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Vorwort

,Der Gewinn ist der Lohn fiir das
Ergreifen des Vorteils beim Wandel.”

Joseph A. Schumpeter

Wir stellen als Autoren dieses Zitat von einem der grofRen Okonomen des 20.

Jahrhunderts ganz bewusst zu Beginn dieses Buches.

Damit wollen wir folgende Uberlegungen deutlich machen:

>

Ohne Wandel kein Gewinn. Der Wandel ist nicht zwecklos sondern
hat einen Sinn und Zweck. In ihm liegt der Vorteil, das Bemiihen des
Menschen in einen Lohn und einen Gewinn umzuwandeln. Der Wandel
wirkt wie ein Katalysator, der das Handeln des Menschen im Hier und
Heute in Gewinn in der Zukunft verwandelt. Oder kurz auf den Punkt
gebracht: ohne Wandel oder Verdnderung kein Gewinn! Wer den Wan-
del als Chance betrachtet und iiber die Moglichkeiten verfiigt, aus Ver-
dnderungen Gewinne zu machen, schafft unweigerlich Zukuntft.

Zukiinftige Chancen in Gewinn verwandeln: Die Herausforderung be-
steht darin, den Wandel in Lohn zu verwandeln. Dies geschieht durch
das Ergriffensein von dem, was die Zukunft bringt, und von dem akti-
ven Ergreifen des Vorteils, der sich aus den eigenen Handlungsmoglich-
keiten ergibt.

Dabei steht der Mensch im Mittelpunkt. Es sind nicht die Konzepte oder
Systeme, die empirischen Daten oder strategischen Konzepte, sondern
Menschen, die durch ihr Handeln den Wandel in Lohn und Gewinn ver-
wandeln.

Die Zukunft beginnt jetzt. Die Chancen des Wandels sind eigentlich
schon wieder vorbei, wenn diese Zeilen gelesen sind. Der Wandel ist
nur zum Teil planbar. Das Ergreifen des Vorteils wird auch von dem
unkonventionellen flexiblen Handeln von Menschen bestimmt. Es ist
deshalb wichtig, sich den Méglichkeiten und Dispositionen schon im
Voraus bewusst zu werden, die ein zukunftsfihiges Handeln bewirken.

Damit sind wir beim Kern unseres Buches: Die Zukunft eines Unter-
nehmens wird von den Menschen bestimmt, die ihre Dispositionen
und Handlungsmaglichkeiten erkennen und fiir das unternehmerische
Handeln wirkungsvoll einsetzen.



Zukunftsfahige Fiihrung stellt die Frage in den Mittelpunkt, wie Fithrungskraf-
te fahig werden, die Zukunft ihres Unternehmens erfolgreich zu gestalten. Wir
sind der Uberzeugung, dass die Zukunft von Unternehmen nicht als Szenario,
Prognose oder Exploration der Vergangenheit stattfindet, sondern durch die
Fahigkeit von Fithrungskraften, schépferisch und eigenstiandig Lésungen zu
finden. Dazu bedarf es der Einschatzung der eigenen Potentiale durch sich
selbst und andere, der Entfaltung und der Aneignung zukunftsfahiger Fiih-
rungspotentiale in einem Coaching-Dialog, nicht nur mit einem Coach, sondern
auch mit anderen Fithrungskraften, und des Ergreifens der Méglichkeiten, le-
benslang durch das Selbstmanagement von Lernprozessen zu lernen und da-

mit die personliche Lizenz zum individuellen Lernen in Anspruch zu nehmen.

Die Besonderheit einer Veroffentlichung zu diesem Thema liegt darin, eine
neue Methode sowohl wissenschaftlich den bestehenden Modellen und Er-
kenntnissen durch Reflexion und Dialog zuzuordnen und gleichzeitig die kon-
krete Anwendung durch konkrete Umsetzungsschritte zu fordern. Dabei steht
nicht nur die Wissenschaftlichkeit und Umsetzung einer Methode im Mittel-
punkt, sondern auch die Reflexion, die auf die Entwicklung von Fiihrungsver-

halten und Fiihrungsperson abzielt.

Zukunftsfahige Fiihrung ist kein abstraktes, abgeschlossenes Fiihrungsmodell.
Es ist vielmehr eine Methode, mafdgeschneiderte und an Fithrungskraften ori-
entierte Fithrungsmodelle fiir die Unternehmen zu entwickeln. Deshalb lebt
diese Methode davon, neue Handlungsmoglichkeiten zu erkennen und um-
zusetzen, die sich durch die Anforderungen in unterschiedlichen Situationen
und Organisationen ergeben. Wir freuen uns deshalb {iber Feedbacks und An-
regungen, aber auch iiber die Umsetzung von Zukunftsfahiger Fithrung in der
unternehmerischen Praxis. Diese tatsachlichen Beispiele aus dem Alltag kon-

nen zum Referenzbeispiel oder Modell fiir Zukunftsfahige Fiihrung werden.
Das ist nur ein Gewinn, der durch das Ergreifen der Chance des Wandels ent-
steht. Der grofere Gewinn besteht darin, den Vorteil des Wandels fiir das ei-

gene Unternehmen zu nutzen - heute und jetzt.

Der Wandel ist nicht zwecklos, die Zukunft ist kein Zufall: Fiihrungskrafte ver-

fiigen iiber die Fahigkeit, die Zukunft fiir sich selbst und andere zu gestalten!

Stuttgart / Berlin, 2015 Autorenteam / info@zukunftfuehren.de
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Standige Verdnderungen im beruflichen und unternehmerischen Umfeld er-
fordern eine stindige Veranderung von Verhalten und Handeln. Wie sich aus
Verdnderungen von Markt, Umfeld und dem Bestreben nach stindiger und
nachhaltiger Veranderungen von Verhalten und Handeln von Fiihrung ein
Gewinn ergibt, ist der Inhalt dieses Buches, das mit einem Zitat von Joseph
Schumpeter beginnt. Schumpeter macht deutlich, dass der Wandel nicht
zwecklos ist, sondern der Katalysator fiir Gewinn sein kann. Wer es versteht,
den Wandel aktiv als Fiihrungskraft zu gestalten, wird am Ende den Lohn da-
fiir ernten, dass er die Vorteile des Wandels durch Zukunftsfahige Fiihrung
ergriffen und umgesetzt hat. Die Einleitung zeigt die Schwerpunkte und
Struktur des Buches mit seinen einzelnen Kapiteln. Dabei wird deutlich, dass
Menschen im Gegensatz zur charismatischen oder emotionalen Fithrung Zu-
kunftsfahige Fiihrung lernen kénnen. Daraus ergeben sich die Mdglichkeiten,
Gltekriterien fiir Zukunftsfahige Fiihrung zu formulieren und im Rahmen ei-
nes Berufseignungsverfahrens fiir Fiihrungskrafte mit zukunftsfahigen Kom-

petenzen zu zertifizieren.

Gegenwartig lassen sich zwei besondere Herausforderungen in verschiede-
nen Themengebieten erkennen, die durch den Begriff ,zukunftsfahig“ erfasst
werden. Es geht um die Zukunft und es geht um die Fdhigkeit, die Zukunft aktiv

zu gestalten.

Betrachtet man zunédchst den Aspekt von Kompetenzen und Fahigkeit, dann
wird deutlich, dass sich momentan eine grundlegende Veranderung voll-
zieht. Mit ihrer Verdéffentlichung von Kompetenzmodellen haben die Autoren
(Erpenbeck, v. Rosenstiel, Grote 2013) gezeigt, dass es heute nicht mehr da-
rum geht, neue Kompetenzkriterien zu definieren oder Kompetenzmodelle
in der Theorie zu entwickeln. Die Untersuchung iiber die Kompetenzmodelle
in deutschen Unternehmen macht deutlich, dass es im Kern 30-50 Kriterien
gibt, mit denen sich Kompetenzen beschreiben lassen. Auch die verschiedenen
Kompetenzmodelle, durch die die unterschiedlichen Anforderungen und Kom-
petenzperspektiven zum Ausdruck gebracht werden, wie z. B. personale Kom-
petenz, Fach- und Methodenkompetenz, Handlungskompetenz oder sozial-

kommunikative Kompetenz, sind im Grunde sehr dhnlich.

Die Anforderung von heute besteht darin, die Kompetenzentwicklung an der
Zukunft auszurichten. Das bedeutet: Die Kompetenzentwicklung findet nicht

mehr ausschliefllich auf der operativen Ebene statt. Die Kompetenzentwick-

15
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lung muss sich an den Zielen des Unternehmens, seiner Strategie und an den
Veranderungen in den (globalen) Markten und dem Umfeld des Unterneh-
mens ausrichten. Wir wollen mit unserer Verdffentlichung die Kompetenzent-
wicklung von der operativen auf die strategische Ebene der Unternehmens-

fithrung heben!

Die weitere wichtige Herausforderung liegt darin, den Blick nach vorne zu
richten. Viele Unternehmer und Fithrungskrafte werden an dieser Stelle fiir
sich in Anspruch nehmen, dass ihr Blick bereits auf die Zukunft gerichtet ist -
aber meistens ist es ein Blick in den Riickspiegel. Der Blick nach vorn richtet
sich allzu oft auf Konzepte, Entwicklungen und Zahlen der Vergangenheit, sei
es im Controlling oder im 360°-Feedback. Wir wollen Fithrungskréfte dabei
unterstiitzen, losgelost von Vergangenheitsdaten (Blick in den Riickspiegel)
den Blick nach vorne zu richten, indem sie jene Potentiale und Handlungs-
moglichkeiten erkennen, die von vorne auf ihre Fithrungsentscheidungen und
ihr Fiihrungsverhalten zukommen. Wir wollen Fiihrungskrafte ermutigen,
willens und fihig zu werden, die Chancen zu realisieren, die gegenwartig in
ihrem Fithrungsalltag liegen. Wir wollen damit die Thematik auf eine neue
Ebene stellen und fiir ein neues Fliihrungsverstdndnis werben. Der Blick nach
vorn umfasst viele Facetten, wie z. B. die Entwicklung der Markte und des Um-
feldes der unternehmerischen Aktivitdten aber auch die zeitliche Komponen-
te, mit der eine Balance von langfristigen und mittelfristigen Entscheidungen
geschaffen wird. Zukunftsfahige Fiihrung wird damit zur Fiihrung von Unter-
nehmen und Organisationen, zur Menschenfithrung, zur Selbstfithrung und
zur Flihrung der gegenwartigen und zukiinftigen Gesellschaft. Wir sind iiber-
zeugt, dass man diese Art der Fiihrung lernen kann! Um unsere These noch
einmal deutlich zu formulieren: Zukunftsfahige Fiihrung beruht auf einem
Wissen, Kénnen und Wollen, das man lernen kann. Die Moglichkeit, Zukunfts-
fahige Fiihrung zu lernen und in der Praxis anzuwenden, bringt folgende Ab-
bildung zum Ausdruck (Abbildung 1):
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Abbildung 1: Zukunftsfahige Fiihrung kann man lernen

Wir haben die Fiihrungsentwicklung in drei Teile aufgeteilt. Der erste Teil
ist der Teil, der mit charismatischer Fithrung beschrieben wird. Dieser Teil
lasst sich nicht lernen. Weber definiert diese Art der Fithrung als ,gottgege-
ben“ (Weber 1947). Da wir Menschen nicht iiber Gott verfiigen, lassen wir
diesen Teil, der als Erklarung fiir ein Fithrungsverhalten seine Berechtigung
hat, fiir sich stehen. Beispiele einer charismatischen Fiihrung wie z. B. Steve
Jobs lassen sich nicht kopieren, die Lernkurve ist gering und Menschen sind
nicht ungeteilter Meinung, wenn es um charismatische Fithrungskrafte geht.
Charismatische Fiihrungskrafte werden nicht nur durch Fiithrung zu charis-
matischen Fiihrungskraften, sondern auch durch charismatisches Marketing.
Dies ist aber nicht Gegenstand dieses Buches. Im zweiten Teil haben wir die
Fiihrung zugeordnet, die iiberwiegend den Aspekt einer emotionalen Fiihrung
in den Mittelpunkt stellt (Emotionale Intelligenz, Empowerment, Super Lead-
ership). Wahrscheinlich lasst sich diese Art der Fithrung durch Emotionen
durch bestimmte Beobachtungen erkennen. Ob und inwieweit Fithrung durch

Emotionen lernbar ist, stellt sich fiir uns als offene Frage dar.

Die grofdte Lernchance bietet der dritte Teil, der sich der konkreten Anfor-
derung an Fiihrung durch die Zukunft stellt. Zukunftsfahige Fiihrung kann man
lernen, indem man sich den Anforderungen der Zukunft stellt und (methodisch)
die Fahigkeiten erkennt und entfaltet, durch schépferisches Handeln Menschen,
Organisationen und sich selbst in die Zukunft zu fiihren. Wir verstehen diesen
Teil nicht als eine starre Struktur, in der bestimmte Erkenntnisse von transfor-
mationaler und transaktionaler Fiihrung zugeordnet werden. Vielmehr liegen

in diesem Teil die Zukunftspotentiale, die durch Fiihrung Realitdt werden.
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Auf diese Weise ist dieser Teil von Fiihrungsentwicklung ausbaufdhig und
nutzbar. Mit unserer These, dass Zukunftsfihige Fiihrung lernbar ist, verbin-
den wir unseren Wunsch, dass der aktive Leser diese Entwicklungschancen
wahrnimmt und den Bereich von Zukunftsfihiger Fiithrung fir sich selbst

Schritt fiir Schritt ausbaut und realisiert.

Wenn Zukunftsfahige Fiihrung erlernbar ist, dann bedarf es dazu eines Kon-
zepts, in dem das Lernen von Zukunftsfahiger Fithrung nicht dem Zufall oder
Willkir tiberlassen bleibt, sondern strukturell und inhaltlich fiir den Einzel-
nen und fiir die Allgemeinheit gestaltbar wird. Wir verbinden deshalb unser
Lernkonzept Zukunft fiihren mit der Entwicklung von Giitekriterien und de-
ren Uberpriifung nach der DIN 33430. Diese Norm macht die Kriterien einer
berufsbezogenen Qualifizierung im Blick auf ein Verfahren und dessen Ergeb-
nis z. B. in der Entwicklung von Organisationen, Beziehungen oder individuel-
lem (Fiihrungs-)verhalten deutlich. Fiir fast alle Berufe gibt es in irgendeiner
Form eine Beschreibung dessen, was getan werden soll. Diese Beschreibung
fiihrt zur Uberpriifung der Leistung, die jeder in seinem Beruf erbringt. Damit
verbunden sind Gratifikationen, Abmahnungen, Laufbahnentwicklungen u. a.
Wie sieht das fiir Fiihrungskrafte aus, die ihr Handeln und ihre Entscheidun-
gen selbst bestimmen? Wir sind der Uberzeugung, dass sich heute mit dem
Erlernen von Zukunftsfahiger Fithrung durch ein zertifizierbares Programm
die Moéglichkeit ergibt, die Eignung fiir den Beruf als Fithrungskraft iiberpriif-
bar zu machen und aktiv zu gestalten. Das schlief3t ausdriicklich alle Beteiligte
mit ein, die Fiihrungskraft und Mitarbeiter, die Kunden und Lieferanten, den

Markt und das (globale) Umfeld sowie zukiinftige Generationen.

Das vorliegende Werk hat zehn Kapitel innerhalb denen das Thema Zukunfts-
fahige Fithrung sich in folgender Struktur entfaltet:

Kapitel 1: ~ Was ist Zukunftsfahige Fithrung?

Kapitel 2:  Warum braucht es Zukunftsfahige Fiihrung?

Kapitel 3: ~ Wie wird Fithrung zukunftsfahig?

Kapitel 4-8: Zukunftsfahige Fiihrung kann man lernen!

Kapitel 9:  Zukunftsfahige Fiihrung braucht schopferische

Personlichkeiten

Kapitel 10: Die Zukunft beginnt jetzt.



Die Fahigkeit, die Zukunft durch Fiihrung zu gestalten, muss sich beweisen
lassen. Die Uberpriifbarkeit Zukunftsfihiger Fithrung liegt in der Einschét-
zung und Messbarkeit von zukunftsfahigen Fiihrungskompetenzen und deren

Umsetzung in der Fithrungspraxis.

Dabei steht nicht ausschliefllich das Ergebnis im Mittelpunkt, das durch Zu-
kunftsfahige Fiihrung erreicht worden ist, sondern der Vorgang, mit dem die
Ausgangssituation und der Ist-Zustand gemessen und mit einem zukiinftigen
Soll-Zustand verglichen wird. Zur Entwicklung von zukunftsfihigen Kom-
petenzen sind zwei Anhaltspunkte wichtig: Einerseits muss die Ausgangs-
situation analysiert werden. Dies geschieht durch die Messung bzw. Einschat-
zung der vorhandenen Kompetenzen, mit denen eine Fithrungskraft fahig wird,
ein Unternehmen erfolgreich in die Zukunft zu fiihren. Andererseits miissen
die gemessenen Potentiale Zukunftsfahiger Fiihrung den Anforderungen ge-
geniiber gestellt werden, die sich in der Zukunft an eine Fiithrungskraft richten.
Diese Anforderungen lassen sich formal in der Unternehmensstrategie, einer
Job Description oder einer allgemeinen Fixierung zukiinftiger Entwicklungen
eines Unternehmens und den abzuleitenden Anforderungen, z. B. durch den
Markt oder durch die Verdnderungen des Marktumfeldes, klar definieren. Die
Entwicklung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen besteht nicht ausschlief3-
lich im Abgleich von Soll-Ist-Ergebnissen, sondern in dem Prozess, der diese
Ergebnisse vermittelt. Das macht das Konzept eines Personen-zentrierten
Coaching-Dialogs deutlich, der innerhalb eines strukturierten Prozesses statt-
findet.

Die Entwicklung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen setzt sich mit zwei
grundlegenden Meinungen kritisch auseinander: Der Blick auf Fiihrung sollte
erstens nicht riickwartsgewandt sein. Dies ist dann der Fall, wenn der Blick zu
sehr auf die methodische Vorgehensweise wie z. B. bei einem 360°-Feedback
gelegt wird. Zukunftsfahige Fiihrung richtet den Blick nach vorne auf die Zu-
kunft und stellt sich die Frage, welche Kompetenzen in welchem Ausmaf eine
Fiihrungskraft braucht, um die Anforderungen der Zukunft erfolgreich zu ge-
stalten. Zukunftsfahige Fiihrung riumt zweitens mit dem Missverstdandnis auf,
als gibe es ab einer bestimmten Fiihrungsebene ein Fiihrungsverstiandnis, das
im Sinne eines (unantastbaren) Alleskénners auf eine Weiterqualifizierung
verzichten kann. Fiihrungskréfte tiberschitzen oft ihre eigenen Moglichkeiten
durch die blinde Uberzeugung, allen zukiinftigen und gegenwirtigen Anfor-

derungen durch ihre Fiihrungsposition gewachsen zu sein.
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1  Wasist
Zukunftsfahige Fuhrung?



Der Mensch ist die einzige Spezies, die durch ihr Bewusstsein einen eigen-
stindigen Beitrag zur Gestaltung der Zukunft leisten kann. Dies geschieht
durch sein Handeln, das er in Verantwortung verschiedener Anspruchsgrup-
pen wahrnimmt. Kapitel 1 stellt die Grundlagen eines zukunftsfahigen Fiih-
rungshandeln durch das Erkennen und Entfalten von Fiihrungskompetenzen
dar, die eine Fiithrungskraft braucht, um einen gegenwartigen Zustand in ei-
nen zukiinftigen zu verwandeln. Die Definition Zukunftsfahiger Fithrung wird
durch drei Axiome hergeleitet und dargestellt. Den Grundlagen von zukunfts-
fahigem Fiihrungshandeln werden bisher tradierte Modelle und Methoden
von Fiihrung gegeniiber gestellt. In dieser Gegeniiberstellung wird das Profil
Zukunftsfahiger Fithrung gescharft an dem bisherigen Verstandnis von Fiih-
rung und Kompetenzen, Fiihrung und Personlichkeitseigenschaften, Fiithrung
und Wissen, Fithrung und Werten und Kultur, systemisch-integrative Fiihrung
sowie den Modellen der transformationalen und transaktionalen Fiihrung
(Full-Range of Leadership). Ein Einblick in die Modelle, die Fiihrung durch Re-
flexion ndher an die tatsachlichen Gegebenheiten einer Realitdt heranfiihren,

schliefst dieses Kapitel ab.

Zukunft fithren heifdt, Zukunft durch Fiihrung zu gestalten. Zukunft ist kein
Zufallsprodukt sondern das Ergebnis von Personen, die einen gegenwértigen
Zustand in einen zukiinftigen iiberfithren (M6dinger 2010: 20; Popper 1985).
Nicht-Fithren (durch Personen) bewirkt auch Zukunft. Zukunft entsteht dann,
wenn ein Zustand in einen anderen Zustand uberfiihrt wird mit oder ohne,
mit geringem oder intensivem Zutun von Menschen. Grundsatzlich ist davon
auszugehen, dass Fiihrungskrafte einen umfassenden Beitrag dazu leisten. Al-
lerdings stellt sich immer wieder die Frage, wie eine Balance zwischen den
unterschiedlichen Interessen von Unternehmen und Gesellschaft, Mensch und
Markt, Heute und Morgen, regional und global durch das Fithrungshandeln
hergestellt werden kann, um ein zukiinftiges Handeln durch zukunftsfahige

Kompetenzen zu sichern.

Der Mensch ist die einzige Spezies, die durch ihr Bewusstsein einen eigenstan-
digen Beitrag zur Gestaltung der Zukunft leisten kann. Die wichtigste Heraus-
forderung besteht darin, sich dessen nicht nur bewusst zu sein, sondern diese
Besonderheit in Handeln umzusetzen. Handeln ist sichtbar und von anderen
wahrnehmbar. Damit wird es vermittelbar, es kann reflektiert und gelernt
werden. Dabei kommt es nicht nur darauf an, dass der Mensch handelt, son-

dern wie der Menschen handelt. Die Gestaltung der Zukunft durch Handeln ist
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mit der Verantwortung, den Werten und der Ethik verbunden, wie ein Mensch
handelt. Es geht dabei nicht um tiefgriindige philosophische Konzepte oder
allgemein tradierte Uberzeugungen, sondern um die ganz einfache Frage, was
den Menschen befahigt, auf gegenwértige und zukiinftige Herausforderungen
eine Antwort zu finden. Das macht das englische Wort ,responsible” deutlich:
responsible bedeutet: able to response. Das englische Wort beinhaltet den Be-
griff der Fahigkeit. Es erschlief3t damit eine ganz neue Verstidndnisperspektive
von Verantwortung. Verantwortung ist die Fahigkeit, eine Antwort fiir Heraus-
forderungen zu finden. Die Zukunft liegt also nicht so sehr im Denken und
Handeln, sondern in der Fahigkeit, Denken und Handeln so zu gestalten, dass

dabei Antworten auf Herausforderungen gefunden werden.

Durch einen solchen Blickwinkel ist die Zukunft nicht mehr die Verlangerung
der Gegenwart, sondern das Ergebnis eines (verantwortungsbewussten) Han-
delns von Menschen. Was gestern richtig war, muss heute nicht mehr richtig
sein. Dabei stellt sich die Frage, wie und was den Menschen befahigt, zukunfts-
fahig zu handeln? Wie wird eine Fiihrungskraft zu einer zukunftsfahigen Fiih-

rungskraft?

In ihrer einmaligen Veroffentlichung von Kompetenzmodellen internationaler
Unternehmen beschreiben die Verfasser die Kompetenzmodelle als Zukunfts-
modelle der Unternehmensstrategie und des unternehmerischen Handelns.
»,Kompetenzmodelle sind Zukunftsmodelle. Sie erfassen nicht nur, wie im Un-
ternehmen heute gearbeitet wird, sondern wie das zukiinftig geschehen soll

und geschehen wird“ (Erpenbeck, v. Rosenstiel, Grote 2013: 30).

Erginzend zu den Zukunftsmodellen, die die Unternehmen je fiir sich ent-
wickeln und umsetzen, geht es darum, eine Methode zu finden, diese Modelle

durch ein Programm Zukunftsfahiger Fiihrung zu verbinden.

Dieser Aufgabe stellt sich die vorliegende Veroéffentlichung: Wir wollen auf
der Basis der gegenwartigen Erkenntnisse eine grundlegende Vorgehens-
weise zur Entwicklung Zukunftsfiahiger Fiihrung publizieren und dem gegen-
wartigen Stand der Forschung und der Unternehmensfiihrung in der Praxis
zuordnen. Wir sind der Uberzeugung, dass man durch eine geeignete Methode
und Mafdnahmen, die Fahigkeit die Zukunft zu fiihren, lernen kann. Entschei-
dend wird dabei ein ganzheitliches Verstiandnis sein, mit dem die Fiihrung

von Menschen und Institutionen von einem Zustand in einen anderen erfolg-



reich durch das Handeln von Menschen geschieht. Deshalb konzentriert sich
die vorliegende Veroffentlichung auf Kompetenzen, die der Mensch als Dis-
position zur Verfiigung hat und die ihn zum Handeln befahigen (Erpenbeck,
v. Rosenstiel 2008: 489).

Eine Methode Zukunftsfahiger Fiihrung, die sich nur unter den Aspekten
einer Theorie begriinden ldsst und damit beschreibbar wird, ist nur ein Teil
einer Realitat. Der wesentliche Teil besteht darin, diese Methode in der Praxis
wirksam werden zu lassen. Dazu bietet diese Verdffentlichung verschiedene
Ansatze: Zum einen machen die Praxisbeispiele den Anwendungsbereich, die
Wirkung und den Nutzen einer Methode Zukunftsfahiger Fiihrung deutlich;
zum anderen werden im Serviceteil dieser Veroffentlichung ganz praktische
Anwendungsschritte zur Umsetzung beschrieben, z. B. innovative Losungen
durch IT-Prozesse mit Hilfe eines Sharepoints oder didaktische Losungen

durch Cooperatives Coaching und Lernprozessbegleitung.

Fithrung zu Beginn des 21. Jahrhunderts steht vor Verdnderungen (Pinnow
2012: 19). Die aktuellen Veranderungen, die die Digitalisierung von Prozes-
sen und Kommunikation mit sich gebracht haben, werden in der Praxis mehr
und mehr spiirbar. Es scheint so, dass sich im Blick auf das Thema Fithrung
gegenwartig ein Blick nach vorne auftut. Neue Handlungskonzepte und Ideen
werden entworfen und probiert (Grote 2012). Veranderungen und ihre Aus-
wirkungen z. B. durch den demographischen Wandel werden analysiert und
bewertet. IThre Bewihrungsprobe werden diese Konzepte und Ideen dann
haben, wenn ab 2025 eine geniigend grof3e Anzahl von mehr als 60% der
Fiihrungspositionen durch eine neue Generation von Fiihrungskraften besetzt
sein wird (Booz 2010). Die Integration neuer Fiihrungsmodelle und Metho-
den ist deshalb im Fluss, ihre Zuordnung zu den alten, klassischen Fiihrungs-

inhalten findet gerade statt.

Diese besondere Situation mochte die vorliegende Veroffentlichung aufgrei-
fen. Dabei ist folgendes wichtig: Die Thematik einer Zukunftsfahigen Fiihrung
wird nicht nur ausschliefdlich auf quantitativen oder qualitativen empirischen
Erkenntnissen entwickelt, die in Form von Studien gewonnen wurden. Zu-
kunftsfahigkeit lasst sich nicht durch die Auswertung von Datenmaterial ge-
winnen, das auf der Vergangenheit oder Gegenwart basiert. Zukunftsfahigkeit
entsteht dann, wenn erginzend dazu das Fiihrungswissen mitberiicksichtigt

wird, das in der Umsetzung von Fiihrung entsteht und als individuelle Erfah-
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rung von Fiithrung eine Wertschitzung findet. Die Veroffentlichung nutzt also
die Moglichkeit, Fiihrungswissen, das aus Fiihrungserfahrung entstanden ist,
in die Entwicklung Zukunftsfiahiger Fiihrung einflief3en zu lassen. Sie 1adt den
Leser dazu ein, seine eigene Erfahrung mit Fithrung in Fiihrungswissen an-
hand von Beispielen, Erkenntnissen aus der Praxis u. a. umzuwandeln (Harms,
Modinger 2012: 5).

Zukunftsfahige Fithrung kann damit beginnen, dass man sein bisheriges
Fiihrungswissen auf den Priifstand stellt und danach zu fragen beginnt, was
eine Fithrungskraft befahigt, kompetent und zukunftsorientiert zu handeln.
Niemand kennt die Zukunft! Wenn aber Menschen damit beginnen, Fragen
zu stellen, wie sich die Zukunft gestalten lasst und dabei auf die aktuellen
Erkenntnisse und Erfahrungen zuriickgreifen, dann hat die Zukunft schon be-
gonnen. Wir wiinschen uns, dass dieser Prozess durch unser Buch angeregt
wird und stattfindet. Insofern ist eine Zukunftsfahige Fithrung kein Dogma
oder festgeschriebene Konzeption. Zukunftsfahige Fiihrung ist vielmehr ein
Impuls, zukunftsfahig zu werden und sich dafiir einzusetzen, dass die Men-
schen, ihre Potentiale und die Prozesse, in denen sie leben und arbeiten, heute
schon wirklich werden lassen. Damit riicken eher die Prozesse und die Fahig-
keiten von Menschen in den Mittelpunkt, gemeinsam die Zukunftsfahigkeit zu

gestalten.

Von der Zukunftsorientierten zur
Zukunftsfdhigen Fiihrung

Fihrung - als Modell oder Mafdnahme - hat sich schon immer an der Zukunft
orientiert. Dies ist eine conditio sine qua non: Die Wirkung von Fiihrung muss
sich messen lassen, deshalb orientiert sich Fithrung an einem in der Zukunft
herbeizufilhrenden Zustand. Peter Drucker hat diesen Gedanken einer Zu-
kunftsorientierten Fithrung in seinem Buch , Die Kunst des Management” wie
folgt zum Ausdruck gebracht: Die Zukunft ldsst sich nicht vorhersagen. Indem
sich Fithrungskrafte mit den Auswirkungen auseinander setzen, die ihr Han-
deln fiir die Zukunft hat, leben wir heute schon in der Zukunft, die kommen
wird. ,Vorhersagen? Nein? Dies sind die Auswirkungen einer Zukunft, in der
wir heute schon leben” (Drucker 2006: 12).



Es scheint, dass viele Fiihrungskrafte oder Unternehmer diesen Zusammen-
hang von Zukunft in der Gegenwart nicht mehr ausreichend sich vergegen-
waértigen. Sie verwandeln Zukunftspotential nur punktuell im Blick auf den
Output oder die Ergebnisse. Dabei geht die zukiinftige Perspektive mit ihren

Potentialen und Chancen verloren.

Drucker hat dies in der grundlegenden Sicht der Unternehmen definiert: Sinn
und Zweck einer Unternehmensfithrung besteht darin, verfiigbare Potentiale
in Kunden zu wandeln. Der Gewinn ist dabei nicht das Ziel oder der Zweck
sondern das Messverfahren, ob und inwieweit die Umwandlung von Unter-
nehmenspotentialen in Kunden wirksam und wirkungsvoll geschieht. , There
is only one valid definition of business purpose: to create customer” (Drucker
1955: 45)

Mit dieser Sichtweise legt Drucker den Grundstein einer zukunftsorientierten
Unternehmenssicht. Dabei bleibt allerdings die Frage offen, was Fiihrungs-
krafte und Unternehmen fahig macht, ein Unternehmen erfolgreich in die Zu-

kunft zu fiihren.

In seinen Verdffentlichungen hat Drucker, einer der herausragenden Vor-
denker des zuriickliegenden Jahrhunderts, viele wegweisende Impulse fiir
ein zukunftsorientiertes Management, z. B. Fithren durch Zielvereinbarung
(Management by Objectives), gegeben. Es ist ihm aber noch nicht gelungen,
die Teilaspekte einer zukunftsorientierten Fithrung in ein ganzheitliches Pro-

gramm einer Zukunftsfahigen Fiihrung zu integrieren.

Die Mdglichkeit, Zukunftsfahige Fithrung zu vermitteln und zu lernen, nimmt
die neueren Erkenntnisse der Fithrungsforschung (Erpenbeck, Sauter 2013)
auf und integriert diese in ein ganzheitliches Programm, Zukunftsfahigkeit
von Fiithrung zu erkennen, zu messen und erlernbar zu machen. Der entschei-
dende Gedanken liegt also in einer neuen Perspektive, sich nicht nur zukunfts-
orientiert zu verhalten, sondern die Fahigkeiten zu entwickeln und zu lernen,
die Zukunft aktiv durch Fithrungsverhalten und Fithrungshandeln wirklich

werden zu lassen.

Eine Zukunftsfahige Fiihrung betrifft alle, die mit Fiihrung in Unternehmen
und Organisationen zu tun haben: die Fiihrungsnachwuchskraft und den

Teamleiter, den General Manager und die Fiihrungskraft in den Funktions-

25



26

bereichen des Unternehmens von Vertrieb, Forschung und Entwicklung u. a.
Die Entwicklung und Umsetzung Zukunftsfahiger Fiihrung geschieht sowohl
auf den verschiedenen Ebenen der Unternehmens- und Personalentwicklung

als auch durch die Entwicklung von Selbstfiihrung (Self-Leadership).

Theoretische Grundlegung
Zukunftsfahiger Fuhrung

Zukunftsfahige Fiihrung ist die Fithrung,

> die sich absolut an einer Zielerreichung orientiert;

> die Zielabweichungen wahrnimmt und alternative Moglichkeiten der
Zielerreichung erkennt und einsetzt;

> die sowohl Mafdnahmen der Zielerreichung als auch die alternativen Mog-
lichkeiten bei Abweichung der Zielerreichung so kommuniziert und ver-
mittelt, dass andere aus eigener Uberzeugung und Freiheit zustimmen.

Eine wesentliche Aussage dieser Definition besteht darin, sich an einem zu-
kiinftigen Zustand (Ziel) zu orientieren und die Fahigkeit zu entwickeln, die-
sen Zustand unter Beriicksichtigung von Zielabweichung und durch den Ein-
satz von Kommunikation so zu vermitteln, dass andere aus eigener Freiheit
zustimmen. Eine Basis fiir diese Definition sind die Statements Zukunftsfahi-
ger Flihrung (Harms, Modinger 2012: 24). Dabei ist es den Autoren gelungen,
tiber fiinfzig Statements von Fithrungskraften zur Thematik Zukunftsfahiger
Fithrung zu veroéffentlichen und innerhalb einer Matrix von Fithrungsperspek-

tiven, Flihrungsperson und Fiihrungshandeln zuzuordnen.

Die Definition Zukunftsfahiger Fithrung ist in einen Prozess und in die Po-
tentiale eingebunden, die sich durch Menschen und ihren Bezug zueinander
ergeben. Eine bestimmte Parallele ergibt sich damit zu der Forschung und den
aktuellen empirischen Erkenntnissen von Verhalten, das zur Hochleistung in

einer Gruppe fithrt (Pawlowsky, Steigenberger 2012; Bottinger 2012).

An dieser Stelle wird schon auf die kritische Reflexion dieser Definition ver-

wiesen. Es besteht immer die Gefahr, einen zukiinftigen Zustand (Ziel) inhalt-



lich zu qualifizieren und daraus Ableitung im Blick auf das Fithrungshandeln
zu treffen. Die oben formulierten Aspekte einer Definition von Zukunfts-
fahiger Filhrung beschrinken sich ausschliefdlich auf die formalen Aspekte
(Axiome) der Definition. Eine inhaltliche Qualifizierung findet ausschlieflich
im Blick auf den Prozess und die Fahigkeit der Zielerreichung selbst statt und
lasst sich mit den Begriffen Innovation oder Transformation von Potentialen

inhaltlich beschreiben.

Zukunftsfahige Fiihrung konzentriert sich darauf, durch die Entwicklung und
den Einsatz von Fiihrungsfiahigkeiten einen zukiinftigen Zustand (Ziel) zu
erreichen, der die Existenz einer Organisation oder eines Unternehmens und
seines Umfelds durch das Management von Potentialen, den Einsatz und Erhalt

von Ressourcen und Potentialen, gewahrleistet, fordert und weiterentwickelt.

Diese Definition beinhaltet theoretische Axiome, die wie folgt beschrieben

und begriindet werden kénnen:

Axiom 1 Absolute Orientierung an Zielen

Axiom 2 Die Fahigkeit, alternative Handlungsmoglichkeiten bei
Zielabweichungen zu erkennen und zu vermitteln

Axiom 3 Die Fahigkeit, die MaBnahmen zur Zielerreichung so zu vermitteln,
dass andere aus eigener Uberzeugung und Freiheit zustimmen

Tabelle 1: Theoretische Axiome der Definition Zukunftsfahiger Flihrung

Begrundung: Axiom 1

Ziele sind wiinschenswerte und gewollte Zustdnde bzw. Ergebnisse, die Men-
schen erreichen mochten (Modinger 2010). Es versteht sich von selbst, dass
diese Zustdnde oder Ergebnisse in einem bestimmten zeitlichen Abstand von
der Gegenwart in der Zukunft liegen. Der Begriff einer absoluten Orientierung
an einem Ziel ist nicht in Form einer dogmatischen Aussage zu verstehen, son-
dern beschreibt vielmehr die Klarheit und Prazision, einen wiinschenswerten
Zustand bzw. ein erstrebenswertes Ergebnis vor Augen zu haben und alles

dafiir einzusetzen, dass dieser Zustand bzw. dieses Ergebnis erreicht wird.

Absolute Zielorientierung miindet nicht in ein absolutistisches (Fiihrungs-)
Verhalten. Vielmehr braucht das theoretische Axiom eine inhaltliche Qualifi-
zierung der Zielformulierung wie z. B. Innovation, Anpassung und Verdnde-

rung oder Nutzung und Transformation von Potentialen.
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Eine Zielformulierung entsteht durch die Orientierung, mit der die Anfor-
derungen von Kunden, Umfeld, Markten, Mitarbeitern, Strukturen und Orga-

nisation an eine Fithrungskraft beschrieben werden.

Formal wird die Zielorientierung durch die Formulierung von Zielen den ver-
schiedenen Ebenen, Bereichen oder Funktionen zugeordnet (Kaskadierung)
und mit Hilfe von pragmatischen Instrumenten wie den Zielvereinbarungs-
gesprachen (Management by Objectives), Unternehmens- und Personalstrate-
gie oder der Wettbewerbsstrategien (Wertschopfungskette) in der Fiihrungs-

praxis umgesetzt.

Erginzend zu diesen Aspekten bringt Axiom 1 die Fahigkeit von Fiihrung
zum Ausdruck, eine absolute Orientierung an den Zielen nicht zu verlieren,
sondern in der Fiithrungspraxis umzusetzen. Die Umsetzung geschieht in der
Regel durch einen kontinuierlichen Vergleich von der erreichten Position und

der eigentlichen Zielposition.

Begrundung: Axiom 2

Die Fahigkeit, sozusagen in Echtzeit den Vergleich von erreichten Positionen
und dem eigentlichen Ziel abzugleichen, bringt Axiom 2 zum Ausdruck. Die-
ser Aspekt beinhaltet zwei Anforderungen an die Kompetenzen Zukunfts-
fahiger Fiihrung: Zum einen muss eine Fiihrungskraft {iber die Kompetenzen
verfiigen, durch die sie den Grad der Zielerreichung auch im Fiihrungsalltag
(schnell und mit allen Auswirkungen) wahrnimmt und einordnet. Dazu geho-
ren nicht nur fachliche Fahigkeiten, sondern vor allem analytische Fahigkeiten
und die Kompetenzen, Ist-Situationen durch ein ganzheitliches (holistisches)
Denken einzuordnen und Handlungsanforderungen zu entwickeln, die die Ab-
weichung vom Soll-Zustand verandern. Eine Fiihrungskraft, die diese Anpas-
sung fehlerfrei und in Echtzeit vornimmt, verfiigt iber ein hohes Maf$ an zu-
kunftsfihigen Kompetenzen. Zum anderen muss eine Fiihrungskraft iiber die
Kompetenzen verfiigen, in Echtzeit erfolgende Anderungen Mitarbeitern oder
anderen Akteuren zu vermitteln. Das erfordert ein Hochstmaf an sozialer-
kommunikativer Kompetenz. Eine iiberzeugende Vermittlung auch von kurz-
fristigen Anderungen kann nicht ausschlieflich auf der Basis der Ausiibung
von funktionaler Macht als Vorgesetzter in hierarchischen Strukturen gesche-
hen, sondern braucht Vertrauen in die angesagten Veranderungen. Dies ist das

dritte Axiom dieser Definition.



Begrundung: Axiom 3

Um Axiom 2 zu erfiillen, ist Fiihrung auf ein grundlegendes Vertrauen von
Mitarbeitern angewiesen. Das bedeutet, dass Mitarbeiter durch ein intensives
Vertrauen nicht immer und ausschliefRlich so handeln, dass es von Vorteil fir
sie personlich ist. Dies wird an folgender Dilemmata-Situation bewusst: Ein
Schiff gerdt in Seenot und muss evakuiert werden. Der Platz in den Rettungs-
booten reicht aber nur fiir die Halfte der Menschen, die an Bord sind. Wie
soll Fiihrung sich verhalten? Auswahl nach Sozialkriterien, Auswahl durch
eine demokratische Zustimmung aller, einsame Entscheidung auf Grund der
Machtposition, grundsétzliche Diskussion um die Fragestellung, wer das Schiff
in Seenot gebracht hat? Eine zukunftsfahige Entscheidung in dieser beson-
deren Herausforderung liegt darin, selbststindige Entscheidungen und Zu-
stimmung der Beteiligten auf der Basis eines sozialen Gefiiges und dem damit
resultierendem Vertrauen zu erhalten. Dieses Vertrauen ldsst sich aber weder
erkaufen noch durch rationale Argumente bewirken. Es basiert auf der auto-
nomen Zustimmung einzelner, die auf Grund ihrer Freiheit und Uberzeugung
eine Entscheidung schon vor dieser krisenhaften Situation getroffen haben.
Vertrauen entwickelt sich auf gemeinsamen und persdnlichen Erfahrungen,
bleibt aber darauf ausgerichtet, ein Ziel absolut zu erreichen. Das oben be-
schriebene Beispiel ist nicht abstrakt, sondern entspricht sehr konkret der
alltaglichen Situation von Fithrung: Durch die starke Nachfrage zum Beispiel
in der Weihnachtszeit erhoht sich der Bedarf an verfiigbarer Ware eines Un-
ternehmens von Luxusgilitern in seinen Filialen. Gleichzeitig ist aber das Ka-
pital des Unternehmens zur Beschaffung der Ware begrenzt. Die Frage lautet,
welche Filiale erhalt wie viele Giiter zu einer bestimmten Zeit. Eine Antwort
auf diese Frage gibt es nicht nur auf der Basis der betriebswirtschaftlichen
Kalkulation oder des strategischen Controllings, sondern auf der Basis von

gegenseitigem Vertrauen und Respekt von Fiihrungsentscheidungen.

Eine besondere Anforderung an die Zukunftsfahige Fithrung besteht in der
Ausiibung von Kompetenzen, die den Inhalten der oben beschriebenen Axio-
me entsprechen. Dabei stellt sich die Frage, ob Fiihrungskrafte tiber die Fiih-
rungskompetenzen verfiigen, durch die ein Unternehmen erhalten und den
kurzfristigen und langfristigen Verdnderungen von Markt und Umfeld ange-

passt werden kann oder nicht.

Es gab und gibt eine intensive Diskussion, Ziele, an denen sich das erste Axiom

einer absoluten Zielorientierung orientiert, durch Inhalte zu beschreiben.
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Eine inhaltliche Qualifizierung von Zielen kénnte z. B. durch die Begriffe wie
Wachstum, Qualitat, Rendite aber auch Begrifflichkeiten wie Werte, Nutzen,
Nachhaltigkeit, Gerechtigkeit u. a. beschrieben werden. In der intensiven Aus-
einandersetzung wird aber deutlich, dass diese inhaltlichen Begriffe nur die
Nomenklatur fiir die Orientierungsgréfien sind, die sich verandern kénnen.
Ziele oder auch ein Wert sind keine absoluten, sondern relative Grofden, durch

die der Abstand von einem Zustand zu einem anderen messbar wird.

Formal betrachtet geben Ziele als Messgrofien eine Antwort, wie weit han-
delnde Personen von Zielen entfernt sind und ob ihr Handeln noch auf das
Ziel ausgerichtet ist, das sie als einen gewiinschten Zustand definiert haben.
Inhaltlich qualifizieren lasst sich deshalb das erste Axiom der absoluten Ziel-
erreichung durch Begriffe wie Innovation, Anpassung von Verdnderungen,
effektive Nutzung von Potentialen, Veranderung oder Transformation in den

gewiinschten Zielzustand.

Eine Zukunftsfidhige Fithrung wird inhaltlich nicht an den Begriffen deutlich,
die eine Absolutheit im Ergebnis oder einen wiinschenswerten Zustand zum
Ausdruck bringen, sondern an der Fahigkeit, Prozesse, Uberginge, Verande-
rungen von einem Zustand zu einem anderen zu gestalten. Mit der oben for-
mulierten Definition und ihren Axiomen wird diese Erkenntnis zum Ausdruck

gebracht.

