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Leadership Landscape

Fuhrungsfahigkeiten, Fihrungsidentitat und Flihrungseffektivitat

Aktive Fihrung ist notwendig, um durch die kontinuierliche Weiterentwicklung der ei-
genen Verantwortungsbereiche in Unternehmen mit der Dynamik der globalen Welt-
wirtschaft und ihren Verwerfungen und Krisen mitzuhalten. Fiihrungskrafte beeinflus-
sen mit ihren Entscheidungen — Fiihrungsimpulsen — iber die aktuelle und zukiinftige
Wettbewerbsfdhigkeit von Organisationen. Ihre Wirkung entfalten sie durch den Ein-
satz ihrer individuellen Fihrungsfahigkeiten basierend auf der von ihnen gelebten Fiih-
rungsidentitat. Leadership Development ist daher wichtiger denn je. Wir stellen die
Kernherausforderungen fiir Fiihrungskrafte systematisch in Form einer integrativen
Leadership Landscape dar. Daraus wird ersichtlich, auf welchen Ebenen Flihrungskraf-
te agieren kdnnen, welche Aufgaben sie zu erfiillen haben und wie sie situativ zwischen
unterschiedlichen Fiihrungsstilen wechseln kdnnen, um ihre Mitarbeiter bzw. Teams ef-
fektiv zu flhren. Wir zeigen mit unserer Leadership Landscape zudem, welche Rollen-
anforderungen flr Fiihrungskrafte bestehen und welche Fahigkeiten von Flihrungskraf-
ten kultiviert werden koénnen, um ihre Verantwortungsbereiche operativ und
strategisch weiterzuentwickeln. Die Leadership Landscape dient dazu als Analyserah-
men, der zeigt, wo sich Fihrungskrafte —auch in Leadership Development-Programmen
— punktgenau weiterentwickeln kdnnen, um wirkungsvoll ihre Verantwortungsbereiche
zu fuhren.

Facetten der Fiihrung

Flihrung als sozialer Interaktionsprozess dient dazu, die Praferenzsysteme der Mitar-
beiter in Richtung Unternehmensziele zu beeinflussen. Fiihrungskrafte sind dafir ver-
antwortlich, dass die Unternehmensstrategie (bzw. Organisationsstrategie im Non-for-
Profit- bzw. im 6ffentlichen Bereich) in die verschiedenen Bereiche getragen wird und
die Leistungsbeitrage, fiir die sie Verantwortung tragen, auf das Zielsystem des
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Leadership Landscape

Unternehmens ausgerichtet werden'. Fiihrungskrafte reduzieren durch ihre Entschei-
dungen und durch ihr Kommunikationsverhalten Komplexitat, indem sie mit der exter-
nen Ambiguitit?, d.h. den Widerspriichen in den Informationsfliissen im Unternehmen
bzw. Uber die Unternehmensgrenzen hinausgehend, sinnstiftend umgehen mussen.
Dazu sind sie gefordert, durch Sense-making? ein stimmiges Bild (iber ihren Verantwor-
tungsbereich fiir sich selbst zu erzeugen. Oftmals widerspriichliche Informationen der
Mitarbeiter Gber unterschiedliche Kundenwiinsche, Schwachstellen oder Technologien
sind mit ebenso mehrdeutigen Informationen aus den Markten, Medien oder Netzwer-
ken angemessen zu biindeln. Auf dieser Basis tragen Fiihrungskrafte die Verantwortung,
ihre Mitarbeiter — Human Resources — auf das tUibergeordnete Zielsystem auszurichten.
Planung, Organisation und Kontrolle dienen dazu, um aus grofRen Zielen konkrete Akti-
vitdten abzuleiten und umzusetzen. Dazu missen sie die Koordination der unterschied-
lichen Ressourcen tGbernehmen, Giber Kommunikation ein maéglichst konsistentes und
sinnstiftendes Bild vermitteln, wie auch durch ihre Entscheidungen dafiir Sorge tragen,
dass die verschiedenen Aufgaben im Team verteilt und in Summe die Ziele erreicht wer-
den. Im Idealfall verstehen und akzeptieren Mitarbeiter die Unternehmensziele und die
Begriindung fir die im Team praktizierte Arbeitsverteilung, um in Summe das Gesamt-
ziel zu erreichen. Basis dafir ist ein funktionales Teamgefiige, wo lber einen gemeinsa-
men Bezugsrahmen Verstandnis flr die Zielsysteme und Aufgabenverteilung sowie fur
die Rollen im Team vorhanden und zudem ein sozialer Zusammenhalt fir Vertrauen und
psychologische Sicherheit* gegeben ist, die als Basis gute Zusammenarbeit im operati-
ven Bereich und Offenheit fiir Neuerungen und Innovationen gewdhrleisten.

Die Leadership Landscape als Fihrungsmodell (Abb. 1) bietet einen Orientierungsrah-
men, um Fihrung im Gesamtzusammenhang zu verstehen, das aktuelle Filhrungsver-
halten zu analysieren und daraus fir die Zukunft Weiterentwicklungsimpulse abzulei-
ten. Da das Umfeld stdndig einer dynamischen Entwicklung unterworfen ist, werden
Fihrungskrafte benétigt, die den Performance Core®, den verhaltenssteuernden Leis-
tungskern von Organisationen, leistungsfahig halten. Fiihrungsféhigkeiten bilden dazu
die Voraussetzung, um die Aufgaben und Rollenanforderungen auf den unterschiedli-
chen Fiihrungsebenen zu erfiillen. Es hangt maRgeblich von ihrer Fiihrungsidentitdt ab,
welche Prioritaten sie dadurch auf welchen Fiihrungsebenen setzen, d.h. ob sie ver-
starkt Fachaufgaben, Managementaktivitdten oder visiondre Weiterentwicklungspro-
jekte im Fokus haben. Das operative Tagesgeschaft erfordert ein anderes Fiihrungsver-
halten als ein innovatives Neuerungsprojekt. Deshalb missen Fiihrungskrafte situativ
ihren Flihrungsstil an die Aufgabenstellungen (Fiihrungsaufgaben) anpassen, um den
Mitarbeitern in unterschiedlicher Form Orientierung zu geben und auf ihr Leistungsver-
halten Einfluss zu nehmen. Die aus Flihrungsfahigkeiten und Fiihrungsidentitat resultie-
rende Fiihrungseffektivitit entscheidet, inwieweit eine Flihrungskraft in den Leadership
Kraftfeldern — Fihrungsrollenauslegung, Teamprozesssteuerung und Organisationsge-
staltung — die evolutiondre Anpassung des Performance Core an ein dynamisches Um-
feld bewaltigt. Davon hangen der kurzfristige Erfolg und das langfristige Uberleben
gleichermaRen ab.
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Abbildung 1: Leadership Landscape als Fithrungsmodell

