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Deutschland steckt seit langem in einer Erneuerungs-, Uberschuldungs- und Wachstumskrise, deren Ende nicht absehbar
ist.

Uber zwei Drittel dieser Probleme resultieren aus den eingerosteten Fiihrungskulturen, die die gesellschaftsrelevanten
Reformen und ,,griinen“ Technologien fiir unsere Umwelt und damit das nachhaltige Wachstum, auch mit neuen
Arbeitsplatzen, nur bedingt zulassen. Den Verantwortlichen mangelt es dabei an den Fihigkeiten notwendige
Innovations- und Verdnderungsprozesse rechtzeitig zu antizipieren, einzuleiten, zu steuern und nachhaltig zu
kontrollieren. Viele Produktlosungen werden hierzulande erfunden, aber von den Fiithrungskriften nicht als
zukunftsweisend erkannt und deshalb auch nicht realisiert. Z.B. sind der Hybrid-Motor 1973 von den Ingenieuren der TU
Aachen entwickelt worden, die Solarzelle (Photovoltaik) 1990 vom Fraunhoferinstitut. Die japanische Industrie hat diese
Produkte zur Marktreife gebracht und vermarktet diese sehr erfolgreich. Diese Aufzihlung lisst sich beliebig fortsetzen
— was nicht fiir die Innovations- und Risikobereitschaft der dt. Industrie spricht.

Deshalb muss die Aufgabe der Fiihrungskrifte darin bestehen, in Thren Betrieben und Organisationen einen (virtuellen)
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Campus fiir Wissen + Innovation* zu schaffen, auf dem Fiihrungs- und Fachkrifte situativ — wie im (Leistungs-) Sport
auch - fiir das Gefiihl der intelligenten und kreativen (Team-) Arbeit qualifiziert und trainiert werden, damit sie
Verinderungs- und Wachstumspotentiale antizipieren + entfalten knnen.

Immer noch investieren Firmen und Organisationen das 10- bis 100-fache in die Instandhaltung und das Leasing ihrer
Maschinen und Anlagen, als in die Wissens-Instandhaltung und Kreativitit ihrer Menschen. Maschinen und Anlagen sind
nicht kreativ und auch nicht kundenorientiert! Betriebe vermitteln zwar Fachkompetenz, aber die Schulung von “Key-
skills”, wie Change-, Beziehungs-, Kreativitits- und Projektkompetenz wird striflich vernachlissigt. Doch gerade diese
Fahigkeiten sorgen fiir den nachhaltigen Erfolg einer iiberaus anspruchsvollen Gesellschaft und fiir die flexible
Beschiftigungs- und Einsatzfihigkeit (Employability) ihrer Menschen - auch in kritischen Zeiten**.

1. Neue Anforderungen an die Fithrung

In der heutigen Diskussion stellt sich bei der uniiberschaubaren Fiille von Fithrungskonzepten (z.B. Entrepreneurship,
Kaizen, KVP, Lean Management, Lean Production, Business Reengineering, Scrum Projectmanagement, SixSigma,
Total Quality Management, etc.) welche Rolle dabei eigentlich eine Fiihrungskraft spielen soll, damit so etwas wie
gemeinsame Werte, mitarbeiter- und kundenorientierte Philosophien, der Glaube an den Sinn der Arbeit oder ein
gemeinsam empfundener Wille zur Veridnderung entstehen konnen.

Mintzberg hat in seiner Forschung zehn typische Fiihrungs-Rollen herausgefunden, die er unter den drei Oberbegriffen
personenbezogene, informationsbezogene und entscheidungs- bezogene Rollen zusammenfasst:

Personenbezogene Rollen:

* Reprisentant (einer Organisationseinheit)

* Fiihrer (mit formaler Autoritéit und Verantwortung)
* Verbindungsmann (nach innen und auflen)

Informationsbezogene Rollen:

* Monitor (Suche und Filterung von Informationen)
* Informationsverteiler und/oder

* Sprecher

Entscheidungsbezogene Rollen:

¢ Unternehmer/in

* Ressourcenzuteiler

* Verhandlungsfiihrer

* Konfliktléser und/oder Krisenmanager.

Je nach dem, ob es darum geht, einzelne Mitarbeiter, ein Projektteam, eine Abteilung oder ein ganzes Unternehmen zu
fithren, ergeben sich unterschiedliche Gewichtungen in den Anforderungen an Fithrungsprozesse und Fiithrungsrollen.

Sicher konnen Unternehmen nach wie vor mit grof3en finanziellen Investitionen in Marktanteile, Kauf von
Wettbewerbern (Noch nie wurden so viele Ubernahmen und Fusionen getitigt wie in den letzten 10 Jahren, der Verf.),
eine Zeitlang die Nase vorn behalten. Die Erfahrung zeigt aber, dass Konkurrenten (in Brasilien, Indien, China = BRIC-
Staaten und den Tigerstaaten) jede Technologie, jedes Produkt und jede Dienstleistung innerhalb kurzer Zeit kopieren,
Informationen kaufen und Kapital auf dem Globus mobilisieren kénnen.

Schon iiber 1/3 der Produkte und Leistungen auf der Welt sind Plagiate und es werden tiglich mehr. Das einzige, was
sich nicht kopieren lisst, sind Erfolgsfaktoren, die auf den personlichen Fahigkeiten, Talenten, Fertigkeiten und der

Kreativitit der Mitarbeiter - also auf den weichen Faktoren - beruhen.