Zukunftsfahige Fuhrung
und Kompetenzen

Gegenwartig ergeben sich zwei besondere Herausforderung im Blick auf den
Begriff der Kompetenz: Erstens gibt es keine einheitliche Definition des Kom-
petenz-Begriffs und viele Bemithungen konzentrieren sich auf die Sammlung

und Ordnung von Kompetenzkriterien (OECD 2003).

Dabei lassen sich zweitens unterschiedliche Tendenzen feststellen (Arnold,
Erpenbeck 2013): die Sichtweise der Bildungstheoretiker mit ihrem Versuch,
Bildung durch Kompetenzen zu 6konomisieren, die Sichtweise der Qualitats-

sicherung, die sich auf einen allgemeinen Begriff von Kompetenz konzen-



triert sowie schliefdlich die Sichtweise des HR-Managements, die sich auf das
kreative und selbstorganisierte Handeln und die damit verbundenen Kom-
petenzen konzentriert. Durch die Entwicklung einer modernen Informations-
gesellschaft mit ihren Anforderungen, Komplexitdt und Veranderung durch
Digitalisierung und Globalisierung zu bewaltigen, wird die strategische HR-
Perspektive von Fithrung und Organisation immer wichtiger (Erpenbeck,
v. Rosenstiel, Grote 2013: 8). Die vorliegende Veréffentlichung konzentriert
sich auf die Definition, die Kompetenz als Mdéglichkeit zum Handeln durch
Kreativitat und Selbstorganisation im Blick auf komplexe Aufgabenstellungen
versteht (Erpenbeck, v. Rosenstiel 2008: 489).

Kompetenzen lassen sich in sogenannten Kompetenzmodellen in verschiede-
nen Kompetenzfeldern zusammenfassen. In der Regel sind es die vier Kom-

petenzfelder

Personale Kompetenz (P)
Aktivitdten- und Handlungskompetenz (A)
Sozial-Kommunikative Kompetenz (S)

Fach- und Methodenkompetenz (F).

Nach dem Stand der aktuellen Kompetenzforschung gibt es heute eine Anzahl
von 40-60 Kompetenzkriterien, die sich tiberschneiden und in den meisten
Kompetenzmodellen vorhanden sind (Erpenbeck, v. Rosenstiel, Grote 2013: 28).
Eine wesentliche Aufgabe besteht darin, Kompetenzkriterien redaktionell zu
bearbeiten und die unterschiedlichen Definitionen von Kompetenzkriterien

den unterschiedlichen Kompetenzmodellen anzupassen.

Dies lasst sich im Rahmen eines sogenannten Adaptionsprozesses bewerk-
stelligen. Abbildung 2 zeigt den Prozess unterschiedlicher Kompetenzkrite-

rien aus einem Pool von Kompetenzdefinitionen.
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Unternehmensstrategie

Pool von Kompetenzkriterien und
Kompetenzdefinitionen

Anwendungsbereich

Adaption der Kompetenzkriterien
und Kompetenzdefinitionen

Abbildung 2: Managementprozess der Adaption verschiedener Kompetenzkriterien

Die Auswahl der Kompetenzdefinitionen bzw. Kompetenzkriterien wird zum
einen durch die Strategie eines Unternehmens und zum anderen durch den
Anwendungsbereich bestimmt. Das bedeutet, dass z. B. in unterschiedlichen
Markten oder bei der Kompetenzmessung in unterschiedlichen Bereichen
bzw. Abteilungen unterschiedliche Kompetenzdefinitionen bzw. Kriterien
ausgewdhlt werden. Abbildung 3 macht diesen Prozess deutlich, durch den
verschiedene KompetenzKkriterien in verschiedenen Markten aber auch in
verschiedenen Unternehmensabteilungen z. B. Forschung und Entwicklung,

Vertrieb und Verkauf, Produktion adaptiert werden.



Unternehmensstrategie

Pool von Kompetenzkriterien und Kompetenzdefinitionen

Verkauf / Vertrieb

Amerika Amerika Amerika
Europa Europa Europa
Asien Asien Asien

Global Leadership Global Leadership Global Leadership

Abbildung 3: Anpassungsmanagement verschiedener Kompetenzkriterien

Eine wesentliche Aufgabe zur Entwicklung Zukunftsfahiger Filhrung besteht
also in der Auswahl von Kompetenzkriterien und dem Management des Adap-
tionsprozesses von verschiedenen Kompetenzdefinitionen bzw. Kompetenz-
kriterien. Dies scheint in der Theorie eine scheinbar grofiere Problematik als

in der Praxis zu sein.

Das folgende Fallbeispiel zeigt, wie in der Fiihrungspraxis dieser Prozess kon-
kret erfolgreich gesteuert werden kann. Das Geislinger Unternehmen WMF
hat die Kompetenzkriterien fiir eine Fiihrungskraft in einem Modell in 2010
definiert. Dazu gehoren Kompetenzen wie die Filhrungskompetenz selbst, die
unternehmerischen Kompetenzen, die Methoden und Sozial- bzw. Personlich-
keitskompetenzen. Die 14 Kompetenzdefinitionen des Unternehmens wurden
mit den Kompetenzen des Kompetenzatlas verglichen. Aus den 64 Definitio-
nen wurden die Kompetenzdefinitionen ausgewahlt, die den Kompetenzen
des Unternehmens entsprechen. Diese wurden dann in der Potentialeinschét-

zung zukunftsfahiger Fiilhrungskompetenz durch Eigen- und Fremdeinschét-
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zung eingesetzt. Auf diese Weise wurden die unternehmensspezifischen Kom-

petenzkriterien fiir den Messprozess Zukunftsfahiger Fiihrung und deren

Entwicklung adaptiert.

Kompetenzdefinition
Zukunftsfahiger Fiihrung

Personale .
Eigenverantwortung
Kompetenz
Ganzheitliches Denken
Normativ-ethische
Einstellung
Offen fir
Veranderung
Handlungs-
8 Belastbarkeit
kompetenz
Entscheidungsfahigkeit
Ergebnisorientiertes
Handeln
Konsequenz
Fach- und .
Analytische
Methoden- R
Fahigkeit
kompetenz
Fachwissen
Folgebewusstsein
Wissensorientierung
Sozial-Kom-
munikative Akquisitionsstarke
Kompetenz
Beziehungs-
management

Dialogfahigkeit /
Kundenorientierung

Gewissenhaftigkeit

Sozialkompetenz

Kompetenzdefinition
Fiihrung des Unternehmens WMF

Fuhrungs-

Mitarbeiterfiihrung
kompetenz

Fiihrungsanspruch
Werteorientierung

Verdanderungsfahig /
Innovation

Unternehmerische
Kompetenz

Handlungsmotive /
Belastbarkeit

Unternehmerisches
Denken /Handeln
Wirtschaftliches
Handeln

Konzeptionelles
Handeln u. a.

Methoden-
kompetenz

Analytik / Systematik
der Problemlosung

Selbstorganisation

Verantwortungs-
ibernahme /
Risikobereitschaft

Personlichkeit .
' ! it/ Uberzeugungskraft

Empathie

Kundenorientierung
intern / extern

Tabelle 2: Adaptionsmanagement zwischen den definierten Kompetenzen des
Unternehmens WMF und den allgemein validierten und normierten
Kompetenzkriterien des Programms Zukunft fihren



Perspektivenwechsel:
so handle ich oder so bin ich!

In den zuriickliegenden Jahren hat sich ein Wechsel der Perspektiven von
der Personen- zur Handlungsorientierung (Harms, Moédinger 2012: 186)
vollzogen. Im Mittelpunkt stehen nicht mehr ausschliefilich die Personlich-
keitsmerkmale oder Charaktereigenschaften, die sich im Rahmen von psycho-
logischen Tests als Eigenschafts- oder Verhaltensmuster feststellen lassen.
Vielmehr riicken die Mdoglichkeiten in den Mittelpunkt, die der Mensch zum
Handeln als eine zukiinftige Disposition hat. Dieser Perspektivenwechsel er-
moglicht, den Blick fiir die Zukunft zu scharfen. Zukunft entsteht durch die

Moglichkeiten des individuellen und gemeinsamen Handelns!

Es versteht sich von selbst, dass Personlichkeit und Handlung sich aufeinan-
der beziehen. Das ,so handle ich” und das ,so bin ich“ stehen in einem engen
Bezug zueinander. Allerdings hat sich im Blick auf die Thematik von Fiihrung
in den zurtickliegenden Jahren eine Gewichtsverschiebung zu Gunsten des ,,so

handle ich“ vollzogen.

In seinem Artikel ,Sind Kompetenzen Personlichkeitsmerkmale?“ (Erpenbeck
2010: 243) macht der Autor diese Gewichtsverschiebung und ihre Griinde
deutlich: Kompetenzen sind zwar Teile der Personlichkeit, sind aber keine

Personlichkeitseigenschaften.

Personlichkeitseigenschaften nehmen zwar Einfluss auf die Méglichkeiten,
wie Menschen handeln. Sie determinieren aber nicht die Handlungsmaglich-
keiten von Menschen. Daraus ergibt sich die Moglichkeit, Kompetenzen als
Handlungsmdéglichkeiten eigenstandig zu erfassen, zu analysieren und die Po-
tentiale und Ressourcen von zukunftsfahigem Handeln zu erkennen und zu
entwickeln. Dass sich dieser Weg als effizienter und effektiver fiir die Zukunft

herauskristallisiert macht folgendes Zitat deutlich:

4Es gibt also zwei gegenlaufige Wege: Entweder man schliefst von Personlich-
keitsmerkmalen auf die Performance und das kiinftige Handlungsergebnis.
Oder man schlief3t von der Performance und dem Handlungsergebnis auf be-
stimmte Fahigkeiten, die auch kiinftig ein erfolgreiches, selbstorganisiertes

Handeln der Personen in offenen Problemsituationen ermoglichen. Letzte-
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res ist viel genauer, zielorientierter und personalwirtschaftlich besser ein-
zubinden. Genau daraus erklart sich, unseres Erachtens, der Siegeszug der im
Gegensatz zu Personlichkeitstests scheinbar viel weniger elaborierten Kom-

petenzerfassungsmethoden“ (Erpenbeck 2010: 243).

Dieser Perspektivenwechsel beruht auf einer langjahrigen Forschungstradition
und wird durch die aktuellen Forschungsergebnisse bestatigt. Schon McClel-
land (McClelland 1973) und Boyatzis (Boyatzis 1982) haben die Vorstellung
widerlegt, dass mit Hilfe von Intelligenztests oder Personlichkeitstests ver-
niinftige Vorhersagen tliber die zukiinftige Handlungsfahigkeit von Personen
in Unternehmen getroffen werden konnen. Verlassliche Aussagen im Blick auf
ein zukunftsfdhiges Handeln lassen sich nur dann treffen, wenn die vorhan-
denen Kompetenzpotentiale als Handlungsdispositionen gemessen werden.
In der Gegeniiberstellung der gemessenen Werte und den Anforderungen,
die sich durch eine zukiinftige Situation an das Handeln von Personen ergibt,
entsteht die Erkenntnis, jene Potentiale und Kompetenzen eines Menschen zu
entwickeln und zu férdern, durch die ein zukunftsfihiges Handeln entsteht.
Diese Tendenz bestatigt auch die neuere Kompetenzforschung, die die Kom-
petenzmodelle von Unternehmen untersucht: ,Fiir zentral und durchgehend
beobachtbar ... halten wir die Feststellung: Die Ergebnisse aus der Kompetenz-
bewertung werden verhaltenstheoretisch und nicht eigenschaftstheoretisch
aufgefasst” (Erpenbeck, v. Rosenstiel, Grote 2013: 14).

Interessanterweise wird der Einfluss der Eigenschafts- oder Personlichkeits-
forschung dadurch nicht geringer, indem man die Verhaltensforschung im
Rahmen der Kompetenzmessung auf diese Weise positioniert. Erste konkrete
Beispiele aus der Praxis machen deutlich, dass es einen konstruktiven und
nachhaltigen Einfluss der Personlichkeitsforschung in dieser beschriebenen
Konstellation gibt: Eigenschaftsmerkmale, die in Diversity, Gender oder Kul-
tur begriindet liegen, kommen viel starker zur Wirkung, wenn die Heraus-
forderung der Zukunft durch Handlungsdispositionen und Kompetenzen ge-

staltet werden.

Das Programm Zukunft fithren nimmt die aktuellen Erkenntnisse der Kom-

petenzforschung als Ausgangspunkt.

Zukunftsfahige Fithrung orientiert sich daran, Kompetenzen als Méglichkeit

zum Handeln durch Kreativitit und Selbstorganisation im Blick auf komplexe



Aufgabenstellungen zu verstehen. Zukunftsfdhige Fiihrung findet im Rahmen
der Uberlegungen statt, mit der sich Organisation und Unternehmen mit der
Thematik von Unternehmensfithrung und Personalfiihrung insbesondere der

Fiihrungskrafte beschaftigen.

Basis fiir die Entwicklung Zukunftsfihiger Fiihrung ist, dass im Blick auf zu-
kunftsfahiges Handeln Konzepte der Handlungsdispositionen einen grofieren
Einfluss nehmen werden als die Konzepte der Eigenschafts- oder Personlich-
keitsforschung. Scheinbar tiberraschend gibt es europaweit in Unternehmen
und Organisationen ein einheitliches Verstdndnis von Kompetenzen: Kom-
petenzen sind individuelle Handlungsfahigkeiten (-potentiale), die notwendig
sind, um die wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Herausforderungen
der Zukunft zu bewaltigen (Erpenbeck, v. Rosenstiel, Grote 2013: 8). Dass die-
se Handlungsfihigkeiten fiir den Menschen erkennbar, lernbar und entwick-
lungsfahig sind, vermittelt das Programm Zukunft fithren als ganzheitliche

Methode zur Entwicklung von zukunftsfahigen Kompetenzen.

Zukunftsfahige Fuhrung
und Eigenschaften

Dennoch scheint es eine konstruktive Schnittstelle zwischen Kompetenz- und
der Personlichkeits- und Eigenschaftsforschung zu geben. In den zuriick-
liegenden Jahren hat sich im Rahmen der Eigenschaftsforschung eine neue
Richtung herausgebildet (Furtner, Baldegger 2013). Diese konzentriert sich
auf die Eigenschaften einer Personlichkeit, durch die die Selbstfiihrung von
Menschen in Fiihrungspositionen gestarkt und entwickelt werden. Mit den
Begriffen Superleadership, Empowering Leadership, Selfleadership u. a. hat
sich eine Forschungsrichtung entwickelt, die auf der Basis von Meta-Analysen
psychologischer Testverfahren zu bestimmten Erkenntnissen gelangt, durch
die sich eine Aussage im Blick auf die Zukunftsfahigkeit von Fithrung treffen
lasst. Auf der Basis von Meta-Analysen kommen die Autoren zu der Erkennt-
nis, dass Selbstfiihrung als eine Fahigkeit messbar ist, bei der unterschiedliche
Fahigkeiten in Fithrung integriert werden kénnen. Auf der Basis der Messung
von Selfleadership lassen sich auch Konzepte entwickeln, wie Selbstfithrung

lernbar wird und durch welche Trainings und Methoden die Fahigkeit zur
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Selfleadership erlernt werden kann. Damit ist zum ersten Mal deutlich ge-
worden, dass Eigenschaften (Traits) als Konstrukt, mit dem bestimmte kon-
sistente individuelle Unterschiede zwischen Personen angenommen werden,
im Sinne einer Fahigkeit von Selbstfithrung messbar und damit vermittelbar
werden. ,Self-Leadership bezieht sich auf selbstbeeinflussende Strategien zur
Steigerung der personlichen Effektivitat und Leistungssteigerung” (Furtner,
Baldegger 2013: 95). Die Autoren glauben, den Nachweis zu erbringen, dass
durch bestimmte Verhaltensstrategien eine Person ein erfolgreiches, zukiinf-
tiges Leistungsergebnis antizipiert. Die Basis dafiir ist dadurch gegeben, dass
Fiihrungskrafte die aktiven und dynamischen Personlichkeitseigenschaften
von Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen mit dem Leistungsfaktor Gewis-

senhaftigkeit verbinden.

Der Begriff ,zukunftsfahig” wird im Rahmen dieser Forschung in einer Dimen-
sion erklart, die sozusagen in der Zukunft liegt und die Zukunft durch die Aus-
ibung bestimmter Personlichkeitseigenschaften vorwegnimmt (antizipiert).
Der Beweis, dass die Vorwegnahme des personlichen zukiinftigen Leistungs-
erfolgs auch tatsachlich bewirkt, dass eine Person tatsdchlich erfolgreich sein
wird, beruht auf der Meta-Analyse von Studien und damit auf einer begrenzten
Sicht von empirischem Material. Dennoch kann angenommen werden, dass
Selfleadership im Sinne der Vorwegnahme von Zukunft und Leistungsergeb-
nis nicht nur auf Eigenschaften, sondern auf erlernbaren kognitiven Fahig-
keit und Kompetenzen beruht. Diese kdnnen gemessen, gelernt und trainiert
werden! Auf dieser Basis ergibt sich die Moglichkeit, ein integratives Modell
als Schnittstelle der Kompetenz- und Eigenschaftsforschung wissenschaftlich

darzustellen.

Integratives Modell von Kompetenz-
definitionen und Personlichkeitsmerkmalen

Entscheidend scheint die Zuordnung von Kompetenzdefinitionen und Per-
sonlichkeitsmerkmalen zu sein. In einem ersten Forschungsversuch wurden
die Daten von Teilnehmern miteinander verglichen, die sowohl an Kompetenz-
messverfahren als auch an einem Personlichkeitstest teilgenommen haben
(Baldegger, Modinger 2013). Die Teilnahme lag in einem Zeitraum von drei Jah-
ren. Die zentrale Erkenntnis war, dass es Uberschneidungen gibt bei den Aus-

sagen Uber die Personlichkeitsmerkmale im Blick auf Offenheit, Extraversion,



Neurotizimus, Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit und den Kompetenzde-
finitionen von Personaler Kompetenz, Aktivitaten- und Handlungskompetenz,
Fach- und Methodenkompetenz und der sozial-kommunikativen Kompetenz.

Das Ergebnis dieses Forschungsprojektes verdeutlicht Abbildung 4.
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Abbildung 4: Die Uberschneidungen von Eigenschaftsmerkmalen
und Kompetenzkriterien (Quelle: Baldegger, Modinger 2013)

Dieser Entwicklungsschritt der Forschung mit Blick auf Zukunftsfahige Fiih-
rung lasst sich gegenwartig noch nicht auf eine allgemeingiiltige Basis stellen.
Er macht aber deutlich, dass eine Integration von Erkenntnissen der Kom-
petenz- und Eigenschaftsforschung einen wesentlichen Beitrag hinsichtlich

der Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung leisten kann.

Zukunftsfahige Fuhrung und Wissen

Dieses Kapitel stellt sich einer sehr grundlegenden Frage: Welches Wissen
braucht eine Zukunftsfahige Fiihrung? Diese Frage muss unter den gegen-
wartigen Entwicklungen, dass Wissen sich vervielfacht und in nahezu unbe-
grenzter Menge zu jedem Zeitpunkt verfiigbar ist, weiter prazisiert werden:
wie steuert eine zukunftsfahige Fiihrungskraft das Wissen, das sie braucht,

um ein Unternehmen in die Zukunft zu fithren - oder spitz formuliert: Braucht
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eine Zukunftsfahige Fithrung Wissen? Hinter dieser zugespitzten Formulie-
rung steht die ernsthafte Frage, inwieweit die Fahigkeit, den Erwerb und die
Anwendung von Wissen nahezu in Echtzeit in Kdnnen umzuwandeln, nicht
immer mehr in Mittelpunkt riickt, sodass Wissen eigentlich keinen Selbst-

zweck, sondern nur noch eine integrale Funktion von Kénnen hat?

Fakt ist, dass sich die Wissenshalbwertszeit z. B. in den Ingenieurswissen-
schaften alle fiinf Jahre halbiert (Brofimann, Modinger 2011: 5). Nimmt man
also hundert Prozent Wissen zu Beginn einer Berufskarriere, dann sind diese
hundert Prozent nach fiinfundzwanzig Jahren aufgebraucht. Fakt ist auch,
dass sich Wissen, das in einer fritheren Zeit z. B. wihrend des Studiums er-
worben wurde, sich immer schwieriger in aktuelle Situationen und Heraus-
forderungen direkt tibertragen lasst. Einen Kanon an Wissensinhalten fiir
eine berufliche Funktion wie z. B. Fiihrung von Unternehmen zu definieren,
scheint ein reizvolles aber kaum durchfithrbares Unterfangen, da die Anfor-

derungen und Komplexitdt nahezu unbegrenzt sind.

Forscher definieren Wissen durch vier wichtige Eigenschaften (Brofmann,
Modinger 2011: 14; Geiger 2006; Heisig 2007 u. a.):

1. Wissen ist immer originar sprachlich verfasst.
Ohne Sprache kein Wissen.

2. Wissen entsteht innerhalb einer sozialen Gemeinschaft.
3. Wissen unterliegt einem sozial anerkannten Priifverfahren.

4. Deshalb entscheidet die Gemeinschaft iiber die Giiltigkeit von Wissen,
sie verleiht sozusagen das Attribut Wissen.

Die Umsetzung von Wissen geschieht vorwiegend durch die Kommunikation
und das Handeln. Fiihren bedeutet, Standpunkte, Perspektiven, Inhalte, Ent-
scheidungen usw. durch Kommunikation mitzuteilen. Diese Mitteilungen be-
ruhen aber auf Austausch, Reflexion, Dialog, Analyse. Kommunikation findet
dabei in einer grofien Bandbreite statt: als Wahrnehmung und Analyse mit
anderen aber auch als direkte Anweisung oder Anordnung, als Gesprach und
Austausch von Argumenten, als Bemithen um Zustimmung, als Impuls um zu
liberzeugen oder eine Orientierung zu geben, als Feedback-Gesprach oder ak-

tives Coaching oder in der Weitergabe von Informationen usw.



Kommunikation ist ein Mittel, um verstdndlich zu machen, was Fiihrung will.
Kommunikation baut auf den Austausch von Information auf. Bestandteile
von Informationen sind Zeichen und Daten. Werden diese vernetzt entsteht,

Wissen.

Konnen -

. ‘S

Wissen =

©

* Vernetzung c

o

Information b=

+ Bedeutung =

Daten i
* Syntax

Abbildung 5: Der Zusammenhang von Zeichen, Daten, Informationen und Wissen
sowie Emotionalitat (Quelle: in Anlehnung an North 2005: 32)

Entscheidend fiir diese Entwicklung ist nicht ausschliefilich die rationale Ver-
arbeitung von Zeichen, Daten, Information und Wissen, sondern die Emotio-
nalitdt. Emotionalitat ist der Austausch innerhalb eines sozialen Gefiiges wie
z. B. Unternehmen, Umfeld, Abteilung, Team aber auch zwischen Generatio-
nen und Kulturen. Da Wissen per Definition nur dadurch entsteht, dass eine
soziale Gemeinschaft iiber die Bedeutung von Wissen entscheidet, spielt Emo-
tionalitat zur Entwicklung von Wissen und Kénnen eine grofde Rolle. Diese
Aussage wurde und wird nicht von allen Autoren, die sich mit dieser Thematik

beschiftigen, in gleicher Weise getroffen.

Drucker ist der Auffassung, dass Kommunikation und die Entwicklung von
Wissen besser gelingen, wenn Emotion und Information voneinander ge-
trennt werden. ,Je besser es gelingt, die Information von ihrer menschlichen
Komponente, das heifdt von Emotionen und Wertvorstellung, Erwartung und
Wahrnehmung zu befreien, desto zutreffender und zuverldssiger wird sie“
(Drucker 2004: 309). Diese Aussage ist von einem bestimmten theoretischen

Standpunkt nachvollziehbar, fiir die Praxis scheint sie jedoch ungeeignet. Die
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Sozialisierung von Informationen durch Social Media sowie einer Weiterent-
wicklung von Unternehmen als lernende Organisationen schreitet immer
mehr voran. Gerade hierbei ist Kommunikation auch in emotionale Prozesse
eingebunden wie z. B. Vertrauen, Offenheit oder auch Angst vor Verdnderung
oder Trennung u. a. Daher wird an die Kommunikation von heute zwei An-
forderungen gestellt: eine sachlich-inhaltliche Professionalitit und eine
Emotionalitdt, die in der Beziehung von Mensch zu Mensch wahrnehmbar
ist. Professionelle Personalitdt grenzt Emotionen nicht aus, sondern erkennt
die Chancen, Menschen auf der Basis von Mensch zu Mensch anzusprechen.
Die zukunftsfahige Fiihrungskraft kennt die Chancen und Grenzen, Emotio-
nalitdt als verbindendes Element zwischen den Menschen einzusetzen. Kom-
munikation findet nicht ausschliefdlich in der Funktion von Fithrungskraft
und Mitarbeiter, statt sondern zwischen Mensch und Mensch. Dazu bedarf es
Kompetenzen, die iiber das Beherrschen von fachlichem oder methodischem

Wissen hinausgehen.

Die Herausforderung von Wissen kann darin gesehen werden, Wissen durch
kontinuierlichen Wissenserwerb und Wissensanwendung in zukunftsfahiges
Fiihrungshandeln (durch Emotionalitdt) umzuwandeln. Dieser Vorgang soll
exemplarisch an der Entwicklung von sogenannten Modellierungsboxen dar-
gestellt werden. Als Basis dienen dafiir zwei Verdffentlichungen (Dillerup, Stoi

2013; Mintzberg) mit drei verschiedenen Themenkomplexen.

Fiihrungswissen einer aktuellen Zeit wurde seit jeher veroffentlicht. Dabei
gibt es unterschiedliche Werke, die sich mehr oder weniger als Standard he-
rauskristallisiert haben. Bei der Vielzahl der Werke muss eine Auswahl ge-
troffen werden. Fiir den nationalen deutschsprachigen Bereich wurde diese
Auswahl mit einem Standardwerk von Dillerup und Stoi (Dillerup, Stoi 2013)
getroffen, das den Prozess von Unternehmensfithrung und Personalfiihrung
in einer ganzheitlichen Betrachtungsweise darstellt. Fiir den internationalen
Prozess kann als Vergleich die Veréffentlichung von Henry Mintzberg (Mintz-
berg 2009) herangezogen werden, der seit iiber drei Jahrzehnten an der The-

matik Fithrung forscht und verdffentlicht.

Die Zuordnung Zukunftsfihiger Fiihrung zu den klassischen und traditionel-
len Darstellungen von Fithrung unterstiitzt den Leser bei der Einordnung
der Thematik Zukunftsfahiger Fiihrung in die bekannten Themenbereiche

wie Fiihrungstheorie, Unternehmensfithrung oder Personalfithrung, Organi-



sation und Planung, Kommunikation und Motivation u. a. Diese Zuordnung
geschieht im Rahmen dieser Veroffentlichung exemplarisch. Sie bedarf wei-
terer Forschung, deren Erkenntnisse im Rahmen weiterer Veréffentlichungen

publiziert werden.

Wir sind der Uberzeugung, dass es im Blick auf die Entwicklung von digitalen
Medien heute nicht mehr um die Vermittlung von Wissen, sondern um die
Entwicklung von Koénnen geht. Entwicklung von Kénnen geschieht heute da-
durch, detailliertes und tradiertes Fithrungswissen von Gestern in Fiihrungs-
kénnen von Heute und Morgen zu iiberfiihren. Eine solche Befahigung, Wis-
sen in Kdnnen zu verwandeln, muss nach Moglichkeit in Echtzeit passiere. Im
Folgenden haben wir das Konzept der Modellierungsbox entwickelt, das wir
an zwei Klassikern der Managementliteratur (Dillerup, Stoi 2013; Mintzberg
2009) beispielhaft anwenden. Dabei greifen wir auf Wissen im Blick auf die
Themenstellung Kommunikation und Motivation sowie Planung und Organi-
sation von Fithrung zuriick. Innerhalb der Modellierungsbox zeigen wir, wie

Wissen in Kdnnen zeitnah umgesetzt werden kann.

Unternehmensfiihrung und Filihrungswissen

Das Standardwerk von Dillerup und Stoi entwickelt einen ganzheitlichen
Blick auf die Thematik aus den unterschiedlichen Perspektiven. Die Thematik
Unternehmensfithrung und Personalfithrung werden dabei eng verzahnt und
in einem ganzheitlichen Modell dargestellt. Die Verdffentlichung umfasst eine
breite Dimension von historischen Entwicklungen und vereinigt verschiede-
ne Fihrungstheorien mit ihrer jeweiligen historischer Giiltigkeit zu einem
ganzheitlichen Entwicklungsstrang. Dieser beginnt bei der Darstellung der
Fithrungstheorie der Industrie6konomie und geht iiber die neuen Fithrungs-
ansatze der Institutionstheorien wie Property-Rights-Theorie, Principal-
Agent-Theorie oder Transaktionskostentheorie bis zu Systemtheorie oder den

Ansadtzen einer evolutiondren Fithrungstheorie.

Auf iiber tausend Seiten wird in der genannten Veréffentlichung Fithrungs-
wissen als historischer Strang aus gegenwartiger Sicht dargestellt. Dabei stellt
sich allerdings die Frage, inwieweit dieses Wissen die Zukunftsfahigkeit von
Fiihrung als solche fordert und unterstiitzt. Die Frage nach der Zukunftsfahig-
keit der Modelle und Methoden von Unternehmens- und Personalfiihrung

wird in der genannten Veroffentlichung nicht gestellt. Vielmehr steht die An-
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nahme im Raum, dass tradiertes Wissen im Blick auf Fithrung von sich aus
Zukunftsfahigkeit bewirkt. Dies kann aber nur eine Perspektive einer Be-
trachtungsweise sein. Diese muss aus gegenwadrtiger Sicht durch eine zwei-
te Perspektive ergdanzt werden, dass unter den gegenwartigen Bedingungen
Wissen viel schneller in Kdnnen umgesetzt werden muss. Der Halbzeitwert
von Wissen hat sich in den zuriickliegenden Jahren dramatisch reduziert
(Brofdmann, Moédinger 2011). Unter den gegenwartigen Verdnderungen von
technologischem, interkulturellem und gesellschaftlichem Wandeln besteht
die Herausforderung, Lernen und Qualifizierung nicht ausschliellich auf
der Basis einer Vermittlung von Wissen, sondern von Koénnen zu verstehen
(Erpenbeck, Sauter 2013). Unter den gegenwartigen Verdnderungen drangt
sich also nicht mehr so sehr die Frage in den Mittelpunkt, was Fithrungskrafte
wissen miissen, sondern was sie konnen sollten. Diese Frage ist damit ver-
bunden, ob Wissen automatisch zum Konnen fiihrt. Bei der Betrachtung der
Komplexitdt und Dynamik von Wissensentwicklung und Wissensvermittlung
drangt sich die Frage auf, ob diese noch zu bewdéltigen ist. Oder um es noch
einmal auf den Punkt zu bringen: Férdert oder verhindert die gegenwartige
Vermittlung und Aneignung von Wissen zukunftsfihiges Fithrungshandeln

durch Kénnen?

Als ein Ansatz der Vermittlung von Wissen in Kdnnen kann der Vorschlag be-
trachtet werden, das Wissen um Fiihrung unter den gegenwartigen Voraus-
setzungen neu zu modellieren und den aktuellen Anforderungen anzupassen.
Auf diese Weise wird das Wissen um Zukunftsorientierte Fiihrung zum Kata-

lysator fiir Zukunftsfihige Fiihrung.

Von der Wissensbewahrung
zur Erneuerung von Wissen

Als wissensschaftstheoretische Basis fiir diese Uberlegungen kénnen die
Erkenntnisse von Popper genommen werden. In der kritischen Auseinander-
setzung mit dem klassischen Empirismus von Francis Bacon, John Locke und
David Hume und dessen Weiterentwicklung im logischen Positivismus des so-
genannten Wiener Kreises (Kraft 1968) entwickelt Popper sein Modell der
Falsifikation von Erkenntnis und Wissen als Gegenposition zur Verifikation.
Fiir Popper ist es nicht ausreichend, Wissen und Erkenntnis durch empirische

Methoden als wahr oder richtig darzustellen. Empirische Methoden sind



weder wahr noch entsprechen sie der Wirklichkeit. Sie sind lediglich richtig
im Sinne der Annahmen, die zuvor getroffen wurden. Eine Anndherung an
die Wirklichkeit gelingt dem Menschen nicht durch den Besitz von Wissen,
sondern durch eine kritische Reflexion dessen, was ein Mensch weif3 (Popper
1984: 225). Anstelle der Verifikation durch empirische Methode fiihrt Popper
den Begriff der Falsifikation ein, das bedeutet: Erkenntnis, Wissen, Theorie
miissen sich an der Erfahrung messen lassen. Gerade im Scheitern von Er-
kenntnis, Wissen und Theorie an der Erfahrung entstehen neues Wissen und
neue Erkenntnisse, die der Realitdt der jeweiligen entsprechen. Popper erklart
das Prinzip der Falsifikation am Beispiel der weiféen und schwarzen Schwane:
Der Befund einer empirischen Beobachtung, dass alle Schwéne weif? sind,
kann entsprechend der Annahmen richtig sein (Verifikation). Entsprechend
der Beobachtung, dass es auch schwarze Schwinze gibt, ist dieser empirische
Befund nicht wahr und entspricht nicht der Wirklichkeit. Die Anndherung an
die Wirklichkeit geschieht durch die gegenteilige Beobachtung (Falsifikation).
Popper spricht dabei von einer Wahrheitskonservierung (Popper 1984). In
Analogie dazu pragen wir den Begriff des Wissensbewahren: Tradiertes Wis-
sen, das auswendig gelernt wird und ohne kritische Reflexion angewendet
wird, ist keine Innovation von Wissen. Mit Hilfe einer sogenannten Model-
lierungsbox wird beispielhaft dargestellt werden, wie das (tradierte) Wissen
tiber Fiihrung, Kommunikation und Motivation in neues Wissen iiberfiihrt

werden kann.

Modellierungsbox 1:
Fuhrungskonnen und Kommunikation

Forscher sind sich einig, dass sich die Form der Kommunikation und Motiva-
tion einer nachfolgenden Fiihrungsgeneration verandern wird. Deshalb wer-
den heute schon Versuche und Modelle entwickelt, wie eine zukiinftige Kom-
munikation mit einer nachfolgenden Fiihrungsgeneration aussehen konnte.
Als ein Beispiel kann das Modell der MAN-Academy genannt werden, das das
berufliche Handlungsumfeld in die individuellen und sozialen Netzwerke der
Mitarbeiter integriert (zfo 2013).

Die Herausforderung besteht darin, auf der einen Seite statische Elemente der

Kommunikation und Motivation wie z. B. im Bereich von Reporting beizube-
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halten, auf der anderen Seite aber auch einen dynamischen Kommunikations-
prozess zum Beispiel durch Social Media zu ermdéglichen. Dasselbe gilt auch

fiir den Fiihrungsprozess durch Motivation.

Um tradiertes Wissen mit dem Wissen, das aus den neuen Herausforderun-
gen wie z. B. Social-Media-Kommunikation entsteht, zu verbinden, schlagen
wir die Modellierungsbox vor. Eine Modellierungsbox ist ein gedankliches
Konstrukt, innerhalb dessen Menschen im Erwerb von Wissen modellhaft
das Wissen selbststdndig modellieren, das zeitnah bzw. zeitgleich in Kdnnen
umgewandelt wird. Die Anforderungen an Kénnen steigern sich heute durch
Komplexitdat und Dynamik exponentiell. Es wird in Zukunft nicht mehr ausrei-
chend sein, Wissensinhalte zu erwerben und in einem weiteren Schritt in Kén-
nen umzuwandeln. Wissenserwerb und Umwandlung von Wissen in Kdnnen
geschehen in Zukunft gleichzeitig. Die Modellierungsbox unterstiitzt diesen
Prozess. Mit Hilfe einer Modellierungsbox lassen sich beim Wissenserwerb die
Inhalte identifizieren und auswahlen, die fiir das Konnen von entscheidender
Bedeutung sind. Menschen selektieren im Wissenserwerb komplexes Wissen
auf ein Modell, das sie bei der Umsetzung von Wissen in Kdnnen unterstiitzt.
Die Modellierungsbox bringt zwei entscheidende Vorteile: Der erste Vorteil
liegt darin, dass Wissenserwerb und Umsetzung von Wissen in Kdnnen mit
Hilfe der Modellierungsbox nahezu gleichzeitig stattfindet. Der zweite Vorteil
ist in einer Demokratisierung von Wissen und einer Starkung von Selbstver-

antwortung des Lernenden beim Wissenserwerb zu sehen.

Durch die Modellierungsbox werden Menschen in ihrer Selbststdndigkeit beim
Erwerb von Wissen und Kdnnen nachhaltig geférdert. Menschen, die die Me-
thode der Modellierungsbox anwenden und umsetzen, entscheiden selbst-
standig tiber Wissensinhalte, die sie fiir ihr Kénnen brauchen, und sie gestalten
selbstverantwortlich die Wissensprozesse, die zu ihrem Konnen fiihren. Sie ent-

wickeln den entscheidenden Vorteil, Wissen schneller in Konnen umzuwandeln.

Die Modellierungsbox stellt den Leser von Kklassisch-tradiertem Fiihrungs-
wissen vor die Aufgabenstellung, auf welche Weise er dieses Wissen in Kénnen
unter den aktuellen Anforderungen anwenden kann und mit Wissen aus neuen
Handlungsfeldern verbindet. Als ein erstes aktuelles Beispiel stellen wir die Mo-
dellierungsbox , Fiihrung durch Kommunikation“ vor. Dabei stellt sich die Frage,
welche Wissensinhalte im Blick auf Fithrung und Kommunikation einen Nutzen

im Blick auf ihre Anwendung und die Entwicklung von Kénnen stiften.



Die Kommunikation einer
Zukunftsfahigen Fiihrung ist ...

formelle und informelle Information

Community of Interest
Web-2.0-Kommunikation

Weitergeben von Wissen und
Informationen u. a.

Vernetzung von formeller und
informeller Kommunikation

Integration von linearen mit

non-linearen Kommunikationsformen

(Reporting, Blog und Community)
als exklusives Herrschaftswissen

im Sinne von Broadcasting

Die Kommunikation einer
Zukunftsfahigen Fiihrung findet nicht
mehr ausschlieBlich statt ...

direktiv, anordnend, befehlsorientiert,
durch einen Kanal

als exklusives Herrschaftswissen

im Sinne von Broadcasting

Tabelle 3: Kommunikation und Zukunftsfahige Fiihrung

Um als zukunftsfahige Fiihrungskraft durch Kommunikation zu fiihren, sind

folgende Aspekte im Blick auf eine Umsetzung hilfreich:

Herstellung einer Balance zwischen mehreren Kommunikationsakteu-

ren und Kommunikationskanilen

Integration der Kommunikation verschiedener Gruppen und Partner

mehrdimensionales Kommunikationsverhalten

offene, partnerschaftliche Kommunikation

Formen des umgekehrten Dialogs wie z. B. reversed mentoring: Dabei

unterstilitzen Mitarbeiter einer jiingeren Generation mit ihrem Wissen

und Kénnen im Blick auf die Kommunikation mit Social Media Fiih-

rungskrafte einer alteren Generation und erhalten dafiir Zugang zu

Fihrungserfahrung und Fiihrungskdnnen.
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Modellierungsbox 2:
Fuhrungskonnen und Motivation

Als zweites Beispiel fiir eine Modellierungsbox wird die Frage nach Fithrung
und Motivation gestellt. In ihrer aktuellen Veroffentlichung ,,Unternehmens-
fithrung” beschaftigen sich die Autoren mit folgenden Wissensinhalten zum
Thema ,Fiihrung durch Motivation“ (Dillerup, Stoi 2013: 638-644): Bediirf-
nispyramide von Maslow (1956), ERG-Theorie von Alderfer (1962), Zwei-
Faktoren-Theorie nach Herzberg (1959), Modell von Porter und Lawler
(1982) u. a. Erginzend dazu werden die grundlegenden Uberlegungen zur
intrinsischen und extrinsischen Motivation im Allgemeinen besprochen. Neue
Konzepte wie z. B. Motivation durch Werte (Barrett 2006) oder durch Vorbild
im Rahmen der transformationalen Fiithrung (Barbuto 2005) werden ebenso
wenig thematisiert wie aktuelle Uberlegungen, durch Selbstverwirklichung
und Selbstkontrolle (Enterprise-2.0-Management) oder durch den Aspekt

einer Zukunftsfahigen Fiihrung zu motivieren.

Im Rahmen einer Modellierungsbox stellt sich die Frage, wie sich diese Wis-
sensinhalte von Fithrung durch Motivation fiir eine zukiinftige Anwendung von
Fiihrung modellieren lassen. Dabei ist eine erste Trennlinie erkennbar: Im Mit-
telpunkt stehen die Inhalte und das Wissen, das vorwiegend aus einer Zeit der
0ld Economy stammt. Motivationskonzepte, die vorwiegend in einer Zeit der
New Economy oder der digitalen Wirtschaft entstanden sind oder gerade ent-
stehen, bleiben unberiicksichtigt. Es stellt sich also die Aufgabe, Wissensinhal-
te verschiedener Wirtschaftsepochen so zu vermitteln, dass der Nutzen fiir die

Anwendung in einem aktuellen bzw. zukiinftigen Handeln wirksam wird.

Motivation durch Vorbild

Barbuto (2005) konnte in einer Studie nachweisen, dass ein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen den Handlungsfihigkeiten von Fiihrungskriften und
der Motivation von Mitarbeitern besteht. Im Rahmen von weiteren Studien zu
der sogenannten transformationalen Fithrung wurden folgende Erkenntnisse

deutlich: Erfolgreiche Fithrungskrafte wirken durch

> Wahrnehmung der Vorbildfunktion und Ausiibung der Wirksambkeit als
Vorbild fiir andere durch Fithrung,



> Fahigkeit zur Vermittlung von Zielen und Perspektiven,
> Forderung der Lernfihigkeit von Mitarbeitern,

> eine als fair empfundene Art der Kommunikation und Verantwortungs-
bereitschaft.

Allerdings wird auch die bewusste Ausiibung der Wirksamkeit als Vorbild nicht
umfassend als Motivation zu betrachten sein. Es stellt sich die Frage, auf welche
Resonanz eine durch Fithrung gelebte Wirkung als Vorbild auf die Menschen
trifft, die gefithrt werden. Im Rahmen der Erkenntnisse einer transforma-
tionalen Fiihrung steht deshalb die Erkenntnis, die Mitarbeiter selbst zu einer
Flihrungskraft zu entwickeln, die in ihrem Umfeld die Wirkung als Vorbild ver-
mitteln. Mitarbeiter werden zu Mitgestaltern: Sie gestalten die Zukunft fiir sich

selbst und andere innerhalb ihrer Aufgabenstellung im Unternehmern selbst!

Motivation durch Selbstverwirklichung
und Selbstkontrolle

Was motiviert die sogenannte Net Generation oder Millennial (The Millennial
Impact Report 2012) im Blick auf ihre Aktivitidten in einem Unternehmen?
Folgendes sind die TOP-3 (Wagner et al. 2012):

1. Freude an der Tatigkeit (73 %)
2. Personliche Weiterentwicklung (62 %)

3. Sinnhaftigkeit der Arbeit (58 %)

Diese Ergebnisse sind nicht liberraschend und als solche schon lange wahr-
nehmbar. Eine spannende Erkenntnis bringt diese Studie, indem Fiihrungs-
kraften aus dem Personalbereich dieselben Fragen gestellt wurden. Die
grofdten Unterschiede ergeben sich bei der Bewertung der Karrierechancen:
Wahrend aus Sicht der Personalleiter die Karrierechancen mit {iber siebzig
Prozent als Motivation auf Platz zwei genannt werden, ist die Karriere als
Motivation aus der Sicht der Net Generation mit nur vierzig Prozent auf den
hinteren Rdngen zu finden. Aktuelle Studien, auch Langzeitstudien, machen
deutlich, was eine bestimmte Generation fiir ihren beruflichen Alltag moti-
viert. Interessanterweise liegt die Motivation nicht ausschlief3lich im beruf-
lichen Umfeld, sondern schlief3t personliche Wiinsche und Bediirfnisse mit

ein. Das bedeutet: Eine bestimmte Generation ist auch in ihrem beruflichem
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Umfeld an ihrer personlichen Weiterentwicklung und Entfaltung ihrer Fahig-

keiten mehr interessiert als an einer Laufbahnentwicklung im Unternehmen.

Zukunftsfdhige Fiihrung und Motivation

Sowohl die Motivationstheorien als auch die Ansdtze zum Motivationsmana-
gement beziehen sich auf inhaltliche und formale Aspekte. Sie konzentrieren
sich dabei auf die Fragestellung, was den Menschen motiviert oder wie Men-
schen motiviert werden konnen. Diese inhaltlichen Aspekte bringen in der
Regel die Bediirfnisse zum Ausdruck, die durch verschiedene gesellschaftliche
oder geschichtliche Epochen (Generationen) gepragt sind. Das bedeutet: Men-
schen in unterschiedlichen gesellschaftlichen und geschichtlichen Epochen
messen diesen inhaltlichen Aspekten, was sie motiviert, unterschiedliche Be-
deutung zu. Wahrend bei einer nachfolgenden Generation das Bediirfnis nach
personlicher Weiterentwicklung wéhrend der Arbeitszeit ein Motivator sein
kann und eine grofie Rolle spielt, kann im selben Unternehmen die Sicherheit

einer Laufbahnentwicklung fiir eine andere Generation wichtiger sein.

