Wolfgang H. Gittel, Astrid Kleinhanns-Rollé

Astrid Kleinhanns-Rollé

Post-Doc am Forschungsbereich
Leadership & Strategy am Institut
fir Managementwissenschafen der
TU Wien.

astrid.kleinhanns-rolle@tuwien.ac.at

Wolfgang H. Gittel

Professor fir Leadership & Strategy
am Institut flir Managementwissen-
schaften sowie Dean und CEO der
TU Wien Academy for Continuing
Education der TU Wien.

wolfgang.guettel@tuwien.ac.at

Strategic Leadership durch Orchestrie-
rung der Leadership Value Chains

Execution, Engagement und Enhancement!

Strategic Leadership beschreibt die situative Orchestrierung von Fiihrungsaktivitaten in-
nerhalb der Leadership Value Chains, um den Verantwortungsbereich mit den dort agie-
renden Mitarbeiterlnnen operativ zu managen und strategisch in die Zukunft zu flhren.
Dazu reichen fachliche, methodische oder soziale Fahigkeiten nicht aus. Fihrungskrafte
benotigen zusatzlich strategisch-konzeptionelle Fihrungsfahigkeiten. Im Kern ermog-
licht Strategic Leadership die situativ passende Nutzung von drei Leadership Value
Chains, die dazu dienen, dass eine Fihrungskraft ihre ,Kraft” zur Einflussnahme entfal-
ten kann. Es hangt vom Mindset der Fihrungskraft ab, inwieweit sie in ihren Flihrungs-
aktivitaten tatsachlich 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, fiir die letztlich die Fihrungskraft
die Verantwortung tragt. Tragfahige Arbeitsbeziehungen und ein gut entwickeltes Team
dienen als Voraussetzung. Punktuell Impulse fiir die Gestaltung der Zukunft sind not-
wendige Voraussetzung zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit.

Strategic Leadership und Steuerung des Leistungsprozesses

Flihrungskrafte sind in der Verantwortung, die operative Performance in ihren Berei-
chen zu gewahrleisten und ausreichend in die Weiterentwicklung zu investieren.? Sie
mussen kontinuierlich Entscheidungen treffen, um jene operativen und administrativen
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Aktivitaten zu bewaltigen, fir die sie die Verantwortung tibernommen haben. Dazu be-
notigen Fihrungskrafte die Unterstitzung ihrer Teammitglieder, denen sie Aufgaben
zuweisen und Verantwortung tbertragen kdnnen. Neue Technologien, veranderte Kun-
denwiinsche oder innovative Geschaftsmodelle im Unternehmensumfeld tGben standig
Druck zur Weiterentwicklung der Organisation aus. Fihrungskrafte miissen daher sorg-
sam mit ihrer Aufmerksamkeit und ihren zeitlichen Ressourcen umgehen, um den viel-
faltigen Herausforderungen gerecht zu werden.

Im Kern kénnen drei Leadership Value Chains identifiziert werden, die Fihrungskrafte
situationsspezifisch aktivieren miissen, um die Fiille an Themen und Aufgabenstellun-
gen gut bewaltigen zu kdnnen. Die Issue Value Chain Execution als Kernprozess sorgt
dafir, 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 Ausflihrung 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 Unterstitzungsprozess dient dazu, den
Execution-Prozess mit hohem Energie-Level durch die Gestaltung motivationaler Rah-
menbedingungen aufzuladen (Energetisierung des Leistungsprozesses). Wenn Mitarbei-
terlnnen 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, tiber die im Arbeitsvertrag festge-
schriebenen Aufgabenfelder hinausgehende Beitrage fiir die Performance des Bereichs
zu liefern.

SchlieRlich dient die Development Value Chain Enhancement dazu, dass der Verantwor-
tungsbereich der Fiihrungskraft 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 Geschaftsmodellen in anderen Branchen oder das aufmerksame Zuhoren,
um von Teammitgliedern Verbesserungsideen oder neuartige Kundenwiinsche zu er-
fahren, bringen Impulse, die Organisation durch Change- und Innovationsprozesse wei-
terzuentwickeln. Dadurch wird in Summe die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
sichergestellt, da die Aufgaben erledigt und eine evolutionare und kontinuierliche An-
passung an sich wechselnde Wettbewerbsbedingungen gesichert wird.

Strategic Leadership basiert auf der orchestrierten Nutzung der vier grundlegenden Fa-
higkeiten3 von Fiihrungskraften. Fur die zielgerichtete Bearbeitung von Issues und die
Umsetzung in operative Ergebnisse entlang der Issue Value Chain (Execution) sind fach-
liche und methodische Fahigkeiten (u.a. Managementmethoden der Planung, Organisa-
tion und Kontrolle) notwendig. Die soziale Integration der Mitarbeiterinnen zu einem
leistungsfahigen Team entlang der People Value Chain (Engagement) wird tber die so-
zialen Fahigkeiten (u.a. Kommunikations-, Konfliktlésungs-, Kollaborationsfahigkeiten,
Empathie) gewahrleistet. Fir die strategische Weiterentwicklung des Verantwortungs-
bereichs entlang der Development Value Chain (Enhancement) muissen strategisch-
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konzeptionelle Fahigkeiten (u.a. fir Innovations-, Risiko-, Portfolio-, Changemanage-
ment, kulturelle Transformation) zur Gewinnung sowie zur Analyse von Weiterentwick-
lungsimpulsen aktiviert werden.

Inwiefern Fliihrungskrafte von ihren Fahigkeiten Gebrauch machen, hangt von ihrer Fiih-
rungsidentitat, der Auslegung ihrer Fiihrungsrolle, ab. Verstehen sie sich selbst primar
als Fachexpertinnen (in Fiihrungsrolle), dann wenden sie sich vorrangig fachlichen The-
men zu und vernachlassigen weitgehend ihre Management- und Flhrungsaufgaben
(z.B. Planung, Organisation, Kontrolle sowie standige Koordination, Kommunikation und
Entscheidungsfindung). Vorhandene Fuhrungsfahigkeiten werden kaum aktiviert. Se-
hen sie sich hingegen primar als Fihrungskrafte, werden sie sich den Management- und
Fliihrungsaufgaben zuwenden und bestrebt sein, den Verantwortungsbereich inhaltlich,
sozial und strategisch gut auszurichten. Vorhandene Fiihrungsfahigkeiten werden ein-
gesetzt und eine mafdgeblich groRere Wirkung auf ihre Mitarbeiterlnnen und folglich auf
die Aufgabenerledigung und Weiterentwicklung des Verantwortungsbereichs ausgelibt.
Flihrungseffektivitat resultiert daher aus den Fliihrungsfahigkeiten und aus der Identitat
als Fiihrungskraft (Abbildung 1).

