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Strategic Leadership durch Orchestrie-
rung der Leadership Value Chains  
Execution, Engagement und Enhancement1 

Strategic Leadership beschreibt die situative Orchestrierung von Führungsaktivitäten in-
nerhalb der Leadership Value Chains, um den Verantwortungsbereich mit den dort agie-
renden MitarbeiterInnen operativ zu managen und strategisch in die Zukunft zu führen. 
Dazu reichen fachliche, methodische oder soziale Fähigkeiten nicht aus. Führungskräfte 
benötigen zusätzlich strategisch-konzeptionelle Führungsfähigkeiten. Im Kern ermög-
licht Strategic Leadership die situativ passende Nutzung von drei Leadership Value 
Chains, die dazu dienen, dass eine Führungskraft ihre „Kraft“ zur Einflussnahme entfal-
ten kann. Es hängt vom Mindset der Führungskraft ab, inwieweit sie in ihren Führungs-
aktivitäten tatsächlich strategisch vorgeht, um das Potenzial der Leadership Value 
Chains zu aktivieren. Wir unterscheiden mit Execution die Issue Value Chain zur inhalt-
lichen Ausrichtung, mit Engagement die People Value Chain zur sozialen Integration so-
wie mit Enhancement die Development Value Chain zur strategischen Weiterentwick-
lung des gesamten Verantwortungsbereichs. Alle drei Leadership Value Chains dienen 
dazu, dass jene Themen effektiv abgearbeitet werden, für die letztlich die Führungskraft 
die Verantwortung trägt. Tragfähige Arbeitsbeziehungen und ein gut entwickeltes Team 
dienen als Voraussetzung. Punktuell Impulse für die Gestaltung der Zukunft sind not-
wendige Voraussetzung zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit. 

Strategic Leadership und Steuerung des Leistungsprozesses 
Führungskräfte sind in der Verantwortung, die operative Performance in ihren Berei-
chen zu gewährleisten und ausreichend in die Weiterentwicklung zu investieren.2 Sie 
müssen kontinuierlich Entscheidungen treffen, um jene operativen und administrativen 

Wolfgang H. Güttel 
Professor für Leadership & Strategy 
am Institut für Managementwissen-
schaften sowie Dean und CEO der 
TU Wien Academy for Continuing 
Education der TU Wien. 
wolfgang.guettel@tuwien.ac.at 

Astrid Kleinhanns-Rollé 
Post-Doc am Forschungsbereich   
Leadership & Strategy am Institut     
für Managementwissenschafen der 
TU Wien. 
astrid.kleinhanns-rolle@tuwien.ac.at 

https://doi.org/10.5771/9783957104304-121 - Generiert durch IP 216.73.217.25, am 23.04.2026, 06:28:04. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F9783957104304-121


 
 

  
122 Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 
 

Führung Strategic Leadership 

Aktivitäten zu bewältigen, für die sie die Verantwortung übernommen haben. Dazu be-
nötigen Führungskräfte die Unterstützung ihrer Teammitglieder, denen sie Aufgaben 
zuweisen und Verantwortung übertragen können. Neue Technologien, veränderte Kun-
denwünsche oder innovative Geschäftsmodelle im Unternehmensumfeld üben ständig 
Druck zur Weiterentwicklung der Organisation aus. Führungskräfte müssen daher sorg-
sam mit ihrer Aufmerksamkeit und ihren zeitlichen Ressourcen umgehen, um den viel-
fältigen Herausforderungen gerecht zu werden.   

Im Kern können drei Leadership Value Chains identifiziert werden, die Führungskräfte 
situationsspezifisch aktivieren müssen, um die Fülle an Themen und Aufgabenstellun-
gen gut bewältigen zu können. Die Issue Value Chain Execution als Kernprozess sorgt 
dafür, dass jene Issues erledigt werden, die notwendig sind, um die operativen und stra-
tegischen Ziele des Verantwortungsbereichs zu erreichen (Effektivierung des Leistungs-
prozesses). Die effiziente und effektive Ausführung der operativen und administrativen 
Prozesse ist beim Betrieb von Flugzeugen, in Jour-fixe Meetings oder im Verkauf die 
Kernaufgabe jeder Organisationseinheit notwendig. 

Die People Value Chain Engagement als sozialer Unterstützungsprozess dient dazu, den 
Execution-Prozess mit hohem Energie-Level durch die Gestaltung motivationaler Rah-
menbedingungen aufzuladen (Energetisierung des Leistungsprozesses). Wenn Mitarbei-
terInnen die Aufgabenstellung klar ist und sie darin einen Sinn („Purpose“) erkennen 
oder wenn das Team gut eingespielt und mit Freude an der Sache ist, dann entsteht 
motivationale Kraft und Teammitglieder sind bereit, über die im Arbeitsvertrag festge-
schriebenen Aufgabenfelder hinausgehende Beiträge für die Performance des Bereichs 
zu liefern. 

Schließlich dient die Development Value Chain Enhancement dazu, dass der Verantwor-
tungsbereich der Führungskraft kontinuierlich weiterentwickelt wird, um den Anforde-
rungen eines komplexen und dynamischen Wettbewerbsumfeldes zu entsprechen (Ent-
wicklung des Leistungsprozesses). Die Auseinandersetzung mit Technologietrends, die 
Analyse von Geschäftsmodellen in anderen Branchen oder das aufmerksame Zuhören, 
um von Teammitgliedern Verbesserungsideen oder neuartige Kundenwünsche zu er-
fahren, bringen Impulse, die Organisation durch Change- und Innovationsprozesse wei-
terzuentwickeln. Dadurch wird in Summe die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens 
sichergestellt, da die Aufgaben erledigt und eine evolutionäre und kontinuierliche An-
passung an sich wechselnde Wettbewerbsbedingungen gesichert wird. 

Strategic Leadership basiert auf der orchestrierten Nutzung der vier grundlegenden Fä-
higkeiten3 von Führungskräften. Für die zielgerichtete Bearbeitung von Issues und die 
Umsetzung in operative Ergebnisse entlang der Issue Value Chain (Execution) sind fach-
liche und methodische Fähigkeiten (u.a. Managementmethoden der Planung, Organisa-
tion und Kontrolle) notwendig. Die soziale Integration der MitarbeiterInnen zu einem 
leistungsfähigen Team entlang der People Value Chain (Engagement) wird über die so-
zialen Fähigkeiten (u.a. Kommunikations-, Konfliktlösungs-, Kollaborationsfähigkeiten, 
Empathie) gewährleistet. Für die strategische Weiterentwicklung des Verantwortungs-
bereichs entlang der Development Value Chain (Enhancement) müssen strategisch-
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konzeptionelle Fähigkeiten (u.a. für Innovations-, Risiko-, Portfolio-, Changemanage-
ment, kulturelle Transformation) zur Gewinnung sowie zur Analyse von Weiterentwick-
lungsimpulsen aktiviert werden. 

Inwiefern Führungskräfte von ihren Fähigkeiten Gebrauch machen, hängt von ihrer Füh-
rungsidentität, der Auslegung ihrer Führungsrolle, ab. Verstehen sie sich selbst primär 
als FachexpertInnen (in Führungsrolle), dann wenden sie sich vorrangig fachlichen The-
men zu und vernachlässigen weitgehend ihre Management- und Führungsaufgaben 
(z.B. Planung, Organisation, Kontrolle sowie ständige Koordination, Kommunikation und 
Entscheidungsfindung). Vorhandene Führungsfähigkeiten werden kaum aktiviert. Se-
hen sie sich hingegen primär als Führungskräfte, werden sie sich den Management- und 
Führungsaufgaben zuwenden und bestrebt sein, den Verantwortungsbereich inhaltlich, 
sozial und strategisch gut auszurichten. Vorhandene Führungsfähigkeiten werden ein-
gesetzt und eine maßgeblich größere Wirkung auf ihre MitarbeiterInnen und folglich auf 
die Aufgabenerledigung und Weiterentwicklung des Verantwortungsbereichs ausgeübt. 
Führungseffektivität resultiert daher aus den Führungsfähigkeiten und aus der Identität 
als Führungskraft (Abbildung 1). 

