Leadership

Soft Facts im Management

Ein Expertenteam von namhaften Universitaten hat sich die Aufgabe gestellt, das Phanomen
erfolgreiches Leadership breiter und differenzierter zu betrachten. Das Buch ,, Leadership:
Best Practices und Trends” fasst die Ergebnisse zusammen. Hier lesen Sie von einem
universitaren Autorenteam die Kernaussagen der Untersuchung.

ommen wir gleich zur Kernfrage,
Kwas ein erfolgreiches Leadership

ausmacht. Die meisten Fiihrungs-
forscher verstehen die Verhaltensbe-
einflussung anderer im Unternehmen
als Kernelement von Leadership. Die
Bezugsgrofe bilden die Team-, Abtei-
lungs-, Bereichs- und/oder Gesamtun-
ternehmensziele. Leader beeinflussen
demnach andere Personen oder Per-
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sonengruppen im Unternehmen ziel-
orientiert. Stellt sich nur die Frage, wie
erfolgreiche Fiihrungskrifte das genau
machen und vor welchen Herausforde-
rungen sie stehen.

Die Fihrungsliteratur erscheint bei
der Beantwortung dieser Frage recht
fragmentiert und haufig sehr eindimen-
sional. Vielfach stofen wir auf Helden-
geschichten, wie Flihrungskréfte nahezu
im Alleingang ganze Weltkonzerne aus
der Krise herausfiihren oder mit ihrer
visiondren Kraft zu erfolgreichen Multi-
milliarden-Dollar-Konzernen entwickelt
haben.

Das sind sehr bemerkenswerte Ein-
zelfélle, die aber nicht den Fiihrungs-
alltag widerspiegeln. Sicherlich ldsst
sich viel von diesen Fihrungskraften
und ihren Geschichten lernen, gefdhr-
lich wird es nur, wenn das Fithrungsver-
halten auf vermeintliche ,Acht golde-
ne Regeln der Fiihrung” oder dhnliche
Schnellrezepte verdichtet und verbreitet
wird. Wir haben uns daher mit dem
Buch ,Leadership: Best Practices und
Trends” die Aufgabe gestellt, das Pha-
nomen erfolgreiches Leadership breiter
und differenzierter zu betrachten. Um
moglichst unterschiedliche Praktiken
einzufangen, haben wir nicht nur er-
folgreiche Fiihrungskrifte gebeten, tiber
ihr Fiihrungsverhalten, ihre Fihrungs-
erfahrungen und Fiihrungsherausfor-
derungen zu berichten, sondern auch
renommierte Fiihrungsforscher eingela-
den, ihre konzeptionellen Erkenntnisse
beizusteuern.

Uns war es dabei wichtig, der Tat-
sache Rechnung zu tragen, dass Lea-
dership auf allen hierarchischen Ebe-
nen stattfindet und nicht nur auf der
obersten Flhrungsebene. Aus diesem
Grund haben wir bei der Auswahl der
Experten und Zusammenstellung der
Leadership-Themen darauf geachtet,

Leadership-Praktiken auf unterschiedli-
chen Betrachtungsebenen zu erfassen.
Wir blicken nicht nur an die Spitze der
Organisation auf das Leadership in und
von Unternehmen, sondern betrachten
auch Leadership von Mitarbeitern und
Teams sowie die Personlichkeit und
Kompetenzen von individuellen Lea-
dern. Es ist uns gelungen 27 Beitrage
von sehr unterschiedlichen Fihrungs-
experten zusammenzutragen. Nach-
folgend haben wir ein paar Highlights
herausgesucht, die wir am Ende zu drei
zentralen Fiihrungstrends verdichten.

Leader — Personlichkeit
und Kompetenzen

Erfolgreiches Leadership fangt bei der
Fihrungskraft selbst an. Die Grundlage
bilden hierbei Fokus und Willenskraft
sowie Verhaltens- und Personlichkeits-
merkmale wie Integritdt, Beharrlichkeit,
Reflektionsfahigkeit, Authentizitdt und
Riickgrat. Zentral ist auch das Grundver-
standnis, dass Menschen im Mittelpunkt
von Leadership stehen und sich nur mit
ihnen gemeinsam, wie Josef Ackermann
es in seinem Beitrag aufzeigt, eine nach-
haltige Steigerung des Unternehmens-
wertes erzielen [dsst.

Ausgangspunkt erfolgreichen  Fiih-
rungshandelns ist die personliche Ener-
gie der Fihrungskraft. Der ehemalige
Nationaltorhiiter Oliver Kahn beschreibt
in seinem Beitrag sehr eindrucksvoll,
dass fokussiertes Handeln und ein star-
ker Leistungswillen hohe produktive
Energie freisetzen, die nicht nur Grund-
lage fiir personliche Spitzenleistungen
im Profisport sind, sondern auch die
Teammitglieder zu Hochstleistungen
anspornt. Untersuchungen zeigen, dass
es nur den wenigsten Fihrungskréften
gelingt, Fokus und starken Leistungswil-
len aufzubauen. Lediglich zehn Prozent



der Fiihrungskrifte handeln zielgerichtet
- 90 Prozent nutzen ihre Zeit und Ener-
gie nicht effektiv. Viele Fiihrungskréfte
sind hochgradig aktiv und beschaftigt.
Sie sind ,busy manager” — ihnen fehlt
die Disziplin und Konzentration auf das
Wesentliche, um wirklich etwas im Un-
ternehmen zu bewegen.

