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Fuhrung gestalten

EDITORIAL: FUHRUNG GESTALTEN

Liebe Leserin, lieber Leser!

Fiihren kommt von fahren. Wer fiihrt, sorgt dafiir,
dass eine Sache in Bewegung oder eben in Fabhrt
kommt. In Organisationen braucht es dafiir Perso-
nen, die mitfahren, oder Gefibrten. Wenn wir also
davon sprechen Fiihrung zu gestalten, meinen wir
die Frage, wie Fiihrung aussechen muss, damit eine
Organisation in Fahrt kommt oder wie Fithrungs-
krifte diese Fahrt gemeinsam mit ihren Mitarbei-
terInnen U/!/nternehmen.

In fritheren Zeiten (als noch alles besser war) war
angeblich auch das Fiihren leichter. Die Fiihrungs-
krifte waren fiir Planung und — militdrisch ausge-
driickt — Strategie (altgriech. strategds ist der Feld-
herr oder Kommandant) zustindig und erteilten dann
Anweisungen. Der Ausdruck Befeh! passt ja heute
nicht mehr so gut, was schon zeigt, dass wir es mit
dem Militirischen nicht mehr so haben. Ja, und dann
durfte man natiirlich auf die Kontrolle der Durch-
fiihrung nicht vergessen, das war’s.

Heutzutage ist das — wie alles andere auch — kompli-
zierter geworden. Fithrung muss als kollektiver Prozess
verstanden werden, wobei aber die Individualitit je-
der Mitarbeiterin und jedes Mitarbeiters zu beriick-
sichtigen ist. Nicht zu vergessen die spezifischen An-
forderungen, die sich aus der jeweils einzigartigen
Situation, in der sich das Unternehmen gerade be-
findet, ergeben.

Fiihrungskrifte miissen fiir Motivation unter den Mit-
arbeiterInnen sorgen, lernen aber gleichzeitig, dass man
eigentlich nur sich selbst, nicht aber andere motivieren
kann. Und im Ubrigen: Eigentlich bedeutet andere
fiihren ja zu allererst, dass man sich selbst fiihrt.
Fiithrungskrifte sind ab dem ersten Moment ihrer
Fiihrungstitigkeit anderen hierarchisch vorgesezzrund
mit mehr Machtals deren MitarbeiterInnen ausge-
stattet. Das zeigt sich auch in den meisten Organi-
grammen durch die Darstellung in oben und unten.
Zugleich héren sie in den ersten Fithrungsseminaren
vom vorsichtigen Umgang mit der Macht und der
Bedeutung des lateralen Fiihrens. Also bitte nicht
allzusehr von oben herab, sondern immer schén von

der Seite ber.

Fiihrungskrifte miissen die Interessen der Organisa-
tion gegeniiber ihren MitarbeiterInnen vertreten, aber
natiirlich auch jene der MitarbeiterInnen gegeniiber
der Organisation. Besonders wichtig ist das natiirlich
gerade dann, wenn diese Interessen widerspriichlich
sind, wenn dieser Job also nahezu unméglich wird.
Wie man diese Dinge alle unter einen Hut bringt
(oder im Jargon der Fiihrungswissenschaften: Wie
der Umgang mit diesen Polarititen gestaltet werden
kann), damit beschiftigen sich zahlreiche Theorien
und Modelle des Fiihrens. Damit beschiftigen uns
auch wir von Trigon: In der tiglichen Arbeit mit un-
seren Kunden oder aber — wie kiirzlich — in gemein-
samen Studientagen, in denen wir versuchen, die
Komplexitit des Fiihrens méglichst adiquat und
doch méglichst einfach (schon wieder eine Polaritit)
zu beschreiben.

In dieser Ausgabe der Trigon Themen geben zunichst
Rudi Ballreich, Martina Scheinecker, Mario Weiss und
Werner Vogelauer einen Uberblick iiber Polarititen
und Gestaltungsfelder von Fiihrung. Sie schreiben
tiber das Fiihrungsverhalten in Hinblick auf die Be-
diirfnisse der Organisation, des Umfeldes, der
MitarbeiterInnen und nicht zuletzt auch auf die ei-
genen Bediirfnisse. Anschlieffend fokussiert Brigitta
Hager das Thema der Fiihrungsleitlinien als ein
Navigationsinstrument der Unternehmenskultur. Sie
zeigt den Nutzen der Auseinandersetzung mit
Fithrungsleitlinien und gibt Tipps, wie vermieden
werden kann, dass Fithrungsleitlinien zu bloffen Vice-
to-Haves auf Hochglanzpapier verkommen. Hannes
Piber betrachtet das System Fiihrung aus der Per-
spektive des Change Management. Er spannt dabei
den Faden von der Entwicklung von Fiihrungs-
personen hin zur Weiterentwicklung der gesamten
Organisation. In einem abschliefenden Ausflug in
die Naturwissenschaften bringt Reinhilde Hért-
Hehemann einige Anregungen zur Frage, was Fiih-
rungskrifte aus den neuesten Erkenntnissen der
Neurobiologie lernen kénnen.

Eine interessante Lektiire wiinscht

Wolfgang Grilz! &
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Um in komplexen Umwelten erfolgreich zu fuhren, missen Fihrungskrafte
in vier Feldern besondere Fahigkeiten beherrschen: im Umgang mit der
Organisation, mit dem Umfeld, mit anderen Menschen und mit sich selbst.

RUDI BALLREICH, MARTINA SCHEINECKER, WERNER VOGELAUER UND MARIO WEISS

Gestaltungsfelder der Fihrung

Die Komplexi-
tit, mit der die
Fiihrungskrifte
heute konfron-

tiert sind, ist

M. Scheinecker

R. Ballreich

hoch wie nie
zuvor:

Das wirtschaftliche Umfeld verindert sich in immer
kiirzeren Zyklen. Die wachsende externe Unsicher-
heit erfordert neue Formen des strategischen Fiihrens.
Ressourcenknappheit zwingt zu nachhaltigem Wirt-
schaften. Gefragt sind unternehmerische Fiih-
rungskrifte, die Innovationen generieren und den
permanenten organisatorischen Wandel vorantreiben.
Die Globalisierung und die gesellschaftliche Entwick-
lung in den Industrienationen bewirken, dass die
Belegschaften heterogener und die Erwartungen der
MitarbeiterInnen vielfiltiger werden. Wirksame Fiih-
rung erfordert die Fihigkeit, vorurteilsfrei, au-
thentisch und unterstiitzend die Fihigkeiten
sehr unterschiedlicher MitarbeiterInnen zu mobili-
sieren und Spannungen, die mit diesen Unterschie-
den einhergehen, kompetent zu bewiltigen.