Strategic
Leadership
_ operative R EXECUTION
methodische Ergebnisse Issue Value Chain
fachliche Fahigkeiten soziale — SOZIaI? —1»  ENGAGEMENT Identitat
Integration People Value Chain
strategisch-konzeptionelle strategische |, ENHANCEMENT
Entwicklung Development Value Chain
|

Abbildung 1: Strategic Leadership, Fiihrungsfahigkeiten & Fiihrungsidentitat

Kraftfelder der Fiihrungskraft: Beeinflussung des Leistungsverhaltens

Die Leistungsfahigkeit von Unternehmen ist abhangig vom Zusammenspiel von indivi-
duellen Fahigkeiten, teamspezifischem Vermdgen und organisationalen Kompetenzen,
die gemeinsam den Leistungskern, den Performance Core, bilden und diesen mit der
Unternehmensstrategie koppeln.* Qualifizierte Mitarbeiterlnnen entfalten ihre Leistung
besser in einem gut geformten Team mit klaren Prozessen. Flihrungskrafte konnen 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 ausgefihrt werden.

Individuelle Féihigkeiten: Auf individueller Ebene (,Konnen”) bringt jedes Teammitglied
ein Leistungspotenzial mit, das sich aus seinen Fahigkeiten speist. Bereits bei der Aus-
wahl der Teammitglieder sind Fiihrungskrafte gefordert, deren inhaltlichen Potenziale
zur Aufgabenbewaltigung (Execution), zur sozialen Passung (Engagement) sowie zur
Weiterentwicklung (Enhancement) im Blick zu haben. Dazu zdhlen auf der Execution-
Ebene fachliche und methodische Fahigkeiten mit den dahinterliegenden Wissensbe-
standen. Die Engagement-Ebene wird durch die sozialen Fahigkeiten, die besonders aus
der Personlichkeitsstruktur (z.B. Offenheit fiir Neuerungen, Gewissenhaftigkeit, Extra-
version, Vertraglichkeit und Neurotizismus) resultieren, gepragt. Damit verbunden ist
auch das Mindset als Selbstkonzept (u.a. Locus of Control; Kontrollorientierung) und die
daraus resultierende wahrgenommene Einflussmoglichkeit auf Umfeldereignisse, die
zeigt, wie proaktiv und gestalterisch Personen agieren kdnnen. Aus der Personlichkeits-
struktur sowie aus der Kontrollorientierung resultieren auch jene strategisch-konzepti-
onellen Fahigkeiten, die flr Innovation und Wandel notwendig sind (Enhancement). Die
jeweilige genetische Disposition sowie die spezifische Lernerfahrung aus dem bisheri-
gen Sozialisationsprozess pragen das individuelle Fahigkeitenspektrum und indizieren
dadurch die mogliche Bandbreite des Verhaltens und folglich die Einsatzmoglichkeiten
des jeweiligen Teammitglieds.

Team-spezifisches Vermégen: Inwiefern Fiihrungskrafte von den Leistungspotenzialen
der einzelnen Teammitglieder profitieren kdnnen, hangt von den im Team verankerten
Verhaltenserwartungen ab, die den Teammitgliedern informell vorgeben, wie in unter-
schiedlichen Situationen etwa in Bezug auf Leistung, Kreativitat, Qualitat oder Kun-
denorientierung zu handeln ist (,Dirfen”). Wird den Erwartungen nicht entsprochen,
konnen 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.
Kreativitdt von Prasentationen, AusmaR an Uberstunden). Werden beispielsweise in ei-
nem Team kollektive Verhaltenserwartungen an hohe Produktqualitat oder plinktliche
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 beflirchtet werden.®

Die Fihrungskraft 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 bestarkt, die von ihnen erwarteten indivi-
duellen Leistungspotenziale einzubringen (Engagement-Ebene). Ein hohes AusmaR an
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sozialem Zusammenhalt (Kohasion) fordert die Verbindlichkeit der teamspezifischen
Verhaltenserwartungen und befliigelt dadurch das kollektive Ausfiihren der Arbeitspro-
zesse. SchlieRlich sind auf Team-Ebene kontinuierlich bestehende Praktiken zu hinter-
fragen und Weiterentwicklungsimpulse zu setzen (Enhancement-Ebene). Fir die Fih-
rungskraft zeigt sich das Vermogen 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 schliel3-
lich die Verbindungslinie zur Gesamtorganisation ab und ermdéglicht die Aktivierung or-
ganisationaler Kompetenzen.® Dazu geho6ren 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 Fiihrungskraft
mit der Gesamtorganisation verbunden ist. Im Engagement-Bereich pragt 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) gepragt.’

Aus dem Zusammenspiel dieser drei sozialen Aggregationsebenen resultiert letztlich auf
individueller Ebene der Teammitglieder eine Leistungsmotivation, die darliber entschei-
det, wie performant der Verantwortungsbereich bei der Zielerreichung ist. Die Fih-
rungskraft gestaltet dieses kollektive Leistungssystem, das die Rahmenbedingungen
schafft, um aus individuellen Leistungspotenzialen — unterschiedlich ausgepragtes —
Leistungsverhalten zu generieren. Im Rahmen eines sozialen Beeinflussungsprozesses
modifiziert die Flihrungskraft die Praferenzstrukturen der Teammitglieder so, dass de-
ren Verhalten die Erreichung der von der Flihrungskraft verantworteten Ziele férdert.
Fliihrungskrafte Gben dann ihre Fihrungsrolle 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 Fihrungsaktivitditen zu verstarken: die individuellen
Teammitglieder mit ihren Leistungspotenzialen (individuelle Ebene), das teamspezifi-
sche Leistungsvermogen, um die Potenziale durch die Synergien im Team noch zu ver-
starken und gesamthaft fir den Verantwortungsbereich zu nitzen (Team-Ebene) und
den organisationalen Leistungsrahmen, der sich in den strukturellen und organisations-
kulturellen Rahmenbedingungen abbildet (organisationale Ebene). Die Fiihrungskraft ist
gefordert, die Potenziale jedes Kraftfelds entlang der Leadership Value Chains durch
Flihrungsrollenauslegung, Teamprozesssteuerung und Organisationsgestaltung zur
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Entfaltung zu bringen und somit ein moglichst zielorientiertes und reibungsfreies Bear-
beiten der Issues (Aufgaben und Themen) zu ermoglichen. Durch ihr Handeln tragt sie
zur Performance bei, wie Unternehmen kurzfristige Profitabilitat mit langfristigem
Uberleben verbinden (Abbildung 2).