Fiihrungsebenen: Operative Aufgaben und visionare Weiterentwicklung

Woflr sind Flhrungskradfte verantwortlich? Flihrungskrafte agieren auf drei Ebenen
(Abb. 2). Auf operativer Ebene stehen Fachaufgaben des Tagesgeschafts im Mittelpunkt.
Viele Fihrungskrafte, besonders auf unteren bzw. mittleren Filhrungsebenen, sind mit
fachlichen Aktivitaten betraut. Ahnlich zu Mitarbeitern ohne Fithrungsverantwortung
fliet ein erheblicher Teil ihrer Arbeitskapazitat und ihrer Aufmerksamkeit in operative
Tatigkeiten. Zu den fachlichen Aktivitaten kommt die operative Ausrichtung des Verant-
wortungsbereichs, die aus einer intensiven Auseinandersetzung mit den fachlichen The-
men resultiert. Sie sind auf dieser Ebene tief in Details eingebunden. Im Sport wére dies
mit dem Spielertrainer vergleichbar, der gleichzeitig spielt und fiihrt. Joachim Low
agierte etwa am Ende seiner FuRRballerlaufbahn und gleichzeitig am Beginn seiner Trai-
nerkarriere beim Schweizer Unterligaclub FC Frauenfeld als Spielertrainer. Personen,
die primar auf dieser Ebene in offiziellen Fiihrungsfunktionen agieren, kénnen als Fach-
kraft mit Fihrungsfunktion betrachtet werden.

Auf Managementebene steht themenunabhédngig die methodische Arbeit entlang des
Managementprozesses im Mittelpunkt. Konkrete operative Aufgaben missen gleicher-
malen wie Innovations- und Verdanderungsprojekte geplant, organisiert und deren Er-
flillungsgrad schlieBlich kontrolliert werden. Durch Koordination, Kommunikation und
Entscheidungen steuern sie im Fiihrungsalltag kontinuierlich die Ausrichtung des Ver-
antwortungsbereichs. Besonders gut wird diese Ebene bei General Management-orien-
tierten Flihrungskraften sichtbar, die auch branchenunabhangig in CEO-Rollen agieren.
Sergio Marchionne, der erfolgreiche CEO von FIAT bzw. Fiat Chrysler Automobiles,
blickte etwa auf eine Karriere als CFO bei Lawson Mardon Group (Verpackungsunter-
nehmen), CEO bei Alusuisse (Aluminiumverarbeitung) oder Société Générale de
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Surveillance (Warenprifkonzern) zuriick, bevor er in die Automobilindustrie wechselte.
Auf dieser Ebene ist die Bezeichnung Manager fir jene Personen zutreffend, die sich
vordringlich Managementaufgaben widmen und fiir Planung und Organisation der Auf-
gabenverteilung sorgen und deren Umsetzung kontrollieren und kontinuierlich koordi-
nierend, kommunikativ und entscheidend eingreifen, um die strategische Ausrichtung
zu gewabhrleisten.

Die visiondre Ebene wird fir Fiihrungskradfte besonders bei Weiterentwicklungsaktivita-
ten in Richtung Innovation und Wandel bedeutsam. Die Zukunft istimmer ungewiss, die
Vorstellungen dazu sind vage und der Prozess zur Realisierung wird oft als risikoreich
angesehen. Mitarbeiter kreieren automatisch auf Basis ihrer Vorerfahrungen und Per-
sonlichkeitstypen verschiedenste Vorstellungen (iber Weg und Ziel bei Innovationen
und Veranderungen. Deshalb bedarf es der Schaffung eines glaubwiirdigen Zielbildes
(Big-Picture), das Sicherheit in unsicheren Zeiten zu vermitteln versucht. Dies gilt fur
grofRe und kleine Neuerungsinitiativen gleichermaRen, denn auch bei einer kleinen Ver-
dnderung werden Begriindungen fir die Notwendigkeit bzw. Dringlichkeit einer Veran-
derung und eine Beschreibung des Zielzustandes notwendig, um Mitarbeiter kognitiv
und emotional zu Gberzeugen®. Visionen erzeugen Spannungen zwischen der aktuellen
Situation und den Zukunftsvorstellungen, die fiir die Organisation mit ihren Mitarbei-
tern als Triebkraft fur die Weiterentwicklung dienen kénnen. Steve Jobs war beispiels-
weise mit seinen Visionen {iber die Welt der Computer seit den spaten 1970er Jahren
und dann zu Telefonie und mobilen Computern pragend fir die weltweite Entwicklung
in diesen Technologiefeldern. Er war in der Lage, komplexe Technologien visionar in
Worte — und spater in Produkte — zu verpacken und Apple bzw. NeXT in véllig neue
Dimensionen zu flihren. Agieren Personen auf allen drei Ebenen, dann kann von Fih-
rungskraften gesprochen werden (Yukl 2012). Sie kreieren langfristige (groRe) Visionen
fir die Entwicklung ihres Verantwortungsbereichs, sind aber auch in der Lage, das Ta-
gesgeschaft gut zu managen und in Fachthemen kompetente Entscheidungen zu tref-
fen.

