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Herausgeber

Univ.-Prof. MMag. Dr. Wolfgang H. Giittel ist Professor fiir Leadership
& Strategy am Institut fir Managementwissenschaften und zudem Dean
der Academy for Continuous Education der TU Wien (Vienna Universi-
ty of Technology). Er ist Forscher, Fihrungskraftetrainer sowie Berater
und verfigt Gber mehrjihrige praktische Managementerfahrung. Seine
Forschung ist dem Thema Leading Strategic Change gewidmet und unter-
sucht, wie Fithrungskrafte und Unternehmen in turbulenten Zeiten beste-
hen, Effizienz und Flexibilitit gewahrleisten und neue Fihigkeiten und
Kompetenzen entwickeln konnen. Die Forschungsarbeiten sind etwa in
Academy of Management Learning & Education, International Journal of
Management Review, Management Learning, Leadership, Journal of Busi-
ness Research, International Journal of Human Resource Management,
International Journal of Technology Management oder in der Austrian
Management Review publiziert. Zuvor war er an den Universitaten Linz,
Kassel, Hamburg, Liverpool und Padua sowie an der Wirtschaftsuniversi-
tit (WU) Wien tatig. Wolfgang Giittel studierte Betriebswirtschaft mit
Schwerpunkt Management an der WU Wien und Politikwissenschaft mit
Schwerpunkt Politische Theorie an der Universitit Wien. Vor seiner aka-
demischen Karriere arbeitete er als Managementberater bei Daimler-Benz
(heute Daimler), bei Diebold Management Consulting (heute Detecon)
sowie als selbstindiger Berater und Trainer. Fithrungskrifte unterstitzt er
in Trainings zu den Themen Leadership, Teamentwicklung, Change Ma-
nagement und Strategie. Zudem berit er Unternchmen, 6ffentliche und
Non-Profit-Organisationen in Strategie- und Organisationsentwicklungs-
projekten. Sowohl in Fihrungskriftetrainings als auch in Beratungsprojek-
ten steht die Losung praktischer Herausforderungen unter der Nutzung
wissenschaftlicher Expertise im Mittelpunkt.
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Vorwort zur dritten Auflage

wErfolgreich in turbulenten Zeiten® bekam durch die Covid-19-Pandemie
eine noch dringendere Bedeutung. Die gesundheitliche, gesellschaftliche,
rechtliche und wirtschaftliche Krise der Jahre 2020/2021 hat Menschen in
ihren verschiedenen Rollen — als Fihrungskrifte, Experten oder Eltern —
vor grofle Herausforderungen gestellt. Viele haben sie sehr gut gemeistert
und gezeigt, wie grof§ unsere Flexibilitat, Resilienz und Anpassungsfihig-
keit fir vollig neue Herausforderungen ist. Covid-19 war nebenher ein
Brandbeschleuniger der digitalen Transformation, denn wo Mitarbeiter
und Kunden nur noch digital erreichbar waren und Homeoffice kurzfris-
tig die ,neue Normalitit* wurde, da stellte sich die Frage der Digitalisie-
rung plétzlich unter einem ganz anderen Gesichtspunkt. Menschen und
Organisationen zeigten, dass sie tiber ein sehr hohes Ausmaf§ an Entwick-
lungspotenzial verfiigen und Krisen als Chancen fiir neue Wege nutzen
konnen. Dennoch bleibt zu hoffen, dass nach den Verwerfungen der
vergangenen Monate nun wieder eine Zeit der ruhigeren Entwicklung
anbricht. Darin zeigt sich die Suche nach Stabilitit, die uns als vollige
Illusion begleitet. Denn was wir tun, kommunizieren und denken, ist
immer in Bewegung! Wir missen daher viel Energie aufwenden, um das
zu stabilisieren, was grundsatzlich immer im Fluss ist. Dies gilt auch fiir
dieses Buch, dessen Inhalte einer stindigen evolutioniren Weiterentwick-
lung durch die Autoren unterzogen sind. Schriftlichkeit ist eine Form der
Stabilititssicherung, auch wenn die Interpretation des Gelesenen durch
unsere stindige Weiterentwicklung auf Basis neuer Erfahrungen und neu-
en Wissens einer kontinuierlichen Verinderung unterworfen ist. Dennoch
ist nun mit der dritten Auflage nach rund zwei Jahren ein Pflock in der
Brandung in noch immer stiirmischen Zeiten gesetzt. Der Pflock besteht
nach wie vor aus vier Teilen: dem Performance Core als Fundament der
Wettbewerbsfahigkeit (Abschnitt 1), Leadership als Kernaktivitit, um den
Performance Core wettbewerbsfahig zu halten (Abschnitt 2), Change Ma-
nagement, um den Performance Core zu verindern (Abschnitt 3), wenn
eine Neuausrichtung notwendig ist, sowie Ambidexterity (Abschnitt 4), um
die kontinuierliche Weiterentwicklung des Performance Core zu ermdgli-
chen.

