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New Leadership

New Work verlangt nach neuem Fuhrungsmodell

® LEADERSHIP
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Editorial

»Arbeitswelt in rasantem Umbruch.”
L~eranderungsdynamik in Organisationen steigt und steigt.“
»Zunehmende Komplexitat lasst Fuhrung zu einer noch
grofleren Herausforderung werden.

Was sich nach effekthascherischen
Schlagzeilen anhort, ist in den meis-
ten Unternehmen Realitit.

Der nachstehende Artikel verdeut-
licht die driangende Notwendigkeit
eines neuen Fithrungsverstindnisses
und stellt ein fiir das 21. Jahrhun-
dert tragfihiges Fithrungsmodell
vor. Welche Rolle kommt den Fiih-
rungskriften kinftig zu? Wie gehen
Fiihrungskrifte mit den sich verin-
dernden Anspriichen der nachwach-
senden  Mitarbeiter-Generationen
in einem enger werdenden Arbeits-
markt um? Was miissen sie tun, um
das Schiff in den unruhigen Wassern
des ,,New Work“-Zeitalters manov-
rierfihig zu halten?

Die Antwort: Ein nachweislich ent-
scheidender Faktor fiir den Erfolg
einer Organisation ist ein gutes
= . Systemklima. Dafiir haben
b2 Fiihrungskrifte heute zu
. sorgen. Das konnen sie nur,
wenn sie Fihrung den Stel-
lenwert einrdumen der ihr ge-
buhrt und sie selbst bereit sind,
ihr Repertoire an Fiithrungsstilen
zu hinterfragen und zeitgemif$ an-
zupassen und zu erweitern.

Ohne ,New Leadership“ wird ein
vielbeschworenes  ,New  Work*
nicht wirklich stattfinden!

Wir wiinschen Thnen viel Spaf§ und
eine hoffentlich erkenntnisreiche
Lektiire!
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Dem US-Amerikaner Frederick Winslow
Taylor (1856-1915), der die Prozesssteue-
rung von Arbeitsabldufen beschrieb, ver-
danken wir das ,,Scientific Management*.
Damals wurde die Frage nach der richti-
gen Menschenfiihrung im Unternehmen
zum ersten Mal systematisch untersucht.
Die Antwort bestand in einem sehr einfa-
chen - aus dem Militdrischen abgeleite-
ten - Filhrungsmodell. Der hierarchisch
Hohergestellte gibt den Nachgeordneten
klare Anweisungen beziiglich der einzel-
nen Arbeitsschritte: was zu tun ist und
wie. Am Ende wurde daraus die funkti-
onal durchstrukturierte hierarchische
Pyramide. Diese Organisationsform war
quasi das Riickgrat der Industrialisierung.
Sie fiihrte zu einer bis dato nie gekannten
Produktivitdt und trug zu einem enormen
Wirtschaftsaufschwung bei.

Diesen Anfingen folgte im Jahr 1954
das Fithrungsmodell von Peter Drucker
.Management by Objectives* (MbO),
das jedoch erst in den 1960er- und
1970er-Jahren und vor allem in gréfe-
ren Unternehmen populdr wurde. Die
Unternehmensziele wurden in einem
Zielvereinbarungsprozess stufenweise
auf jede Hierarchieebene heruntergebro-
chen. Dieses Modell erfuhr verschiedene
Ausweitungen und Differenzierungen -
unter anderem im , Managerial Grid“ von
Robert R. Blake und Jane Mouton sowie
von Paul Hersey und Kenneth Blanchard
in den 1970er- und 1980er-Jahren mit der

personal- und organisationsentwicklung

_New Work"*
verlangt nach
,New Leadership*“

NEUES FUHRUNGSMODELL. Was ist heute gute Fiihrung?

Was machen effektive Fuhrungskrafte im ,New-Work“-Zeitalter
anders? Welche Art von Fihrung erzeugt Followership? Sicher ist:
FUhrungskrafte werden kinftig proaktiv fur ein gutes Arbeitsklima
sorgen mussen. Dazu sollten sie sechs (!) verschiedene
Fuhrungsstile situationsangemessen einsetzen konnen.

»Situativen Fiilhrung”, einem heute noch
gebrduchlichen Begriff. Fiir eine sich nur
allmdhlich verindernde Welt erwiesen
sich diese Fiihrungsmodelle bis weit in
die 1980er-Jahre als probat, um die Res-
source Mensch in der Organisation effizi-
ent und Kostengiinstig fiir einen maxima-
len Qutput einzusetzen.