Abbildung 1: Strategic Leadership, Führungsfähigkeiten & Führungsidentität 

Kraftfelder der Führungskraft: Beeinflussung des Leistungsverhaltens 
Die Leistungsfähigkeit von Unternehmen ist abhängig vom Zusammenspiel von indivi-
duellen Fähigkeiten, teamspezifischem Vermögen und organisationalen Kompetenzen, 
die gemeinsam den Leistungskern, den Performance Core, bilden und diesen mit der 
Unternehmensstrategie koppeln.4 Qualifizierte MitarbeiterInnen entfalten ihre Leistung 
besser in einem gut geformten Team mit klaren Prozessen. Führungskräfte können auf 
allen drei Ebenen mit integrativem Blick ansetzen, um ihre Bereiche 
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weiterzuentwickeln. Im Kern steht allerdings immer das Team, das letztlich aus unter-
schiedlichen Teammitgliedern besteht, Verhaltenserwartungen implizit oder explizit 
formuliert und den organisationalen Rahmen handlungswirksam macht, indem Struktu-
ren oder die Organisationskultur „zum Leben erweckt“, d.h. im Sinne der formalen Re-
geln oder sozialen Normen ausgeführt werden. 

Individuelle Fähigkeiten: Auf individueller Ebene („Können“) bringt jedes Teammitglied 
ein Leistungspotenzial mit, das sich aus seinen Fähigkeiten speist. Bereits bei der Aus-
wahl der Teammitglieder sind Führungskräfte gefordert, deren inhaltlichen Potenziale 
zur Aufgabenbewältigung (Execution), zur sozialen Passung (Engagement) sowie zur 
Weiterentwicklung (Enhancement) im Blick zu haben. Dazu zählen auf der Execution-
Ebene fachliche und methodische Fähigkeiten mit den dahinterliegenden Wissensbe-
ständen. Die Engagement-Ebene wird durch die sozialen Fähigkeiten, die besonders aus 
der Persönlichkeitsstruktur (z.B. Offenheit für Neuerungen, Gewissenhaftigkeit, Extra-
version, Verträglichkeit und Neurotizismus) resultieren, geprägt. Damit verbunden ist 
auch das Mindset als Selbstkonzept (u.a. Locus of Control; Kontrollorientierung) und die 
daraus resultierende wahrgenommene Einflussmöglichkeit auf Umfeldereignisse, die 
zeigt, wie proaktiv und gestalterisch Personen agieren können. Aus der Persönlichkeits-
struktur sowie aus der Kontrollorientierung resultieren auch jene strategisch-konzepti-
onellen Fähigkeiten, die für Innovation und Wandel notwendig sind (Enhancement). Die 
jeweilige genetische Disposition sowie die spezifische Lernerfahrung aus dem bisheri-
gen Sozialisationsprozess prägen das individuelle Fähigkeitenspektrum und indizieren 
dadurch die mögliche Bandbreite des Verhaltens und folglich die Einsatzmöglichkeiten 
des jeweiligen Teammitglieds. 

Team-spezifisches Vermögen: Inwiefern Führungskräfte von den Leistungspotenzialen 
der einzelnen Teammitglieder profitieren können, hängt von den im Team verankerten 
Verhaltenserwartungen ab, die den Teammitgliedern informell vorgeben, wie in unter-
schiedlichen Situationen etwa in Bezug auf Leistung, Kreativität, Qualität oder Kun-
denorientierung zu handeln ist („Dürfen“). Wird den Erwartungen nicht entsprochen, 
können Sanktionen durch andere Teammitglieder (z.B. Kritik, Ausschluss aus dem Team) 
damit verbunden sein. Eingebettet in die Verhaltenserwartungen ist ein kollektives An-
spruchsniveau, das festlegt, was konkret im Team als „gut genug“ betrachtet wird (z.B. 
Kreativität von Präsentationen, Ausmaß an Überstunden). Werden beispielsweise in ei-
nem Team kollektive Verhaltenserwartungen an hohe Produktqualität oder pünktliche 
Fertigstellung von Aufgaben betont, wird das einzelne Teammitglied dahingehend be-
einflusst, im Einklang mit den gemeinsamen Verhaltenserwartungen zu handeln und 
diesen gerecht zu werden, da andernfalls negative Konsequenzen durch Teammitglie-
der befürchtet werden.5  

Die Führungskraft macht durch eine klare Rollen- und Aufgabenzuweisung jedem Team-
mitglied seine Verantwortlichkeit und den von ihm erwarteten Beitrag zur Erreichung 
der gemeinsamen Ziele bewusst (Execution-Ebene). Durch die Festigung des Vertrauens 
zwischen den Teammitgliedern werden diese bestärkt, die von ihnen erwarteten indivi-
duellen Leistungspotenziale einzubringen (Engagement-Ebene). Ein hohes Ausmaß an 
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sozialem Zusammenhalt (Kohäsion) fördert die Verbindlichkeit der teamspezifischen 
Verhaltenserwartungen und beflügelt dadurch das kollektive Ausführen der Arbeitspro-
zesse. Schließlich sind auf Team-Ebene kontinuierlich bestehende Praktiken zu hinter-
fragen und Weiterentwicklungsimpulse zu setzen (Enhancement-Ebene). Für die Füh-
rungskraft zeigt sich das Vermögen auf Team-Ebene, inwieweit von den Potenzialen der 
einzelnen Teammitglieder – innerhalb des von der Organisation strukturell und kulturell 
vorgegebenen Rahmens – Gebrauch gemacht werden kann.  

Organisationale Kompetenzen: Der organisationale Rahmen („Sollen“) steckt schließ-
lich die Verbindungslinie zur Gesamtorganisation ab und ermöglicht die Aktivierung or-
ganisationaler Kompetenzen.6 Dazu gehören auf Execution-Ebene Strukturen und Pro-
zesse, die in Form formaler Regeln festlegen, wie operative und strategische Prozesse 
organisiert sein sollten und wie dadurch der Verantwortungsbereich der Führungskraft 
mit der Gesamtorganisation verbunden ist. Im Engagement-Bereich prägt die Organisa-
tionskultur in Form eines informellen Regelsystems (sozialer Normen) sowie durch die 
kulturspezifische Interpretation der formalen Regeln den Leistungsrahmen. In der Or-
ganisationskultur spiegeln sich auch die kollektiven Erwartungen im Team wider, da 
eine mehr oder weniger enge Beziehung des eigenen Bereichs zur Gesamtorganisation 
besteht und kommunikativ aufrechterhalten wird. Die Weiterentwicklung des organisa-
tionalen Leistungsrahmens (Enhancement) wird zudem selbst durch Strukturen und Pro-
zesse (z.B. formalisierter Innovationsprozess) sowie durch die Unternehmenskultur (z.B. 
innovationsoffene Werte und Normen) geprägt.7 

Aus dem Zusammenspiel dieser drei sozialen Aggregationsebenen resultiert letztlich auf 
individueller Ebene der Teammitglieder eine Leistungsmotivation, die darüber entschei-
det, wie performant der Verantwortungsbereich bei der Zielerreichung ist. Die Füh-
rungskraft gestaltet dieses kollektive Leistungssystem, das die Rahmenbedingungen 
schafft, um aus individuellen Leistungspotenzialen – unterschiedlich ausgeprägtes – 
Leistungsverhalten zu generieren. Im Rahmen eines sozialen Beeinflussungsprozesses 
modifiziert die Führungskraft die Präferenzstrukturen der Teammitglieder so, dass de-
ren Verhalten die Erreichung der von der Führungskraft verantworteten Ziele fördert. 
Führungskräfte üben dann ihre Führungsrolle aus, wenn sie intentional bestrebt sind, 
auf den Performance Core, der ihren Verantwortungsbereich beschreibt, Einfluss zu 
nehmen, um die von ihnen gesetzten Ziele, die mit dem Zielsystem der Organisation in 
Einklang stehen sollten, zu erreichen.  

Die Leadership Value Chains bauen auf diesen drei sozialen Kraftfeldern auf, um 
dadurch die Wirksamkeit von Führungsaktivitäten zu verstärken: die individuellen 
Teammitglieder mit ihren Leistungspotenzialen (individuelle Ebene), das teamspezifi-
sche Leistungsvermögen, um die Potenziale durch die Synergien im Team noch zu ver-
stärken und gesamthaft für den Verantwortungsbereich zu nützen (Team-Ebene) und 
den organisationalen Leistungsrahmen, der sich in den strukturellen und organisations-
kulturellen Rahmenbedingungen abbildet (organisationale Ebene). Die Führungskraft ist 
gefordert, die Potenziale jedes Kraftfelds entlang der Leadership Value Chains durch 
Führungsrollenauslegung, Teamprozesssteuerung und Organisationsgestaltung zur 
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Entfaltung zu bringen und somit ein möglichst zielorientiertes und reibungsfreies Bear-
beiten der Issues (Aufgaben und Themen) zu ermöglichen. Durch ihr Handeln trägt sie 
zur Performance bei, wie Unternehmen kurzfristige Profitabilität mit langfristigem 
Überleben verbinden (Abbildung 2). 