Eine Zukunftsfahige Fihrung kennt diese inhaltlichen Aspekte, was Mit-
arbeiter unterschiedlicher Generationen motiviert. Sie wird diesen inhalt-
lichen Aspekten gerecht werden, indem sie die Bediirfnisse unterschiedlicher
Generationen wahrnimmt und ermdoglicht, unterschiedliche Bediirfnisse auf
unterschiedliche Art und Weise innerhalb derselben Organisation zu erfiillen.
Ein Metakonzept wie z. B. die Bediirfnispyramide von Maslow oder die sieben
Bewusstseinsebenen von Barrett (Barrett 2006), das alle inhaltlichen Aspekte
von Motivation in einen Gesamtzusammenhang bringen mochte, entspricht

nicht mehr der Realitit, in der sich Unternehmen befinden.

Die Herausforderung, verschiedenen inhaltlichen Aspekten von Bediirfnis-
sen gleichzeitig gerecht zu werden, ist eine komplexe Herausforderung, die
auch zu Konflikten zwischen den Mitarbeitern fiihrt. Ein Mitarbeiter der Net-
Generation kann - wenn die Mdglichkeiten dazu gegeben sind - sich viel
schneller innerhalb verschiedener hierarchischer Ebenen kommunikativ ver-
netzen als ein Mitarbeiter, der sich auf seiner Laufbahn von einer Hierarchie-

ebene zur anderen bewegt. Dies fithrt zu Neid und Missgunst.

Wie ist also die komplexe Aufgabe, jede Generation durch ihre inhaltliche Aus-

pragung von Bediirfnissen individuell zu motivieren, fiir eine zukunftsfdhige



Fihrungskraft zu 16sen? Eine Lésung kénnte in der Anwendung des Komple-
xitatsgesetzes von Ashley (Ashley 1956) bestehen: Die Komplexitat selbst ist

Teil der Losung und nicht das Problem.

Eine Losung konnte also darin bestehen, nicht vorformulierte oder tradierte
Motivationstheorien einfach zu ubernehmen, sondern kontinuierlich eine
Antwort auf die Frage zu suchen, was Menschen heute motiviert. Dies kann
z. B. durch eine Mixed-Group geschehen, die mit dem Thema ,Was motiviert?”
beauftragt wird und selbstorganisierend eine Antwort auf diese Frage findet.
Werden die Ergebnisse durch die Fithrung umgesetzt, dann besteht die Mog-
lichkeit, dass Mitarbeiter unterschiedlicher Generationen und in unterschied-
lichen geschichtlichen Epochen durch unterschiedliche Bediirfnisse moti-
viert werden. Auf diese Weise wird tradiertes Wissen in Wissen modelliert,
das neues Wissen integriert und vor allem der Herausforderung begegnet,
wie tradiertes Wissen in Kénnen unter den gegenwartigen und zukiinftigen

Bedingungen von Fithrung umgesetzt werden kann.

Klar betrachtet stehen alle Motivationstheorien und die fiir das Motivations-
management bekannten Konzepte auf einem empirisch belegten Grund, der
an eine bestimmte historische und gesellschaftliche Situation gebunden ist.
In der Regel sind es auch nur wenige Fallzahlen, die eine Motivationstheorie
begriinden. Oft sind es theoretische Konstrukte, die Allgemeinwissen iiber das
Verhalten von Menschen durch Beobachtung und Erfahrung in Motivations-
theorien verklausulieren. Es stellt sich die Frage, ob die Modelle und Theorien
zur Motivation von Menschen aus einem vergangenen Jahrhundert tatsachlich
einen Beitrag zur Motivation der Mitarbeiter von heute leisten. Dabei kann zu-
ndchst die Frage gestellt werden, welche Wissensinhalte welchen Nutzen fiir

die Fiihrungspraxis ergeben.

Im Kern geht es bei einem Motivationsmanagement von heute um die Frage,
was die Menschen heute in ihrer Arbeit wie motiviert und wie Fiihrung diese
aktuellen Erkenntnisse berticksichtigt und danach handelt. Erganzend zu einer
Gruppe, die sich im Blick auf dieses Thema selbst in Unternehmen organisiert,
benétigt Zukunftsfahige Fithrung aber auch wirksame Messverfahren, die das
Ergebnis einer selbstorganisierten Gruppe und die Umsetzung durch Fiithrung
regelmafig misst, z. B. in empirischen Befragungen im Rahmen der Mitarbeiter-
zufriedenheit. Beides, Selbstorganisation und empirische Erhebungen, tragen

zur effizienten Steuerung des Motivationsmanagements in Unternehmen bei.
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Modellierungsbox:
Motivation und Zukunftsfdhige Filihrung

Welche Wissensinhalte iber Motivation stiften einen Nutzen im Blick auf ihre

Anwendung und die Entwicklung von Kénnen?

Zukunftsfahige Fiithrung durch Zukunftsfahige Fithrung durch Moti-
Motivation fiihrt, ... vation fiihrt nicht mehr ausschlieBlich
durch fixierte Wissensinhalte wie ...
indem die Fiihrungskraft als durch vereinheitlichte Konzepte, die den
Fiihrungsperson authentisch wirksam / Menschen im Sinne eines Menschen-
wahrnehmbar wird bildes vereinheitlichen (Metakonzept,

Menschenbild X und Y u. a.)
indem diese Wahrnehmung als Vorbild durch Motivationsappelle, die auf der
wirksam wird Basis abstrakter Motivationstheorien
gemacht werden

indem ihr Verhalten, Entscheiden durch altere empirische Befunde oder
und Handeln von allen Akteuren des Statuierung von Allgemeinwissen z. B.
Fiihrungshandelns so wahrgenommen Maslow (Maslow 1956)

wird, dass dadurch gemeinsame
Uberzeugungen und Werte bestatigt
und damit eine ,letztgliltige Gewissheit”
des Handeln geschaffen werden

indem die Giiltigkeit von Werten in
einem offenen Dialog stattfindet

indem Flihrung unter der Bedingung
stattfindet, Wissen in Echtzeit in Konnen
umzuwandeln. Dies geschieht auf der
Basis von kontinuierlicher und
dynamischer Reflexion und Dialog und
nicht auf fixierten Welt- oder
Menschenbildern.

indem Widerstande und Widerspriich-
liches reflektiert werden, zum Beispiel
durch die Methode der critical incidence

Tabelle 4: Motivation und Zukunftsfahige Fiihrung
Um als zukunftsfahige Fiithrungskraft durch Motivation zu fiihren, sind folgen-
de Aspekte im Blick auf eine Umsetzung hilfreich:

> Reflexion und Wahrnehmen der Wirkung als Fithrungsperson auf andere

> Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion



> Entwicklung einer gemeinsamen Reflexion, was Menschen heute motiviert

> kontinuierliche Reflexion und Uberpriifung, welchen Nutzen Wissens-
inhalte in der Fiihrungspraxis aktuell haben

Modellierungsbox 3:
Fuhrungskonnen und Management

Als ein weiteres Beispiel zur Entwicklung und Umsetzung einer Modellie-
rungsbox haben wir einen Klassiker der Managementliteratur ausgewahlt
(Mintzberg 2009). Dabei geht es um den Kern des Managements, um die Pla-
nung und Organisation von Managementprozessen. Fiir uns stellt sich die Fra-
ge, welches tradierte Wissen liber die Planung und Organisation des Manage-
ment ein Lernender wissen muss und wie er mit Hilfe einer Modellierungsbox
erkennen kann, wie und welche Wissensinhalte von tradiertem Wissen er
schneller in Kénnen im Blick auf die aktuellen Anforderungen und Komple-

xitit in der Situation umsetzen kann, innerhalb der er sich aktuell befindet.

Der kanadische Managementforscher Mintzberg beginnt das erste Kapitel in
seinem aktuelles Buch iiber Management mit einem bemerkenswerten Zitat:
,We know more about the motives, habits, and most intimate arcane of the
primitive people of New Guinea or elsewhere, than we do the denizens of the
executive suites in Unilever” (Lewis, Stewart 1958: 17 in Mintzberg 2009: 1).
Ob und wie dieser Mangel an Wissen {liber das Fiihrungsverhalten durch die
Veroffentlichung behoben oder nur verwaltet wird, muss der Leser dieses
Buches selbst entscheiden. Eine erste Reflexion dieses Zitates lasst den einen
oder anderen Leser bewusst werden, dass der Ausdruck ,primitive people”
heute im Zeitalter von Diversity u. a. nicht mehr zeitgemaf? ist (siehe dazu die
»Charta der Vielfalt“ unter www.charta-der-vielfalt.de). Die Herausforderun-
gen, tradiertes Fithrungswissen durch eine Modellierungsbox in Fiihrungs-

konnen zeitnah umzuwandeln, sind aber umfassender.

Auch Mintzberg beginnt bei dem in der Geschichte tradierten Wissen tliber
Fiihrung, einerseits bei seiner eigenen Forschung (The Nature of Management
Work Mintzberg 1973 und The Manager's Job: Folklore and Fact Mintzberg

1975), andererseits bei den Inhalten der Begriinder einer Managementlehre:
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General and Industrial Administration (Fayol 1916) is ,planning, organizing,

commanding, coordinating, and controlling.”

Dieses Basiswissen erweitert Mintzberg mit der Erkenntnis: ,The new mana-
ger learned through experience what it meant to be a manager” (Hill 2003: 9
zitiert nach Mintzberg 2009: 4). Das Verhalten von Fithrungskréften wird in
drei Aktionskreisen geplant und umgesetzt (Mintzberg 2009: 48 A Model of
Managing). Das verdeutlicht Abbildung 6.

Die Kernaufgabe von Fiihrung besteht in der Kommunikation. Diese muss
organisiert, umgesetzt und kontrolliert werden. Das Management von Infor-
mationen wird in einem ersten Aktionskreis dargestellt. Der zweite Aktions-
kreis umfasst die Personalfithrung mit allen strategischen und operativen
Aktivitdten des HR-Managements. Die wesentliche Aufgabe einer Fithrungs-
kraft besteht dabei in der Fiihrung von Mitarbeitern und Management. Der
dritte Aktionskreis wird durch die geplanten unternehmerischen Aktivitaten

definiert. Die konkrete Anforderung an Fithrung besteht im Handeln und Tun.

Mintzberg definiert seine Sicht von Fithrung mit folgender Uberlegung: ,mana-
ging takes places on three planes, from the conceptional to the concrete: with

information, through people, and to action directly” (Mintzberg 2009: 49).

Den personlichen Stil einer Fithrungskraft leitet er von den drei Positionen ab:

Filihrung als Handwerk, als Kunst und als Wissenschaft.

Aktionsebene

Zwischenmenschliche Ebene

Informationsebene

Abbildung 6: Das Management-Modell von Mintzberg
(Quelle: Mintzberg 2009: 48 A Model of Managing)



Fiihrung bzw. Management im Sinne von Mintzberg hat eine klare Zuordnung

als planerische konzeptionelle aber auch ausfithrende Aufgaben. Auf die Auf-

gabenstellung von Fithrung im Sinne einer Zukunftsfahigen Fiihrung nimmt

Fiihrung selbst wenig Einfluss. Die folgende Modellierungsbox zeigt, wie sich

diese tradierten Wissensinhalte in Fiihrungskdnnen umwandeln lassen.

Modellierungsbox: Wissensinhalte von

Management und Zukunftsfdhige Fiihrung

Welche Wissensinhalte von Management stiften einen Nutzen im Blick auf

ihre Anwendung und die Entwicklung von Kénnen?

Management und Zukunftsfahige Management und Zukunftsfahige Fiih-
Fiihrung sind ... rung sind nicht mehr ausschlieBlich ...
strukturelle und dynamische Planung strukturelle Planungskonzepte

sowie Einsatz von Ressourcen im Blick
auf eine Zielsetzung

flexible Anpassung von Organisation formale Strukturen

und Fiithrung durch dezentrale

Strukturen

Selbstorganisationen von Ressourcen Ausilibung von Funktionen im Rahmen

eines Planungszirkels wie
Plan-Do-Control-Act (PDCA-Zyklus)

Realisierung von Planungs- und
Umsetzungsaktivitaten in Echtzeit

Tabelle 5: Wissensinhalte von Management

Um als zukunftsfahige Fiihrungskraft durch Management zu fiihren, sind fol-

gende Aspekte im Blick auf eine Umsetzung hilfreich:

>

>

Reflexion im Blick auf selbst-organisierende Prozesse und Personen
Management der Balance zwischen Struktur und Prozessen

proaktives Management im Blick auf tagesaktuelle Veranderungen und
Anpassung an eine nachhaltige Strategie

Integration von Hierarchiestufen in Prozesse aller

organisatorische Planung in einer Langfristperspektive und Anpassung
in Echtzeit
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Zukunftsfahige Fiihrung ist in der Lage, tradiertes Fiihrungswissen in konkre-
tes Fiihrungshandeln umzusetzen, indem es Inhalte und Wissen im Blick auf
die aktuellen Anforderungen an Fiihrung modelliert. Dabei riickt die Erkennt-
nis mehr und mehr in den Mittelpunkt, dass tradiertes Fiihrungswissen nicht
automatisch Fiihrungskénnen bedeutet und sich die Giiltigkeit von Fiihrungs-

wissen nicht von sich selbst aus erzeugt wird oder weitertradiert.

Vielmehr steht die Aufgabe im Mittelpunkt, tradiertes Fiihrungswissen so zu
reflektieren, dass der Nutzen fiir das Fithrungskénnen unmittelbar erkennbar

und zeitgleich umgesetzt wird.

Die gegenwartigen Herausforderungen im Blick auf Wissen machen es notig,
sich eher mit der Wissensanwendung als mit dem Wissenserwerb zu be-
schaftigen. Die Herausforderung besteht darin, tradiertes Wissen mit neuem
Wissen so zu vereinheitlichen, dass das Wissen einen Nutzen fiir das Handeln
stiftet. Ein pragmatischer Schritt ist die Modellierung von Wissen. Im Rahmen
ihrer Handlungsdispositionen stellt sich eine Fiithrungskraft dabei vorab die
Fragen, welche Wissensinhalte einen Nutzen fiir eine zukunftsfihige Hand-
lungsweise stiften und wie tradiertes Wissen in Wissen iiberfiithrt werden
kann, das einen aktuellen Nutzen in der Anwendung stiftet u. a. Dies kann
auch bedeuten, dass tradierte Wissensinhalte aufgegeben und zu Gunsten

neuer Wissensinhalte ersetzt werden (Beispiel: Kommunikation, Motivation).

Die wichtigste Erkenntnis in der Zuordnung von Zukunftsfahiger Fiihrung
und Wissen ist, dass Wissen noch nicht die Anwendung von Wissen bedeu-
tet. Vielmehr fordern die aktuelle Dynamik und Komplexitit eine bestimmte
Haltung, die sich auf das Erkennen und das Management konzentriert, wel-
ches Wissen einen aktuellen und konkreten Nutzen in einer Zukunftsfihigen

Fithrung stiftet.



Zukunftsfahige Fuhrung,
Werte und Kultur

Einige Modelle leiten die Zukunftsfahigkeit von Fiihrung davon ab, in welchen
Werten eine Organisation verwurzelt ist und wie diese im Rahmen von Unter-
nehmenskultur und Unternehmensleitlinien umgesetzt werden (Neumann
2012: 191). Damit verbindet sich Fiithrungsverhalten mit den Aspekten von
Organisationsstruktur und Organisationsentwicklung (Kienbaum 2011). Die
Bandbreite der Konzepte, die Fiihrung als eine an Werten orientierte Fiihrung
verstehen, reicht von der einfachen Ubertragung allgemeingiiltiger Uber-
zeugungen (Vogelsang, Burger 2004) bis hin zu einem Fiihrungsverstindnis,
das in der Wertediskussion der Philosophie von Kant, Aristoteles, Popper u. a.
verankert ist (Frey, Schmalzried 2013).

Fiithrungskonzepte, die sich an Werten und Kultur orientieren, stellen folgen-
de Aspekte in den Mittelpunkt (Schein 1985): Es geht darum, die Werte, die in
einem Unternehmen gelten sollen, zu erkennen und bewusst zu machen. Dies
umfasst die Ebene der Artefakte, die verschiedene Kulturelemente beinhaltet,
die sichtbar und wahrnehmbar sind wie z. B. Ausstattung, Architektur u. a.
Eine weitere Ebene ist die der Werte und Normen, die als Regeln definiert und
kommuniziert werden wie z. B. Teamarbeit, Open Door Policy u. a. Die letzte
Ebene ist jene, die Regeln und Artefakte begriindet, das sind grundlegende
Einstellungen und Annahmen, die als selbstverstandlich gelten und nicht hin-
terfragt werden. Sie liefern Orientierungsmuster, an denen sich Personen im

Unternehmen unbewusst orientieren.

Werte, die durch Reflexion und Kommunikation in die Unternehmenskultur
einflieflen, unterstiitzen das Fiihrungsverhalten. In der weiteren Entwicklung
kommen die Fiihrungsmodelle zur Anwendung, die den Einfluss von Unter-
nehmenskultur auf Fiihrung messen und dadurch Fiihrung optimieren. Dabei
wird das bekannte Grid-Modell von Blake und Mouton erweitert. Die per-
sonenorientierte und ergebnisorientierte Dimension wird um die Dimension
der Unternehmenskultur und der Unternehmenswerte ergdnzt. Damit ent-
steht eine Matrix bzw. ein Grid, das auch das werteorientierte Handeln in der
Fihrung situativ erfasst (Thiele 2012: 203). Die Matrix beinhaltet eine Skala,
die in den verschiedenen Perspektiven Person, Aufgabe, Kultur erreicht wer-

den kann. Sie kann als ein dreidimensionales Analyseinstrument verstanden
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werden, das einen Wert in den drei Dimension von Personen-, Aufgaben- und
Kulturorientierung misst. Je nach gemessenen Werten erfolgen dann die Maf3-
nahmen, die zu einer Verbesserung des Fiihrungsverhaltens fithren (Werte-
skala von 1,1 bis 7,7).

Mensch

Kultur und Werte

Leistungen und
Ergebnisse

Abbildung 7: Das erweiterte Grid-Modell von Personen-, Handlungs- und
Kulturorientierung (Quelle: Thiele 2012: 203)

Das erweiterte Grid-Modell ist eine methodisch instrumentelle Vorgehens-
weise, um den Einfluss von Personenorientierung, Aufgabenorientierung und
Kulturorientierung zu messen und auf diesen Erkenntnissen eine Qualifizie-
rung von Mitarbeitern und Fiihrung umzusetzen. Andere Fiithrungsmodelle
versuchen durch eine direkte Ableitung von Werten in das Fiihrungsverhalten
hinein, Fiihrung an Werten auszurichten (Pricher-Friedrich 2011; ,Die Werte-
kommission“ unter www.wertekommission.de). Die Auswahl von Werten wird
dabei auf einer allgemeingiiltigen Annahme getroffen, entweder auf der Basis
einer allgemeinen Einsicht im Blick auf Menschenbild oder Weltbild (Colin
2003) oder auf der Basis der historischen Bedeutung von Werten wie z. B. der

Tugendkatalog von Platon und Aristoteles (Vogelsang, Burger 2004: 118).



Auf einer solchen Vorgehensweise basiert zum Beispiel die Verdffentlichung
»+Werte schaffen Wert: Warum wir glaubwiirdige Manager brauchen“ (Vogel-
sang, Burger 2004). In einem ersten Teil benennen die Autoren die Herkunft

(Quelle) von Werten unter folgende Aspekten:

Tugenden (individual-ethisch)
Philosophie (konzeptionell-ethisch)

Geschafts- und Gesellschaftsmodelle (sozial-ethisch)

Im Mittelpunkt stehen dabei die verschiedenen Auspriagungen von Tugend.
Als Tugend gelten im Sinne der Autoren die Prinzipien, die zeitiibergreifend
das darstellen, wodurch sich gutes Handeln verwirklicht. Tugenden sind er-
strebenswerte Eigenschaften, die traditionell als gut gelten, wie z. B. Gerech-
tigkeit, Tapferkeit, Ehrlichkeit. Eine (geschichtliche) Basis dafiir sind die Tu-
gendkategorien von Aristoteles, Thomas von Aquin aber auch der Katalog der

Preufdischen Tugenden.
Die bisher allgemeingiiltigen Grundtugenden werden von den Autoren redak-

tionell einem modernen Verstdndnis wie folgt angepasst (Vogelsang, Burger
2004:118):

Traditionelle Wertvorstellung / Tugend Moderne Wertvorstellung / Tugend

Weisheit Intelligenz, Wissen

Tapferkeit Zivilcourage

Besonnenheit Ressourcenmanagement, Nachhaltigkeit
Gerechtigkeit Fairness

Tabelle 6: Grundtugenden

Eine solche Vorgehensweise ist deskriptiv und hat keine empirische oder lo-
gische Verankerung in einem wissenschaftlichen Sinne. Sie versteht Werte als
etwas, das auf Grund einer angenommenen Allgemeingiiltigkeit oder Historie

inhaltlich als Absolutheit zu qualifizieren ist und deshalb anpassungsfahig wird.

Andere Autoren leiten die Autoritit von Werten aus den philosophischen
Uberlegungen der Antike oder Neuzeit ab. Mit der Veréffentlichung ,Philoso-
phie der Fiihrung - gute Fiihrung lernen von Kant, Aristoteles, Popper & Co*

(Frey, Schmalzried 2013) zeigen die Autoren, was Fithrung von der Ethik und
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Philosophie einiger Vertreter der europdischen Philosophie lernen kann, z. B.
aus den Uberlegungen zur Pflicht von Immanuel Kant (Deontologie), der Ver-
tragstheorie von Hobbes, einer Theorie der Gerechtigkeit von Rawl oder dem

kritischen Rationalismus von Popper.

Ganz gleich ob die Autoritdt von Werten aus der Allgemeingiiltigkeit einer
Uberzeugung oder aus den tieferen Erkenntnissen einiger philosophischer
Konzepte abgeleitet werde: Die Ableitung geschieht immer durch eine vor-
oder nachgelagerte konzeptionellen Ebene, die der Mensch zuerst verstehen

muss oder der er ,aus gutem Glauben“ zustimmt.

Die konzeptionellen Ableitungen von werteorientiertem Handeln sind durch
die eigenen Annahmen und Argumente begrenzt, das Handeln des Menschen
ist aber umfassender und nahezu unbegrenzt. Wir verbinden deshalb die
Werteorientierung einer Fithrung direkt mit dem Handeln einer Fithrungs-
kraft. Wir definieren Kompetenzen als emotionalisierte Positionen von Wer-
ten, die durch das Handeln von Menschen sichtbar werden und deshalb durch
Einschitzungen gemessen, erkannt und in Coaching und Qualifizierung wei-
terentwickelt werden kénnen. Die Forschung um eine an Werten orientierte
Fiihrung, die in den Kompetenzen die Umsetzung von Wertepositionen durch
Emotionalisierung sieht, ist eine Erkenntnis, die noch ganz am Anfang steht.
Innerhalb dieser Forschungsrichtung liegen aber unschatzbare Potentiale,
weil innerhalb dieser Perspektive die Werteorientierung direkt in der Umset-
zung von Werten durch Handeln betrachtet wird und die Moglichkeiten von

Handeln fiir den Menschen nahezu unbegrenzt ist.

Werte sind keine absoluten sondern Ziel- und Orientierungsgrofien. Auch die
Kultur ist etwas, in das Werte als Verhaltensmuster mit einer lang anhalten-
den Giiltigkeit tiberfiihrt werden. Das macht der lateinische Begriff colere =
bewahren deutlich, von dem sich der Begriff Kultur ableitet. Etwas, das einen
bestimmten Wert oder Bedeutung hat, wird in der Kultur bewahrt. Werte
oder in Kultur geronnene Werte sind nicht absolut, sondern relativ und ver-
anderbar. Sein grundlegendes Werk ,Die Entstehung der Werte“ iiberschreibt
Hans Joas mit folgendem Zitat: ,Streng genommen gibt es Gewissheit nicht, es
gibt nur Menschen, die ihrer Sache gewiss sind“ (Joas 1999: 3). Diese grund-
legende Einsicht hat eine wesentliche Konsequenz fiir die Betrachtung von
Zukunftsfahiger Fiihrung durch Werte und Kultur: Es sind nicht die Werte
oder die Kultur, sondern der Mensch selbst, der sich seiner Sache gewiss ist,



wenn es um unternehmerische Entscheidungen im Blick auf die Zukunft eines
Unternehmens geht. Diese Gewissheit hdangt von der Entscheidungsfahigkeit
von Menschen ab. Werte und Unternehmenskultur kdnnen zwar unterstiit-
zend wirksam werden. Thre Wirksamkeit wird aber auf einer anderen Ebene
fiir den Menschen spiirbar, ndmlich auf der Ebene der Kommunikation, die
die Vereinbarung zur Umsetzung von Werten mit einschlief3t. Die tatsachliche
Umsetzung findet aber durch die Kompetenzen von Menschen statt, die die
Fahigkeit haben, Entscheidungen zu treffen und zu vermitteln, mit der sie
,der Gewissheit ihrer Sache bzw. ihres Handelns“ Ausdruck verleihen, sodass

andere folgen und von sich aus (autonom) zustimmen (Médinger 2010: 48).

Die Kompetenz, durch die die ,Gewissheit in der Sache” vermittelbar wird,
ist wahrscheinlich keine eigenstindige Kompetenz. Sie wird vielmehr wie in
einem Kaleidoskop deutlich, in dem sich die Wirkung von vielen Kompetenzen
brechen: analytische Fahigkeiten, Reflexions- und Kommunikationsfahigkeit,
ethisch-normative Fahigkeiten u. a. Damit kann deutlich gemacht werden, dass
eine Kompetenz als Basis fiir die ,Gewissheit in der Sache“ das fordert und

entwickelt, was dem Erhalt von Leben dient und es nicht zerstort (Lay 1973).

Damit kommt der Begriff der Verantwortung ins Spiel: Menschen kénnen sich
auch ihrer Sache absolut gewiss sein, wenn sie damit Ziele oder Werte verfolgen,
die sich im Blick auf eine Allgemeinheit nicht verantworten lassen, z. B. durch
ausschliefilich egoistische Gewinnorientierung, Verschwendung von Ressour-
cen auf Kosten zukiinftiger Generationen u. a. Die Dimension einer Werteori-
entierung als Gewissheit in der Sache muss deshalb an den Begriff der Verant-
wortung gekniipft werden. Hans Jonas war einer der ersten, der sich mit seiner
Ethik der Verantwortung damit auseinandergesetzt hat (Jonas 1979). Jonas hat
dieses Konzept in die Diskussion eingebracht; nachdem immer deutlicher wur-
de, dass durch Umweltverschmutzung und Ressourcenverbrauch fiir die Natur
und Menschheit irreversible Entwicklungen entstehen, die die Lebensgrund-
lage des Menschen eher zerstoren als erhalten oder entwickeln. Um deutlich
zu machen, worin die Orientierung an Werten im Sinne einer Gewissheit in der
Sache geschieht, muss diese Unterscheidung getroffen werden: Fordert das
Handeln des Menschen als Gewissheit in einer Sache die Grundlage des Lebens

oder macht eine Gewissheit in der Sache diese zunichte?

Eine an Werten und kulturorientierte Fiihrung ist eine Sache. Eine Fiihrung

durch Menschen, die sich ihrer Sache gewiss sind, ist etwas anderes. Eine
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Fihrung, die durch Menschen geschieht, die sich ihrer Sache gewiss sind,
integriert die Aspekte einer werte- und kulturorientierten Fithrung als Maf3-
nahmen. Sie erschopft sich aber nicht darin. Eine Fiihrung von Menschen, die
sich ihrer Sache gewiss sind, lasst sich im Sinne der Definition einer Zukunfts-
fahigen Fiihrung verstehen. Dies beinhaltet auch den Aspekt, ,die Gewissheit
des Handelns“ so zu vermitteln, dass andere autonom und aus eigener Frei-

heit zustimmen.

Zukunftsfahige Fuhrung und
systemisch-integrative Fuhrung

In den zuriickliegenden Jahren wurde Fiihrung sehr stark durch systemisch-
integrative Fithrungsmodelle gepragt. Die verschiedenen Modelle haben
unterschiedliche Herkunft und Zielsetzung. Die Zielsetzung dieses Kapitels
besteht nicht darin, die Grundlagen und Konzepte systemisch-integrierter
Fiihrungsmodelle umfassend darzustellen. Das Kapitel richtet seinen Fokus
vielmehr auf die Grundlésungen und Grundintensionen dieser Modelle sowie
die Zuordnung bzw. Weiterentwicklung des Programms Zukunft fithren in der

Gegeniiberstellung systemisch-integrierter Fiihrungsmodelle.

Ein Ausgangspunkt der Entwicklung systemischer und integrativer Fithrung
ist eine ganz pragmatische Aufgabenstellung, eine zunehmende Komplexitat
durch Fiihrung zu bewdltigen. Diese Komplexitét z. B. durch die Globalisie-
rung der Markte, Digitalisierung von Informations- und Kommunikationspro-
zessen ist am Ende des zuriickliegenden Jahrhunderts und auch heute noch
z. B. durch das Phdanomen Big Data (IDC Digital Universe Study 2011) deutlich
wahrzunehmen. Eine Losung besteht darin, die Erkenntnisse der Komplexi-
tatsforschung auf Managementsysteme zu libertragen. Das ist die Basis des
integrierten Management-Ansatzes von Malik (2001, 2008). Komplexitat wird
dabei nicht als Problem sondern als Losung betrachtet, durch die Komplexitat
bewdltigt werden kann (Ashby 1956).

Um ein komplexes System zu steuern, benétigt man mindestens so viele Kom-

plexititen wie das System selbst: K=K + 1



Organisiere ein System so, dass es sich méglich selbst organisieren und kon-
trollieren kann (Malik 2008: 49). Das sich selbst organisierende System folgt
bestimmten Regeln und Vereinbarungen, mit denen die Komplexitit bewaltigt

werden kann.

Ein weiterer wichtiger Ausgangspunkt fiir die systemisch-integrierten Fiih-
rungsmodelle sind die Impulse, die sich im Rahmen der Philosophie und So-
ziologie Ende des vergangenen Jahrhunderts ergeben. Neben der Philosophie,
die in der ausgehenden Phase des Postmaterialismus nach den Prinzipien
fragt, welchen Beitrag eine Vernunft gegeniiber den vielen Rationalititen
(Apel, Ketter 1996) oder als eine ,,Vernunft im Ubergang* als transversale Ver-
nunft (Welsch 1996) leisten kann, ist es vor allem der Bielefelder Soziologe
Niklas Luhmann, der mit seiner Forschung einen wichtigen Impuls fiir die
systemisch-integrativen Fiihrungsmodelle gibt. In den folgenden Abschnitten
werden nicht nur die Erkenntnisse von Luhmann theoretisch reflektiert, son-
dern deren Umsetzung in die Managementpraxis am Beispiel der Verdoffent-
lichung ,Erfolg trotz Fiihrung” (Golzner 2006) sowie weiterer Beispiele von
systemisch-integrativer Fiihrung z. B. Systemische Managementmodelle von

St. Gallen, Miinchen u. a.

In seinem Buch mit dem anregenden Titel ,Erfolg trotz Fithrung (Goélzner
2006) entwickelt der Autor ein iiberzeugendes Konzept, die Erkenntnisse der
Systemtheorie auf ein Fiithrungskonzept zu tibertragen. Dabei orientiert er
sich sehr stark an dem kybernetisch-systemtheoretischen Ansatz von Niklas
Luhmann. Grundlegender Bestandteil ist dabei der Bezug von Umwelt und
System. Der Mensch bildet mit Hilfe von Kommunikation Systeme und Sub-
systeme aus. Als Mensch gehort er zum Umfeld dieser Systeme und ist nur in
Form von Kommunikation Bestandteil der Systeme. Die Schnittstelle zwischen
Umwelt und System wird durch einen bindren Code definiert. Im Bereich der
Okonomie lautet der Code zahlen - nicht bezahlen oder im erweiterten Sinne
Effizienz und Effektivitat (Einsatz und Ertrag von Ressourcen). Am Beispiel
betrachtet bedeutet dies, dass Unternehmen nur dann in Nachhaltige Prozesse
wie z. B. soziale Gerechtigkeit oder Umweltschutz investieren, wenn daraus

ein monetérer Nutzen fiir das System Unternehmen entsteht.
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Golzner definiert das System Unternehmen durch die fiinf Systemebenen
,Umwelt, Gesamtorganisation, Team, Vorgesetzter-Mitarbeiter und durch
das System Mensch“ (Golzner 2006: 8). Auf dieser Basis entwirft er ein sys-
temisch-integratives Fiihrungsmodell, das als System folgende Aspekte be-
inhaltet (siehe Abbildung 8):

Vision und Zweck
Organisation und Struktur
Kommunikation
Vertrauen und Kontrolle
Team

Selbstmanagement

Abbildung 8: Das Systemisch-integrative Fiihrungsmodell nach Golzner
(Quelle: Golzner 2006: 11)

Bekannte systemisch-integrative Fiihrungsmodelle wie z. B. die Management-
konzepte von St. Gallen (Bleicher 1995; Miiller-Stewensen, Lechner 2003;
Malik 2008 u. a.) entwickeln oft eine eigenstidndige Systematik. Sie beruhen
in der Regel mehr auf den Erkenntnissen der Kybernetik und Komplexitats-
forschung. Die Umsetzung der Systemtheorie in der Fiihrungstheorie wie im
oben beschriebenen Beispiel von Gélzner geschieht nur zum Teil. Im Vorder-
grund steht die Entwicklung von systemischen Uberlegungen, die auf eigenen
Erfahrungen und Erkenntnissen der Fiihrungsforschung beruhen. Der St. Gal-
ler General Management Navigator (GMN) strukturiert das strategische Ma-

nagement nach dem ,vier plus eins“-Prinzip: Die vier Arbeitsfelder der Initiie-



rung, Positionierung, Wertschépfung und Verdnderungen werden durch eine
Performance-Messung im Blick auf Prozess und Inhalt unterstiitzt (Miiller-

Stewensen, Lechner 2011).

Malik entwickelt eine eigenstidndige Systematik, die zum einen auf einem
General-Management-Modell von Strategie, Struktur, Kultur und dem dazu
gehorenden Fithrungsverhalten beruht, zum anderen eine ganz pragmati-
sche Anleitung zum Fiihrungshalten als Handwerk durch das sogenannte
Fiihrungsrad gibt (Malik 2008: 234). Im Mittelpunkt des Standardmodells
fiir wirksames Management (Fiihrungsrad) stehen die Verantwortung sowie
sechs Grundsatzen, die durch Kommunikation in den beiden Bereichen von

Aufgaben und Werkzeugen wirksam werden.

Der Begriff der Verantwortung wird inhaltlich und formal nur wenig reflek-
tiert. Es ist eher eine dogmatische Definition, die sich eher an einem ethischen
Standpunkt orientiert als reflektiert mit Argumenten eine Antwort gibt. ,Ich
vertrete eine Kultur und Ethik von Leistung, Wirksamkeit und Verantwort-
lichkeit. Ethik im Management von Personen heift, es Menschen zu ermog-
lichen, Leistungen dort zu erbringen, wo sie ihre Starken haben und dadurch
erfolgreich zu sein. Das ist die Verantwortung von Fiihrungskraften (Malik
2008: 236). Diese Uberlegungen, die sich am Menschen als Person orientier-
ten, verdienen Anerkennung. Sie sind allerdings zu kurz gegriffen, wenn sie
sich ausschliefdlich auf die Leistungsfahigkeit des Menschen konzentrieren.
Die Bedeutung des Begriffs Verantwortung oder des englischen Begriffs kann
eigentlich aus dem Wort selbst abgeleitet werden. Verantwortung bedeutet,
eine Antwort zu haben oder im Blick auf das englische Wort: responsible = to
be able to respond. Zukunftsfahige Fithrung im Sinne von Fithrung, die maf3-
geblich in der Verantwortung verankert ist, bedeutet nicht, Leistung zu er-
moglichen, wo Menschen ihre Starke haben, sondern die Fahigkeit in einem
umfassenden Sinne zu haben, Antworten zu finden, die in der Entwicklung
und Verdanderungen von Organisationen, Markten und dem Verhalten von
Menschen noch nicht gegeben sind. Diese Betrachtung einer Fiihrung mit bzw.
durch Verantwortung ist umfassender: Sie betrachtet nicht ausschliefdlich
die Leistung, die durch die Starke von Menschen entsteht, sondern auch die
Moglichkeiten an Ressourcen und Potentialen. Die Moglichkeiten zur selbst-
standigen Entwicklung an Ressourcen und Potentialen ergibt sich dann, wenn
Menschen nicht nur ihre absoluten Stiarken, sondern auch die weniger ent-

wickelten Stiarken kennen. Eine Chance dazu bietet die Messung ihrer Kom-
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petenzen und die Sensibilisierung zukiinftiger Potentiale und Ressourcen von

Fahigkeiten durch einen intensiven Dialog.

Worauf es bei der Fiihrung
wirklich ankommt

Pinnow, der seine Erkenntnis aus einem grofRen Fundus an Fiithrungsberatung
durch die Akademie der Fiihrungskrafte der Wirtschaft bezieht, entwickelt
eine eigenstiandige Systematik systemischer Fiihrung aus seinem Blickwinkel
(Pinnow 2012). Systemische Fiihrung hat die Aufgabe, eine Welt zu gestalten,
der andere gerne angehoren mdchte (Pinnow 2012: 159). Der Weg dorthin
wird beschrieben durch den ,Blick auf das Ganze*“, durch die Fiihrung mit Ver-
stand und Gefiihl und durch das magische Dreieck von Fiihrungskraft, Mit-
arbeiter und Organisation. Am Ende bleibt eine Begriindung bzw. ein Appell,
der auf Thesen beruht. Allgemeingiiltige Erkenntnisse und Einsichten werden
auf diese Weise zu einer Systematik zusammengefasst. Diese verfiigt auf
Grund ihrer Allgemeingiiltigkeit {iber ein bestimmtes Mafs an Anziehungs-
kraft. Sie ldsst aber die Systematik vermissen, die Zukunftsfahigkeit durch das

Handeln von Personen schafft.

Kritische Reflexion

Alle Fihrungsmodelle, die auf einem systemisch-integrativen Verstidndnis
beruhen, setzen sich mit der Frage auseinander, wie die Komplexitadt im ge-
genwartigen Handeln als Fiihrungskraft zu bewerkstelligen ist. Mit Hilfe eines
systemisch-integrativen Verstiandnisses gelingt es, die Komplexitat dadurch
zu reduzieren, dass der Beitrag eines Einzelnen (Mitarbeiter oder Fiihrungs-
kraft) im Bezug zu dem Ganzen in Form eines abgrenzbaren Systems gestalt-
bar werden kann. Die Entwicklung eines systemischen Fiihrungsverstiandnis-
ses entsteht entweder in enger Anlehnung an die theoretischen Uberlegungen
der Sozialwissenschaften wie z. B. Niklas Luhmann oder durch den Riickgriff

auf allgemeingiiltige Beobachtungen (Malik, Pinnow u. a.).

Systeme mit ihren Subsystemen entstehen als Gegeniiber von Umwelt von
sich selbst durch Kommunikation. Sie entwickeln sich auch selbststandig un-
ter den aktuellen Anforderungen und Verdnderungen von System und Umfeld

weiter (Autopoiesis).



Die Zukunftsfahigkeit entsteht durch die Bearbeitung einer doppelten Kontin-
genz, die Zufalligkeit von Gefahren und Chancen im der Umwelt und die Aus-
wahl und Nutzung von richtigen Stellen und Ressourcen im System (Luhmann
1980: 1067). Der Begriff der Kontingenz wird durch Luhmann als etwas de-
finiert ,was weder notwendig, noch unmdéglich ist; was also so, wie es ist (war,
sein wird), sein kann aber auch anders moglich ist (Luhmann 1984: 152).
Eine doppelte Kontingenz entsteht durch Interaktion, indem Partner von-
einander wissen, dass sie so aber auch die Moglichkeit zum anders Handeln
haben (Golzner 2006: 3).

Das bedeutet: Der systemisch-integrative Fliihrungsansatz lasst eine Potential-
analyse und die Entwicklung von Potentialen und Ressourcen im Sinne von
Handlungsdispositionen nur unter der Bedingung einer Entwicklung aus sich
selbst heraus und nur im Blick auf den Umgang einer doppelten Kontingenz
zu. Die Entwicklung einer zukunftsfahigen Fiihrungskompetenz bleibt damit
auf den systemischen Gedanken beschrankt, der sich aus systematischen oder

allgemeingiiltigen Uberlegungen ableiten lasst.

Die systemisch-integrativen Fiihrungsmodelle sind zwar an der Steigerung
der Leistung und am Erfolg des Systems Unternehmen interessiert. Dieser
Erfolg basiert aber vorwiegend auf den im Rahmen der oben beispielhaft be-
schriebenen Kriterien von Systemen oder Subsystemen. Das Verhéltnis von
Input und Output von System und Umwelt wird dabei nur durch die Uber-
legungen begriindet, die sich aus den systemischen Uberlegungen selbst
ableiten lassen. Die Uberlegung, Zukunft durch Handeln oder durch die Dis-
positionen zum Handeln schon heute aktiv zu gestalten, bleibt bei diesen

bisherigen Uberlegungen einer systemisch-integrativen Fiihrung auf3en vor.
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Zukunftsfahige Fuhrung und die
Full-Range-Leadership-Modelle

Das Konzept einer Full-Range Leadership entstand vorwiegend durch ame-
rikanische Wissenschaftler (Avolio 2011; Bass, Avolio 1994 u. a.) innerhalb
der zurtickliegenden Jahre. Im Mittelpunkt stehen dabei die Weiterentwick-
lung und die Zusammenfiihrung verschiedener Fithrungsmodelle vorwiegend

der transaktionalen und der transformationalen Fithrung (Burns 1978).

Eine Grundlage dafiir stellen die bekannten Managementmethoden dar, die
durch Zielvereinbarung (Management by Objectes) oder durch das Eingreifen
im Ausnahmefall (Management by Exception) definiert werden. Eine trans-
aktionale Fiihrung beinhaltet diese Managementmethoden. Sie basiert auf
Leistung und Gegenleistung, indem Erwartungen, Ziele, Spielregeln definiert
und eingehalten werden. Die transformationale Fiihrung beinhaltet weitere
Aspekte, dass die Fiihrungskraft selbst als Vorbild wahrgenommen wird und
damit das Vertrauen der Mitarbeiter erwirbt, Werte und Normen vorlebt, aber
auch gleichzeitig den Hintergrund dazu vermittelt. Innerhalb dieser Perspek-
tive wurde auch das Konzept einer charismatischen Fithrungskraft (Shamir
1995) in gewisser Weise integriert. Die Aufgabe einer transformationalen
Fihrung besteht aber auch darin, Mitarbeiter zur Kreativitdt und zur Leis-
tungssteigerung anzuregen und zu einem persdnlichen Wachstum zu moti-

vieren.

Das Modell einer Full-Range Leadership wird durch die Autoren wie folgt be-
schrieben (siehe Abbildung 9; Bass, Avolio 1994; Avolio 2011).

Die Transformationale Leadership umfasst vier grundlegende Elemente (vier I's):

> Idealized Influence: Tranformationale Fiihrungskrafte verhalten sich
so, dass ihnen Respekt und Vertrauen entgegengebracht wird. Auf der
Basis von Werten und Normen entwickeln sie Modelle fiir ihr Verhal-
ten. Dies wird als verlasslich von anderen wahrgenommen und erzeugt
den Effekt der Nachahmung.

> Inspirational Motivation: Transformationale Fithrungskraifte ver-
fiigen iiber die Fahigkeit, Sinn fiir den Einzelnen und Gemeinsinn fiir
das Ganze zu erzeugen. Sie formulieren Visionen und vermitteln diese
mit Begeisterung auch in Form der Kommunikation durch Sprache,
Haltung, Symbole, emotionale Bilder u. a.



> Intellectual Stimulation: Transformationale Fiihrungskrifte erzeu-
gen ein Umfeld, das zur Innovation anregt und Kreativitit fordert. Sie
konnen klare lineare Denkprozesse mit einem ,out of the box“-Denken
verbinden, Mitarbeiter motivieren, neue Wege zu gehen und aus Feh-
lern zu lernen. Dazu gehort auch eine konstruktive Feedback-Kultur.
Der Mitarbeiter wird unter diesem Aspekt transformationaler Fiihrung
zum Mitgestalter.

> Individualized Consideration: Ein wesentlicher Ausgangspunkt zur
Entwicklung der transformationalen Fithrung ist die Fahigkeit, die
Bediirfnisse von Mitarbeitern wahrzunehmen und zu erkennen. Trans-
formationale Fiihrungskrafte nehmen die individuellen Bediirfnisse
ihrer Mitarbeiter wahr und begleiten ihre Mitarbeiter als Mentoren. Als
Mentoren unterstiitzen sie ihre Mitarbeiter darin, Moglichkeiten zur
Erfiillung ihrer Bediirfnisse zu erkennen und durch eigene Ressourcen
und Potentiale zu erfiillen. Sie motivieren dabei ihre Mitarbeiter, selbst
zu transformationalen Fiihrungskraften zu werden.

passiv R —>

Abbildung 9: Optimal Profile nach Bass, Avolio (Quelle: Bass, Avolio 1994: 5)
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Der transaktionalen Fithrung ordnen die Autoren drei weitere Verhaltens-

weisen von Fithrung zu:

Contingent Reward: Fiihrungskraft und Mitarbeiter stehen in einem
klaren Austauschverhédltnis von Leistung und Gegenleistung. Dafiir
gibt es bestimmte Mafinahmen und Modelle wie z. B. Pay for Perfor-
mance, auf das sich beide innerhalb eines organisatorischen Rahmens
im Unternehmen einigen. Das Prinzip von Leistung und Gegenleistung
befriedigt die Interessen beider Akteure, weil damit der Wert und die
Menge im Sinn eines Tauschhandels erkennbar werden.