Die Beschleunigung aller Prozesse erfordert eine ho-
here (Re-)Aktionsgeschwindigkeit. Dies birgt die
Gefahr von Aktionismus und oberflichlichen Pro-
blemlésungen. Um das zu vermeiden und sich den-
noch auf das Wesentliche zu konzentrieren, ist
Bewusstheit und Zusammenhangs-Denken
gefordert.

MitarbeiterInnen mit hoher Fach- und Sozial-
kompetenz stellen hohe Anspriiche an Selbstverant-
wortung in ihrer Arbeit. Thnen Verantwortung zu
iibertragen und Handlungsspielriume zu eréffnen
braucht Fithrungskrifte, die vertrauen und delegie-
ren kénnen. Es muss Teil des Selbstverstindnisses der
Fiihrungskraft sein, die Entwicklung ihrer Mitarbei-
terlnnen zu férdern und sich selbst dadurch nicht
bedroht zu fithlen. Ein gutes Selbst-Bewusstsein
und Selbst-Wertgefiihl ist dafiir Voraussetzung.
In den letzten Jahren nahm die Virtualitit im Wirt-
schaftsleben zu und die Identifikation ab. Sehr viele
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Menschen ha-
ben heute eine
groflere Distanz
zu ihrem Unter-

5V nehmen als frii-
M. Weiss her.

Kulturgestaltung

W. Vogelauer
Bezichungs-Forderung,
und Gemeinschaftsdenken sind neue Heraus-

forderungen fiir Fithrungskrifte.

Wir bewegen uns heute vom Manager hin zum Lea-
der, das heift vom Primat der Organisations-Kom-
petenz im System hin zur wachsenden Bedeutung
der sozialen und systemischen Kompetenz als primus
inter pares.

Die wesentlichen Herausforderungen, vor denen
Fiithrungskrifte heute stehen, kénnen anhand von
zwei Polarititen-Paaren dargestellt werden:

* Umgang mit der Organisation und dem Umfeld;
* Umgang mitssich selbst (Ich) und mit anderen.

Umfeld, Markt

Organisation

Andere

Grafik 1: Gestaltungsfelder der Fiihrung

Umgang mit der Organisation und mit dem
Umfeld: Hier geht es um die Wahrnehmung und
Gestaltung von Systemen, das heifft Anforderungen
des externen Umfeldes zu erkennen, die eigene Or-
ganisation, das Unternehmen, den eigenen Verant-
wortungsbereich entsprechend dieser Anforderun-

Wachsende
externe
Unsicherheit
erfordert neue
Formen des
strategischen
Flhrens
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FUhrung ist ein
Balanceakt
zwischen den
Anforderungen
des Umfeldes und
der Entwicklung
der eigenen
Organisation

4 Fuhrung gestalten

gen zu gestalten und weiters auf das relevante unter-
nehmerische Umfeld — Markt, Gesellschaft, Natur —
Einfluss zu nehmen.

Umgang mit sich selbst (Ich) und mit ande-
ren: Hier geht es um Bezichungsgestaltung, Selbst-
erkenntnis und Personlichkeitsentwicklung, das heifdt
soziale Bezichungen zu anderen Menschen kompe-
tent zu gestalten, Wechselwirkungen zwischen der
Entwicklung der eigenen Persdnlichkeit und dem
Umgang mit anderen Menschen zu erkennen sowie
die Wirkungen der eigenen Persnlichkeit zu reflek-
tieren und die eigenen Fihigkeiten permanent wei-
terzuentwickeln.

Die Beziechung zwischen den Polarititen bringen wir
durch das Symbol der Lemniskate zum Ausdruck:
Eine Schleife, die polare Gegensitze, aus deren Span-
nung Entwicklung und Innovation entstehen und
die miteinander ein Ganzes ergeben, verbindet. Nach-
folgend beschreiben wir beide Polarititen niher:

Umgang mit der Organisation

und mit dem Umfeld

Fiihrung ist immer auch ein Balanceakt zwischen den
Anforderungen des Umfeldes und der Entwicklung
der eigenen Organisation. Wenn sich Anforderun-
gen verindern und neue Herausforderungen auf das
Unternehmen zukommen, miissen auch die Prozes-
se und Strukturen der Organisation sowie die Fihig-
keiten und das Denken der Menschen weiterentwik-
kelt werden. Andererseits miissen Produktentwick-
lungen und Innovationen aktiv an die Zielgruppen
kommuniziert werden.

Es geht darum, marktwirksam zu bleiben — perma-
nent, wobei Marktwirksamkeit zweierlei bedeutet:
Erstens, die Wettbewerbsfihigkeit im operativen
Geschift durch die Erfiillung operativer Kundenan-
forderungen zu sichern; dies geschieht durch die
operativen Leistungsprozesse. Zweitens, die Siche-
rung der lingerfristigen Wettbewerbsfihigkeit durch
die Gestaltung entsprechender Entwicklungs- und
Verinderungsprozesse.

Diese Organisation-Umfeld-Beziehung zu gestalten
bedeutet fiir Fithrungskrifte und ihre Mitarbeiter-
Innen, dass die innere Entwicklung eines Unterneh-
mens nicht losgeldst von den Verinderungen im
Umfeld des Unternehmens geschehen kann. Um dies

zu gewihrleisten, ist Folgendes wichtig:

Aufere Anforderungen

wahrnehmen und verstehen

Was auflerhalb der Organisation geschieht, muss
wahrgenommen, beobachtet und selektiert werden.

Es geht um zukiinftige Entwicklungen, Trends in
der Gesellschaft oder in der Technologie sowie kon-
krete Anforderungen der Kunden und unter-
nehmensrelevanter Stakeholder.

