiuhrung wirksam gestalten,
wenn Unsicherheit bleibt

«In Zeiten tiefgreifender Verdnderung iibernehmen
die Lernenden die Fiihrung, wahrend die Wissenden
damit beschiftigt sind, eine Welt zu verteidigen, die
es nicht mehr gibt.”

Eric Hoffer

Wenn Sie dieses Whitepaper bis hierhin gelesen haben,
dann vermutlich nicht, weil Ihnen Erkenntnisse fehlen.
Sondern weil Sie spiren, dass sich Fiihrung auch bei
Ihnen grundlegend verandert hat und weiter verdndern

wird.

Dauer-Volatilitat ist kein voribergehendes Phdnomen.
Sie ist der neue Kontext unternehmerischer Verant-
wortung. Méarkte bleiben unruhig. Erwartungen steigen.
Spielrdume werden enger. Und gleichzeitig wird von |h-
nen erwartet, Orientierung zu geben, Leistung zu sichern

und lhr Unternehmen zukunftsfahig aufzustellen.
Die zentrale Erkenntnis

Die zentrale Erkenntnis dieses Whitepapers ist klar und
zugleich anspruchsvoll: Wirksame Fuhrung entsteht
heute nicht durch mehr Kontrolle und auch nicht durch
reine Flrsorge. Sie entsteht durch Klarheit, durch bewusst
gefuhrte Spannung und durch ein Fihrungssystem, das
auch unter Unsicherheit tragt.

Viele Entscheider erkennen genau an diesem Punkt, dass
sie nicht an einem Mangel an Einsatz oder Kompetenz
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scheitern. Sondern daran, dass die bisherigen
Fuhrungslogiken fir die aktuelle Realitat nicht mehr
ausreichen.

Erfolgreiche mittelstdndische Unternehmen haben
begonnen, genau hierumzudenken. Sie gestalten Flihrung
neu. Sie schaffen klare Entscheidungsarchitekturen. Sie
setzen radikalere Prioritaten. Sie verbinden Stabilitat
mit Leistungsanspruch, statt beides gegeneinander
auszuspielen. Und sie sorgen dafir, dass Strategie nicht
im Papier, sondern im Alltag wirksam wird.

Bevor Sie lhr Unternehmen verandern:

Was sich bei lhnen andern muss

Die ehrlichste Erkenntnis aus zwei Jahrzehnten
Transformationsarbeit ist diese:

Die groBte Veranderung findet nichtin der Organisation
statt. Sie findet im Kopf des Geschéftsflihrers statt.

Viele Entscheider suchen nach besseren Strukturen,
besseren Prozessen, besseren Mitarbeitenden. Dabei
Ubersehen sig, dass ihr eigenes Flhrungsverhalten oft
der starkste Hebel ist und gleichzeitig der blinde Fleck.

Das ist keine Kritik. Es ist eine systemische Realitat.
Wer jahrelang erfolgreich war, indem er Probleme selbst
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geldst hat, wird nicht Uber Nacht zum Ermdglicher.
Wer gelernt hat, dass Kontrolle Sicherheit schafft,
wird Loslassen zunachst als Risiko empfinden. Wer es
gewohnt ist, die beste Antwort im Raum zu haben, wird

Schweigen als Flihrungsinstrument fremd finden.

Die Geschaftsflihrer, die in der Zusammenarbeit
die starksten Ergebnisse erzielen, durchlaufen
typischerweise drei innere Verschiebungen.

Die erste Verschiebung betrifft das Selbstverstandnis.
Von ,Ich muss die Lésung kennen." zu ,Ich muss die
richtigen Fragen stellen."

Das klingt banal, ist aber fundamental. Solange Sie
glauben, dass lhre Aufgabe darin besteht, Antworten zu
liefern, werden lhre Leute aufhéren, eigene zu entwickeln.
Die Qualitat Ihrer Fragen bestimmt die Qualitat der
Antworten, die Ihre Organisation hervorbringt.

Die zweite Verschiebung betrifft den Umgang mit
Unsicherheit.

Von ,Unsicherheit ist ein Problem, das ich I6sen muss. "
zu ,Unsicherheit ist der Kontext, in dem ich fiihre."

Viele Geschaftsfliihrer erschépfen sich im Versuch,
Unsicherheit zu eliminieren. Sie analysieren mehr,
planen detaillierter, sichern sich breiter ab. Das Ergebnis
ist paradox: Je mehr sie kontrollieren wollen, desto
weniger Kontrolle haben sie. Die Alternative ist nicht
Naivitat. Die Alternative ist, Entscheidungsfahigkeit
unter Unsicherheit als Kernkompetenz zu entwickeln.
Bei sich selbst und in der Organisation.