Blick nach vorn: VUCA und
Ambidextrie

In einer komplexeren, hoch technologi-
sierten und global vernetzten Welt, wie
wir sie seit den 1990er-Jahren kennen,
sind Ziele .fuzzy“ - also unscharf und
unklar. Die VUCA-Welt (Volatilitat, Unsi-
cherheit, Komplexitit und Ambiguitat) ist
iiber uns hereingebrochen und zu einem
schon fast wieder iiberholten Code-Wort
geworden. Es steht fiir eine Reise in unbe-
kannte Welten, eine stiandige Suche nach
Orientierungspunkten in einem nicht kar-
tographierten Gebiet.

Wenn Business bis dahin ,Exploitation
for Shareholder Value" war, so geht die
Entwicklung zukiinftig auch in Richtung
~Exploration”. Wirtschaftlichen Erfolg
kann weder die eine noch die andere Aus-
richtung garantieren. Im Ergebnis fithren
diese Uberlegungen zur ,Ambidextrie
(Beidhdndigkeit). Gemeint ist: Unter-
nehmen miissen zwei im Prinzip gegen-
sdtzlichen Anforderungen gleichermafien
gerecht werden: Einerseits das Bestands-

Quelle:istock.com/Deagreez

geschift optimieren, andererseits fiir In-
novation sorgen.

Die Anspriiche, die an die Mitwirkenden
in dieser Situation gestellt werden, sind
allenthalben bekannt: Einerseits sollen
sie nach Kennzahlen steuern und Step-
by-Step-Improvement managen. Ande-
rerseits sollen sie kreativ und innovativ
sein, eigenverantwortlich handeln, Risi-
ken einschidtzen und bewerten, {iber den
Tellerrand hinausschauen und mit den
anderen Explorern in wechselnden Teams
kollaborieren (was nicht ganz voraus-
setzungslos maglich ist!). Soll es jedoch
Zu einer output-orientierten Ausrichtung
kommen (denn nur diese sichert am Ende
Zukunft und Uberleben am Markt), dann
braucht es Zielvorgaben, das heif’t Ergeb-



nisorientierung und damit Fiihrung. Hier
beifit sich die Katze in den Schwanz: Wie
soll eine zielorientierte Fiihrung aussehen
beziehungsweise funktionieren, wenn die
Ziele volatieren, sich in einer permanen-
ten, unkalkulierbaren Bewegung befin-
den? Welche Anforderungen muss ich
als Fiihrungskraft dann an meine Direct
Reports stellen? Und welche Erwartungen
haben diese an ihre Fiihrungskrafte? Am-
bidextrie illustriert zwar die Anforderun-
gen - ist aber kein Fiihrungsmodell!

Wo ist das Fuhrungsmodell fur
das 21. Jahrhundert?

Was fehlt, ist ein belastbares Fithrungs-
modell, das in der Lage ist, Fithrungskraf-

ten Handlungsoptionen anzubieten, die
in ihrer Analyse wissenschaftlich fundiert
und in ihren Ergebnissen tiberpriifbar
sind. Schauen wir uns diese Herausforde-
rungen genauer an:

1. Verdnderungsdynamik und
Komplexitat.

Die in den Markten ohnehin herrschende
Dynamik und die von den Unternehmen
geforderte Anpassungs- beziehungsweise
Verdnderungsgeschwindigkeit hat in den
letzten Jahren enorm zugenommen.
Gleichzeitig ist die Komplexitdt der zu
bewaltigenden Fragestellungen stark an-
gestiegen und mit ihr eine Vielzahl von
Antworten moglich geworden. Beide Ten-
denzen - so steht zu vermuten - miiss-

ten eigentlich mit den heute viel besser
ausgebildeten Mitarbeitern und mit einer
hochleistungsfahigen IT zu bewailtigen
sein. Uber beides verfiigen wir. Trotzdem
sind weder Verdnderungsdynamik noch
Komplexitdt besser beherrschbar gewor-
den. Dynamisierte Organisationsformen
wie die Matrix- oder die Projektorgani-
sation haben nicht zu befriedigenden
Ergebnissen gefiihrt. Im Gegenteil, sie
haben das Handling eher verlangsamt.
Flachere Hierarchien, Projekt- und Team-
strukturen, neue Arbeitsmodelle, Open
Workspaces statt der iiblichen Biiros sind
nicht Teil eines Plans, sondern (hilflose?)
Reaktionen auf die Realitdt. Es bleibt bei
der mantraartigen Beschwdrung eines
»Agile Managements*®,
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= 2. Generation Y und die folgenden