Aktivitaten auf verschiedenen Flihrungsebenen hiangen mit zwei unterschiedlichen Kar-
rieremodellen fur Fihrungskrafte auf globaler Ebene zusammen’. Daraus resultieren
kontrdre Erwartungen in den Organisationen, welche Schwerpunkte eine Fiihrungskraft
setzen soll. In den deutschsprachigen Landern dominieren Kaminkarrieren. Eine ldngere
Phase in Fachbereichen ohne Fiihrungsverantwortung dient vielfach implizit zur Poten-
zialerkundung. Wird einer Person die Eignung flir hdhere Fiihrungsebenen zugeschrie-
ben, dann klettert die Fiihrungskraft innerhalb des Expertisefeldes die Hierarchie nach
oben (z.B. sehr gute Vertriebsmitarbeiter bewegen sich in Richtung Vertriebsvorstands-
position hoch). Im Unterschied dazu ist im angloamerikanischen Karrieremodell mit der
Helikopterkarriere deutlich mehr Bewegung zwischen den Fachbereichen bzw. Exper-
tisefeldern verbunden. Neben einer einschlagigen Fachausbildung dienen Trainee- oder
MBA-Programme dazu, bei den Potenzialtrdgern Managementwissen und Kenntnisse
von Managementmethoden zu starken. Sie kénnen dann dieses Know-how in verschie-
denen Unternehmensbereichen anwenden, ohne zu stark operativ tatig zu werden. Sie
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bewegen sich im Laufe ihrer Karriere in der Hierarchie nach oben, indem sie fir ver-
schiedene Fachbereiche Verantwortung tibernehmen (z.B. vom Beginn im Einkauf tGber
den Vertrieb in eine Geschaftsfiihrerposition einer Landerniederlassung). Die visionare
Ebene spielt fir Weiterentwicklung durch Innovation und Wandel in beiden Karriere-
modellen eine ahnlich groRe Rolle.

visiondre
Ebene

Management-
ebene

operative
Ebene

Fiihrungs-
ebenen

Abbildung 2: Fiihrungsebenen

Fiihrungsaufgaben: Tagesgeschaft, Management und Zukunftsgestaltung

Welche Aufgaben missen Fiihrungskrafte erfiillen? Die Flhrungsebenen gewinnen
grolRe Relevanz, wenn Fihrung auf konkrete Aufgaben herunter gebrochen wird. Im
operativen Tagesgeschaft dominieren Fachaufgaben, die zur Erfiillung des Unterneh-
menszwecks und zur Abdeckung der Kundenbediirfnisse notwendig sind. Aus der Ge-
samtstrategie ergeben sich unterschiedlichste operative Aktivitdten, die entlang der Ge-
schaftsprozesse auszufiihren sind, um den Anspriichen der Kunden zu geniigen und
Wettbewerbsvorteile gegeniliber Konkurrenten zu sichern. Kundenanfragen miissen
entgegengenommen, Waren verpackt und versendet oder die Qualitdat von Software-
Codes getestet werden. In diesen Bereichen stehen die Fachaufgaben im Mittelpunkt
und Fiihrungskréafte sind fiir die effiziente Abwicklung des Tagesgeschafts verantwort-
lich.

Die Fiille an operativen Aktivitaten erfordern konsequentes Management. Planung, Or-
ganisation, Kontrolle sowie damit einhergehend laufende Koordination, Kommunikation
und Entscheidung sichern die Ausrichtung des Verantwortungsbereichs?. Management,
auch von Projekten, ist gleichermallen bedeutsam bei der Gestaltung von
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Leadership Landscape

Veranderungs- und Innovationsprozessen. Denn Absatzzahlen miissen geplant, der Ein-
kauf bis zum Vertrieb tiber die Produktion durch Strukturen (Regeln), Prozesse und Sys-
teme (z.B. IT) organisiert und die konkreten Vertriebszahlen bzw. Key Performance In-
dicators kontrolliert werden, um allenfalls auf Abweichungen schnell reagieren zu
kénnen. Die Durchfiihrung erfordert kontinuierliches Koordinieren zwischen den unter-
schiedlichen Ressourcen. Mitarbeiter miissen in notwendiger Anzahl beispielsweise in
McDonald-Restaurants prasent sein, um an den Geraten — , Kiichen” — Burger mit den
angelieferten Zutaten und auf Grundlage von Prozessbeschreibungen —, Kochrezepten”
—zu erstellen und zu verkaufen. Kommunikation ist standig notwendig, um die verschie-
denen Aktivitdten sinnstiftend miteinander in Bezug zu setzen und auch im Detail auf-
einander abzustimmen. SchlielRlich sind kontinuierlich Entscheidungen zu treffen, um
die Geschaftsprozesse aufrechtzuhalten und in den jeweiligen Situationen die passen-
den Aktivitdten auszufiihren, d.h. nach der elektronischen Bestellung einen Kochvor-
gang in die Wege zu leiten. Ohne kontinuierliche Koordination, Kommunikation und Ent-
scheidung wiirde jede Organisation der Auflésung ndher ricken (aber durch das
Aufgreifen von Kommunikation, Koordination und Entscheidung wieder zum Leben er-
weckt werden).

Flhrungskrafte miissen immer die Weiterentwicklung der eigenen Verantwortungsbe-
reiche im Blick haben. Denn in einem sich standig &ndernden Umfeld — innovative Tech-
nologien, neue Wettbewerber, gednderte Kundenbediirfnisse oder Krisen — ist die evo-
lutiondre Anpassung an neue Gegebenheiten essenziell. Die Stabilitdt des
Unternehmens, d.h. das Uberleben, kann nur durch standigen Wandel bzw. laufende
Innovationstatigkeit gewdhrleistet werden. Im Gegensatz zum Tagesgeschaft sind bei
Innovation und Wandel die groRen Visionen und Zielbilder gefragt. Denn die Details von
Zukunftsvorstellungen sind noch nicht ausreichend konkretisierbar und missen erst im
Laufe der Zeit, d.h. im Prozessverlauf, heruntergebrochen und spezifiziert werden. Fiih-
rungskrafte sind gefordert, die Innovations- und Wandelprozesse in ihren Verantwor-
tungsbereichen zu gestalten, um sie zukunftsfihig zu halten®. Aus der vagen Idee eines
mobilen Kleincomputers mit angehangter Telefonfunktion musste (iber viele Jahre ein
radikal-innovatives iPhone entwickelt, gebaut und vertrieben werden. Fiihrungskrafte
bedienen sich visiondrer Zielbilder und ,,Story-Telling” zur Vermittlung ihrer Ideen, um
Mitarbeiter in die notwendigerweise unsichere Zukunft kognitiv und emotional mitneh-
men zu kénnen.