Active Management by Exception: Aktives Management beinhaltet ein
System, durch das Fehler durch Antizipation vermieden werden. Die
Fiihrungskraft begleitet die Aufgabenerfiillung der Aufgaben durch
Mitarbeiter mit Hilfe von Systemen und Prozessen (Fritherkennungs-
systeme, Reporting, Controlling u. a.), durch die Korrekturen durch-
gefiihrt werden, bevor ein Fehlverhalten entsteht.

Passive Management by Exception: Ein passives Management by Ex-
ception ist ein Management, das dann wirksam wird, wenn Fehler be-
reits entstanden sind und Probleme geldst werden miissen.

In den spéateren Veroffentlichungen fithren die Autoren (Bass 1994) ein wei-
teres Fithrungsverhalten ein, das sie mit Laissez-Faire Leadership beschrei-
ben. Damit ist eine starke Passivitdt einer Fithrungskraft gegeniiber einem
Mitarbeiter gemeint. Eine solche Art von Gleichgiiltigkeit ist in manchen Si-

tuationen beobachtbar.

Eine Analyse der Verhaltensweise von Fiihrungskriften findet durch so-
genannte Multifactor Leadership Questinnaire MLQ (Bass, Avolio 2004) statt.
Die Autoren sind der Uberzeugung, dass transformationale Fiihrung lernbar
ist. Dies wir durch wenige Studien moderat belegt (Barling, Kelloway 1996;
Dvir, Eden, Avolio, Shamir 1999).

Obwohl eine Full-Range Leadership die wesentlichen Aspekte auf einer theo-
retischen und praktischen Ebene von Fiihrung immer noch aktuell verbindet,
bleibt es ein Konzept, das als statisch betrachtet werden muss. Unter den
gegenwdrtigen Bedingungen von Digitalisierung, Globalisierung u. a. geht
es heute um Konzepte, die Menschen dazu befdhigen, diese Veranderungen
schneller zu erkennen und in ein angemessenes (Fiihrungs-)Handeln um-

zuwandeln. Solche dynamischen Konzepte beruhen vor allem darauf, das



Handeln von Fiihrungskraften entsprechend der zukiinftigen Anforderungen
durch Einschatzung zu messen und im Coaching und der Weiterqualifizierung

nahezu in Echtzeit zu verdndern bzw. zu qualifizieren.

Wir weisen an dieser Stelle gerne auf die erste Abbildung in diesem Buch und
die damit verbundenen Aussagen und Erkenntnisse hin, die wir in der Ein-
leitung gemacht haben: Es gibt Bereiche, die erscheinen im Blick auf Fiihrung
als interessant und wichtig, aber diese sind nicht lernbar. Es gibt Aspekte von
Fiihrung, die in einer statischen Betrachtung erkennbar werden und erlernbar
sind, indem Menschen die Zusammenhange und Erkenntnisse konzeptionell
verstehen und umsetzen. Und es gibt einen Bereich, innerhalb dessen Fiih-
rung zukiinftigen Herausforderungen nahezu in Echtzeit dadurch begegnet,
dass sie iiber zukunftsfahige Fithrungskompetenzen verfiigt und diese aktiv
einsetzt. Die Potentiale, Zukunftsfahige Fiihrung zu lernen, stehen jedem zur

Verfiigung. Zukunftsfahige Fiihrung kann man lernen.
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Zukunftsfahige Fiihrung
kann man lernen!

Nicht lernbar

Abbildung 10: Zukunftsfahige Fliihrung kann man lernen (vgl. Abbildung 1 Einleitung)

Reflexion

Innerhalb der Entwicklung zu einem Full-Range-Leadership-Konzept ist es
gelungen, verschiedene neuere Strémungen von Fiihrung zu einem einheit-
lichen Modell zusammenzufiihren. Dabei riicken Aspekte in den Mittelpunkt,
durch die Bediirfnisse von Mitarbeitern wahrgenommen werden und durch
Motivation, Kommunikation und sozialem (Fiihrungs-)Verhalten darauf agiert
wird. Die Stirke einer Full-Range Leadership liegt in einer ganzheitlichen und

umfassenden Betrachtung von Fithrung. Dies schliefdt eine Fiihrung, die als
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Vorbild wahrgenommen wird, den Tauschhandel, bei dem Wert und Menge
von Leistung und Gegenleistung wahrgenommen wird bis hin zu konkretem
aktiven und passiven Fiihrungshandeln oder gleichgiiltigem Fithrungsverhal-
ten mit ein. Diese Stérke ist gleichzeitig die Schwache: Die umfangreiche In-
tegration von Fithrungsaspekten zu einem Modell bewirkt, dass die einzelnen
Aspekte nur in einer bestimmten Unscharfe erkennbar sind. Dies wird zum
Beispiel an dem Begriff einer Fiihrung als Vorbild deutlich. Wie lasst sich dies
in welcher Intensitit ermitteln und beurteilen? Wenn die Fiihrung durch Vor-
bild nur beschreibend erfasst und analysiert werden kann, wird es schwierig,

diese Fahigkeit zu vermitteln und lernbar zu machen.

Mit dem Begriff , Vorbild“ ist der Gedanke einer charismatischen Fithrung ver-
bunden. Auch eine charismatische Fiihrung ist wenig analysierbar. Sie kann
eigentlich nur im Nachhinein und nicht im Voraus beschrieben werden. Auch
die Erkenntnisse der neueren Fiithrungsforschung gehen dabei nicht iiber
die Definitionen von Max Weber hinaus. Charisma ist als eine ,Qualitit einer
Personlichkeit (...) um derentwillen sie als mit {ibernatiirlichen oder iiber-
menschlichen (...) Kraften oder Eigenschaften oder als gottgesandt oder als
vorbildlich und deshalb als ,Fiihrer‘ gewertet wird“ (Weber 1922).

Dass mit dieser Unschérfe der Begriffe (was ist gottgesandt?) eine allgemein-
giiltige Wirksamkeit des Modells einer Full-Range Leadership in Frage gestellt
wird, haben die Untersuchungen von Roberts und Bradley gezeigt: Eine Fiih-
rungskraft, der es einmal gelungen ist, transformational zu fithren, hat in einer
anderen Situation oder Struktur nicht die gleiche Wirkung (Roberts, Bradly
1988). Es stellt sich grundlegend die Frage, ob eine einzelne Person mit ihren
Fahigkeiten und Eigenschaften die Anforderungen einer transformationalen
und transaktionalen Fiihren erfiillen kann oder dies nicht wieder eine Uber-

forderung an die Fiihrungskraft als Menschen darstellt.

Dennoch scheint in den Uberlegungen einer transformationalen und trans-
aktionalen Fithrung eine Losung zu liegen, ein neues Fithrungsverstiandnis
in einer Welt von Dynamik und Komplexitéit zu entwickeln. Die Entwicklung
eines neuen Fiihrungsverstandnisses ist aber nicht an die Person (Eigenschaft
und Kompetenz), sondern an die Wirkung einer Person auf andere gebunden
(Wirkung von Eigenschaften und Kompetenz als Handlungsdisposition). Avo-
lio bringt dies im Rahmen der Reflexion von Full-Range Leadership Develop-
ment inhaltlich und formal zum Ausdruck (Avolio 2011: VII). Auf diese Weise



entsteht eine gedankliche Plattform, auf der Zukunft fithren als Methode und

Mafinahme die bisherigen Grundlagen weiterfiihren kann.

Die Wirkung einer Handlungsweise auf
andere: Ownership oder ,Find your voice”

In seiner Reflexion auf das Konzept einer Full-Range Leadership Development
stellt Avolio noch einmal die Frage, was eine motivierende Fiihrung ausmacht
(Avolio 2011:9). Dabei werden die Aspekte ,ownership“ oder ,find your voice“
gepragt. Um eine Zustimmung von Mitarbeitern, die auf Selbststandigkeit und

Freiheit beruht, zu erreichen (ownership), bedarf es nach Avolio vier Schritte:

> starke Transparenz,

> das Wissen, welche Wiinsche und Bediirfnisse an Fiihrung durch die
Mitarbeiter gestellt werden,

\%

ein Konzept von Werten und

> die kontinuierliche Reflexion, wie diese Werte in der Fiithrungspraxis
umgesetzt werden konnen.

Dabei ist es wichtig, Werte nicht absolut, sondern relativ als Handlungs- und
Orientierungsgrofien zu verstehen. Diese beschriebenen Handlungsempfeh-

lungen beruhen auf den vier Ebenen von

\%

Accountability,

\

Efficiency,

\

Sense of Belonging und

\

Identification (Avolio 2011: 7).

Die wesentliche Bedeutung dieser Uberlegungen besteht darin, dass die an
der Fithrung beteiligten Personen in den Mittelpunkt gestellt werden. Diese
Uberlegungen werden mit einer anderen Begrifflichkeit in der wissenschaftli-

chen Diskussion durch die Formulierung ,find your voice“ aufgenommen.
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Fiihrung findet immer irgendwie statt. Dabei stellt sich die Frage, welche Kri-
terien Flihrung zu einer guten oder weniger guten Fithrung machen. Die De-
finition von ,gut oder weniger gut“ ist nicht trivial. Daniel Pinnow unternimmt
einen visiondren Versuch: ,Fiihrung heif3t, eine Welt zu gestalten, der andere
Menschen gerne angehoren wollen“ (Pinnow 2011: 167). Fredmund Malik
nutzt Effektivitdt und Effizienz von Fiilhrung, um mit diesen Kriterien eine
Aussage iiber eine gute oder weniger gute Fiihrung zu treffen (Malik 2008).
Wahrend die eine Vorgehensweise sehr stark visiondr und zukunftsorientiert
ist, beinhaltet die andere Definition einige Aspekte, die sich der Vergangenheit
zuwenden. Unser Vorschlag liegt in der Mitte - in der Gegenwart: Die Kriterien
zur Beurteilung von guter oder weniger guten Fiihrung liegen in der Fahigkeit
von Menschen, die Zukunft durch Fithrung zu gestalten. Wir méchten diese
Kriterien nicht auf die Thematik von Kompetenzen und Eigenschaften redu-
zieren, sondern uns dabei auf die Frage konzentrieren: kénnen Fithrungskraf-
te, die fahig sind, die Zukunft von Unternehmen und Organisation zu gestalten,

ihre Stimme so erheben, dass sie Gehor bei allen finden, die gefithrt werden?

Wir nennen dieses Phdnomen , Voice of Humanity“. Worin besteht, die Stimme
der Menschen” und wie findet sie Gehor im Blick auf diese Themenstellung?*
Einige Autoren bringen es auf dem Punkt:? ,Leadership is a matter of how to
be not how to do it". (Hesselbein, Goldsmith 2006). Oder: ,becoming a leader

is synomymous with becoming yourself“ (Bennis 1989: 9).

Eine Zukunftsfahige Fiihrungskraft wird man nicht durch die Geburt, Position
oder Personlichkeitsentwicklung, sondern durch die ehrliche Auseinander-
setzung mit sich selbst und den Anforderungen, denen man sich in Ausiibung

eines Berufes oder Aufgabe stellt.

Uberall auf der Welt werden durch die Globalisierung die Produkte gleich und

die Unternehmen gleichen sich immer mehr im Blick auf ihre Kommunikation,

Marke, Produktionsverfahren, Forschung und Entwicklung, Marketing usw.

Gleichen sich auch die Fithrungskrafte einem weltweiten Ideal von Fithrung

an? In vielen Unternehmen ist die Fithrungsentwicklung an das Gehaltssys-

1 ,Finding a Voice hat Tradition in der Managementliteratur. Die genannten Autoren kénnen als Ver-
treter dieser Thematik genannt werden Stippler et al. 2011: 84.

2 Vgl.im deutschsprachigen Raum: Malik, F. 2001: Fiihren, Leisten, Leben: Wirksames Management fiir
eine neue Zeit, Frankfurt.



tem gekoppelt. Das bedeutet: Vieles im Leben einer Fiihrungskraft wird von

aufleren Faktoren bestimmt.

Wo aber bleibt das Gefiihl fiir sich selbst als Person, die eine verantwortungs-
volle Aufgabe ausiibt?® Eigentlich miissten Fliihrungskrifte viel mehr Zeit in-
vestieren, um nicht nur eine Aufgabe auszufiihren, sondern die Art der Aus-
fiihrung sowie die Anforderungen zu reflektieren. Anstatt Zeit fiir sich selbst
zu haben, wachst der Handlungsdruck. Die knappe Zeit wird in die Erfiillung
von Aufgaben oder in die Kompensation durch Ablenkungen investiert, nicht
aber in Selbstreflexionen und Selbsterkenntnis. Eine authentische Fiihrung,
die den Selbstwert als Person (und nicht die monetaren Werte) fiihlt, entsteht
durch den Prozess der Selbstreflexion und Selbsterkenntnis (Kaplan 2007: 89).

Zukunftsfahige Fiilhrungskrafte konnen ihre Stimme als ,Stimme der Men-
schen” erheben, wenn sie authentisch sind. Ihre Stimme findet als ,Stimme
der Menschen” bei ihren Mitarbeitern, Kunden, Investoren, Partnern und der
Gesellschaft Gehor, wenn sie mit der ,Stimme der Menschen” reden. Vielleicht
ist das Horen auf die eigene (innere) Stimme die Moglichkeit fiir einen ersten
Schritt.

An dieser Stelle ist Klarheit notig: Wenn von der ,Stimme der Menschen“ oder
,Voice of Humanity” im Blick auf Fithrung die Rede ist, dann sind damit nicht
die negativen oder positiven Beispiele der Geschichte gemeint, sondern die
Fahigkeit, die Stimme als Mensch auf eine Weise zu erheben, dass sie einen
Beitrag zur Entwicklung der Menschheit und zur Entfaltung des Einzelnen
leistet — weltweit!

3 Einige Unternehmen reflektieren diese Erkenntnis und entwickeln im Rahmen ihrer Executive-Deve-
lopment-Programme Angebote, um Fiihrungskraften ihr Selbstwertgefiihl erfahrbar zu machen.
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Zukunftsfahige Fuhrung durch
Annaherung an die Realitat

Fithrung ist ein Verhalten und eine Handlungsweise, die grundlegend sowohl
aus der Sicht von Fiithrenden und Gefiihrten zur Gestaltung von Zukunft ge-
fordert wird.* Die Herausforderung an eine zukunftsfihige Fiihrungskraft be-
steht darin, ihre Stimme als Voice of Humanity zu erheben und als Voice of
Humanity bei allen Beteiligten gehdrt zu werden! Dies beinhaltet auch das
Bestreben, Mitarbeiter und andere Stakeholder zu motivieren, selbst zu einer
Fithrungskraft zu werden, die mit der Stimme der Menschen spricht. Das be-
deutet: nicht nur selbst zu einer zukunftsfahigen Fiihrungskraft zu werden,
sondern Mitarbeiter und Partner zu befahigen, selbst zu zukunftsfdhigen Fiih-
rungskraften zu werden. Fiihrungskrafte und Gefiihrte sind darin gefordert,

die Zukunft aktiv durch Fiihrung zu gestalten.

Die Kriterien fiir eine gute oder weniger gute Fiihrung liegen nicht visionar
in der Zukunft oder riickwérts gewandt durch das Controlling von Effektivitat
und Effizienz in der Vergangenheit sondern in den Méglichkeiten der Gegen-
wart. Im Mittelpunkt steht dabei die Uberlegung, wie fihig oder weniger fi-
hig heute eine Fiithrungskraft ist, die Zukunft von Unternehmen zu gestalten,

dafiir ihre Stimme erhebt und Gehor findet!

Auf diese Weise wird Fiihrung zu einem wesentlichen Element - nicht nur fiir
eine erfolgreiche Unternehmens- und Personalfiihrung, sondern auch fiir eine

Weiterentwicklung der Gesellschaft - zu einer Voice of Humanity.

Die Diskussion um den Begriff ,find your voice“ macht deutlich, dass es um die

Authentizitét der Fithrungsperson geht.

Eine ,Voice of Humanity*, also Gehor bei den Akteuren von Fiihrung zu fin-
den, bedeutet nicht, ein positivistisches Verstindnis im Sinne eines huma-
nistischen Verstdndnis u. a. umzusetzen. Zukunftsfahige Fithrung erschopft

sich nicht darin, ein Verstindnis, das auf einer Meta-Ebene definiert wird, um-

4 An dieser Stelle ist die Abgrenzung im Blick auf die Fiihrungsthematik Servant Leadership, Team
Leadership oder Selfleadership von Bedeutung. Zukunftsfahige Fiihrung befahigt nicht nur Mitarbei-
ter im Blick auf eine Aufgabenstellung, sondern hat Auswirkungen auf Verhalten und Handlungen
von Mitarbeitern, die Zukunft eines Unternehmens erfolgreich zu gestalten, indem Bewahrtes fiir die
Zukunft bewahrt und den Verdnderungen so angepasst wird, dass es seine gestalterische Kraft in den
Veranderungen erhalt und weiter entfaltet.



zusetzen. Zukunftsfahige Fiihrung ist vielmehr das Bemiihen, Realititen, so
wie sie gegeben sind, durch die eigenen Fahigkeiten und Moglichkeiten von

Fithrung zu ndhern.

Eine Anndherung an die Realitit geschieht durch einen Mess- oder Einschat-
zungsprozess von Handlungsmoglichkeiten, einen Coaching-Dialog, der den
Mitarbeiter als einen Partner einlddt, durch Sensibilisierung eigener Ressour-
cen und Potentiale weitere Handlungsméglichkeiten zu erkennen und zu ent-
wickeln sowie durch die Umsetzung durch konkrete Qualifizierung on the job
oder passende Qualifizierungskonzepte fiir Fiihrungskrifte und Unterneh-

men.

Vielleicht gelingt es dadurch, dass der Mensch seiner Realitdt als Mensch in
der Fiihrung Schritt fiir Schritt durch seine eigene Wahrnehmung und die

Wahrnehmung der anderen ndher kommt.

Fiihrung, die Menschen in die Nahe zur Realitét fiihrt, bringt Menschen, Pro-
zesse und Organisationen zu dem, was sie sind: Menschen in einer ganz ein-
fachen wahrgenommenen Wirklichkeit, die so ist, wie sie ist, aber die Moglich-

keiten zur Veranderungen durch Handeln beinhaltet.

Dem chinesischen Philosoph Lao Tse (6. Jhd. v. Chr) wird folgendes Zitat zu-
geschrieben, das heute an Aktualitédt nicht verloren hat:

Der beste Fiihrer ist der, dessen Existenz gar nicht bemerkt wird, der zweit-
beste der, welcher geehrt und gepriesen wird, der ndchstbeste der, den man
fiirchtet und der schlechteste der, den man hasst. Wenn die Arbeit des besten

Fiihrers getan ist, sagen die Leute: ,Das haben wir selbst getan.”
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2  Warum braucht es
Zukunftsfahige Fuhrung?



Das Bessere ist der Feind des Guten. Diese allgemeine Erkenntnis ist ein Trei-
ber fiir Veranderung fiir die Gesellschaft und Unternehmen. In der westlichen
Philosophie wird dieses Prinzip seit der Antike mit dem Begriff der Entelechie
beschrieben. Dieser Begriff beschreibt die Beobachtung, dass etwas auf ein
Ziel hin angelegt ist und sich kontinuierlich darauf hin selbst verwirklicht
bzw. verbessert. Kapitel 2 zeigt, dass diese Erkenntnis seine Wirkung vor
allem auch im Blick auf eine Marktwirtschaft entfaltet und begriindet damit,
warum es eine Zukunftsfahige Fiihrung braucht. Damit eng verbunden ist die
Perspektive der Innovation. Auf dieser Basis stellt dieses Kapitel erste Ansétze

von Zukunftsfahiger Fiihrung und Innovation dar.

Die Menschheit hat im Laufe ihrer Geschichte vieles und vor allem Vielgestal-
tiges erlebt: radikale politische, gesellschaftliche, kulturelle Briiche, extreme
Erfindungen und Erkenntnisse, die andere radikal ersetzen oder verdriangen
sowie gewaltige von Natur und von Menschen gemachte Schicksalsschlége.
Zweifelsohne wandelt sich die Welt auch heute sowohl im Groféen wie auch im
Kleinen, sowohl tief wie auch schnell und sowohl viel wie auch vielgestaltig,
z.B.in der Energiewirtschaft, der Kommunikation oder Logistik. Zweifelsohne
leben Menschen heute daher in einer Zeit des Umbruchs, in der vieles - in
manchen Bereichen mdglicherweise alles - anders ist, als das, womit voran-
gegangene Generationen konfrontiert waren. Einmal mehr wird uns heute
bewusst: Der Wandel war und ist ein bestidndiger Begleiter des Menschen-

geschlechts - und er wird es auch immer sein.

Angesichts der Mdglichkeit eines Wandels hat vor allem der einen Vorteil,
der den Wandel bei sich selbst vorwegnimmt, der auf das Neue in der Auf3en-
welt mit einem Neuen in der Innenwelt proagiert. Angesichts der Wirklich-
keit eines Wandels hat nur der eine Zukunft, der sich selbst wandelt, der auf
das Neue in der Aufienwelt mit einem Neuen in der Innenwelt reagiert. Die
Bereitschaft, die Fahigkeit und der Wille einem moglichen oder wirklichen
Wandel schopferisch zu begegnen, sind seit je Bedingung und Gradmesser fiir
die Zukunftsfahigkeit von Organisationen und Unternehmen, von Staaten und
Volkswirtschaften aber eben auch von Individuen. Kurzum bedeutet dies, dass
»in any epoch of rapid change, those organizations [sowie Staaten, Volkswirt-
schaften aber eben auch Individuen] unable to adapt are soon in trouble, and
adaptation is achieved only by learning” (Revans: 1983: 11). Oder wie Charles
Darwin in seinem Werk ,Entstehung der Arten” schreibt:
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»Individuen einer oder der andern Species [werden in Zeiten der Verdnde-
rung durch die Fdhigkeit zur besseren] Anpassung an die gednderten Le-
bensbedingungen [begtinstigt]” (Darwin 1860: 100).

»[Diese Fihigkeit gibt den Ausschlag], welches Individuum fortleben und
welches zu Grunde gehen, welche Varietdt oder Art sich vermehren und wel-
che abnehmen und endlich erléschen soll. [...] Der [...] Vortheil, den gewisse
Individuen in irgend einem Lebensalter oder zu irgend einer Jahreszeit iiber
ihre Concurrenten voraus haben, oder eine wenn auch noch so wenig bes-
sere Anpassung an die umgebenden Naturverhdltnisse wird im Laufe der
Zeit den Ausschlag geben.” (Ebd.: 542)

Die zielstrebige Kraft des
marktwirtschaftlichen Prinzips

Allein das Wesen der Marktwirtschaft tragt dazu bei, dass immer mehr und
dabei mitunter radikal Neues auf die Welt kommt: Joseph Schumpeter schrieb
in seiner Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung jegliche Entwicklungsten-
denzen dem Wesen eines schopferischen Unternehmers zu, dessen Handeln
darauf gerichtet ist, einen wirtschaftlichen Gleichgewichtszustand in Form
von vollstdndiger Konkurrenz nicht zuzulassen. Unternehmer sind gezwun-
gen, Innovationen zu generieren, um im Wettbewerb standhalten zu kénnen
oder sogar ihre Wettbewerber hinter sich zu lassen. Da die prosperierenden
Unternehmen ein wirtschaftliches Gleichgewicht nicht zulassen, sondern be-
strebt sind, wettbewerbliche Vorteile aufzutun und diese dann auszunutzen,
bedeutet dies fiir Unternehmen die ,stehen bleiben®, dass sie automatisch zu-
riickfallen und gegebenenfalls sogar vom Markt verdrangt werden.® Schumpe-

ter schreibt hierzu:

»Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder Methode der 6ko-
nomischen Verdnderung und ist nicht nur nie stationdr, sondern kann es

auch nicht sein [...] Der fundamentale Antrieb, der die kapitalistische Ma-

5  Volkswirtschaftlich ist immer wieder zu erleben, dass neue Technologien vdllig neue Branchen
hervorgebracht (Biotechnologie, Nanotechnologie), andere grundlegend verandert (Smartphones,
Social Media) oder ausgeldscht (z. B. in Deutschland: Atomkraftwerke versus nachhaltige Energie-
quellen) haben.



schine in Bewegung setzt und hdlt, kommt von den neuen Konsumgtitern,
den neuen Produktions- oder Transportmethoden, den neuen Mdrkten, den
neuen Formen der industriellen Organisation, welche die kapitalistische Un-
ternehmung schafft [...] GleichermafSen ist die Geschichte des Produktions-
apparates eines typischen landwirtschaftlichen Betriebes vom Beginn der
Rationalisierung des Fruchtwechsels, des Pfliigens und des Mdstens an bis
zur Mechanisierung von heute - zusammen mit Getreidesilos und Eisenbah-
nen - eine Geschichte von Revolutionen. Ebenso ist dies die Geschichte des
Produktionsapparates der Eisen- und Stahlindustrie vom Holzkohlen- bis zu
unserem heutigen Typ des Hochofens, oder die Geschichte der Energiepro-
duktion vom oberschldchtigen Wasserrad bis zur modernen Kraftanlage,
oder die Geschichte des Transports von der Postkutsche bis zum Flugzeug.
Die Eréffnung neuer, fremder oder einheimischer Mdrkte und die organi-
satorische Entwicklung vom Handwerksbetrieb und der Fabrik zu solchen
Konzernen wie dem U. S.-Steel illustrieren den gleichen Prozess einer in-
dustriellen Mutation - wenn ich diesen biologischen Ausdruck verwenden
darf -, der unaufhérlich die Wirtschaftsstruktur von innen heraus revolu-
tioniert, unaufhérlich die alte Struktur zerstort und unaufhérlich eine neue
schafft. Dieser Prozess der ,schépferischen Zerstérung‘ist das fiir den Kapita-
lismus wesentliche Faktum. Darin besteht der Kapitalismus und darin muss
auch jedes kapitalistische Gebilde leben.” (Schumpeter 1946 /1993: 136 f.)

Durch die Globalisierung, d. h. durch den ,Ausbruch [...] aus dem kategorialen
Rahmen des Nationalstaates” (Beck 1997: 13) erhoht sich der Innovations-
druck zusatzlich. Heute konkurrieren Unternehmen nicht mehr nur mit ihren
direkten regionalen Nachbarn, sondern mit Unternehmen aus aller Welt. Ge-
rade hochentwickelte Industrienationen haben permanent mehr Schwierig-
keiten damit, sich im Wettbewerb gegeniiber kostengiinstiger operierenden
Billiglohnldndern zu behaupten. Auch auf Branchen- und einzelwirtschaftli-
cher Ebene lasst sich eine Verstarkung des Konkurrenzkampfes beobachten.
Lange Produktzyklen, die in der Vergangenheit unternehmerische Strategien
beeinflussten und prégten, erlaubten auch noch einem Imitator, auf einem
vorbereiteten Markt Fufs zu fassen und durch die die Nachahmer begiins-

tigende Produktkonstanz gewinnbringend der Spur des Innovators zu folgen.

Heute hat der Imitator auf einem vorgeprdgten Markt wesentlich geringere
Chancen, da die entscheidend verkiirzten Produktlebenszyklen das Nach-

ahmen zusehends relativieren. Die Rolle des Imitators zahlt sich nur noch
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aus, wenn das Imitat wesentlich kostenglinstiger produziert werden kann.
Wettbewerbsvorteile werden mittlerweile in Monaten gemessen. Demnach
ist heutzutage weniger zu beobachten, dass kleinere Unternehmen von gro-
en geschluckt werden, sondern dass vielmehr die langsamen traditionellen
Unternehmen von den schnellen und innovativen ins Abseits gestellt werden
(Faix 1994).

Die mogliche Innovationsfahigkeit und die tatsachliche Innovationstatigkeit
sind somit der Schliissel fiir das Uberleben von Unternehmen im Wettbewerb.
Unternehmen sind gezwungen ihre Wertschopfung bewusst, systematisch
und stetig zu erneuern und umzubauen, um ihr Uberleben und ihren Erfolg
nachhaltig zu sichern. Ein Unternehmen, das im Markt standhalten méochte,
muss seinen Konkurrenten zeitlich und fachlich immer um eine Nasenldnge
voraus sein. Dies gilt insbesondere fiir Unternehmen aus den westlichen In-
dustrienationen, die gegeniiber Unternehmen aus sogenannten Billiglohnlan-
dern in Bezug auf die Kostenstrukturen benachteiligt sind. Fiir das einzelne
Unternehmen bedeutet ein Stillstehen und Ausruhen bereits ein Zuriickfallen
und ein grofies Existenzrisiko im immer dynamischeren und immer interna-
tionaleren Wettbewerb. Es gilt fortlaufend das Prinzip ,Hase-und-Igel“ an-
zuwenden, fortlaufend einen qualitativen, quantitativen und / oder zeitlichen
Abstand zum ersten Imitator des eigenen Produkts / der eigenen Dienstleis-

tung zu halten.

Die fortwahrende Wahrung eines solchen Abstands zum ersten Imitator be-
trifft dabei nicht nur Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen: Auch Pro-
duktionsmethoden, Geschaftsprozesse, Strategien bei der Bearbeitung von
Absatz- und Einkaufsmérkten und effektivere Organisationsstrukturen kén-
nen kopiert werden. Der Erhalt und der Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit
sind erst und nur dann gewahrleistet, wenn Unternehmen auf allen unter-
nehmerischen Ebenen und Bereichen aktiv sind und damit der Konkurrenz
immer ein Stiickchen voran gehen. Demnach ist der Innovationsprozess ein
nicht endender Entwicklungsgang, der vom gesamten Unternehmen immer-

wahrend weitergefithrt werden muss.

Allein durch das Wesen der Marktwirtschaft entsteht so der Druck auf Unter-
nehmen, zu innovieren. Angesichts des heute erreichten Innovationsniveaus
kommt es zu einer Potenzierung dieses inhdrenten Innovationsdrucks der

Marktwirtschaft, d. h.: Angesichts der heute erreichten Menge und Schnellig-



keit von Innovationen verspiliren Unternehmen diesen der Marktwirtschaft
innewohnenden Charakter viel starker als je zuvor. Man konnte sogar sagen,
dass dieser mogliche Wesenszug der Marktwirtschaft sich heute vollends ver-

wirklicht hat, heute wahrlich Entelechie geworden ist.

Dariiber hinaus hat sich der inharente Innovationsdruck der Marktwirtschaft
zusatzlich verstarkt durch drei logisch und kausal voneinander unabhéngige
Prozesse, welche sich im Verbund gegenseitig bedingen. Diese Prozesse sind
die technische, bzw. technologische Beschleunigung, die Beschleunigung des

Lebenstempos und die Beschleunigung des sozialen Wandels.

Die technologische Beschleunigung bezieht sich insbesondere auf die Be-
reiche Transport, Kommunikation und Produktion. Entfernungen spielen
heutzutage kaum mehr eine Rolle und kdnnen durch Internet, Telefon oder
auch physisch mit Hilfe der Luftfahrt binnen weniger Stunden oder gar Se-
kundenbruchteilen iiberwunden werden. Als Beschleunigung des Lebens-
tempos wird eine Verknappung von Zeitressourcen trotz permanenter tech-
nischer Zeiteinsparungen durch ein exponentielles Wachstum von Aufgaben
und Moglichkeiten gegeniiber nur linearen Temposteigerungen verstanden.
Die Beschleunigung des sozialen Wandels spiegelt sich insbesondere in einer
Steigerung der Verfallsraten von handlungsorientierten Erfahrungen und Er-
wartungen und in einer Verkiirzung der fiir die jeweiligen Funktions-, Wert-

und Handlungssphéren als Gegenwart zu bestimmenden Zeitraume wider.

Schliefilich kann angenommen werden, dass durch die exponentielle Zunah-
me von Wissen, durch den immer leichteren Zugriff auf dieses Wissen sowie
durch eine im Durchschnitt immer besser ausgebildete Menschheit zumindest
die Wahrscheinlichkeit von bahnbrechenden Erkenntnissen und Erfindungen

wohl zwangslaufig zunimmt.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass sie fortlaufend und in immer kiirzeren
Abstinden neue oder so noch nicht gegebene Antworten finden kénnen und
auch miissen auf neue oder so noch nicht gestellte Fragen - wahrlich eine
Sisyphusarbeit, an der nicht wenige zu scheitern drohen. Im Rahmen der
IBM Global CEO Study gaben so acht von zehn CEOs an, dass ihnen erhebliche
Veranderungen bevorstehen. Gleichzeitig sehen sie jedoch eine grofde Diskre-

panz, diese Verdnderungen auch bewaltigen zu konnen (IBM 2008a: 7).
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Stdndige Verdnderungen sind keineswegs neu. Doch heute haben Unterneh-
men Schwierigkeiten, mit dem beispiellosen Tempo des Wandels Schritt zu
halten. Alles um sie herum scheint sich schneller zu verdndern, als sie selbst
es konnen. [...] Plétzlich ist alles wichtig und Verdnderungen kénnen von
allen Seiten auf ein Unternehmen zukommen. Die CEOs finden sich - wie es
ein CEO aus Kanada formulierte - auf einer ,Wildwasserbahn* wieder. (IBM
2008a: 14 f)

Letztlich lasst sich die eben genannte Fahrt auf der Wildwasserbahn nur dann
unbeschadet bestehen, wenn man sich nicht tatenlos treiben lasst, sondern
selbst zu den Rudern greift. Dies gelingt, wenn die Verantwortlichen ihr
Unternehmen und dessen Unternehmungen fortlaufend neu erfinden und
optimieren. Auf den permanenten, manchmal nur graduellen aber mitunter
auch radikalen Wandel der Aufienwelt muss ein Unternehmen mit graduellem
aber mitunter auch radikalem Wandel in der Innenwelt reagieren; dem Neuen
oder so noch nicht Dagewesenen in der Umwelt gilt es mit dem revolutionar

Anderen und dem evolutionar Besseren zu begegnen.

Eine weitere Verstarkung des ohnehin vorhandenen Innovationsdrucks fin-
det statt durch die Transformation zur Wissensgesellschaft: Der Wandel zur
Wissensgesellschaft zeigt sich ganz deutlich am Bedeutungsverlust der klas-
sischen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital seit den 1990ern mit

der einhergehenden Substitution durch den Produktionsfaktor Wissen.

»Geld erwirtschaftet Renditen, aber es denkt nicht; Maschinen kénnen fiir
den Menschen unangenehme Arbeit verrichten, aber sie erfinden nichts.
Noch so wertvolle Bodenschdtze und ein noch so grofSes Heer an Arbeits-
krdften werden auf Dauer das vom Einzelnen geschaffene Wissen nicht
kompensieren kénnen.” (v. Oelsnitz et al. 2007: 37)

Elektronische Versandhiuser verfiigen so iiber gar keine Lagerbestdnde
mehr; Kundenbestellungen werden direkt an den Hersteller weitergeleitet,
die die Waren an den Kunden versenden. Fortschritte beim so genannten
Bio-Engineering gestatten Ziichtungen, die weitgehend gegen Schadlinge und
Wetter gefeit sind. Fiir identische Ertrdge musste man frither mehr Land und
mehr Arbeitsstunden einsetzen. Immer mehr gilt das Bonmot von Friedrich
List: ,Die Kraft Reichtiimer zu schaffen, ist [...] unendlich wichtiger als der
Reichtum selbst.“ (List 1930 /1841: 173)



Menschengemeinsame
Herausforderungen

Die Menschheit steht am Ende einer Ara des Gleichgewichts oder noch dra-
matischer: Sie steht am Scheideweg zwischen der Erschaffung einer neuen
Welt und Gotterdammerung, auf dem Weg hin zu einer fruchtbaren oder einer
furchtbaren Zukunft. Ein Sprung in eine neue Ara ist zu vollziehen vor allem
aufgrund des in irgendeinem Ausmafd eintretenden Klimawandels, immer
knapper werdender Ressourcen weltweit, der immer noch stetig wachsenden
Erdbevolkerung, des steigenden Wohlstands in immer mehr Regionen dieser
Welt und des einhergehenden Wandels des Lebensstils. Ein solch epochaler
Sprung wird aber erst und nur dann klappen, wenn die folgenden menschen-

gemeinsamen Herausforderungen gelost werden:

Nahrung der Zukunft

Die Welterndhrungsorganisation FAO warnt seit Jahren vor einer weltweiten
Nahrungsmittelknappheit: Von den 7,1 Milliarden Menschen, die heute auf
der Erde leben, hungern 923 Millionen. Im Jahr 2050 wird die Weltbevolke-
rung auf 9,2 Milliarden Menschen gewachsen sein und bis zu drei Milliarden
werden hungern. Die FAO stellt hierzu fest: Um 2050 den Bedarf aller Men-
schen zu decken, muss sich die Lebensmittelproduktion verdoppeln (Blawat
2009). Aufgrund des enormen Wachstums gerade in den BRIC-Staaten ver-
andern weiterhin immer mehr Menschen ihren Lebensstil, wozu auch das
Essen gehort. Beim derzeitigen Umgang mit den Ressourcen fruchtbares Land
und Wasser brauchte es jedoch bis zu fiinf Planeten Erde, damit jeder auf dem
Konsumniveau eines Europders oder Amerikaners leben konnte. Angesichts
des drohenden Klimawandels gilt es dariiber hinaus nicht nur in Asien und
Afrika, sondern bald auch in heute noch geméaf3igten Zonen die Nahrungspro-
duktion umzugestalten; so miissen wohl in naher Zukunft in Deutschland Ge-
treidesorten angebaut werden, die in Diirreperioden genauso ertragreich sind
wie auf wochenlang iiberfluteten Feldern. Eine Welt, die all ihren Bewohnern
eine Nahrungsgrundlage bieten will, braucht innovative Konzepte der Lebens-

mittelversorgung.
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Wasserversorgung der Zukunft

Uber die Halfte der Weltbevolkerung leidet heute schon unter Wassermangel,
jeder fiinfte Mensch hat heute kein sauberes Trinkwasser mehr. Schatzungen
der Vereinten Nationen gehen davon aus, dass 2025 1,8 Milliarden Menschen
in Regionen mit absolutem Wassermangel leben werden. Am stirksten sind
vom Wassermangel Afrika, Asien sowie der Nahe und Mittlere Osten betrof-
fen. Weltweit leiden 2,5 Milliarden Menschen dariiber hinaus unter mangeln-
den Hygienestandards beim Trinkwasser. Eine Welt, die all ihren Bewohnern
Wasser - die Grundlage allen Lebens - bieten will, braucht innovative Kon-

zepte der Wasserversorgung.

Energie(versorgung) der Zukunft

Seit 1990 sind die energetisch bedingten CO2-Emissionen weltweit um rund
8% auf 23 Milliarden Tonnen gestiegen; erwartet wird ein Anstieg auf rund
38 Milliarden Tonnen im Jahr 2020. Zwei Drittel der gegenwartigen Emis-
sionen werden von den westlichen Industriestaaten und Japan produziert.
Wiirden, beim derzeitigen System der Energieversorgung, alle Linder den
gleichen Lebensstandard erreichen wie die OECD-Staaten, brauchte es beim
Anstieg der Emissionen und beim Bedarf an Rohstoffen rund vier Planeten
Erde, um dies zu bewiltigen. Industrielander wie Deutschland stehen daher in
der Verantwortung, innovative Konzepte auch fiir weniger entwickelte Lander

zu schaffen.

Mobilitat der Zukunft

In Regionen aufderhalb von Europa entstehen zum Teil binnen kurzer Zeit
ganz neue Stadte. Da diese teils auch im ,Wildwuchs“ (z. B. Sdo Paulo) ent-
standen sind und die Verkehrsplanung mit der Ausdehnung der Stadt nicht
Schritt halten konnte, miissen fiir diese Stadte neue Mobilitdts- und Fahrzeug-
konzepte angedacht werden z. B. neue Verkehrsmittel, neue Verkehrssteue-
rung, neue Fortbewegungskonzepte wie etwa Carsharing etc. Claus Ehlers,
Leiter des Centers Gesellschaft, Fahrzeugkonzepte und Human Factors bei der
Daimler AG, gibt hier zu bedenken: ,Kein erfolgreicher Autobauer denkt nur
in Autos. Vor allem nicht, wenn man langfristig am Markt bestehen will. Man
muss in Mobilitdtsketten denken.” (Die Zeit 2009) Anders gesagt: Angesichts
des Verkehrskollapses vielerorts, der eigenen 6kologischen Verantwortung

der Autobauer aber auch angesichts der Tatsache, dass immer mehr Kunden



Umweltvertraglichkeit einfordern, geht es in Zukunft nicht mehr nur darum,
Autos mit alternativen Antrieben zu bauen, sondern Mobilitit - sei es der In-

dividualverkehr, sei es der Giiterverkehr - neu zu denken.

Bildung der Zukunft

Wie in den Industrielandern werden wohl in absehbarer Zeit selbst in Ent-
wicklungs- und Schwellenldndern einfache Arbeiten immer mehr automati-
siert. Das gesamte Bildungswesen weltweit steht vor der Herausforderung,
nicht nur eine intellektuelle Oberschicht und nicht nur Menschen in jungen
Jahren, sondern die gesamte Bevolkerung fit zu machen und zu halten fiir die
bestehende und anbrechende Wissensgesellschaft. Dabei geht es aber nicht
um die Vermittlung und Anhdufung von tragem Wissen, sondern darum den
Rahmen zu bieten, in dem Kompetenzen entwickelt werden kénnen. Erst
und nur durch Kompetenzen sind Menschen angesichts des immer schneller
werdenden Wandels in dieser Welt zu aktiver, selbstbestimmter Teilhabe am
offentlichen Leben fahig. Fairer Zugang zu Bildung fiir jedermann und ein Pa-
radigmenwechsel weg von der Qualifikation hin zu Kompetenzen - auf diese

Herausforderungen gilt es mit innovativen Bildungskonzepten zu reagieren.

Medizin und Life Sciences der Zukunft

Die zunehmende Miniaturisierung in der Medizintechnik bedeutet, dass ope-
rative Eingriffe immer einfacher fiir den Chirurgen und schonender fiir den Pa-
tienten werden. Die Molekularmedizin erforscht Méglichkeiten, Krankheiten
durch Eingriffe in der Erbsubstanz zu verhindern und zu behandeln. Forscher
hoffen, mit Stammzellen ganze Organe nachziichten zu kénnen. Mit Neuro-
prothesen sollen Blinde sehen, Taube horen, Lahme gehen. Zugleich st6f3t die
Medizin immer 6fter an Grenzen: Grenzen der Bezahlbarkeit einer immer teu-
reren und perfekteren Medizin und immer mehr auch ethische Grenzen des
Eingriffs in den menschlichen Kérper, Grenzen des Machbaren sowie Grenzen
des iiberhaupt Wiinschenswerten und Zumutbaren. Bei der Medizin der Zu-
kunft geht es zudem um Fragen aus den Bereichen der Gesundheitsékonomie
und Gesundheitspolitik, um Fragen nach Qualitat, Effizienz und dem Problem
der ,Ethik der Verteilung” medizinischer Leistungen. Vor diesem Hintergrund
gilt es immer mehr iiber mogliche Alternativen und erganzende Mafdnahmen
zu diskutieren, die den Menschen in seiner Ganzheit weiter in den Mittelpunkt

der Betrachtung riicken wie z. B. Verhaltensmedizin, Homodopathie, Anthro-
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posophie, Naturheilkunde, Pravention und Verhaltensbeeinflussung. Wird
die Medizin ihre helfende, beratende Aufgabe wahrnehmen und Patienten bei
ihrem Bemiihen um eine gesunde Lebensweise unterstiitzen? Werden vor-
beugende Mafinahmen gezielt zur Verhiitung einzelner Krankheiten einge-
setzt werden? Wird sich eine krankheitsiibergreifende Gesundheitsforderung
durchsetzen? All diese Aspekte machen deutlich: In der Medizin gilt es nicht
nur innovative Techniken zu entwickeln, sondern (ganzheitliche) innovative
Konzepte zu verwirklichen (Vgl. Kaiser, Siegrist, Rosenfeld, Wetzel-Vandai
1996).

Innovationen: der Stoff, aus dem
Zukunftsfahigkeit gemacht wird

In einer Welt, die zunehmend davon gepragt ist, stindig auf dem Sprung zu
sein - ja sich zeitweilig sogar am Rande des Chaos zu befinden -, miissen auch
Unternehmen stindig darauf gefasst sein, selbst einen evolutionaren oder gar
revolutionaren Entwicklungssprung zu wagen. ,,CEOs sind heute mit dufderst
schwierigen Bedingungen konfrontiert. Die Unbestdndigkeit in ihrem Umfeld
hat sie gelehrt, stets das Unvorhergesehene zu erwarten. Sie wissen jedoch,
dass die Riickkehr zu Wachstum mehr erfordert als nur Widerstandsfahigkeit
oder eine solide Basis. Sie miissen einen Sprung nach vorne wagen, der eines
Athleten wiirdig ware. (IBM 2010: 52) Fiihrungskrafte bediirfen in Zukunft
noch viel mehr als zuvor eines kreativen Selbstverstiandnisses und hier vor
allem der Bereitschaft und der Fahigkeit Neues und Anderes zu schaffen oder
zumindest zuzulassen. Anders gesagt: Um in einer immerwahrend neuen Welt
zu bestehen, besteht der kategorische Imperativ, das erste unternehmerische
Prinzip in der Fahigkeit und in der Bereitschaft zur Innovation. Immerfort Neu-
es nicht nur anzudenken, sondern auch wertschaffende und damit auch wert-
schopfende Wirklichkeit werden zu lassen - das ist es, was iiber das Schicksal

sowohl von Volkswirtschaften wie auch von Unternehmen entscheidet.