Generationen mit neuem Anspruch.
Die zweite Herausforderung hat mit dem
verdnderten Gebaren der ,New-Gene-
ration-in-Charge® zu tun. Die weltweit
zahlreich verfiigbaren, hoch qualifizier-
ten Kopfarbeiter haben neue und andere
Anspriiche (zum Beispiel an Flexibilitat)
und einen ganz anderen (oft internatio-
nal geprdgten) Horizont. Sie sind iiber
die sozialen Netzwerke mit ihresgleichen
verbunden und tauschen sich blitzschnell
aus. Sie sind schwerer zufriedenzustellen
und in ihren Orientierungen sprunghafter
und vielfdltiger geworden. Sie funktionie-
ren nicht mehr nach den bekannten Mus-
tern, sie streben nicht mehr ausschliefs-
lich nach Geld und Karriere. Sie definie-
ren sich nach eigenen Wertvorstellungen
(Generation Y und Millenials) und sehen
sich immer weniger als Erfillungsgehil-
fen (und sei der Zweck noch so edel).
Die Besseren unter ihnen streben danach,
Dinge mitgestalten zu kénnen und in
dem, was sie tun, Sinn zu erkennen oder
zu finden, sich selbst zu verwirklichen.

personal- und organisationsentwicklung

Was sind die Kriterien, nach denen die
Top-Performer heute ihr berufliches Um-
feld auswihlen? An erster Stelle rangiert
nach wie vor das Job- oder Aufgabenpro-
fil, das Bewerber mit ihrer personlichen
Interessenlage sehr genau abgleichen
(..Reizt mich der Job? Ist die Aufgabe fiir
mich attraktiv?“). Stimmt beides tiberein,
ist das der Einstieg, dem jedoch weitere
~Zusagen“ oder ,Versprechen“ folgen
miissen.

An zweiter Stelle folgt bereits die Fih-
rungs- und Unternehmenskultur (,.Passt
das, wie die zu mir sind, zu dem, wie ich
bin?“ - , Behandeln die mich so, wie ich
behandelt werden mochte?”). Zusatzlich
durchaus populdre Kriterien wie flexible
Arbeitsmodelle, ein attraktiver Standort,
Internationalitit und Ahnliches folgen
erst weiter hinten auf der Wunschliste.
Wahrend sich im Profilabgleich entschei-
det, ob ein Bewerber iiberhaupt in das
Unternehmen eintritt, bestimmt in der
Regel die Fiihrungskultur, ob der Einge-
tretene bleibt. People join companies -
and leave bosses!

Der Arbeitsmarkt spielt zur Zeit den Be-
werbern in die Hande. Immer mehr Un-
ternehmen haben die tief greifenden Ver-
dnderungen erkannt und tun (fast) alles,
um im ,War for Talents“ die Nase vorn
zu haben. Topbewerber konnen sich in
diesem nahezu leergefegten Arbeitsmarkt
forderndes und ,arrogantes“ Auftreten
leisten. Zahlreiche Rankings (wie ,,Great
Place to Work®) sorgen fiir eine hohe all-
gemeine Transparenz.

FlUhrung als einer der entschei-
denden Wettbewerbsfaktoren

Es wird vor diesem Hintergrund immer
schwerer, talentierte und leistungsbereite
Kandidaten nicht nur zu finden und zu
engagieren, sondern auch, sie dauerhaft
zu halten! Fiihrungs- und Unternehmens-
kultur werden zukiinftig die kritischen Er-
folgsfaktoren sein. Das muss sich erkenn-
bar in einer verdnderten Fiihrungspraxis
niederschlagen: Fiihren nach Kompetenz
und Wertschdpfung statt nach hierarchi-
scher Zuordnung, héchste Anforderun-

Relevanz von Fiihrung

Abbildung 1. Welche Faktoren letztlich den
Unternehmenserfolg beeinflussen.

