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Warum sich Fuhrung

verandert

Der Praxisguide flir eine erfolgreiche
(Nachwuchs-)Fuhrungskraft

LESEPROBE

TEXT Christine Mok
w ir leban mitten in einer Zeit
dier Verdnderung. Die Art,
wie wir arbeiten, wo wir
arbeiten und voran der digitale Wandel
filhren zu tiefgreifenden Veranderungen
in der Wirtschaft und in der Bildungskultur,
Organisationen befinden sich auf kulturel-
ler, prozessualer, struktureller und perso-
naler Ebene in einem tiefgreifenden Um-
bruch. Dadurch werden klassische Fih-
rungskonzepte auf die Probe gestellt, Die
Fiihrungsrolle ist in vielen Organisationen
nach sehr fachlich geprigt. Immer mehr
sind organisatorische Fihighelten und Fih-
rungskompetenzen gefragt. Dies zu bewil-
tigen scheint fast unmiaglich: mehr Kemple-
ritit, steigende Ambiguitit, weniger Klar-
heit, mehr Unvorhersehbarkeit bei geringer
Planbarkeit und ein Umfeld, das zunehmend
virlatiler wird. In der Praxis missen diese
Gegensdtre standig ausbalanciert werden,
Obwohl Unternehmen andere Rahmenbe-
dingungen haben als Schulen und Behdrden,
werden Menschen zukinftig in Gruppen nur
dann noch Gemeinsames schaffen, wenn
der Rahmen dafir gestaltet werden kann,
Es stellt sich immer mehr die Frage, wie
soziale Systeme effektiv gemeinsame Ziele
erreichen. Menschen und Umwelt verin-
dern sich und somit auch die art, wie wir
fithren, arbeiten, lehren und lermen.

Ob du denkst, du kannst es oder
du kannst es nicht; du wirst auf
jeden Fall recht behalten.«

(Hen ¥ Ford)

)

‘Was aber behakt man bei und wo genau besteht Handlungsbedarf?
Walchea Kompatenzen muss eine gute integrale Fﬁhrur'lgskr'.'l.fl_ W
heute mithringen und wie baut sie diese auf? Moch nie wussten wir dber
Ueser Gatmrm und her Dﬁjl‘l:hﬁh'_lﬂi‘-{hl&' Misler S0 yiel wie ele, Wenn
wir dieses Wissen in Organisationen und Fuhrungspaositionen Lbertra-
e, errelchen wir eirn newes Level, Die verschiedenen aspekie der
Veranderung konnen wirim Alltag immear wieder erkennen, wie beispisi-
haft in dbesern Unbernehmen:

Es ist eine normale Mittagspause in der Kantine, \Wieder wearden
cheseliben Punkte deskutiert, Herr Maler wiirde das Projekt leber mit
ainem gut durchdachten Mafinahmenplan starten, Frau Konz aus dem
Vertrieh versteht nich, warum die neue Mitarbeitenn an ihrem
Homecfficetag festhalt, man kinne und solle doch gerade im Vertrieb
flexibae] e, wEine pute Wiork-L fe-Balances bakime man auch 2o hin.
Das regt Herrn Miller eh auf, Homeoifice, flexible Arbeitszeiten, so
karmmt man s keinem ardenthchen Qutput,

Herr Faust stSRt immer wieder auf iskussionen, gerade mit Frau
Kone, Fiirihn bedeutet oWork=Lite-Balances Trennung son Arbeeat und
Frivat und das sei unbadingt erfordertich, meint Herr Faust, Sein Hobby
umdl seanen Einsatz in der Organsation des Umweltschutzes stedle er
ebenso in den Fohus, Zudem stolen unterschiedliche Arbeitsweisen
ierker wieder aufeinandes. Frau Konz arbeitet gerne mal drauf bos, was
Herrn Midller fast in den Wahnsinn treibt. =Da muss ein Flan her,
schrauft er bestimmend m Mesting, Frao Haber ist laut Ihrer sigenen
Aussage sehr harmoniebeddrftig und |Adt sich standig mehr Arbeit auf
als sie briisechte, da sie schiecht eMetne sagen kann, Herr Faust michbe
am liebsten bber bestimmte Binge gar nicht reden. Er zieht sich zurick,
arbeitet perne in seinem Eineelbiiro, wirkt auf das Team ebwas Kikl und
distanziert. Bie Teammitglieder schatzen den Geschaftsflihrer sehr,
finden aber, dass @r etwas mehr Vertraven in das Team setzen kinnte.
Er gibt wenig Hontrolle ab und wirkt dadurch enorm gestresst, Sie
bemdngelten immer wieder, dass er dazu neige, Aufgaben nicht fair
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2u werteflen. Es fiel lhm schaver, Lok auszu-
sprechen, was auf Daver etwas demotivie-
rend schien,