Die Fiihrungsaufgaben reichen daher von den jeweils unternehmensspezifischen Fach-
aufgaben im Tagesgeschaft Uber klassische Managementaktivitdten aus Planung, Orga-
nisation, Kontrolle mit kontinuierlicher Koordination, Kommunikation und Entscheidung
bis zu Visionen fir die Zukunftsgestaltung der Verantwortungsbereiche (Abb. 3).
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Abbildung 3: Fiihrungsaufgaben

Fiihrungsstil: Ausrichtung und Lernen

Wie beeinflussen Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter, um Ziele durchzusetzen? Fiihrung ist
ein sozialer Interaktionsprozess mit dem Ziel, die Praferenzsysteme der Mitarbeiter in
Richtung Unternehmensziele zu beeinflussen?®. Jeder Mitarbeiter unterscheidet sich
unter anderem in seinen Zielen, Werten, Personlichkeit, Sozialisations- und Erfahrungs-
hintergriinden, und demnach in seinen Kommunikations-, Motivations- und Arbeitspra-
ferenzen. Fihrungskrafte sind daher gefordert, nach Situation und Person die passende
Interaktionsform zur Beeinflussung zu erkennen und umzusetzen. Filhrungskrafte mus-
sen deshalb situativ zwischen unterschiedlichen Fiihrungsstilen wechseln. ! Je nach Si-
tuation, d.h. beispielsweise nach der Komplexitat der Situation, Wissen der Mitarbeiter
und dem Willen zur Mitgestaltung, sind unterschiedliche Handlungsalternativen ge-
fragt. Fihrungskrafte verfiigen demnach Uber ein unterschiedliches Repertoire an Fiih-
rungsstilen, die entlang eines Kontinuums von top-down bzw. autoritar bis zu bottom-
up bzw. partizipativ-delegativ reichen. Fihrungsstile bewegen sich zwischen Aufga-
benorientierung Uber autoritdre Vorgaben von Zielen und enger Kontrolle bis zu Ver-
trauen und Zusammenhalt (Mitarbeiterorientierung) mittels Partizipation und Integra-
tion. FUr Fihrungskrafte nimmt die Effektivitat ihrer Fihrungsaktivitdten zu, wenn sie in
der Lage sind, situationsspezifisch zu reagieren. Jede Person neigt zu einer bestimmten
Positionierung — zu einem personlich praferierten Flihrungsstil — entlang des Kontinu-
ums zwischen autoritdarem und partizipativ-delegativem Fihrungsstil auf Basis ihres Per-
sonlichkeitstyps und der Lernerfahrung im Laufe ihres gesamten Sozialisationsprozes-
ses. Ein variantenreiches, grofRes Verhaltensrepertoire, das Uber den personlich
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praferierten FUhrungsstil hinausgeht, hilft der Fihrungskraft, unterschiedliche Situatio-
nen angemessen zu meistern und Mitarbeiter dariber hinaus motiviert zu halten.

Leistungs- vs. Mitarbeiterorientierung wird besonders im Zusammenhang mit Ausrich-
tung vs. Weiterentwicklung sichtbar'?, Ein Exekutionskontext liegt vor, wenn eine klare
Zielsetzung (Management by Objectives) und die laufende Kontrolle der Zielerreichung
gewadhrleistet wird, wie dies beim transaktionalen Fihrungsstil der Fall ist. Die Fuh-
rungskraft gibt klare Ziele und Regeln vor und tiberwacht die Form und den Grad der
Zielerreichung (d.h. die Ausrichtung des Mitarbeiterverhaltens an Zielen und Regeln).
Beispielsweise miissen sich Piloten klar an die Regeln halten und werden durch eine
Vielzahl von sozialen und technischen Kontrollinstrumenten (z.B. Flugsicherung, Auf-
zeichnung der technischen Details des Flugbetriebs) Giberwacht. Sie bekommen im Kern
ihr Gehalt fur die préazise Einhaltung von Regeln?3,

Im Gegensatz dazu konnen Fihrungskrafte in unsicheren Umfeldern nur darauf ver-
trauen, dass die Mitarbeiter im Sinne der Organisation agieren. Die Grundlage dazu ist
Commitment, d.h. die Bindung der Mitarbeiter an die Flihrungskraft bzw. an die Orga-
nisation. Lernkontexte zeichnen sich dadurch aus, dass ein hohes AusmaR an Vertrauen
gewdbhrleistet sein muss, da eine konkrete Vorgabe von Zielen sowie die klare Definition
von Prozessschritten nicht moglich ist. Kreativitdt kann nicht angeordnet werden; es
braucht einen vertrauensvollen Kontext mit einem hohen AusmaR an psychologischer
Sicherheit, d.h. eine vertrauensvolle Atmosphare im Team, dass sich jeder Einzelne of-
fen dullern darf, ohne negative Reaktionen durch die Fiihrungskraft oder die anderen
Mitarbeiter zu befiirchten. Ein transformationaler Fiihrungsstil legt dazu die Grundlage.
FUhrung erfolgt tiber Visionen und das Ansprechen intrinsischer Motivationspotenziale
durch individuelle Unterstiitzung und der Férderung von Gruppenzielen. Ohne Partizi-
pationsmoglichkeiten — der Kernakteure — waren besonders Innovationsprojekte und
kulturmodifizierende Veranderungsprojekte (z.B. Team- oder Organisationsentwick-
lungsprojekte, die einen Wandel des Fundaments an Werten und sozialen Normen ad-
ressieren) nicht moglich.

Flhrungskrafte sollten daher reflektiert in Bezug auf ihren personlich praferierten Fih-
rungsstil sein und lernen, auch in herausfordernden Situationen, variantenreich entlang
des Kontinuums aus transaktionalem und transformativem Fihrungsstil den jeweils si-
tuationsspezifisch passenden zu wahlen (Abb. 4). Steht das Tagesgeschéaft im Vorder-
grund, dann spielt die Ausrichtung an den Zielen und Prozessen des Unternehmens eine
entscheidende Rolle. Der transaktionale Fiihrungsstil dominiert. Werden hingegen In-
novationen oder kulturmodifizierende Veranderungsprojekte verfolgt, dann ist ein
transformationaler Fiihrungsstil angemessen. Im eigenen Verantwortungsbereich kann
es daher sinnvoll sein, wenn primér ein transaktionaler Fiihrungsstil auf die Einhaltung
von Prozessen, Regeln und die Zielerreichung abstellt. Wird hingegen versucht, tber ein
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Debriefing Impulse fiir die Weiterentwicklung des Bereichs zu finden, etwa um be-
stimmte musterhafte Qualitdtsmangel auszumerzen, oder in einem Brainstorming neue
Zusatzangebote rund um ein Produkt zu finden, dann braucht es einen vertrauensvollen
Lernkontext, wo sich alle involvierten Mitarbeiter einbringen kénnen und wollen. Das
situative Umschalten zwischen Exekutions- und Lernkontext durch den passenden Fiih-
rungsstil wird daher zur hohen Kunst fiir Flihrungskrafte.