Prinzipiell gibt es fiir ein Unternehmen zwei Moglichkeiten, um seine Wett-
bewerbsfihigkeit zu sichern und auszubauen. Die erste Moglichkeit besteht
in der Akquisition, d. h. in der Expansion durch den Kauf eines neuen Unter-

nehmens. Die zweite Mdglichkeit besteht darin neue Ideen zu verwirklichen,



eben innovativ zu sein. Welcher von diesen beiden Wegen verspricht grofie-
ren Erfolg? Die Ergebnisse einer Analyse der Fortune Global 500 Unterneh-
men (Raisch, Probst, Gomez 2007) zeigen, dass Innovationen einen deutlich
hoéheren Wertbeitrag liefern als Akquisitionen: ,Die meisten nachhaltig wach-
senden Unternehmen setzen auf eine organische Wachstumsstrategie, in der
Akquisitionen eine nachgeordnete Rolle einnehmen. Das primaére Ziel ist da-

bei, aus eigener Kraft schneller als der Wettbewerb zu wachsen.” (Ebd. 44)

Akquisitionen sind nicht grundsatzlich falsch: Nachhaltig profitable Unter-
nehmen setzen den Schwerpunkt klar auf Innovationen; gleichzeitig nutzen
sie ergdnzend Akquisitionen auf zwei Weisen: 1. Erfolgreiche Unternehmen
steigen mit Hilfe von Zukaufen in neue Markte ein, um dadurch schnell eine
wettbewerbsfahige Grofie und Marktposition zu erreichen. 2. Erfolgreiche Un-
ternehmen kaufen bzw. beteiligen sich an Unternehmen mit hoher Innovati-
onskraft (ebd. 43 f.). Und noch einmal deutlich: ,Akquisitionswachstum ist die
zweitbeste Strategie. Die beste ist organisches Wachstum. Wir setzen auf In-
novation und sehen Akquisitionen als reine Ergdnzung“ (Henning Kagermann,
Vorstandssprecher der SAP AG zitiert in ebd.: 40).

Innovation: doing new things

Doch was genau ist eigentlich eine Innovation? Joseph A. Schumpeter de-
finiert die ,Innovation“ als: ,the doing of new things or the doing of things
that are already done, in a new way” (Schumpeter 1947: 151).¢ Entscheidend
an dieser Definition ist das Verb ,doing“: Es geht ndmlich nicht alleine darum
Ideen, Vorstellungen eines Zukiinftigen im Kopf zu haben; es geht darum,
diese Ideen in die Tat umzusetzen, neues oder so nicht angewandtes Wissen
wertschopfende Wirklichkeit werden zu lassen. Damit reicht die Innovation
weiter als die eigentliche Idee oder Erfindung, beinhaltet sie doch dariiber

hinausgehende Aktivititen, die iber den Erfolg auf dem Markt entscheiden.

Viele assoziieren mit dem Begriff ,Innovation” technische Erfindungen. In-
novationen kénnen jedoch zum einen nicht nur in der Wirtschaft, sondern
auch in der Biirgergesellschaft und im Staat gefunden bzw. eingefiihrt werden.
Gerade bei sozialen Innovationen wird dies deutlich. So gelten z. B. Umwelt-
bewegung, nicht-eheliche Lebensgemeinschaften, Sozialversicherung und
neue padagogische Konzepte auch als Innovationen. Im Bereich der Wirt-

6 ,[..] dass die Innovation Faktoren auf eine neue Art kombiniert oder dass sie in der Durchfiihrung
neuer Kombinationen besteht.” (Schumpeter 1961b, Bd.1: 95).
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schaft sind es zum anderen nicht alleine die grofien technischen Neuerungen,
die Schumpeter meint, wenn er von Innovationen spricht - und wie neuere
Studien zeigen, sind es auch nicht zwingend diese neuen Techniken, die einem
Unternehmen einen Vorsprung vor seinen Konkurrenten garantieren (Collins
2001: 162). Schumpeter weist stattdessen darauf hin, dass es folgende Wege

gibt, um radikal zu innovieren, d. h. etwas vollig Neues einzufiihren.

,(1) The introduction of a new good - that is one with which the consumers
are not yet familiar - or a new quality of a good. (2) The introduction of a
new method of production, that is one not yet tested by experience in the
branch of manufacture concerned, which need by no means be founded
upon a discovery scientifically new, and can also exist in a new way of hand-
ling a commodity commercially. (3) The opening of a new market, that is
a market into which the particular branch of manufacture of the country
in question has not previously entered, whether or not this market existed
before. (4) The conquest of a new source of supply of raw materials or half-
manufactured goods, again irrespective of whether this source already
exists or whether it has first to be created. (5) The carrying out of the new
organisation of any industry, like the creation of a monopoly position (for
example trough trustification) or the breaking up of a monopoly position.
(Schumpeter 1961a: 65 f.)“

In vielen Unternehmen wird der Begriff ,Innovation“ reduziert auf die von
Schumpeter genannten Aspekte 1 und 2, auf neue Produkte und Produkti-
onsweisen. Um ein stetiges unternehmerisches Wachstum gewdhrleisten zu
konnen, ist es Schumpeter zufolge jedoch unbedingte Voraussetzung, dass das
Innovationsbestreben eines Unternehmens in jedem unternehmerischen Seg-
ment verinnerlicht und mitgetragen wird. Das gesamte Unternehmen sollte

auf Innovationen ausgerichtet sein.

Innovation: mehr als ,,nur” neue Produkte

An der urspriinglichen Schumpeterschen Definition mdéchten wir aus heu-
tiger Perspektive noch folgende Ergdnzungen vornehmen: Auf die heutige
Sicht libertragen wird der Faktor ,Einfithrung neuer Produktionsmethoden*
um die Einfiihrung neuer Geschiftsprozesse erweitert und der Faktor ,Neu-
organisation von Wirtschaftszweigen“ durch den Faktor ,Entwicklung und

Einfithrung neuer Organisationsstrukturen” ersetzt. Letzterer beinhaltet all



diejenigen Neuerungen, die die Organisationen eines Unternehmens betref-
fen, wie Mergers & Acquisitions, Joint Ventures, Kooperationen usw. aber auch
interne Neuorganisationen. Der Faktor ,ErschliefRung neuer Bezugsquellen
von Rohstoffen und Halbfabrikaten“ bezieht sich auch auf den , Aufbau neuer
(internationaler) Lieferanten zur Erschlieflung einer neuen Bezugsquelle von
Rohstoffen oder Halbfabrikaten“ Radikale Innovationen nach Schumpeter

bedeuten aus Sicht von Unternehmen heute daher dies:

> Entwicklung und Einfithrung eines neuen Produkts und Entwicklung
und Bereitstellung einer neuen Dienstleistung

> Entwicklung und Einfiihrung neuer Produktionsmethoden und Ent-
wicklung und Einfiihrung neuer Geschaftsprozesse

> Erschliefiung neuer Absatzmarkte
> ErschliefSung neuer Einkaufsmarkte

> Entwicklung und Einfiilhrung neuer Organisationsstrukturen

Entwicklung und Einfiihrung
eines neuen Produktes und
Entwicklung und Bereitstellung|
einer neuen Dienstleistung

Entwicklung und Einfiihrung
RADIKALE neuer Produktionsmethoden
und Entwicklung und
INNOVATIONEN Einfiihrung neuer
Geschaftsmodelle

Entwicklung und Einfiihrung

neuer Organisationsstrukturen

Abbildung 11: Radikale Innovationen
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Zu diesen fiinf Innovationstypen kénnte man heute noch diese hinzu zihlen
bzw. aus den von Schumpeter genannten ausdifferenzieren: Zunichst seien
Verdnderungen im Humanbereich einer Organisation genannt (soziale In-
novation), also vom vorher gewohnten Schema abweichende Regelungen von
Tatigkeiten und Vorgehensweisen; ein bekanntes Beispiel fiir eine soziale In-
novation ist die FliefSbandarbeit (Gillwald 2000). Weiterhin sollte man noch
explizit das bedeutende Gebiet der Finanzinnovationen nennen (Organisation
von Kapitalmarkten, Bezahlmoglichkeiten, Moglichkeiten und Quellen der
Unternehmensfinanzierung etc.). Wir mochten an dieser Stelle anmerken,
dass es bei solchen Finanzinnovationen um solche geht, welche mit der Re-
alwirtschaft zu tun haben, welche die Finanzierung von und Investition in
Unternehmen und Unternehmung betreffen. Es geht hier nicht um Innovatio-
nen aus dem Bereich der Finanzwirtschaft und hierbei vor allen Dingen nicht
um solche obskuren Spekulationsobjekte und Geschaftsmodelle des Kasino-
Kapitalismus, welche das klassische marktwirtschaftliche System zutiefst de-
formiert haben (Leerverkaufe, Banken, die fast ohne Eigenkapital und damit
ohne eigene Haftung arbeiten). Ferner sollte man - u. a. angesichts der heute
fundamentalen Bedeutung des Internet - auch Infrastruktur-Innovationen
nennen (Verkehr, Kommunikation etc.). Schlieflich soll von Innovationen ge-
sprochen werden, wenn das Geschaftsmodell, also die folgenden Schliissel-
faktoren eines Unternehmens verandert werden: Verdnderungen des Nutzen-
beitrags fiir eine bestimmte Kunden- oder Lieferantengruppe; Verdnderungen
bei Bestandteilen der internen und externen Architektur der Leistungserstel-
lung; Veranderungen bei der Auswahl bzw. dem Mix der Quellen, aus denen

die Ertrage eines Geschaftsmodells generiert werden.’

7  Ein Beispiel eines Innovators des Nutzenversprechens ist der Online-Auktionator eBay. Das Nutzen-
versprechen von eBays Geschaftsmodell ist die Bereitstellung von Liquiditét fiir jegliche Art von aus-
tauschbaren Leistungen (Vgl. Stahler 2002: 79 f.).

Ein Beispiel eines Innovators der Wertschépfungsarchitektur ist Dell, der zweitgrofite Hersteller
von PCs. Dells Geschiftsmodell weicht in zwei Punkten vom traditionellen Modell der PC-Indus-
trie ab: Erstens verkauft Dell seine PCs nur direkt und schliefst Wiederverkaufer, Einzelhdndler und
Systemintegratoren vom Kaufprozess aus. Die zweite Anderung des Geschiftsmodells betrifft den
Koordinationsmechanismus bei der Produktion der PCs. Wahrend beim klassischen Modell die Pro-
duktion nach Verkaufsprognosen erfolgt und eine Lagerhaltung von ca. 90 Tagen damit einhergeht,
produziert Dell erst nach Auftragseingang (Vgl. ebd.: 80 f.).

Ein Beispiel fiir eine Innovation bei Ertragsmodellen findet sich in den Prepaid-Tarifen diverser Tele-
kommunikationsanbieter.. Anstatt eine Grundgebiihr fiir den Anschluss zu berechnen und nachtrag-
lich fiir einen gewissen Zeitraum eine Rechnung zu stellen, bezahlt der Kunde im Vorhinein eine
gewisse Summe, die er dann abtelefonieren kann (Vgl. ebd.: 84 f.).



So kdnnte man die Innovationstypen nach Schumpeter also ergianzen durch:

> Soziale Innovation: Entwicklung und Einfiihrung neuer Regelungen
von Tatigkeiten und Vorgehensweisen

> Finanzinnovation: Entwicklung und Einfiihrung neuer an Geld-, Kredit-
und Kapitalmarkten bisher nicht verfiigbarer Anlage- und Finanzie-
rungsinstrumente sowie Verfahrensweisen der Marktteilnehmer

> Infrastrukturinnovation: Entwicklung und Einfiihrung neuer Instru-
mente sowie Verfahrensweisen einerseits fiir die Mobilitdt von Men-
schen, Giitern und Informationen sowie andererseits fiir den Zugang zu
oder Logistik von Giitern und Informationen

> Geschiftsmodellinnovation: Entwicklung und Einfithrung neuer Ge-
schaftsmodelle (Nutzenversprechen / Wertschépfungsarchitekturen / Er-
tragsmodellen)

Radikale und inkrementelle Innovationen

Schumpeter selbst postuliert Innovation als ,schopferische Zerstérung”
(Schumpeter 1946 / 1993: 136 £.), als Substituierung des Alten durch das mit-
unter radikal Neue. Innovationen sind hier also dasjenige vollig Andere, das
Bestehendes ersetzt. Bisweilen bewirken solche radikalen Neuerungen gro-
3e Wachstumsspriinge. Die Offentlichkeit nimmt solche Innovationen auch
naturgemaf als ,Innovationen an sich“ wahr, als Innovation im eigentlichen
Sinne. Dies mag erstens am Wesen solcher radikalen Neuerungen liegen, wer-
den durch diese doch oftmals wichtige und / oder dringliche Probleme gelost.
Dies mag zweitens am Wesen des Menschen liegen, sich fiir Neuartiges zu
interessieren. Dies mag drittens daran liegen, dass sich im Zuge von radikalen
Neuerungen neue Unternehmen, mitunter sogar neue Wirtschaftszweige he-
rausgebildet haben. Nichtsdestotrotz gilt: Fiir das langfristige Uberleben und
den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens bedarf es der kontinuierlichen
Revolution bzw. Erneuerung, d. h. der fortwdhrenden Schaffung radikaler In-

novationen.

Wie eine Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen zeigt (Raisch, Probst,
Gomez 2007: 46 £.), bedarf es jedoch fiir nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg
zugleich einer komplementdren Zielsetzung: kontinuierliche Reformation
bzw. Optimierung, d. h. der fortwahrenden Schaffung inkrementeller Innova-

tionen. Insofern konnen Innovationen unterschieden werden in das Neue und

93



94

das Bessere. Obschon Optimierungen freilich weniger radikal wirken als Er-
neuerungen, sind sie doch immer auch schopferisch jedoch weniger in einem
revolutiondren und zerstdrerischen als vielmehr in einem evolutionaren und
permutierenden Sinne. Optimierungen sind Innovationen, bei denen das Be-
stehende durch das (hoffentlich) Verbesserte ersetzt / erganzt wird. Der De-
finition nach Schumpeter folgend bedeuten solche Innovationen: ,the doing
of better things or the doing of things that are already done, in a better way*“?
Und den fiinf Wegen folgend, die laut Schumpeter zu einer wertschépfenden
Wirklichkeit fithren, bedeutet dies, dass Wachstum hierdurch entsteht:

Entwicklung und Einfiihrung einer neuen Produktqualitat und
Entwicklung und Bereitstellung einer neuen Dienstleistungsqualitat

Optimierung bestehender Produktionsmethoden und
Optimierung bestehender Geschéftsprozesse

Durchdringung / Reaktivierung / Ausbau bestehender
(internationaler) Absatzmaérkte

Verbesserung / Reaktivierung / Ausbau bestehender
(internationaler) Einkaufsmarkte

Verbesserung / Reorganisation / Ausbau bestehender
Organisationsstrukturen

8  Obschon Schumpeter selbst nicht von einer solchen Zielsetzung spricht, lasst seine Definition durch-
aus diesen Schluss zu: Der erste Teil der Definition, das ,doing of new things®, meint die Einfithrung
des (radikal) Neuen; der zweite Teil, das ,doing of things, that are already done, in a new way*, kann
interpretiert werden als Restrukturierung bzw. Weiterentwicklung.



Entwicklung und Einfiihrung
einer neuen Produktqualitét
und Entwicklung und
Bereitstellung einer neuen
Dienstleistungsqualitét

o Optimierung bestehender
Verbesserung/Reorganisati- INKREMENTELLE R —

on/Ausbau bestehender ey | | | NOVATIONEN Optimierung bestehender

Organisationsstrukturen -
8 Geschaftsprozesse

Abbildung 12: Inkrementelle Innovationen

Ein neuer Unternehmungsgeist

Neue Unternehmen und Unternehmungen entstehen, indem eine Innovation
basierend auf den genannten Innovations-Faktoren bzw. einer Kombination
aus mehreren dieser tatsidchlich umgesetzt wird. Neue Unternehmen bzw.
Unternehmungen sind also das Ergebnis von Verdnderungen auf Ebene der
Geschaftsstrategien und operationellen Praktiken, die sich ergeben aus der
Zielsetzung ,do new things or do things that are already done, in a new way".
Die Grundlage, d. h. die Ideen fiir neue Unternehmen bzw. Unternehmungen,
muss dabei wohlgemerkt nicht immer selbst generiert werden: Es gibt tau-
sende von Patenten, die noch nicht vermarktet worden sind, tausende von Ge-

schiftskonzepten, die adaptiert und weitergefiihrt werden kdnnten.
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Innovation von

Organisationsstrukturen ‘

Innovation von
Einkaufsmérkte

Innovation von Produkten/-
Dienstleistungen und
Produktqualitat/Dienstleis-
tungsqualitat

NEUE UNTER-
NEHMEN BZW.

UNTERNEH-
MUNGEN

\_—

Innovation von
Produktionsmethoden/
Geschaftsprozesse

Innovation von
Absatzmarkte

Abbildung 13: Neue Unternehmen bzw. Unternehmungen

Schumpeters Definition von Innovation bedeutet, dass im Prinzip liberall im

Unternehmen, in allen Bereichen, in allen Abteilungen, auf allen Ebenen Inno-

vationen nicht nur méglich, sondern auch nétig sind. Und noch einmal deut-

licher: Das tdtige innovative Wirken, d. h. sowohl das ,doing of new things*“

wie auch das ,doing of things in a new way" miissen tiberall im Unternehmen

stattfinden und nicht nur in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.

in Zukunft

. Abteilung
bisher A

Abteilung
A
Abteilung
B

Abteilung
Abteilung
C

Abteilung

B

C
-

Operations

Abbildung 14: Innovationsorientiertes Selbstverstandnis in allen Bereichen eines

Unternehmens



Innovativ-Sein gerit immer mehr zum beruflichen (Uber-)Lebensprinzip je-
des Menschen. Ein innovationsorientiertes Selbstverstindnis muss somit auf

allen Ebenen eines Unternehmens vorherrschen.’

bisher

wtarbeiter uitarbeiter hitarbeiter in Zukunft

Management

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Operations Innovation

Abbildung 15: Innovationsorientiertes Selbstverstandnis auf allen Ebenen
eines Unternehmens

Der aufderordentliche Fokus auf Innovationen gilt gerade fiir jene Menschen,
die Organisationen und Gesellschaften in die Zukunft fithren sollen. ,Der Lei-
ter einer US-Regierungsbehérde meinte dazu: ,Als Fithrungskraft muss man
sich stdndig neu erfinden. Wenn man glaubt, man wéare am Ziel, ist man es
nicht. (IBM 2012: 57) Mit den Worten des ehemaligen Bundesprésidenten
Roman Herzog ausgedriickt: ,Dynamischer, gewissermafien schumpeteri-
scher Unternehmer sein, ist und bleibt der kategorische Imperativ, die erste
unternehmerische Verantwortung und Pflicht [...]: Ob in Kkleinen, mittleren
oder grofden Betrieben, ob als Eigentlimer oder angestellter Manager.“ (Her-
zog 1996).

9  Selbst in Organisationen mit traditionell sehr straffen und rigiden Hierarchien wie z. B. dem Militar
findet ein Umdenken statt: Sowohl die Kriegsfiihrung (kleine mobile Einheiten statt grofer Heere)
wie auch die Kriegsschauplatze (Stiddte, Gebaudekomplexe statt breiter Fronten) haben sich in den
letzten Jahrzehnten verdndert. Das Prinzip der Selbstorganisation, von taktischen Entscheidungen,
die von den Betreffenden vor Ort getroffen werden miissen, wird so vielfach auch bei militarischen
Einsatzen verwirklicht.
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bisher in Zukunft

Mittleres Management

Mittleres Management

Unteres Management

Unteres Management

Operations Innovation

Abbildung 16: Innovationsorientiertes Selbstverstandnis auf allen
Management-Ebenen eines Unternehmens

Fazit

Kurzum und tiberspitzt lasst sich festhalten: Die sogenannte neue Normalitat
besteht darin, dass dramatischer Wandel eher die Regel als die Ausnahme
wird. Fithrungskréfte weltweit rechnen so damit, dass die Welt im Allgemei-
nen und das Wirtschaftsleben im Speziellen eklatant dynamischer, unsicherer,
komplexer und strukturell anders werden (IBM 2010b: 15). Oder wie es der
Leiter einer US-Regierungsbehdrde im Rahmen der IBM Global CEO Studie
2012 zusammenfasst: ,Es gibt keinen einzigen Tag, an dem ich zur Arbeit

komme und weif3, was mich erwartet.“ (IBM 2012: 12).

Innovativ zu sein und mit Wandel umzugehen ist freilich nicht erst seit heute
relevant fiir Menschen. Die letzten Jahrzehnte waren - was die westlichen
Industrienationen betrifft - geprigt von einer relativen Stabilitat. Wir haben
uns mit dieser Welt vertraut gemacht, uns an ihr Sosein gewoéhnt, sie als Nor-
malitét internalisiert. Innovationen gab es freilich unzahlige, aber wir haben
sie entweder als eine Strategie aufgefasst, mit der Unternehmen Wachstum
und damit Profit generieren oder als eine nette / hilfreiche Neuerung, mit der
unser Leben bequemer wird. Heute erleben wir (wohl) einen Bruch mit dieser
Welt; in der ,,neuen Normalitat“ werden Innovationen wieder zu dem, was sie
schon immer waren: die Ursache und das Prinzip des Lebens und Uberlebens

unserer Spezies.
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Wie wird Fuhrung
zukunftsfahig?

Ausgewahlte Studien und Forschungsergebnisse
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Das dritte Kapitel verdeutlicht die Basis fiir die Entwicklung eines Programmes,
durch das Zukunftsfahige Fiihrung vermittelt und zertifizierbar wird. Im Kern
sind es drei grundlegende Aspekte, die verdeutlichen, wie Fithrung zukunfts-
fahig wird: erstens die Ergebnisse aus aktuellen Studien und Forschungen
der zuriickliegenden fiinf Jahre, zweitens die Analogien zu anderen Wissens-
gebieten z. B. der High -Performance-Forschung oder Ergebnisse aus kon-
kreten Praxisprojekten sowie drittens die Methoden zur Feststellung der
Gltekriterien von Testverfahren und deren Auswirkung auf die Entwicklung
von Fiihrungsverhalten durch Coaching und Qualifizierung. Der dritte Aspekt
der Zertifizierung eines Verfahrens begriindet sich auf die freiwillige Norm
DIN ISO 33430 zur Feststellung einer Berufseignung durch Einschitzung,
Coaching, Qualifizierung und Evaluation. Das dritte Kapitel schlief3t mit einem
Ausblick auf die Entwicklung einer community of knowledge (Body of Com-

mon Knowledge bok@leadingthefuture.eu).

Ergebnisse aus aktuellen Studien
und Forschungen

Zukunft fuhren -
Expertenworkshop und Exploration

Der Stand der gegenwartigen Forschung hat gezeigt, dass es im Wesentlichen
eine bestimmte Anzahl von Kompetenzkriterien gibt, die in den meisten Kom-
petenzmodellen zur Anwendung kommen (Erpenbeck, v. Rosenstiel, Sauter
2013). Eine wesentliche Aufgabe der weiteren Forschung besteht darin, auf
der Basis der Kompetenzkriterien einzelne Kompetenzprofile zu entwickeln,
die jenen Anforderungen entsprechen, die durch Entwicklungen in den Méark-
ten entstehen. Die folgenden Abschnitte geben einen Einblick in die gegen-
waértigen Forschungsprojekte und deren Ergebnisse und stellen den Zusam-

menhang im Sinne einer Forschungshistorie dar.

Das Basisprofil zukunftsfahiger Filhrungskompetenz wurde 2010 in einem

Expertenworkshop von Fiihrungskraften aus dem Bereich Vertrieb, Finanzen,
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Logistik und dem General Management erarbeitet. In einem Expertenworkshop
wurden aus den 64 validierten Kompetenzdefinitionen des KODEX-Kompetenz-
atlas (Heyse, Erpenbeck 2007) 16 Definitionen selektiert und durch eine Exper-
tenbefragung iiberpriift. Die Expertenbefragung richtete sich an die Mitglieder
der Schmalbachen Gesellschaft sowie an die Vorstinde der DAX-Unternehmen.
Die Gesamtsummer war 178 Teilnehmer (n=178), welche alle die Kompetenz-
definitionen einer Zukunftsfdhigen Fithrung mit einer Zustimmung bestatigten.
Die Teilnehmer der Expertenbefragung umfasste Experten aus der unterneh-
merischen Praxis sowie der wissenschaftlichen Theorie. Die Riickmeldung der
Experten bestand im Wesentlichen in einer grundlegenden Zustimmung auf
der Basis der wissenschaftlichen Erkenntnis und der unternehmerischen Er-

fahrung wie z. B. vom Ehrenprasident von Nestlé AG Helmut Macher.

,Ich habe mir die ,16 Kompetenzen einer zukunftsfdhigen Fiihrungskraft’
durchgesehen und teile Ihnen gerne mit, dass die genannten 16 Kompeten-
zen aus meiner Sicht in Ordnung sind. Ich pflege bei den Anforderungen an
Fiihrungskrdifte stets zu sagen, dass ich mir von den Fiihrungskrdften mehr
Mut, Nerven und Gelassenheit sowie Glaubwiirdigkeit wiinsche. Denn diese
Eigenschaften prdgen das langfristige Denken, und ich erachte sie als die
wichtigsten Eigenschaften des Managers.” (Zitat 2010 Helmut Maucher,
Ehrenprdsident Nestlé AG, siehe auch Mddinger 2012: 24-25)

Bevor das Kompetenzprofil Zukunftsfihige Fiihrung in der Praxis erprobt

wurde, fand eine weitere Expertenbefragung statt.

Zukunft fuhren - Sekundare Forschung
und Expertenbefragung

Im Rahmen einer Thesis wurde die Thematik Zukunftsfahige Fithrung inner-
halb eines explorativen Forschungsdesigns vertieft (Sumser 2012). Im Mittel-
punkt stand dabei einerseits die sekundédre Analyse von aktuellen Studien
von Unternehmensberatungen im Blick auf Leadership. Andererseits wurde
diese Analyse mit einer Expertenbefragung der Vorstandvorsitzenden der
deutschen DAX-Unternehmen vertieft, an der ein Fiinftel der Fithrungskrafte

teilgenommen hat.



Abbildung 17 zeigt die Ergebnisse dieser Befragung auf einer Skala von 0-6.
Die Mehrheit der Befragten sieht in der Bewaltigung der Komplexitat und
Dynamik eine der grofiten Herausforderungen der Personal- und Unterneh-
mensfithrung. Digitalisierung wird eher als eine Herausforderung betrachtet,
die durch fachliche Fiihrungskompetenzen zu 18sen ist. Eine gréfiere Heraus-

forderung stellt der Mangel an Nachwuchsfiihrungskraften dar.

Komplexitat

Bunt gemischte Teams Dynamik

e U 1
U2

U 3

Verschiedene

Globalisierung
Kulturen

- U 4
us
ue

Digitalisierung Instabile Strukturen

Mangel an L
Nachwuchskraften Individualisierung

Abbildung 17: Herausforderungen an Zukunftsfahige Fiihrung

Mehr als neunzig Prozent der Befragten sagen, dass die Zunahme an unter-

schiedlichen Herausforderungen in den nichsten Jahren zunehmen wird.

Aufschlussreich sind die Aussagen im Blick auf die Handlungsdispositionen
einer Fithrungskraft. Dies zeigt Abbildung 3.2. Die bisher bekannten Kriterien,
die sich an eine Fiihrungskraft stellen, wie Durchsetzungsvermdégen, Auto-
ritdt, Verfiigbarkeit und Disziplin treten dabei eher in den Hintergrund. Auf
die Frage, welche Kriterien eine Fiihrungskraft in Zukunft erfolgreich machen,
stehen vorwiegend sozial-kommunikative oder individuell reflexive Kriterien
im Vordergrund wie zum Beispiel Authentizitdt, Selbstreflexion, Motivation

und die Akzeptanz von Widerspriichen.
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Abbildung 18: Kriterien fiir die Anforderung an eine Flihrungskraft

Diese Erkenntnisse decken sich mit den Aussagen zu der Frage, wie Fithrung
in Zukunft sein sollte: authentisch, werteorientiert und generationeniiber-
greifend. Erganzt werden diese Aussagen durch den multikulturellen Aspekt
von Fiihrung, siehe Abbildung 19.

Authentisch,
ehrlich

Fiihrung durch

Werteorientiert
Teams

U2

/ -,

— )

us

ue
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Flache Hierarchien Y iibergreifend

Multikulturell

Abbildung 19: Zukinftige Anforderung an Fiihrung



Aus diesen Aussagen lassen sich folgende Riickschliisse fiir eine Zukunftsfahi-
ge Fihrung ziehen: Eine Zukunftsfahige Fiihrung nimmt eine klare Position
durch Authentizitdt und Werteorientierung ein. Sie sollte aber auch iiber die
Fahigkeit verfiigen, sich mit den Wertevorstellungen von anderen Generatio-
nen und Kulturen auseinanderzusetzen. Organisatorische Mafdnahmen wie

z. B. flache Hierarchien konnen dies unterstiitzen.

Die wesentliche Erkenntnis dieser Expertenbefragung lasst wie folgt zusam-
menfassen: Authentizitit, Reflexion und das Fiihren, das nicht ausschlief3lich
auf Zustimmung sondern auch auf Widerspriichlichem beruhen kann, stehen
im Mittelpunkt einer Zukunftsfahigen Fiihrung. Dazu kommt die aktive Ver-
mittlung dieser Positionen an alle Beteiligte durch Fiihrung. Eine generatio-
neniibergreifende Motivation, Werte- oder Verstindnisebene scheinen nicht

mehr automatisch gegeben zu sein.

Es scheint immer mehr eine Aufgabe von Fiihrung zu werden, vor dem Hin-
tergrund der eigenen Authentizitit und Personlichkeit, Entscheidungen
zu reflektieren und zu treffen und diese gleichzeitig den Menschen aktiv zu
vermitteln, die von Fiihrung betroffen sind. Diese empirische Beobachtung
scheint das dritte Axiom einer Zukunftsfahigen Fiihrung zu bestétigen: Eine
Zukunftsfahige Fithrung zeichnet sich dadurch aus, Fithrung so zu vermitteln,

dass andere autonom und aus Freiheit zustimmen.

Aufbauend auf der Expertenbefragung wurde das Profil Zukunftsfahiger
Fihrung in internationalen Projekten z. B. bei WMF Group International und
in Shanghai zum Aufbau von Fiihrungskréften eingesetzt. Dabei wurde eine
Anpassung im Blick auf Kommunikation mit der chinesischen Fithrungskul-
tur vorgenommen. Eine Umsetzung im Bereich von mittelstandischen Unter-
nehmen findet das Expertenergebnis im Nachfolgeprozess eines Steuerbera-

tungsunternehmens.
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Fuhrungsperspektive: Erkenntnisse
aus funfzig Statements

Unter diesem Titel wurden iiber fiinfzig Statements von Unternehmern
und Fihrungskriften zur Thematik Zukunftsfihige Fiihrung veroffentlicht
(Harms, Médinger 2012). Die besonderen Merkmale dieser Statements sind
darin zu erkennen, dass die Statementgeber authentisch und reflektierend
das Fiihrungswissen weitergeben, das sie in ihrer praktischen Fiihrungserfah-
rung erworben haben. Mit Hilfe einer Inhaltsanalyse konnten die Aussagen in
den Statements mit bestimmten Inhalten kategorisiert werden. Die Aussagen
bilden den Kern bzw. bestimmte Kristallisationsfelder, in denen sich das Ver-
halten, Kénnen und die Methodik einer zukunftsfahigen Fithrungskraft wider-

spiegelt. Die fiinf Kristallisationsfelder sind:

> Mut und Wachstum

> Erneuerung und Innovation

> Einsatz von Ressourcen

> Integritat und Glaubwiirdigkeit

> Orientierung an Werten

Beispielhaftes Statement fiir eine Zukunftsfihige Fiihrung von Hartmut Jenner,

Vorstandsvorsitzender der Geschéftsfithrung Karcher-Gruppe:

Als Ingenieur habe ich eine Grundiiberzeugung: Null-Fehler-Toleranz. Aber
was wir bel Kdrcher herstellen, ist mehr als nur Hightech. Es ist ein System,
bei dem die Umwelt und Gesellschaft eine grof3e Rolle spielt. Im Blick auf die
Gesellschaft und den einzelnen Kunden geht es bei uns darum, ein Hightech-
Produkt mit High Touch zu verkaufen, das heifst mit Service und vor allem
mit Sinn, den der Kunde mit seiner Kaufentscheidung zum Ausdruck brin-
gen méchte. Unsere Aufgabe ist es, innovative Losungsangebote fiir unsere
Kunden zu entwickeln. Innovative Lésungen entstehen durch die Qualitdt
der Produkte und durch die Qualifikation der Mitarbeiter, durch die Unter-
nehmenskultur, aber auch durch den schonenden und verantwortungs-
bewussten Umgang mit der Natur und Gesellschaft. Letztlich wird dies alles
durch die Kaufentscheidung unserer Kunden bestdtigt. (Harms, Méodinger
2012: 39)



Beispielhaftes Statement fiir eine Zukunftsfahige Fiihrung von Kasper Rors-

ted, Vorstandsvorsitzender der Geschaftsfithrung Henkel AG:

,Um als globales Unternehmen in wettbewerbsintensiven Mdrkten lang-
fristig erfolgreich zu sein, brauchen wir hoch motivierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit vielfdltigen Erfahrungen, die sowohl einzeln, aber vor
allem im Team Bestleistungen anstreben und erzielen. Es ist eine Frage der
Fiihrung, das richtige Team zusammenzustellen und weiterzuentwickeln.
Wer Spitzenleistungen von seinen Mitarbeitern fordert, muss die richtigen
Voraussetzungen und Rahmenbedingungen schaffen. Flihrung bedeutet fiir
mich daher, klare Strategien und Ziele zu formulieren, meinen Mitarbeitern
zu vertrauen, ihnen Verantwortung zu tibertragen und offen Feedback zu
geben.” (Harms, Médinger 2012: 31).

Die folgende Tabelle zeigt die Ergebnisse einer Inhaltsanalyse von iiber fiinf-
zig Statements im Blick auf Zukunftsfahige Fiihrung aus der Sicht deutscher
Unternehmer und Fithrungskréfte. Dabei wurden die Fiihrungsaspekte der
personlichen, qualitativen und methodischen Dimension den Handlungsfel-
dern gegeniiber gestellt, die aus den fiinfzig Statements als Anforderung an
zukiinftiges Fiihrungshandeln erkennbar wurden. Die fiinf Handlungsfelder
dieser Studie sind Mut und Wachstum, Erneuerung und Innovation, Einsatz

von Ressourcen, Integritdt und Glaubwiirdigkeit, Orientierung und Werte.
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Tabelle 7: Matrix von Handlungsfeldern und Fiihrungsaspekten auf der Basis von 50

Statements Zukunftsfahiger Fiihrung (Quelle: Harms, Modinger 2012: 22)
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Weltweiter Vergleich kompetenzorientierter
Fuhrung — Erkenntnisse aus Studien

Beratungsgesellschaften, in deren Fokus das Recruitment und die Fiihrungs-
krafteentwicklung vorwiegend auf der Ebene der Exekutive stehen, versuchen
mit Hilfe von Studien zukiinftige Anforderungen an Fiihrungskrafte deutlich
zu machen. Damit wird in einem bestimmten Ausmaf der Bedarf qualitativ
beschrieben. Allerdings bleibt im Rahmen der Studien offen, auf welche Weise
und durch welche Moglichkeiten die Anforderungen an eine Fiithrungskraft
der Zukunft iiberpriift werden kdnnen. Das bleibt aus ersichtlichen Griinden
das Geheimnis der Unternehmensberatungen. Aufierdem machen diese Studi-
en ihr Ergebnis innerhalb eines bestimmten Zeitfensters (z. B. Jahr der Erhe-
bung) oder Zeitpunkt deutlich. Dennoch werden die Erkenntnisse im Rahmen
dieses Kapitels ,Wie wird Fithrung zukunftsfahig?“ als Bausteine oder Leit-
blanken mit einfliefRen. Im Mittelpunkt stehen dabei die IBM-Studien ,,Global
CEO Studien®, die seit 2004 regelméaf3ig durchgefiihrt werden, sowie weitere

aktuelle Studien zum Thema Leadership.

Creating People Advantage 2012

Eine der ersten Studie, die Aufschluss im Blick auf die Zukunftsfahigkeit von
Fithrung gibt, ist die oben genannte Studie 2008 der World Federation of Per-
sonal Management Association (wfpma.com) in Zusammenarbeit mit der Bos-

ton Consulting Group (bcg.com).

Als Anforderungen an eine Zukunftsfahige Fiihrung formuliert die Studie fiir

einen Zeitraum bis 2015 folgende Aspekte:

> die Verbesserung der Fiihrungskrafteentwicklung allgemein
> Talent-Management

> das Management von Work-Life-Balance

> das Management von Kultureller Veranderung

> das Management der Demografie und Diversity

> die Entwicklung von Unternehmen zu lernenden Organisationen.
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Aktuelle Anforderungen an die Fithrung, die gegenwartig eine bestimmte Be-
deutung haben wie z. B. das Recruitment oder die klassischen HR-Fiihrungs-
prozesse, werden nach der Studie ihre Bedeutung in Zukunft verlieren und

konnen gegebenenfalls durch digitale Prozesse ersetzt werden.

Die Studie qualifiziert weder inhaltlich den Anspruch, wie das HR-Manage-
ment zu einem strategischen Partner der Unternehmensfiihrung werden
konnte, noch stellt sie dar, wie eine Verbesserung der Fithrungskrafteent-
wicklung stattfinden soll. Der Impuls zur Entwicklung einer Zukunftsfahigen
Fithrung leistet einen wichtigen und wesentlichen Beitrag zur nachhaltigen
und effizienten Entwicklung von Fiihrungskriften. Insofern ist das Programm
Zukunft fithren ein wichtiger Baustein zur Verbesserung der Fithrungskraf-

teentwicklung.

Return on Leadership 2012

Die beiden Unternehmensberatungen Egon Zehnder und McKindsy (Zehnder,
McKindsy 2012) nehmen die gegenwartigen Anforderungen an Fiithren wie
Globalisierung, Digitalisierung u. a. zum Anlass und zeigen in ihrer Studie,
dass die Wirksamkeit von Fithrung nicht in einer Einzelleistung, sondern
durch die Leistung der gesamten Fithrung zu steigern ist. Filhrungskrifte,
auch und gerade Geschaftsfiihrer oder Vorstandsvorsitzende, verfiigen liber
ein grundlegendes Wissen und Kdnnen in allen Bereichen. Durch Kompeten-
zen, Personlichkeit, Neigungen usw. erbringen Fiihrungskrafte nicht in allen
sondern in einigen Bereichen iliberdurchschnittliche Leistung. Die Studie
zeigt, dass der Erfolg des Unternehmens mit der Grofee des Fiihrungsteams
korreliert: Je mehr Spitzenkréfte und damit Kompetenzen sich in dem Team
vereinen, desto erfolgreicher ist es. Der Return on Leadership besteht also da-
rin, dass die grofiten wirtschaftlichen Erfolge dann erbracht werden, wenn an
der Spitze eines Unternehmens nicht eine Einzelperson, sondern ein Team mit
tiberdurchschnittlich kompetenten Fithrungspersonen steht. Die Studie nennt

deshalb drei Prinzipien als Anforderungen an eine Zukunftsfahige Fiihrung.

Focus on the leadership competencies that matter most for growth
Build a critical mass of excellent leaders

Celebrate the extremes - develop and promote ,spiky“ leaders



Unternehmensfuhrung 2030

Die Herausforderung an eine zukunftsfdhige Fithrungskraft wird in dieser
Studie (Signum 2013) von der Unternehmensberatung Signum und dem Zu-
kunftsforscher Horx darin gesehen, dass Fithrung Gegensatze und widerspre-
chende Dynamik beherrscht, indem diese als Kohédsionskraft genutzt werden.
Ein erfolgreiches Management einer widerspriichlichen Dynamik als Kohési-
onskraft lasst sich am Beispiel der Individualisierung von Arbeit darstellen:
Auf der einen Seite benétigt ein Unternehmen eine Organisationsstruktur mit
einer bestimmten Verbindlichkeit, auf der anderen Seite entwickeln sich diese
Strukturen weiter in Richtung Selbstorganisation, Enterprise-2.0-Manage-
ment. Die Herausforderung an eine Zukunftsfahige Fithrung besteht darin,
beiden Anspriichen gerecht zu werden und beide Formen als Dynamik und

Prozess zu gestalten.

Die Umsetzung erfolgt nach der Studie durch die Kompetenzen einer zu-
kunftsfahigen Fiihrungskraft, die sich in der Hauptkategorie des Beziehungs-
managements zusammenfiihren lassen. Dabei spielen folgende Auspragungen

eine Rolle:

> Beziehungshosting: Da die Selbstorganisation stirker wird, bendtigt
eine Fithrungskraft ausgepréagte Beziehungsfahigkeiten. Sie muss sich,
wenn notwendig, selbst zuriicknehmen und in einer ,Vermittlerpositi-
on“ effiziente Abstimmungen zwischen verschiedenen Geschaftsberei-
chen und Hierarchieebenen ermoglichen.

> Innere Diversitat: Aufgrund der Globalisierung und der daraus resul-
tierenden Konfrontation mit verschiedenen Arbeitskulturen ist inter-
kulturelle Kompetenz fiir eine Fiihrungsperson von zunehmend grofder
Bedeutung. Sie muss sich immer wieder an neue Bedingungen anpas-
sen und unterschiedlichen Marktgegebenheiten nachgehen. Auch die
Kultur der neuen Generation der Digital Natives muss sie verstehen
und integrieren konnen.

> Mehrdeutigkeiten akzeptieren: In der Wirtschaft sind verschiedene In-
teressen, Konflikte und Widerspriiche Normalitét. Eine zukunftsfahige
Fithrungskraft muss diesen Zustand nicht nur akzeptieren und tolerieren
koénnen, sondern vielmehr ihre Vorteile daraus ziehen. Wenn Raum fiir
unterschiedlichste Sichtweisen geschaffen wird, kénnen Konflikte und
Widerspriiche beispielsweise als Grundlage fiir Innovationen dienen.
Wichtig dafiir ist eine Fithrungskraft, die Widerspriiche und Mehrdeutig-
keiten aushalten kann und die Fahigkeit zur Konfliktbewaltigung besitzt.
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Die Studie von Matthias Horx und Signum International behandelt ein wei-
teres Handlungsfeld fiir das zukiinftige Fiihren. Es beschaftigt sich mit dem
Umgang der zunehmend geforderten Flexibilitat aufgrund der stindig wech-

selnden Aufienbedingungen und kiirzer werdenden Innovationszyklen.

Nur Unternehmen, die sich schnell anpassen und neue Trends und Anfor-
derungen friihzeitig erkennen, konnen zukiinftig erfolgreich sein. Daher
braucht das Management ein neues Rollenbild. Der enge Dialog mit Kollegen,
in dem auch Unsicherheiten und Ambivalenzen ausgetauscht sowie Feedbacks
gegeben werden, wird wichtiger, um eingeschlagene Wege gegebenenfalls fle-
xibel zu korrigieren. Verkrustete Machtkonstellationen werden dagegen zum
Hindernis der Flexibilitat. Das Bild der Zukunft zeigt laut der Studie agile, of-

fene Netzwerke statt einer Hierarchie- und Anweisungskultur.

Um durch zu viel Flexibilitat nicht die Orientierung und Effizienz zu ver-
lieren, sollten Fiihrungskrafte immer wieder eine klare Richtung vorgeben,
auch wenn diese nur von kurzfristiger Natur ist. Zudem muss Konflikten aktiv
entgegengewirkt werden. Besonders in unsicheren Zeiten ist es eine wichtige
Aufgabe der Fiihrungsperson Vertrauen, Zusammenhalt und Motivation zu

schaffen.

Ein weiterer Aspekt der Flexibilisierung zeigt sich im Einsatz von Mitarbei-
tern. Unternehmen bzw. Fiihrungskrafte miissen eine Mischung verschieden-
artiger Arbeitskrafte schaffen, um den Anforderungen gerecht zu werden.
Dazu gehort neben dem Umwerben von Hochqualifizierten auch ein Reservoir

an flexiblen externen Zuarbeitern, die nach Bedarf eingesetzt werden kénnen.

Wertekommission 2013

Ein weiterer Handlungsansatz fiir Zukunftsfahige Fiihrung ist das Ergebnis
der ,Fihrungskraftebefragung 2013" Diese entstammt einer Studie der ,Wer-
tekommission - Initiative Werte Bewusste Fiithrung e. V. (Wertekommision
2013).