Markus K., 32 Jahre, hat die Stelle als
Geschaftsfiihrer vor enem Jahr angenon-
men. Das Miteinander gestaltet sich im
Team schwierig. Strukturelle Veranderun-
gen sorgten zudem fur Unsicherheit, Jeder
ging damit anders um, was sich im &rbeits-
alitag spiegelt. Die Zahlen kinnten besser
sein. Dabed soll das neue Produkt bis Ende
des Jahres stehen, Die Firma [t unter gro-
fen Schwankungen und Fluktuation. In dar
Teamanalyse zeigte sich die Mitarbeiter-
rufriedenheit aul siner Skala von 1 bis 10
(1 schlecht, 1o sehr gut) auf einer 4.

6 Monate spater

Der Geschiftafihrer Markus K. und sein
Team sitzen im Meeting zusammen, Frau
Konz, die for den Vertriel mstindig ist, pra-
sentiert die 2ahlen: #Wir haben eine Erha-
hurg um 4,5 Prozent im Absatz, Ich habe
endlich das Gefuhl, wir kemmen ins Tun.a im
Besprachungsraum hangt das Flipchart ges
tetzten Teamcoachings und auch der Ge-
schaftsfihrer Herr Markus K, zeigt sich deut-
lich entspannter in der Besprechung. Die
Abfrage der Zufriedenheit ergab sine 7.

\Wie hat das Teamn dies geschafft? Wie
stedlte sich die Fihrung auf? Ein Blick auf
unterschiedliche Generationen bzw. \Werte,
Arpeitsweisen [Fihrungstyp und Teamiy-
pen) und ein gesundes Selbstrmanzgerment
i Fikhrung und Team selgben erste Ergeb-
nizse, Transparenz in Kommunikation und
ein ganzheitlicher Fihrungsstil verinderten
sukzessiv das Miteinander, Darauffolgend
kennten in angelnen Teamcoachings ver-
schiedens Aspekte aufpegriffen und bear-
bmtel werdan,

Soziale Systeme sind per s komplew Die
Verdanderung unserer Gesellschalt mal ibren
aulferen Einfiissen erhoht ihre Komplexitdt
uned werlangt immer mehe van ginem moder
nen Fahrungssystern ab. Grend genug, einen
tieferen Blick auf Verinderungen im Uimfeld,
Wechselwirkungen, Generationan und auf
die Entwicklung vom Industriellen hin zum
digitalen Zeitalter und den damit verander-
ten Lebenseinstellungen s werfen,

Verdnderungen von Generation zu Generatlon gab es schon Immer,
atrer noch nie wurde unser Umfeld so stark auf die Probe gestelit wia
heute. Das hat elnen guten Grund,

‘Wenn wir unsere Welt heute im Vergleich zur Mitte des 2o, fahrhun-
derts betrachten, sefen wir viele Verinderungen. Neue Technologien
und immer grifiere Fortschritte fihren auch zu viel mehr Wechselwir-
kungen wie noch var 30 Jahren, Auf einmal muss man als Flhrongshealt
vial mehr im Blick haben. Unsere Werte verdndern sich individuell und
kollektiv. 5o erforschte der US-amenkanische Psychologeeprofessor
Clare W, Grawves in den 1a50er Jahren, warum Menschen unterschiedbich
singd, warum manche sich verindern, andere nicht und fasste diese
Phanomene in gin Modell, dass die Entwicklung won Werten und daraus
resultlerenden Einstellungen und Verhaltenswelsen spiegelt. Spater
wurden die Forschung=ergebnisse von Don Beck und Christopher
Cevwan furm Sog. Spiral Dynamics weiterentwickell. Erkenngn lassen
sich so auch die Grundhaltungen ganzer Generationen won den Baby-
boomern (Generation 1046-1964) 2ur Generation Z (1994-2010) ES
erklart die unterschiedlichen Vorstellungen, was subjektiv wichtig im
Leben st und worauf der Fokus gelegt wird,

Mehr zu Spiral Dynamics: QR-Code

‘\Wir sind in der westlichen Welt im Umbruch won Grion zu Gelk und das
ist ein grofer Schritt, denn mit dieser Ebens kinnen wir nur noch mit
systemischem Denken und Handeln die Wechsehwirkungen effektiver
erfassen und das hat Auswirkungen auf den Erfalg von Organisationsn,

Ebene Gelb zeigt das Erkennen der Homplexitit. Die Wahmeh-
imasng wird in deeser Ebene globader,

Oft spricht man heute von YUCA-Welt volatility {volatilizat: Unbe-
stindigheit), uncertainty (Ungewissheit), complexity (Komplexitat) und
ambiguity (Ambiguitat Mehrdeutigheit). Organisationen beginnen
immer b, digse Faktoren niher au betrachien. Daraus ergetsen sich
jedoch auch die newen Anforderungen,
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Neue Anforderungen in der VUCA-Welt