Wertschopfungsorientiertes, nachhaltiges Fiihren ist unerlidsslich, wenn es darum geht einer der wichtigsten
Herausforderungen der Zukunft zu begegnen: einen Kompetenz- / Innovations-Vorsprung vor Wettbewerbern

Seite 2/ 11



openrPrPirRe’

Das offene PR-Portal

aufrechtzuerhalten und sich von ihnen zu differenzieren. Das bedeutet, dass die Fithrungskraft im 21. Jahrhundert eine
neue Rolle iibernehmen muss. Sie sollte sich darauf konzentrieren, die richtigen Mitarbeiter ,,professionell auszuwéhlen®,
zu ,bestirken®, zu ,fordern®, ,weiter zu qualifizieren* und kundenorientiert zu ,,(ver-) binden®.

Im traditionellen Modell ist der Manager eine herausragende Person, die die Richtung festlegt, Schliisselentscheidungen
trifft und die Mitarbeiter-Truppe mobilisiert. Diese Fiihrungskraft ist vergleichbar mit einem ,,Skipper* eines
Segelschiffes oder mit einem Ingenieur im Maschinenraum, der fiir den richtigen Antrieb sorgt. Was macht aber ein
Skipper, wenn ein Teil oder die ganze Mannschaft lustlos ist und / oder gar nicht bereit ist zu navigieren, die Segeln zu
setzen, ,,Backschaft” zu tibernehmen, sondern lieber anderen (z.B. privaten) Interessen nachgeht?

Deshalb wirken traditionelle Fithrungsversuche bei reifen, meist gut ausgebildeten und selbst motivierten Mitarbeitern
eher kontra produktiv. Das stillschweigend unterstellte Monopol einer Fithrungskraft in einer gradlinigen Befehlskette
gibt es so nicht mehr. Oftmals ist es schon erstaunlich, dass Mitarbeiter trotz ,,schlechter Fithrung“ iiberhaupt noch
zielstrebig und engagiert arbeiten. Es geht darum, den Mitarbeiter fiir bestimmte Ziele / Ergebnisse und/oder Visionen zu
begeistern. Ehrlichkeit und Authentizitit der Fithrung gegeniiber dem Mitarbeiter ist der Schliissel dazu.

Wenn man etwas GroBes erreichen will, ist der Mitarbeiter auch bereit tiberdurchschnittliches zu leisten. Oft werde ich
gefragt: Wie kann man Mitarbeiter nachhaltig auf Projekt-, Abteilungs- und Unternehmensziele verpflichten oder dafiir
begeistern? Die Antwort lautet: Gar nicht! Das wire Manipulation. Der Mitarbeiter muss dazu selbst dazu motiviert sein.
Deshalb sind auch Zielvereinbarungen, die auf keiner motivierenden Basis mit den Mitarbeitern erstellt und vereinbart
werden, nicht wirksam. Das Verhalten der Fithrungskraft entscheidet letztendlich, ob das Unternehmen / die
Organisation Mit- oder Gegen-Arbeiter hat!

Wichtig ist dabei: Die Fiihrungskraft begeistert dadurch, dass sie dem Mitarbeiter addquate Unterstiitzung gibt, damit
dieser eigenverantwortlich gute Ergebnisse erzielt und damit ,,echte” Begeisterung fiir seine Arbeit entwickelt (=
supportive Leadership).

Die Fiihrungskraft muss dabei die ,,richtigen® Mitarbeiter/innen entsprechend ihren Fihigkeiten einsetzen, sie
unterstiitzen und vernetzen sowie auch die vereinbarten Leistungen einfordern.

Die einen Mitarbeiter sind schnell und wagemutig, die anderen, die langsamer vorwirts kommen, benétigen ein Gelander
am Weg und/oder ,,Sanititer in Reichweite, falls sie stiirzen. Gerade die zunehmende Komplexitit aller moglichen
Rahmenbedingungen erfordert Fithrungskrifte und Mitarbeiter, die es durch den Einsatz in verschiedenen Bereichen und
Projekten gelernt haben, ,,iiber den Tellerrand zu schauen® und sich so Schliisselqualifika-tionen, wie Interdisziplinéres
Wissen, Entscheidungs- und Begeisterungsfihigkeit angeeignet haben. Erst dadurch kann intelligente d.h., effiziente und
effektive Team- und Projektarbeit entstehen. Sog. ,,Schwarze Locher” im Know-how des Unternehmens gibt es dann
nicht mehr, da die Mitarbeiter das wissen, was sie wissen sollen, um (umweltvertrigliche) Innovationen und wichtige
Verdnderungen voranzutreiben.

2. Fiihren ist ein Dienstleistungsprozess

Die meisten Fiihrungskréfte sind aber nicht prozessorientiert. Sie richten ihr Augenmerk eher auf Probleme,
Einzelaufgaben, Positionen, Schwichen der Menschen und Strukturen (siehe Himmer und Champy, Seite 52). Angstlich
grenzen sich die ,,Leitenden” gegeniiber den ,,Geleiteten“ ab, z. B., durch mangelndes Vertrauen, Arroganz, exorbitant
hohe Gehilter / Pramien / Abfindungen und Statussymbole. Entscheidender ist aber viel mehr:

Welche Werte und welches Image des Unternehmens beim Kunden ankommen. Ferner ist relevant, welcher Beitrag zur
Wertschopfung geleistet wird und welche Kosten dabei verursacht werden. Wobei man sich in den entscheidenden
Phasen auf das ,,wirklich Machbare* konzentrieren sollte. Fiihrung ist also in diesem Falle - {iberspitzt formuliert - ein
Selbstzweck im Unternehmen. Abteilungen wie z.B. Beschaffung, Produktion, Marketing, Verkauf + Service und
Verwaltung sind ,,Machtzentren®. Es steht dabei nicht der interdisziplinire, vernetzte Prozess im Vordergrund, sondern
das Organisationssystem mit seinen einzelnen Abteilungs-Aufgaben.
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Fiihrungskrifte sollten nicht Strukturen ,,besetzen®, um dort Macht und Status auszuiiben, sondern sie sollen vielmehr
wertschopfende, nachhaltige Prozesse gestalten und das Fiihren als unterstiitzenden Dienstleistungsprozess begreifen (=
supportive Leadership).