Was zum Systemklima beitragt

Abbildung 2. Welche Faktoren (aufgeteilt in drei Dimensionen) das
Systemklima beeinflussen.
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Kontinuum der Fuhrungsstile

Abbildung 3. Jede Fihrungskraft sollte situativ auf sechs unter-
schiedliche Fihrungsstile zurlickgreifen konnen.

partizipativ

direktiv

normativ

gen an Selbstorganisation und Selbst-
steuerung, maximal flexible und liquide
Strukturen, um change-robust zu werden.
.New Work" verlangt nach ,New Lea-
dership®. Und das in allen Unternehmen.
Flihrung wird nicht mehr, wie bisher viel-
fach, als ,notwendiges Ubel® verstanden
werden kdnnen, mit dem man sich als
Unternehmen und als karriereorientierter
Manager leider befassen muss. Fiihrung
wird auch in der Ausbildung an den
Hochschulen nicht mehr nach Strategie,
Bilanzierung, Marketing und Sales am
Ende der Rangreihe im Ausbildungska-
non stehen und im Rahmen von ,Per-
sonal® abgehandelt werden konnen.
Fiihrung wird der zentrale Hebel der Un-
ternehmensentwicklung werden: Leader-
ship matters!

Ein Fiihrungsmodell fiir das 21. Jahrhun-
dert muss Fiihrung von der Unterneh-
menserfolgsseite her denken und ange-
hen. Unternehmenserfolg ist das Ergebnis
der von den verschiedenen Bereichen im
Unternehmen erbrachten akkumulierten
Leistungen. Aktuelle wissenschaftliche
Untersuchungen zeigen, dass der Un-
ternehmenserfolg ohne Zweifel mit dem
Systemklima zusammenhdngt (siehe
Abbildung 1). Ein Systemklima, in dem
Vertrauen herrscht, in dem Zusammen-
arbeit gefordert wird und in dem sich
die Mitarbeiter persénlich weiterentwi-
ckeln konnen, wirkt sich positiv auf die
Produktivitdt und entsprechend messbar
auf den Unternehmenserfolg aus. Das
Systemklima wird von den Filihrungskrai-
ten geprdgt und umfasst zum Beispiel die
Rahmenbedingungen, die gefiihlte Ar-
beitsatmosphdre und den untereinander
gepilegten Umgangs- und Beziehungs-

integrativ

coachiv

inspirativ

stil. Neun verschiedene Klimadimensi-
onen lassen sich drei i{ibergeordneten
Klimafaktoren zuordnen (siehe Abbil-
dung 2), auf Teamebene messen und zu
einem Gesamtsystemklima verdichten.
Die Summe aller Leistungen der klei-
neren systemischen Einheiten, also die
Gesamtunternehmensleistung, korreliert
positiv mit dem auf Unternehmensebene
herrschenden Systemklima. Das fiihrt zu
einer ebenso einfachen wie einleuchten-
den Gleichung: Je besser der gemessene
Wert fiir das Systemklima, desto héher
die gleichfalls messbare Unternehmens-
leistung. Natiirlich spielen auch Umfeld-
bedingungen (siehe Abbildung 1) mit hi-
nein und kénnen die erbrachte Leistung
verstarken oder schmdlern (gegebenen-
falls auch deutlich). An der Korrelation
dndert das nichts!

Flhrungsaufgabe:
Systemklima gestalten

Das Systemklima nicht nur zu beeinflus-
sen, sondern aktiv zu gestalten, liegt im
unmittelbaren und direkten Einflussbe-
reich des Unternehmens. Diese Tatsache
ist auch vielen Fiihrungskrdften geldu-
fig. Trotzdem gehdrt die Gestaltung des
Systemklimas - dahnlich wie Mitarbeiter-
gesprache - aus bekannten und nach-
vollziehbaren Griinden bislang nicht zu
ihrem bevorzugten Betatigungsfeld. Hier
racht sich, dass in den meisten Unterneh-
men noch immer derjenige zur Flihrungs-
kraft gemacht wird, der sich in seiner
Abteilung als der fachlich Beste erwiesen
hat. Er setzt die Ubernahme einer Fiih-
rungsposition mit einem Karriereschritt
und einer Gehaltsverbesserung gleich -

statt mit der Ubernahme von Verantwor-
tung fiir Menschen.