Commitment

Visionen

Planung, Organisation, Kontrolle

Fachaufgaben

Compliance

Transaktional Transformational

Fiihrungs-
stil

Abbildung 4: Fiihrungsstil

Fiihrungsrollen: Menschen, Informationen und Entscheidungen

Welche Rollen missen Fihrungskrafte ausfillen, um wirkungsvoll agieren zu kénnen?
Eine Flhrungsrolle blindelt Verhaltenserwartungen der Mitarbeiter im Team, der Fiih-
rungskollegen auf gleicher hierarchischer Ebene und der Vorgesetzten der nachsthohe-
ren Flihrungsebene an den Inhaber einer Flihrungsposition. Flihrungskrafte antizipieren
diese Erwartungen und bilden daraus Erwartungs-Erwartungen®?, zu denen noch die ei-
genen Anspriiche an die Flihrungsrolle hinzukommen. Die Auslegung der Flihrungsrolle
ist entscheidend, wie Fiihrungskrafte die verschiedenen Anforderungen an sie erfiillen.
Entlang der kontinuierlichen Fiihrungsaufgaben Koordination, Kommunikation und Ent-
scheidung, in denen sich auch die tbrigen temporaren Fihrungsaufgaben (Planung, Or-
ganisation und Kontrolle) widerspiegeln, konnen die Rollenkomponenten einer Fiih-
rungsrolle!® in interpersonelle Beziehungsrollen, Informationsrollen und Entscheidungs-
rollen differenziert werden (Abb. 5).
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Interpersonelle
Beziehungsrolle

Informations-
rolle

Entscheidungs-
rolle

Fuhrungs-
rollen

Abbildung 5: Fiihrungsrollen

Das Rollenbiindel der interpersonellen Beziehungen deckt die soziale Dimension von
Flhrung ab. Denn Fihrungskrafte miissen Gber symbolisches Management durch ihre
spezifische sichtbare Auslegung ihrer Fiihrungsrolle versuchen, Einfluss auf ihre Mitar-
beiter zu bekommen. Als ,,Galionsfigur” machen sie Entscheidungen sichtbar und geben
im Idealfall sinnstiftend Orientierung in Richtung ihrer Teams. Als ,Vorgesetzte” sind sie
entlang der People Management-Prozesse gefordert. Die Ausrichtung der Mitarbeiter
gelingt nur iber einen sozialen Interaktionsprozess, wo die Fiihrungskraft ihr Zielsystem
bzw. jenes des Unternehmens den Teammitgliedern ndherbringen und das Engagement
bei der Aufgabenerfillung beurteilen muss. Neben der kontinuierlichen Menschenfiih-
rung kénnen Recruiting, Onboarding, Entwicklung oder Abbau temporéar auf der Flh-
rungsagenda stehen. SchlieBlich ist die Flihrungskraft als ,,Networker” fiir die Vernet-
zung des eigenen Bereichs mit anderen Unternehmensbereichen bzw. Uber die
Unternehmensgrenzen hinaus verantwortlich und muss externe Erwartungen erfiillen.
Die Netzwerkintegration sichert den Zufluss an Ressourcen oder Wissen fiir den eigenen
Verantwortungsbereich.

FUhrungskrafte kommunizieren kontinuierlich und gewahrleisten dadurch den fiir die
Aufgabenerfiillung notwendigen Fluss an Informationen. Sie nehmen eine Informations-
rolle ein. Die Komplexitat wird durch Fihrungskrafte nur dann absorbiert, wenn sie sich
mit der Mehrdeutigkeit von Informationen, die aus den unterschiedlichsten internen
und externen Quellen resultieren, auseinandersetzen. Neben den offiziellen Kanéalen
tragen Teammitglieder, informelle Netzwerke, die Geriichtekiichen oder widerspriichli-
che Medienberichterstattungen, wie etwa wahrend der Corona-Pandemie, zur Ambi-
guitadt der Informationslage bei. Die Fllhrungskraft muss in der Lage sein, Informationen
zu sammeln und daraus ein angemessenes Bild (Big-Picture) zu kreieren (,Radar-
schirm”), aus dem eine Prioritdtensetzung fiir strategisches und operatives Handeln
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erfolgen kann. Die Filhrungskraft wird dann effektiv auf andere einwirken kénnen, wenn
sie fir sich selbst Klarheit Gber die jeweilige Situation schaffen kann. Mit einem konsis-
tenten Bild wird es leichter gelingen, als ,Sender” auf andere mit sinnstiftender Kom-
munikation Einfluss zu nehmen, um die Aufgabenerfillung oder die Mitarbeit in Inno-
vations- oder Veranderungsprojekten zu fordern. Als ,Sprecher” vertritt die
FUhrungskraft ihren Bereich im unternehmensinternen oder -externen Kontext und ge-
wahrleistet dadurch den Informationsfluss.

Mit der formalen Fihrungsrolle sind Entscheidungsrechte verbunden (Entscheidungs-
rollen). Fihrungskrafte kénnen als ,,Entrepreneure” ihre Verantwortungsbereiche tber
Innovations- und Veranderungsprojekte auch im kleinrdumigen Bereich weiterentwi-
ckeln. Sie selektieren vielversprechende Entwicklungsideen und nutzen auch ihre for-
male Machtposition, um Neuerungsthemen voranzutreiben. Fiihrungskrifte treffen
Entscheidungen Uber den ,Ressourceneinsatz”, der von der Aufgabenverteilung im
Team (iber Zeitbudgets bis zu den Finanzstromen reicht. In diesem Zusammenhang
spielt die Verteilung von Aufmerksamkeit als kritische Ressource von Fiihrungskraften
eine groBe Rolle.® Denn nicht alle Projekte, Personen oder Prozesse kdnnen gleichzeitig
verfolgt werden. Deshalb ist es bei Fiihrungskraften essenziell, wenn sie ihre Aufmerk-
samkeit als individuelle Ressource sorgsam verteilen und dadurch ihre Handlungsfahig-
keit als Entscheider sicherstellen. Damit vermeiden sie einerseits eine kognitive Uber-
lastung bei sich, geben aber andererseits den Mitarbeitern Orientierung, indem sie klar
signalisieren, welche Themen durch ihre Aufmerksamkeit konsequent und konsistent
verfolgt werden. In ihrer Entscheidungsrolle sind Flihrungskrafte als ,, Konfliktloser” ge-
fragt, denn Widerspriiche beim Ressourceneinsatz, z.B. zwischen den Praferenzsyste-
men der Mitarbeiter oder in der Schwerpunktsetzung von Vertriebsaktivitaten, kom-
men in einem dynamischen Umfeld laufend vor und brauchen die Losungskraft durch
die Flihrungsperson. Als ,Verhandlungsfiihrer” agieren sie in Entscheidungssituationen
im Unternehmen und dariberhinausgehend — u.a. fiir den Ressourceneinsatz — und
missen dieser Rollenerwartung ausreichend gerecht werden.