Wesentlich ist, dass Fiihrung und MitarbeiterInnen
Sensoren entwickeln, mit denen das Umfeld wahr-
genommen werden kann. Das bedeutet Wachheit
und Aufgeschlossenheit gegeniiber Anderem und
Neuem.

Die Organisation entwickeln
Organisations-Kompetenz aufzubauen und Know-
how fiir die Leistungserbringung zu entwickeln und
zu pflegen, sind zentrale Aufgaben von Fiithrung. Es
geht um die Entwicklung von Organisationskultur,
von Strategien, Strukturen und Prozessen. Dazu
braucht es Fihigkeiten wie z. B. eine gemeinsame
und schlagkriftige Strategie zu entwickeln, Menschen
und Gruppen wirksam zu organisieren, neue Pro-
dukte entwickeln zu kénnen oder Leistungsprozesse
schnell und kostengiinstig zu gestalten.

Als Methode fiir Fithrungskrifte dient hier das ge-
samte Repertoire der Organisationsentwicklung (Glasl
/ Kalcher / Piber: 2008): Uber Diagnosen an der
Bewusstseinsbildung arbeiten, mit Sollentwiirfen
Willensbildungen herbeifiihren, Lernprozesse steu-
ern, auftretende Konflikte und Spannungsfelder be-
arbeiten, Informationsprozesse aktiv gestalten und die
Umsetzung einfordern und iiberpriifen.

Sichtbar und wahrnehmbar sein

Mit den eigenen Leistungen und Stirken wahrge-
nommen zu werden, ist fiir Organisationen heute
ein essentieller Bestandteil von Erfolg.

Um sichtbar zu sein, braucht es aktiven Kontakt mit
relevanten Personen, Mirkten und Zielgruppen.
Sichtbarkeit bedeutet zu zeigen, was die Organisati-
on kann und tut, aber auch bewusste Abgrenzungen
und das Zeigen, was sie nicht ist.

Sichtbarkeit umfasst die Bekanntheit der Organisati-
on bzw. ihrer Leistungen und Produkte, aber auch
das damit verbundene Image. Offentlichkeitsarbeit,
Werbung, Angebotsgestaltung und die erlebbare
Umsetzung der Leistungserbringung sind Instru-
mente in diesem Aufgabenfeld von Fiihrung,

Umgang mit sich selbst und

mit anderen Menschen

Fiithrungskrifte gestalten im Kontakt mit anderen
Fiihrungskriften und MitarbeiterInnen die organisa-
tionalen Prozesse. Die Qualitit des Kontaktes und
der Gespriche bestimmen dabei, wie schwierige Si-
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tuationen analysiert, Ldsungen gesucht und Entschei-
dungen getroffen werden. Da Gespriche auf der
Sachebene unmittelbar durch die Beziechungsebene
beeinflusst werden, ist die Fihigkeit einer Fiithrungs-
kraft zur Bezichungsgestaltung ein wesentlicher Er-
folgsfaktor fiir Fithrungswirksamkeit. In diesem
Zusammenhang sind vor allem vier Faktoren zu be-
achten (Ballreich 2011a: 245):

1.) Differenzierter Umgang mit

Macht und Dominanz

Fiihrungskrifte sollten mit MitarbeiterInnen auf glei-
cher Augenhéhe sprechen kénnen, wenn es um sach-
liche Diskussionen geht. Bei Kritikgesprichen oder
Anweisungen sollen sie Menschen nicht demiitigen,
sondern die Person achten. Das kann gelingen, wenn
sie eigene Dominanz- und Uberlegenheitsimpulse
bemerken und zuriickhalten.

2.) Authentischer Selbstausdruck

Dieser gelingt, wenn eine Fithrungskraft in Ich-Aus-
sagen passend zur Situation das aussprechen kann,
was sie denkt, fithlt oder will — anstatt durch Vor-
wiirfe und Beurteilungen an andere von sich abzu-
lenken. Aber auch das Eingestehen eigener Fehler
und Schwichen und die Bereitschaft zu lernen sind
dafiir wichtig.

3.) Andere Menschen verstehen

Ein grundlegender Respekt vor der Individualitit des
anderen ist eine wichtige Voraussetzung, dass sich
Menschen im Kontakt entspannen und vertrauen
kénnen. Wenn Fiihrungskrifte auflerdem noch zu-
héren und wirklich verstehen wollen, was die Ge-
sprichspartnerInnen sagen und sich zudem bemii-
hen, durch Empathie die Befindlichkeit und die
Bediirfnisse der anderen zu erfassen, dann erst fiih-
len sich die GespriichspartnerInnen gesehen und ver-
standen.

4.) Stimmiger Selbstausdruck und

Verstindnis fiir andere

Fithrungskrifte miissen situativ passend sowohl die
eigenen Anliegen vertreten, als auch auf andere
Menschen eingehen kénnen. Dazu ist es notwen-
dig, Fixierungen auf ein bestimmtes Rollenverhalten
zu iiberwinden und Rollenflexibilitit zu entwik-
keln.

Auch bei den eigenen MitarbeiterInnen sollten Fiih-
rungskrifte das Streben nach Autonomie und Ab-
grenzung, aber auch nach Ausgleich und Harmonie
sehen und jeweils passend anregen.
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Selbstfiihrung und Selbstentwicklung

Diese vier Faktoren lassen sich in der Praxis nicht ein-
fach erfiillen, weil jeder Mensch, und somitauch jede
Fithrungskraft, in der Personlichkeitsstrukeur Einsei-
tigkeiten aufweist. Daraus resultiert ein dysfunktiona-
les Kommunikationsverhalten —auch in der Fiihrung-
srolle. Fiihrungskrifte konnen hinderliche Verhaltens-
weisen und Einstellungen aber tiberwinden, wenn sie
lernen, sich selbst zu fithren und zu entwickeln. Die
entscheidende Frage ist dabei, wie ehrlich und genau
eine Fiihrungskraft die eigenen psychischen Prozesse
und das eigene Verhalten anzuschauen bereit ist.
Bewusstheit bzw. Achtsamkeit ist dafiir der entschei-
dende Erfolgsfaktor. Offenheit fiir Feedback und das
Entwickeln eines inneren Beobachters, der aus der
Helikopterperspektive mit Besonnenheit auf die Ver-
strickungen des eigenen Tuns schauen kann, sind da-
fiir wesentlich. Dann ist es auch méglich, hinderliche
Verhaltensweisen abzumildern oder zu verindern.
Aber auch der bewusste Umgang mit den persénli-
chen mentalen Modellen (Senge: 1996) und ver-
haltensbestimmenden heimlichen Spielregen der Or-
ganisation sind wichtige Kompetenzen im Umgang
mit sich selbst. Fithrungskrifte, die dazu in der Lage
sind, kénnen nicht nur sich selbst, sondern auch die
Kultur ihrer Abteilung oder Organisation besser ver-
stehen und gezielt verindern.