Wiederum sind mit neuen Koautoren und aus dem Austausch mit For-
schungskollegen und dem gemeinsamen Lernen — der Co-Creation der
Inhalte in den Fihrungskriftetrainings — sowie aus Beratungsprojekten
und aus der eigenen Fihrungserfahrung neue Erkenntnisse ins Buch ein-
geflossen. Alle Beitraige wurden substanziell Gberarbeitet und um neue
Kapitel erganzt. Bei allen Kollegen, Kooperations- und Netzwerkpartnern,



Vorwort zur dritten Auflage

Teilnehmern und Kunden bedanke ich mich erneut fiir den inspirierenden
Austausch bei vielen Gelegenheiten. Nach wie vor bereichern die Einbli-
cke, Diskussionen und auch andersartigen Perspektiven mein Leben. Mit
dem vorliegenden Buch teile ich sie gerne mit den sehr geschitzten Lesern.
Uber Feedback und Ideen freue ich mit gleichermafen: wolfgang.guettel@
tuwien.ac.at.

Bei der dritten Auflage wurden die Beitrage zur Leadership Landscape
(Kap. 2.1) sowie zur digitalen Transformation (Kap. 4.4) neu aufgenom-
men. Alle anderen Beitrige wurden substanziell tberarbeitet. Aufgrund
der Neuerungen wurden einige Kapitel verschoben (z.B. wurde aus den
alten Kapiteln 2.1, 2.2, 2.3 nun 2.2, 2.3 und 2.4; das alte Kapitel 2.4.
firmiert jetzt unter Kap. 4.3 und die Kapitel 1.1 und 1.2 haben den Platz
getauscht). Fur neue inhaltliche Impulse sorgten Katharina Baier, Martin
Gersch, Arne Keller, Astrid Kleinhanns-Rollé, Nicole Lettner, Gordon
Miiller-Seitz und Ann-Christine Schulz als neue Koautoren. Fir die span-
nenden Moglichkeiten, unser Wissen zu bereichern und auch kontroverse
Standpunkte zu diskutieren, bedanke ich mich herzlich! Mit der Vielzahl
an Beitragen, die auch fiir sich alleine stehen sollen, sind Redundanzen
leider unvermeidbar. Hierfiir bitte ich beim Lesen des gesamten Buchs um
Nachsicht.

Im Gegensatz den ersten beiden Auflagen habe ich bei dieser dritten
Auflage auf das Binnen-I verzichtet und das generische Maskulin verwen-
det, um die Lesbarkeit des Textes zu vereinfachen. Weibliche und ander-
weitige Geschlechteridentititen werden dabei ausdricklich mitgemeint,
soweit es fiir die Aussage erforderlich ist.

Schlieflich gilt mein Dank Christine Giittel und dem Nomos-Verlag fiir
die sprachliche Uberarbeitung aller Beitrage, Sophie Wanik fiir die Hilfe
bei der Layoutierung, Victoria Mohr fir das umfangreiche Feedback sowie
Martin Reichinger von Nomos fiir die Flexibilitit und Unterstitzung von
Seiten des Verlags. Meinem Institutsteam an der TU Wien Katharina Baier,
Arne Keller, Astrid Kleinhanns-Rollé, Stefan Konlechner und Nicole Lett-
ner danke ich fir die vielen Diskussionen rund um die inhaltliche Weiter-
entwicklung des Buchs! Schliefflich gebihrt meiner Familie einmal mehr
grofer Dank fir Anregungen, fiir verschiedene Formen der Unterstiitzung
— von meiner Frau Christine, auch in ihrer Rolle als Ko-Autorin, bis zu
meinen Kindern Kerstin, Annika, Karoline und Niklas als Resonanzfeld
fir Fihrungsthemen — und fir Geduld!