Fihrungsfahigkeiten: Aufgaben, Management, Strategien und Menschen

Welche Fahigkeiten missen Fihrungskrafte kultivieren, um ihre Aufgaben und Rollen-
anforderungen gut erfiillen zu kénnen? Zur Erfillung der Anforderungen an ihre Fiih-
rungsrolle benétigen Fliihrungskrafte passende fachliche, methodische, soziale und stra-
tegisch-konzeptionelle Fahigkeiten (Abb. 6).17 Fahigkeiten bestehend aus Kognitionen
und Entscheidungsheuristiken resultieren aus den individuellen Pradispositionen des
Personlichkeitstyps sowie aus der Lernerfahrung, die Individuen im Laufe ihres Soziali-
sationsprozesses bis zur Gegenwart durchlaufen.® Wahrend die Personlichkeit im Kern
im Alter zwischen 20 und 30 Jahren ein hohes AusmaR an Stabilitat erreicht (z.B. gemes-
sen an den Big Five-Personlichkeitsdeterminanten mit Offenheit fiir Neuerungen, Ver-
traglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Extrovertiertheit und emotionaler Labilitat (Neurotizis-
mus)?®; sind Fahigkeiten ein Leben lang entwickelbar. Fiihrungskrafteentwicklungs-
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programme setzen daher an ihnen an, um die Wirksamkeit von Flihrungskraften zu stei-
gern und Fihrungskrafte fiir neue Herausforderungen weiter zu qualifizieren.

Strategisch-
konzeptionelle
Fahigkeiten

Methodische
Fahigkeiten

Soziale Fahigkeiten

Fachliche
Fahigkeiten

Fihrungs-
fahigkeiten

Abbildung 6: Fiihrungsaufgaben

Fachliche Féhigkeiten dienen Fihrungskraften zur Erfillung ihrer Fachaufgaben und zur
Bewadltigung der fachlichen Aspekte ihrer Flihrungsentscheidungen, denn unabhangig
von der hierarchischen Ebene braucht es ein gewisses Ausmall an Fachexpertise, um
Entscheidungen fundiert treffen zu kdnnen. Methodische Fdhigkeiten umfassen neben
dem Methoden-Know-how fiir Fachaufgaben auch jene Methoden der Planung (z.B.
Strategieanalyse und -entwicklung), der Organisation (z.B. Gestaltung passender Ge-
schéaftsprozesse) und der Kontrolle (z.B. Controllingsystem) sowie koordinierende (z.B.
Abstimmungsroutinen), kommunikative (z.B. Informationsverteilung) und entschei-
dungsrelevante (z.B. Entscheidungsprozesse) Fahigkeiten. Fachliche und methodische
Fahigkeiten sind bei der Bewiltigung des Tagesgeschéafts und bei Managementaufgaben
relevant. Sie sind die Grundlage des Erfolgs in der Gegenwart und sind tGiber wissensori-
entierte Trainings erlern- und perfektionierbar. Soziale Féhigkeiten ermoglichen Inter-
aktion und Menschenfiihrung. Sie befdhigen die Steuerung von Gruppenprozessen, die
personlichkeitstypenorientierte Kommunikation oder das Moderieren von Konfliktlo-
sungsprozessen im Team. lhre Auslibung flihrt zur sozialen Integration der Mitarbeiter
in funktionale Teams. Verhaltensorientierte Trainings, beispielsweise mit Outdoor-Ele-
menten, férdern Reflexionsprozesse und starken die Entwicklung sozialer Fahigkeiten.
Bei den strategisch-konzeptionellen Fdhigkeiten steht die Zukunftsorientierung im Vor-
dergrund. Darunter fallt einerseits die langfristige strategische Ausrichtung des Bereichs
durch die Kreation von strategischen Initiativen fir Innovations- oder Veranderungs-
projekte. Aus vagen Ideen miissen konkrete MaRnahmen mit passender kommunikati-
ver Begleitung abgeleitet und umgesetzt werden. Andererseits gibt es immer wieder
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kleine Themen strategisch-konzeptionell zu Gberlegen und zu entscheiden. Konflikte im
Team sind genauso zu l6sen wie das Onboarding neuer Mitarbeiter, die Definition der
Agenda fiir das nachste Jour-fixe-Meeting oder die Planung und Verteilung von Arbeits-
paketen. Daraus resultieren kleine Initiativen, um durch die Gestaltung der strategi-
schen und operativen Rahmenbedingungen eine professionelle Zusammenarbeit im
Team sicherzustellen. Strategisch-konzeptionelle Fahigkeiten konnen durch Reflexions-
prozesse in verhaltensorientierten und theoriefundierten systemischen Trainings wei-
terentwickelt werden.?°

Inwiefern Fuhrungskrafte ihre Fahigkeiten in verschiedenen Situationen zum Einsatz
bringen, hangt mit ihrer Personlichkeit zusammen, aus der kaum erlernbare Eigenschaf-
ten wie Mut (Risikobereitschaft), Durchhaltevermégen, Zielstrebigkeit oder Resilienz
(emotionale Stabilitit) entspringen. Fahigkeiten sind erlernbar; 2! die Haltung ist hinge-
gen nur Uber Reflexionsprozesse entwickelbar??. Ein reflektiertes Selbstbild und das
Wissen um die Entwicklungsmoglichkeit von Fahigkeiten (Growth-Mindset) sind zur Ent-
wicklung der Fahigkeiten von Fihrungskraften und ihrer Mitarbeiter von Bedeutung.
Das AusmaR der Aktivierung von Fahigkeiten hdngt daher maRgeblich von der Priorita-
tensetzung in Bezug auf Aufmerksamkeit und Zeit ab, die aus der Flihrungsidentitat re-
sultiert. Im Laufe der Karriere von Flihrungskraften sollte sich der Schwerpunkt vom Ein-
satz operativer Fahigkeiten in Richtung strategisch-konzeptioneller verschieben. Aus
dem Selbstverstandnis ,Fachexperte mit Flihrungsaufgaben” sollte sich im Zeitverlauf
des hierarchischen Aufstiegs eine Flihrungsidentitdt entwickeln, die ,Fiihrung im Zent-
rum* sieht. Soziale und methodische Fahigkeiten bleiben unabhangig von der Flihrungs-
ebene relevant.