Die Wertekommission ist ein Zusammenschluss von Fiihrungskréften der
Wirtschaft, die der gemeinsamen Auffassung sind, dass es keinen Gegensatz
von 6konomischen und ethischen Zielen gibt. Marktwirtschaft ohne Werte

funktioniert nicht. Werteorientiertes Handeln besitzt nachhaltige und auf



lange Sicht 6konomische Effizienz, da es Mitarbeiter zu hoherem Engagement
anspornt. Hierdurch arbeiten diese produktiver und leistungsorientierter,

sodass eine erhdhte Wertschépfung stattfinden kann.

Gelebte Werte haben positive Effekte auf gleich mehrere Bereiche: Zum einen
verbessern sie die interne Kommunikation und erhéhen die Motivation der
Mitarbeiter, zum anderen lassen sich durch die Authentizitidt Kunden an das
Unternehmen binden. Des Weiteren nehmen sie Einfluss auf den Erhalt von
Mitarbeitern und insbesondere auf die Einstellung junger Nachwuchstalente.
Fiir die junge Generation nimmt Wertebewusstsein bei der Entscheidung fiir
ein Unternehmen als Arbeitgeber einen hohen Stellenwert ein. Im Hinblick
auf die demografische Entwicklung und den zukiinftig auftretenden Mangel
an Nachwuchskraften kann werteorientiertes Fiihren ein sehr wichtiger As-
pekt bei der Bewdltigung dieser Herausforderung sein. Auch zum Umgang mit

Digital Natives ist Werteorientierung ein erfolgsversprechender Ansatz.

Seit 2006 befragt die Wertekommission Fiihrungskrafte regelméafiig nach ih-
rem Wertebewusstsein. Dabei hat sich in den letzten Jahren ein Klarer Trend
der Unternehmen zu einem Wertebewusstsein verdeutlicht. Mittlerweile ha-
ben fast alle ein Werteverstiandnis und besitzen Leitbilder. Viele haben diese
sogar auf Geschiftsfelder oder Bewertungssysteme fiir Fithrungskréfte he-
runtergebrochen. Es gibt allerdings immer noch Unternehmen, die ihre Leit-
bilder nur auf dem Blatt als Werbemittel verwenden, ohne sie in ihren Unter-

nehmensalltag zu integrieren.

In der Studie zeigt sich, dass eine grofie Anzahl an Fithrungskraften damit
tibereinstimmt, dass Werte einen erheblichen Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg haben. Ihrer Meinung nach sind Vertrauen und Verantwortung die
wichtigsten Werte in Unternehmen, gefolgt von Integritit und Nachhaltigkeit.
Vertrauen und Verantwortung sind deshalb besonders wichtig, da durch sie

Mut, Innovationsgeist und Risikofreude entstehen kann.

Der Sinn und Nutzen einer werteorientierten Fiihrung ist es, den Kunden Ver-
lasslichkeit zu vermitteln, den Mitarbeitern Zuversicht sowie Motivation und
den Stakeholdern eine langfristige Strategie. Dies kann aber nur funktionie-
ren, wenn die Werte im Alltag gelebt werden. Daher ist die Kommunikation
der Werte entscheidend und erfolgskritisch. Insbesondere den Fithrungskraf-

ten kommt hierbei eine bedeutende Rolle zu. Sie miissen eine Vorbildfunk-
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tion einnehmen, denn nur wenn sie die gewiinschten Werte vorleben, werden

diese auch von den Mitarbeitern gelebt. Messbar ist der Erfolg direkt an der

Realitit, d. h. am konkreten Verhalten der Arbeitnehmer. Handeln nicht nur

die Vorgesetzten, sondern auch alle anderen werteorientiert, kann von einer

erfolgreichen Implementierung der Werte gesprochen werden.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die bisher dargestellten Studi-

en und ihre Aussagen als Anforderung an eine Zukunftsfahige Fiihrung.

Konzept
Creating People Advantage

Return on Leadership

Kohasion herstellen

Flexibilitat managen

Hauptaussagen

Talent-Management

das Management von Work-Life-Balance
das Management von kultureller Ver-
anderung

das Management der Demografie und
Diversity

die Entwicklung von Unternehmen zu
lernenden Organisationen

Keine einzelne Fiihrungskraft kann in
allen Bereichen Top-Leistungen bringen,
daher bedarf es eines Fiihrens von und
in Spitzenteams

Die Positionierung der Fiihrungskrafte
entspricht ihrer Begabung

Der Unternehmenserfolg korreliert mit
der GroRe des Teams

Dynamik durch das Aufeinandertreffen
von verschiedenartigen Herausforde-
rungen

Die Fiihrungskraft muss dieses Zu-
sammenwirken erkennen und in eine
positive Dynamik umwandeln
Voraussetzung ist ein gutes Beziehungs-
management

Enger Dialog mit Mitarbeitern, um einge-
schlagene Wege flexibel korrigieren zu
konnen

Offene Netzwerke statt einer Hierarchie-
und Anweisungskultur

Spannungsfeld zwischen Bediirfnis nach
Sicherheit und Forderung von Flexibilitat

»



Fiihrung mit Werten Werteorientiertes Handeln als Basis fiir
wirtschaftlichen Erfolg
Werte verbessern das Betriebsklima
und erhohen daher die Motivation der
Arbeitnehmer

Tabelle 8: Synopse der wesentlichen Studien im Blick auf die Anforderungen an
Zukunftsfahige Fiihrung (Quelle: Médinger 2014)

IBM Global Chief Executive Officer Study

Seit 2004 fithrt das US-amerikanische IT- und Beratungsunternehmen IBM die
»Global Chief Executive Officer (CEO) Study“ durch. Im Kern geht es bei den
Studien darum, die kiinftigen Herausforderungen und Plane der CEOs heraus-
zuarbeiten und Trends zu erkennen. Hierzu fithren Mitarbeiter von IBM - vor-
nehmlich Fihrungskrifte - persénliche Gesprache mit CEOs und Fiithrungs-
kraften aus vielen Bereichen der Privatwirtschaft und dem 6ffentlichen Sektor
auf der ganzen Welt. Bei der aktuellen Studie aus dem Jahr 2012 wurden iiber
1700 Geschaftsfithrer und Vorstdnde weltweit befragt. Die Studien finden je-
weils im Abstand von zwei Jahren statt; bisher erschienen sind die Studien der
Jahre 2004, 2006, 2008, 2010 und 2012.

IBM Global CEO Study 2004: Your Turn?’
Ein Grofsteil der CEOs setzt auf Wachstum durch Innovationen auf der Grund-
lage eines soliden Kosten-Nutzen-Bewusstseins. Ein befragter CEO fasst dies

SO Zusammen:

»Revenue growth is the key. Our company, like most players in our sector, is
beyond the cost-cutting stage. That has been the trend of the past two years.
Now it is about growing the top line while keeping the bottom line in check.
In other words, we are seeking managed growth with an eye on costs.” (IBM
2004: 10)

Wachstum durch Innovationen bedeutet fiir die Mehrheit der befragten CEOs
die Einfiihrung neuer Produkte und Services sowie die Erschliefung neuer
Markte. (IBM 2004: 13) So konstatieren zwei befragte CEOs:

10 An der Studie 2008 nahmen 456 CEOs und Fiihrungskréfte aus unterschiedlichen Regionen und
Branchen teil.
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“In order to grow and differentiate the business, the only way is for us to
develop new products and services and in spaces that we have never dealt
in before.” [...] ,The main characteristic of our industry is fast change, so it
depends upon who can develop new products and services quickly. If that
cannot be ensured, then it is impossible to survive in this industry.” (IBM
2004: 14)

»,You must look at new markets to drive better margins and maintain a
competitive edge, said [the other one]. ,We are looking for new and unique,

neverthought-of channels to unserviced markets [...]."“ (Ebd.)

Um die Entwicklung bzw. Planung dieser Innovationen iiberhaupt durch-
fithren zu kdnnen, sind allerdings im Vorfeld weitere Innovationen notwendig
z. B. in der Organisation der Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens

und mit anderen Unternehmen.

»~When we asked CEOs to identify the actions that their organizations nee-
ded to take in order to achieve their new product development goals, they
focused on two particular aspects: cycle time and increasing the voice of
the customer by involving them more in the product design processes. They
believe this speed and customer intimacy can only be achieved if they impro-
ve their organizations’ responsiveness and agility [...]. CEOs fear that their
organizations will, in the words of one of them, get ,slow and ripe’if they do
not grow faster than their competitors.” (IBM 2004: 13)

Diese organisatorischen Innovationen dienen nach Angaben der befragten
CEOs auch dazu, Innovationen mdglichst effektiv und damit kostenbewusst

durchzufiihren.

»The practice of ,cutting off the tail’ has resulted in companies working with
fewer, larger distribution partners. Redundancy programs have been im-
plemented. Supplier networks have been consolidated. Processes have been
outsourced and automated to achieve higher degrees of operational excel-
lence. Shared services have enabled back office costs to be reduced. Payment
collection has become a military discipline. CEOs appear to be paying more
attention to structural innovation with respect to internal cost structures
by creating internal shared services (e. g. in the areas of finance, HR or IT).”
(IBM 2004: 12)



Der Grofsteil der befragten CEOs gibt an, dass Organisationen in Zukunft im-
mer mehr der Fahigkeit bediirfen, wandelnde Marktbedingungen und Risiken

zu antizipieren und auf diese effektiv zu reagieren:

»Responsiveness is as much about reacting to a threat as it is about recog-
nizing an opportunity. [...] From security and terrorism to currency fluctua-
tions and product warranties, from pension obligations to the threat of
class action and legal liability, CEOs have hundreds of threats to which their
organization has to respond. But how? And by how much?“ (IBM 2004: 19)

Einig sind sich die befragten CEOs darin, dass Agilitat, Flexibilitdt und Ge-
schwindigkeit die Prinzipien sind, unter denen die Bediirfnisse ihrer Kunden

befriedigt werden wollen.

LAround the world, CEOs are grappling with the dilemma as to how their
organization can best respond to the riptides of these customer and consu-
mer dynamics. We live in a realtime world and CEOs have realized that they
need to shift their expectations. Decisions that could take weeks now require
action in days.” (IBM 2004: 21f.)

Fiir ein Mehr an ,Responsiveness” miissen Unternehmen stets auch bereit
sein, ihr Geschaftsmodell auf den Priifstand zu legen und auch radikal zu ver-

andern.

,With CEOs looking upward and outward for revenue growth again but
with powerful market forces — notably competition - altering the business
landscape and with innovation becoming a sterner imperative, organiza-
tional and strategic change is bound to occur. In order to be able to address
the next wave of growth successfully, cautious shifts in business models are
also foreseen by many CEOs; this will help enable organizations to be more
responsive.” (IBM 2004: 24)

In einer sich schnell wandelnden Welt sind die Mitarbeiter eines Unterneh-
mens und das Investment in deren Bildung die Conditio sine qua non des

Erfolgs.

,CEOs have set their sights on agility and responsiveness - and ultimately

growth - and they recognize that it is the skills of their people, their capa-

117



city for change and leadership, that will ultimately determine the outcome.
,Macro issues are sensitive but we have neglected people,’acknowledged one
CEO. ,We must now invest in recruitment and training as priorities.” (IBM
2004: 25 f)

JIf the work- force cannot be responsive to their customers, then the business
will die a slow death. ,People," summarized one CEO, ,will define the speed
that the company can adapt to change.”” (IBM 2004: 26 f.)

Die Geschwindigkeit und die Nachhaltigkeit unternehmerischen Wachstums
hangen wesentlich von der Fahigkeit und der Bereitschaft von Menschen ab,

Innovationen durchzufiihren.

,CEOs recognize that in order to lead successful change management and
business transformation programs, they need to call upon the commitment
and drive of their people - as well as their talent. [...] Companies that have
been through the fire of restructuring recognize that their way forward is
through people and are now placing their focus on developing their capabi-
lities. Companies that are shifting their business models acknowledge that
it is the cultural and change issues that will determine success. ,The quality
and dedication of the people,’ said one CEQ, ,is the only factor that makes a
real difference in finding the path to growth.”” (IBM 2004: 26)

Einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens liefern dabei
freilich auch und vor allem jene Menschen, die Innovationen initiieren, gegen

Widerstiande durchsetzen, planen und anleiten.

JIf there is one insight that is shared as universally as the recognition that
only people can deliver on the growth agenda, then it is that people are the
principal obstacle to achieving the organization’s goals. More precisely, it is
the deficiency of leadership and managerial skills that encumbers organiza-
tions. It is a mark of just how crucial the issue of human capital has become
that CEOs cited ,workforce issues’ as an external barrier to change and ,li-
mited internal capabilities and leadership resources to manage change-re-

lated projects’ as a major internal barrier.” (IBM 2004: 26)



IBM Global CEO Study 2006: Expanding the Innovation Horizon!!

Immer mehr CEOs erkennen, dass Wettbewerbsfiahigkeit im zunehmenden
Mafe bestimmt wird durch die Fahigkeit und die Bereitschaft Innovationen
umzusetzen. Viele der befragten CEOs betonen dabei, dass man sich bei Inno-
vationen nicht alleine auf die Einfithrung neuer Produkte beschranken sollte.
In den Fokus kommen bei immer mehr CEOs auch neue Services, neue Absatz-

und Einkaufsmarkte.

»In many industries - such as media, consumer goods and fashion - a re-
gular stream of products /services /markets innovation is fundamental.
,Innovation is our business, those CEOs explained as one consumer goods
CEO put it, ,last year’s products are last year’s dollars.” after all, products,
services and markets form the core of the business.” (IBM 2006: 16)

Um die Effektivitit des Unternehmens zu steigern, setzen sich CEOs auch mit
Innovationen auseinander, die sich auf basale Geschiaftsprozesse und -funk-

tionen beziehen:

»,0One CEO explained: ,although the main focus is strategically on revenue
generation, we first need to create the operational and technological foun-
dation for that growth, so that product and customer strategies are sown on
fertile ground.”” (IBM 2006: 15)

Mit zunehmendem Grad des technologischen Fortschritts und der Globalisie-
rung gerat auch der innerste Kern eines Unternehmens, sein Geschaftsmodell,
zunehmend unter Druck. CEOs miissen dariiber nachdenken, was ihr Unter-

nehmen morgen ausmacht:

,Four out of every ten business model innovators were afraid that changes
in a competitor’s business model would upset the competitive dynamics of
the entire industry. One CEO described his predicament in dire terms: ,Since
70 percent of our business is based on a service that will no longer exist as

we know it, we need to adapt our enterprise to survive."” (IBM 2006: 12)

Viele der befragten CEOs geben an, dass die Ideen fiir Innovationen im We-
sentlichen aus drei Quellen stammen: 1. aus dem eigenen Unternehmen,

2.von den Kunden des Unternehmens und 3. von Geschaftspartnern.

11 Ander Studie 2006 nahmen 765 CEOs aus 11 Regionen und 20 Branchen teil.
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LAccording to one CEO, ,Some of the boldest plans under consideration within
our company work by leveraging the collaborative potential of service pro-
viders in other domains.’ Speaking from the perspective of one of those part-

ners, another CEO saw his firm as ,the R&D arm’ of its clients.” (IBM 2006: 21)

Den Anstof3 zu geben fiir Innovationen, Ideen gegen Widerstande durchzuset-
zen und schliefilich den Innovationsprozess in fruchtbare Bahnen zu lenken -

das ist eine Aufgabe und eine Herausforderung fiir alle Bereiche und Ebenen

des Unternehmens.

,In case there was any doubt about whose responsibility it is to foster in-
novation, CEOs cleared that up quickly. Their most frequent response was, ,I
am.” CEOs’ second most frequent answer, ,no specific individual,’ essentially
reflected the same sentiment. The responsibility was simply too massive to
rest on one person’s shoulders - unless it was their own. ,Leading, setting
direction, laying the cultural groundwork that stimulates innovation - it’s
essential work for a CEO," acknowledged one executive. (noticeably absent
was any sizable mention of R&D, with less than 3 percent suggesting that

the General Manager of R&D was responsible for innovation.)” (IBM 2006: 29)

Damit Menschen in Unternehmen innovativ sein konnen und wollen, muss
nach Meinung der befragten CEOs zum einen eine innovationsférderliche Un-

ternehmenskultur etabliert werden.

,The majority of CEOs described their creativity cultures as highly col-
laborative, collegial and team-oriented - as opposed to being focused on
individuals or predominantly confined to specific subgroups. It is also worth
noting that companies in which the CEO orchestrates a more team-oriented
culture were decidedly more profitable than organizations with segregated
pockets of innovators.” (IBM 2006: 31)

Fiir eine innovationsférderliche Unternehmenskultur bedarf es nach Ansicht
der befragten CEOs zum anderen der Bereitschaft, Neues in Unternehmen

auszuprobieren und zu integrieren.

,CEOs view business and technology integration as integral to innovation -
or as one CEO put it, ,as important as water is for sea traffic.” Because of the

unprecedented pace and breadth of technological change, CEOs realized its



strategic impact on all areas of the business. Most saw these advances as
opportunity. They spoke of technology enabling ,daring ideas’ - a way to
consolidate physical offices into virtual ones, to discover customer insights
that drive product and brand extensions, to spot emerging trends that com-
petitors miss. One CEO described how his organization avoids being blind-
sided: ,We get involved early on, in infancy, in primordial, across a range of
technologies relevant to our capabilities and the needs of our customers.
We maintain a portfolio of technologies, never knowing for certain which
technology will take off next, but always having a hand in as many relevant
areas as we can identify.”“ (IBM 2006: 32)

IBM Global CEO Study 2008: Das Unternehmen der Zukunft!?

Beinahe alle befragten CEOs sehen in und fiir ihr Unternehmen in den nachsten
Jahren grofle Veranderungen. Die Quelle fiir diese Verdnderungen stammen
dabei nicht nur von Marktfaktoren wie Kundentrends, Marktverschiebungen
und Wettbewerbsverhalten. Mehr und mehr miissen sich CEOs mit sozio-
6konomischen (z. B. Demografie) und soziokulturellen (z. B. Wertewandel),
okologischen und geopolitischen Faktoren auseinandersetzen. Die Fahigkeit
und die Bereitschaft sich schnell und bisweilen auch radikal zu verandern, be-
stimmt liber die Zukunft von Unternehmen. Das Unternehmen der Zukunft
baut daher auf folgende Prinzipien: (vgl. im Folgenden IBM 2008: 18 f.)

Das Unternehmen der Zukunft akzeptiert es als Selbstverstandlichkeit,
dass es sich kontinuierlich verdndern muss. Die Unternehmenskultur
ist davon gepragt, den Wandel und die daraus resultierenden Unbere-
chenbarkeiten als standigen Begleiter zu sehen. Werte und Ziele sorgen
fiir Orientierung und Zusammenbhalt.

Das Unternehmen der Zukunft positioniert und belohnt Innovatoren
und Agenten des Wandels. Quer-, voraus- und andersdenken, das radi-
kale Infrage stellen alter und Aufstellen neuer auch visiondrer Modelle
und Annahmen stellt eine Grundtugend dar. Fithrungskrifte sollen
nicht nur regulieren und steuern, sondern auch die Richtung vorgeben

und inspirieren.

Das Unternehmen der Zukunft initiiert und vollzieht den inneren Wan-
del ganz bewusst und geplant. Hierzu setzt es auf ein strukturiertes
Change Management, welches ,eine Kernkompetenz auf allen Ebenen
[darstellt] und [...] als professionelle Disziplin, nicht als ,Kunst’, gefor-
dert” wird. (IBM 2008: 19)

12 An der Studie 2008 nahmen 1130 CEOs und Fithrungskrafte aus unterschiedlichen Regionen und
Branchen teil.
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Das Unternehmen der Zukunft funktioniert wie ein Risikokapital-
geber: Es richtet Prozesse und Strukturen ein fiir die Transformation
des Unternehmens und fordert durch ein aktives Management eines
Portfolios von Investitionen nutzenstiftende und zukunftsorientierte
Innovationsprojekte.

Unternehmen sehen sich Kunden gegentiber, die immer informierter sind und
die Erwartung haben, dass man auf ihre individuellen Bediirfnisse eingeht.
Das Unternehmen der Zukunft stillt nicht nur die gedufierten Bediirfnisse,
sondern antizipiert diese Wiinsche ,, durch Produkte, Services und Erlebnisse,
nach denen die Kunden nie verlangt haben, die aber genau ihren Wiinschen
entsprechen” (IBM 2008: 28). Das Unternehmen der Zukunft baut daher auf
folgende Prinzipien: (vgl. im Folgenden ebd.)

Das Unternehmen der Zukunft sucht nach potentiellen Markten, Ni-
schen und Marktliicken, um dort auf die kulturspezifischen und indivi-
duellen Bediirfnisse der Kunden einzugehen.

Das Unternehmen der Zukunft weif3, welche Angebote innovativer sind
als es die Kunden erwarten und mit welchen Angeboten die Kunden
iberfordert sind.

Das Unternehmen der Zukunft verbindet Mitarbeiter auf allen Ebenen
des Unternehmens - vom Entwickler bis zum Lagerarbeiter - mit dem
Kunden. ,Dadurch kann es proaktiv mit seinen Kunden zusammen-
arbeiten und eine partnerschaftliche Rolle fiir das Unternehmen seiner
Kunden spielen.“ (IBM 2008: 29)

Das Unternehmen der Zukunft weifd um den Wert von Informationen
aus verschiedenen Kanalen, durchsucht sie nach Erkenntnissen tliber
Verdnderungen iiber die Vorlieben und Nachfragen der Kunden.

Die meisten der befragten CEOs setzen vollumfanglich auf Innovationen. Um
sich vom Wettbewerb abzuheben, geht es hierbei nicht nur um die Einfiihrung
neuer Produkte und Services, sondern auch um Geschaftsmodellinnovationen
(neues Unternehmensmodell, neues Umsatzmodell, neues Branchenmodel).
Das Unternehmen der Zukunft baut daher auf folgende Prinzipien: (vgl. im
Folgenden IBM 2008: 54)

Das Unternehmen der Zukunft stellt nicht nur seine Produktpalette,

sondern auch seinen innersten Kern, sein Wesen zur Disposition.



Das Unternehmen der Zukunft sucht nach Trends, die andere Branchen
verdndern und liberlegt, wie diese Trends auf das eigene Unternehmen
und das eigene Geschéftsmodell angewendet werden kdnnen.

Das Unternehmen der Zukunft gibt unternehmerisch denkenden Mit-
arbeitern die Rahmenbedingungen, unter denen sie auch radikale Ver-

anderungen andenken und umsetzen konnen.

Das Unternehmen der Zukunft experimentiert nicht nur im ,Labor®
sondern auch auf dem Markt mit neuen Geschaftsmodellen.

Das Unternehmen der Zukunft findet eine Balance zwischen Arbitra-
ge und Innovation: ,Neue und bereits etablierte Geschaftsmodelle
stehen hdufig im Widerspruch zueinander, was zu Spannungen im
Unternehmen fiihrt. Selbst wenn sich die Modelle nicht an dieselben
Kunden richten, beanspruchen sie doch dieselben Ressourcen und die
gleiche Aufmerksamkeit. Das Unternehmen der Zukunft geht aktiv an
die Bewidltigung dieser potentiellen Konflikte heran. Auf diese Weise
kann es mutige Geschiftsmodell-Innovationen erproben und gleich-
zeitig sicherstellen, dass sein bestehendes Geschaftsmodell weiterhin
die gewlinschten Ergebnisse liefert. (IBM 2008: 55)

IBM Global CEO Study 2010:

Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt!?

Im Angesicht einer dynamischen, immer komplexeren und von Um- und Auf-
briichen gepragten Welt entstehen fortlaufend neue Fragestellungen, auf die
bisherige Antworten nicht wirklich zu passen scheinen. ,Der CEO eines Tele-
kommunikationsunternehmens in Brasilien gab folgende Prognose ab: ,Die
Services, die heute 80 Prozent unseres Umsatzes ausmachen, werden in fiinf
Jahren nur noch an zweiter Stelle der Umsatzquellen stehen.”“ (IBM 2010: 14)
Positiver ausgedriickt, ist diese Welt ein experimentierfreudiges Umfeld. Die
Fiihrungsqualitat, die von den befragten CEOs als maf3geblich und unabding-
bar fiir ein solches Umfeld eingeschatzt wird, ist Kreativitdt und Integritat.
Denn es ist Kreativitit, durch die es Menschen maoglich ist, Neues oder An-
deres hervorzubringen. Daher geben die Autoren der Studie folgende Emp-
fehlung: (vgl. im Folgenden IBM 2010: 32)

Kreativitdt fordern in jeder Art und Weise: Hierzu miissen solche Bar-
rieren liberwunden und solche Partnerschaften eingegangen werden,
die forderlich sind fiir den Wissensaustausch und die Zusammenarbeit

13 Ander Studie 2010 nahmen 1541 CEOs und Fiihrungskrafte aus 60 Landern und 33 Branchen teil.
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innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens. Fiihrungskrafte und spe-
ziell CEOs spielen hierbei eine besondere Rolle, da sie Gestalter und
Vorbilder sind.

Die Chancen neuer Geschaftsmodelle nutzen: Hierzu muss das gesamte
Management dazu animiert werden, die eigenen etablierten Unterneh-
mens-, Umsatz und Branchenmodelle neu zu bewerten und umzuge-
stalten. ,Verfolgen Sie den Green-Field-Ansatz - Was wiirden Sie tun,
wenn Sie neu wiren und nichts von traditionellen ,Altlasten’ wiissten?
Stellen Sie scheinbar unstrittige Branchenpraktiken in Frage. Auch
wenn Sie glauben, die Antwort schon zu kennen, fragen Sie nochmals
,warum‘“ (IBM 2010: 32) Als Inspiration kdnnen hierbei die Leistungen
sowie die Trends anderer Branchen dienen.

Tradierte Fithrungsstile hinter sich lassen: Hierzu miissen die Selbst-
organisation von Mitarbeitern gefordert und gefordert, Kreativitat als
zentraler Bestandteil des Unternehmens etabliert und weniger formel-
le enthierarchisierte Kommunikationswege eingesetzt werden.

In einem sich schnell andernden und komplexen Umfeld zeichnen erfolgreiche
Unternehmen sich in Zukunft dadurch aus, dass sie folgenden Faktoren einen
hohen Stellenwert einrdumen: Flexibilitat bei Kundenwiinschen, Sensibilitat
bei kulturellen Eigenheiten (,Glokalitat"), Verschlankung von Kundenprozes-
sen, schnelle Entscheidungen, iterative Strategieprozesse und Fahigkeit zur
raschen Umsetzung. (Vgl. IBM 2010: 55) Daher geben die Autoren der Studie
folgende Empfehlung: (vgl. im Folgenden IBM 2010: 58)

Ablaufe vereinfachen, wann immer dies moglich ist: Hierzu miissen die
Interaktionen mit dem Kunden und der Zugang des Kunden zu Produk-
ten und Services so weit wie moglich und ndtig von Komplexitat befreit
werden. Kunden sollten - trotz der notwendigen und auch wiinschens-
werten zugrunde liegenden Komplexitdt - mit intuitiven Prozessen und
Produkten und Services zu tun bekommen.

Systematische Komplexitdit managen: Hierzu miissen unternehmens-
weit und entlang der Wertschopfungskette Komplexitdten und Ineffi-
zienzen systematisch identifiziert, quantifiziert und reduziert werden.

Einstellungen, die auf Schnelligkeit und Flexibilitdt setzen, fordern:
Hierzu gehort erstens die Einsicht, dass man niemals ,alles wissen”
kann, dass Entscheidungen in einer dynamischen und komplexen Um-
welt immer mit bestimmten Unsicherheiten verbunden sind. Zweitens
miissen Hiirden aufgrund von Verfahren oder Richtlinien beseitigt und



Mitarbeiter auf den entsprechenden Ebenen mit Handlungs- und Ent-
scheidungsbefugnis ausgestattet werden.

Glokal denken und handeln: Hierzu muss die richtige Balance zwischen
globaler und lokaler Ausrichtung gefunden werden. Kulturelle Un-
terschiede spielen eine mitunter gewichtige Rolle fiir den Erfolg und
den Misserfolg von Produkten und Services. Um schnell reagieren zu
konnen, sind Kooperationen mit Partnern vor Ort ein entscheidender
Erfolgsfaktor.

IBM Global CEO Study 2012: Fithrung durch Vernetzung!*

Zweifelsohne wird Kontrolle weiterhin notwendig bleiben, um Standardisie-
rungen zu férdern, Ineffizienzen zu vermeiden und die Einhaltung gesetzli-
cher Bestimmungen zu garantieren. Doch nichtsdestotrotz setzt ein Grofsteil
der CEOs darauf, Mitarbeitern die Moglichkeit zu geben, eigene Ideen, Eigen-
verantwortung und Eigeninitiative zu verwirklichen. In dem Spannungsfeld
zwischen Kontrolle und Offenheit riicken Unternehmenswerte und klare Ziel-

vorgaben als Grundlage fiir Entscheidungen und Handlungen in den Fokus.

»In einer offenen Umgebung, die von stdndigem Wandel und gréfSerer Kom-
plexitdt geprdgt ist, miissen Unternehmen einen neuen Weg finden, um
tagtdgliche Entscheidungen zu treffen. Die Mitarbeiter miissen instinktiv
wissen, wie sie mit unerwarteten Situationen umgehen sollen. lhre Ent-
scheidungen und MafSnahmen sollten sich daher vor allem an gemeinsamen
Uberzeugungen und Werten orientieren.” (IBM 2012: 24)

Eine solche Unternehmenskultur verlangt zum einen andere Management-

systeme und Organisationsstrukturen:

»In einer Welt des raschen Wandels miissen wir die ungehinderte Kom-
munikation férdern und Hierarchieebenen abschaffen, um schnell agieren
zu kénnen’, erkldirte der CEO eines japanischen Anbieters von Professional
Services. Der CEO eines Versicherungsunternehmens aus der Karibik formu-
lierte es noch unverbliimter: ,Wir miissen die Hierarchie sprengen, damit
Ideen einfacher entstehen kénnen.”” (IBM 2012: 23)

14 Die rund 1700 CEOs, die an der Studie von 2012 teilgenommen haben, kommen aus Unternehmen
und Organisationen unterschiedlicher Grofie in 64 Landern und 18 Branchen. Dabei stammen 86
Prozent aus etablierten Markten und 32 Prozent aus Wachstumsmarkten. Etwa die Halfte der CEOs
(52 Prozent) leitet globale oder multinationale Unternehmen, die iibrigen 48 Prozent sind auf einzel-
ne Lander fokussiert. Die Antworten der CEOs wurden auf Basis des realen Bruttoinlandsprodukts
von 2010 gewichtet. (IBM 2012: 58).
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Zum anderen verlangt eine solche Kultur auch Mitarbeiter, die vor dem Hin-
tergrund eines stetigen Wandels unter den Pramissen ,operative Kontrolle“
und ,verantwortete Freiheit” agieren konnen. Der ,zukunftsfahige Mitarbei-
ter” zeichnet sich nach iibereinstimmender und brancheniibergreifender
Meinung von CEOs durch folgende persdnlichen Eigenschaften aus: Team-
fahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Kreativitat, Flexibilitit und die Bereit-
schaft und Fahigkeit, sich stdndig neu zu erfinden und neu zu lernen sowie die
geistige Grundhaltung, sich in einer Welt des Wandels wohl zu fiihlen. (IBM
2012:20-21)

Fiir Fiihrungskrafte stellt sich vor dieser Entwicklung nicht die Frage: ,Sollte
mein Unternehmen auf mehr Offenheit und Zusammenarbeit setzen? Viel-
mehr fragen sie sich: Wie fiihre ich ein offenes Unternehmen?“ (IBM 2012:
24) Bei der Entwicklung von Mitarbeitern, die mit einer solchen Offenheit
umgehen konnen, stellt sich fiir Fithrungskréfte nicht die Frage: ,Wie kann
ich meinen Mitarbeitern beibringen ,zukunftsfdhig” zu werden?” Vielmehr
geht es um die Frage: ,Wie schaffe ich ein Umfeld, in dem Mitarbeiter ihre ,Zu-

kunftsfahigkeit’ entwickeln?“

Ein Grof3teil der befragten CEOs sucht die Zusammenarbeit mit Partnern, um
mit der wachsenden Komplexitat und Dynamik der Welt Schritt zu halten. Vie-
le Unternehmen haben in den letzten Jahren einiges unternommen, um ihre
Offenheit und Transparenz Kunden und Mitarbeitern gegeniiber zu vergro-
RRern. Eine solche Offenheit und Transparenz Kooperationspartnern gegen-

liber gestaltet sich hingegen noch als schwierig.

., Wir neigen dazu, jedes andere Unternehmen als Konkurrenten zu sehen,
gab der CEO einer Bank in Vietnam zu. ,Stattdessen miissen wir andere Unter-
nehmen als potenzielle Partner betrachten. Wir miissen Lésungen finden, von
denen beide Seiten profitieren, und den Gewinn teilen. Dazu miissen wir je-
doch die Unternehmenskultur dndern, und das ist schwierig.” (IBM 2012: 45)

Gleichwohl die Hiirden immer noch grof? sind, entscheiden sich immer mehr
Unternehmen fiir Kooperationen und Partnerschaften, um Innovationen her-
vorzubringen. ,Ironischerweise miissen Unternehmen zunehmend mit ande-

ren zusammenarbeiten, um sich auf dem Markt abzuheben.“ (IBM 2012: 46)



Erkenntnisse aus den Studien

Die Erkenntnisse aus der Betrachtung verschiedener Studien lassen sich wie

folgt zusammenfassen:

Zukunftsfahigkeit ist als eine Kompetenz durch die Studien (noch) nicht als
Kompetenz formuliert oder definiert. Die Studien bauen ihre Erkenntnisse
von Zukunftsfahigkeit auf Einzelaspekten wie zum Beispiel der Beherrschung

von Komplexitat, der Teamfdhigkeit oder Werteorientierung auf.

> Die Studien lassen (noch) nicht erkennen, wie eine Zukunftsfiahige Fiih-
rung umgesetzt und realisiert werden kann.

> Dennoch zeigen gerade die Studien auf der Basis einer empirischen
Vorgehensweise die wesentlichen Perspektiven auf, wie Zukunftsfihige
Fihrung entstehen kann.

> Dabei sind sich alle Studien bzw. Teilnehmer darin einig, dass ihr Un-
ternehmen nur dann langfristig erfolgreich sein kann, wenn es sich
durch Fiihrung den Risiken und Herausforderungen stellt und durch
Fithrung ein kontinuierlicher Prozess der Anpassung an die Verdnde-
rungen stattfindet.

Analogien zu anderen
Wissensgebieten

Zukunftsfahige Fuhrung
und Hochleistungsteams

Ein weiterer methodischer Ansatz zur Ermittlung der Kompetenzkriterien
Zukunftsfahiger Fiilhrung ist der Vergleich innerhalb eines Analogiever-
fahrens. Dabei wurde auf die Ergebnisse der Forschung zuriickgegriffen, die
das Zusammenwirken von Hochleistung als Ergebnis des Leistungsverhal-
tens sowohl von einzelnen Teammitgliedern als auch im Zusammenwirken

als Team in den Jahren 2010-2012 ermittelt hat (Pawlowsky, Steigenberger
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2012). Damit beruht ein Aspekt zur Entwicklung der Kriterien Zukunftsfahi-
ger Fiihrung auf dem Vergleich mit den Kriterien, die zu einer Hochleistung

in Teams fithren kann.

Es gibt verschiedene Forschungsdesigns, die sich meistens auf das Basis-
wissen der zuriickliegenden Jahre beschranken. So stehen z. B. beim Team
Management System die Erklarungen von psychologischen Eigenschaften im
Hintergrund, die sich auf die Typologie von C. G. Jung und der Weiterentwick-
lung durch den MBTI-Test berufen (Wagner, Tscheuschner 2008: 103). Diese
Forschungsrichtung leitet die Kriterien zur Entstehung von Hochleistung auf

der Basis der psychologischen Erkenntnisse ab.

Die neuere Forschung (Pawlosyky, Steigenberger 2012) zur Entwicklung von
Hochleistung basiert auf einem erweiterten Forschungsdesign, das die Kom-
petenzen des einzelnen Teammitglieds starkt, in den Mittelpunkt stellt. Davon
abgeleitet, konnen auch die Kompetenzen analysiert und definiert werden,
die in der Beziehung der Teammitglieder zu einer héheren Leistung fiihren.
Die Zielsetzung dieser Forschung besteht darin, durch Beobachtung und Be-
fragung Merkmale von Hochleistung in Teams als Handlungsdispositionen zu
erkennen und zu definieren. Auf dieser Basis lassen sich dann die Fahigkeiten
definieren, die zu einer Hochleistung des Verhaltens sowohl des Einzelnen als

auch des Teams beitragen.

Die vorliegende Verdffentlichung konzentriert sich auf die Forschung mit
Teams und auf die aktuellen Forschungserkenntnisse, die auf dem neusten
Stand der Erkenntnisse empirisch deutlich machen, welche Fahigkeiten von

Teammitgliedern eine Gruppe zu einem Hochleistungsteam machen.

Eine Forschungsgruppe hat sich zwischen 2008 und 2012 mit den besonderen
Leistungsaspekten von Hochleistungsteams wie z. B. einem Team der Luftret-
tung, einer Sternekiiche oder den Serviceteams im Automobilbereich sowie
im Segelsport auseinandergesetzt. Dabei wurden Hypothesen zu Grunde ge-
legt und liberpriift. Tabelle 9 zeigt die Hypothesen, die durch diese Forschung
bestatigt bzw. nicht bestatigt wurden (Pawlosyky, Steigenberger 2012: 132).



H1.2

H1.3

H2:1

H2.2

H2.3

H2.4

H3.1

H3.2

Hal

H&4.2

H.4.3

H.4.4

H51
H5.2

H5.3

H6.1

H6.2

H6.3

Mitarbeiter in Hochleistungsteams suchen aktiv nach
Informationen, um so vereinfachende Interpretationen
der Realitat zu vermeiden.

Die Fahigkeiten der Mitglieder sind in besonders leis-
tungsfahigen Teams bekannt, respektiert und werden
auch genutzt.

Besonders leistungsfahige Teams zeichnen sich durch ein
systematisches Fehlerverstandnis aus.

Besonders leistungsfahige Teams debriefen Fehler kon-
sequent und zeitnah.

Die Fehleranalyse in Hochleistungsteams erfolgt mit Hilfe
standardisierter Reporting-Systeme.

Hochleistungsteams sind durch eine starke Vertrauens-
beziehung der Mitarbeiter untereinander gepragt.

Mitarbeiter in Hochleistungsteams konnen eigenverant-
wortlich Entscheidungen treffen, auch ohne eine hierar-
chisch herausgehobene Position im Team einzunehmen.

Hochleistungsteams sind in flachen Hierarchien organisiert.

Besonders leistungsfahige Teams zeichnen sich durch
individuell besonders gut ausgebildete Mitarbeiter aus.

Hochleistungsteams zeichnen sich durch ein dezidiertes
Rollenverstandnis und einen klaren Fokus auf die Team-
leistung aus.

Mitarbeiter in Hochleistungsteams sind vorwiegend
intrinsisch motiviert.

In Hochleistungsteams sind die Teamziele sehr klar de-
finiert und allen Mitarbeitern prasent.

Es gibt zentrale gemeinsam gelebte Werte.
Wertbasierte Prinzipien sind eine wichtige Handlungs-

maxime.

Der Bedarf an Veranderungen, Dynamik und der Prozess
der Veranderung wir kontinuierlich reflektiert.

In besonders leistungsfahigen Teams werden Ziele und
Leistungserwartungen durch die Fiihrung klar vermittelt.

Fiihrung in besonders leistungsfahigen Teams geht auf
die einzelnen Teammitglieder ein und fordert aktiv ihre
Weiterentwicklung.

Fuhrung in besonders leistungsfahigen Teams versteht
sich als ,Unterstiitzer” und ,Befahiger”.

bestatigt

bestatigt

nicht bestatigt

bestatigt

nicht bestatigt

bestatigt

nicht bestatigt

nicht bestatigt

bestatigt

bestatigt

bestatigt

bestatigt

bestatigt
bestatigt

nicht bestatigt

nicht bestatigt

bestatigt

nicht bestatigt

Tabelle 9: Bestatigte und nicht bestatigte Hypothesen durch die aktuelle Forschung
von High Performance (Quelle: Pawlowsky, Steigenberger 2012: 132)
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Hochleistungsteams kénnen als eine Gruppe von Akteuren betrachtet wer-
den, deren Leistung als Ergebnis einer Tatigkeit innerhalb eines Prozesses
betrachtet und erklart werden kann. Hochleistung wird dabei als tiberdurch-
schnittliche Leistung definiert, die durch ein individuelles und gemeinsames
Verhalten im Blick auf eine Zielorientierung, Rolle und Beziehung sowie Re-

flexion und Bewusstsein iiberdurchschnittlich erbracht wird.

Die Entwicklung von Zukunftsfahiger Fithrung von Hochleistungsteams findet
eine starke Anwendung z. B. im Projektmanagement von IT-Unternehmen, im
Management von internationalen Vertriebsteams oder ganz allgemein beim

Management von nationalen und internationalen Team.

Entwicklung eines Kompetenzprofils
Zukunftsfdahiger Fiihrung von
Hochleistungsteams

Der Aspekt einer besonderen Leistung (Hochleistung/High Performance)
von Teams beruht sowohl auf der Leistung einzelner Teammitglieder als auch
auf der Leistung, die durch das Zusammenwirken im Team in besonderer Wei-
se zustande kommt. Die Leistung des Einzelnen basiert auf den Kompetenzen,
die der Einzelne im Rahmen der Bewdltigung einer Aufgabenstellung mit
anderen einbringt. Die Kompetenzen des Einzelnen sind hinsichtlich der per-
sonalen Kompetenz, der Aktivitits- und Handlungskompetenz, der Fach- und
Methodenkompetenz sowie der sozial-kommunikativen Kompetenz durch
die bekannte Methodik von Eigen- und Fremdpotentialeinschiatzung messbar.
Erginzend zu den Kompetenzen des Einzelnen spielen solche Kompetenzen
eine Rolle, durch die sich Teamfahigkeit und die Hochleistung als solche ent-

wickeln.

Diese Kompetenzen werden zwar auch beim Einzelnen gemessen, allerdings
lassen sich diese noch einmal extrahieren: Innerhalb einer besonderen Po-
tentialeinschatzung durch Eigen- und Fremderhebung werden noch einmal
besonders jene Kompetenzen analysiert und dargestellt, durch die die be-
sondere Leistung des Teams zustande kommt. Das bedeutet, dass Kompeten-
zen als Dispositionen eine zweite Perspektive bekommen. Kompetenzen als
Handlungsdispositionen haben zum einen die Perspektive, bestimmte Auf-

gaben durch Handlungen zu 16sen. Kompetenzen haben bei der Entwicklung



Zukunftsfahiger Fiihrung von Hochleistungsteams aber auch die Perspektive,
andere Teamteilnehmer durch Handlung so zu unterstiitzen, dass diese eine
bessere Leistung im Team erbringen. Damit wird eine Kompetenz als Hand-
lungsdisposition gemessen, durch die ein anderer dazu befahigt wird, zu
handeln. Im Bereich von Hochleistungsteams wird dieser Aspekt mit dem Be-
griff Linking (Wagner, Tscheuschner 2008: 77) beschrieben. Linking meint die
Befahigung, andere und sich selbst in einer Gruppe zu (Hoch-)Leistungen zu

befahigen.

Im Bereich der Messung von zukunftsfdhiger Fiilhrungskompetenz in Hoch-
leistungsteams wird diesem Aspekt dadurch Rechnung getragen, dass sowohl
die individuellen Fahigkeiten im Bereich von personaler, sozial-kommunika-
tiver sowie Handlungs- und Methodenkompetenz als auch die Fahigkeiten,
andere Teammitglieder (und damit auch sich selbst!) zu Hochleistung zu be-
fahigen, als Linking-Kompetenz gemessen wird. Tabelle 10 zeigt den Abgleich
von Kompetenzen und Linking-Kompetenzen in einer konkreten Anwendung

eines Forschungsprojektes zur Entwicklung von Hochleistung durch Zu-

kunftsfahige Fiihrung.

Kompetenzperspektive Kompetenzdefinition

Personale Kompetenz Eigenverantwortung
Normativ-ethische Einstellung
Offen fur Veranderung

Aktivitats- und Handlungskompetenz Belastbarkeit
Entscheidungsfahigkeit
Konsequenz

Fach- und Methodenkompetenz Analytische Fahigkeiten
Fachwissen
Folgebewusstsein

Sozial-kommunikative Kompetenz Akquisitionsstarke
Beziehungsmanagement
Gewissenhaftigkeit

Linking-Kompetenz Beziehungsorientiertes Handeln

Ergebnisorientiertes Handeln
Wissensorientiertes Handeln

Dialogfahig / Kundenorientierung

Tabelle 10: Vergleich von Kompetenzen im Blick auf die Anforderung High Performance
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Auf der Basis der empirischen Forschung im Blick auf die Kompetenzen, die
zu einer Hochleistung von Teams fiihren, lassen sich folgende (Linking-)Kom-

petenzen definieren:

Kompetenzen im Bereich der Ziel- und Ergebnisorientierung

auflerordentliche Zielklarheit, Ziel- und Ergebnisbezug

Zielstrebigkeit durch Leistung, Zusammenwirkung von
Leistungsbereitschaft und Effizienz

Motivation durch Erfolg, aufgabenorientiert

Kompetenzen im Bereich Rollenverstidndnis und Beziehung

Wahrnehmungsintensitit (Abweichung von Zielerreichung)
Achtsamkeit (Radar) (Umfeld, Verdnderung, Person)
vernetzt und kommunikativ, flexibel und stetig zu sein
werteorientiert (ehrlich, fair, transparent)

ganzheitliches Rollenverstiandnis und Rollenwechsel

fahig zur Co-opetition (Cooperation und Competion)

Kompetenzen im Bereich von Reflexion und Bewusstsein

vorausschauende Aufmerksamkeit (handlungsbegleitende Reflexion
und stetige Standortbestimmung und Anpassung Zielerreichungsgrad)

Lernen aus Erfahrung

bevollmachtigt durch Bewusstwerdung /-Sein

Das Ergebnis dieser Vorgehensweise wurde in einer Kompetenzentwicklung

bei einem IT-Unternehmen erfolgreich umgesetzt und analysiert.