Die dritte Verschiebung betrifft das Verhaltnis zur
eigenen Wirksamkeit.

Von ./ch bin wirksam, wenn ich handle." zu .Ilch bin

wirksam, wenn andere handeln. "
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Das ist fur viele Unternehmer die schwierigste
Verschiebung. Sie haben ihre Unternehmen aufgebaut,
indem sie angepackt haben. Loslassen fuhlt sich an wie
Untatigkeit.

Doch die Wahrheit ist: Je gréBer lhr Unternehmen wird,
desto mehr liegt Ihre Wirksamkeit in der Befahigung
anderer. lhr Kalender ist der ehrlichste Spiegel. Wenn
er voll ist mit operativen Entscheidungen, die andere
treffen kdnnten, dann arbeiten Sie im System statt am
System.

Diese Verschiebungen geschehen nicht tber Nacht.
Sie erfordern bewusste Reflexion, oft auch den Spiegel
eines externen Gegenlibers. Aber sie sind der entschei-
dende Hebel. Denn jede Struktur, jeder Prozess, jede
Entscheidungsarchitektur wird nur so wirksam sein, wie

die Haltung, mit der Sie sie leben.

Ein Geschaftsfiihrer brachte es nach einem Jahr
Zusammenarbeit auf den Punkt: ,/ch dachte, wir
verdndern mein Unternehmen. In Wahrheit habe ich mich
verdndert. Und das Unternehmen ist gefolgt.”

Warum der Vertrieb der Lackmustest

fur lhr Flihrungssystem ist

An keinem anderen Ortim Unternehmen wird so schnell
sichtbar, ob Fihrung funktioniert, wie im Vertrieb. Der
Vertrieb ist die Schnittstelle zwischen Strategie und
Markt. Hier zeigt sich taglich, ob Ziele klar sind oder
interpretierbar. Ob Mitarbeitende eigenverantwortlich
handeln oder auf Anweisungen warten. Ob Flhrung
ermoglicht oder blockiert. Der Vertrieb verzeinht keine
Unklarheit. Was in anderen Bereichen als ,noch in
Abstimmung” durchgeht, schlagt hier unmittelbar auf
Umsatz und Marge durch.

umsetzungsprofis.de®

Deshalb verdient |hr Vertrieb besonderes Augenmerk,

wenn Sie lhr Fihrungssystem weiterentwickeln.

In der Komfortzone zeigt sich der Vertrieb als
Bestandskundenpflege ohne Neugeschaft. Preise
werden nicht verteidigt, Potenziale nicht ausgeschopft.
Die Mannschaft ist zufrieden, aber die Ergebnisse

stagnieren.

In der Angstzone zeigt sich Vertrieb als hektische
Aktivitdt ohne Wirkung. Viele Termine, viele Angebote,
wenig Abschlisse. Mitarbeitende berichten, was sie
getan haben, nicht was sie erreicht haben. Forecast-
Meetings werden zu Rechtfertigungsritualen.

In der Lernzone zeigt sich Vertrieb als fokussierte Wert-
schopfung. Klare Zielkunden, klare Nutzenargumente,
klare Verantwortlichkeiten. Mitarbeitende treffen Ent-
scheidungen im Kundengespréach, ohne nachzufragen.
Probleme werden friih eskaliert, nicht versteckt.

Die Prinzipien dieses Whitepapers (Entscheidungsarchi-
tektur, Erwartungsklarheit, psychologische Sicherheit,
produktive Spannung) entfalten im Vertrieb ihre unmit-
telbarste Wirkung. Ein Vertriebsteam, das weiB, welche
Entscheidungen es selbst treffen darf, agiert schneller.

Ein Vertriebsleiter, der Ergebnisse statt Aktivitaten ein-
fordert, entwickelt ‘Unternehmer’ statt Befehlsempfan-
ger. Eine Vertriebskultur, in der Probleme friih benannt
werden diirfen, verhindert bése Uberraschungen am

Quartalsende.

Wenn Sie einen Bereich haben, an dem Sie die Wirk-
samkeit Ihres Fihrungssystems testen wollen, dann be-
ginnen Sie im Vertrieb. Die Ergebnisse werden schnell
sichtbar. Und sie zahlen sich unmittelbar aus.
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Der Zweck dieses Whitepapers

Dieses Whitepaper sollte lhnen keine Patentrezepte
liefern. Aber es sollte lhnen Orientierung geben. Es
sollte Ihnen helfen, die richtigen Fragen zu stellen, die
entscheidenden Hebel zu erkennen und |hre eigene
Flhrungslogik im Kontext Ihres Unternehmens zu
reflektieren. Die zentrale Frage lautet nicht, ob Sie gut
fahren. Die Frage lautet, ob Ihr Fihrungssystem zur
Realitat der Dauer-Volatilitat passt.