Die Fiihrungskraft — Identitit und Funktion
Fiihrungskrifte konnen ihre Aufgaben nur dann gut
erfiillen, wenn sie die beschriebenen Gestaltungs-
felder stets im Blick behalten. Eine wichtige Hilfe ist
dabei der bewusste Umgang mit der eigenen Fiih-
rungsfunktion, die die Verantwortung fiir bestimm-
te Ziele, konkrete Titigkeiten sowie spezifische Be-
fugnisse umfasst.

Die Logik der Organisation bestimmt die Ziele, fiir
die Fiihrungskrifte Verantwortung tibernehmen (sol-
len), fiir die konkreten Titigkeiten, die sie in ihrer
Fithrungsfunktion ausiiben und auch fiir Befugnis-
se, durch die Handlungsbereiche voneinander abge-
grenzt werden. Aber weil sich Menschen nicht nur
nach den Notwendigkeiten der Organisation rich-
ten, sondern auch personliche Erwartungen, Befind-
lichkeiten und Bediirfnisse in ihrem Fiihrungs-
handeln eine grof8e Rolle spielen, wird die Organisa-
tionslogik von der Psycho-Logik beeinflusst. Im so-
zialen Gefiige entwickeln sich informelle Rollen als
individuelle Ausgestaltung der formal definierten
Fithrungsfunktion. Deshalb miissen Fiihrungskrif-
te in der Lage sein, permanent die Anforderungen in
ihrer Funktion sowie die persénlichen Fiirbungen ihres

Lernen, sich
selbst zu fuhren

und zu entwickeln

Bewusster
Umgang mit der
eigenen
Fuhrungsfunktion

Flhrung gestalten
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Kulturelles Subsystam

Sinn, Ziel und Zweck
der Drganisation,
kulturella Werta

Verant-
worfun
Soziales E Soriales
Subsystem
Subsystem Befug- . ¥
- e —
Formales n Informelila
Ordnungs- und Organisation
Rechtsaystam Tétig- gla Beziehungs-
keiten syEtam

Technisch-instrumentelles Subsystem

Arbeitsteilung bei Prozessan und
ablaufen, Einsalz von Mitteln
und Inatrumentan

Grafik 2: Person, Fihrungsfunktion und Organisation (aus Ballreich 201 1b: 150)

konkreten Fiihrungsverhaltens wahrzunehmen und
zu reflektieren. Dabei ist es hilfreich, wenn sie die
systemischen Verbindungen ihres Tuns mit dem
Ganzen der Organisation verstehen (siche auch Gra-
fik 2).

Fiithrungskrifte stehen oftmals Situationen gegen-
tiber, in denen widerspriichliche Anforderungen und
Erwartungen dazu fiihren, dass sie situativ handeln
miissen und sich nicht auf Regeln von gestern vetlas-
sen konnen. Sie miissen dann in gewissem Ausmaf
selbst definieren, was sie als ihre Verantwortung se-
hen. In manchen Fillen erfordert das Wahrnehmen
dieser Verantwortung auch, den eigenen Handlungs-
spielraum neu zu definieren. Dies braucht vor allem
innere Klarheit iiber wesentliche handlungsleitende
Werte, Bewusstsein iiber die eigenen Fzhigkeiten und
den Mut zur Entscheidung. Im Ausbalancieren der
beschriebenen vier Gestaltungsfelder der Fithrung

und in den Entscheidungen, die sie dabei trifft, zeigt
sich die Identitit und Persénlichkeit der Fiithrungs-

kraft. &
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Fhrungsleitlinien definieren den Handlungsspielraum von
FUhrungskraften. Sie dienen der Orientierung und sind ein wichtiges
Instrument zur Entwicklung der Unternehmenskultur. Ohne Evaluierung
und Konsequenzen verkehrt sich ihre Wirkung jedoch ins Gegenteil.

BRIGITTA HAGER

Fihrungsleitlinien als Navigations-
instrument der Unternehmenskultur

Fithrungsleitlinien riicken in letzter Zeit wie-

der deutlich in den Fokus der Aufmerksam-

keit. Sie sind ein guter Weg, den raschen und

komplexen Verinderungen im Organisations-

umfeld und Organisationsinneren stabile, h

gemeinsam definierte Rahmenbedingungen

von Fithrung entgegen zu setzen.

Typische Anlisse, Fiihrungsleitlinien explizit zu ent-

wickeln und darzustellen, sind:

* Nach einer strategischen Neuausrichtung, die
die Unternehmensidentitit betrifft

¢ Nach umfassenden MafSnahmen zur
Restrukturierung oder Prozessoptimierung

¢ Nach der Fusion von Unternehmen oder
Organisationseinheiten im Rahmen von
Culture-Fit-Programmen

* Wenn eine grofSere Zahl neuer Fithrungskrifte
titig ist, und das Fiihrungsverstindnis (neu)
definiert werden soll

* Wenn das Fiihrungsverhalten mit einer definier-
ten Wertebasis verkniipft werden soll (z. B.
Umgang mit dem kulturellen Hintergrund von
MitarbeiterInnen)

Die Funktion von Fithrungsleitlinien dndert sich je
nach Entwicklungsphase des Unternechmens. Wih-
rend in der Differenzierungsphase Fithrungsgrund-
sitze dominieren (i. S. von priskriptiven Aussagen,
die die Aufgaben der Fiihrung sowie damit verbun-
dene Rechte und Pflichten von Vorgesetzten und
MitarbeiterInnen festlegen), riicken in der Integra-
tionsphase Fiihrungsleitlinien in den Vordergrund.
Ahnlich einem Navigationssystem dienen sie der
Orientierung fiir das angestrebte Fiihrungsverhalten.
Sie eréffnen und begrenzen einen Raum der Moglich-
keiten. Da dieser Raum in der Assoziationsphase eine
besondere Bedeutung hat, entwickeln Fiihrungs-
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leitlinien in dieser Phase oft die Qualitit von
ethischen Leitplanken.