Fiihrungsidentitat: Fiihrungskraft, Manager oder Fachkraft mit Fiihrungsfunktion

Wie ist das Selbstverstdandnis und die Haltung als Fihrungskraft, d.h. ihre Fiihrungsiden-
titat, konstituiert? Inwieweit Flihrungskrafte von ihren Fahigkeiten Gebrauch machen
und Flhrung ins Zentrum ihrer Tatigkeiten stellen, hdangt von ihrer Identitat als Fih-
rungskraft ab.2® Wenn sie ihre Fiihrungsrollenanforderungen ernst nehmen, die sich aus
den Aufgaben fir Fihrungskrafte ergeben, dann bendtigen Flihrungsaktivitdten viel Zeit
und kognitive Energie. Je mehr operative Aktivitdten noch hinzukommen und je gréRer
das Team wird, desto weniger Zeit bleibt flir Fiihrung und desto weniger stark werden
die Teammitglieder ihre Fihrungskraft wahrnehmen (,,spiren®).

Individuen kénnen in Fiihrungsrollen als Fachexperten in Fihrungsfunktionen, als Ma-
nager oder als Fihrungskrafte agieren (Abb. 7). Stehen primar Fachaufgaben im Fokus
der Fhrungskraft, dann agiert sie als Fachexperte in Flihrungsfunktion. Die im deutsch-
sprachigen Raum vorherrschende Kaminkarriere fordert dieses Selbstverstandnis, denn
oft wird der beste Fachexperte (z.B. Vertriebsmitarbeiter, Techniker) zur Flihrungskraft
berufen. Filhrungskrafte missen jedoch neben fachlichen und methodischen Fahigkei-
ten auch soziale und strategisch-konzeptionelle Fahigkeiten aktivieren und einsetzen,
um die Teams zu integrieren, den Ressourceneinsatz und die Aufgabenverteilung gut zu
planen, zu organisieren und zu kontrollieren sowie Weiterentwicklungsimpulse zu
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setzen. Inwieweit die Person dies kann und will, hdngt von ihren Fahigkeiten und ihrer
Auslegung der Flihrungsrolle ab. Verbleibt die Person rein in ihrem fachlichen Expertise-
feld und ignoriert Filhrungsaufgaben weitgehend, dann wird weder das Tagesgeschaft
erfolgreich gefiihrt werden kénnen noch wird ein Team, in dem die formale Fiihrungs-
kraft akzeptiertes Mitglied ist, Gber die Zeit entstehen. Da selbst im Tagesgeschaft im-
mer wieder unvorhersehbare Ereignisse auftreten, die im operativen Bereich gel6st
werden missen, sind zumindest minimale Fiihrungs- und Managementaktivitdten not-
wendig, um es stérungsfrei abwickeln zu kénnen.

Fithrungs-
kraft

Manager

Fachkraft
mit
Fithrungs-
funktion

Fiihrungs-
identitat

Abbildung 7: Fiihrungsidentitat

Wirkungsvoller werden Personen in Fllhrungsrollen agieren, wenn sie sich primar als
Manager oder Flihrungskraft und nicht als der beste Fachexperte (in Flihrungsfunktion)
verstehen. Als Manager bringen sie neben ihren operativen Fahigkeiten auch Manage-
mentfdhigkeiten zum Einsatz, um den Verantwortungsbereich gut zu verwalten, indem
sie die Aufgabenstellungen planen, in Arbeitspakete verteilen, deren Umsetzung orga-
nisieren, kontrollieren und kontinuierlich fiir Kommunikation, Koordination und Ent-
scheidungen sorgen. Das Selbstverstandnis auf dieser Ebene entwickelt sich von hoher
Detailtiefe, operativer Involvierung und einem auf Command-Control-orientiertem
Micro-Management?* in Richtung Empowerment der Mitarbeiter durch Delegation von
Verantwortungsbereichen, damit auch die Teams gut entwickelt und gefihrt sind, und
einer zunehmenden strategischen Herangehensweise.

Fiihrungskrdfte mit gefestigter Flihrungsidentitat niitzen ihre strategisch-konzeptionel-
len und ausgepragten sozialen Fahigkeiten, um als Visionare ihre Mitarbeiter zu inspi-
rieren bzw. ein klares Zielbild zu kommunizieren, fir motivationale Rahmenbedingun-
gen zu sorgen (z.B. durch ein passendes AusmaR an Autonomie, durch ein
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vertrauensvolles Teamgeflige oder durch Anerkennung und Feedback)?® und ihre Ver-
antwortungsbereiche weiterzuentwickeln. Primar sind sie in ihrem Selbstverstandnis
und in ihrer Prioritdtensetzung Fihrungskrafte und sie widmen sich vordringlich den
Fuhrungsaufgaben und nicht den Fachaufgaben.?¢ Sie werden ihre Rollenanforderungen
umfanglich ausiiben. Durch Nutzung ihrer strategisch-konzeptionellen Fahigkeiten sind
sie klarer in der Prioritdatensetzung und kénnen ihre Fiihrungsagenda konsequenter und
konsistenter verfolgen. Mit einer gefestigten Flihrungsidentitat ist den Personen als Rol-
lentréger bewusst, dass sie fiir die Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter und Teams ver-
antwortlich sind und es von ihnen abhéngt, inwieweit Klarheit beziglich Ziele, Spielre-
geln oder Rollen herrscht und dass Vertrauen die Grundlage fiir eine gewinnende
Zusammenarbeit ist. Sie sind sich bewusst, dass es an ihrem Zugang, d.h. an der Ausle-
gung ihrer Flihrungsrolle, liegt, inwieweit es ihnen gelingt, die Unternehmensziele auch
in das Zielsystem ihres Teams zu inkorporieren. Wirkungsvolle Flihrung hangt daher von
den Fahigkeiten und von der Auslegung der Fiihrungsrolle ab.