An welchem Punkt stehen Sie?

An diesem Punkt stehen viele Entscheider vor einer
Weggabelung.

Der eine Weg fiihrt zu noch mehr operativer Einbindung.
Mehr Kontrolle. Mehr Prasenz. Mehr persdnliche Verant-
wortung. Kurzfristig fuhlt sich das aktiv an. Langfristig
macht es abhangig. Der andere Weg fuhrt zu einer be-
wussten Neugestaltung von Flhrung, Entscheidungs-
logik und Umsetzung. Nicht weniger Verantwortung,
sondern anders verteilte Verantwortung. Nicht weniger
Anspruch, sondern klarer formulierter Anspruch. Nicht

weniger Fihrung, sondern wirksamere Flhrung.

Viele Geschaftsfuhrer und Vorsténde berichten rick-
blickend, dass genau dieser Perspektivwechsel fur sie
entscheidend war. Nicht, weil sie es allein nicht gekonnt
hatten. Sondern weil externe Struktur, Klarheit und kon-
sequente Umsetzungsbegleitung geholfen haben, aus
permanenter Reaktion wieder Gestaltung zu machen.

Mein Angebot an Sie

Wenn dieses Whitepaper beilhnen Resonanz erzeugt hat,
dannlade ich Sie zu einem unverbindlichen Gesprach ein.

Ein ehrlicher Austausch unter Unternehmern, in dem wir

umsetzungsprofis.de®

gemeinsam schauen, wo Sie stehen und welche Hebel
bei lhnen den gréBten Unterschied machen kénnten.

Was Unternehmer liber die Zusammenarbeit sagen:

. lobias ist kein Berater, der kluge Ratschldge gibt und
dann verschwindet. Er ist ein Umsetzer, der mit uns
gemeinsam durch den Prozess geht und nicht aufhért,
bis die Ergebnisse da sind."

.Die Kombination aus wissenschaftlicher Fundierung
und pragmatischer Umsetzungskompetenz habe ich so
noch nie erlebt. Er weiB3, was funktioniert, und er weiB,

wie man es zum Laufen bringt.”

Was mich am meisten beeindruckt hat: Er hat uns
nicht verdndert. Er hat uns geholfen, unser Potenzial zu

entfalten. Die Transformation kam von innen."

Drei Wege, wie wir miteinander
ins Gesprach kommen:

E-Mail:
kontakt@umsetzungsprofis.de

LinkedIn:
linkedin.com/in/tobiasbobka/

Jetzt online Termin vereinbaren
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Uber den Autor

Tobias Bobka ist Transformations-Experte und Spar-
ringspartner vieler mittelstdndischer Geschéaftsfuhrer
und C-Level Entscheider marktfihrender Unternehmen.
Er ist spezialisiert auf die kritischen Wendepunkte der
Unternehmensentwicklung: explosive Wachstumspha-
sen und komplexe Restrukturierungen. Seit tiber 14 Jah-
ren begleitet er als Berater, Trainer und Interims-Lotse
mittelstdndische Unternehmen durch ihre anspruchs-
vollsten Transformationen.

Seine Expertise vereint fundierte Strategiekompetenz
mit der pragmatischen Umsetzungsstérke, die bei Trans-
formationen den entscheidenden Unterschied macht.
Tobias Bobka und sein Team stehen fir die perfekte Ba-
lance zwischen visionarer Weitsicht und operativer Bo-
denhaftung. Sie verstehen die DNA des deutschen Mit-
telstands und wissen: Nachhaltiges Wachstum braucht
mehr als ambitionierte Ziele. Es braucht ein System, das
Skalierung erméglicht, ohne die Seele des Unterneh-

mens zu verlieren.

Seine mehr als 20-jahrige, eigene Top-Management-
Erfahrung in Konzernen und im Mittelstand, mit Teams
>500 Mitarbeitenden, macht ihn zum gefragten
LFirefighter” im deutschen Mittelstand und zum
strategischen Lotsen in unternehmensentscheidenden
Situationen. Mit seiner Beratungs- und Trainingsboutique
hat er sich auf die erfolgreiche Transformation von
Unternehmen spezialisiert. Sein Leistungsspektrum
reicht von strategischer Management-Beratung tber
Vertriebs- und Flhrungskréaftetrainings bis hin zum
Interim-Management auf C-Level. Dabei greift er auf
ein handverlesenes Netzwerk von Umsetzungspartnern
zurlick, das alle relevanten Transformationsdisziplinen
abdeckt.
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