 

 

Abbildung 2: Leistungsverhalten und Performance Core	

Leadership Value Chains 
Kernaufgabe von Führungskräften ist das Erreichen von strategischen und operativen 
Zielsetzungen. Die daraus resultierenden Issues – Aufgaben und Themen – bilden den 
Ausgangspunkt jeder Führungsaktivität. Issues entstehen erstens aus den operativen 
Aktivitäten des Verantwortungsbereichs, um die Aufgaben, die sich aus der Arbeitstei-
lung in der Gesamtorganisation ergeben, zu erfüllen (u.a. Planungstätigkeiten, Vorbe-
reitung von Meetings, Beantwortung von Kundenbeschwerden, Verwaltung von Bud-
gets oder Einstellung von Personal). Zweitens resultieren Issues aus dem strategischen 
Zielsystem des Unternehmens (z.B. Konzeption einer Produkteinführung oder Vertriebs-
strategie) bzw. aus den individuellen Zielen der Führungskraft (z.B. Karriere oder Ent-
scheidungsfreiheit bei der inhaltlichen Gestaltung des Bereichs), die über die operativen 
Themen hinausgehend zu bearbeiten sind. Schließlich ergeben sich weitere Issues aus 
den persönlichen Überlegungen der Führungskraft zur Weiterentwicklung ihres Verant-
wortungsbereichs, um diesen über Maßnahmen, die auf individueller Ebene, auf Team-
Ebene oder auf organisationaler Ebene gesetzt werden, zukunftsfit zu halten (z.B. Auf-
setzen von Innovations- oder Veränderungsprozessen, Maßnahmen zur Karriere-, 
Team- oder Organisationsentwicklung). Die Analyse des Leistungsprozesses, der Issue 
Value Chain (Execution), zeigt, wie effektiv die verschiedenen Issues im Verantwor-
tungsbereich bearbeitet und umgesetzt werden, um die Ziele zu erreichen. Die 
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Betrachtung der Development Value Chain (Enhancement) gibt Einblick in die Effektivi-
tät in der Auseinandersetzung mit Zukunftspotenzialen (z.B. Innovations- oder Verän-
derungsmanagement, Talent- und Personalentwicklung,). Eine funktionale People Value 
Chain (Engagement), d.h. ein gut aufgestelltes und motiviertes Team, bildet die Voraus-
setzung für eine möglichst reibungsfreie Umsetzung der operativen und strategischen 
Aktivitäten. 

Wie effektiv die Issues nun umgesetzt werden, hängt von der Ausführung der Value 
Chains ab. Defizite in der Aufgabenerledigung lassen sich auf Reibungen im Performance 
Core rückführen und geben Hinweise, auf welcher Ebene Weiterentwicklungsnotwen-
digkeiten bestehen, um den Umfeldanforderungen der Gegenwart und in Zukunft zu 
entsprechen. Im Idealfall erfolgt die Bearbeitung der Issues reibungslos und die Ergeb-
nisse entsprechen den Zielvorstellungen der Führungskraft in Bezug auf Qualität, Kosten 
und Zeit. Sind hingegen – und dies ist in der Mehrzahl der Fälle erwartbar – die Leis-
tungsergebnisse weniger den strategischen Intentionen entsprechend, dann liegen in 
der Ausführung der Führungsaktivitäten Reibungen vor, die eine effiziente und effektive 
Bearbeitung der Themen und Aufgaben erschweren. Dies kann etwa daran liegen, dass 
Teammitgliedern entscheidende Fähigkeiten oder Informationen fehlen, kein gemein-
sames Zielbild vorhanden ist oder die Strukturen und Prozesse unklar sind, wodurch 
Diskussionen über die Zuständigkeiten im Team bzw. an den Schnittstellen entstehen. 
Reibungen führen in Folge dazu, dass die Ergebnisse der Bearbeitung der Issues mehr 
oder weniger weit von den Zielvorstellungen der Führungskraft entfernt sind. Ist dies 
wiederholt der Fall, dann ist es jedenfalls Aufgabe der Führungskraft, durch eine facet-
tenreiche Analyse – etwa durch Unterschiedsbildung zwischen der besseren und 
schlechteren Bearbeitung von Issues – Ansatzpunkte auf individueller, Team- oder or-
ganisationaler Ebene für die Weiterentwicklung des Performance Core zu finden, um 
das Leistungsniveau zu verbessern. 

Die Leadership Value Chains beschreiben zusammenhängende Aktivitäten des Füh-
rungsprozesses und ermöglichen die effektive Beeinflussung des Leistungsverhaltens 
durch die Verknüpfung mit strategischen Zielen, den daraus abgeleiteten Issues und den 
drei Kraftfeldern der Führung.  Entlang der drei Leadership Value Chains ergeben sich in 
Summe neun Führungsaktivitäten, die beschreiben, was eine Führungskraft inhaltlich 
und sozial im operativen und im strategischen Bereich tun kann, um aktiv Einfluss auf 
die Gestaltung ihrer Aufgaben und auf die Weiterentwicklung ihres Verantwortungsbe-
reichs zu nehmen (Abbildung 3). 
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Abbildung 3: Leadership Value Chains mit neun Führungsaktivitäten	

Execution - Issue Value Chain: Ergebnisse erzielen!  
Die strukturierte Umsetzung von Issues und Aufgaben nach klaren Zielen (Execution) ist 
die größte Herausforderung für die Führung. Die Issue Value Chain umfasst drei Aktivi-
täten, deren effektive Ausführung notwendig ist, um die für die Zielerreichung notwen-
digen Issues effektiv und effizient umzusetzen: Prioritizing, Assigning und Tracking. 

Prioritizing (Priorisieren!) auf individueller Ebene: Die Grundlage jeder Führungshand-
lung bilden strategische Zielsetzungen, die von der Führungskraft in kleinere Ziele und 
Issues aufgeschlüsselt werden müssen. Dabei ist wichtig, dass die gesetzten Ziele – auf 
allen Ebenen – in die übergeordneten Unternehmens- oder Teamziele eingebettet sind 
und zur Gesamtstrategie und Vision beitragen.8 Die Führungskraft muss im Zielsystem 
Klarheit für sich und nachgelagert für das Team schaffen, um ein konsistentes und kon-
sequentes Planen und Umsetzen zu ermöglichen. Gelingt der Führungskraft die Ausrich-
tung des Zielsystems, bearbeitet jedes Teammitglied seine Ziele und Issues so, dass in 
Summe zur Zielerreichung des gesamten Bereichs ein passender Beitrag geleistet wird. 
Die Beschreibung des erwünschten Outputs kommuniziert dabei den Leistungsanspruch 
an das Ergebnis. Durch die Begrenztheit von Ressourcen – Zeit, Personal, Budget und 
ihrer eigenen Aufmerksamkeit – sind Führungskräfte gefordert, die Ziele und Issues an-
schließend zu priorisieren, um ein effektives Arbeiten zu ermöglichen (Prioritizing).9 
Dadurch wird jedem einzelnen Teammitglied die Prioritätenreihung bewusst und kann 
als Handlungsmaxime dienen. Fehlt es an einer klaren Priorisierung durch die Führungs-
kraft, haben die Teammitglieder unterschiedliche Vorstellungen darüber, welche 

https://doi.org/10.5771/9783957104304-121 - Generiert durch IP 216.73.217.25, am 23.04.2026, 06:28:04. © Urheberrechtlich geschützter Inhalt. Ohne gesonderte
Erlaubnis ist jede urheberrechtliche Nutzung untersagt, insbesondere die Nutzung des Inhalts im Zusammenhang mit, für oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

https://doi.org/10.5771%2F9783957104304-121


 

 
Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 129 
 

Führung Wolfgang H. Güttel, Astrid Kleinhanns-Rollé 

Projekte Vorrang haben sollten und bearbeiten unterschiedlich wichtige Aufgaben. Dies 
kann zu Verunsicherung, Frustration, ineffizienter Arbeit und verfehlten Fristen führen. 