Der Nutzen von Fiihrungsleitlinien lisst sich
in folgenden sieben Punkten zusammenfas-

B. Hager sen:

1. Beitrag zur Identititsbildung durch vertieften
Dialog iiber das gelebte Menschen- und
Organisationsbild, Fithrungs-USP

2. Klarheit iiber den Beitrag von Fithrung zum
Unternehmenserfolg

3. Commitment der Top-Entscheider zum Wert
erfolgreicher Fithrung und zu Konsequenzen bei
unerwiinschtem Fithrungsverhalten

4. Orientierung fiir alle Fithrungskrifte (klar
definiertes Fithrungsverhalten und Konsequen-
zen bei Nicht-Erfiillung)

5. Klarheit fiir MitarbeiterInnen iiber zu erwarten-
des Fiihrungsverhalten

6.Stirkung des gesamten Fiihrungsteams durch
offenen Austausch, Commitment und Feedback

7.Erhshung der Attraktivitit von Fiihrung

Wie bei allen Leitbildprozessen besteht auch bei Fiih-

rungsleitlinien die Gefahr, dass sie zwar ansprechend

formuliert sind, aber ohne Beteiligung der Betroffe-

nen erarbeitet wurden. Um Fiihrungsleidinien als

Navigationsinstrument nachhaltig zu verankern, sind

folgende Kriterien zu beachten:

¢ Ein kreativer, auf die Unternehmenssituation
abgestimmter Erarbeitungsprozess als Vorausset-
zung fiir die Bereitschaft zur Umsetzung

* Klarer und wiederkehrender Bezug zu den
Fiihrunggleitlinien bei allen Mafinahmen der
Fithrungskrifteentwicklung

* Regelmiflige Evaluierung im Rahmen von
Mitarbeitergesprichen oder -befragungen

Die Funktion von
FUhrungsleitlinien
andert sich je
nach Entwick-
lungsphase des
Unternehmens

Gefahr
ansprechender
Formulierungen
ohne Beteiligung
der Betroffenen

Flhrung gestalten



Commitment und
Entschlossenheit
des Top
Managements

Fur Fihrungsent-
wicklung sollten
sich PE und OE

zustandig fihlen

8
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* Entschlossenheit des Top-Managements,
angemessen auf die Nicht-Einhaltung von
Fiihrungsleitlinien zu reagieren und selbst
Vorbild bei der Einhaltung zu sein

Ein Beispiel soll das Beschriebene konkretisieren: In

einer Expertenorganisation (400 MitarbeiterInnen)

waren die letzten Jahre geprigt von Kostendruck,

Restrukturierung, Personalabbau, Vorstandswechsel

und pensionsbedingten Fluktuationen im Fiihrungs-

team. Neben anderen Mafdnahmen widmete sich der

Vorstand auch dem Thema Fithrungskultur. Dazu

wurden in Fokusgruppen vier Arbeitsfelder definiert:

* Fiihrungskonferenzen, um u. a. am Fiihrungs-
verstindnis und an strategischen Fiihrungs-
themen zu arbeiten

* Fiihrungskrifte-Entwicklungsprogramm fiir die
1. und 2. Berichtsebene

* Erarbeitung von Fiihrungsleitlinien

* Verbesserung der Informations- und
Kommunikationsstruktur auf allen Ebenen

Da die Fiihrungsleitlinien die Basis fiir die weiteren
Aktivititen bildeten, wurden sie vorrangig erarbei-

tet. In mehreren Workshops arbeiteten Fiihrungs-
krifte (hierarchisch und bereichsweise gemischt) zu
Fragen wie z. B.: Welche Konsequenzen haben die
kiinftigen strategischen Herausforderungen fiir das
Fithrungsverhalten und die Fiihrungsaufgaben?
Welche Grundeinstellungen werden uns unterstiit-
zen, als Fithrungskrifte erfolgreiche Arbeit zu leisten?
Eine Prozessgruppe erarbeitete daraus die erste Fas-
sung der Fiihrungsleitlinien. Nach einer Ab-
stimmungsrunde mit dem Vorstand ging es ans Roll-
Oug, diesmal in Bereichsworkshops: Was bedeuten
die Fiihrungsleitlinien konkret fiir mich/fiir uns? In
welchem Ausmaf erfiillen wir sie derzeit? Woran kén-
nen wir in drei Jahren den Erfiillungsgrad erkennen
und messen? Nachdem der Vorstand die Fiihrungs-
leitlinien in Kraft gesetzt hatte, wurden alle Mitar-
beiterInnen dariiber informiert. Ab Herbst sind sie
Bestandteil der Mitarbeitergespriche, Basis fiir das
Fiithrungskrifte-Programm und Teil der Fiihrungs-
konferenzen. A

Literatur
Glasl, E (2011): Dynamische Unternehmensentwicklung.
Bern, Stuttgart, Wien.

Fihrungsqualitat ist ein entscheidender Erfolgsfaktor in Profit- und Nonprofit-
Organisationen; dartber besteht weitgehend Konsens. Bei Investitionen in
FUhrung erscheint der ganzheitliche Blick auf das ,,Fihrungssystem” besonders
wichtig; dies wird an einem Beispiel verdeutlicht.

HANNES PIBER

Entwicklung eines Fihrungssystems

Wer fiihlt sich fiir die Weiterentwicklung
der Fiihrung verantwortlich?
Traditionellerweise fillt Fiihrungsentwicklung
in den Aufgabenbereich der Personalentwick-
lung (PE). Sie unterstiitzt Fiithrungskrifte,

damit diese ihren Herausforderungen besser H. Pi

begegnen kénnen. Dies geschieht meist in Form von
Trainings oder Coachings. AufSerdem werden

Fiihrungsinstrumente bereitgestellt, beispiels-
weise fiir MitarbeiterInnen-Gespriche oder
-Befragungen. Viele PE-Verantwortliche un-
ternechmen Anstrengungen, das Bewusstsein
und die Fithrungsverantwortung der Fiih-

ber rungskrifte kontinuierlich zu steigern.