Wien, August 2021


http://wolfgang.guettel@tuwien.ac.at
http://wolfgang.guettel@tuwien.ac.at

Vorwort zur zweiten Auflage

Dynamik kennzeichnet nicht nur Markte, Technologien und Geschaftsmo-
delle. Sie ist ebenso konstitutiv fur die Weiterentwicklung des Wissens.
In diesem Sinne ist es eine hervorragende Gelegenheit, nach nur 18 Mo-
naten eine Neuauflage des Buchs herausgeben zu konnen. Die zweite
Auflage diente nicht nur zur kleinriumigen Uberarbeitung bestehender
Kapitel. Vielmehr wurden neue Themenbereiche aufgenommen und ei-
nige bestehende Beitrige substanziell tberarbeitet. Die Prinzipien der
schopferischen Zerstorung konnen durchaus auf die Wissensvermittlung
angewandt werden. Dank der Wachstumsdynamik der Erkenntnisse der
Managementforschung, aus eigenen Beratungs- und Forschungsprojekten
und durch Fihrungskriftetrainings konnte ich neue Einsichten und tber
die neuen Koautoren auch zusitzliche Impulse fir die Neuauflage gewin-
nen. An dieser Stelle mdchte ich mich bei allen Kolleglnnen, Koopera-
tions- und NetzwerkpartnerInnen, KundInnen und TeilnehmerInnen in
den verschiedensten Kontexten fir ihre Bereitschaft zur Wissensteilung
bedanken. Ich empfinde die Einblicke, Diskussionen und auch andersarti-
gen Perspektiven als unglaubliche Bereicherung meines Lebens! In diesem
Sinne gebe ich auch Wissen, Einsichten und Impulse in Form des vorlie-
genden Buches gerne wieder weiter.

Fiir die zweite Auflage wurden Beitrige zur Organisationsanalyse (Kap.
1.5), zu Human-Resource-Architekturen (Kap. 2.4), zur Fihrungskrafteent-
wicklung (Kap. 2.5), zur Verinderungsdynamik (Kap. 3.2) und zur Ma-
nagementberatung (Kap. 3.3) neu erstellt. Zudem wurden bei den Artikeln
zur Austrian School of Management (Kap. 1.1), zum Performance Core
(Kap. 1.2), zur Fihrungsidentitit (Kap. 2.1), zu den Formen der Ambidex-
terity (Kap. 4.2) und zu strategischen Entwicklungsprozessen (Kap. 4.3)
substanzielle Anderungen und Erweiterungen vorgenommen. Um neue
Impulse in den Beitrigen und im Buch zu setzen, wurden mit Stefan
Guldenberg, Christine Gittel, Rupert Hasenzagl, Renate Kratochvil, Mar-
kus Latzke, Katharina Musil, Verena Prandstotter, Birgit Renzl und Rene
Voglmayr auch neue Koautoren gewonnen. Auch ihnen mochte ich fiir
die gewinnende Zusammenarbeit danken!

Schlieflich geht mein Dank an Katharina Musil fir die sprachliche
Uberarbeitung aller Beitrage, Claudia Christof fiir die erneute grafische
Gestaltung des Buchs sowie Rainer Hampp fiir die Flexibilitit auf Sei-
ten des Verlags. Meinem Institutsteam der letzten beiden Jahre an der
Johannes Kepler Universitit Linz, namentlich Stefan Konlechner, Barbara
Miiller, Johanna Griinauer, Nina Gusenleitner, Karin Link, Caroline Pa-
parella, Sylvia Schweiger und Beate Hormanseder mochte ich fur die viel-



Vorwort zur zweiten Auflage

filtige Unterstitzung auch auflerhalb des Buchprojekts danken! Meiner
Familie gebiihrt schlieflich einmal mehr grofer Dank fiir Anregungen,
fir verschiedene Formen der Unterstiitzung — von meiner Frau Christine
als Ko-Autorin bis zu meinen Kindern Kerstin, Annika, Karoline und
Niklas als Resonanzfeld fiir Fihrungsthemen — und fiir Geduld!

Wien, Februar 2019
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Vorwort zur ersten Auflage

Leadership ist besonders gefragt, wenn Stirme tber Unternehmen hin-
wegfegen. Dann braucht es Personen, die Verantwortung ibernehmen,
die Richtung vorgeben, Teams und Mitarbeiter passend einsetzen und
uberprifen, ob der eingeschlagene Kurs Erfolg verspricht. Leadership ist
deshalb zu perfektionieren. Denn nur mit ausgereifter Fiihrungsexpertise
lasst sich auch in turbulenten Zeiten ,hart am Wind“ segeln.