Die Führungskraft priorisiert daher jene Ziele und Issues, die wichtig und dringend sind 
(z.B. mittels der Eisenhower-Matrix). Während wichtige und gleichzeitig dringende Ziele 
und Issues oft nahezu automatisch in den Fokus rücken (z.B. finanzielle Notlagen oder 
Liquiditätsprobleme, Rechtsstreitigkeiten, technische Störungen oder Ausfälle, plötzli-
cher Abgang einer Schlüsselperson), werden wichtige Themen leicht übersehen. So ha-
ben beispielsweise die Festlegung langfristiger Entwicklungsziele für den Bereich oder 
der Entwurf eines strategischen Plans zur beruflichen Weiterentwicklung der Teammit-
glieder eine große Bedeutung für das Wachstum und die langfristige Leistung des 
Teams, sind jedoch nicht dringend. Da die Bearbeitung wichtiger Themen oft vorerst nur 
die Führungskraft alleine betreffen, fallen proaktiv geplante Bearbeitungsfenster oft-
mals dem Tagesgeschäft oder dringlicheren und einen größeren Personenkreis betref-
fenden Themen zum Opfer. Die Aufmerksamkeit und Zeit wird erst darauf gelenkt, wenn 
sich bereits Entscheidungsdruck aufgebaut hat und die Bearbeitung dieser Issues drin-
gend wird. Allerdings fehlt dann oft Zeit, um noch ausreichend passende Analysen und 
Planungen durchzuführen, wodurch sich negative Stresswahrnehmungen erhöhen 
(„Feuerwehr-Modus“) und Fehler wahrscheinlicher werden können; daher sollte „Wich-
tiges nicht dringend werden“. Um ausreichend Zeit für wichtige und nicht dringende 
Themen zu haben, hilft neben dem Aufschieben nicht wichtiger und nicht dringender 
Issues besonders die Delegation. Jene Themen, die weniger wichtig, aber dringend sind, 
sollten – sofern ausreichend Zeit zum Lernen oder Informationstransfer vorhanden ist 
– delegiert werden. So wird die Bearbeitung der wichtigen Aufgaben nicht beeinträch-
tigt und die Ressourcen effizient genutzt. 

Assigning (Zuweisen!) auf Team-Ebene: Sind die Ziele und Prioritäten klar, ist die Zuwei-
sung der Issues das Kernstück des situativen Führens (Assigning).10 Eine passende Zu-
weisung erfolgt unter Berücksichtigung der Kapazitätsverteilung im Team an das in Be-
zug auf Fähigkeiten, Persönlichkeitsstruktur und Motivation am besten geeignete 
Teammitglied und legt angestrebte Freiheitsgrade in der Ausführung sowie Modus und 
Taktung der Nachverfolgung fest. Die Zuweisung sollte so erfolgen, dass für die Füh-
rungskraft und jedes Team-Mitglied klar ist, wer im Team die Verantwortung für die 
Ausführung der Aufgaben bzw. Umsetzung der Ziele trägt. Die Verantwortungsbereiche 
mit den Entscheidungskompetenzen werden in Rollen gebündelt und so für die Team-
mitglieder transparent gemacht. Die daran geknüpften Leistungserwartungen sollten 
jedem Teammitglied klar sein. Die Übertragung der Verantwortung muss eindeutig und 
sinnstiftend kommuniziert werden und kann entweder über autoritäre Vorgaben oder 
durch partizipative Mitgestaltung erfolgen. Situative Führung und Überlegungen zum 
Ausmaß der Einbeziehung der Teammitglieder in den Umsetzungsprozess (z.B. durch 
Fragen nach der Notwendigkeit zur Akzeptanz im Team, nach der vorhandenen Zeit zur 
Aufgabenerledigung oder nach den verfügbaren Fähigkeiten und Interessen) tragen 
dazu bei, dass Ziele und Issues gut an die jeweils geeignetste Person im Team delegiert 
werden. Teams funktionieren dann reibungslos, wenn Aufgaben, Verantwortlichkeiten 
und Entscheidungskompetenzen, gebündelt in Rollen, klar zugewiesen werden.  
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Tracking (Nachverfolgen!) auf organisationaler Ebene: Sobald Ziele und Issues von ver-
schiedenen Teammitgliedern verfolgt und umgesetzt werden, müssen Führungskräfte 
deren Bearbeitung und Fortschritt im Auge behalten, um sicherzustellen, dass die Auf-
gaben erfolgreich abgeschlossen und die Ziele des Teams erreicht werden (Tracking).11 
Verlieren Führungskräfte den Fortschritt aus den Augen, können sie nicht eingreifen 
oder Unterstützung anbieten, wenn Abweichungen in Bezug auf Qualität, Kosten, Fer-
tigstellungszeitpunkt oder Ressourcenbedarf entstehen. Am besten gelingt die Nachver-
folgung, indem sie strukturierte formalisierte Kommunikations- und Entscheidungssys-
teme (z.B. Meeting-Strukturen) schaffen und Ziele sowie Issues auf die passenden 
Agenden setzen. Dadurch kann die Umsetzung der zugewiesenen Ziele und Aufgaben 
nachverfolgt und die Fertigstellung kontrolliert werden. Status-Updates oder Dash-
board-Übersichten eignen sich zudem, dass im Team frühzeitig auf Abweichungen rea-
giert und Unterstützung organisiert werden kann. Zumindest Fertigstellungsgrade und 
geplante bzw. vereinbarte Endtermine sollten ständig im Blick bleiben, um konsequent 
vereinbarte Aktivitäten zu Ende zu bringen. Dadurch wird Transparenz über die einzel-
nen Leistungsbeiträge im Team hergestellt und es entstehen Gefühle der Gerechtigkeit 
und der Verantwortlichkeit, die letztlich motivationale Kraft im Team erzeugen können. 
Die Führungskraft hat zudem im Team die Verantwortung für effektive operative, stra-
tegische und administrative Prozesse zu sorgen und deren allgemeine Anwendung zu 
kontrollieren. Dies kann sowohl durch sehr detaillierte Prozessvorgaben – Standard 
Operating Procedures – oder durch die Definition grober Leitlinien im Sinne von Simple 
Rules12 gelingen. 

Engagement - People Value Chain: MitarbeiterInnen einbinden! 
Der Fokus auf Ziele und Aufgaben ist wichtig, doch wenn die soziale Ebene nicht ausrei-
chend berücksichtigt wird, leidet die Bearbeitung der Issues fundamental. Letztlich üben 
Menschen in ihrer Rolle als MitarbeiterInnen die Issue Value Chain aus. Deren motiva-
tionale Grundhaltung auf individueller Ebene sowie ihre zwischenmenschlichen Bezie-
hungen sind entscheidend, wie Issues abgearbeitet werden. Sind Teammitglieder frus-
triert und demotiviert, weil sie beispielsweise ihren Beitrag zum Gesamterfolg nicht 
erkennen können, spiegelt sich das in ihrer Leistung und Produktivität wider und kann 
zu einer angespannten Teamdynamik, fehlender Initiative und Innovation und letztlich 
suboptimalen Ergebnissen führen. Motivierte und energiegeladene Teammitglieder 
hingegen sind an ihrer Begeisterung, an ihrem Leistungsanspruch und Engagement so-
wie an ihrer Bereitschaft, über das übliche Maß an Einsatz hinauszugehen, erkennbar. 
Dies beflügelt die Teamdynamik und ermöglicht eine höhere Teamproduktivität. Füh-
rungskräfte müssen motivationale Rahmenbedingungen für jedes einzelne Teammit-
glied gestalten, ihre Teams gut (weiter)entwickeln sowie ein auf Partizipation und Leis-
tung gerichtetes Wertefundament aufbauen, um die Leistungspotenziale der 
MitarbeiterInnen für die gemeinsame Zielerreichung zu aktivieren: Energizing, Connec-
ting und Encouraging. 
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Energizing (Energetisieren!) auf individueller Ebene: Motiviert arbeiten entfesselt Ener-
gie (Energizing). Doch Motivation kann nicht verordnet werden, sie muss durch pas-
sende Rahmenbedingungen geschaffen werden. Abhängig von der Persönlichkeit mit 
den individuellen Präferenzstrukturen führen unterschiedliche Motive dann zur Moti-
vation, wenn sie durch die Führungskraft passend angesprochen werden (Energizing).13 
Teammitglieder, die ihre Arbeit bedeutungsvoll und sinnstiftend erleben, über Autono-
miespielraum verfügen und sich als handlungsfähig wahrnehmen, sind motivierter und 
engagierter. Aufgabe der Führungskraft ist es daher, individuell zugeschnittene Rah-
menbedingungen zu gestalten, in denen sich Motivation für sich selbst und jedes Team-
mitglied entfaltet. Die Führungskraft kann beispielsweise Ziele so setzen, dass sie die 
Teammitglieder sinnvoll empfinden und sich auf ihre individuellen Stärken und Interes-
sen beziehen. Sich selbst muss sie sich mit der Frage auseinandersetzen, was sie konkret 
in diesem Umfeld erreichen möchte, um retrospektiv mit Stolz auf ihr berufliches Le-
benswerk zurückzublicken.  

