LEADERSHIP

Wie wir laufend Unsicherheit
kreieren — ohne es zu merken

Kaum etwas verhindert hohere Leistung und Erfolg mehr als Unklarheit im Leadership.
Wie konnen Sie als Fiihrungsperson gezielt mehr Klarheit generieren, Unsicherheiten
abbauen und dadurch die Leistung deutlich steigern?

VON VOLKMAR VOLZKE

as Leadership-Teammeeting lief
D diesmal wieder reibungslos. Die

Punkte wurden nacheinander
abgehandelt, es gab nur wenig Diskussion
und selbst der schwierigste Punkt — eine
Produktionsverlagerung aus Kostengriin-
den — wurde endlich entschieden. Der
Geschiftsfithrer hat ein gutes Gefiihl. «<Es
ist klasse, wie unser Team zusammen-
spannt», denkt er sich.

Einige Tage spiter folgt das Erwachen:
Sein Bereichsleiter, der fiir die Produkti-
onsverlagerung zustindig wire, hat ein
E-Mail an sein Fihrungsteam geschickt,
das die Beschliisse ganz anders erklart und
wichtige Fakten auslisst. Die Produktions-
verlagerung wird dort als eine Moglichkeit
beschrieben, tiber die man gemeinsam
diskutieren wolle. <Moment mal,» denkt
sich der Geschiftsfiihrer, «das hatten wir
doch bereits klar beschlossen!»

Und auch die beschlossene Umsetzung
eines anderen wichtigen Themas geht
nicht voran, obwohl es doch «ganz klar»
beim letzten Mal entschieden wurde.

Immer wieder: Unklarheit

Kommt Ihnen eine solche Situation be-
kannt vor? Ich jedenfalls sehe das so und
in anderer Form immer wieder: Das, was
«eigentlich» klar war, wurde missverstan-
den, uminterpretiert, nicht umgesetzt,
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falsch kommuniziert und so weiter. Die

hiufigste Ursache: Unklarheit.

Wir sind im Leben und Beruf laufend
umgeben von Unklarheit. Die Folgen leuch-
tenjedem ein:

« Verwirrung: Die Leute wissen nicht, was
am wichtigsten ist und was erwartet
wird.

+ Verschwendung: Zeit und andere Res-
sourcen werden nicht optimal eingesetzt.

« Verzettelung: Wir kommen nicht
schnell genug voran und landen in Sack-
gassen.

Um es ganz deutlich zu sagen: Unklarheit

istaus meiner Erfahrung eine der wichtigs-

ten Ursachen, warum Personen, Teams und
ganze Unternehmen nicht ihre Potenziale
ausschopfen. Warum? Ohne Klarheit kein

Fokus. Ohne Fokus kein nachhaltiger Erfolg.

Probleme in drei Bereichen

Unklarheit fithrt in Unternehmen vor al-

lem in diesen drei Bereichen zu Problemen:

. Strategische Unklarheit. Eine der
wichtigsten Aufgaben einer Strategie
ist es, eine klare Richtung vorzugeben
und die Kréfte entsprechend zu biin-
deln, um die strategischen Ziele zu er-
reichen. Dazu brauchen wir Klarheit,
und zwar vor allem bei diesen drei The-
men: Wir brauchen eine absolut klare
Vision, wo wir genau hinwollen. Dann
brauchen wir Klarheit tiber den Weg
dorthin und Klarheit dartber, wie die
Leute im Unternehmen kiinftig anders
denken und sich verhalten miissen, um
die Vision zu erreichen, also Klarheit
iiber unsere kiinftige Identitit.

« Operative Unklarheit. In diesem Bereich
dussert sich Unklarheit vor allem darin,
dass Entscheidungen nicht eindeutig
oder gar nicht getroffen werden. Und

selbst wenn diese Entscheidungen
scheinbar klar sind, werden Sie zu hiu-
fig nicht termingerecht umgesetzt. Bei
der Umsetzung entstehen durch Unklar-
heit wiederum starke Reibungsverluste.

« Leadership-Unklarheit. Die stiarksten
Folgen mangelnder Klarheit treten
meist bei der Mannschaft zutage. Wenn
Leute frustriert sind, liegt das hiufig an
Unklarheit (das konnen Sie auch bei sich
selbst in Alltagssituationen beobachten,
beispielsweise wenn der Zug verspitet
ist und Sie nicht wissen, warum und
wie lange). Fehlender Mut oder gar
Angst sind ebenso Folgen mangelnder
Klarheit, genauso wie der Umstand, dass
manchmal ganze Abteilungen gegen-
einander arbeiten.

Was ist iiberhaupt Klarheit?