In den meisten Fillen reichen aber die von der PE
wahrgenommenen Aufgaben und Anstrengungen
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zur Fithrungsentwicklung nicht aus. Warum? — Eine
system-theoretische Betrachtung macht die Ursache
deutlich: Wesentliche Elemente des Systems Fithrung
werden nicht beriicksichtigt oder sind nicht mitein-
ander abgestimmt.

Stellen, die sich um die Organisationsgestaltung bzw.
Strategieentwicklung in einem Unternehmen kiim-
mern, werden meist gar nicht mit Fiihrungsent-
wicklung befasst. Dabei kénnten sie einen wichtigen
Beitrag zur Verbesserung der Fithrungsqualicit lie-
fern. Durch ihre Mitwirkung lief3e sich ein ganzheit-
licher Ansatz leichter realisieren, der wesentlich zu
einer gesunden Entwicklung der Gesamtorganisati-
on beitragen wiirde.

Fiihrung im ganzheitlichen Sinne wird immer hiufi-
ger Gegenstand von Verinderungs- und Entwick-
lungs-Projekten. Wie die Entwicklung des (gesam-
ten) Fithrungssystems inidiert und begleitet werden
koénnte, wird im Folgenden an einem Beispiel skiz-
zZiert.

‘Was versteht man unter einem
Fiihrungssystem?

Am besten Iisst sich ein Fithrungssystem als Teilsystem
eines Unternehmens begreifen. Ausgehend vom
Trigon Systemkonzept kann das Fiihrungssystem
durch folgende Wesenselemente definiert werden:

Identitat
Strategie Funktionen
® o
Menschen;
Gruppen
@
Klima
@ @
Struktur Phys. Mittel
L J
Prozesse

Grafik 1: Trigon Systemkonzept

IDENTITAT: Fiihrungsleitbild, Menschenbild,
Werte etc.

STRATEGIE/POLICY: Personalpolitik; welchen Stel-

lenwert hat Fithrung im Unternechmen?

Mit den Elementen IDENTITAT und STRATEGIE/
POLICY wird die Fiihrungskultur angesprochen, die
bewusste, halbbewusste und unbewusste Aspekte be-
inhaltet. Oft steht eine lange eingefahrene Fiihrungs-
kultur den Entwicklungen und Innovationen im Wege.
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STRUKTUR: Die Fiihrungsstruktur, wie sie im Or-
ganigramm ihren Ausdruck finde, bildet die forma-
len Einfluss- und Zustindigkeitsbereiche ab. Dane-
ben existiert die informelle Seite der Machtbe-
zichungen zwischen den Bereichen und hierarchi-
schen Ebenen.

MENSCHEN/GRUPPEN/KLIMA: Dieses Wesens-
element umfasst — bezogen auf Fithrung — die
Fithrungskompetenzen (im Sinne von Fihigkeiten),
das Fiithrungsverhalten, Fiihrungsstile und die Ge-
staltung der Beziehungen zu den MitarbeiterInnen
und zwischen den MitarbeiterInnen. Auf dieses Sys-
temelement wird vor allem bei Fiihrungstrainings
fokussiert.

FUNKTIONEN: Neben AKV (Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortlichkeiten) der Fithrungs-
krifte beinhaltet der Funktionsbegriff noch das Ele-
ment Rolle: Welches Rollen- oder Selbstverstindnis
haben Fiihrungskrifte und welche Erwartungen ha-
ben verschiedene Anspruchsgruppen an Fiihrungs-

krifte?

PROZESSE: Im Teilsystem Fiithrung geht es um
Entscheidungs-, Partizipations- und Kommunika-
tionsprozesse zwischen Fiihrenden und Mitarbeiter-

Innen.

MITTEL: Fithrungsinstrumente wie Standards fiir
MitarbeiterInnengespriche, Management by Objec-
tives, Beurteilung etc.

Das Teilsystem Fiihrung umfasst also alle sicben
Wesenselemente. Eine gesunde und effektive Fiih-
rung beriicksichtigt all diese Elemente, hat aber dar-
iiber hinaus auch die Wechselwirkungen im
Bewusstsein und sorgt somit fiir ein stimmiges Gan-
zes.

Dies kénnte sich z. B. so zeigen: Die Fithrungskrifte
identifizieren sich mit den Fithrungsprinzipien und
Werten und zeigen diese im tiglichen Fiithrungs-
verhalten. Die Fiihrungsstruktur entspricht den Zie-
len und Strategien und wird von den Menschen als
sinnvoll und adiquact erlebt.

Fithrungsentwicklung bedeutet, Kohirenz/Stim-
migkeit zwischen den Elementen des Teilsystems
Fiithrung herzustellen. Punktuelle Ansitze erweisen
sich als teuer und wenig wirksam. Eine Investition in
die Weiterentwicklung des Fithrungssystems erhoht
die Problemlésungsfihigkeit und die Fihigkeit zur
Selbsterneuerung einer Organisation.

Fuhrung als
System betrifft
kulturelle, soziale
und technisch/
instrumentelle
Aspekte

Fuhrungs-
entwicklung
heiBt, Koharenz
zwischen allen
Elementen des
FUhrungssystems
herzustellen
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Change
Management
und Change
Leadership
gehoren
zusammen

Die Verbindung
von Change
Management
und Fuhrungs-
entwicklung
bringt Dynamik

10 FUhrung gestalten

Change-Management und Fiihrungs-

entwicklung verbinden

Dazu ein Beispiel: Ein mittleres Produktionsunter-

nehmen sieht sich vermehrtem Kosten- und Wettbe-

werbsdruck ausgesetzt. Es unternimmt verschiedene

Anstrengungen: Es wird Lean Management einge-

fiihrt, um kiirzere Durchlaufzeiten zu erreichen; neue

Technologien sollen Kosten- und Qualititsverbesse-

rungen bringen; ein Projekt zur Lageroptimierung

wird gestartet und Ahnliches mehr.