Je nach Persönlichkeitsausprägung haben manche mehr Freude an Detailarbeit, andere 
an kreativen Tätigkeiten. Aufgaben können so zugewiesen werden, dass sie für be-
stimmte Teammitglieder Raum für individuelle Herangehensweisen, für andere mehr 
Struktur und Vorgaben bieten. Kommunikations- und Meetingstrukturen können so ge-
staltet werden, dass individuelle Präferenzen, Bedenken und Vorschläge eingebracht 
werden können. Da jedes Individuum andere Eigenschaften, Interessen, Fähigkeiten, 
Einstellungen und Werte in sich trägt, ist es als Führungskraft notwendig, sich ein Bild 
über die eigenen und die Persönlichkeitscharakteristika der Teammitglieder zu machen, 
die entlang der Dimensionen Offenheit für Neuerungen, Gewissenhaftigkeit, Extraver-
sion, Verträglichkeit und Neurotizismus über unterschiedliche Aufgabenstellungen an-
gesprochen werden.14 Gleichermaßen hilft eine intensive Interaktion mit den Teammit-
gliedern, um deren individuelle Präferenzen zu jenen drei zentralen Feldern – 
Verbundenheit, Autonomie und Handlungsfähigkeit15  – herauszufinden, die intrinsische 
Motivation erzeugen können. Daraus lässt sich dann Verbundenheit (z.B. zum Team, 
zum Produkt oder zu den Karriereperspektiven), Autonomie (z.B. durch situative Füh-
rung und strukturelle Freiheitsgrade) oder Handlungsfähigkeit (z.B. über Feedback und 
dem Vermeiden von Über-/Unterforderung) gezielt ansprechen, um die Leistungspo-
tenziale jedes Teammitglieds möglichst umfänglich zu erschließen und dadurch motiva-
tionale Energie zu erzeugen. 

Darauf aufbauend muss die Führungskraft sicherstellen, dass jedes einzelne Teammit-
glied den Sinn (Purpose) des Zielsystems und der Logik der Umsetzung über die Zuwei-
sung von Rollen und die Berücksichtigung von Prozessvorgaben nachvollziehen kann. 
Die Herausforderung für die Führungskraft besteht darin, dass jedes Teammitglied trotz 
unterschiedlicher Persönlichkeit, Sozialisationserfahrung und Rolle im Zielsystem und 
den heruntergebrochenen Aufgaben der Zielerreichung verschiedenartig abgeholt und 
auf ein motivierendes – sinnstiftendes – Gesamtziel ausgerichtet werden muss.   
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Connecting (Verbinden!) auf Team-Ebene: Vertrauen legt die Basis für eine konstruktive 
Zusammenarbeit. Der Aufbau einer tragfähigen, vertrauensvollen und zwischen-
menschlichen Arbeitsbeziehung zu jedem Teammitglied sowie die (Weiter)Entwicklung 
eines kohäsiven Teams mit starkem sozialem Zusammenhalt bilden die Voraussetzung, 
dass die Ziele des Bereichs arbeitsteilig erreicht werden können (Connecting).16 Wenn 
sich Teammitglieder vertrauen, sind sie eher bereit, offen um Unterstützung zu bitten 
und Wissen zu teilen. So können Hindernisse schneller überwunden und die Gesamt-
leistung des Teams erhöht werden. Gefühle der Verbundenheit und der Zugehörigkeit 
basieren auf dem Wissen über die motivationalen Bedürfnisse jedes einzelnen Team-
mitglieds und über die Konstitution des Teams in Bezug auf Persönlichkeitscharakteris-
tika und Fähigkeiten.  

Je umfänglicher im Team ein gewisses Ausmaß an Transparenz über die verschiedenen 
Persönlichkeitstypen und die damit verbundenen Fähigkeiten, motivationalen Bedürf-
nisse sowie deren Arbeits-, Kommunikations- und Entscheidungspräferenzen vorhan-
den ist, desto besser können Teammitglieder miteinander umgehen und desto funktio-
naler lassen sich die Zusammenarbeit gestalten, Aufgaben den einzelnen 
Teammitgliedern zuweisen und Arbeitsgruppen zusammenstellen. Insbesondere Füh-
rungskräfte, die sich von Natur aus eher an den Aufgaben und Ergebnissen orientieren, 
sollten darauf achten, eine tragfähige Arbeitsbeziehung zu jedem Teammitglied und 
zwischen den Teammitgliedern aufzubauen. Das Ausmaß des Vertrauens im Team ist 
die Grundlage für das Entstehen und Wachsen von Kohäsion und bildet den Schlüssel 
zur Zusammenarbeit. Die Schaffung von Kohäsion durch Teamentwicklungsaktivitäten 
auf der sozialen Ebene ist eine zentrale Führungsaufgabe bei der Steuerung von Team-
prozessen. Eine hohe Kohäsion begünstigt die Angleichung bestehender individueller 
Leistungsansprüche auf Teamebene und fördert, sofern das Anspruchsniveau des 
Teams auch den Leistungserwartungen der Organisation entspricht, die gesamthafte 
Ausrichtung der Teammitglieder auf das Zielsystem des Bereichs. 

Encouraging (Ermutigen!) auf organisationaler Ebene: Schließlich braucht es ein Wer-
tefundament, das ausreichend psychologische Sicherheit gewährt, um trotz unter-
schiedlicher Wertvorstellungen eine Zusammenarbeit zu sichern. Die gleichgewichtige 
(d.h. gleichberechtigte bzw. gleichverteilte) und psychologisch sichere Einbindung der 
MitarbeiterInnen in die kommunikativen Prozesse im Team ist essenziell für den Team-
erfolg (Encouraging).17 Der Fluss der Information und Kommunikation wird in den ver-
schiedenen Elementen des Kommunikationssystems somit nur dann funktional erfol-
gen, wenn psychologische Sicherheit gegeben ist. Dadurch wird ein kommunikatives 
Umfeld geschaffen, das den Einzelnen für seine Beiträge und Ideen ermutigt, anerkennt 
und belohnt, indem es ihm ein sicheres Gefühl vermittelt, wenn er zwischenmenschli-
che Risiken eingeht. Psychologische Sicherheit entsteht vor allem in zwischenmenschli-
chen Interaktionen. Die Teammitglieder schätzen diese Interaktionen, wenn sie sich da-
von positive Gefühle, menschliche Wärme, Respekt, Rücksichtnahme und Vertrauen 
erwarten dürfen. Als Führungskraft ist es daher erforderlich, proaktiv Interaktionen zu 
planen und diese qualitativ hochwertig zu gestalten. In den Meeting-Strukturen wird 
sichtbar, inwieweit die Teammitglieder zur Diskussion motiviert sind, Widersprüche 
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oder Fehler offen – in passend eingerichteten Foren (z.B. Debriefing-Workshops) – an-
sprechen, und bestimmt somit die Fähigkeit der Organisation, innovativ zu sein und 
Probleme zu lösen. Teams können schneller von Ideen oder kritischen Einsichten einzel-
ner Teammitglieder profitieren, sofern sie rasch entscheidungswirksam geäußert wer-
den (auch wenn bei vielen Punkten vielleicht eine Umsetzung zumindest temporär als 
weniger sinnvoll erscheint). Die Qualität der Meetings profitiert von persönlicher Vor-
bereitung, aktivem Zuhören, Ermutigen, Wertschätzen, sich in den Anderen Hineinver-
setzen, Ansprechen von Gefühlen, aber auch Adressieren und Lösen von Konflikten. Mit 
einem authentischen, empathischen und möglichst lebendigen Gesprächsstil entsteht 
eine positive Strahlkraft und positive Energie, die das einzelne Teammitglied in das kom-
munikative Geschehen im Team einbindet. Durch dieses Verhalten kommuniziert die 
Führungskraft Ehrlichkeit, Verlässlichkeit, Transparenz, Offenheit und Authentizität als 
Werte, in denen sich die Teammitglieder sicher und wohl fühlen.  