Individuelle
Fahigkeiten

Leadership

Value Chains Operative Ergebnisse

Issues managen: Execution
People entfalten: Engagement
Development gestalten: Enhancement

Strategie

Soziale Integration —
& Ziele 8| Performance

Strategische Entwicklung

Organisationale
Kompetenzen

Teamspezifisches

Leadership Vermégen

Kraftfelder

Abbildung 2: Leistungsverhalten und Performance Core

Leadership Value Chains

Kernaufgabe von Flhrungskraften ist das Erreichen von strategischen und operativen
Zielsetzungen. Die daraus resultierenden Issues — Aufgaben und Themen — bilden den
Ausgangspunkt jeder Flihrungsaktivitat. Issues entstehen erstens aus den operativen
Aktivitaten des Verantwortungsbereichs, um die Aufgaben, die sich aus der Arbeitstei-
lung in der Gesamtorganisation ergeben, zu erfillen (u.a. Planungstatigkeiten, 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 Produkteinfiihrung oder Vertriebs-
strategie) bzw. aus den individuellen Zielen der Fiihrungskraft (z.B. Karriere oder Ent-
scheidungsfreiheit bei der inhaltlichen Gestaltung des Bereichs), die Gber die operativen
Themen hinausgehend zu bearbeiten sind. SchliefSlich ergeben sich weitere Issues aus
den persodnlichen Uberlegungen der Fiihrungskraft zur Weiterentwicklung ihres Verant-
wortungsbereichs, um diesen Gber Mallnahmen, die auf individueller Ebene, auf Team-
Ebene oder auf organisationaler Ebene gesetzt werden, zukunftsfit zu halten (z.B. Auf-
setzen von Innovations- oder Veranderungsprozessen, MaRRnahmen 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-
tat in der Auseinandersetzung mit Zukunftspotenzialen (z.B. Innovations- oder Veran-
derungsmanagement, Talent- und Personalentwicklung,). Eine funktionale People Value
Chain (Engagement), d.h. ein gut aufgestelltes und motiviertes Team, bildet die Voraus-
setzung flr eine moglichst reibungsfreie Umsetzung der operativen und strategischen
Aktivitaten.

Wie effektiv die Issues nun umgesetzt werden, hangt von der Ausfihrung der Value
Chains ab. Defizite in der Aufgabenerledigung lassen sich auf Reibungen im Performance
Core rickfihren 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 Fiihrungskraft in Bezug auf Qualitat, Kosten
und Zeit. Sind hingegen — und dies ist in der Mehrzahl der Falle erwartbar — die Leis-
tungsergebnisse weniger den strategischen Intentionen entsprechend, dann liegen in
der Ausfiihrung der Fiihrungsaktivitaten Reibungen vor, die eine effiziente und effektive
Bearbeitung der Themen und Aufgaben erschweren. Dies kann etwa daran liegen, dass
Teammitgliedern entscheidende Fahigkeiten oder Informationen fehlen, kein gemein-
sames Zielbild vorhanden ist oder die Strukturen und Prozesse unklar sind, wodurch
Diskussionen Uber die Zustandigkeiten im Team bzw. an den Schnittstellen entstehen.
Reibungen flihren in Folge dazu, dass die Ergebnisse der Bearbeitung der Issues mehr
oder weniger weit von den Zielvorstellungen der Flihrungskraft entfernt sind. Ist dies
wiederholt der Fall, dann ist es jedenfalls Aufgabe der Flihrungskraft, durch eine facet-
tenreiche Analyse — etwa durch Unterschiedsbildung zwischen der besseren und
schlechteren Bearbeitung von Issues — Ansatzpunkte auf individueller, Team- oder or-
ganisationaler Ebene fiir die Weiterentwicklung des Performance Core zu finden, um
das Leistungsniveau zu verbessern.

Die Leadership Value Chains beschreiben zusammenhangende Aktivitaten des Fih-
rungsprozesses und ermoglichen die effektive Beeinflussung des Leistungsverhaltens
durch die Verknlpfung mit strategischen Zielen, den daraus abgeleiteten Issues und den
drei Kraftfeldern der Fiihrung. Entlang der drei Leadership Value Chains ergeben sich in
Summe neun Fihrungsaktivitdten, die beschreiben, was eine Fihrungskraft 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 Fiihrungsaktivitaten

Execution - Issue Value Chain: Ergebnisse erzielen!

Die strukturierte Umsetzung von Issues und Aufgaben nach klaren Zielen (Execution) ist
die grofSte Herausforderung fir die Fihrung. Die Issue Value Chain umfasst drei Aktivi-
taten, deren effektive Ausfiihrung notwendig ist, um die flr die Zielerreichung notwen-
digen Issues effektiv und effizient umzusetzen: Prioritizing, Assigning und Tracking.

Prioritizing (Priorisieren!) auf individueller Ebene: Die Grundlage jeder Fihrungshand-
lung bilden strategische Zielsetzungen, die von der Flihrungskraft in kleinere Ziele und
Issues aufgeschliisselt werden missen. Dabei ist wichtig, dass die gesetzten Ziele — auf
allen Ebenen —in die Gibergeordneten Unternehmens- oder Teamziele eingebettet sind
und zur Gesamtstrategie und Vision beitragen.® Die Fiihrungskraft muss im Zielsystem
Klarheit fiir sich und nachgelagert fiir das Team schaffen, um ein konsistentes und kon-
sequentes Planen und Umsetzen zu ermdoglichen. Gelingt der Flihrungskraft 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 erwiinschten Outputs kommuniziert dabei den Leistungsanspruch
an das Ergebnis. Durch die Begrenztheit von Ressourcen — Zeit, Personal, Budget und
ihrer eigenen Aufmerksamkeit — sind Flihrungskrafte gefordert, die Ziele und Issues an-
schlieRend zu priorisieren, um ein effektives Arbeiten zu erméglichen (Prioritizing).?
Dadurch wird jedem einzelnen Teammitglied die Prioritatenreihung bewusst und kann
als Handlungsmaxime dienen. Fehlt es an einer klaren Priorisierung durch die Fliihrungs-
kraft, haben die Teammitglieder unterschiedliche Vorstellungen dariber, welche
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Projekte Vorrang haben sollten und bearbeiten unterschiedlich wichtige Aufgaben. Dies
kann zu Verunsicherung, Frustration, ineffizienter Arbeit und verfehlten Fristen flihren.