Die einzelnen Projekte bringen Verbesserungen, aber

nicht den notwendigen durchschlagenden Erfolg.

Eine Reflexion der bisherigen Verinderungsprojekte

macht deutlich:

* Die Fithrungskultur, iiber Jahrzehnte gewach-
sen, erweist sich als gréffter Hemmschuh.

* Die einzelnen Projekte wurden zu wenig
miteinander vernetzt.

Es gab in diesem Unternehmen schon lingere Zeit
Fithrungstrainings, die aber wenig bewirkten, weil
das Systemelement MENSCHEN/GRUPPEN/
KLIMA nicht mit anderen Wesenselementen verbun-
den wurde. Die beschriebenen Verinderungsprojekte
tangierten vor allem die Elemente PROZESSE und
MITTEL - ohne Verkniipfung zum sozialen und
kulturellen Subsystem.

Es liegt also nahe, Change-Management mit Ent-
wicklung des gesamten Fiihrungssystems zu verbin-
den. Im vorhergehenden Fall wurde folgendes Vor-

gehen gewihlt:

1. Workshop mit allen Fithrungskriften der 1.-3.
Ebene (2 Tage):
Schwerpunkte: Visionsgestaltung; Erfolgsfakto-
ren und Strategie; daraus die Ableitung der
neuen Fithrungskultur.

Projekte

| Neue Technologien |

| Prozessoptimierung |

| Lageroptimierung |
2R 2R 2

Reflexion der Projekte

und der FUhrungsarbeit

Grafik 2: Verknlpfung von Projekten mit der
Fuhrungsentwicklung

2. Anpassung der Fithrungsstruktur:

Passt die Fiihrungsstrukeur zu unserer Strategie?

3. Erarbeitung eines Monitoring-Instruments zur
Uberpriifung der Fortschritte beziiglich Vision
und Fithrungsprinzipien:

Dieses Instrument enthilt iiberpriifbare Indika-
toren, um im Folgenden Verbesserungen der
Fithrungskultur messen zu kénnen.

4. Verkniipfung laufender Verinderungsprojekte
mit Fiihrungsentwicklung:

Siehe Grafik 2. Es wurde fiir die Projekte und
deren Vernetzung und die Weiterentwicklung
der Fiihrungskultur eine eigene Reflexionsebene
eingefiihrt. Diese brachte mehr Verantwortung
und Commitment der Fiihrungskrifte fiir die
Change Projekte und spiirbare Verinderung der
Fithrungs- und Kommunikationskultur.

5. Zweiter Workshop mit Fiihrungskriften (2 Tage):
In diesem Workshop wurden die Fithrungs-
funktionen (Fithrungsaufgaben, Verantwortlich-
keiten, Kompetenzen und Rollen) definiert, die
Fithrungsprozesse beschrieben und das
Fithrungsinstrument MbO als Standard-
Instrument beschlossen. Weiters wurde der
Qualifizierungsbedarf fiir Fiihrungskrifte grob
erhoben.

6. Erfahrungsaustauschgruppen zum Thema
Fithrung — im Abstand von zwei Monaten:
Diese Treffen haben dafiir gesorgt, dass an der
Weiterentwicklung der Fiithrungskultur kontinu-
ierlich gearbeitet wurde und die Fortschritte
(und auch Riickschlige) bewusst gemacht
wurden.

7.J4hrliche Befragung zum Thema Fiihrung:
Dieses Instrument und MbO wurden in den
jahrlichen Planungszyklus integriert. Daraus
lassen sich jihrlich Ansitze zur Weiterentwick-
lung der Fiihrungsarbeit ableiten.

Die Verbindung von Change-Projekten mit
Fithrungsentwicklung erweist sich dann als
effektiv, wenn sich die Fithrungskultur als
kritischer Faktor fiir die Entwicklung und
Umsetzung von Innovationen zeigt. Unabhin-
gig davon ist ein Projekt Westerentwicklung des
Fiihrungssystems eine lohnende Investition in die
Zukunft — weil damit die Problemlsungs-
fihigkeit und die Kompetenz zur Selbster-
neuerung wesentlich geférdert werden. b
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Neue Erkenntnisse aus der Neurobiologie belegen, dass soziale
Kooperation ein entscheidender Faktor fur die Mitarbeiterinnen-

Motivation ist.

REINHILDE HORT-HEHEMANN

Fihren durch Kooperation

Fithrung und Neurobiologie — eine unge-
wohnliche Kombination? Bei einer genauen
Betrachtung kann Fiihrung viele Erkenntnisse
aus der Neurobiologie ableiten.

Jeder Form der Fithrung liegt ein Menschen-

bild zugrunde. Die zentrale Frage lautet: In  Hort-Hehemann

welcher Beziehung stehe ich als Fiihrungskraft zu
meinen MitarbeiterInnen?

Neue wissenschaftliche Erkenntnisse aus der Neuro-
biologie liefern uns aufschlussreiche Ansitze, wie
MitarbeiterInnenfiihrung gestaltet werden kann. Ein
kiirzlich veranstalteter Kongress Guz und Bise in der
Psychologie, Beratung und Psychotherapie in Graz mit
bekannten Forschern wie Christine Masloch, Philip
Zimbardo, Gunther Schmidt und Joachim Bauer bot
Einblicke in die Psyche und Biologie des Menschen.
Insbesondere Joachim Bauer liefert einen Beitrag, aus
dem wir brauchbare Erkenntnisse fiir die Fithrung
ableiten kénnen:

Der Mensch besitzt ein Social Brain: Soziale Bin-
dung und Resonanz sind wesentliche Faktoren fiir
menschliche Motivation. Sie bewirken Wohlgefiihl,
Leistungsbereitschaft, Vitalitit und Energie. Durch
soziale Kooperation und persénliche Zuwendung
werden korpereigene Botenstoffe wie Dopamin,
Opioide und Oxytozin ausgeschiittet und belohnen
das System. Soziale Kooperation bedeutet: in Bezie-
hung bleiben, Konflikte austragen, ich bin fiir je-
manden bedeutend oder jemand ist fiir mich von
Bedeutung. Fehlt diese soziale Akzeptanz und Zu-
wendung, wird das Stresssystem aktiviert. Die Folge
sind Angst, Aggressionen und Depressionen. Es
kommt zu Uberforderung, Bedrohung und Gewalt.
Ein weiterer Aspekt: Menschen orientieren sich in
ihrem Verhalten an sozialen Modellen (Vorbildern).
Diese Vorbilder sind ansteckend. Menschen, die ge-
walttitige Personen sehen, werden leichter selbst ge-
walttitig und aggressiv. Sie lernen am Modell. Ge-
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nauso haben Hilfsbereitschaft und positive
Erlebnisse einen positiven Einfluss auf das
Verhalten anderer und zwar, indem durch
Empathie die Spiegelneuronen aktiviert wer-

den und Spiegeleffekte entstehen.