Führungskräfte sollten daher passende Elemente in ihrem Kommunikationssystem 
schaffen, die einen vertrauensvollen Umgang in 1:1 Gesprächen genauso wie im Team 
sowohl zu strategischen als auch zu operativen Themen ermöglichen. Die Kommunika-
tionsstrukturen sind daher nicht nur in der Execution Value Chain zum Nachverfolgen 
(Tracking) der Issues elementar, sondern auch für die Energetisierung des Teams, da sie 
dann auch emotional hohe Aufmerksamkeit bekommen. Zudem können wertvolle Im-
pulse für die Weiterentwicklung (Enhancement) des eigenen Verantwortungsbereichs 
von den Teammitgliedern eingebracht werden, da sie operative Prozesse besser verste-
hen, näher an Kunden oder tiefer in Forschungsnetzwerke eingebunden sind.  

Basierend auf einem möglichst konsistenten Wertefundament sind im Team durch die 
Führungskraft passende soziale Normen, in denen kollektive Erwartungen und Ansprü-
che eingebettet sind, zur Verhaltenssteuerung zu etablieren, die sicherstellen, dass stra-
tegische, operative und administrative Prozesse im Einklang mit den bestehenden Wer-
ten (z.B. Effizienz, Kundenorientierung, Innovationsoffenheit, Transparenz) ausgeführt 
werden. Besonders Leistungsnormen wirken insbesondere bei kohäsiven Teams stark 
auf ihre Produktivität und müssen daher proaktiv von der Führungskraft gestaltet und 
gesteuert werden, um die Leistungspotenziale des Teams ausschöpfen zu können. Wi-
dersprüche in den Werten – z.B. zwischen Effizienz und Innovativität – sind soweit zu 
klären, dass die Notwendigkeit und Koexistenz für das Team nachvollzogen und akzep-
tiert werden kann. In diesem Sinne sind von der Führungskraft Grundwerte auf einer 
höheren Ebene zu etablieren, die einen funktionalen Umgang mit Widersprüchen ge-
währleisten (z.B. Diversität, Koexistenz, Reflexion).  

Enhancement – Development Value Chain: Weiterentwicklung fördern!  
In den komplexen und dynamischen Umfeldbedingungen des globalen Wettbewerbs 
reicht die Gewährleistung operativer Exzellenz in der Gegenwart nicht aus, um auch in 
Zukunft Wettbewerbsvorteile zu halten und neue zu erringen. Unternehmen insgesamt 
benötigen intern eine evolutionäre Dynamik, die ein ständiges Verbessern, Verändern, 
Lernen und Innovieren zulässt und fördert. Führungskräfte sind gefordert, proaktiv neue 
Marktchancen und strategische Handlungsspielräume zu erkennen, diese über 
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definierte Entscheidungsmuster zu ergreifen und über strategische Initiativen oder 
Wandelprozesse wirksam werden zu lassen18: Sensing, Seizing und Reconfiguring. 

Sensing (Erkennen!) auf individueller Ebene: Führungskräfte sind gefordert, dass sie 
Weiterentwicklungsoptionen in Form von Chancen oder -notwendigkeiten durch das 
Vorsorgen gegenüber Bedrohungen erkennen (Sensing). Sensing beschreibt das Be-
obachtungsmuster der Führungskraft, in welchen Umfeldern sie nach Chancen und Ge-
fahren sucht (d.h. wie weit der Suchraum vom Kerngeschäft bzw. des Aufgabenbereichs 
im Unternehmen entfernt ist) und wie weit sie in die Zukunft blickt (d.h. mit welchen 
Zukunftstrends sie sich in zeitlicher Dimension beschäftigt). Die Impulse zur Weiterent-
wicklung können aus eigenen Aktivitäten durch Medienkonsum, durch Gespräche mit 
Kunden oder Lieferanten oder dem Engagement in Netzwerken resultieren. Gespräche 
mit Teammitgliedern liefern gleichermaßen Ideen und Einsichten für die Weiterentwick-
lung des eigenen Verantwortungsbereichs bzw. des Unternehmens insgesamt. Die Su-
che nach Neuerungsideen benötigt jedenfalls Zeit und steht meistens im Widerspruch 
zu operativen Ansprüchen oder teamspezifischen Aktivitäten. Deshalb ist auch die Frage 
nach der Zeit, die für Suche und Verarbeitung der unterschiedlichen und oft mehrdeu-
tigen Signale aus dem Umfeld gewidmet wird, relevant, um die Zukunftsorientierung 
der Führungskraft beurteilen zu können.  

Sensing beschränkt sich im Idealfall aber nicht nur auf die Aktivität der Führungskraft. 
Die Teammitglieder sollten sich, abhängig vom Tätigkeitsbereich, ebenfalls kontinuier-
lich mit Weiterentwicklungsmöglichkeiten auseinandersetzen. Um die verschiedenen 
Impulse im Team verarbeiten zu können, liegt es an der Führungskraft in Form von Mee-
tings (z.B. bei Strategieklausuren oder bei Debriefings) Raum für die kollektive Ausei-
nandersetzung mit Chancen und Gefahren aus dem Umfeld zu schaffen. Nur dann wird 
es möglich werden, die vielen Ideen und Informationen im Team im Sinne eines kol-
lektiven Sensemaking19 einzuordnen und verarbeitbar zu machen, um ein Bild über die 
Zukunft zu gewinnen.20 

Seizing (Ergreifen!) auf Team-Ebene: Die Entscheidung über Weiterentwicklungsmög-
lichkeiten bzw. -notwendigkeiten, d.h. über den Umgang mit den Ergebnissen des Sen-
sing, wird durch die Führungskraft getroffen (Seizing). Sie kann entweder unmittelbar 
Neuerungsimpulse aufgreifen, ignorieren oder ablehnen bzw. im Team einen kol-
lektiven Diskussionsprozess darüber in die Wege leiten. Bauchentscheidungen21, d.h. 
erfahrungsbasierte Vorgehensweisen, prägen oftmals den Umgang mit Veränderungs- 
und Innovationsideen am Beginn des Entscheidungsprozesses. Im Zuge einer Konkreti-
sierung der Neuerungsoptionen kommen nachfolgend in vielen Unternehmen rationale 
Kriterien (z.B. Return of Investment-Rechnungen, Stage Gates in Innovationsprozessen) 
bei Entscheidungen zum Einsatz. Beiden Entscheidungsmustern liegen aber implizit und 
explizit Kriterien zu Grunde, die letztlich darüber entscheiden, welche Optionen disku-
tiert und für die Umsetzung in Form von strategischen Initiativen, Change- oder Innova-
tionsprojekten vorgesehen werden. Führungskräfte sollten sich daher punktuell mit je-
nen Kriterien auseinandersetzen, die sie anwenden und deren Funktionalität in Bezug 
auf die Dynamik des Umfeldes hinterfragen und bei Bedarf modifizieren.  
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Auf Ebene des Teams können in diesem Zusammenhang sowohl die Entscheidungspro-
zesse (Decisions) als auch die angewandten Kriterien hinterfragt werden. Je nach Situa-
tion können Alleinentscheidungen durch die Führungskraft (z.B. bei Krisen und Zeit-
knappheit) oder kollektive Entscheidungsprozesse im Team (z.B. wenn Akzeptanz im 
Team wichtig ist) durchgeführt werden. Führungskräfte sollten diesbezüglich situations-
spezifisch passende Formen der Entscheidungsfindung über Innovations- und Change-
projekte anwenden und sich alleine bzw. auch im Team Klarheit über angemessene Ent-
scheidungskriterien schaffen. 