Dieser Prozess ist aber unabhingig von Instanzen und Hierarchieebenen. Der Begriff Fiihrung bedeutet hier im
prozessorientierten Denken eine Reihe von Aufgaben iibernehmen, die quer durch alle Hierarchieebenen und
Unternehmensbereiche reichen.

Fiir den Ablauf dieses Prozesses kann man verschiedene Verantwortlichkeiten definieren - entweder einzelne Personen
oder Projektteams. Erst wenn der Zusammenhang dieser Prozessschritte fiir alle Beteiligten transparent ist, kann es
gelingen, die Betroffenen zu Beteiligten zu machen. Hierdurch entsteht erst die gewiinschte kollektive Losungs-
Intelligenz.

Fiihrung ist demnach eine Kombination aus Vorbildrolle + Kompetenzen + Prozessverstindnis.

Gleichgiiltig, ob eine Fiihrungskraft einzelne Mitarbeiter, Teams, Projekte oder ein ganzes Unternehmen fiihrt, sollte sie
dabei immer die bestimmte Folge von Fiihrungs-Prozessschritten beriicksichtigen.

Unter Planung versteht man die gedankliche Vorwegnahme (Antizipation) kiinftigen Geschehens. Die Planung umfasst
Teilprozesse der Willensbildung und Zielsetzung. Damit die Ziele nicht den Charakter unrealistischer
Wunschvorstellungen bekommen, miissen sie auf einer sorgfiltigen Analyse der Ausgangssituation beruhen. Die
Fiihrungskraft sollte in der Lage sein, die meist widerstrebenden individuellen Motive, Bediirfnisse und Ziele der
Mitarbeiter zu erkennen und auf ein gemeinsames definiertes Ziel hin auszurichten.

Diese im Konsens festgelegten, realistischen Ziele biindeln die vorhandenen Energien der Mitarbeiter fiir ihre Aufgaben.

Merke:
»Wer vom Ziel nicht weil3, kann den Weg nicht haben.“ Christian Morgenstern

Vereinbarte Ziele sollten den Mitarbeiter immer herausfordern, ihn aber keinesfalls unter- oder iiberfordern. Erst
herausfordernde Ziele vermitteln das Gefiihl des Gebrauchtwerdens und bilden im Falle des Erfolges den Ansporn fiir
weitere Leistungen und Ideen auf hohem Niveau. Fiir den messbaren Erfolg ist es notwendig, Ziele zu stecken, die
positiv und quantitativ formuliert sind und in tiberschaubarem Rahmen ,,aus eigener Kraft* erreichbar sind.

Unter Steuerung versteht man die korrigierende Einflussnahme zur Sicherung der Zielerreichung. Genau so wie ein
,Pilot” sein Flugzeug vom Heimatflughafen zum Zielflughafen steuert, greift auch die Fithrungskraft in den Prozess ein,
der zwischen der Ausgangslage (Ist-Zustand) und dem gewiinschten Ziel (Soll-Zustand) liegt. Bei seinen Entscheidungen
innerhalb des ,,Flugprozesses“ wihlt er dabei aus verschiedenen Losungsmoglichkeiten das beste Handlungsprogramm
aus. Auch wenn Ungewissheit und unvollstindige Information sein Handeln zum Risiko werden lassen, kann er sich nicht
vor anstehenden Entscheidungen driicken.

Da jede Entscheidung nur so gut ist wie sie realisiert wird, ist der Vorgesetzte in der Realisierungsphase aufgefordert
seine wichtigsten Steuerungsinstrumente einzusetzen, ndmlich:

* informieren

e delegieren

* koordinieren

 Improvisieren

* und veranlassen.

Die Begriffe informieren, delegieren und koordinieren meinen das Festlegen einheitlicher Regeln (auch Regeln, wie man
miteinander umgehen sollte) sowie die Zuordnung von Aufgaben zu Personen oder vice versa Personen zu Aufgaben.
Der Begriff improvisieren bezieht sich auf neuartige, unerwartete Situationen und ist hdufig die Vorstufe zum
veranlassen. In der Praxis ist die Improvisation sehr wichtig, weil Fithrungskrifte und ihre Mitarbeiter die Ergebnisse
ihrer Entscheidungen und Handlungen meistens nicht exakt voraussehen konnen. So miissen sie in der Lage sein auch
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Losungsalternativen zu initiieren, d.h. sie miissen in der Lage sein, auch den Plan B bzw. Worst Case zu kennen.

SchlieBlich ermitteln wir durch Kontrolle und Bewertung, ob das Handlungsergebnis (= Ist) dem gewiinschten und
vereinbarten Ziel / Ergebnis (= Soll) entspricht. Um der Kontrollfunktion als Fithrungskraft den negativen Beigeschmack
der Uberwachung zu nehmen, kommen Sie ihrer Kontrollpflicht mit ,,Fingerspitzengefiihl“ nach.