Personale Aktivitats- und
Kompetenz Handelskompetenz

Sozial-
kommunikative
Kompetenz

Fach- und
Methoden-
kompetenz

Abbildung 20: Fach- und soziale Kompetenzen und ihre Wirkung auf
High Performance durch Kompetenzen, die im Zusammenspiel
einzelner Kompetenzen entstehen (Linking)

Zukunftsfahige Fuhrung beim Aufbau eines
Fuhrungsteams im internationalen Vertrieb

WMF International Group arbeitete bis 2008 mit Handlern im chinesischen
Markt. Auf Grund des dynamischen Wachstums wurde schnell deutlich, dass
durch eine eigene Vertriebs- und Handelsgesellschaft hohere Kennzahlen im
Blick auf Umsatz und Marge zu erreichen waren. Daraufhin entschied sich
die WMF International Group zum Aufbau einer eigenen Niederlassung in
Shanghai. Grundlagen fiir den Aufbau eines General Managements in China
waren die 16 Kompetenzdefinition des Kompetenzprofils Zukunftsfihiger
Fiihrung, das durch Expertenworkshop, Exploration und Befragung bis zum
damaligen Stand entwickelt worden war. Dieses Kompetenzprofil wurde re-
daktionell dem Verstandnis im chinesischen Markt und der Anforderung der
Konzernstrategie angepasst. So wurde zum Beispiel das Kompetenzkriterium
Wissensorientierung um die Inhalte erweitert, die die Weiterentwicklung der
Marke in internationalen Kulturen, der Unternehmenswerte sowie der Markt-

kenntnisse umfassender beriicksichtigen.
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Beispiel fiir die Erweiterung des Kompetenzkriteriums Wissensorientierung

im Blick auf Fiihrung im chinesischen Markt:

Kompetenzkriterium - Wissensorientierung

erweitert und vervollkommnet kontinuierlich das Wissen iiber die ei-
genen Tatigkeiten in der Arbeitsgruppe, im Unternehmen, am Markt

tritt mit vollkommener Uberzeugung und mit seinem ganzen Wissen
fiir die MarKke, fiir die Produkte und fiir das Unternehmen nach innen
(z. B. Mitarbeiter) und auflen (z. B. Kunde, Offentlichkeit) ein

setzt die Unternehmensleitlinien als ein vereinbartes Wissen von Wer-
ten und Normen in der Praxis um

erweitertet und vervollstdndigt kontinuierlich das Wissen iiber die ei-
genen Tatigkeiten im Team, im Unternehmen oder im Markt

vermittelt die Grundidee und die Grundiiberzeugungen seines Unter-
nehmens, indem er jederzeit kompetent dariiber Auskunft gibt

Von den acht Teilnehmern des Managementteams waren sieben chinesischer
Herkunft und ein deutscher Regional-Manager. Innerhalb des Programms Zu-
kunft fithren bei WMF International Group haben sich die 16 Kriterien Zu-
kunftsfahiger Filhrung bewahrt. An der konkreten Umsetzung im Aufbau des
Managementteams wurde deutlich, dass die Definitionskriterien Zukunfts-
fahiger Fiihrung alle Aspekte umfassen, sowohl die eines General Manage-
ment als auch die besondere Qualifikation im Blick auf Managementfunktio-

nen z. B. in der Logistik, Controlling, Marketing oder HR-Management selbst.

Aufbauend auf der Analyse und den Coaching-Gesprachen wurde in 2013 die
individuelle und unternehmensspezifische Qualifizierung durch gemeinsame
Seminare mit Grundlagen zum General Management sowie mit spezifischen

Projekten und Begleitungen , on-the-job“ durchgefiihrt.

Das Ergebnis und die konkrete Umsetzung dieser Fiihrungskrafteentwicklung
brachte die Bestétigung, fiir die Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung in in-

ternationalen Organisationen und Markten.



Feststellung der Gutekriterien
von Testverfahren

Kompetenzmodelle internationaler
Unternehmen

Innerhalb eines Zeitraums von drei Jahren haben die Autoren (Erpenbeck,
v. Rosenstiel, Grote) die wichtigsten Kompetenzmodelle und Kompetenzde-
finitionen von 2010-2013 untersucht. Die wichtigste Erkenntnis bestand
auf der einen Seite in der Bestdtigung, sich vorwiegend auf die Kompetenz-
messung und nicht auf die Personlichkeitsmessung zu konzentrieren. Diese
Erkenntnis bestétigte die Entwicklung der Kompetenzforschung der zuriick-
liegenden Jahre. Eine weitere wichtige Erkenntnis bestand darin, den Schwer-
punkt der Kompetenzforschung nicht ausschliefilich auf die Entwicklung von

Kompetenzmodellen und Kompetenzdefinitionen zu legen.

Nach Aussage der Autoren gibt es eine Schnittmenge von 30-40 Kompetenz-
definitionen, die in der Regel in den meisten Kompetenzmodellen eine bedeu-

tende Rolle spielen.

Die Aufgabe der Kompetenzmessung besteht zukiinftig im Wesentlichen darin,
durch einen Abgleich der Kompetenzdefinitionen der verschiedenen Kom-
petenzmodelle die Ubereinstimmung im Voraus darzustellen. Dabei werden
zum einen die notwendigen Kompetenzen aus den jeweiligen Anforderungen
ermittelt, die sich aus der Strategie und der Situation eines Unternehmens
ergeben; zum anderen wird die Potentialeinschatzung bei den jeweiligen Teil-
nehmern durch ein geeignetes Messverfahren durchgefiihrt. Auf dieses Weise
wird ein statisches Messverfahren, bei dem die Kompetenzdefinitionen im Vo-
raus ermittelt und festgelegt wurden, durch einen dynamischen Kompetenz-

messprozess abgeldst.

So sind z. B. die Kompetenzanforderungen an eine Interimsfithrungskraft im
Blick auf Mobilitat anders als bei einer Fithrungskraft innerhalb einer festen

Funktion.
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Um eine bestimmte Qualitit einer Aussagefahigkeit des Programms Zukunft
fiihren zu erhalten, ist eine Normierung des Programms erforderlich. Diese
wird gegenwartig als Pre-Normierung durchgefiihrt und umfasst vorwiegend
die Aspekte der Diagnostik und Kompetenzmessung sowie deren Auswirkung
auf das Umfeld des Verfahrens im Rahmen von Testfairness und Testnachhal-
tigkeit (Basel, Koch 2007: 8-13).

Erstes Qualitdtsmerkmal ist die Objektivitiat. Durch Einhaltung der Objekti-
vitdt soll gewdhrleistet werden, dass ein diagnostisches Ergebnis nicht oder
so wenig wie moglich von der Untersuchungssituation und vor allem von der
Person des / der Testleiters /in abhangig ist. Testautoren versuchen die Objek-
tivitit in der Regel dadurch sicherzustellen, dass sie die Durchfiihrung, Auswer-
tung und Interpretation genau vorschreiben (Standardisierung). So kann fiir die
getesteten Probanden eine mdglichst hohe Vergleichbarkeit der Testergebnisse
sichergestellt werden. Die Zuverldssigkeit bzw. Genauigkeit stellt das zweite
Giitekriterium dar. Es wird benotigt, um abschatzen zu kénnen, wieweit der ge-
messene Testwert vom tatsidchlichen Wert des Merkmals abweichen kann. Das
dritte Glitekriterium , Giiltigkeit" ist dann erfiillt, wenn ein Test das Merkmal,
das er messen soll, auch tatsidchlich misst, denn nur dann kann ein Test sinnvoll
interpretiert werden. Als viertes Glitekriterium von Tests gelten Normen. Die
Normierung von Testergebnissen ist wichtig, um diese mit einer addquaten Be-
zugsgrofie vergleichen zu konnen, d. h. um festzustellen, ob ein Proband in oder
auflerhalb seiner Bezugsnorm liegt bzw. welche Abweichungen sein Testergeb-
nis gegeniiber dieser aufweist. Erfasst wird gewissermafien der Abstand zum
Mittelwert der Bezugsgruppe. Zur Ermittlung solcher Norm- oder Vergleichs-
werte wird der Test an einer méglichst umfassenden Normstichprobe durch-
gefiihrt. In einigen Féllen konnen andere Bezugsnormen (kriteriumsorientierte
Norm, z. B. Abstand vom Qualifizierungsziel) sinnvoller sein. Die Qualitit der
Normen héngt entscheidend von der Qualitit der Normstichprobe ab. Normen
miissen spatestens alle zehn Jahre {iberpriift werden, damit Tests nicht falsche
Werte liefern. Als fiinftes Kriterium wird heute hiufig die Testfairness ange-
fithrt, denn Tests sollen gleiche Chancen fiir alle Probanden bieten. Innerhalb

dieser Perspektive wird auch die Nachhaltigkeit untersucht.



Die DIN-Norm DIN 33430 beschreibt ,,Anforderungen an Verfahren und deren
Einsatz bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen”. Konkret geht es um die
hierzu relevanten Qualitatskriterien und -standards. Die Norm bezieht sich
auf die Gebiete Berufswahl, Bewerberauswahl und Berufslaufbahnplanung
und stellt eine Prozessnorm, also keine Verfahrensnorm, dar. Sie betrifft die
Qualifikation der beteiligten Personen, die Qualitit der verwendeten Instru-

mente und die Einhaltung angemessener Ablaufe.

Ziele der Norm sind die Anwendung und Darstellung von wissenschaftlich
fundierten Informationen und Herangehensweisen zur berufsbezogenen Eig-
nungsbeurteilung und damit zur Steigerung der Qualitidt bzw. Verbesserung
der Verfahren. Konkrete Personalentscheidungen sind nicht Gegenstand der
Ausfiihrungen, da diese selbstverstindlich weiterhin in den Verantwortungs-
bereich des Auftraggebers fallen. Aber die Fundierung der Entscheidung bzw.

des Entscheidungsweges wird mafdgeblich unterstiitzt.

Die Adressaten sind zum einen die Anbieter von diagnostischen Dienstleis-
tungen, die fiir die Planung und Durchfiihrung von Eignungsbeurteilungen
eine Richtlinie erhalten. Zum Anderen kénnen Auftraggeber die Norm als
Glitemaf3stab zur Bewertung der Angebote dieser Dienstleister einsetzen. Da-
riiber hinaus dient die Norm zur Absicherung von HR-Verantwortlichen und
damit zur Qualitatssicherung und -optimierung von Personalentscheidungen.
Schlieflich dient die Norm aber auch dem Schutz der Kandidaten bzw. Pro-
banden vor nicht sachgemafier oder einem falschen Zweck dienenden Anwen-

dung von Verfahren zur Eignungsdiagnostik.

Von besonderer Bedeutung ist, dass sowohl der Auftrag selbst, als auch die
diesem Auftrag zugrundeliegenden Rahmenbedingungen betrachtet werden.
Uber die Definition von Standards wird auf die Giite in der Verhaltensbeob-
achtung und des methodischen Vorgehens geachtet. Uber explizite Leitsitze
werden dariiber hinaus konkrete Hinweise zur Ausgestaltung einer sach- und
fachgerechten Entwicklung und Evaluierung der Verfahren und Kriterien er-
moglicht, weshalb die Norm auch speziell jene Verfahren adressiert, die in der
Praxis erprobt und wissenschaftlich fundiert sind, etwa Eignungsinterviews,
biographische Fragebogen, berufsbezogene Persdnlichkeitsfragebogen, As-
sessment-Center bzw. Potentialanalysen, aber auch Arbeitsproben und (Leis-

tungs-)Tests.
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Kersting hat 2006 (bzw. in iiberarbeiteter Fassung 2008) Checklisten zur
Beurteilung von Verfahren konzipiert, die als Standard zur Information und
Dokumentation von Instrumenten zur Erfassung menschlichen Erlebens und
Verhaltens angesehen werden konnen. Auch Reimann entwickelte 2009 eine
derartige Checkliste mit dhnlicher Absicht. So enthalten diese Checklisten klar
beschriebene Module fiir Verfahren, Akteure und Prozesse. Vor allem durch
den letzten Punkt (Prozesse) wird die Norm mit ihrem prozeduralen Cha-

rakter anwendbarer.

Dennoch gilt bis dato: Die Anwendung der Norm ist freiwillig. Jedoch kénnen
sich Anbieter durch eine Selbsterklarung zur Einhaltung der Norm verpflich-
ten. Eine Zertifizierung ist ebenfalls moglich, auch wenn es bis jetzt keine of-
fiziell anerkannte Zertifizierungsstelle im Sinne einer Akkreditierungsstelle
gibt. Ahnliches gilt fiir die in der Praxis angebotene Lizenzierung durch den
Berufsverband Deutscher Psychologinnen und Psychologen (BDP) bzw. des
Testkuratoriums der Foderation Deutscher Psychologenvereinigungen: Die
Lizenzierung ist zwar an die Ausfithrungen der DIN 33430 angelehnt, ist aber
fiir eine Einhaltung der Norm nicht obligatorisch, sondern hat eher empfeh-
lenden Charakter. Eine Normierung gewahrleistet eine hohe Verbindlichkeit

und Aussagefahigkeit des Programms Zukunft fiihren.

Aus den eben genannten Griinden fiir die Anwendung der DIN 33430 orien-
tiert sich auch das Programm Zukunft fithren an den Ausfithrungen der Norm.
Vor allem fiir den Schritt der Kompetenzdiagnostik ist eine Normierung des
Verfahrens angelegt. Im Zuge der Konstruktion sind sowohl eine exploratori-
sche Faktorenanalyse als auch der nomologische Vergleich mit anderen Tests
verwendet worden, um das Verfahren zu validieren. Im Zuge der weiteren
Verbreitung des Verfahrens sollen nun zunachst Prozentrangnormen (Haufig-
keitsverteilung) fiir bestimmte Profile und - ab einer entsprechenden Fallgro-

e - Standardnormen (Mittelwerte, Standardabweichung) ermittelt werden.

Ziel ist es daher, eine Objektivierung der Vorgehensweise durch Anlehnung an
die DIN-Norm zu erzielen. Alle praktischen Fille werden in die empirischen
Untersuchungen einbezogen und sobald die FallgréfRe von tiber 500 Teilneh-
mern erreicht ist, wird die Normierung des kompetenzdiagnostischen Teils
vorgenommen. Ebenfalls geplant ist eine Metaanalyse iiber die gesamten, drei

gestuften Methoden, also das Coaching und die Qualifizierungsphase.



Typische Anforderungen der DIN wurden von Anfang an mitgedacht, etwa
das Training der ,Rater” oder prazise Handlungsvorschriften und Merkmals-
beschreibungen, aber auch die Randomisierung der Rater nach Poffenberg. An-
gestrebtist auflerdem eine methodische Erweiterung im Sinne einer Adressaten-
orientierten Spezifikation des Modells, denkbar sind Prazisierungen in Richtung

internationaler Vertrieb, Informationstechnologie, Ingenieurwissenschaften.

Zertifizierung durch einen Body of Common
Knowledge (BOK@Leadingthefuture.eu )

Eine wichtige Zielsetzung im Blick auf die Entwicklung Zukunftsfahiger Fiih-
rung besteht darin, das Wissen als Erkenntnis zu evaluieren und im Blick auf
ein Referenzprofil festzuhalten. Dies kann im Rahmen eines Zertifizierungs-

verfahrens Zukunftsfahiger Fiihrung geschehen.

Dabei gibt es verschiedene Mdglichkeiten: die Zertifizierung der Berufseig-
nung durch eine Verfahrensnorm sowie durch den ganzheitlichen Prozess der
Entwicklung von Fiihrungsverhalten. Als Grundlage dafiir kann die Norm DIN
33430 genommen werden. Im Rahmen dieses Verfahrens stehen zum einen
die Giliterkriterien eines Einschatzungsverfahrens Zukunftsfahiger Fiihrung
im Mittelpunkt, zum anderen die weitere Entfaltung Zukunftsfahiger Fiihrung

durch Coaching-Dialog und Weiterqualifizierung.

Die Zertifizierungsmethode

Die Methode der Zertifizierung beinhaltet unterschiedliche Aspekte. Erganzend
zu einem Wissenstest, der als Einstieg in die Methode Zukunftsfahiger Fiithrung
betrachtet werden kann, stehen vor allem praktische Ubungen und Real Cases im
Mittelpunkt. Dies beinhaltet vorwiegend die Begleitung im Rahmen des Coaching-
Dialogs und der Lernprozessbegleitung bei mindestens fiinf Teilnehmern pro Jahr.
Der Schwerpunkt des Coaching-Dialogs liegt auf einem personenkonzentrierten
Gesprach, bei dem der Teilnehmer die Ressourcen und Potentiale erkennt, die
in seinem eigenen Handeln liegen. Diese werden im Rahmen eines systemischen
Coachingprozesses den Anforderungen zugeordnet, die durch andere Teilnehmer

im unternehmerischen Handeln im Blick auf die Zukunft entstehen.
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Der Zertifizierungs-Body

Zukunftsfahige Fiithrungskompetenz zu zertifizieren basiert auf den mess-
baren Handlungsdispositionen von Personen in Unternehmen. Um eine um-
fassende Legitimation dafiir zu erhalten, ist eine umfassende Datenbasis ein
entscheidender Vorteil. Die verantwortliche Organisation (BOCK®Leading the
future) beteiligt deshalb national und international verschiedene Partner, die

sich mit der Thematik und dem Wissen Zukunftsfiahiger Fiilhrung beschaftigen.

Reflexion

Eine personenorientierte Zertifizierung weist in der Regel sehr individuelle,
spezifische Voraussetzungen auf. Die Spezifika liegen zum einen in den Hand-
lungsdispositionen der Person, zum anderen aber auch in der konkreten
Situation bzw. Position, innerhalb der die Person unternehmerisch handelt.
Eine weitere Spezifikation kommt durch die Zukunftsvariante dazu, flir die
sich eine Person im Sinne von Zukunftsfahiger Fiihrung entscheidet. Die Po-
tentiale einer Person, die Handlungsoptionen innerhalb einer Position und
die Wahl, wie sich beides fiir die Zukunft umsetzen lasst, sind drei Variablen,
die sich im Blick auf einen standardisierten Prozess nur sehr schwer bestim-
men lassen. Ein Zertifizierungsprozess Zukunftsfahiger Fiilhrung wird in der
Regel so ablaufen, dass im Mittelpunkt zwar die zukunftsfdhigen Handlungs-
dispositionen einer Person sowie deren Moglichkeiten durch Potentiale und
der Position stehen. Diese lassen sich im Blick auf die Zukunftsfahigkeit zwar
durch das validierte Messverfahren und einen iiberpriifbaren Coaching-Dia-
log vorherbestimmen. Die liberpriifbaren Fakten lassen sich aber in der Regel

erst im Nachhinein (ex ante) bestimmen bzw. reflektieren.

Diese Besonderheit muss ein Zertifizierungsverfahren beriicksichtigen, das
sich auf die Zertifizierung von Zukunftsfahiger Fithrung konzentriert. Im Kern
ist ein solches Verfahren keine Wissens-, sondern eine Kompetenzzertifizie-
rung, bei der eine Fiihrungsperson ihre Handlungsdispositionen untern der
Perspektive Zukunftsfahigkeit nachweist. Dieser Nachweis wird zwar im Vo-
raus gemessen und der Prozess als solcher zertifiziert. In der Regel werden
diese Ergebnisse erst durch ein erfolgreich umgesetztes Handeln bestatigt.
Insofern stehen bei einer Zertifizierung Zukunftsfahiger Fiihrung auch das

Modell bzw. die Prozesse und Projekte im Mittelpunkt.
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4 Zukunftsfahige Fuhrung
kann man lernen!
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Kapitel 4 macht deutlich, dass Fithrungskrafte Zukunftsfahige Fiilhrung lernen
konnen. Dabei wird zuerst der Zusammenhang betrachtet, wie sich eine Un-
ternehmensstrategie mit den unternehmerischen Zielen durch eine Strategie
der Entwicklung von Fithrungskraften konkret umsetzen lasst. Ein wichtiger
Ansatz zur Umsetzung ist die Kommunikation und das Feedback. Kapitel 4
macht deutlich, dass die Kommunikation und das Feedback nicht nur an den
vergangenen Gegebenheiten, sondern an den zukiinftigen Anforderungen aus-
zurichten sind. Mit dieser Neuorientierung wird die Basis fiir das Programm
Zukunft fithren und fiir eine Zukunftsfdhige Fiihrung als Methode geschaffen:
Die Zukunftsfahigkeit von Fithrung liegt in den verfiigbaren oder noch zu ent-
wickelnden Kompetenzen, die durch die Anforderungen an ein zukiinftiges

Handeln erforderlich werden.

Unternehmensstrategie und
Fuhrungskraftestrategie

Die unternehmerische Zielsetzung ist immer eingebunden in die Werte und
Kultur eines Unternehmens. Der Zusammenhang von Unternehmensstrategie
und Unternehmenskultur und deren Umsetzung durch eine Fiihrungskrafte-

strategie zeigt Abbildung 21.

Unternehmensziele und -strategie

Erwiinschtes Flihrungsverhalten

« Haben alle Fiihrungskrafte dieselbe
Vorstellung von Werten, Leitlinien u.a. und setzen diese um?

N

-
Erforderliche Fiihrungskompetenzen

* Messen von Zukunftsfahiger
Fiihrungskompetenz

N

(Entwicklung und Qualifikation von
Fithrungskraften

« Coaching, Mentoring, Qualifizieren on the job
\

Werte, Leitbild, Vision

Abbildung 21: Das Zusammenwirken von Unternehmens- und Fiihrungskraftestrategie
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In vielen Unternehmen sind die Bereiche von Zielformulierung und Umset-
zung durch die Unternehmensstrategie von den operativen Tatigkeiten einer
Fihrungskrafteentwicklung getrennt. Die Verzahnung von strategischem und

operativem Handeln findet nur wenig statt.

Wahrend sich die Unternehmensziele und die Unternehmensstrategien kon-
tinuierlich dndern, findet der Einsatz von geeigneten Fithrungskraften oder
deren Entwicklung im Blick auf Zielsetzung und Strategie des Unternehmens
zeitlich verzogert statt. Im Blick auf ein professionelles Management dieser
Schnittstelle im Unternehmen kristallisieren sich inzwischen verschiedene
Modelle heraus, die den Prozess von Strategie und Zielsetzung auf der einen
Seite und die operative Umsetzung durch den Einsatz und die Entwicklung
von Fihrungskriften und Mitarbeitern auf der anderen Seite professionali-
sieren wollen (DGFP e. V. 2009). Ein ,integriertes Personalmanagement be-
riicksichtigt die Verzahnung der Prozesse und die strategische Integration
des Personalmanagements ins Unternehmen und setzt die daraus folgenden
Konsequenzen um“ (DFGP e. V. 2009: 32). Die Konturen eines Prozessmodells
fiir ein integriertes, professionelles Personalmanagement und Fiithrungskraf-
teentwicklung werden mit folgenden Uberlegungen beschrieben (vgl. DGFP
e. V. 2009: 45): Der Kern einer strategischen Personal- und Fiithrungskraf-
teentwicklung sind die lebenszyklusorientierten Gestaltungsfelder wie Per-
sonalmarketing und Recruitment von Fithrungskraften, deren Bindung und
Entwicklung, Leistungsmanagement und Vergiitung sowie gegebenenfalls
deren Freisetzung. Diese operativen Handlungsaktivititen sind eingebun-
den in die Unternehmens- und Personalstrategie, die Unternehmenskultur
und deren Verdnderung, in das Wertschépfungsmanagement, in das Rechts-
management, Netzwerkmanagement und in das internationale Personal- und
Fiithrungskraftemanagement (vgl. DGFP e. V. 2009: 46).

Dieses Modell eines integrativen strategischen Personal- und Fiihrungskraf-
temanagements, das die strategische Ebene der Unternehmensziele und der
Unternehmensstrategie mit den operativen Prozessen von Fiithrungskrafte-
und Personalmanagement verbinden mdchte, ist in den Prozess des Unter-
nehmens als lernende Organisation sowie in die Entwicklung von Fiihrungs-

und Selbstkompetenzen eingebunden (siehe Abbildung 22).



Unternehmens- und
Personalstrategie

Arbeitsrecht/
Partnerschaften

Interne- und externe EinflussgroRen, Wirtschafts-/

Unternehmensethik, lernende organisation u.a.

Unternehmenskultur
und Veranderung

Beziehungen und
Netzwerke

Wertschopfungs-
management

Internationales
Fiihrungsmanagement

Abbildung 22: Professionalisierung des Managements von Fiithrung als integriertes
Modell von Unternehmens- und Fiihrungsstrategie (Quelle: DGFP e. V. 2009)

Damit bildet das Modell des DGFP e. V. die aktuellen Anforderungen an das
Management von Fiihrungskraften und Personal umfassend an der Schnitt-
stelle von strategischen und operativem Handeln dar. Allerdings erscheint die
Komplexitdt des Modells eine schnelle und direkte Umsetzung eher zu beein-

trachtigen als zu befordern.

Das Schnittstellenmanagement von Unternehmenszielen und Unternehmens-
strategie und deren Umsetzung durch die Auswahl und Weiterentwicklung

von Fiithrungskraften und Personal (Corporate-HR-Management) wird in der

Praxis schneller und direkter geschehen als dies modellhaft darstellbar ist.

Die konkrete Praxis lasst sich mit folgenden Fragestellungen reflektieren:

> Hat die Unternehmensleitung die Ziele und die Strategie sowie deren

Umsetzung durch geeignete Fiihrungskréfte klar definiert?

> Werden Ziele und Strategie des Unternehmens und die daraus resultie-
rende Anforderungen an das Management von Fiihrung und Personal

klar kommuniziert?

> Sind Ziele und Strategie des Unternehmens den beteiligten Fiithrungs-

kraften bewusst?

> Auf welche Weise ist die Entwicklung Zukunftsfiahiger Fiihrung in die

Zielsetzung und Strategie des Unternehmens integriert?
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Eine konkrete Umsetzung des Schnittstellenmanagements von strategischen
und operativen Anforderungen an die Fiihrungskrafte lasst sich beispielhaft

durch folgende Anregungen darstellen:

Ziele und Strategien eines Unternehmens sind Kklar definiert.

Die Umsetzung von Unternehmenszielen und Strategie durch den Ein-
satz und die Entwicklung von Fiihrungskraften ist klar erkannt und
wird mit geeigneten Mafdnahmen wie z. B. der Entwicklung Zukunfts-
fahiger Fiihrung umgesetzt.

Die Anforderungen an das Schnittstellenmanagement von strategischer
und operativer Ebene sind allen Beteiligten bewusst und werden klar

kommuniziert und wahrgenommen.

Ziele und Strategie

Die Forschungsergebnisse einer For-
schungsabteilung sollen schneller und
wirkungsvoller in den Markt gebracht
werden.

Die bisherige Exportstrategie, die
vorwiegend durch Handler in einem
Auslandsmarkt realisiert wurde, wird zu
Gunsten eines eigenen Managements
und einer eigenen Organisation im
Auslandsmarkt aufgegeben.

Das Marktpotential in internationalen
Markten wird in den kommenden Jahren
intensiver ausgeschopft

Die bisherigen Programme zur Schulung
der Nachwuchsfiihrungskrafte haben
eine Grenze erreicht. Die Bereitschaft
zu Ubernahme einer Fiihrungsposition
sinkt.

Umsetzung durch das HR-Management
von Fiihrungskraften
(Fiihrungskrafteentwicklung)

Entwicklung der Fiihrungskrafte und des
Personals der Forschungsabteilung im
Blick auf kommunikatives und hand-
lungsorientiertes Handeln

Aufbau und Entwicklung eines geeig-
neten Managementteams im Auslands-
markt, Entwicklung von Kompetenzen
in den einzelnen Fihrungsfunktionen
sowie im General Management, Ent-
wicklung von Flihrungskompetenzen
entsprechend von Zielen und Strategie
im Auslandsmarkt

Die Fuhrungskrafte im internationalen
Vertrieb leisten einen groBeren Beitrag.
Um Wachstumspotentiale zu erkennen
und zu realisieren werden auch sozial-
kommunikative Kompetenzen entwickelt
und das analytische und ergebnis-
orientierte Handeln durch Kompetenz-
entwicklung gefordert.

Die Teilnehmer eines Nachwuchsfiih-
rungsprogramms erhalten die Moglich-
keit zum Austausch und Fiihrungsdialog.
Dabei werden ihre kommunikativen
Fuhrungskompetenzen besonders ge-
fordert

»



Ubernahme und Integration einer Abtei-
lung oder Unternehmens in die eigene
Unternehmensstruktur

Die Leistung eines IT-Teams soll in
Richtung High Performance verbessert
werden. Einzelne Teammitglieder sollen
trotz raumlicher und zeitlicher Distanz
(Mitglieder des Projektteams sind in

Der Stand der Fiihrungskompetenzen
wird ermittelt. Die Integration findet auf
der Basis eines kompetenzorientierten
Fiihrungsentwicklungsprogramms statt.

Auf der Basis der Forschung von Hoch-
leistungsteams werden die Kompeten-
zen der Teammitglieder gemessen und
entwickelt, die zu High Performance in
internationalen Teams beitragen.

Europa / Beratung und Projektmana-
gement und Asien / Programmierung)
zu einer intensiveren Leistung im Team
beitragen konnen.

Tabelle 11: Beispiele aus der Praxis

Feedback als Grundlage zur
Entwicklung von Zukunftsfahiger
Fuhrung

Kommunikation ist die Grundlage fiir die integrierte Umsetzung der Fiih-
rungskrafteentwicklung, bei der die Ziele und Strategien eines Unternehmens
und die Entwicklung von Fiihrungskriften miteinander verbunden werden.
Eine Basis dafiir besteht in grundlegenden Kommunikationsmoglichkeiten
wie z. B. der Fithrungsdialog unter Fithrungskraften oder mit den Mitarbei-

tern oder eine Feedback-Kultur.

Dabei werden Handlungsdispositionen, die durch Zielsetzung und Strategie
des Unternehmens gefordert sind, entwickelt und gefoérdert. Eine konkrete
weiterentwickelte Mafdnahme, die sich aus dem Fithrungsdialog und dem
Feedback ergibt, ist die Einschitzung und Entwicklung von Kompetenzen
(Faix 2012).

Das Programm Zukunft fiihren ist die Weiterentwicklung, die nicht bei der
Entwicklung von (theoretischen) Kompetenzmodellen stehen bleibt, sondern
den ganzheitlichen Prozess der Analyse von vorhandenen Fiihrungskom-

petenzen und die Vermittlung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen durch
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einen Coaching-Dialog und durch eine weiterfithrende Qualifizierung in den
Mittelpunkt stellt, die durch Ziele und Strategien des Unternehmens vorgege-

ben werden.

Einen Bezugspunkt stellt die Entwicklung eines Fithrungsdialogs durch die
Moglichkeit des Feedback dar. In den zuriickliegenden Jahren hat sich dieses
Instrument nicht nur im Blick auf die Bewertung von Fiihrungsleistung, son-
dern auch im Blick auf die Férderung des Dialogs zwischen Mitarbeitern und

Fiihrungskraft entwickelt.

Die Grundlagen dafiir sind die kommunikationswissenschaftlichen Model-
le sowie deren Weiterentwicklung im Blick auf die Methode des Feedbacks
(Schulz von Thun 2006, 2013; Watzlawick et al. 2011). Das Feedback wird in
der Regel durch eine Gruppe von mindestens drei bis fiinf Personen gegeben,
die einen Vorgesetzten im Blick auf unterschiedliches, soziales oder kom-

munikatives Verhalten einschatzen.

Die folgende Grafik (Abbildung 23) zeigt das Konzept eines Feedback-Modells
zur Entwicklung und Forderung des Dialogs zwischen Fiithrungskraft und
Mitarbeiter. Dabei fiihrt die betreffende Fiithrungsperson fiir sich selbst eine
Potentialeinschatzung im Blick auf verschiedene Aspekte durch. Diese Po-
tentialeinschitzung wird mit der Potentialeinschdtzung verglichen, die z. B.
von dem Vorgesetzten, den Mitarbeitern und einem Kollegen vorgenommen
wird. Dieser Prozess kann im Rahmen der jahrlichen Gesprache turnusgeméaf3
oder auf Wunsch der Fiithrungskraft oder einer Gruppe von Mitarbeitern statt-
finden. Entscheidend ist dabei, dass die Anonymitat der Teilnehmer, die eine

Fremdpotentialeinschdatzung vornehmen, bewahrt bleibt.



Vorgesetzter
Line Manager

A
Feedback
\ ®
O
6 M' Peer:
Selbst- P— coedback Kollegen
einschizitzungSe evaluation cedbac Kunden
Feedback
@

Sifipa

Mitarbeiter
Direct Reports

Abbildung 23: Beispiel eines 360°-Feedbacks

Die folgende Aufzdhlung zeigt als Beispiel die Aspekte, die im Blick auf das
Fiihrungsverhalten eine Potentialeinschdtzung durch die Fiihrungskraft
selbst und durch Teilnehmer der Fremdeinschiatzung beinhaltet (Quelle:
Bosch Fiihrungsdialog 2013). Im folgenden Beispiel aus der Unternehmens-

praxis umfasst dies Kernaspekte der Fithrung im Blick auf die

> Entwicklung von Mitarbeitern

> aktive Gestaltung der Zukunft

> Wechsel der Perspektiven

> Entwicklung von Vertrauen

> Feedback-Kultur

> zielorientierte Fithrung

> umfassende und aktuelle Information der Mitarbeiter
> Mut

> Initiative

> Erfolg
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Die Potentiale im Blick auf dreifig Aspekte in diesen Feldern werden jeweils

durch eine Eigen- und mindestens fiinf (anonyme) Fremdeinschatzungen er-

hoben. Jede Aussage sollte anhand einer viergliedrigen Skala von ,strongly

disagree” bis ,strongly agree” bewertet werden; es bestand zudem die Mog-

lichkeit anzugeben, dass eine Bewertung nicht moglich ist (,No statement

possible”).

1 believe that you ...
... develop your employees

ensure that the required level of qualification and further training is provided
especially when there are charges in the area of responsibility

identify my strengths, help me to put them into action and to develop them further
support my ongoing professional development and give me guidance
... shape the future together

respond to my ideas and consider my suggestions

utilize my individual strengths to improve my team performance
include me when preparing for important decisions

... shift your perspective

make clear and well-founded decisions

act as a partner, not as a dominant boss

promote co-operation within our area

... trust your employees

delegate tasks and responsibilities to me and transfer authority as required
according to my abilities

intervene in my area of responsibility only in exceptional circumstances
treat me with respect and create an atmosphere of trust

... give feedback to your employees

recognize my achievements and provide a feeling of success

express constructive criticism openly and objectively

offer constructive recommendations for improvement

... lead by goals / objectives

agree objectives that are achievable and clear

give me the necessary advice and provide support to enable me to achieve my
objectives

promote measures to monitor progress toward the objectives and revise objectives
when there are changes

... keep your employees informed
give me information about important developments and events in a timely manner
support contacts and exchange of views with other departments and areas

are accessible for me and make time for my concerns

»



... demonstrate courage

demonstrate courage and express openly your opinion

stand by your employees

adhere to the standards, which you expecr of me

... demonstrate initiative

encourage me to use my own initiative and give me the neccessary space to do so

embolden me to make innovative approaches and to test new problem solving
methods

make sure that decisions are implemented
... aim for success

convey goals and guidelines for our work, especially with regard to our internal and
external customers

promote quality and cost-conscious thinking and behavior

make clear what | can contribute to achieve the company’s objectives

Tabelle 12: Beispiel einer Eigen- und Fremdeinschatzung von Flihrungspotentialen

Das Programm Zukunft fuhren -
Zukunftsfahige Fuhrung
als Methode

Das Programm Zukunft fithren nimmt die bisherigen methodischen Ansatze
zur Entwicklung einer Feedback-Kultur und eines Fiihrungsdialogs auf. Eine
wesentliche Weiterentwicklung besteht allerdings im Wechsel der Perspekti-
ve: Wahrend gegenwartige Methoden und Mafinahmen einer Feedback-Kultur
vor allem eine riickwartsgewandte Vergangenheitsperspektive einnehmen,
richtet sich der Blick einer zukunftsfahigen Fithrungskraft in die Zukunft. Es
gibt einen bildhaften Vergleich, dass Unternehmen wie durch den Blick in den
Riickspiegel gefiihrt werden. Das bedeutet: Die wesentliche Information fiir
die Fiihrung ihres Unternehmens erhalt die Fiihrungskraft fast ausschliefilich
durch den Blick auf vergangenheitsbezogene Daten. Anstatt konzentriert den
Blick nach vorne zu richten, wird ein solches Fiihrungsverhalten durch den
Blick in den Riickspiegel beeinflusst. Es versteht sich von alleine, dass damit
eine schnelle Aktion im Blick auf die kontinuierlichen Verdnderungen in den
Markten und im Umfeld eines Unternehmens nur noch beeintrachtigt gege-
ben sind. Der Blick in den Riickspiegel vermindert den Blick nach vorne und

die Herausforderungen, die ein Unternehmen in Zukunft zu meisten hat.
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Zukunftsfahige Fiihrung beginnt mit dem Blick nach vorne, indem die gegen-
wartige Ist-Situation und die vorhandenen Potentiale von Handlungsmaéglich-
keiten gemessen und den zukiinftigen Anforderungen gegeniibergestellt wer-
den. Das bringt Abbildung 24 zum Ausdruck.

Losungen

% Einschatzung 7ukunft
®L = Coaching/Qualifikation

R . Veranderungen
&322 Evaluation Markt/Umfeld

Unternehmens-
strategie

Job-Description
Management-
Audit

Unternehmensentwicklung
Fihrungskrafteentwicklung

2015 2017 2020 2025

Abbildung 24: Weiterentwicklung von 360°-Feedback-MaRnahmen im Blick auf ein
Feedback aus der Perspektive zukiinftiger Anforderungen (Zukunftstrichter)

Zukunftsfahige Fiihrung nimmt die Veranderungen in den Markten und im
Umfeld eines Unternehmens in Echtzeit wahr und agiert ebenfalls in Echtzeit,
indem es die verfiigbaren Handlungsdispositionen misst und entsprechend
der durch die Zukunft geforderten Handlungsdispositionen die Entwicklung
von zukunftsfahiger Fithrungskompetenz fordert. Zukunftsfahige Fiihrung
bleibt nicht auf das Feedback fokussiert, das zu einem Zeitpunkt gegeben
wird, sondern entwickelt in drei Schritten die Handlungspotentiale, die eine
Fiihrungskraft im Blick auf zukiinftige Anforderungen braucht. Zukiinftige An-
forderungen lassen sich wie in Abbildung 24 dargestellt, durch eine allgemei-
ne informelle Wahrnehmung von Veranderungen im Markt oder Umfeld eines
Unternehmens beschreiben oder in Form einer Unternehmensstrategie oder
den daraus abgeleiteten Funktionsbeschreibungen (Job Description) formal
bestimmen. Ein wesentlicher Vorteil des Programms Zukunft fithren besteht
darin, dass dieser Prozess der Wahrnehmung von Veranderungen und der An-

passung durch zukunftsfahiges Fiihrungshandeln in Echtzeit geschehen kann.



Das Programm Zukunft fiihren als
programmatischer Ansatz beruht im
Kern auf drei Schritten:

Schritt 1: Analyse und Standortbestimmung durch Messung bzw. Einschét-
zung zukunftsfihiger Fiihrungskompetenzen in einem Ratingverfahren von

Eigen- und Fremdpotentialeinschdtzung

Schritt 2: Entwicklung von Potentialen zukunftsfahiger Fithrungskompetenz
durch Coaching-Dialog, Aneignung von Handlungspotentialen und Umsetzung

von Werten in Handlungspotentiale Zukunftsfahiger Fiihrung

Schritt 3: Qualifizierung durch Lernprozessbegleitung z. B. On-the-job-Trai-

ning, Mentoring oder Trainingsprogramme

Die drei Kernschritte des Programms Zukunft fiihren werden durch einen vo-
rausgehenden und einen nachfolgenden Schritt ergénzt. Der vorausgehende
erste Schrittist ein Zukunft-fithren-Workshop, in dem alle Beteiligten sich iber
die zukiinftigen Anforderungen, die sich durch den Markt, das Umfeld und die
Gesellschaft ergeben, bewusst werden. Von diesen Anforderungen werden
die Kompetenzen abgeleitet und definiert, die Fiihrungskréfte bendtigen, um
ein Unternehmen und Menschen in die Zukunft zu fiihren. Der nachgelagerte
Schritt ist eine Evaluation. Um tiberhaupt eine liberpriifbare Wirksamkeit von
Verhalten und dessen Anderung festzustellen, bedarf es eines Nachweises, der
durch eine ganzheitliche, integrierte Evaluation erbracht wird. Die Evaluation
ist ein Bestandteil der DIN-Norm 33430, durch die eine Eignung fiir die beruf-
liche Tatigkeit als Fithrungskraft allgemeingiiltig tiberpriifbar wird.

Die Besonderheiten des Programms Zukunft fithren liegen in der Ganzheit-
lichkeit und in der Integration verschiedener Handlungsaktivitdten wie Mes-
sen und Einschétzen, Vermitteln und Weiterentwickeln von Handlungsdis-

positionen im Blick auf die zukiinftigen Anforderungen von Fithrungshandeln.

Das Programm Zukunft fithren richtet den Blick von Fiihrungskraften und Mit-
arbeitern nach vorne: Die gemessenen Handlungskompetenzen werden den
Anforderungen gegeniibergestellt, die die Zukunft fiir ein Unternehmen oder

eine Organisation bringt. Dabei wird die Frage geklart, ob eine Fithrungskraft
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iiber ausreichende und geeignete Kompetenzen verfiigt, um die Anforderun-

gen z. B. einer Strategie oder einer zukiinftigen Situation zu erfiillen.

Eine weitere Besonderheit liegt in der Entwicklung zukunftsfahiger Hand-
lungskompetenzen: Die Liicke zwischen gemessener und geforderter, zu-
kunftsfahiger Kompetenz wird durch eine besondere Art der Vermittlung
geschlossen. Meistens gelingt es nicht, diese Entwicklungsprozesse aus-
schliefdlich kognitiv durch Appell und Erkenntnis zu gestalten. Der Aneig-
nungsprozess zukunftsfahiger Kompetenzen geschieht in der Regel iiber die
Emotionalisierung (Erpenbeck, Sauter 2013: 9). Das bedeutet: Im Coaching-
Gesprach werden die Teilnehmer auf Erfahrungen hingefiihrt, die mit Emo-
tionen verbunden sind und Emotionalitdt ermdoglichen. Dieser Prozess er-
moglicht es, neue Kompetenzen und Handlungsmdéglichkeiten einzuiiben,

umzusetzen und zu entwickeln.

Es sind immer die Menschen, die Systeme verdndern, Konzepte umsetzen,
Verdnderungen gestalten. Der Erfolg von dem ,survial of the fittest” besteht
nicht in gedanklichen Konstrukten oder Strategiekonzepten, in soziodemo-
grafischen Einheiten oder kognitiven Korrelationen, sondern in der Umset-

zung durch Handeln auf der Basis von Erfahrung und Wissen.

Der entscheidende Schritt, Veranderungen erfolgreich zu gestalten, besteht
also nicht in der Erkenntnis oder Reflexion, sondern im Handeln. Handlungen
vornehmen konnen Menschen auf der Grundlage ihrer Handlungsdispositio-
nen, die ihnen auf der Basis von Erfahrung und reflektierter Erkenntnisse zur

Verfiigung stehen.

Zukunftsfahig handeln kdnnen Menschen dann, wenn sie ihre Fahigkeiten
dazu kennen, ihre Potentiale dazu weiterentwickeln und einsetzen. Motiva-
tion geschieht dabei nicht liber den Umweg von materiellen Incentives oder
immateriellen extrinsischen Modellen. Motivation geschieht direkt, im Leben

und in dessen Verdnderungen selbst — von Mensch zu Mensch.



Was sind Kompetenzen?

Die Definition des Begriffes ,Kompetenz“ und die Darstellung dessen, was da-
runter zu verstehen ist, stellt eine gewisse Herausforderung dar. Neben dem
Alltagsverstandnis wird der Begriff in verschiedenen Fachwissenschaften
(Psychologie, Padagogik, Wirtschaftswissenschaften u. a.) und sogar inner-
halb einer Fachdisziplin unterschiedlich verstanden und dargestellt (Weinert
1999; Winterton 2005). Der lateinische Begriff competenia leitet sich von dem
Verb competere ab und meint ,zusammentreffen, dazukommen, zustehen”. In-
nerhalb der romischen Rechtslehre wurde der Begriff als zustandig, befugt

oder befahigt gebraucht.

Daraus lasst sich die einfache Betrachtungsweise ableiten: Mit dem Begriff
Kompetenz lassen sich die Anforderungen formulieren, die eine Person beno-

tigt, um Tatigkeiten fiir einen Bereich oder Prozess auszuiiben.