Die Fiihrungskraft priorisiert daher jene Ziele und Issues, die wichtig und dringend sind
(z.B. mittels der Eisenhower-Matrix). Wahrend wichtige und gleichzeitig dringende Ziele
und Issues oft nahezu automatisch in den Fokus riicken (z.B. finanzielle Notlagen oder
Liquiditatsprobleme, Rechtsstreitigkeiten, technische Stérungen oder Ausfalle, plotzli-
cher Abgang einer Schliisselperson), werden wichtige Themen leicht tGibersehen. So ha-
ben beispielsweise die Festlegung langfristiger Entwicklungsziele fiir den Bereich oder
der Entwurf eines strategischen Plans zur beruflichen Weiterentwicklung der Teammit-
glieder eine groRe Bedeutung fiir das Wachstum und die langfristige Leistung des
Teams, sind jedoch nicht dringend. Da die Bearbeitung wichtiger Themen oft vorerst nur
die Fihrungskraft alleine betreffen, fallen proaktiv geplante Bearbeitungsfenster oft-
mals dem Tagesgeschaft oder dringlicheren und einen grofSeren 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 durchzufiihren, wodurch sich negative Stresswahrnehmungen erhdhen
(,Feuerwehr-Modus“) und Fehler wahrscheinlicher werden konnen; daher sollte ,, Wich-
tiges nicht dringend werden”. Um ausreichend Zeit fir 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 beeintrach-
tigt und die Ressourcen effizient genutzt.

Assigning (Zuweisen!) auf Team-Ebene: Sind die Ziele und Prioritaten klar, ist die Zuwei-
sung der Issues das Kernstiick des situativen Fiihrens (Assigning).'° Eine passende Zu-
weisung erfolgt unter Berlcksichtigung der Kapazitatsverteilung im Team an das in Be-
zug auf Fahigkeiten, Personlichkeitsstruktur und Motivation am besten geeignete
Teammitglied und legt angestrebte Freiheitsgrade in der Ausfiihrung sowie Modus und
Taktung der Nachverfolgung fest. Die Zuweisung sollte so erfolgen, dass fiir die Fiih-
rungskraft und jedes Team-Mitglied klar ist, wer im Team die Verantwortung fir die
Ausfliihrung der Aufgaben bzw. Umsetzung der Ziele tragt. Die Verantwortungsbereiche
mit den Entscheidungskompetenzen werden in Rollen gebiindelt und so fir die Team-
mitglieder transparent gemacht. Die daran geknipften Leistungserwartungen sollten
jedem Teammitglied klar sein. Die Ubertragung der Verantwortung muss eindeutig und
sinnstiftend kommuniziert werden und kann entweder Uber autoritdre Vorgaben oder
durch partizipative Mitgestaltung erfolgen. Situative Fiilhrung und Uberlegungen zum
Ausmal} 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 verfligbaren Fahigkeiten 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, gebiindelt 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, miissen Flihrungskrafte
deren Bearbeitung und Fortschritt im Auge behalten, um sicherzustellen, dass die Auf-
gaben erfolgreich abgeschlossen und die Ziele des Teams erreicht werden (Tracking).*
Verlieren Flhrungskrafte den Fortschritt aus den Augen, kdnnen sie nicht eingreifen
oder Unterstlitzung anbieten, wenn Abweichungen in Bezug auf Qualitat, 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-Ubersichten eignen sich zudem, dass im Team friihzeitig auf Abweichungen rea-
giert und Unterstlitzung organisiert werden kann. Zumindest Fertigstellungsgrade und
geplante bzw. vereinbarte Endtermine sollten standig im Blick bleiben, um konsequent
vereinbarte Aktivitaten zu Ende zu bringen. Dadurch wird Transparenz liber die einzel-
nen Leistungsbeitrage im Team hergestellt und es entstehen Geflihle der Gerechtigkeit
und der Verantwortlichkeit, die letztlich motivationale Kraft im Team erzeugen kénnen.
Die Fiihrungskraft hat zudem im Team die Verantwortung fir 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
Rules!? gelingen.

Engagement - People Value Chain: Mitarbeiterlnnen einbinden!

Der Fokus auf Ziele und Aufgaben ist wichtig, doch wenn die soziale Ebene nicht ausrei-
chend bericksichtigt wird, leidet die Bearbeitung der Issues fundamental. Letztlich (iben
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 koénnen, spiegelt sich das in ihrer Leistung und Produktivitat wider und kann
zu einer angespannten Teamdynamik, fehlender Initiative und Innovation und letztlich
suboptimalen Ergebnissen flihren. Motivierte und energiegeladene Teammitglieder
hingegen sind an ihrer Begeisterung, an ihrem Leistungsanspruch und Engagement so-
wie an ihrer Bereitschaft, Giber das lbliche Mal an Einsatz hinauszugehen, erkennbar.
Dies beflligelt die Teamdynamik und ermoglicht eine hohere Teamproduktivitat. Fiih-
rungskrafte missen motivationale Rahmenbedingungen fiir 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 fiir 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. Abhangig von der Persénlichkeit mit
den individuellen Praferenzstrukturen fiihren unterschiedliche Motive dann zur Moti-
vation, wenn sie durch die Fiihrungskraft passend angesprochen werden (Energizing).3
Teammitglieder, die ihre Arbeit bedeutungsvoll und sinnstiftend erleben, Giber Autono-
miespielraum verfiigen und sich als handlungsfahig wahrnehmen, sind motivierter und
engagierter. Aufgabe der Flhrungskraft ist es daher, individuell zugeschnittene Rah-
menbedingungen zu gestalten, in denen sich Motivation fir sich selbst und jedes Team-
mitglied entfaltet. Die Flihrungskraft kann beispielsweise Ziele so setzen, dass sie die
Teammitglieder sinnvoll empfinden und sich auf ihre individuellen Starken und Interes-
sen beziehen. Sich selbst muss sie sich mit der Frage auseinandersetzen, was sie konkret
in diesem Umfeld erreichen mochte, um retrospektiv mit Stolz auf ihr berufliches Le-
benswerk zurlickzublicken.