Reconfiguring (Umgestalten!) auf organisationaler Ebene: Die Gestaltung der Umset-
zung der Weiterentwicklungsinitiativen resultiert aus den Fähigkeiten der Führungs-
kraft.22 Innovations- und Veränderungsprojekte sind deshalb so komplex, weil sie von 
der Führungskraft umfänglich die Anwendung ihrer Fähigkeiten abverlangt. Sie müssen 
ihre strategisch-konzeptionellen Fähigkeiten nutzen, um die Architektur für das Projekt 
inhaltlich, methodisch, sozial und zeitlich gut aufzusetzen, und unterschiedliche Ent-
wicklungsszenarien berücksichtigen, da beim dynamischen Zusammenspiel vieler, auch 
unbekannter, Variablen im Umsetzungsprozess mit Überraschungen zu rechnen und ein 
lineares Vorgehen nahezu ausgeschlossen ist. Führungskräfte müssen zudem fachlich 
die Kompetenz haben, sich in neue Materien einzuarbeiten, methodisch in der Lage 
sein, gute Strukturierungs- und Komplexitätsreduktionsmechanismen einzusetzen, um 
den Überblick im Projekt zu wahren und sich auch auf der sozialen Ebene mit den indi-
viduellen und kollektiven Dynamiken im Team auseinanderzusetzen. Jede Veränderung 
bzw. Innovation bricht mit bestehenden Mustern und führt daher potenziell zu Macht-
verschiebungen und Konflikten.  

Im Idealfall verfügt auch das Team über Kompetenzen zum operativen Management 
von Veränderungen (Transformation), d.h. wie Veränderungsprojekte inhaltlich, sozial 
und zeitlich gestaltet werden.23 Auch im Aufsetzen von Veränderungsarchitekturen wird 
einem Anspruchsniveau gefolgt, das von tiefer Reflexion der Hintergründe, Szenarien 
und Möglichkeiten für die Ausgestaltung bis zu hemdsärmeligen und kurzsichtigen Ent-
scheidungen mit einem sehr begrenzten Methodenrepertoire reicht. Es hängt von der 
Positionierung des Unternehmens bzw. des Bereichs ab, wie viel Innovations- und 
Change-Know-how notwendig ist, um schnell und effektiv Neuerungsprojekte umzuset-
zen, d.h. wie dynamisch die Entwicklung der Kompetenzbasis gestaltet werden muss.24  

Ebenen und Formen der Weiterentwicklung 
In einer dynamischen und vielfältigen Wettbewerbsumgebung ist neben dem Erkennen 
und Nutzen externer Marktchancen die Weiterentwicklung des eigenen Verantwor-
tungsbereichs essenziell. Jede Führungskraft hat daher die Aufgabe, die Ausführung der 
Value Chains zu analysieren und daraus Weiterentwicklungsimpulse abzuleiten. Die Re-
flexion – auch mithilfe systematischer Assessments – dient als Ausgangspunkt für die 
Ableitung von Entwicklungsinitiativen.25 Schließlich kann auch die Form der Weiterent-
wicklung selbst gleichermaßen reflektiert und optimiert werden, indem entweder 
kleine Verbesserungen bei der Gestaltung von Lernprozessen gefunden werden (z.B. 
bessere Debriefings oder Innovationsmeetings) oder grundlegend das Lernniveau 
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erhöht werden muss (z.B. Ausweitung des Suchfeldes für neue Ideen über die Branchen-
grenzen hinaus, völlige Neugestaltung des Innovationsprozesses durch Dezentralisie-
rung). Die evolutionäre Kraft durch Enhancement ist auf individueller (Individual Deve-
lopment), Team- (Team Development) und organisationaler Ebene (Organizational 
Development) möglich. 

Individual Development (Entwickle dich und deine Teammitglieder!): Individuelle Ent-
wicklung betrifft sowohl die Führungskraft selbst als auch die einzelnen Teammitglieder 
(Individual Development). Ausgangspunkt jeder Entwicklungsmaßnahme ist die Analyse 
der Ausgangssituation in Bezug auf die Ausprägung der fachlichen, methodischen, sozi-
alen und strategisch-konzeptionellen Fähigkeiten gemäß dem aktuellen und zukünfti-
gen Anforderungsspektrum und Karriereoptionen.26 Die Wahrnehmung und Bewertung 
von Situationen zur Ableitung geeigneter Führungsaktivitäten basiert auf individuellen 
Grundannahmen und Überzeugungen (Mindset). Es benötigt daher regelmäßige per-
sönliche Reflexion sowie regelmäßiges Feedback von außen, damit Führung über per-
sönliche Entwicklung ihre Wirkung entfalten kann. Für die Führungskraft können im Exe-
cution, Engagement und Enhancement-Bereich Weiterentwicklungsimpulse abgeleitet 
werden, die sich aus der Ausprägung der jeweiligen Leadership Value Chain ergeben. 
Zudem lässt sich die Auslegung der Führungsrolle hinterfragen, ob als visionäre Füh-
rungskraft mit strategischer Weiterentwicklung im Blick, als Manager effektiv im opera-
tiven Bereich oder bloß als Fachexperte in Führungsrolle mit weitgehender Vernachläs-
sigung der Management- und Führungsaufgaben agiert wird. Aus den 
Analyseergebnissen können konkrete Handlungsmaßnahmen abgeleitet werden, um 
eine individuelle Weiterentwicklung zu fördern. 

Team Development (Entwickle dein Team!): Bei der Entwicklung des Teams (Team De-
velopment) steht ebenfalls ein Assessment am Beginn der Entwicklungsplanung, das 
sich sowohl auf inhaltliche Dimensionen als auch auf die Phasen der Gruppenentwick-
lung (z.B. Forming, Storming, Norming, Performing) beziehen kann.27 Im Execution-Be-
reich sind Klarheit in Bezug auf Ziele, Rollen und Prozesse zu hinterfragen. Auf der En-
gagement-Ebene richtet sich die Analyse auf das Vorhandensein eines sinnstiftenden 
Bezugsrahmens, von Vertrauen sowie eines Wertefundaments mit ausreichender psy-
chologischer Sicherheit. Schließlich kann die Form der Weiterentwicklung im Team (En-
hancement) untersucht werden. Über die Analyse der Ausprägungen von Execution, En-
gagement und Enhancement auf Team-Ebene können Weiterentwicklungsimpulse 
abgeleitet werden. 

Organizational Development (Entwickle deine Organisation!): Die kontinuierliche Wei-
terentwicklung der Organisation (Organizational Development), d.h. der Strukturen und 
Prozesse vor allem in Bezug auf Meetings, d.h. dem Platz der Entscheidungsfindung bzw. 
-kommunikation, dient als weiterer Bereich, um Effektivität und Effizienz im eigenen 
Verantwortungsbereich zu steigern.28 Hierbei ist die Funktionalität der Kommunikati-
ons- und Entscheidungsstrukturen auf Team- und auf individueller sowie auf strategi-
scher und auf operativer Ebene zu hinterfragen. Die Qualität der Kommunikationsin-
halte und ein hohes Ausmaß an sozialer Akzeptanz (auch bei schwierigen Themen) legen 
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die Grundlage für die Funktionalität des Kommunikationssystems insgesamt. Dies be-
trifft die inhaltliche Dimension (Execution) der Meetings (z.B. Klarheit und Konsistenz 
der Informationen, Interaktion, Fortschrittsverfolgung und Dokumentationen), die sozi-
ale Dimension (Engagement; z.B. Partizipation, Anerkennung und Transparenz) sowie 
die Weiterentwicklung in Form von innovations- und entwicklungsoffenen Strukturen 
(Enhancement). Daraus können jeweils Weiterentwicklungsoptionen abgeleitet wer-
den, die kontinuierlich dazu dienen können, dass der Verantwortungsbereich optimiert 
wird, um die Zielerreichung (Execution bzw. die inhaltlichen Aspekte zu Kommunika-
tion), die Zusammenarbeit (Engagement bzw. die Akzeptanz der Kommunikation) und 
die Entwicklung (Enhancement) zu verbessern.  