Die Gestaltung des Systemklimas proak-
tiv zu tibernehmen, setzt voraus, dass
Fiihrungskrifte tber ein individuelles
Fiihrungsstil-Portfolio (siche Abbildung
3) verfiigen, das sie situationsangemes-
sen einsetzen konnen. Bei diesem Port-
folio handelt es sich genau genommen
um ein Kontinuum. Es reicht von den
aufgabenorientierten, transaktionalen
Fiihrungsstilen, die durch den Austausch
von Leistung und Gegenleistung charak-
terisiert sind, bis hin zu den entwick-
lungsorientierten, transformationalen
Fiihrungsstilen, die Vielfalt integrieren,
personliches Wachstum fordern, in-
spirieren - und damit Followership er-
zeugen. Das ist fiir alle Firmen, die sich
New Work“ auf die Fahnen geschrieben
haben, von grofiter Bedeutung. Erst die
aktive Verfiigbarkeit einer zeitgemaf er-
weiterten Bandbreite an Fiihrungsstilen
versetzt Flihrungskrifte in die Lage, sich
als Gestalter des Systemklimas zu betati-
gen. Das gilt sowohl fiir Organisationen,
die eher traditionell strukturiert sind, wie
auch fiir Unternehmen mit agilen Struk-
turen. Wie dies in der Praxis umgesetzt
werden kann, wird an folgenden realen
Beispielen fiir Interventionen auf drei sys-
temischen Ebenen skizziert:

1. Intervention auf Unternehmens-
ebene (Cultural Transformation)

Ein mittelstindischer, global agieren-
der Hidden Champion hatte in den letz-
ten Jahren eine erstaunliche Erfolgsge-
schichte zu vermelden. Mit dem geradezu
explosiven Wachstum waren jedoch die
damit oft einhergehenden Wachstums-
schmerzen verbunden. Sie manifestierten
sich vor allem im Bereich Fiihrung. Die
Flihrungskrdfte fokussierten sich - dem
weiteren Wachstum verpflichtet - vor
allem auf das operative Business. Fiir die
gezielte Flihrungsarbeit mit einer schnell
wachsenden Mannschaft blieb deutlich
Zu wenig Zeit. Dies fiihrte trotz einer viel-
versprechenden Geschdftsentwicklung zu
schlechter Stimmung in der Mannschaft
und zu einer mit Blick auf den Arbeits-
markt geradezu selbstzerstdrerischen
Fluktuation.

Um die Fithrungskrdfte fiir die notwen-

dige Fokusverschiebung auf Leadership »
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| HAVE A
DREAM !

| INSPIRATEY

Anker. Sechs Flhrungsstil-Karten (hier:
inspirativer Stil) unterstitzen mit Tipps auf
der Riickseite beim EinGben im Alltag.

- zu sensibilisieren und ihnen die Relevanz

von Fihrung als kritischem Erfolgsfak-
tor bewusst zu machen, wurde zundchst
der Status quo diagnostiziert (siehe Kas-
ten ,Fiihrungsdiagnostik”). Welche Stile
kommen zum Einsatz? (siehe dazu Ab-
bildung 3). Gibt es ein typisches Fiih-
rungsverhalten? Mit welcher klimatischen
Wirkung (das heifst wie leistungsmotivie-
rend, vertrauensbildend, Zusammenhalt
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férdernd) wird gefiihrt (siche dazu Abbil-
dung 2)? Nach einem eineinhalbjihrigen,
intensiven Transformationsprozess - ge-
tragen von vielen gezielten Entwicklungs-
mafinahmen mit den Fihrungskraften
- wurde der Entwicklungsstand erneut
gemessen. Im Ergebnis liefd sich nicht
nur ein positiv entwickeltes Systemklima,
sondern auch eine Verbesserung der ver-
einbarten Kennzahlen nachweisen.

2. Intervention auf Fihrungsebene
(Full-Range-of-Leadership entfalten)
Im Rahmen einer qualitativen und quanti-
tativen Analyse (siehe Kasten ,Fiihrungs-
diagnostik") der Fiihrungskompetenzen
von rund 140 Fihrungskraften eines gro-
fen Unternehmens konnten zwei ekla-
tante Defizite diagnostiziert werden. Das
erste: Die meisten Fiihrungskrifte dieses
Unternehmens waren auf ein bis zwei
Fiihrungsstile (wenn auch unterschiedli-
che!) reduziert - das heifit, sie verfiigten
nicht iiber die heute unabdingbare Band-
breite des ganzen Fithrungskontinuums
(siehe Abbildung 3).
Das zweite: Der Einsatz praktizierter
Fiihrungsstile war in zahlreichen Fil-
len der jeweiligen Situation iiberhaupt
nicht oder nur unzureichend angemes-
sen (zum Beispiel wo schnelle, kurzfris-
tige und eher direktive Entscheidungen
gefordert waren, wurden zeitintensive,
partizipative Diskussionen gefiihrt; hoch
entwickelte Mitarbeiter wurden normativ
~begleitet”, obwohl ein eher am Coaching
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orientiertes Flihrungshandeln angezeigt
war). Zugespitzt: Den Fiihrungskriften
dieses Unternehmens fehlten die Mog-
lichkeiten, eine ,Full-Range-of-Leader-
ship“ einzusetzen. Es handelt sich um die
Fahigkeit, adaptiv zu fithren in Bezug auf
Situation, Kontext und handelnde Perso-
nen.