Je nach Personlichkeitsauspragung haben manche mehr Freude an Detailarbeit, andere
an kreativen Tatigkeiten. Aufgaben kdnnen so zugewiesen werden, dass sie flr be-
stimmte Teammitglieder Raum fir individuelle Herangehensweisen, fiir andere mehr
Struktur und Vorgaben bieten. Kommunikations- und Meetingstrukturen kénnen so ge-
staltet werden, dass individuelle Praferenzen, Bedenken und Vorschldage eingebracht
werden kénnen. Da jedes Individuum andere Eigenschaften, Interessen, Fahigkeiten,
Einstellungen und Werte in sich tragt, ist es als Fihrungskraft notwendig, sich ein Bild
Uber die eigenen und die Personlichkeitscharakteristika der Teammitglieder zu machen,
die entlang der Dimensionen Offenheit fiir Neuerungen, Gewissenhaftigkeit, Extraver-
sion, Vertraglichkeit und Neurotizismus Uber unterschiedliche Aufgabenstellungen an-
gesprochen werden.** GleichermaRen hilft eine intensive Interaktion mit den Teammit-
gliedern, um deren individuelle Praferenzen zu jenen drei zentralen Feldern —
Verbundenheit, Autonomie und Handlungsfahigkeit'®> — herauszufinden, die intrinsische
Motivation erzeugen kénnen. Daraus lasst sich dann Verbundenheit (z.B. zum Team,
zum Produkt oder zu den Karriereperspektiven), Autonomie (z.B. durch situative Fiih-
rung und strukturelle Freiheitsgrade) oder Handlungsfahigkeit (z.B. Giber Feedback und
dem Vermeiden von Uber-/Unterforderung) gezielt ansprechen, um die Leistungspo-
tenziale jedes Teammitglieds moglichst umfanglich zu erschlieen und dadurch motiva-
tionale Energie zu erzeugen.

Darauf aufbauend muss die Fihrungskraft sicherstellen, dass jedes einzelne Teammit-
glied den Sinn (Purpose) des Zielsystems und der Logik der Umsetzung liber die Zuwei-
sung von Rollen und die Berlicksichtigung von Prozessvorgaben nachvollziehen kann.
Die Herausforderung fur die Fihrungskraft besteht darin, dass jedes Teammitglied trotz
unterschiedlicher Personlichkeit, 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 fir eine konstruktive
Zusammenarbeit. Der Aufbau einer tragfahigen, vertrauensvollen und zwischen-
menschlichen Arbeitsbeziehung zu jedem Teammitglied sowie die (Weiter)Entwicklung
eines kohasiven Teams mit starkem sozialem Zusammenhalt bilden die Voraussetzung,
dass die Ziele des Bereichs arbeitsteilig erreicht werden kénnen (Connecting).*® Wenn
sich Teammitglieder vertrauen, sind sie eher bereit, offen um Unterstitzung zu bitten
und Wissen zu teilen. So kdnnen Hindernisse schneller Giberwunden und die Gesamt-
leistung des Teams erhoht werden. Gefiihle der Verbundenheit und der Zugehorigkeit
basieren auf dem Wissen Uber die motivationalen Bedlrfnisse jedes einzelnen Team-
mitglieds und lber die Konstitution des Teams in Bezug auf Persdnlichkeitscharakteris-
tika und Fahigkeiten.

Je umfanglicher im Team ein gewisses Ausmal$ an Transparenz Uber die verschiedenen
Persodnlichkeitstypen und die damit verbundenen Fahigkeiten, motivationalen Bedrf-
nisse sowie deren Arbeits-, Kommunikations- und Entscheidungspraferenzen vorhan-
den ist, desto besser konnen Teammitglieder miteinander umgehen und desto funktio-
naler lassen sich die Zusammenarbeit gestalten, Aufgaben den einzelnen
Teammitgliedern zuweisen und Arbeitsgruppen zusammenstellen. Insbesondere Fiih-
rungskrafte, die sich von Natur aus eher an den Aufgaben und Ergebnissen orientieren,
sollten darauf achten, eine tragfahige Arbeitsbeziehung zu jedem Teammitglied und
zwischen den Teammitgliedern aufzubauen. Das AusmaR des Vertrauens im Team ist
die Grundlage fir das Entstehen und Wachsen von Kohdsion und bildet den Schliissel
zur Zusammenarbeit. Die Schaffung von Kohdsion durch Teamentwicklungsaktivitaten
auf der sozialen Ebene ist eine zentrale Fliihrungsaufgabe bei der Steuerung von Team-
prozessen. Eine hohe Kohasion beglinstigt die Angleichung bestehender individueller
Leistungsanspriiche auf Teamebene und fordert, 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: SchlieRRlich braucht es ein Wer-
tefundament, das ausreichend psychologische Sicherheit gewdhrt, um trotz unter-
schiedlicher Wertvorstellungen eine Zusammenarbeit zu sichern. Die gleichgewichtige
(d.h. gleichberechtigte bzw. gleichverteilte) und psychologisch sichere Einbindung der
Mitarbeiterlnnen in die kommunikativen Prozesse im Team ist essenziell fir den Team-
erfolg (Encouraging).t” 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 fiir seine Beitrage und Ideen ermutigt, anerkennt
und belohnt, indem es ihm ein sicheres Gefiihl vermittelt, wenn er zwischenmenschli-
che Risiken eingeht. Psychologische Sicherheit entsteht vor allem in zwischenmenschli-
chen Interaktionen. Die Teammitglieder schatzen diese Interaktionen, wenn sie sich da-
von positive Geflihle, menschliche Warme, Respekt, Riicksichthahme und Vertrauen
erwarten dirfen. Als Fihrungskraft 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, Widerspriiche
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oder Fehler offen — in passend eingerichteten Foren (z.B. Debriefing-Workshops) — an-
sprechen, und bestimmt somit die Fahigkeit der Organisation, innovativ zu sein und
Probleme zu I6sen. Teams kdnnen schneller von Ideen oder kritischen Einsichten einzel-
ner Teammitglieder profitieren, sofern sie rasch entscheidungswirksam geauliert wer-
den (auch wenn bei vielen Punkten vielleicht eine Umsetzung zumindest temporar als
weniger sinnvoll erscheint). Die Qualitat der Meetings profitiert von personlicher Vor-
bereitung, aktivem Zuhoren, Ermutigen, Wertschatzen, sich in den Anderen Hineinver-
setzen, Ansprechen von Geflihlen, aber auch Adressieren und Losen von Konflikten. Mit
einem authentischen, empathischen und maglichst lebendigen Gesprachsstil entsteht
eine positive Strahlkraft und positive Energie, die das einzelne Teammitglied in das kom-
munikative Geschehen im Team einbindet. Durch dieses Verhalten kommuniziert die
Flihrungskraft Ehrlichkeit, Verlasslichkeit, Transparenz, Offenheit und Authentizitat als
Werte, in denen sich die Teammitglieder sicher und wohl flihlen.