Wesentlicher Zweck Threr Kontrollen muss die Ergebnisverbesserung oder -sicherung sein. Deshalb miissen Thre
gewonnenen Erkenntnisse dem Mitarbeiter erdffnet werden und trotz allem motivierend vermittelt werden (=
unterstiitzendes Feedback).

Ohne Feedback - also der Feststellung, Analyse von Abweichungen (das ? zwischen Soll- / Ist-Zustand) und der
Bewertung der Mitarbeiterleistung in Mitarbeiter-Feedback- bzw. Kritik-Gesprichen - ist ein Fortschritt auf dem Weg
zur Zielerreichung und die Verbesserung von Ergebnissen nicht méglich. Es kommt dabei darauf an, dass man die
Leistung an einzelnen Stellen immer wieder zu optimieren versucht. Dabei muss die Fiihrungskraft die
,»Irainings-(Ergebnis-) pldne“ analysieren, bzw. schauen was gut gelungen ist (= Best practice?) und wo
Verbesserungspotential besteht (= Was konnte verbessert werden?). Hierzu ist die Ampel-Beurteilung (griin = unkritisch,
gelb = kritisch, rot = sehr kritisch) hilfreich. Die Mitarbeiter konnen dabei negative Konsequenzen besser akzeptieren,
wenn sie ihre Aufmerksamkeit nicht nur auf das Kritische lenken, sondern erkennen, mit welchen (noch viel
schlimmeren) Entwicklungen zu rechnen ist, sollten sie in der aktuellen Situation nicht handeln. Auf diese Weise lassen
sich zwar nicht alle Enttduschungen vermeiden, aber immerhin werden so wichtige Fairness- und Vertrauensprinzipien
beachtet.

Zur Klarstellung:

Dem Begriff , Kritik“ muss nach dem griechischen Ursprung (kritike = Kunst zur Beurteilung) eine sehr neutrale
Bedeutung beigemessen werden. Sehen Sie daher Kritik als Mittel an, mit dem Sie auf gute Ergebnisse, Fehler oder
Fehlverhalten hinweisen und gleichzeitig im Gesprich nach alternativen Wegen suchen, die in Zukunft zu besseren
Ergebnissen fiihren (= konstruktive motivierende Kritik). Halten Sie addquate Kritik und Anerkennung zuriick, bringen
Sie den Mitarbeiter - sicherlich auch das Unternehmen und moglicherweise sich selbst - um den gewiinschten Erfolg
bzw. um die notwendigen Verbesserungen!

Erst der ERFOLG bei dem was man tut, bedingt weitere Erfolge - und damit Freude an der Arbeit — so wie im Sport
auch.

3. Das Fiihrungs-Kompetenzenmodell

Fiihren (Leadership) heifit ,antizipieren + vorausgehen“. Management kommt von ,,manus agere“ (lat.) und heil3t ,,an die
Hand nehmen, Probleme 16sen helfen, Beziehungen auf- und ausbauen®.

Managementkompetenzen werden in den unterschiedlichen Begriffen beschrieben. Viele Unternehmen haben ihre
eigenen Kompetenzmodelle entwickelt. Jeweils mit unterschiedlicher Akzentuierung. Mal ist der durchsetzungsfihige
Macher gefragt, der notfalls mal Hirte zeigen kann, dann wieder der kommunikative Moderator, dann die
leidenschaftliche Fithrungskraft als Coach / Mentor fiir die Mitarbeiter. Auch werden schon spezifisch weibliche
Fahigkeiten wie Empathie (= Die Fiahigkeit sich in andere hineinzuversetzen) und Integrationsfihigkeit bei
Fiithrungskriften der Zukunft verlangt.

Weil erwachsene Menschen und ihre Verhaltensmuster nur schwer verdnderbar sind, stehen viele Unternehmen vor dem
Problem, solche Menschen mit den oben beschriebenen Fihigkeiten zu finden oder ausbilden zu miissen, bzw.
Anforderungsprofile fiir kommende Generationen von Mitarbeitern zu erstellen, die als Maf3stab fiir zukiinftige
Recruiting- oder Entwicklungskonzepte dienen.

Zur Losung des Problems ist es notwendig, eine moglichst hohe Kongruenz der Kompetenzen und Fihigkeiten mit den
erwarteten Schliissel-Qualifikationen herzustellen, die das Unternehmen benétigt. Oft allerdings misslingt die Suche nach
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dem richtigen Kandidaten, weil die Unternehmen die beschworene Bewerberpersonlichkeit (,,die sog. Eierlegende
Wollmilchsau!*) suchen, die gar nicht existiert. Die Verantwortlichen miissen sich dariiber klar sein, welche
Anforderungen an einen Bewerber gestellt werden miissen und welchen Mehrwert dieser bringen soll. Stellensuchende
sollten zunichst hinterfragen, ob die Stelle wirklich zu ihnen passt. Die Erfahrungen zeigen uns immer wieder, dass
Bewerber sich hervorragend ,,verkaufen“ konnen, aber eigentlich dem Anforderungsprofil gar nicht entsprechen. Der
damit verbundene Produktivititsschwund fiihrt schnell zu Frust auf beiden Seiten.