Elne integrale FUhrung miuss emen Rahmen schalfen, indem
sich jeder Mitarbeiter seinen Werteebenen, Bediirfnizsen
und Erfahrengsn gemdl entwickeln kann, Das individuelle
Eimstellen auf den Miarbeiter ist die Basis fir wach=endes
Wertrauen, (e Motivation und die Leistung eines Mitarbeiters,

Aktuelle Ansdtze eines neuen Fuhrungssystems
greifen mittlerwesla immer mehr die individuslle verti-
kale Persénlichkeitsentwickiung von Fuhrung und Team
it auf, die im Gegensatz zur horlzontalen Kompetenz-
erweiterung steht.

Rollen verindern sich

Die Rollen der Akteurs veriindem sich auf dem Markt: Kon-
sumentinnen werden zu Produzentinnen, indem sie Feed-
back geben und damit die Produktion beeinffussen, Die
MHachfrage und Impulse der Konsumanten bestimmen fortan
das Angebot und Lemende fordern Immer mehr Mitgesial-
tung, was Einfluss auf die Bildungsprozes=e hat. Oée Weiter-
bildhing in emer digitalen Welt hat bingst Elngug gehalten,
Mit ihr verdndert sich auch die Informationstransparenz.

Neue Anreizsysteme werden geschaffen

Wineend die Gensration ¥ (1980-1953) Meister in Propeki-
arbest sind und die Work-Life-Balance definierten, Arbeit und
Frivatieben mehr miteinander gu kombineren/vereinen,
zeigt die neveste Generation wieder die Trennung von Arbeit
und Frivat. Sie beurteilen auch Arbeitsaultrige imimer mihe
nach ihrer Sinnhaftigheit und ob diese mit ihren Interessen
gleichpestellt sind, sonst sind ske eher bereit, das Unter.
nehmen wieder zu verlassen, Sie schatzen Kontakt auf Au-
penhdihe und lehnen zu starme Hisrarchen ab, Konstruktives
Feediack statt dbermafiger Kontrodle und Partizipation
sind Grundeckpleiles im Umgang miteinander gewarden,

ERHENNUNG-REFLEXION-TRANSFER

L —

L ebenspakat messen
Wierte erkennien

=

enatischer
Fluhringstyp

Selbsthestimmung, Kompetenzentwicklung, Gestal-
tungsfreiheit, Offenheit, das Teilen von Ressourcen und
Zufriedenhelt halten immer mehs Elnzug. Fihrungskrafte
miissen offen fiir Feedback und neue Impulse von aullen
seln. Homplexe Aulgaben eravben auch immer mehr die
Einbeziehung von Mitarbeiterinnen in Entscheidungspro-
zessen. Dieser Fokus verdndert die klassische Flhrungs-
hultur drastisch. Der laterale Fihrungsstil setzt sich
irnrmer mehr durche

Im Bereich der Lehre bedeutet dies ebenfalls sine neus
Herausforderang, Wissen in eaner Foem zu vermitteln, die
weniger auf eine Top-down-Hierarchie abzielt, als vielmahr
den Ansprichen der jetzigen Arbeitswelt gerecht wird.

Die Ambiguititstoleranz steigt

Das Awshatten von Mehrdeutigheiten, Widerspruchlich-
keiten, ungewissen Situationen, unterschiedlichen Erwar-
tungen und Fallen, die an die eigene Person gerichtet
sind, stelgt immer mehr,

Soziale und emotionale
Fiihrungskompetenz

Um gemeinsam mit einem Team Ziebe u erveichen, ist
immer mehr emctionale und soziale Fihrungskompe-
tenz gefragh. Dazu ziblen das Aufbaven von Vertrauen,
Empathie, Verstandnis won Motivation und die Fahigheit,
konsbruktive Kritik zu duliem, Fahrungskrifte milssen
demnach ein gutes Selbstmanagement besitzen, denn je
reflektierter sie sind, desto mehir kiinmen sie sich aul den
Mitarbeiter einstellen und auf unverhersehbare Ereig-
misse in der VIICA-Wet adiquat reagieren. Ein Prozess
aus drei Schritten ERKEMMUMG-REFLEXION-TRANSFER
(E.RLT.-System®) kann das Selbstmanagement professio-
nalisieren und einem Aspekt der ganzheitlichen Flihrung
gerecht werden,

T

SAressmustes
|dentifizieren

Emodicnen regulieren
Stresemustar modolisren

——————




32

E.R.T.-System®: Sein eigenes Potenzial
erweitern und andere Potenziale fordern

Werte erhennen (seine Bewusstseinsebene wahrneh-
me), Selne Lebensgualitil messen und seine Ressounten
starken.