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

Basierend auf einem madglichst konsistenten Wertefundament sind im Team durch die
Flihrungskraft passende soziale Normen, in denen kollektive Erwartungen und Anspru-
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) ausgefiihrt
werden. Besonders Leistungsnormen wirken insbesondere bei kohasiven Teams stark
auf ihre Produktivitat und muissen daher proaktiv von der Fiihrungskraft gestaltet und
gesteuert werden, um die Leistungspotenziale des Teams ausschopfen zu kénnen. Wi-
derspriche in den Werten — z.B. zwischen Effizienz und Innovativitat — sind soweit zu
klaren, dass die Notwendigkeit und Koexistenz fiir das Team nachvollzogen und akzep-
tiert werden kann. In diesem Sinne sind von der Fihrungskraft Grundwerte auf einer
hoheren Ebene zu etablieren, die einen funktionalen Umgang mit Widerspriichen ge-
wahrleisten (z.B. Diversitat, Koexistenz, Reflexion).

Enhancement - Development Value Chain: Weiterentwicklung fordern!

In den komplexen und dynamischen Umfeldbedingungen des globalen Wettbewerbs
reicht die Gewahrleistung operativer Exzellenz in der Gegenwart nicht aus, um auch in
Zukunft Wettbewerbsvorteile zu halten und neue zu erringen. Unternehmen insgesamt
bendotigen intern eine evolutionare Dynamik, die ein standiges Verbessern, Verandern,
Lernen und Innovieren zuldsst und fordert. Fihrungskrafte sind gefordert, proaktiv neue
Marktchancen und strategische Handlungsspielrdume zu erkennen, diese uber
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definierte Entscheidungsmuster zu ergreifen und Uber strategische Initiativen oder
Wandelprozesse wirksam werden zu lassen'®: Sensing, Seizing und Reconfiguring.

Sensing (Erkennen!) auf individueller Ebene: Fuhrungskrafte sind gefordert, dass sie
Weiterentwicklungsoptionen in Form von Chancen oder -notwendigkeiten durch das
Vorsorgen gegeniiber Bedrohungen erkennen (Sensing). Sensing beschreibt das Be-
obachtungsmuster der Flihrungskraft, in welchen Umfeldern sie nach Chancen und Ge-
fahren sucht (d.h. wie weit der Suchraum vom Kerngeschaft 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 beschéftigt). Die Impulse zur Weiterent-
wicklung kénnen aus eigenen Aktivitaten durch Medienkonsum, durch Gesprache mit
Kunden oder Lieferanten oder dem Engagement in Netzwerken resultieren. Gesprache
mit Teammitgliedern liefern gleichermalRen Ideen und Einsichten fiir die Weiterentwick-
lung des eigenen Verantwortungsbereichs bzw. des Unternehmens insgesamt. Die Su-
che nach Neuerungsideen bendtigt jedenfalls Zeit und steht meistens im Widerspruch
zu operativen Anspriichen oder teamspezifischen Aktivitaten. Deshalb ist auch die Frage
nach der Zeit, die flir Suche und Verarbeitung der unterschiedlichen und oft mehrdeu-
tigen Signale aus dem Umfeld gewidmet wird, relevant, um die Zukunftsorientierung
der Fihrungskraft beurteilen zu kénnen.

Sensing beschrankt sich im Idealfall aber nicht nur auf die Aktivitat der Fliihrungskraft.
Die Teammitglieder sollten sich, abhangig vom Tatigkeitsbereich, ebenfalls kontinuier-
lich mit Weiterentwicklungsmoglichkeiten auseinandersetzen. Um die verschiedenen
Impulse im Team verarbeiten zu kdnnen, liegt es an der Fiihrungskraft in Form von Mee-
tings (z.B. bei Strategieklausuren oder bei Debriefings) Raum fir die kollektive Ausei-
nandersetzung mit Chancen und Gefahren aus dem Umfeld zu schaffen. Nur dann wird
es moglich werden, die vielen Ideen und Informationen im Team im Sinne eines kol-
lektiven Sensemaking®® einzuordnen und verarbeitbar zu machen, um ein Bild tber die
Zukunft zu gewinnen.?®

Seizing (Ergreifen!) auf Team-Ebene: Die Entscheidung Gber Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten bzw. -notwendigkeiten, d.h. Gber den Umgang mit den Ergebnissen des Sen-
sing, wird durch die Fihrungskraft getroffen (Seizing). Sie kann entweder unmittelbar
Neuerungsimpulse aufgreifen, ignorieren oder ablehnen bzw. im Team einen kol-
lektiven Diskussionsprozess dariber in die Wege leiten. Bauchentscheidungen??, d.h.
erfahrungsbasierte Vorgehensweisen, pragen oftmals den Umgang mit Veranderungs-
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 dariiber entscheiden, welche Optionen disku-
tiert und fiir die Umsetzung in Form von strategischen Initiativen, Change- oder Innova-
tionsprojekten vorgesehen werden. Fihrungskrafte sollten sich daher punktuell mit je-
nen Kriterien auseinandersetzen, die sie anwenden und deren Funktionalitdt in Bezug
auf die Dynamik des Umfeldes hinterfragen und bei Bedarf modifizieren.
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Auf Ebene des Teams konnen in diesem Zusammenhang sowohl die Entscheidungspro-
zesse (Decisions) als auch die angewandten Kriterien hinterfragt werden. Je nach Situa-
tion konnen Alleinentscheidungen durch die Fihrungskraft (z.B. bei Krisen und Zeit-
knappheit) oder kollektive Entscheidungsprozesse im Team (z.B. wenn Akzeptanz im
Team wichtig ist) durchgefiihrt werden. Fihrungskrafte sollten diesbezliglich situations-
spezifisch passende Formen der Entscheidungsfindung iber Innovations- und Change-
projekte anwenden und sich alleine bzw. auch im Team Klarheit (iber angemessene Ent-
scheidungskriterien schaffen.

Reconfiguring (Umgestalten!) auf organisationaler Ebene: Die Gestaltung der Umset-
zung der Weiterentwicklungsinitiativen resultiert aus den Fahigkeiten der Flihrungs-
kraft.22 Innovations- und Veranderungsprojekte sind deshalb so komplex, weil sie von
der Fihrungskraft umfanglich die Anwendung ihrer Fahigkeiten abverlangt. Sie missen
ihre strategisch-konzeptionellen Fahigkeiten nutzen, um die Architektur fiir das Projekt
inhaltlich, methodisch, sozial und zeitlich gut aufzusetzen, und unterschiedliche Ent-
wicklungsszenarien berlicksichtigen, da beim dynamischen Zusammenspiel vieler, auch
unbekannter, Variablen im Umsetzungsprozess mit Uberraschungen zu rechnen und ein
lineares Vorgehen nahezu ausgeschlossen ist. Fihrungskrafte miissen zudem fachlich
die Kompetenz haben, sich in neue Materien einzuarbeiten, methodisch in der Lage
sein, gute Strukturierungs- und Komplexitatsreduktionsmechanismen einzusetzen, um
den Uberblick im Projekt zu wahren und sich auch auf der sozialen Ebene mit den indi-
viduellen und kollektiven Dynamiken im Team auseinanderzusetzen. Jede Veranderung
bzw. Innovation bricht mit bestehenden Mustern und fiihrt daher potenziell zu Macht-
verschiebungen und Konflikten.