Nun, die beste Definition ist ganz einfach:
Klarheit ist die Abwesenheit von Unklar-
heit. Das heisst, der nattirliche Zustand ist
Klarheit. Dieser Zustand wird gewisser-
massen durch Unklarheit «verschmutzt» —
so wie klares Wasser durch Schwebeteil-
chen. Diese «Verschmutzung» verursachen
wir meist selbst, und zwar im wesentlichen
durch drei Verhaltensweisen:

1. Unterschitzung des Problems. Viele
Leader sind sich gar nicht tiber die Be-
deutung der Klarheit bewusst. Sie glau-
ben, die Entscheidung «wird schon ir-
gendwie klar gewesen sein» und machen
sich deshalb nicht die Miihe, wirkliche
Klarheit bei allen Beteiligten zu schaffen.

2. Ich-Bezogenheit. Wenn fiir uns etwas
klar ist, muss es das noch lingst nicht
fiir alle sein. Intellektuell ist das den
meisten bekannt, emotional tappen wir
aber immer wieder in diese Falle. Klar-
heit entsteht immer in uns selbst, nicht
durch das «Anordnen» von aussen.



Wenn klar ist, dass alles unklar ist:
Ein haufiges Problem in der Fiihrung.

3. Aktionismus. Oft glauben wir, durch
starken Aktionismus fehlende Klarheit
zu kompensieren. Das ist fast immer ein
Trugschluss, der uns nur noch weiter in
den Dschungel der Unklarheit hinein-
fithrt. Dasist tibrigens nicht zu verwech-
seln mit einem hohen Momentum in
eine klare Richtung, durch das wir sehr
wohl haufig Klarheit schaffen konnen.

So verringern Sie Unklarheit

Kommen wir nun dazu, was Sie als Fih-
rungsperson tun kénnen, um Unklarheit
zu verringern und dadurch den Erfolg
nachhaltig zu steigern.

Der erste Schritt ist, wie fast immer, sich
das Problem tiberhaupt voll bewusst
zu machen und die Thematik in der Be-
deutung nach vorne zu riicken. Ich emp-
fehle, dass sich das Top-Leadership-Team
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ganz klar (!) dazu bekennt, ab sofort jegli-
che Unklarheit zu vermeiden und zu be-
kiampfen.

Als Nichstes sollten Sie Klarheit — am
besten in Kombination mit Einfachheit - zu
einem grundlegenden Prinzip im Leader-
ship machen. Das heisst, Sie sollten bei-
spielsweise in jeder Entscheidungssituation
fragen, wie klar und einfach verstandlich
die Situation, die Optionen und die Ent-
scheidungskriterien fiir alle sind. Oder Sie
fragen bei der Planung der Umsetzung
immer, inwieweit die Schritte, Verantwort-
lichkeiten und Termine allen absolut klar
sind. Eine bekannte Ubung dazu ist, andere
das gerade Beschlossene in ihren Worten
beschreiben zu lassen.

Ein dritter Pfeiler fiir mehr Klarheit ist
das Andern von Kommunikationsmustern
auf allen Kanilen. E-Mails, personliche
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Gespriche und alle anderen Kanéle sind
voll von unklaren Aussagen. Das miissen
Sie einerseits fiir sich selber verbessern und
andererseits andere darin schulen. Ich
finde es immer wieder bemerkenswert,
wie viel Zeit und Energie durch unklare
Kommunikation verschwendet wird. Das
ist ein eigenes Riesenthema, doch hier ein
kleiner Tipp: Jede Fithrungsperson sollte
in der Lage sein, in maximal drei Minuten
in einem kurzen Video die wichtigsten
Ziele und Schwerpunkte des néichsten
Quartals klar und einfach fiir alle zu erkla-
ren. Ich sehe kaum jemanden, der das auf
Anhieb schafft.

Achtung: Stolperfallen!

Es gibt tibrigens einige wichtige Fallen auf
dem Weg zu grosster Klarheit. Alte Ge-
wohnheiten sind eine davon, genauso wie
das angebliche «Ich habe keine Zeit» und
auch personliche Interessen einzelner,
Klarheit zu verhindern (manche Jobs be-
stehen nur, weil man keine Klarheit
schafft). Seien Sie sich also bewusst, dass
es Durchhaltevermégen und laufende
Ubung braucht, um Klarheit im Team und
im Unternehmen zu schaffen und Unsi-
cherheiten zu vermeiden.

Fazit: Mit gesteigerter Klarheit haben
Sie einen der grossten Hebel in der Hand,
die Motivation und Leistungsfahigkeit im
Unternehmen nachhaltig zu steigern. Jetzt
brauchen Sie nur noch ein klares Bekennt-
nis dazu.
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