Fihrung ist Handwerk und Kunst gleichermaffen. Um professionell
agieren zu konnen, bedarf es der Perfektionierung der fachlich-methodi-
schen, sozialen und strategisch-konzeptionellen Fihigkeiten. Fachlich-me-
thodisch ist Wissen tiber Handwerkszeuge im Bereich Management und
Fihrung (z.B. Methoden, Checklisten, Tools) unabdingbar. Von einer
fachlich-methodischen Fahigkeit kann allerdings erst gesprochen werden,
wenn dieses Wissen bewusst, gezielt und erfolgreich eingesetzt wird. Dazu
ist Hintergrundwissen tber die theoretischen Grundlagen von Handwerks-
zeugen notwendig. Denn Theorien helfen absichtsvolles Handeln vom
Zufall zu trennen. Da Fihrung immer ein sozialer Interaktionsprozess
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitern ist, um gemeinsam die Ziele des
Unternechmens zu erreichen, sind in gleicher Weise die sozialen Fihigkei-
ten zu perfektionieren. Dazu ist etwa Wissen {iber unterschiedliche Person-
lichkeitstypen und deren Entscheidungsverhalten, tiber Kommunikation
oder tiber Gruppendynamik relevant. Umfassende Fihrungsexpertise zeigt
sich vor allem in der kunstvollen Nutzung der strategisch-konzeptionel-
len Fihigkeiten. Damit sind nicht nur situationsspezifisch adiquate Pro-
blemlésungen zu entwerfen. Vielmehr resultiert daraus — ganz im Sinne
Schumpeters ,schopferischer Zerstdrung” — die Kreation neuartiger Poten-
ziale, um proaktiv den Entwicklungspfad des Unternehmens zu gestalten.
Zur Analyse und zur Entwicklung von Losungsoptionen ist fachlich-me-
thodisches und soziales Wissen kreativ einzusetzen. Dann kdnnen Rah-
menbedingungen so gestaltet werden, dass Mitarbeiter engagiert an der
erfolgreichen Umsetzung der Unternehmensziele mitarbeiten, um Wettbe-
werbsvorteile in Markten zu erhalten oder vollig neue zu kreieren.

Fihrungsexperten unterscheiden sich von Fihrungsnovizen darin, dass
sie eine professionelle Fundierung ihrer fachlich-methodischen, sozialen
und strategisch-konzeptionellen Fihigkeiten erreicht haben. In einem
GrofSteil der Ratgeberliteratur zu Leadership & Change Management wer-
den individuelle Erfahrungen, esoterische Konzepte und gute Praktiken
(Best-Practices) aus einem bestimmten Unternehmenskontext als Allheil-
mittel fiir jede Unternehmenssituation dargestellt. Da Unternehmen aller-
dings sehr unterschiedlich sind und Wettbewerbsvorteile auf den vielfal-
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Vorwort zur ersten Auflage

tigsten Kernkompetenzen basieren, kann ein Erfolgsmuster bei einem Un-
ternehmen sinnvoll eingesetzt werden, wahrend es bei einem anderen Un-
ternehmen fir Chaos und Geldvernichtung sorgt. Werden Hintergriinde
nicht ausreichend ausgeleuchtet, konnen Ratschlige ungeahnte und iber-
raschende Nebenwirkungen erzeugen und Situationen verschlimmern; der
Ratschlag wird zum Schlag, der ratlos zuricklasst. Fihrungsexpertise hilft
daher auch, aktuelle Tools und Modestromungen im Management zu kon-
textualisieren und dadurch gezielt niitzliche Aspekte herauszugreifen und
einzusetzen. Gleichzeitig werden auch Fehler vermieden, die ansonsten
erst beim Abebben einer Managementmode sichtbar werden.

Die Beitrage dieses Buches wurden explizit fiir Fihrungskrifte verfasst,
um ein integratives Verstindnis von Fihrungsexpertise zu schaffen. Die
verschiedenen Themen unterstitzen besonders dann eine Veredelung der
Fihrungsfihigkeiten, wenn durch inhaltliche Impulse Reflexionsprozesse
des eigenen Fiithrungs- und Verinderungsverhaltens gefoérdert werden.
Fihrungsexpertise entsteht aus reflektierter Praxis, indem praktische Er-
fahrung mit theoretischem Wissen gewinnbringend verbunden wird. Die
Fahigkeit zur schnellen und effektiven Wahrnehmung von Situationscha-
rakteristika wird gescharft. Dadurch konnen auch die eigenen Fihrungs-
herausforderungen in einem neuen Licht wahrgenommen werden. Inhalt-
liche Impulse konnen zudem die fachlich-methodische, soziale und strate-
gisch-konzeptionelle Wissensbasis erweitern und neue Handlungsoptionen
zum Treffen von Fihrungsentscheidungen bieten.