Im Idealfall verfligt auch das Team (iber Kompetenzen zum operativen Management
von Verdanderungen (Transformation), d.h. wie Veranderungsprojekte inhaltlich, sozial
und zeitlich gestaltet werden.?3 Auch im Aufsetzen von Veranderungsarchitekturen wird
einem Anspruchsniveau gefolgt, das von tiefer Reflexion der Hintergriinde, Szenarien
und Moglichkeiten fir die Ausgestaltung bis zu hemdsarmeligen und kurzsichtigen Ent-
scheidungen mit einem sehr begrenzten Methodenrepertoire reicht. Es hangt 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.?*

Ebenen und Formen der Weiterentwicklung

In einer dynamischen und vielfaltigen Wettbewerbsumgebung ist neben dem Erkennen
und Nutzen externer Marktchancen die Weiterentwicklung des eigenen Verantwor-
tungsbereichs essenziell. Jede Fihrungskraft hat daher die Aufgabe, die Ausfiihrung der
Value Chains zu analysieren und daraus Weiterentwicklungsimpulse abzuleiten. Die Re-
flexion — auch mithilfe systematischer Assessments — dient als Ausgangspunkt fir die
Ableitung von Entwicklungsinitiativen.?> SchlieBlich kann auch die Form der Weiterent-
wicklung selbst gleichermallen 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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erhoht werden muss (z.B. Ausweitung des Suchfeldes fiir neue Ideen tber die Branchen-
grenzen hinaus, vollige Neugestaltung des Innovationsprozesses durch Dezentralisie-
rung). Die evolutionare Kraft durch Enhancement ist auf individueller (Individual Deve-
lopment), Team- (Team Development) und organisationaler Ebene (Organizational
Development) moglich.

Individual Development (Entwickle dich und deine Teammitglieder!): Individuelle Ent-
wicklung betrifft sowohl die Flihrungskraft selbst als auch die einzelnen Teammitglieder
(Individual Development). Ausgangspunkt jeder EntwicklungsmaBnahme ist die Analyse
der Ausgangssituation in Bezug auf die Auspragung der fachlichen, methodischen, sozi-
alen und strategisch-konzeptionellen Fahigkeiten gemall dem aktuellen und zuklnfti-
gen Anforderungsspektrum und Karriereoptionen.?® Die Wahrnehmung und Bewertung
von Situationen zur Ableitung geeigneter Flihrungsaktivitaten basiert auf individuellen
Grundannahmen und Uberzeugungen (Mindset). Es bendtigt daher regelmiRige per-
sonliche Reflexion sowie regelmaRiges Feedback von aullen, damit Fiihrung tber per-
sonliche Entwicklung ihre Wirkung entfalten kann. Fir die Fihrungskraft kénnen im Exe-
cution, Engagement und Enhancement-Bereich Weiterentwicklungsimpulse abgeleitet
werden, die sich aus der Auspragung der jeweiligen Leadership Value Chain ergeben.
Zudem lasst sich die Auslegung der Fihrungsrolle hinterfragen, ob als visionare Fih-
rungskraft mit strategischer Weiterentwicklung im Blick, als Manager effektiv im opera-
tiven Bereich oder blof$ als Fachexperte in Fiihrungsrolle mit weitgehender Vernachlas-
sigung der Management- und Fdhrungsaufgaben agiert wird. Aus den
Analyseergebnissen konnen konkrete HandlungsmalRnahmen abgeleitet werden, um
eine individuelle Weiterentwicklung zu férdern.

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.?’ 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. SchlieRlich kann die Form der Weiterentwicklung im Team (En-
hancement) untersucht werden. Uber die Analyse der Auspriagungen von Execution, En-
gagement und Enhancement auf Team-Ebene kdnnen 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 Effektivitat und Effizienz im eigenen
Verantwortungsbereich zu steigern.?® Hierbei ist die Funktionalitdt der Kommunikati-
ons- und Entscheidungsstrukturen auf Team- und auf individueller sowie auf strategi-
scher und auf operativer Ebene zu hinterfragen. Die Qualitdt der Kommunikationsin-
halte und ein hohes AusmaR an sozialer Akzeptanz (auch bei schwierigen Themen) legen
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die Grundlage fiir die Funktionalitdat 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 konnen jeweils Weiterentwicklungsoptionen abgeleitet wer-
den, die kontinuierlich dazu dienen kdnnen, 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 Fiihrung entlang der Leadership Value Chains

Fir die situative Schwerpunktsetzung in der Orchestrierung der Leadership Value Chains
braucht es die Einbeziehung von Umfeldkriterien?® (Abbildung 4). Unterschiedliche
Wettbewerbsumfelder bedingen ein verschiedenartiges AusmaR an Flexibilitét (nied-
rige oder hohe Flexibilitdt) und Innovativitét (inkrementelle oder radikale Innovatio-
nen).3°

In stabilen bzw. moderat dynamischen Umfeldbedingungen basiert Erfolg auf einer kla-
ren Ausrichtung der Organisation durch die Nutzung detaillierter Prozessvorgaben, mit
denen Stabilitdt 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 konnen. Hoch dynamische Umfeldbedingungen, die das standige Streben nach radi-
kalen Innovationen bedingen (z.B. in Forschung & Entwicklung oder im Bereich vollig
neuer Markte), erfordern eine starke Betonung von Enhancement, um neue Entwick-
lungen friihzeitig zu erkennen, schnell Weiterentwicklungsentscheidungen zu treffen
und in der Umsetzung die Nutzung der Neuerung zu ermoglichen. Umfeldbedingungen
konnen aber auch ein hohes Ausmal an Flexibilitdt erfordern, ohne, dass radikale Inno-
vationen angestrebt werden, wenn sich Kundenanforderungen schnell andern, um in-
novative Technologien neue Geschaftsmodelle entstehen oder die Konkurrenz sehr
rasch auf Marktveranderungen reagieren kann (z.B. Consulting-Industrie). In diesen dy-
namischen Wettbewerbsumfeldern wird vielfach ein hohes Ausmal? an Flexibilitat durch
losere Strukturen (z.B. Projektstrukturen in Beratungsunternehmen) bendtigt, um er-
folgreich gegeniber der Konkurrenz bestehen zu kénnen. Dazu sind starke Auspragun-
gen gleichermalien in Enhancement und in Engagement notwendig, um durch die hohe
Bindung der Mitarbeiterinnen, die Giber grofles Hintergrundwissen verfligen miussen,
um schnell neue Losungen zu entwickeln, das notwendige Flexibilitatspotenzial zu er-
zeugen. Motivierte Mitarbeiterlnnen, ein gut geformtes Team mit einem hohen Ausmal
an Einbindungsmoglichkeiten fiir Ideen und Beitrage aller Teammitglieder ist hilfreich.
SchliefRlich brauchen Umfelder (z.B. Pharmaindustrie) mit sowohl einem stabilen Kern-
geschaft als auch einem Neuerungsbereich, der radikale Innovationen anstrebt, gleich-
ermalen Execution und Enhancement. Das Kerngeschaft muss mit einem hohen
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AusmalR an Stabilitat gefihrt werden, wohingegen in anderen Unternehmensbereichen
radikale Innovationen angestrebt werden, um auch fir die Zukunft wettbewerbsfahig
zu sein.