Leadership Landscape: Fahigkeiten, Identitat, Ebenen, Stil, Aufgaben und Rollen

Die Leadership Landscape (Abb. 8) dient als integratives Modell, um Fihrungskraften
ihren Handlungsrahmen fir wirkungsvolle Fiihrung aufzuzeigen und bei der Flihrungs-
krafteentwicklung punktgenau MaBnahmen zur Weiterentwicklung setzen zu kénnen.
Denn Fuhrungskrafte missen je nach langfristiger strategischer Weiterentwicklung oder
kurzfristiger operativer Ausrichtung auf unterschiedlichen Ebenen Entscheidungen tref-
fen. Dazu dient ein breites Verstandnis fur die Aufgaben von Fiihrungskraften, die vom
Tagesgeschaft bis zur visiondaren Weiterentwicklung tber Innovationen und Verande-
rungsprojekte reichen und in jedem Fall die Nutzung von Managementmethoden ver-
langen. Unterschiedliche Fiihrungsstile sind daher gefragt, um im operativen Bereich
Uber die Vorgabe von Zielen und Formen der Ausfiihrung einen Exekutionskontext in
Richtung Performance-orientierung zu schaffen und situationsspezifisch fiir die Kreation
von Weiterentwicklungsinitiativen auf einen Lernkontext zu wechseln, der einen Krea-
tivraum darstellt, wo auch unkonventionelle neue Ideen einen Raum fiir die Auseinan-
dersetzung im Team finden. Fihrungskrafte erfiillen daher unterschiedliche Rollenan-
forderungen, die wiederum verschiedenartige Fahigkeiten verlangen. Doch Fahigkeiten
reichen nicht aus, denn es hangt letztlich von der Haltung und vom Selbstverstandnis
ab, d.h. von der wahrgenommenen Identitat als Fihrungskraft, inwiefern primar das
Tagesgeschaft dominiert und Personen als Fachexperten in Fiihrungsfunktionen agieren
oder ob auch die kontinuierliche Entwicklung operativer oder strategischer Rahmenbe-
dingungen auf der eigenen Agenda steht, wie dies bei Filhrungskraften der Fall ist.
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Abbildung 8: Leadership Landscape
Conclusio

Die Entwicklung von FlUhrungskraften ist fiir Unternehmen, Non-for-Profit bzw. 6ffent-
lichen Organisationen erfolgskritisch. Mit der Leadership Landscape legen wir ein integ-
ratives Modell vor, das zeigt, wie die unterschiedlichen Anforderungen an Fiihrungs-
krafte in einem komplexen und dynamischen Umfeld zusammenwirken und wo welche
MaRnahmen zur Weiterentwicklung von Flihrungsfahigkeiten ansetzen kdnnen. Unter-
schiedliche Rahmenbedingungen im Markt oder in der Organisation erfordern spezifi-
sche Antworten der Fiihrungskraft. Ein aus perfektionierten Fahigkeiten resultierender
Variantenreichtum im Flhrungshandeln zeichnet gute Fiihrungskrafte genauso aus wie
ein umfangliches Annehmen und Ausfiillen der Fiihrungsrolle, die sich in der Identitats-
konstruktion als Fiihrungskraft, d.h. in der Haltung und im Selbstverstdandnis widerspie-
gelt. Entwickelte Fihrungsfahigkeiten und eine gefestigte Flihrungsidentitat bestimmen
ein wirkungsvolles Fiihrungsverhalten bei der Rollen- und Aufgabenerfillung auf den
Ebenen, mit dem Fiihrungskrafte den Performance Core von Unternehmen leistungsfa-
hig und langfristig wettbewerbsfahig halten.

Managementimplikationen

Entlang der diskutierten Dimensionen kdnnen Sie als Flihrungskraft nun tGberlegen, in-
wieweit Sie die unterschiedlichen Anforderungen bereits abdecken und wo Sie Weiter-
entwicklungspotenziale fir sich erkennen. Die zentrale Frage dabei ist jene nach der
angestrebten Fihrungsidentitat, denn diese entscheidet, inwieweit Sie ihre Fahigkeiten
auch nitzen (wollen), um die Rollenanforderungen an Fiihrungskrafte zu erfiillen. Ana-
lysieren Sie im ersten Schritt ihre gegenwadrtige Situation und Uberlegen Sie im
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Anschluss daran, wo Sie Weiterentwicklungsmoglichkeiten erkennen und wie Sie diese
am Weg zur wirkungsvollen Filhrungskraft umsetzen kénnen.

1.

Fiihrungsebenen: Welche Flihrungsebenen adressieren Sie? Wie sehr sind Sie im
operativen Tagesgeschéaft verankert und wie viel Aufmerksamkeit schenken Sie vi-
siondren Zukunftsthemen? Wie viel Zeit pro Woche widmen Sie den unterschiedli-
chen Ebenen?

Fiihrungsaufgaben: Welche Flihrungsaufgaben erfiillen Sie wie gut? Auf welche Auf-
gaben richtet sich ihre Aufmerksamkeit? Wie konsequent und konsistent verfolgen
Sie die unterschiedlichen Aufgaben?

Fiihrungsstil: Wo liegt Ihr natlirlicher Fihrungsstil? Sind Sie in der Lage situativ zwi-
schen den unterschiedlichen Anforderungen aus Exekutions- und Lernkontext in Ih-
rem Fihrungsverhalten zu wechseln und dennoch glaubwiirdig und authentisch zu
bleiben?

Fiihrungsrollen: Nehmen Sie die verschiedenen Rollenanforderungen an Fiihrungs-
krafte wahr?

Fiihrungsféhigkeiten: Wie viel Zeit pro Woche verwenden Sie fiir strategisch-kon-
zeptionelle Fiihrung, flir Menschenfiihrung, fir fachliche und methodische Fih-
rung? Wie viel Zeit nutzen Sie zudem fiir reine Fachaufgaben? Wie viel Zeit bleibt
fiir die Menschenflihrung pro Mitarbeiter?

Fiihrungsidentitdt: Welches Fiihrungsmodell leben Sie? Welche Themen bekom-
men mehr Aufmerksamkeit bzw. in der Prioritdtensetzung Vorrang: operative The-
men, Management- oder Fiihrungsthemen?

Wenn Sie nun ein Gesamtbild ihrer Flihrungslandschaft — Leadership Landscape — ha-
ben: Wo sehen Sie Weiterentwicklungsbedarf und welche Aspekte sollten Sie jedenfalls
in bestehender Form weiterverfolgen, da sie aus lhrer subjektiven Sichtweise Erfolgs-
muster darstellen?
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