Das vorliegende Buch umfasst vier Themenbereiche, die fir den Fih-
rungs- und Verdnderungserfolg fundamental sind. Mit dem Performance
Core (Leistungskern) widmet sich der erste Abschnitt dem wettbewerbsrele-
vanten Nukleus von Organisationen und legt — metaphorisch - die organi-
sationale Genstrukeur offen. Die Leistung von Unternehmen hingt davon
ab, wie im Performance Core das Leistungssystem den Rahmen zur strate-
gischen Realisierung der Leistungspotenziale der Mitarbeiter schafft. Der
zwette Abschnitt umfasst Beitrage zu Leadership. Denn Fuhrungskrifte hal-
ten durch ihre Entscheidungen und ihr Handeln den Performance Core
eines Unternehmens leistungsfahig. Der dritte Abschnitt zeigt, wie Change
Management zur Modifikation des Performance Core fiihrt. Denn zur
Aufrechterhaltung des Status quo gleichermaflen wie zur Lancierung von
Innovationen erfordert die Wettbewerbsdynamik Verinderungsinitiativen.
Der vierte Abschnitt zu Ambidexterity erlautert die strategische Balance
zwischen der effektiven Nutzung bestehender Kernkompetenzen und der
Kreation von Kompetenzpotenzialen fir die Zukunft. Dadurch wird die
Wettbewerbsfahigkeit des Performance Core auch in turbulenten Zeiten
dauerhaft aufrechterhalten.

Die Beitrige sind zwischen 2009 und 2017 entstanden. Sie spiegeln
immer die personliche Entwicklung in verschiedenen Themenfeldern der
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Vorwort zur ersten Auflage

Managementforschung und -praxis wider. Im Laufe der Jahre haben sich
zum Teil Begrifflichkeiten und Auffassungen in meinen Arbeiten weiter-
entwickelt. Die in sich geschlossenen Beitrige wurden deshalb sparsam
adaptiert und durch erklirende Endnoten erginzt, ohne deren Grundcha-
rakteristik zu beeintrichtigen. Zudem sind in einem Herausgeberband
Redundanzen nicht ganz zu vermeiden. Die Beitrige spiegeln dadurch
allerdings auch jene Facetten wider, mit denen auch Fuhrungskrifte in
ihrer tiglichen Entscheidungsfindung umgehen miissen: Mehrdeutigkeit,
Dynamik und Komplexitit. Daraus resultiert oft jenes kreative Potenzial,
das zur Findung vollig neuer Losungen essenziell ist.

Abschlieffend mochte ich mich bei meinen Wegbegleitern fiir die vielen
Diskussionen und Anregungen bedanken. Dazu gehéren Mitarbeiter des
Institute of Human Resource & Change Management der Johannes Kep-
ler Universitat Linz, namentlich insbesondere Stefan Konlechner, Barbara
Miller, Johanna Griinauer, Karin Link, Sylvia Schweiger, Irina Koprax,
Christian Garaus und Hubert Lackner. Fiir meinen wissenschaftlichen und
praktischen Lebensweg mochte ich mich zudem besonders bei Dudo von
Eckardstein und Rupert Hasenzagl] fiir ihre Unterstitzung und Denkansto-
e bedanken. Viele wertvolle Ideen und Rickmeldungen in Forschung
und Training verdanke ich neben meiner Frau Christine Gittel auch Ot-
mar Pichler und Stephan Klinger sowie den vielen Teilnehmern in den
Fihrungskraftetrainings und MBA-Kursen, die durch ihre Fragen, Fallbei-
spiele und Anmerkungen immer besondere Impulse fiir die Entwicklung
der Beitrige geliefert haben. Schlieflich bedanke ich mich bei Rainer
Hampp, der schon die Buchreihe der Austrian Management Review er-
moglicht hat, bei Claudia Christof fiir die grafische Aufbereitung und bei
Marlene Hauder fiir die administrative Unterstiitzung bei der Erstellung
des vorliegenden Buches.

Wien, August 2017
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