Situative Fihrung erfordert daher je nach Umfeldbedingungen eine unterschiedliche
Nutzung der Leadership Value Chains. Flihrungskrafte sollten daher sensibel in der
Wahrnehmung der jeweiligen Umfeldanforderungen sein, um situativ passend ihr Ver-
halten zur Aktivierung der Leadership Value Chains verandern zu kénnen. Die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung ihrer strategischen Fliihrungskompetenz vergréRert dazu
den Handlungsrahmen und steigert die Wirksamkeit der Flhrungsaktivitaten. Unter-
nehmen sind auf situativ versierte Fiihrungskrafte angewiesen, um in Gberraschungs-
reichen Umfeldbedingungen zu bestehen. Turbulenzen, Krisen oder Innovations-
spriinge treten immer auf und verandern Branchenspielregeln fallweise substanziell.

[9}
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Abbildung 4: Situative Ausfiihrung der Leadership Value Chains

Conclusio

Effektive Flhrung tragt dazu bei, dass Mitarbeiterinnen den kontinuierlichen Wandel
kognitiv und emotional meistern konnen. Flihrungskrafte sind gefordert, dass sie so-
wohl die Execution der Ziele und Issues als auch das Engagement der Mitarbeiterlnnen
beachten und sich ausreichend mit den Weiterentwicklungsmoglichkeiten 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 evolutionar innerhalb des strategischen Rahmens anpas-
sen, um Bedrohungen abzuwenden oder proaktiv Chancen zu ergreifen. Je nach Wett-
bewerbsumfeld ist ein verschiedenartiges Ausmal} an Flexibilitdt im organisationalen
Design und Innovativitdt gefordert. Die situative Ausgestaltung und Ausfiihrung der drei
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Leadership Value Chains tragt dazu bei, dass das Fliihrungsverhalten den verschiedenar-
tigen und sich andernden Umfeldbedingungen entspricht. Strategic Leadership ermog-
licht Fihrungskraften, dass sie ihre orchestrierenden Fahigkeiten einsetzen, um passend
die Leadership Value Chains zu aktivieren, um ihre Verantwortungsbereiche mit den
dort agierenden Mitarbeiterlnnen operativ zu managen und strategisch in die Zukunft
zu fihren.

Managementimplikationen

Entlang der neun Flihrungsaktivitaten der Leadership Value Chains kénnen Sie als Flih-
rungskraft nun Uberlegen, inwieweit Sie diese bereits situativ passend orchestrieren
und ihre , Kraft” zur Einflussnahme entfalten, und wo sie Weiterentwicklungspotenziale
fur sich erkennen. Die Basis bildet Ihr Mindset, das darliber entscheidet, inwieweit sie
in lThren Fihrungsaktivitaten strategisch vorgehen, um die Potenziale der Leadership Va-
lue Chains zu aktivieren.

Analysieren Sie im ersten Schritt ihre gegenwartige Situation und identifizieren Sie im
Anschluss daran konkrete Weiterentwicklungsmoglichkeiten und geeignete Aktivitaten
zur Steigerung lhrer Fihrungseffektivitat:

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

2. Engagement Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen beim Enga-
gement und was sind mogliche Lésungen (Good Practices)? Wie engagiert sind un-
sere Mitarbeiterlnnen derzeit? Wie gut gelingt es uns, das Potenzial unserer Mitar-
beiterinnen freizusetzen und auf die individuelle Motivation einzugehen, soziale
Beziehungen zu starken und ein hohes Aktivitatsniveau zu fordern? Was miissen wir
verbessern?

3. Enhancement Value Chain: Was sind die wichtigsten Herausforderungen im Bereich
Enhancement und was sind mogliche Losungen (Good Practices)? Wo miussen sich
unsere Fuhrungskrafte, 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, MaBBnahmen fiir Veranderungen zu
entwickeln und umzusetzen? Was mussen wir verbessern?

4. Ebenen und Formen der Weiterentwicklung: Was sind die wichtigsten Herausforde-
rungen in der internen Weiterentwicklung und was sind mogliche Lésungen (Good
Practices)? Wie kdonnen individuelle Potenziale ausgeschopft werden? Wie kann die
Teamleistung verbessert werden? Wie kdnnen Strukturen und Prozesse verbessert
werden?

5. Situative Orchestrierung der Leadership Value Chains durch die Einbeziehung des
Umfelds: In welchem Wettbewerbsumfeld bewege ich mich? Welches Ausmal an
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Flexibilitat und Innovativitat braucht es, um in diesem Umfeld erfolgreich zu sein?
Welche Aktivitaten der Leadership Value Chains sind daher besonders wichtig fiir
eine hohe Flihrungseffektivitat?

Wenn Sie nun ein Gesamtbild Ihrer Entwicklungspotenziale innerhalb einer effektiveren
Orchestrierung der Flihrungsprozesse haben (Leadership Value Chains), helfen lhnen
die folgenden Fragen bei der Entwicklung zielfihrender MaRnahmen: Wie wiirden Sie
Ihren Weiterbildungsbedarf priorisieren? Welche konkreten Mallnahmen braucht es,
um lhre Entwicklungsziele zu realisieren? Welchen Beitrag (in Prozent) leistet jede ein-
zelne Malinahme zur Umsetzung des Entwicklungsziels? Wer kdnnte Sie in der Umset-
zung unterstlitzen? Welche Hindernisse kdnnten die Umsetzung erschweren? Bis wann
wollen Sie die einzelnen MaBRnahmen umgesetzt haben?
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