Leadership von
Mitarbeitern und Teams

Den vermeintlich richtigen Fiihrungsstil
um Mitarbeiter und Teams zu Hochst-
leistungen zu flihren gibt es nicht. Er-
folgreiche Fiihrungskréfte fihren nicht
nach dem Giellkannenprinzip, sondern
kombinieren in Abhdngigkeit der jewei-
ligen Fihrungssituation geschickt un-
terschiedliche Fiihrungsstile/-konzepte.
Visiondre Fithrung wird zwar immer
wieder propagiert, ist aber zum Beispiel
in Krisensituationen oder in der Griin-
dungsphase von Unternehmen nicht im-
mer die effizienteste Fiihrung. Hier gilt
es vielmehr pragmatisch zu fihren und
Ergebnisse in den Vordergrund zu stel-
len, um zum Beispiel in Krisensituatio-
nen das Uberleben des Unternehmens

sicherzustellen.
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Die vornehmliche Aufgabe von Leadership im Topmanagement ist es, produktive
organisationale Energie — die Kraft mit der Unternehmen zielgerichtet Dinge
bewegen — aufzubauen und langfristig zu erhalten.

Sehr deutlich wird die situative Aus-
richtung von Fiihrung in dem Beitrag,
den wir gemeinsam mit dem Spitzen-
koch und Restauranttester Christian
Rach geschrieben haben. Christian
Rach zeigt, basierend auf seinen Erfah-
rungen aus den Rettungsversuchen in
die Krise geratener Restaurants, mit wel-
chen unterschiedlichen Fiihrungsim-
pulsen Restaurantleiter/-besitzer wieder
yzuriick in Fihrung” gebracht werden
konnen. Die spezifische Ausrichtung
von Fiihrung zeigt sich auch in Chris-
tian Rachs personlichem Fiihrungsver-
halten. Er berichtet, wie er Mitarbeiter
basierend auf ihren individuellen Star-
ken, Schwidche und Entwicklungspo-
tenzialen fuhrt und es dadurch schafft,
mit einigen Mitarbeitern auf Augenhéhe
zu arbeiten. Diese Mitarbeiter sind sei-
ne wertvollste Ressource. Sie sind nicht
nur hochmotiviert, hochqualifiziert und
bereit, Verantwortung zu iibernehmen,
sondern ermoglichen es Christian Rach
auch, sich auf andere oder neue Dinge
zu konzentrieren.

Dies macht deutlich, dass erfolgrei-
che Fithrung fir Fihrungskréfte ein Ent-
lastungsinstrument und fiir Mitarbeiter
ein Entwicklungsinstrument ist. Insbe-
sondere mit Blick auf die Komplexitat
und Dynamik der Fihrungsaufgabe ist
das Teilen von Fiihrung mit Mitgliedern
des gefiihrten Teams, wie es in einem
anderen Beitrag vorgeschlagen wird, ein
vielversprechender Ansatz.

Leadership in und
von Unternehmen

Die vornehmliche Aufgabe von Lea-
dership im Topmanagement ist es, pro-
duktive organisationale Energie — die
Kraft mit der Unternehmen zielgerichtet
Dinge bewegen — aufzubauen und lang-
fristig zu erhalten. Produktive Energie
zeigt sich in Begeisterung, Wachsam-
keit und vielen gemeinsamen Aktivita-
ten der Mitarbeiter und Flihrungskréfte,
die darauf ausgerichtet sind, die Un-
ternehmensziele zu erreichen. Haufig
sehen sich Fihrungskrdfte mit einem
niedrigen, oftmals auch negativen Ener-
gieniveau im Unternehmen oder in be-
stimmen Unternehmensbereichen kon-
frontiert.

Wir zeigen in unserem Buch, wie
Fiihrungskrifte durch eine geschickte
Kombination der beiden Fihrungsstra-
tegien ,Slaying the Dragon” und ,Win-
ning the Princess” produktive Energie
aufbauen kénnen. Interessant erganzt
werden diese Strategien zum Beispiel
durch Vorschldge von Utz Claassen,
der ein integriertes Wissensmanage-
ment in Unternehmen empfiehlt oder
Liz Mohn, die den Beitrag einer starken
partnerschaftlichen  Unternehmenskul-
tur hervorhebt. Weitere flankierende
Malnahmen bilden ein konsistentes
und verantwortungsvolles Governance
sowie eine konsequente Forderung von
internem Unternehmertun. Insgesamt
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gilt es, ein vitales Managementsystem zu ent-
wickeln, in dem Leadership, Unternehmensstra-
tegie und Unternehmenskultur sich gegenseitig
unterstiitzen und verstarken, und so den Grund-
stein fir nachhaltige Spitzenleistungen im Un-
ternehmen legen. Zusammenfassend lassen sich
aus den 27 Beitrdgen in unserem Buch folgende
drei zentrale Trends fir die Fiihrungspraxis ab-
leiten.