Situative Führung entlang der Leadership Value Chains 
Für die situative Schwerpunktsetzung in der Orchestrierung der Leadership Value Chains 
braucht es die Einbeziehung von Umfeldkriterien29 (Abbildung 4). Unterschiedliche 
Wettbewerbsumfelder bedingen ein verschiedenartiges Ausmaß an Flexibilität (nied-
rige oder hohe Flexibilität) und Innovativität (inkrementelle oder radikale Innovatio-
nen).30  

In stabilen bzw. moderat dynamischen Umfeldbedingungen basiert Erfolg auf einer kla-
ren Ausrichtung der Organisation durch die Nutzung detaillierter Prozessvorgaben, mit 
denen Stabilität und Berechenbarkeit gesichert wird (z.B. im Lebensmitteleinzelhandel 
oder Prozesse in der Luftfahrt). Execution steht unter diesen Umfeldbedingungen im 
Vordergrund, um durch klare Zielvorgaben, eine stabile Aufgabenverteilung und einer 
wirkungsvollen Kontrolle die Erfolgspotenziale der Organisation wiederkehrend nutzen 
zu können. Hoch dynamische Umfeldbedingungen, die das ständige Streben nach radi-
kalen Innovationen bedingen (z.B. in Forschung & Entwicklung oder im Bereich völlig 
neuer Märkte), erfordern eine starke Betonung von Enhancement, um neue Entwick-
lungen frühzeitig zu erkennen, schnell Weiterentwicklungsentscheidungen zu treffen 
und in der Umsetzung die Nutzung der Neuerung zu ermöglichen. Umfeldbedingungen 
können aber auch ein hohes Ausmaß an Flexibilität erfordern, ohne, dass radikale Inno-
vationen angestrebt werden, wenn sich Kundenanforderungen schnell ändern, um in-
novative Technologien neue Geschäftsmodelle entstehen oder die Konkurrenz sehr 
rasch auf Marktveränderungen reagieren kann (z.B. Consulting-Industrie). In diesen dy-
namischen Wettbewerbsumfeldern wird vielfach ein hohes Ausmaß an Flexibilität durch 
losere Strukturen (z.B. Projektstrukturen in Beratungsunternehmen) benötigt, um er-
folgreich gegenüber der Konkurrenz bestehen zu können. Dazu sind starke Ausprägun-
gen gleichermaßen in Enhancement und in Engagement notwendig, um durch die hohe 
Bindung der MitarbeiterInnen, die über großes Hintergrundwissen verfügen müssen, 
um schnell neue Lösungen zu entwickeln, das notwendige Flexibilitätspotenzial zu er-
zeugen. Motivierte MitarbeiterInnen, ein gut geformtes Team mit einem hohen Ausmaß 
an Einbindungsmöglichkeiten für Ideen und Beiträge aller Teammitglieder ist hilfreich. 
Schließlich brauchen Umfelder (z.B. Pharmaindustrie) mit sowohl einem stabilen Kern-
geschäft als auch einem Neuerungsbereich, der radikale Innovationen anstrebt, gleich-
ermaßen Execution und Enhancement. Das Kerngeschäft muss mit einem hohen 
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Ausmaß an Stabilität geführt werden, wohingegen in anderen Unternehmensbereichen 
radikale Innovationen angestrebt werden, um auch für die Zukunft wettbewerbsfähig 
zu sein. 

Situative Führung erfordert daher je nach Umfeldbedingungen eine unterschiedliche 
Nutzung der Leadership Value Chains. Führungskräfte sollten daher sensibel in der 
Wahrnehmung der jeweiligen Umfeldanforderungen sein, um situativ passend ihr Ver-
halten zur Aktivierung der Leadership Value Chains verändern zu können. Die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung ihrer strategischen Führungskompetenz vergrößert dazu 
den Handlungsrahmen und steigert die Wirksamkeit der Führungsaktivitäten. Unter-
nehmen sind auf situativ versierte Führungskräfte angewiesen, um in überraschungs-
reichen Umfeldbedingungen zu bestehen. Turbulenzen, Krisen oder Innovations-
sprünge treten immer auf und verändern Branchenspielregeln fallweise substanziell. 

Abbildung 4: Situative Ausführung der Leadership Value Chains	
 
Conclusio 
Effektive Führung trägt dazu bei, dass MitarbeiterInnen den kontinuierlichen Wandel 
kognitiv und emotional meistern können. Führungskräfte sind gefordert, dass sie so-
wohl die Execution der Ziele und Issues als auch das Engagement der MitarbeiterInnen 
beachten und sich ausreichend mit den Weiterentwicklungsmöglichkeiten und -not-
wendigkeiten (Enhancement) auseinandersetzen. Denn nur die kontinuierliche Weiter-
entwicklung auf individueller, Team- und organisationaler Ebene stellt sicher, dass sich 
alle Teile eines Unternehmens evolutionär innerhalb des strategischen Rahmens anpas-
sen, um Bedrohungen abzuwenden oder proaktiv Chancen zu ergreifen. Je nach Wett-
bewerbsumfeld ist ein verschiedenartiges Ausmaß an Flexibilität im organisationalen 
Design und Innovativität gefordert. Die situative Ausgestaltung und Ausführung der drei 
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Leadership Value Chains trägt dazu bei, dass das Führungsverhalten den verschiedenar-
tigen und sich ändernden Umfeldbedingungen entspricht. Strategic Leadership ermög-
licht Führungskräften, dass sie ihre orchestrierenden Fähigkeiten einsetzen, um passend 
die Leadership Value Chains zu aktivieren, um ihre Verantwortungsbereiche mit den 
dort agierenden MitarbeiterInnen operativ zu managen und strategisch in die Zukunft 
zu führen. 

Managementimplikationen 
Entlang der neun Führungsaktivitäten der Leadership Value Chains können Sie als Füh-
rungskraft nun überlegen, inwieweit Sie diese bereits situativ passend orchestrieren 
und ihre „Kraft“ zur Einflussnahme entfalten, und wo sie Weiterentwicklungspotenziale 
für sich erkennen. Die Basis bildet Ihr Mindset, das darüber entscheidet, inwieweit sie 
in Ihren Führungsaktivitäten strategisch vorgehen, um die Potenziale der Leadership Va-
lue Chains zu aktivieren.  

Analysieren Sie im ersten Schritt ihre gegenwärtige Situation und identifizieren Sie im 
Anschluss daran konkrete Weiterentwicklungsmöglichkeiten und geeignete Aktivitäten 
zur Steigerung Ihrer Führungseffektivität: 

1. Execution Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen in der Execution 
und was sind mögliche Lösungen (Good Practices)? Wie effizient und reibungslos 
werden Themen derzeit umgesetzt? Wie gut sind wir darin, Prioritäten zu setzen, 
Probleme zuzuweisen und deren Umsetzung zu verfolgen? Was müssen wir verbes-
sern? 

2. Engagement Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen beim Enga-
gement und was sind mögliche Lösungen (Good Practices)? Wie engagiert sind un-
sere MitarbeiterInnen derzeit? Wie gut gelingt es uns, das Potenzial unserer Mitar-
beiterInnen freizusetzen und auf die individuelle Motivation einzugehen, soziale 
Beziehungen zu stärken und ein hohes Aktivitätsniveau zu fördern? Was müssen wir 
verbessern? 

3. Enhancement Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen im Bereich 
Enhancement und was sind mögliche Lösungen (Good Practices)? Wo müssen sich 
unsere Führungskräfte, unsere Teams oder unsere Organisation weiterentwickeln, 
um die Herausforderungen der Zukunft zu meistern? Wie gut sind wir in der Lage, 
Trends in unserem Marktumfeld zu erkennen, Maßnahmen für Veränderungen zu 
entwickeln und umzusetzen? Was müssen wir verbessern? 

4. Ebenen und Formen der Weiterentwicklung: Was sind die wichtigsten Herausforde-
rungen in der internen Weiterentwicklung und was sind mögliche Lösungen (Good 
Practices)? Wie können individuelle Potenziale ausgeschöpft werden? Wie kann die 
Teamleistung verbessert werden? Wie können Strukturen und Prozesse verbessert 
werden? 

5. Situative Orchestrierung der Leadership Value Chains durch die Einbeziehung des 
Umfelds: In welchem Wettbewerbsumfeld bewege ich mich? Welches Ausmaß an 
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Flexibilität und Innovativität braucht es, um in diesem Umfeld erfolgreich zu sein? 
Welche Aktivitäten der Leadership Value Chains sind daher besonders wichtig für 
eine hohe Führungseffektivität? 

Wenn Sie nun ein Gesamtbild Ihrer Entwicklungspotenziale innerhalb einer effektiveren 
Orchestrierung der Führungsprozesse haben (Leadership Value Chains), helfen Ihnen 
die folgenden Fragen bei der Entwicklung zielführender Maßnahmen: Wie würden Sie 
Ihren Weiterbildungsbedarf priorisieren? Welche konkreten Maßnahmen braucht es, 
um Ihre Entwicklungsziele zu realisieren? Welchen Beitrag (in Prozent) leistet jede ein-
zelne Maßnahme zur Umsetzung des Entwicklungsziels? Wer könnte Sie in der Umset-
zung unterstützen? Welche Hindernisse könnten die Umsetzung erschweren? Bis wann 
wollen Sie die einzelnen Maßnahmen umgesetzt haben? 
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