Mit diesen Ergebnissen wurde die ge-
samte Filhrungsmannschaft konfron-
tiert. In Einzelgesprdichen konnten die
Ergebnisse vertieft und die individuellen
Bedarfe genauer herausgearbeitet wer-
den. Um gezielt Filhrungskompetenzen
weiterentwickeln zu konnen, wurden be-
darfsorientierte Fithrungswerkstdtten ein-
gerichtet. In der Folge etablierte sich im
Unternehmen eine ,neue Sprache” zur
Wahrnehmung und zum bewussten Ein-
satz von Fiihrungsstilen. Das Ergebnis: Es
erfolgte eine erfolgreiche Unternehmens-
entwicklung in einem sehr dynamischen
Marktumfeld.

3. Intervention auf individueller Ebene
(personliche Fithrungskompetenzen
weiterentwickeln)

Im Executive Coaching lebt der Coach

neben seiner eigenen Wahrnehmung von

dem, was der Klient tiber sich und sein

Umfeld berichtet. Differenzierte Aussa-

gen zum tatsdchlich erlebten Verhalten

seitens des Umfeldes des Klienten stehen

(meist) nicht zur Verfligung. Da Fiihrung

aber eine zutiefst interdependente Ange-

legenheit ist, also von beiden Seiten, der
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Fiihrungskraft und den Gefiihrten, beein-
flussbar, sind direkte Informationen aus
dem Umfeld wertvoll. Die strukturierte,
diagnostische Erhebung des erlebten
Fiihrungsverhaltens und der Auswir-
kungen auf das Klima in der jeweiligen
Organisationseinheit bietet einen vali-
dierten Zugang (siehe Kasten , Fiihrungs-

diagnostik”). Ein so aufgesetzter Prozess
fordert die nachhaltige Entwicklung von
Fiihrungsqualitdten eines Klienten. Es
versetzt ihn in die Lage, seine Fiihrungs-
aufgabe als Gestalter des Systemklimas
wahrzunehmen. Wenn wir Fiihrungs-
und Unternehmenskultur als relevant fiir
den zukiinftigen Unternehmenserfolg im

21. Jahrhundert betrachten, ist es an der
Zeit, einen wissenschaftlich fundierten,
systematischen Blick darauf zu werfen,
in welchen Verhaltensweisen von Fiih-
renden und Gefiihrten sich die jeweilige
Kultur ausdriickt.

Das bedeutet unter anderem den Einsatz
einer belastbaren Diagnostik (siehe Kas-

Das XLNC-Fuhrungsmodell — Kontinuum der Fuhrungsstile

Fuhrungsstile. Das Fuhrungsmodell XLNC (spricht man wie das englische Wort ,Excellence” flr
Exzellenz) besteht aus insgesamt sechs Fuhrungsstilen, die sowohl das klassisch transaktionale
wie auch das transformationale Flhrungsverstandnis berilicksichtigen. Die Stile im Einzelnen:

Der normative Stil (,Do it my way!“)

Der normative Stil setzt den eigenen Leistungsanspruch
und die eigene praferierte Vorgehensweise als Norm - die
FUhrungskraft schreitet selbst ,mit gutem Beispiel’ voran.
Nach diesem MaBstab werden die Mitarbeiter mit grofier
Klarheit gesteuert und gepragt. Mit dem normativen Stil
geht oft zwangslaufig eine detaillierte Uberprifung der Auf-
gabenerledigung einher. Mitarbeiter erhalten vergleichs-
weise wenig Raum fir eigene Sichtweisen oder gar Vorge-
hensweisen.

[2] per direktive Stil (,Just do it1*)

Kennzeichnend flr diesen Stil ist, dass er eine klare Erwar-
tungshaltung formuliert und ein gewiinschtes Ergebnis
vorgibt. Die den direktiven Stil einsetzende Flihrungskraft
bezieht deutlich Position und trifft kraftvolle Entscheidun-
gen. Mitarbeiter werden eher nicht mit einbezogen. Fiih-
rungskrafte, die den direktiven Stil einsetzen, vertreten
konsequent ihre eigene Meinung und sind in der Lage,
diese auch durchzusetzen.