Leadership findet
auf allen Ebenen statt

In erfolgreichen Unternehmen findet sich starkes
Leadership auf allen Managementebenen — vom
Topmanagement bis zur Teamleiterebene. Die
Managemententwicklung steht somit vor der
Herausforderung Leadership-Kompetenzen und
erfolgreiches Flihrungsverhalten breit im Unter-
nehmen zu entwickeln. Erfolgreiche Fiihrungs-
entwicklungsprogramme beschranken sich nicht
nur auf die Vermittlung von Fiihrungsverhalten
zur zielorientierten Beeinflussung von Mitarbei-
tern und Gruppen, sondern bezieht den Aufbau
und den Erhalt personlicher Energie von Fiih-
rungskraften mit ein. Diese Programme richten
sich aber auch an Gefiihrte. Die Offnung von
Fiihrungskrafteentwicklungsprogrammen fiir Ge-
fihrte schafft nicht nur ein breiteres Verstandnis
und Akzeptanz von Fiihrungsverhalten, sondern
vermittelt den Gefiihrten auch Fiihrungswissen,
das sie in der informellen Fiihrung einsetzen kon-
nen - vielleicht sogar zur Fiihrung ihres Chefs.
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In erfolgreichen
Unternehmen findet
sich starkes Leadership
auf allen Management-
ebenen - vom Top-
management bis zur
Teamleiterebene.

Leadership geht Uber die direkte Interaktion
mit Mitarbeitern und Fihrungskréften hinaus
und umfasst auch die Schaffung von Rahmen-
bedingungen, die andere Mitarbeiter inspiriert
Fiihrungsverantwortung zu iibernehmen. Unter-
nehmenskultur, Systeme, Strategien und Struk-
turen konnen Mitarbeiter nicht nur anspornen
unternehmerisch zu Denken und zu Handeln,
sondern ihnen auch Sinn vermitteln. Durch die
geschickte Setzung von Rahmenbedingungen
ist es zudem mdoglich, die zunehmende Dyna-
mik zu zdhmen und einer stindigen Beschleu-
nigung im Fithrungsalltag entgegen zu wirken.
Dies verhindert nicht nur eine stindige Uberlas-
tung von Flhrungskréften, sondern schafft auch
Mut, Fiihrungsverantwortung zu tbernehmen.
Untersuchungen zeigen, dass insbesondere die
sogenannte Generation Y gezielt nach derartigen
Rahmenbedingungen Ausschau halt.

Leadership geht nicht nur
von Fiihrungskraften aus

Das eingangs vorgestellte Begriffsverstandnis
von Leadership ist personenneutral formuliert.
Dies bedeutet, dass der zielorientierte Beein-
flussungsprozess nicht nur von Fiihrungskraften,
sondern von vielen unterschiedlichen Mitarbei-
tern ausgehen kann. Diese Perspektive riickt von
der traditionellen Sichtweise ab, die Leadership
an die Person der Fiihrungskraft koppelt. Immer
mehr Mitarbeiter nehmen informelle Fithrungs-
rollen wahr, zum Beispiel in Projekten, in de-
nen sie lediglich Fachverantwortung, aber keine
formelle Fihrungsverantwortung haben oder
in der alltaglichen Tatigkeit in Arbeitsgruppen.
Fihrungskrifte sind aber auch vermehrt bereit,
sich von ihren Mitarbeitern fiihren zu lassen und
mit ihnen Fiihrungsverantwortung zu teilen. Sie
haben erkannt, dass ihnen dies personlich die
Moglichkeit bietet, sich auf neue oder andere
Dinge zu konzentrieren und den Mitarbeitern
Entwicklungspotenziale erdffnet.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass
Leadership sehr aspektreich, anspruchsvoll und
herausfordernd ist. Simplifizierungen im Sinne
von einfachen Modellen oder Checklisten fiir er-
folgreiche Fiihrung werden der Vielschichtigkeit
von Leadership nicht gerecht. Fiir erfolgreiche
Fihrung gilt es, Leadership als den professio-
nellen Umgang mit den weichen Faktoren im
Management zu verstehen. Leadership ist si-
cherlich nicht einfach, aber spannend und her-
ausfordernd — und genau das macht Leadership
so interessant. Wir sind und bleiben neugierig,
Leadership-Phdnomene zu entdecken und zu
verstehen, um dadurch einen Beitrag zu besserer
und erfolgreicher Fiihrung zu leisten — wir hof-
fen, Sie auch.