Eine Studie belegt, dass nur jeder siebte neu eingestellte Mitarbeiter zu 100 Prozent den Erwartungen des Unternehmens
entspricht! (Quelle: DGP-Studie 2006, Prof. Dr. Manfred Amelang, Lehrstuhl fiir Psychologie an der Uni Heidelberg;
Email: manfred.amelang@psychologie.uni-heidelberg.de)

Die Fiihrungspersonen erfolgreicher Unternehmen haben ldngst erkannt, dass nur Bauch-Gefiihl und vermutete
Menschenkenntnis nicht mehr ausreichen, um die Fihigkeiten sowie speziellen Eignungen eines (potentiellen)
Mitarbeiters fiir eine Stelle sicher zu bewerten.

Es mangelt also daran, zwischen den Anforderungen der Stelle und dem Potenzial der Bewerber / Kandidaten eine
Deckungsgleichheit (Kongruenz) herstellen zu kénnen. Immer mehr Unternehmen setzen deshalb vor / wihrend der
Stellenbesetzung moderne und wissenschaftlich basierte (Online-)Profiling-Verfahren ein, um teuere Fehlbesetzungen zu
vermeiden und um den bestmoglichen Job Match der Schliisselanforderungen zu erreichen

Der Begriff Schliisselanforderungen beschreibt die Leistungsnachfrage - also die Anforderungen des Unternehmens an
die Mitarbeiter. Zu den vier wichtigsten zéhlen heute:

 Aufgabenbezogenes Wissen und Kénnen

* Relevante Arbeitsmethoden beherrschen

* Addquaten Umgang mit Menschen pflegen,

* Prozesse verstehen; antizipativ und vernetzt denken konnen.

Der Begriff Kompetenzen beschreibt das Leistungsangebot, das Fithrungskrifte und Mitarbeiter anbieten konnen. Das
sind im Wesentlichen ihre Fihigkeiten / Talente, Eigenschaften und die mentalen Einstellungen.

Nach dem Fiihrungs-Kompetenzenmodell von Scheibl & Schust sind folgende vier Basis-Kompetenzen notwendig, um
gegeniiber den Herausforderungen im Berufs- als auch Privatleben - bestehen zu konnen.

 Fach-Kompetenz (Mehrfach- und Spezialqualifikation): Dazu zéhlen Fahigkeiten, Fertigkeiten, Talente und
Fachkenntnisse zur Bewiltigung konkreter beruflicher und privater Aufgaben sowie selbstorganisatorische Fiahigkeiten
und praktische Erfahrungen. Spezialistenwissen, Fremdsprachen, EDV-Kenntnisse, Multimedia etc.

* Prozess-Kompetenz (Prozesse verstehen, vernetzt denken): Das ist die Fahigkeit zur Antizipation, Innovation und
Strategie, zum ganzheitlichen und zielorientierten Denken und sozio-6kologischen Handeln; der Umgang mit Chancen
und Risiken, die Analyse- und Organisationsfihigkeit von Prozessen, Projekten, Netzwerken etc.

¢ Methoden-Kompetenz (Relevante Arbeitsmethoden beherrschen): Hier geht es um ,,Macherqualititen®. Das fingt bei
der effizienten Selbstorganisation an und reicht bis zur Fahigkeit sich immer wieder neue Kenntnisse und Fertigkeiten
anzueignen, um eigenstindig planen, steuern, kontrollieren sowie informieren, koordinieren, prasentieren und
moderieren zu kénnen.

* Soziale / kulturelle Kompetenz (Mit Menschen addquat umgehen konnen): Darunter versteht man die Fahigkeit, mit
anderen Menschen (Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kunden, Partnern, Freunden, Wettbewerber, etc.)
kommunikativ, fair, kooperativ und interaktiv zusammenarbeiten und leben konnen - auch in / mit fremden Kulturen.

Die Fiihrungs- und Handlungskompetenz wird dabei abgesteckt durch die fiinf situativen Determinanten des
personlichen, aktiven Verhaltens und der mentalen Einstellung und Fitness zur Umsetzung.

* Wissen und Konnen (Kenntnisse, Fertigkeiten und Talent)

* Wollen (personliche Motivation und Einstellung zur Leistung)
* Diirfen (personliche Lebens- und Arbeitssituation, Freiraum)
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* Miissen (Aktuelle Arbeits-, Fiihrungs- und Privatverhiltnisse)

Hieraus ergeben sich fiir die Fiihrungskraft Moglichkeiten, um auf den Mitarbeiter einzuwirken und die Qualitit im
DENKEN und TUN zu iiberdenken sowie permanent zu verbessern und zu kommunizieren. Allein die Fithrungs- und
Handlungs- bzw. Umsetzungskompetenzen bestimmen dabei den Grad des Erfolges.

Wenn also die Fithrungskraft positiv auf den Mitarbeiter einwirkt und ihn nicht nur als ,,Arbeitskraft” sieht, kann sie den
personlichen Erfolg und den Unternehmenserfolg maf3geblich mit beeinflussen:

* Die Leistungs-/Umsetzungsfahigkeit (Wissen und Konnen), z.B. durch Weiterbildungs- /
PotenzialentwicklungsmaB3nahmen;

* Die Leistungsbereitschaft (Wollen), durch individuellen Fiihrungsstil und leistungsfordernde Anreiz- und
Beteiligungssysteme;

* De Leistungsmoglichkeit (Diirfen statt Miissen!), durch Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung und entsprechend
flexible Organisationsformen, die die Voraussetzung dafiir sind, dass die Mitarbeiter sich optimal entfalten konnen.