Der partizipative Stil (,Be part of it!“)

Der partizipative Stil zielt darauf ab, Mitarbeiter friihzeitig
und mitverantwortlich in Prozesse einzubinden, sie bei der
Festlegung von Zielen zu beteiligen und Entscheidungen
gemeinsam zu treffen. In diesem Stil gewahrt die Flihrungs-
kraft meist erhebliche Gestaltungsfreiraume und agiert
kooperativ. Die Vorgehensweise ist konsensorientiert bis
demokratisch.

@ Der integrative Stil (,Together we are strong!“)

Vorrangiger Fokus des integrativen Stils ist es, den Zusam-
menhalt unter Mitarbeitern, gute zwischenmenschliche
Arbeitsbeziehungen und eine harmonische Zusammenar-
beit fordern. Der Stil zielt darauf ab, eine positive Arbeitsat-
mosphdre zu schaffen, Konflikte eher zu vermeiden oder
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frihzeitig konstruktiv zu bearbeiten, integriert unterschied-
liche Meinungen, Persdnlichkeiten und interkulturelle
Aspekte.

[5 | Der coachive Stil (.Yes you cant*)

Der coachive Stil (Filhrungskraft als Coach) stellt die lang-
fristige (Weiter-)Entwicklung der Mitarbeiter in den Mit-
telpunkt. Dieser Stil fokussiert aktiv auf die wichtigsten
Stérken und das Leistungsvermogen der Mitarbeiter und
verfolgt klare Potenzialentwicklungsziele. Er leistet ,Hilfe
zur Selbsthilfe’ und ermutigt Mitarbeiter zu eigenstandigem
Arbeiten. In diesem Stil zeigen sich Flihrungskrafte fehler-
tolerant und reflektieren mit den Mitarbeitern Grinde und
Hintergrlinde flir Erfolge und Misserfolge.

@ Der inspirative Stil (,1 have a dream!®)

Flhrungskraften, die den inspirativen Stil pflegen, gelingt
es, ihre Mitarbeiter flir ibergeordnete Ziele und das grofie
Ganze zu begeistern, eine lebendige Vision zu vermitteln
und langfristige Orientierung zu geben. Der Stil demons-
triert auch in schwierigen Situationen einen positiven, nach
vorne gerichteten Blick und starkt die Eigenmotivation und
die Eigenverantwaortlichkeit von Mitarbeitern.
www.xInc-leadership.com
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= ten ,Fiihrungsdiagnostik™), die den Istzu-

stand zuverldssig wiedergibt. Im zweiten
Schritt geht es um Interventionen, die uns
nachweislich aus dem Istzustand heraus
in einen definierten Sollzustand bringen.
Hier kommt dem Fiihrungshandeln die
entscheidende Rolle zu. Fiihrungshan-
deln muss grundsdtzlich als gestaltbar
verstanden und praktiziert werden, kon-
kret: Es muss das Verhalten aller Beteilig-
ten verdndern! Fiir diese Aufgabe miissen
Filihrungskrifte theoretisch ausgebildet
und praktisch vorbereitet werden. Dieser
Weg und der jeweils erreichte Zustand
miissen kontinuierlich begleitet und

personal- und organisationsentwicklung

nachgewiesen werden, das heifst messbar
sein - nicht zuletzt am Unternehmenser-
folg.

Fazit: ,0ld“ Leadership - gekennzeichnet
durch transaktionale Fithrungsstile und
eng verbunden mit hierarchischen Orga-
nisationsstrukturen - ist in den 1990er-
Jahren an Grenzen gestoffen. Mit der kon-
tinuierlichen Erweiterung des Spektrums
um transformationale Fiihrungsstile wird
es gelingen, diese Grenzen auf dem Weg
in veranderte organisatorische Strukturen
und in neue Arbeitswelten zu iiberwin-
den. ,,New Work” wird ohne eine radikal
andere Fiihrung nicht stattfinden. ,New