‘Werte haben Auswirkungen, wie man lebt, arbeitet und
fukrt.

sie haben elnen entschedenden Einfluss auf den
Zustand eines sozialen Systems. So geht eine 2004
ﬂllr’ﬂ:hEEthI'TE" Untersochung sWertehultur und Linter-
nehmenserfolge der Unternehmensberatung Deep
White in Zusammenarbed mit der Umversitat St Gallen
davon aus, dass 25 Prozent des Unternehmenserfolgs
auf die gelabte Wertekultur zuriickeufinren sind {Deep
White 2004, 5. 2).

Man sagl, e gpute Fihr IJIIH"\.Hr:Iﬂ fibhrt sitwatiy. Das hisrt
sich oft leichter an, als es umzusetzen ist, Ob die Fiih-
rungshraft mehr beziehungsoslentiert {Nahel ader sach-
orientiert {Distanz) ist, hat grofie Auswirkungen auf die
Mativation und damit die Produklivitdl @mes ganzen
Teams, egal in welchem Kontext Menschen zusammen-
arbssben ader bermeen, Und ab Sie nen e Mahe-Mensch

Werte erkermen/isben,

GEnetischer FOhrungstyp arkennen,
Umpang mit Stress

Emotionon n:gull-:r-:rn,.

Balanca arhalien/pewinngm

E.R.T.-System® iy FOHRUNGSKRAFTE

JZHEITLICHE
BETRA
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Beoehungimmagern Hifskereite

Mmlachin

sand odéer Distang lieben, egt in lhrer Natur, Besser gesagt,
in Ihrer Genetik, Haben Sie lhren genetischen Fuhrungsstil
herauspearbetet, kdnnen Sie sich aut alle anderen Be-
reiche {Guadranten) situativ baziehen und besser auf den
Mitarheiler pingehen, wenn 5 deren Ty erkennen,

Fachkompatene,
Lagsngenrsentikries Hardeln,
Fukunflscrenbiertsy Handain,
Kongroentes Aultreten,
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ORGANISATION

Wision,
Gemeinearme Werls

TeamEaaching
E.R.T.-System® far Mitarbeiter

Learnohmenselola,
Stratege

finalyse, Experienbaratung
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Emotionale tntelligenz the Stressmuster reflektieren
und modetlieren,

‘War diese Muster reguliert, erreicht seine gesstzten
Zigte besser und schafft Vertrauen, Hier ist entschei-
dend, zu erkennen, wie stark lhre Sefbstregulation ist.
Wie gehen Sle mit stressigen Situatienen um? Wie
regulieran Sie negative Emotionen, wie hoch ist lhre
Empathie wrd wis sorgen Sie flr thre sigene Balance?
Jeder Mensch hat, ohne es bewusst zu wissen, eina
destrulitive Grundposition, in die er immer wisder
unter Stress hinginfallt. Grund dafir sind wunsere
Stressverstirken So sind wir in einem destruktiven
Zustand zu ignorant, zu kritisch, perfektionistisch, zu
hektisch, zu aufopfernd oder erdriickend,

3. TRANSFER CHRESTINE MONHA — KURNZBICGRAFIE

Mit dem Authau des ressourcencrientierten Selbst-
mianagements soll eine schnelle Lmsatzung des inta-
gralen Flhrungsstils maglich sein. Ein ganzheitlicher
Ansatz schafMt dabel ginen gesigneten Rahmen,

Organisationen soliten aus mehreren Perspehiti-
ven betrachtet werden. Systemisches Denken und
ganzheitliches Handeln erfordern sowohl die Ent-
wicklung der gigenen Persanlichkedt als Leader, die
Farderung wvon Potenzialen der Mitarbeiter als auch
den Blick puf Strukiuren und Prozesse. Langlristig
gesehen kann somit ein Rahmen geschaffen werden,
in dem gemeinsams Ziele errelcht werden,

Fur alle verandersngen gl

)) Wenn du es dir vorstellen kannst,
kannst du es auch tun.«

(Walt Gisneyh

Mit ginem integralen Fahrungsstil erreichen wir im
Miteinander ein neves Level und sind zu viel mehr
Leistung Filig, S0 kiinnen wir alte Muster aus unserer
Vergangenheit verandern und mit den Dingen begin-
nen, dig uns varantreiben, Endlich ist es somit méglich,
den technischen Fortschritt mit der emationalen In-
telligenz auf gine Stufe zu heben, als vielmehr an Mali-
nahmen festzuhalten, die sich kontrar zu unserer ga-
sellschafthichen Entwicklung zeigen. Dabei haben wir
als Mensch die Maglichkeit, das, was sich bewdhrt,
auch beizubehalten und in das Meus 2uintegrieren, als
immer nur Meues zu wollen oder schroff auf alten
Denk- und Verhaltensmustern zu beharren, ]