Zu stark verbreitet sind aber immer noch Verhaltensweisen der Fiihrungskrifte, die das ,,arbeiten verordnen* und nach
dem patriarchalischen Macht-Prinzip fiihren und demotivierend und auf Dauer krankmachend sind (Miissen!):

» Zwang. Der Vorgesetzte handelt nach dem Motto: ,, Tu’ was ich sage, sonst werde ich dir ,,Beine machen,” oder so
gesagt: . Funktioniere, dann bleibst du ungeschoren!*

» Kodern. Der Vorgesetzte folgt dem Slogan: “Tu’, was ich sage, sonst schadest du dir selbst.“ Oftmals kann man sich
hinter Belohnungs- und Bestrafungsinstrumenten verstecken. Hierzu gehoren personliche Gehaltszulagen,
Gehaltserhohungen, zusétzliche Uberstunden.

* Verfiihren. Dieses Verhalten hat das Ziel, die Ziele des Unternehmens oder des Vorgesetzten in die Gedankenwelt des
Mitarbeiters ,,hinein zu schleusen®. Er soll sich mit dem Unternehmen identifizieren, nach dem Motto: ,,Wir sind die
Nummer eins auf dem Markt, und du bist der GréBte, wenn du dich mit uns identifizierst.“ Ein derartiges System ist
hiufig als Ersatz fiir ein schwaches Selbstbewusstsein gedacht und wirkt letztlich entmiindigend auf den Mitarbeiter.

4. Nur die ,,echte” Personlichkeit hat Zukunft

Bezogen auf die Personlichkeit des Mitarbeiters hat die Fithrungskraft die Moglichkeit diese fiinf Determinanten positiv
zu beeinflussen und auszugestalten:

« auf der psychischen Ebene das personliche Wollen,
* der rationalen Ebene das individuelle Wissen und Konnen sowie das Diirfen und Miissen, das durch die entsprechende
Fiihrungsorganisation ermdglicht wird - oder auch nicht (Mitarbeiterzufriedenheit!).

Aus der Sicht des Unternehmens reduziert sich das Abstimmungsproblem zwischen Kompetenzen und Qualifikationen
hédufig auf das Auswahlproblem: Schon bei der Einstellung filtern Fiihrungskrifte Menschen mit den - aus ihrer Sicht -
gewlinschten personlichen Eigenschaften heraus.

Das gilt insbesondere fiir Schliissel-Merkmale wie Akzeptanz, Erfolgsorientierung, Durchsetzungs- und
Kooperationsbereitschaft und soziale Kompetenz. Diese sind aber nur schwer und wenn, dann nur langfristig
verdnderbar. Lernprozesse sind daher notwendig, um Einstellungen und personliche Werthaltungen (DENKEN)
weiterzuentwickeln. Diese Verhaltensprozesse verlaufen aber weniger auf der kognitiven Ebene, sondern durch
personliches Erfahren + Erleben + Weitervermitteln ab (TUN). D.h., erst durch die Weiterentwicklung + Training der
Mitarbeiterpersonlichkeit kann Qualitit im DENKEN und TUN und damit ERFOLG fiir das Unternehmen entstehen.

Ich selbst habe festgestellt, dass die Anpassung der Kompetenzen (Angebot) an die geforderten Qualifikationen
(Nachfrage) nur etwa zur Hilfte iiber Auswahlprozesse (z.B. Job Matching + Assessment) erfolgen kann; die restliche
Hilfte muss der Mitarbeiter in Projekten, Trainings und kulturbildenden Mafinahmen in seiner
Personlichkeitsentwicklung ,,nachbessern. Dabei kommt es darauf an, wie erfolgreich diese Menschen definierte Ziele
in Ergebnisse umwandeln kénnen und wollen (= Volition).
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In der Praxis kann man oft zwei deutliche Varianten feststellen:

1. Der Mitarbeiter lésst sich treiben oder zum Instrument von iibergeordneten Interessen machen. Im giinstigsten Falle
schwimmt er mit dem Strom mit, und im schlimmsten Falle geht er in die innere Kiindigung. Um es nach Karl Valentin
zu sagen: ,,Mdogen hitte ich schon gewollt, aber diirfen habe ich mich nicht getraut.“

Diese Variante gleicht einer betrdchtlichen Fehlinvestition: Schon ein einziger durchschnittlicher Mitarbeiter, der auf
Dauer nur 50% seiner Leistung bringt, ergibt eine Fehlinvestition von mehreren Mio. Euro (hier ist nur der Barwert der
Lohn- und Lohnnebenkosten gerechnet).

2. Der Mitarbeiter wartet nicht bis jemand seine besonderen ,, Talente und Fihigkeiten entdeckt. Vielmehr nimmt er
seine Entwicklung in die Hand und betreibt aktives Selbst- und Ergebnismanagement. Er fiihrt zielgerichtet seine eigene
Personlichkeit im Sinne seiner Bediirfnisse, Motive und Fahigkeiten mit den Erwartungen und Zielen des Unternehmens
zusammen. Wer diese Mitarbeiter nicht erkennt, verliert Personlichkeiten mit den wichtigsten Schliissel-Qualifikationen

der Zukunft, ndmlich die der eigenverantwortlichen Lern- / Losungs- und Verdnderungsbereitschaft.

Zu konkreten Anforderungen der zukiinftigen Schliissel-Qualifikationen von Personlichkeiten seien einige Beispiele
angefiihrt:

Bei der Untersuchung von Wunderer und Kuhn (Uni St. Gallen/Schweiz) liegen auf den vordersten Plétzen:
* Kommunikationsfzhigkeit

* (Selbst-)Motivationsfihigkeit

* Probleml6sungsfédhigkeit

* Kreativitit und

» Wissenstransferfihigkeit

Diese Schliisselqualifikationen gewinnen It. Wunderer im 21. Jahrhundert die grofite Bedeutung.