Work" heifit ja nicht keine Fiithrung, son-
dern eher eine Verbreiterung der Fiih-
rungsverantwortung, weil sie anders als
in der klassischen Hierarchie nicht an
Positionen, sondern an Kompetenzen,
Wertschopfungsbeitrag und temporire
Rollen gekniipft wird. Dementsprechend
ist der Anspruch von ,,New Leadership®
kein geringerer als der, eine der folgen-
schwersten Erblasten flir unsere Zukunft
abzuschiitteln: veraltetes Fiihrungsver-
stdndnis und hierarchisch geprégtes Fiih-
rungsverhalten.
Prof. Dr. Wilhelm Friedmann,
Dr. Cornelia Tanzer, Jens Vogt @

Neuartige Analyse von Fuhrungsstilen und Systemklima

Fihrungsdiagnostik. Der Diagnostik-Spezialist XLNC bietet Unternehmen und Organisationen eine
valide (in enger Kooperation mit der Universitat Frankfurt am Main) Diagnostik, die Hinweise zur

Entwicklung einer effektiven Fuhrungskultur liefert.

XLNC besteht aus einem Team von Diagnostikexperten,
Business Coachs und Leadership-Trainern. Ziel von XLNC
ist es, Unternehmen dabei zu unterstltzen, durch effektive
und zeitgemafie Flhrung noch erfolgreicher zu werden. Bei
den Instrumenten legt XLNC Wert auf wissenschaftliche
Fundierung in Verbindung mit hoher Praxisrelevanz. XLNC
arbeitet eng mit der Goethe Universitat Frankfurt zusam-
men (Prof. Dr. Rolf van Dick, Social Psychology & Organi-
zational Behavior) und ist seit vielen Jahren strategischer
Partner von Unternehmen und Organisationen - unabhan-
gig von ihrer GréfRe und Branche. Die ,XLNC Leadership
Diagnostic* besteht unter anderem aus folgenden Tools:

Tool 1: Das Fiihrungsstil-Profil

Das Tool ,XLNC s“ erhebt das Fihrungsverhalten einer Flh-
rungskraft - reprasentiert durch die in verschiedenen All-
tagssituationen eingesetzten Flihrungsstile - unter Bertick-
sichtigung der jeweiligen Situationsangemessenheit. Dazu
werden die eigene Einschatzung der Fihrungskraft und die
ihrer Mitarbeiter anonym abgefragt und in einer Profilaus-
wertung gegenubergestellt.

Tool 2: Das Systemklima-Profil

Das Tool ,XLNC ¢* analysiert anhand verschiedener Dimen-
sionen das durch die Fihrungsstile gepragte Klima in einer
Organisation oder Organisationseinheit im Ist- und Soll-
Abgleich. Das Systemklima-Profil kombiniert dabei von der
Fahrungskraft direkt beeinflusste Leistungskomponenten
mit Kriterien der Zusammenarbeit und Zufriedenheit. Die

Ergebnisse zeigen der Fihrungskraft konkrete Ansétze auf,
wie sie ihr FUhrungsverhalten so weiterentwickeln kann,
dass es einen positiven Einfluss auf das Klima hat.

Es werden zwei anonyme Online-Erhebungen von je etwa

20 Minuten Dauer pro Flhrungskraft (Selbsteinschatzung

und Fremdeinschatzung durch die direkten Mitarbeiter) zur

Identifikation konkreter Entwicklungspotenziale durchge-

fuhrt. Pro FUhrungskraft und pro Tool werden individuelle

Reports erstellt. Bei der Evaluation ganzer Fihrungsebe-

nen oder Organisationseinheiten werden die Ergebnisse

in einem konsolidierten Organisationsprofil visualisiert.

Die individuellen diagnostischen Reports werden durch

einen zertifizierten internen oder externen Coach mit den

jeweiligen Fuhrungskraften ausgewertet. Die Entwickler
von ,XLNC Leadership Diagnostic” versprechen folgenden

Nutzen:

- Die Reflexion des Fuhrungsverhaltens einer Fihrungskraft
(Selbstbild) im Abgleich mit der Einschatzung der Mitarbei-
ter (Fremdbild) einer Organisation wird moglich.

-Im Ergebnis entsteht ein datenbasiertes, klares und nach-
vollziehbares Bild des (bis dato nur gefiihlten) Klimas in
einer Organisationseinheit.

-Eine Grundlage sowohl flir eine bedarfsorientierte Fiih-
rungskrafteentwicklung als auch fir eine effektive Organi-
sationsentwicklung wird so geschaffen.

-Aufsetzpunkte fiir passgenaue Leadership-Development-
Programme, Kultur-Entwicklungsprozesse, Team-Entwick-
lungsprozesse, Executive Coachings werden deutlich.
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