Welche Schliisse konnen wir daraus fiir

das Fithrungsverhalten ableiten?

Die Fithrungskraft hat Vorbild-Funktion — Mitar-
beiterInnen orientieren sich am Verhalten der Fiih-
rungskraft. Macht, Kontrolle und Konkurrenz sind
keine guten Grundlagen fiir die Beziehungsgestal-
tung. Soziale Akzeptanz, Zuwendung und Koopera-
tion sind maflgebliche Faktoren fiir die Mitarbeite-
rInnenmotivation. Das heifdt nicht — wie oft irrtiim-
lich behauptet —, dass die Fiihrungskraft nur positi-
ve Riickmeldungen geben sollte. Sie sollte vielmehr
konstruktive Kritik iiben, den eigenen Standpunkt
kommunizieren, ohne den/die MitarbeiterIn person-
lich anzugreifen. Mit sozialer Akzeptanz ist auch nicht
ein auf duflere Anreize beruhendes Belohnungssys-
tem gemeint, sondern eine Haltung, die auf Wert-
schitzung basiert. Im Fiihrungsalltag bedeutet Ler-
nen am Modell, Fiihrung zu einem lebendigen Akt
zu gestalten und Handlungsméglichkeiten bewusst
zu nutzen, auf persdnlicher und beruflicher Ebene
Integritit und Fairness vorzuleben. Das sollten keine
Techniken sein, die situativ angewendet werden, son-
dern eine geistige Grundhaltung, die von Herzen
kommt und Demut beinhaltet. b

Literatur

Bauer, Joachim (2006): Prinzip Menschlichkeit. Warum
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Mitarbeiterlnnen
orientieren sich
am Verhalten der
FUhrungskraft

Soziale Bindung
und Resonanz
sind wesentliche
Motivations-
faktoren
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Bei Unzustellbarkeit bitte retour an
Trigon Entwicklungsberatung, Entenplatz 1a, A-8020 Graz

Trigon Beratungsangebote zum Thema ,,Filhren”

Fiihrungskrifte-Entwicklungsprogramme
Unternehmensinterne Qualifizierungsprogramme fiir
Fiihrungskrifte sind oft Bestandteil von Management
Development Systemen oder konkreten Verinde-
rungsprojekten.

Auf Basis von Competencies entwickelt Trigon viel-
filtige Formen von Fithrungskrifteentwicklungs-Pro-
grammen, die auf die jeweilige Unternehmens-
situation Bezug nehmen. Alle Programme integrieren
unterschiedliche Lernformen im szate of the art.
Neben Trainings und Coachings integrieren viele Pro-
gramme Development Centers, Planspiele, 360°-
Feedback-Prozesse und Elemente zum hierarchieiiber-
greifenden Diskurs im Unternechmen.

Executive Coaching

Personliche Begleitung von Fiithrungskriften und
Personen zur Problemlésung und Entwicklung bzw.
zur Reflexion und Orientierung,

Start-Coaching fiir neu ernannte Fiihrungskrifte

Personliche Begleitung innerhalb der ersten 100 Tage
in der neuen Fiihrungsfunktion: Reflexion der per-
sonlichen Rollenverinderung, Kooperation mit
MitarbeiterInnen, Methoden der Einfithrung von
Verinderungsprozessen, Networking, Selbstmanage-

ment.

Begleitung von Mafinahmen zur
Fiihrungskultur im Unternehmen
Entwicklung von Fiihrungsleitsitzen, Design und
Moderation von Leadership Days mit den Fiihrungs-
kriften der Organisation, Unterstiitzung und Ex-
pertise bei Auswahl von Fach- und Fiihrungskrif-
ten, Teamentwicklung, Mediation und Konflikt-
management, Feedback-Instrumente wie Mit-
arbeiterbefragungen und 360°-Feedback-Prozesse.

Offene Angebote zum Thema Fiihrung

* Sustainable Leadership

* Stress-Balance: Selbstmanagement fiir Fithrungs-
kriifte

* Dialog-Café: Licht und Schatten der Teamarbeit
— Gruppendynamik verstehen und gestalten

* In Gruppen arbeiten — Gruppen leiten: Prakti-
sche Tools fiir Fiihrungskrifte

¢ Wirksam moderieren

* Trigon LernLabor — HandlungsSpielraum fiir
Fiihrungskrifte und Teams

* Aus tieferen Quellen schopfen. Meditation als
Erkenntnisweg fiir Fiihrungskrifte und
BeraterInnen.

* Vom Manager zum Leader — Die eigene
Fiihrungspersonlichkeit weiter entwickeln

* Von der Personalentwicklung zur Unterneh-
mensentwicklung und zuriick

¢ Unternehmerisch fiihren

Informationen

zu allen Trigon-Angeboten

finden Sie online:

www.trigon.at.

Trigon Graz/Lenzburg
A-8020 Graz
Entenplatz 1a

T: +43 (316) 40 32 51
T: +41 (62) 824 08 50
graz-lenzburg@trigon.at

Trigon Klagenfurt
A-9020 Klagenfurt
RadetzkystraBe 2

T: +43 (463) 51 66 76

F: +43 (463) 51 66 76 17
trigon.klagenfurt@trigon.at

T: +49 (89) 242 089 90
F: +49 (89) 242 089 99
trigon.muenchen@trigon.de

Trigon Minchen Trigon Wien
D-80333 Minchen A-1070 Wien
Brienner StraBe 44/VI KaiserstraBBe 8/9

T: +43 (1) 505 88 61
F: +43 (1) 505 55 97
trigon.wien@trigon.at
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