Aufschlussreich erscheint ferner eine Untersuchung von Korn und Ferry International, bei der 1500 Fiihrungskrifte aus
20 Landern ihre Erwartungen an den Nachwuchs schilderten. Im 21. Jahrhundert sollen demnach

« ethische Grundsitze, Vertrauen

« die Fihigkeit Anregungen zu geben,

* Begeisterungsfahigkeit

* Intelligenz, Kreativitit

die wichtigsten Merkmale von Fiihrungskréften sein.

In Japan sind besonders gefragt:

* Kreativitit, Aufgeschlossenheit, Fitness

Die US-Amerikaner legen besonders Wert auf:

* Ethik, Intelligenz, Begeisterungsfihigkeit

Bei den Europdern kommt es vor allem auf folgende Fihigkeiten an:

* Anregungen geben, Begeisterungsfihigkeit und Kreativitit zu entwickeln.

Eine konservative Einstellung, Macht und Dominanz sind dagegen nirgendwo mehr gewiinscht.
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Meistens sind aber solche erwartenden Qualifikationsanforderungen das Ergebnis unternehmerischer Entscheidungen
oder sie resultieren aus der Firmenkultur. Erschwerend kommt hinzu, dass die meist auf Hochglanzpapier gedruckten
Unternehmensgrundsitze oder Grundsitze der Fithrung und Zusammenarbeit manchmal genau das Gegenteil der
tatsdchlichen Fiithrungspraxis beschreiben. Fiir Fithrungskrifte ist diese Diskrepanz zwischen publizierter und gelebter
Wertekultur (= Shared Ethical Values) oft ein grofles Problem:

Sie wollen moglichst hochqualifizierte Mitarbeiter einstellen, scheuen aber davor zuriick, offen zu sagen, mit welchem
Wertesystem der Einsteiger zu rechnen hat - etwa welche politischen Verhaltensregeln, Normen und Blockaden im
Unternehmen vorherrschen. Wertschopfung braucht Werte. Die gelebten Werte sind der Indikator fiir die ,,gesunde
Verfassung“ eines Unternehmens, wie z.B. Benehmen, Ehrlich- und Verlisslichkeit (Geben- und Nehmen), Offenheit
(Gespriachskultur), Vertrauen und Wertschitzung. Mitarbeiter haben ein sehr gutes Gespiir dafiir, ob diese Werte im
Unternehmen gelebt werden. Entweder machen sie mit und passen sich dem Fiihrungsstil an (und werden im
schlimmsten Falle krank), oder sie verlassen nach einiger Zeit hervorragend ausgebildet das Unternehmen und/oder
setzen ihre Ideen in anderen Organisationen um, was der Firma dann stattliches Geld kostet.

Dass man durch werteorientiertes und nachhaltiges Fiihren andere erfolgreich macht, muss man daher konnen und
wollen!

Die Qualitit der Fiihrung wird umso besser, je mehr auch jiingere Menschen friihzeitig Verantwortung tibernehmen
diirfen und wollen. Deswegen sollten Unternehmen:

« Thre publizierten Fithrungsleitlinien auch wirklich leben und fiir ein attraktives Firmenimage (Employer Branding)
sorgen;

¢ Eine unternehmerische und umweltgerechte Denkweise sowie Einstellung (ein-)fordern und fordern;

* Allen Mitarbeitern das ,,handwerkliche Basiswissen®, also Kommunikations-, Methoden-, Projekt- und
Problemlosungstechniken moglichst friithzeitig und situativ vermitteln;

* Kriterien fiir die Auswahl von Fach-, Fiihrungs- und Nachwuchsfiihrungskriften sowie fiir eine berufliche Karriere
moglichst transparent, nachvollziehbar und ,,gerecht® gestalten und

« Thre Mitarbeiter + Fiihrungskrifte so in ihre zukiinftige Rolle versetzen, damit diese in der Lage sind, ihre Ziele
erfolgreich in Ergebnisse umzuwandeln und sich schnell auf Neues einstellen zu konnen.

Eine Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation belegt, dass die Hilfte des beruflichen
Fachwissens bereits nach fiinf Jahren veraltet ist. Technologiewissen weist nur eine Halbwertszeit von drei Jahren auf.
EDV- und Medienwissen ist nach einem Jahr bis zu 50 Prozent iiberholt. Daher werden soziale, methoden- und
prozessorientierte Kompetenzen fiir den Mitarbeiter der Zukunft immer bedeutsamer. ,,Lernen auf Vorrat ist endgiiltig
vorbei®, so Prof. Uwe Beck, Inhaber des Lehrstuhls fiir Medienpédagogik und Informationstechnik an der
Padagogischen Hochschule in Karlsruhe.

Heute muss jeder selber merken, wo seine Defizite liegen und sie beheben. Mitarbeiter und Fithrungskrifte sind heute
ihre eigenen Wissensmanager. Der neue Mitarbeiter / die neue Mitarbeiterin wird zukiinftig eine eigenverantwortliche,
kreative und lernende Personlichkeit sein miissen, die 16sungsorientiertes Denken + Arbeiten mit anderen in der
Organisation situativ optimiert und trainiert. Erwerb und Anwendung von Wissen miissen dabei parallel bewiltigt
werden.

Die Fihigkeit, sich selbst steuern und verantworten zu kdnnen, ist dabei die wichtigste Schliisselqualifikation des 21.
Jahrhunderts.

Eine Fiihrungskraft benétigt dazu noch die Willenskraft, um Hindernisse und Riickschlidge zu iiberwinden, bis die
vereinbarten Ziele erreicht und in echte Ergebnisse bzw. Innovationen umgewandelt sind.

Um zeitgemiBe Veridnderungen moglich zu machen, muss Qualifizierung dort erfolgen, wo ethische Werte,
Methodenwissen und Wahrnehmungsfihigkeiten dringend benétigt werden. Ein guter Chef muss dabei die Tore nicht
selbst schieflen, sondern versteht sich als ,, Trainer einer Mannschaft“, mit der er die ,,Spielregeln und Meilensteine*
vereinbart, und jeden Einzelnen auf die herausfordernde ,,Reise des Unternehmens“ mitnimmt. Entscheidend fiir den
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Erfolg der Reise ist jedoch, dass der ,,Mitspieler addquat qualifiziert + trainiert + motiviert ist, die Tore auch zu
schieflen, bzw. die besten Ideen / Losungen fiir den Kunden, das Unternehmen und die Umwelt zu realisieren. Wobei das
»Zusammenspiel der Mannschaft” immer wieder von neuem trainiert werden muss. Dabei ist darauf zu achten, dass ,,der
Ball flach gehalten wird®, denn wer die Bodenhaftung verliert, verzweifelt bald an den Schwierigkeiten des Alltags.
Strukturierte Projekt- und Prozessarbeit dienen dabei als Grundlage fiir die (wechselnde) Mannschaftsbildung. Nur wenn
gemeinsames, interdisziplindres Lernen + mentale Fitness in der Aus- und Weiterbildung verankert sind, konnen gute
Zusammenarbeit aufrechterhalten und Veridnderungen erfolgreich umgesetzt werden. Mentale Fitness ist aber auf Dauer
nur mit korperlicher Fitness moglich! Daher sollten Betriebe und Organisationen ihre Trainingsprogramme um wichtige
Inhalte erweitern, wie z.B.: Drogenmissbrauch, Erndhrungslehre, Krebsvorsorge, Stressbewiltigung, Zeitmanagement,
gute Umgangsformen und natiirlich auch Mannschaftssport.

Fazit:

Fiihren im 21. Jahrhundert bedeutet daher zeitgenaue, innovative Veridnderungen herbeizufiihren - fiir Kunden,
Mitarbeiter und die Umwelt. Diese sechs praxiserprobten ERFOLGSFAKTOREN konnen dabei den Ausschlag geben:

1. Das Wissens- und Leistungspotenzial von Mitarbeitern + Kunden + Wettbewerbern zu schopfen, dokumentieren und
zu optimieren (= Campus fiir Wissen und Innovation);

2. Die ,richtigen* Nachwuchskrifte, Mitarbeiter und Teams ,,professionell auszuwéhlen + zu unterstiitzen + zu
vernetzen + erfolgreich zu machen (= Fithrungskrifte sind die Trainer + Vorbilder);

3. Eine offene, ehrliche Firmenkultur zu schaffen, durch Vorleben und Fordern des gewiinschten sozialen Verhaltens —
nach einem vereinbarten Wertekanon (= Shared Ethical Values);

4. Menschen durch interaktive Kommunikation bzw. Information auch fiir schwierige Aufgaben, Visionen und
Veridnderungen aufzuschlieBen (= Hierarchiefreier Dialog + interdisziplinidre Projektarbeit);

5. Mit gutem Beispiel diszipliniert und willensstark vorangehen und den Menschen als die wichtigste Ideen- und
Wissensquelle zu ,,begreifen” und zu belohnen (= Nachhaltiges Gehalts- und Weiterbildungssystem);

6. Bereit zu sein, permanent aus Fehlern zu lernen! Nur wer die Auswirkungen + Ursachen von Prozessen + Produkten +
Dienstleistungen versteht, kann sie auch zeit- und umweltgerecht verbessern (= Antizipatives Change Management).
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Strategie, Konzeption und Umsetzung aus einer Hand an - neutral, pragmatisch und nutzenorientiert. Das Team von
SCOPAR setzt sich zusammen aus erfahrenen Managern, renommierten Wissenschaftlern und exzellenten Beratern. Die
enge Einbindung der Wissenschaft in unsere Projekte fiihrt zu einem Know-how-Vorsprung von ca. 2 - 3 Jahren, von
dem unsere Kunden direkt profitieren.

Beratungsfokus:

- Strategie-/Management-Consulting: Strategie-, Organisationsentwicklung, Turnaround, SCM - Supply Chain
Management, Prozessoptimierung, Marktanalysen, Vertrieb, Marketing, Kundenbefragung, Controlling - BSC / KPI,
CRM - Customer Relationship Management, CVM - Customer Value Management, Innovations- und
Technologiemanagement...

- IT-Consulting: Strategie, Governance, Business Alignment und Kundenmanagement, Portfolio- und
Servicemanagement, Sourcing, Technologiereviews, IT-Controlling und Leistungsverrechnung, IT-Optimierung
(Infrastruktur, Applikationen und Betrieb), Toolauswahl und -implementierung, Datenqualitit, SW-Engineering
(Strategien, Methoden, Prozesse, Werkzeuge)...

- Human-Resources-Consulting: Personalentwicklung, Steigerung der Leistungsbereitschaft, -fahigkeit und -méglichkeit,
Fiithrungskriftecoaching, Einzel- und Gruppencoaching, Mitarbeiterbefragung, Leistungsmessung und
leistungsorientierte Vergiitung, Optimierung aller Personalprozesse, Assessment, 360°-Feedback...
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