Leider gibt es keine einfachen Antworten auf diese Fragestellung, was ein
Mensch dazu braucht. Eine Antwort auf die Frage, was bzw. wie ein Mensch
dazu befugt ist oder wird, eine bestimmte Tatigkeit auszuiliben, umfasst fol-
gende Aspekte:

> Welches Wissen benotigt eine Person?

> Wie kann eine Person ein benotigtes Wissen erlernen und in Form
von Fertigkeiten (Qualifikationen) und Fahigkeiten (Kompetenzen)
einsetzen?

> Wie lasst sich der Wille beschreiben, durch den eine Person zum
Handeln angetrieben wird (Volition)?

> Wie handelt eine Person in sozialen Beziehungen (Soft Skills)?

> Wie wirkt eine normative Position (Werte) einer Person auf ihr
Handeln?

> Wie lasst sich allgemein das Auftreten (Performance) einer Person
beschreiben?

Eine Klarung dieser Fragen fand und findet in unterschiedlichen Fachwissen-
schaften statt. In der Motivationspsychologie wurde der Kompetenzbegriff
von White (White 1959: 297) eingefiihrt. Kompetenzen sind im Sinne von

White Ergebnisse von Entwicklungen grundlegender Fahigkeiten, die weder
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genetisch angeboren noch das Ergebnis von Reifungsprozessen sind, sondern
vom Individuum selbstorganisiert im Blick auf bestimmte Anforderungen
oder Zielsetzungen hervorgebracht werden. White hat damit den Zusammen-
hang von Performance deutlich gemacht, der durch die Prozesse selbstorgani-
sierter Interaktionen mit dem Umfeld deutlich wird. Kompetenz ist also stets
eine Form der Zuschreibung auf Grund einer Einschiatzung oder Beurteilung
eines Betrachters (McClelland 1973). Wenn also Kompetenzen als Ergebnis
eines Handelns erst beobachtbar werden, dann lassen sie sich am einfachsten

als eine Disposition und zwar von selbstorganisiertem Handeln definieren.

Mit dem Begriff ,Kompetenz“ wird in der Regel eine ,vielseitige Konstrukti-
on“ beschrieben, der kognitive und nicht-kognitive Fahigkeiten sowie (spezi-
fisches) Wissen und emotionale, valitionale (Willens-), motivationale Elemen-

te sowie Werteorientierung und soziale Einstellungen einschlief3t.

Die wissenschaftlich erarbeiteten Definitionen entstanden im Rahmen von
OECD-Studien (OECD 2003) und den darauf aufbauenden wissenschaftlichen
Untersuchungen wie z. B. durch das unter Schweizer Fithrung durchgefiihrte
Projekt DeSeCo (Definition and Selectoin of Competencies: Theoretical and
Conceptual Foundation Rychen Salganik 2001, 2003). Kompetenz wird dabei
wie folgt definiert:

A competence is defined as the ability to successfully meet complex de-
mands in a particular context. Competent performance or effective action
implies the mobilization of knowledge, cognitive and practical skills, as well
as social and behavior components such as attitudes, emotions, and values
and motivations.” (OECD 2003; Rychen Salganik 2003: 41)

Diese Definition beinhaltet die von Weinert formulierten Aspekte von Kom-

petenzen als die

»bei Individuen verfiigbaren oder von ihnen erlernbaren kognitiven Fihig-
keiten und Fertigkeiten, bestimmte Probleme zu ldsen, sowie die damit ver-
bundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und
Fihigkeiten, die Problemlésungen in variablen Situationen erfolgreich und

verantwortungsvoll nutzen zu konnen.” (Weinert 2001)



Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines systemischen Konzeptes von ,Kom-
petenz erster und zweiter Ordnung” ist der Aspekt, dass Menschen mit einer
unbegrenzten Zahl an Handlungsméglichkeiten geboren werden und es da-
rum geht, diese Handlungsmoglichkeiten in Handlungsaktivitdten entspre-

chend von Ziel und Lebenskontext umzusetzen.

Damit werden Kompetenzen als die Handlungsdispositionen definiert, iiber
die eine Person verfiigt bzw. verfiigen kann und die sie in konkreten Situa-
tionen im Blick auf eine wiinschenswerte, absichtsvolle Gestaltung von Pro-
zessen und Handlungen einsetzt. Diese Definition entspricht der von Bernie
oder Erpenbeck /v. Rosenstiel, die Kompetenzen wie folgt definieren: ,Kom-
petenzen werden ... als Dispositionen handelnder Subjekte - seien dies nun
Individuen, Teams oder Organisationen - verstanden, in Situationen von Un-
gewissheit und Unbestimmtheit selbstorganisiert schopferisch zu handeln”
(Erpenbeck, v. Rosenstiel 2007).

Selbstorganisiert und schopferisch werden Menschen, indem sie auf ihre
Handlungsmoglichkeiten zugreifen, die ihnen als Person (nahezu unbegrenzt)
zur Verfiigung stehen (Kompetenz erster Ordnung) und / oder diese mit Un-
terstiitzung eines externen Begleiters und seinen Handlungsmaoglichkeiten

(Kompetenzen zweiter Ordnung) erkennen und entfalten.

Fiir die Entwicklung einer Konzeption, die das Zusammenwirken von Kom-
petenzen, die einem Klienten bzw. einer Fiihrungskraft personlich zur Ver-
fiigung stehen (Kompetenzen erster Ordnung), und den Kompetenzen, die
ein Berater durch sein Kénnen (Kompetenz zweiter Ordnung) extern in den
Prozess einbringt, schafft eine Verstandigung im Blick auf die Definition eines
Coaching-Dialoges, die eine Entlastung aber auch eine Anforderung an den
weiteren Gedankengang darstellt. Als entlastend und foérderlich kénnen fol-
gende Aspekte betrachtet werden: Das System der Kompetenzen erster und
zweiter Ordnung ist ein System, das sich selbststindig und schépferisch orga-
nisiert. Der Aspekt eines schopferischen Handelns umfasst auch den Gedan-
ken, dass Handlungen und Prozesse im schdpferischen Tun sich autonom und
autopoietisch organisieren, da der Mensch auch als handelnder Akteur immer

zugleich auch Teil seines schopferischen Handelns ist.
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Gerade aber diese Erkenntnis macht es notwendig, Kriterien fiir den Beitrag
der handelnden Akteure fiir eine wiinschenswerte, absichtsvolle Zukunft
zu beschreiben und im Sinne einer Einschiatzung wahrnehmbar zu machen.
Innerhalb der Fachdisziplin der Kompetenzwissenschaften lautet diese An-
forderung, dass durch Kompetenzen und Kompetenzdiagnostik Handlungs-
fahigkeiten und Handlungen von Menschen individuell und innerhalb eines

sozialen Konzeptes wie z. B. Fiilhrung erkennbar und damit gestaltbar werden.
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5 Das Konzept der
Kompetenzeinschatzung
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Kapitel 5 zeigt die Methode zur Einschdtzung vorhandener Kompetenzen Zu-
kunftsfahiger Fithrung. Dabei stehen die Auswahl aus einer bestimmten Anzahl
von Kompetenzkriterien sowie die Entwicklung eines Fragebogens im Mittel-
punkt, der den zukiinftigen Anforderungen an ein Unternehmen in verschie-
denen Markten, Abteilungen u. a. entspricht. Erganzend dazu wird der Prozess
dargestellt, wie sich durch Eigen- und Fremdeinschitzung eine Potentialerhe-

bung von vorhandenen und zukiinftigen Kompetenzen durchfiihren lasst.

Das ganzheitliche Konzept von
Kompetenzeinschatzung

Das Verfahren einer ganzheitlichen Einschitzung von Kompetenzen beruht
auf den wissenschaftlichen Erkenntnissen einer quantitativen Vorgehenswei-
se (Heyse, Erpenbeck 2006) und wird wie folgt umgesetzt (Faix, Keim, Witt-
mann 2013: 275):

Schritt 1: Auswahl von Kompetenzdefinitionen entsprechend der Zielsetzung

der Kompetenzmessung
Schritt 2: Auswahl der Teilnehmer fiir die Eigen- und Fremdeinschitzung

Schritt 3: Auswertung der Potentialeinschatzung und Vermittlung der Ergeb-

nisse im Coaching-Dialog.

Die Aufmerksamkeit beim ersten Schritt liegt auf der sorgfaltigen Auswahl der
Kompetenzdefinitionen, die in der Potentialerhebung ermittelt werden kon-

nen. Diese Auswahl kann durch verschiedene Aspekte erfolgreich stattfinden:

> Anpassung der zu erhebenden Potentiale an die bereits vorhandenen
und definierten Kriterien eines Kompetenzmodells eines Unternehmens

> Anpassung an die Zielsetzung bzw. Zielgruppe, bei der die Kompetenz-
potentiale erhoben werden z.B. Fiihrungskrifte allgemein oder in
Funktionen wie Produktion, Vertrieb oder Forschung oder in verschie-
denen internationalen Markten

> Uberpriifung der Auswahl durch eine unabhingige Expertengruppe
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In der Regel wird die Vorgehensweise durch einen Mix an Auswahlkriterien
bestimmt. Folgende Grafik macht die Matrix fiir die Potentialerhebung aus
einem internationalen Bereich deutlich (zukunftsfahige Fithrungskréfte aus
Deutschland und China):

Ausgewahlte Definitionen bzw. MaRBeinheit, die die Auspragung angibt
Kriterien
112 |3 |4 /5 6|7 |8 9 1011 12

1 Business acumen /
Akquisitionsstarke /
fz RIRBREA

2 Analytical ability /

Analytische Fahigkeiten /
47 B

3 Ability to deal with stress /
Belastbarkeit /

AR

4 Relationship management/ Bezie
hungsmanagement /
KAREHR

5 Ability to communicate /
customer orientation /
Dialogfahigkeit /
Kundenorientierung /

MRS UEHNE

6 Accountability /
Eigenverantwortung /

EE e

7 Decision making ability /
Entscheidungsfahigkeit /

8 Results-oriented behavior /
Ergebnisorientiertes Handeln /
EEERAAE TR

9 Professional knowledge
(Develop technical compe-
tence) / Fachwissen /
4k &R

10 Awareness for consequences of

actions/
Folgebewusstsein /
ERER

11 Holistic thinking /
Ganzheitliches Denken /
AEELEN

»



112 /3 |4 /5 6|7 (8|9 101112

12 Conscientiousness /
Gewissenhaftigkeit /

13 Consistent and systematic beha-
vior / Konsequenz /

—

14 Normative ethical attitude /
Normativ-Ethische Einstellung /
WAE X F B E

15 Openness towards change /
Offenheit fiir Veranderungen /

16 Knowledge orientation /
Wissensorientierung /

FniR g

Tabelle 13: Kompetenzprofil mit internationalen Kompetenzkriterien

In der linken Spalte werden die Kompetenzdefinitionen bzw. Kriterien abge-
bildet, die im Blick auf die Zielsetzung der Kompetenzmessung aus verschie-
denen Quellen (Kompetenzmodell des Unternehmen, der Branche u. a.) aus-
gewahlt und durch den Kompetenzpool (Kompetenzatlas) angepasst wurden.
Die rechte Spalte bildet die Messeinheiten ab, durch welche die Auspragungen
der Kompetenzpotentiale wiedergegeben werden konnen. In der Regel wird
das Messkriterium eins und zwdlf nicht gewertet, da diese entweder nicht
messbar oder iiberbewertet sind. Der farblich hervorgehobene Bereich bzw.
Balken kennzeichnet einen Sollbereich, in dem die Eigen- und Fremdeinschét-

zung je Kompetenzkriterium liegen soll.

Potentialerhebung durch
Eigen- und Fremdeinschatzung

Die Potentialeinschatzung geschieht durch eine Eigen- und Fremdeinschat-
zung von 16 Kompetenzdefinitionen auf einer Skala von Null bis Zwdlf. Fiir
die Auswahl der Teilnehmer der Fremdbewertung hat sich eine Anzahl von
drei bis sieben Teilnehmern bewahrt (Poffenberger 1928; Faix, Keim, Witt-
mann 2010). Die Auswahl kann durch ein Zufallsverfahren oder durch eine

strukturierte Auswahl geschehen. Bei einer strukturellen Auswahl hat sich ein
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»,Rundumblick” bewahrt. Dieser ergibt sich durch die Potentialeinschdtzung

durch den Vorgesetzten, einen Kollegen und einen Mitarbeiter.

Bei der Potentialerhebung durch Eigen- und Fremdeinschitzung spielt der
zeitliche Faktor eine wichtige Rolle. Versuche haben deutlich gemacht, dass
ab einer bestimmten Anzahl von Bewertungen die Mittelwerte genommen
werden sollten, wenn die Potentialerhebung zeitlich nicht versetzt, sondern
zum gleichen Zeitpunkt durchgefiihrt wird. Ab einer Anzahl von zehn Be-
wertungen ist eine zeitliche Verteilung hilfreich. Die Software zur Erhebung
zukunftsfahiger Fiihrungskompetenz gewahrleistet, dass die Potentialerhe-
bungen zeitlich versetzt stattfinden und z. B. nur drei bis fiinf Erhebungen pro

Tag zugelassen werden.

Eine Potentialeinschatzung kann aber auch dadurch vorgenommen werden,
dass jeder Teilnehmer sich selbst und alle anderen bewertet. Diese Methode
wird z. B. bei der Potentialeinschdtzung von Hochleistungsteams angewandt.
Gerade bei Hochleistungsteams spielt die Potentialeinschédtzung eines jeden
einzelnen Teammitglieds als Eigen- und Fremdeinschatzung eine wesentli-
che Rolle, da die High Performance bzw. Hochleistung des einzelnen Team-
mitglieds eine Bedingung fiir die High Performance des gesamten Teams ist

(siehe Linking in folgender Tabelle).

Kompetenzperspektive Kompetenzdefinition
High Performance

Personale Kompetenz 6 Eigenverantwortung
14 Normativ-ethische Einstellung
15 Offen fiir Veranderung
Aktivitats- und Handlungskompetenz 3 Belastbarkeit
7 Entscheidungsfahigkeit
13 Konsequenz
Fach- und Methodenkompetenz 2 Analytische Fahigkeiten
9 Fachwissen
10 Folgebewusstsein
Sozial-kommunikative Kompetenz 1 Akquisitionsstarke
4 Beziehungsmanagement
12 Gewissenhaftigkeit
Linking-Kompetenz 11 Ganzheitliches Denken

8 Ergebnisorientiertes Handeln

»



16 Wissensorientierung

5 Dialogfahig / Kundenorientierung

Tabelle 14: Auswahl von Kompetenzkriterien fiir High Performance

Das Ratingverfahren und
Verstandnis der Bewertungsskala

Die Potentialanalyse geschieht durch die Bewertung der Kompetenzdefinitio-
nen auf einer Skala von Null bis Zwolf, wobei der Wert eins in der Regel als
nicht messbar in die Potentialanalyse einflief3t. Der Wert zwolf wird als tiber-

bewertet betrachtet.

> 0 - nicht bewertet: (nur markiert, wenn absolut keine Bewertung

moglich erscheint)

> 1 - weniger ausgepragt: Erfiillt die entsprechende Kompetenzanfor-
derung selten bzw. nur mit grofieren Abstrichen. Hinweise auf eine er-
forderliche Kompetenzentwicklung, aus der verbesserte Leistungen
und notwendige Verhaltensdnderungen resultieren, sind unbedingt
notwendig.

> 2und 3 - teilweise ausgeprigt: Erfiillt die entsprechende Kompetenz-
anforderung teilweise. Hinweise auf eine erforderliche Kompetenzent-
wicklung, aus der verbesserte Leistungen und notwendige Verhaltens-
anderungen resultieren, sind notwendig.

> 4 und 5 - ausgepragt: Erfiillt die entsprechende Kompetenzanfor-
derung mit kleinen Abstrichen. Gelegentlich sind Hinweise auf eine
erforderliche Kompetenzentwicklung angebracht, aus der verbesserte
Leistungen und begriifienswerte Verhaltensdanderungen resultieren.

> 6 und 7 - deutlich ausgepragt: Erfiillt die entsprechende Kompetenz-
anforderung. Leistungen, fiir die diese Kompetenz mafdgeblich sind,
werden in der angemessenen Zeit exakt und sorgfaltig erbracht, Kriti-
ken und Beschwerden treten nicht auf.

> 8 und 9 - stark ausgeprigt: Erfiillt die entsprechende Kompetenz-
anforderung mit viel Eigeninitiative und iibererfiillt sie zum Teil. Leis-
tungen, fiir die diese Kompetenz mafdgeblich sind, werden in sehr ho-
her Qualitdt und teilweise ungewohnlich schnell erbracht.
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10 und 11 - sehr stark ausgeprigt: Ubertrifft die entsprechende
Kompetenzanforderung auf schopferische Weise, auch unter schwie-
rigen Bedingungen. Zahlt, auf diese Kompetenzanforderung bezogen,
dank tiberdurchschnittlicher Leistungen und hohen Engagements zum
High Potential im Vergleichsbereich (Team, Jobgruppe, Abteilung ...).

12 - iibermiRig ausgeprigt: Uberzieht, iibertreibt deutlich die ent-
sprechende Kompetenzanforderung. Daraus resultieren Leistungs-
schwichen, die fiir eine konkrete Tatigkeit bzw. Funktion hinderlich

sind oder sein konnen.

Die Festlegung auf einen bestimmten Wert geschieht durch die Einschatzung
der redaktionellen Aussagen, durch die eine Kompetenzdefinition umfassend
beschrieben wird. Diese redaktionellen Aussagen kénnen vor dem Ratingver-
fahren mit dem Unternehmen erginzt und im Blick auf eine aktuelle Potenti-
alerhebung besprochen werden. Folgendes Beispiel stellt die redaktionellen

Aussagen der Kompetenz ,Analytische Fahigkeiten“ dar.

beherrscht Methoden des abstrakten Denkens und driickt sich klar aus;

erfasst rasch Probleme und Sachverhalte

unterscheidet Wesentliches von Unwesentlichem, verdichtet die Infor-
mationsflut, bringt Sachverhalte schnell auf den Punkt, erkennt Ten-
denzen und Zusammenhinge und leitet richtige Schliisse und Strate-

gien daraus ab

geht mit Zahlen, Daten und Fakten sicher um; entwickelt aus der Infor-
mations- und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild



weniger ausgepragt
teilweise ausgepragt

nicht bewertet
ausgepragt

deutlich ausgepragt
stark ausgepragt

sehr stark ausgepragt
libermaRig ausgepragt

12|13 4(56(|78]910| N 1
1 Analytische Fahigkeiten O O O 0O O o oo

N

Beherrscht Methoden des abstrakten Denkens und driickt sich klar aus; erfasst
rasch Probleme und Sachverhalte

Unterscheidet Wesentliches von Unwesentlichem, verdichtet die Informationsflut,
bringt Sachverhalte schnell auf den Punkt, erkennt Tendenzen und
Zusammenhange und leitet richtige Schliisse und Strategien daraus ab

Geht mit Zahlen, Daten und Fakten sicher um; entwickelt aus der Informations -
und Datenvielfalt ein klar strukturiertes Bild

Abbildung 25: Vorlage fiir die Selbst- und Fremdeinschatzung am Beispiel
JAnalytische Fahigkeiten“

Schulz von Thun und Langer haben in ihren Untersuchungen deutlich ge-
macht, dass fir die Ratingverfahren eine effektive Kommunikation zwischen
der Skalenkonstruktion und den Teilnehmern des Ratingverfahrens bestehen
muss. Dies kann dadurch erreicht werden, dass eine Handlungsvorschrift und
ein Praxisbeispiel fiir die einzelne Skalenvorschrift formuliert wird (Schulz
von Thun, Langer 2007).
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Zielsetzung des Coaching-Dialogs im Programm Zukunft fiihren ist die Ent-
wicklung von Zukunftsfahiger Fiihrung. Ausgangspunkt ist die Einschatzung,
die auf den Ergebnissen des Assessments beruht. Durch die Begleitung wird
die Moglichkeit geschaffen, dass die Fithrungskraft selbst Ressourcen zur Ent-
wicklung Zukunftsfahiger Fiilhrung erkennt, entwickelt, sich aneignet und
einsetzt. Eine wichtige Phase innerhalb eines professionellen Coaching-Pro-
zesses ist die Aneignung von zukunftsfahigen Fiilhrungskompetenzen durch
die Entwicklung von Ressourcen und Potentialen, iiber die eine Fiihrungs-
kraft eigenstidndig verfiigt. Das bedeutet: Die Entwicklung zukunftsfahiger
Fiihrungskompetenz geschieht nicht von auf3en z. B. in Form eines Trainings,
einer Schulung oder durch ein Beratungsgesprach. Die Entwicklung Zukunfts-
fahiger Fiihrung geschieht in einer Perspektive von innen, innerhalb der die
Filihrungskraft ihre eigenen Potentiale und Ressourcen zur Entwicklung Zu-
kunftsfahiger Fiihrung erkennt und selbststindig entwickelt. Eine wichtige

Methode ist dabei die Sensibilisierung und Emotionalisierung im Gesprach.

Kompetenzen der ersten
und zweiten Ordnung

Der Facharzt Milton Erickson gilt als einer der renommiertesten Forscher in
der Psychotherapie und hat mit seiner Forschung einen wichtigen Baustein
fiir einen Coaching-Dialog gelegt. In der Reflexion vieler einzelner Beglei-
tungsprozesse (Induktion von klinischer Hypnose) erkannte er die Wirkung
der therapeutischen Begleitung im Hinblick auf die Selbstwirksamkeitspro-
zesse von Klient und Teilnehmer. Im Mittelpunkt stehen dabei nicht das the-
rapeutische Kénnen des Coachs oder die positive Entwicklung des Klienten.
Vielmehr werden beide Voraussetzungen aufeinander bezogen und bewirken
im System eine Verdnderung beim Klienten und seinem Umfeld. Der Heidel-
berger Arzt und Psychotherapeut Gunther Schmidt hat diese Erkenntnisse zu
einem hypnosystemischen Kompetenzansatz weiterentwickelt. Ein wesentli-
ches Element dieser konzeptionellen Uberlegungen besteht darin, dass eine
l6sungsorientierte Vorgehensweise ihre Dynamik und Wirksamkeit immer
nur dann erhalt, wenn sie sich an einem Ziel orientiert und der Zielerreichung
dient. Die Orientierung und das Erreichen von Zielen diirfen nicht im punk-

tuellen Sinne (Ergebnis als punktueller Ausgleich von Ist/Soll), sondern

169



170

miissen im Sinne eines Prozesses verstanden werden. Dieser Prozess entsteht
und wirkt dadurch, dass er sich an einem Ziel orientiert und die Beteiligten
alles dafiir tun, um dieses Ziel zu erreichen. Von dieser konsequenten Orien-
tierung an einem Ziel geht jene Dynamik aus, die der Prozess des Coaching
und der Begleitung braucht. Begriffe wie ,zieldienlich oder zielfdrderlich”
sind deshalb besser geeignet als ,Zielorientierung oder Zielerreichung®, ohne

allerdings den Blick auf die Zielorientierung oder Zielerreichung zu verlieren.

Die Aufgabe von Coach und Klient besteht darin, die Moglichkeiten eines
wechselseitigen Kooperationssystems zu erkennen und gemeinsam zu entfal-
ten. ,Therapeuten konnen die Parallelititen in den Denk- und Fiihlprozessen
zwischen sich selbst und ihren Klienten nutzen, um ein optimal zieldienliches
Kooperationssystem aufzubauen, mit dem generellen Ziel, die Ist-Soll-Diskre-
panzen aufzuldsen (Schmid 2013: 188). Der Aufbau eines wechselseitigen
Kooperationssystems zur Uberwindung der Diskrepanz (Defizit) von Ist / Soll
ist demnach die Basis, um von einer defizitorientierten zu einer positiven und

ressourcenorientierten Fiihrungskrafteentwicklung zu kommen.

Durch seine praktische Arbeit mit Klienten und die daraus reflektierenden
Forschungsarbeiten hat insbesondere Milton Erickson die Grundlage fiir die
Erkenntnisse gelegt, dass durch den frei gestaltbaren wechselseitigen Bezug
zwischen Klient und Therapeut die Moglichkeit entsteht, Defizite gemeinsam
in Positives zu verandern. Entscheidend ist dabei die Erkenntnis, dass weder
der Klient mit der Aktivierung seiner Ressourcen noch der Therapeut mit
seinen Aktivitdten einseitig zu dem Gelingen des Coaching-Dialogs oder einer
Begleitung beitragen. Es ist immer das Zusammenwirken beider, das den Pro-

zess einer Begleitung bzw. Coaching erfolgreich wirken lasst!

Ausgangspunkt bei Erickson ist die Beobachtung, dass Krankheiten, ob psy-
chogen oder organisch, bestimmten Mustern folgen. Er erkannte, dass eine
Unterbrechung dieser Muster eine hochst wirksame und therapeutische Maf3-
nahme sein kann (Erickson 1990: 261-283). Diese Erkenntnis hat Erickson in
den Zusammenhang eines wechselseitigen Systems von Klient und Therapeut
gestellt. Die am meisten beeindruckende Pionierleistung auf dem Gebiet der
Psychotherapie von Erickson besteht deshalb darin, , dass es die Umorganisa-
tion von Mustern ist, die therapeutische Losungen herbeifiihren. Dabei kann
der Therapeut der Selbstorganisation des Systems die addquate Losung voll-
stiandig tiberlassen” (Schmidt 2013: 137).



Die Losung, die aus einem wechselseitigem Kooperationssystem auf Grund
der Selbstorganisation des Systems entsteht, geschieht unter folgenden (sys-
temischen) Aspekten: Es gibt keinerlei direkten Transfer von Wissen, Kennt-
nissen und Handlungsanweisungen von dem System des Begleiters auf das
System des Klienten. Alles beruht auf der (autonomen) Reorientierung der Ei-
genprozesse eines Systems durch Selbstprasentation eines anderen Systems

und seiner ihm eigenen Prozesse (Schmidt 2013: 137).

Kompetenzen erster und zweiter Ordnung

Die Erkenntnisse eines systemischen Losungsansatzes von Milton Erickson
lassen sich damit beschreiben, dass es in der Begleitung von Menschen als
Coaching oder Therapie nur darum geht, Lebens- und Handlungspotential zu
erkennen und zu entfalten, indem die Flexibilitit und Kompetenz bei der Aus-
wahl von Mustern erweitert und intensiviert wird (Schmidt 2013: 138). Die-
ses geschieht aber nicht losgeldst auf einer Ebene von Methoden oder Maf3-
nahmen, sondern im Kontext mit den Kompetenzen und den Mafdnahmen, die

zu einem Ziel fithren.

Schmidt entwickelt daraus einen eigenstdndigen Ansatz. Fiir die wechselsei-
tige, autonome und sich selbstorganisierende Wirksamkeit der Aktivititen
von Klient und Therapeut hat Schmidt den Begriff ,Muster” aufgenommen,
um im Rahmen seines systemischen Ansatzes, Psychotherapie und Beratung
(Coaching, Teamentwicklung, Organisationsentwicklung) mit den Modellen
der kompetenzaktivierenden Hypno- und Psychotherapie von Milton Erick-
son zu verbinden. Schmidt formuliert folgende Grundannahmen zwischen
seinem eigenen ,hypnosystemischen“ Ansatz und den Konzepten von Milton
Erickson, obwohl dies auch bei oberfldchlicher Betrachtung gerade in den
Ericksonschen Arbeiten nicht immer explizit sichtbar wird. Fiir beide Ansatze

werden dhnliche, teilweise vollig identische Grundannahmen getroffen:

Lebensprozesse werden als Ausdruck von regelhaften Mustern beschrieben.
,Unter ,Muster wird dabei verstanden die Verkoppelung, Assoziation, Ver-
netzung von diversen sogenannten Elementen des Erlebens. Damit sind z. B.
gemeint Kognitionen, Verhaltensbeitrage, die Art der Kommunikation, emo-
tionale Reaktionen, aber auch physiologische Reaktionen wie Atmung, Kor-
perhaltung etc., ebenso Faktoren wie Ort, Zeit, Beteiligte einer Situation etc.”
(Schmid 2013: 7)
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Lebensprozesse und die daraus folgenden Systeme werden als selbst organi-
sierende, autopoietische Systeme verstanden. ,Zwar kannte Milton Erickson
diesen Begriff noch nicht, [aber] in allen seinen Arbeiten seit den 1930er-Jah-
ren hat er sich [...] genau an Prinzipien orientiert, welche vollig den Erkennt-
nissen der Forschung iliber lebende Systeme als sich selbst autonom organi-

sierende Systeme entsprechen®. (Schmid 2013: 8)

Verdnderung bzw. das Annehmen von Verdanderung geschieht durch die Ein-
fiihrung von Unterschieden in den Mustern z. B. durch neu erkanntes Wissen
oder Information. ,Da ja ein Muster sich als Ausdruck eines Wechselwirkungs-
netzwerks darstellt, werden dann nicht nur die direkt verdnderten Muster

erfasst, sondern in Wechselwirkung das ganze Muster” (Schmidt 2012: 7).

Die Herausforderung des Coaching im Dialog mit dem Klienten besteht dem-
zufolge darin, in dem Netzwerk der Wechselwirkung von Coach und Klient
eine Verdnderung der bisherigen Denk- und Verhaltensmuster zu erkennen
und im Coaching-Dialog zu entfalten. Die kontinuierlichen Verdnderungen im
beruflichen oder auch privaten Umfeld von Menschen erfordern eine solche
Musterzustandsdnderung als wesentlichen Baustein fiir die Begleitung von
Menschen. Haufig ist jedoch die Beobachtung zu machen, dass Menschen in
Veranderungsprozessen zwar ihre dufieren Handlungsweisen und Verhalten
an die Erfordernisse anpassen, ihre inneren Denk- und Handlungsmuster
jedoch unverindert bleiben. Es grenzt nahezu an eine menschliche Uberfor-
derung, neue geforderte Handlungsformen auf der Basis von alten Denk- und
Handlungsmustern zu realisieren. Eine konkrete Losung besteht darin, die
Potentiale von Musterzustandsdnderungen von Denken und Handeln durch
Wertschitzung und systemische Begleitung zu erkennen und im Dialog zu

entfalten.

Das Konzept der ,Kompetenzen der ersten und zweiten Ordnung“ bietet
hierzu den geeigneten methodischen Rahmen. Der Begriff , Kompetenz erster
Ordnung” steht fiir die Mdglichkeit eines Menschen (Fithrungskraft, Mitarbei-
ter u. a.), selbststandig und selbstorganisierend Muster als Lebens- und Fiih-
rungsprozesse zu gestalten. Das Konzept der ,Kompetenz erster Ordnung”
beruht auf den Erkenntnissen einer personenzentrierten Begleitung von Carl
Rogers (Rogers 1954). Es macht deutlich, dass jeder Mensch iiber die Kom-
petenzen verfiigt, eigenstdndig und kreativ Losungen fiir die Anforderungen

seines Lebens zu erkennen und zu entfalten. Ergdnzend zu den , Kompetenzen



erster Ordnung” steht der Begriff ,Kompetenz zweiter Ordnung” (Mddinger
2014: 17) fiir die Moglichkeiten des Coachs, Lebens- und Fithrungsprozesse
zieldienlich, kontextorientiert und kompetenzfokussiert in der wechselseitig
wirkenden Beziehung zu einer Fiihrungskraft zu gestalten. Im Mittelpunkt der
Kompetenzfokussierung steht dabei jedoch nicht nur das eigenstandige Er-
kennen von problemldsenden Kompetenzen des Klienten, sondern auch die
Unterstiitzung in der Kompetenzentfaltung durch Methoden wie Kompetenz-
einschatzung (Erweiterung des Verstindnisses von Diagnostik) und Kom-
petenzentwicklung (Beratungssystem). Damit entstehen in der wechselseiti-
gen Wirkung von Kompetenzen erster und zweiter Ordnung eine gewiinschte

und absichtsvolle Entwicklung von Verhalten und Handeln.

Coaching als organisierter Dialog sprengt dergestalt die zweckrationale Ein-
engung von Fithrungshandeln auf das Managen und dessen eindimensionaler
Ausrichtung auf Ergebnis und Erfolg, ohne allerdings beide fiir das Gelingen
des Dialogs aus den Augen zu verlieren. In der sich gestaltenden Beziehung
zweier gleichberechtigter Partner erdffnet der Coaching-Dialog die Moglich-
keit zu einem ,verniinftigen Gesprich®, dessen Form, Ablauf und Inhalte
von den Dialogpartnern selbst bestimmt werden und sich daraus gleichsam
,selbsttatig” Potentiale der Verdnderung fiir diese entwickeln. Damit wird
eine kommunikative Rationalitdt geschaffen, die es beispielsweise den Betei-
ligten erlaubt, die in den klassischen Entwicklungsgesprachen stets auftau-
chende Frage: ,Was willst du werden?” in die weitaus interessantere Frage:
»Wer willst du sein?“ zu verwandeln. Und das heifst konkret: ,Welche eigenen
Ressourcen kannst du durch dich selbst erkennen und entfalten und wie kann
ich dich dabei begleiten, dass du aus der Wertschatzung fiir dich selbst (und
deiner Herausforderungen) die Ressourcen fiir ein zukunftsfihiges Handeln

erkennen und umsetzen kannst?“

Von einem an Defiziten zu einem an
Ressourcen orientierten, positiven Coaching

In der Regel bleibt der so beschriebene Coaching-Dialog eine in Struktur und
Inhalt von der Alltagspraxis der Akteure weitgehend getrennte Veranstaltung
organisierten Fithrungslernens - wenn er denn als eine solche iiberhaupt
stattzufinden vermag. Die weitaus géngigere Praxis des organisierten Fiih-

rungslernens orientiert sich im Rahmen teilweise extensiver Kompetenzana-
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lysen an den daraus ermittelten, als ,Entwicklungsméglichkeiten“ getarnten

Schwéchen von Individuen und Organisationen.

Es scheint sich allerdings innerhalb der Organisationen selbst der Bedarfnach
einem an den individuellen und organisatorischen Ressourcen orientierten,
positiven Coaching-Ansatz zu entwickeln. Diesem zunehmenden Bedarf ent-
spricht das Programm Zukunft fiithren, bei dessen wissenschaftlicher Entwick-
lung und Umsetzung in die unternehmerische Praxis folgende Erkenntnisse in
einem Gesamtprozess von Fiihrungsentwicklung und Fiihrung zusammenge-

fasst werden kénnen:

In der Regel basieren gegenwartige Fiihrungsentwicklungen auf qualitativen
oder quantitativen Methoden (Management Audit, Assessment Center, Ma-
nagement Development Questionnaire u. v. m.), bei denen vorwiegend Defizi-
te festgestellt und auf einer Ratingskala fixiert werden. Die Ich-Du-Beziehung
wird damit durch ein theoretisches Konstrukt in abstrakte Werte des jewei-
ligen Messverfahrens verandert. Die daraus resultierenden Impulse fiir eine
Entwicklung von Fiihrungskraften und Mitarbeitern orientieren sich somit
auch nicht an den Ressourcen und Potentialen von Person und Kontext, son-
dern an abstrakten Werten. Coaching-Mafdnahmen, durch die z. B. die Werte
und konkrete Entwicklung von Fiihrungskraften und Mitarbeitern vermittelt
werden, entwickeln sich so gesehen zu Erfiillungsgehilfen einer defizitaren

Handlungsweise.

Das Programm Zukunft fiihren stellt diesen Prozess auf den Kopf und verbin-
det Einschatzung, Coaching und Qualifizierung zu einem ganzheitlichen Kon-
zept, bei dem die Ressourcen und Potentiale von Menschen (Fiithrungskraft

und Coach) eine ganzheitliche Losung erkennen und entfalten.

Der erste Schritt besteht darin, den Einschitzungsprozess als eine erste
Coaching-Intervention zu erkennen. Auch in einer ressourcenorientierten
und positiven Konzeption muss eine Einschitzung von den Moglichkeiten
stattfinden, die eine Fiihrungskraft oder ein Mitarbeiter aus der Kompetenz
seiner eigenen Person mitbringt und die sich durch die Kompetenz eines Be-
gleiters entfaltet. Die konkrete Umsetzung dafiir besteht darin, die Teilnehmer
einer solchen Fiihrungskrafteentwicklung an den Prozessen von Anfang an zu
beteiligen. Mitarbeiter und Fiithrungskrafte, die an dem Programm Zukunft

fithren teilnehmen, beteiligen sich an der Auswahl und Formulierung von



Kompetenzkriterien, der Anforderung, welche Kompetenzen durch zukiinfti-
ge Entwicklungen wesentlich sind und bei der Auswahl der Teilnehmer, die

eine Fremdeinschatzung einer Fithrungskraft vornehmen.

Der zweite Schritt besteht im eigentlichen Coaching-Dialog, der einer ganz be-
stimmten Methodik folgt. Grundlage des Coaching-Dialogs ist die Klarung von
Situation und Absicht der Teilnehmer. Eine Basis dafiir ist das Ergebnis der
Selbst- und Fremdeinschatzung im Blick auf die Entwicklung zukunftsfahiger
Fiihrungskompetenzen. Durch eine positive Ressourcenaktivierung werden
die Erfahrungen aktiviert, die der Teilnehmer emotional positiv erlebt hat
und empfindet. Diese positive Aktivierung ermdoglicht die Verdnderung von
Musterzustianden von Denken und Handeln, indem der Teilnehmer sich selbst
in eine Zukunftsperspektive versetzt und daraus eine Losung entfaltet. Ein

personlicher Mafdnahmenplan beschliefst den Coaching-Prozess.

Ein dritter Schritt rundet die Analyse und Begleitung im Fiihrungsdialog ab.
Dieser besteht darin, die Teilnehmer selbst untereinander in einen Dialog zu
bringen. Im Rahmen eines Fiihrungsdialogs unter den Fiihrungskraften wird
das Konzept eines kollaborativen Coaching, in dem sich - fallbezogen - Fiih-
rungskrafte gegenseitig coachen, umgesetzt. Die abschliefende Evaluation aller
Prozesse und ihrer Auswirkungen z. B. auf die Organisationsentwicklung, Per-
sonalentwicklung, aber auch auf die Entwicklung der Werte und Kultur eines
Unternehmens und deren Umsetzung in die Organisation sowie in den Markt, in
die Gesellschaft oder mit Blick auf zukiinftige Generationen, er6ffnet die Mog-

lichkeit einer nachhaltigen Verlangerung des Dialogs in die Fiihrungspraxis.

Kompetenzen, die ein wiinschenswertes, absichtsvolles und zukunftsfahiges
Handeln als Ergebnis in einem gegebenen Kontext fordern, lassen sich nicht
in ausschliefdlich kognitiven Managementprozessen erkennen, definieren und
einsetzen. Eine ausschlief3lich kognitive Vorgehensweise bei der Entwicklung
von Fithrungskraften limitiert ein Unternehmen auf das Durchschnittliche.
Durch eine aktive Begleitung von Fiihrungskraften im Rahmen einer systemi-
schen Vorgehensweise werden wesentlich mehr und bessere Lebensmoglich-
keiten und zukunftsfihige Handlungspotentiale aktiviert. Der systemische
Ansatz besteht darin, das Kompetenzsystem (Kompetenz erster Ordnung) ei-
ner Fiihrungskraft sowie das Kompetenzsystem eines Begleiters (Kompetenz
zweiter Ordnung) zu aktivieren. Im Bezug der beiden Systeme entsteht ein

sich selbstorganisierendes, autopoietisches System, das im Zusammenwirken
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der Kompetenzen erster und zweiter Ordnung Lésungen und Entwicklungen
hervorbringt, die im Blick auf die Zielsetzung wiinschenswert, absichtsvoll
und zukunftsfihig sind. Die folgende Abbildung 26 macht die Erkenntnis und
Wahrnehmung von Kompetenzen bewusst und setzt diese in den Bezug von
Kompetenzen erster Ordnung (System / Viereck mit gestrichelter Linie) und

den Kompetenzen zweiter Ordnung (System / Viereck mit Linie).
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Abbildung 26: Wirksamkeit von Kompetenz erster und zweiter Ordnung

Schritte einer ressourcenorientierten
Fiihrungsentwicklung

Die Umsetzungsschritte einer ressourcenorientierten Fithrungsentwicklung
innerhalb eines systemischen Coaching lassen sich mit folgender Perspekti-

ven beschreiben:

> Die Umsetzungsschritte orientieren sich eher an selbstorganisierten
nicht linearen Prozessen als an linearen Strukturen.

> Es geht um beides: um den Menschen, der in einer bestimmten Funk-
tion bestimmte Handlungen ausiibt (Stelle, Job-Description) und den
Menschen als Menschen, der auch auf seine Lebensressourcen aufier-
halb dieser Funktion zuriickgreift.



> Die ganzheitliche Betrachtung, die verschiedene Handlungsaspekte zu
einem Ganzen integriert, leistet eine wesentliche Unterstiitzung.

> Fihrungskrafteentwicklung als systemische Losung verbindet diese zu
einem ganzheitlichen Prozess von Einschitzung, Begleitung, Qualifizie-
rung und Evaluation.

Damit lassen sich folgende Handlungsschritte konkret formulieren:

> Die Fiihrungskraft als Teilnehmer des Coachingprozesses und der Coach
sind aktiv an der Gestaltung des Prozesses von Kompetenzeinschatzung
und Kompetenzentwicklung beteiligt.

> Dies kann folgende Aktivitaten einschliefien: Reflexion und kontinuierli-
che Neugestaltung des Einschatzungsprozesses und seiner Kompetenz-
kriterien, Reflexion der Auswahl der Teilnehmer der Fremdeinschit-
zung, Reflexion der Zielsetzung von Einschatzung und Entwicklung von
Fithrungskompetenzen.

> Aktive Umsetzung der Impulse von Einschdtzung und Entwicklung
durch gemeinsamen Fiithrungsdialog: Ein Fiihrungsdialog integriert
z. B. Fiihrungskrafte als gleichwertige Teilnehmer aus unterschiedlichen
Kulturen oder Generationen in einem Prozess.

> Wertschitzung und Aufmerksamkeitsfokussierung auf die Ressourcen
und Potentiale von allen, die zieldienlich und 16sungsfordernd sind.

Grundlagen und Weiter-
entwicklung des Coaching

Coaching im Blick auf die Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung wird in An-
lehnung an die Definition des Deutschen Bundesverbands Coaching e. V. als
ein auf Methoden gestiitzter Begleitungsprozess von Fithrungskraften ver-
standen, der zeitlich begrenzt und auf der freiwilligen Zustimmung der Betei-
ligten geschieht. Das Zukunft-fithren-Coaching ist ein Prozess, der im Rahmen
einer Fiihrungs- und Unternehmensentwicklung stattfindet und der eine Be-
handlung individueller psychischer Stérungen oder sozialer Konflikte aus-
schlief3t (DBVC 2007: 19).
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Die Grundlagen des Coaching ist das Verstehen von psychotherapeutischen
Prozessen, das mit Hilfe von professionellem psychologischem Wissen an-
gewandt wird. In der Regel begleitet ein Coach einen Klienten von einem
Ausgangszustand zu einer Verdnderung des Musterzustands, den der Klient
wiinscht, entwickelt und sich damit einverstanden fiihlt. Das macht Abbildung
27 deutlich.

Muster-

tands- Chancen-
Ist-Zustand % zustands e zustand
anderung

v’

Handlungs-
dispositionen

erkennen und
entwickeln

Abbildung 27: Musterzustandsanderung im Prozess des Coaching-Dialogs.

Das Konzept eines Coaching zur Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung
schlief3t diese Erkenntnisse mit ein. Es konzentriert sich aber auf die Realisie-
rung von Handlungschancen durch Handlungsdispositionen von Fiihrungs-
kraften. Das Karlsruher Modell fiir Coaching (Berninger-Schéfer 2010), das
am Coaching-Zentrum der Fithrungsakademie der Landes Baden-Wiirttem-
berg vermittelt wird, bildet die Grundlage fiir die Coaching-Prozesse in dem
Programm Zukunft fithren. Der konzeptionelle Rahmen basiert auf den aktu-
ellen Studien von Wirkfaktoren im Coaching. Wirkfaktoren im Coaching sind
u. a. Wertschatzung und emotionale Unterstiitzung (Kiinzli, Seiger 2011), Mo-
tivation, Selbstreflexion und die Selbstwirksamkeit (Greif 2014) sowie eine
l6sungsfokussierte und ressourcenorientierte Vorgehensweise (Grant 2012).
Aufbauend auf diese theoretischen Erkenntnisse werden in der Praxis acht

Schritte einer Coaching-Konzeption umgesetzt.



> Schritt 1: Klarung von Anliegen

> Schritt 2: Situationsanalyse

> Schritt 3: Ressourcenaktivierung

> Schritt 4: Anderung des Musterzustandes
> Schritt 5: Zieldefinition

> Schritt 6: Losungssuche

> Schritt 7: Mafinahmenplanung

> Schritt 8: Auswertung

Die ersten beiden Schritte finden innerhalb des Einschitzungsprozesses Zu-
kunftsfahiger Fiihrung statt. Dabei steht das Coaching-Gesprach im Blick auf das
Profil von Fremd- und Selbsteinschatzung im Mittelpunkt. Dabei spielen auch die
Anforderungen durch die Zukunft eine Rolle, um zukunftsfihige Fiihrungskom-
petenzen zu erkennen und zu entwickeln. Der weitere Coaching-Dialog konzen-
triert sich auf die Aktivierung von Ressourcen durch Emotionalitdt. Damit kann
der Teilnehmer selbst seine aktuellen und tradierten Denk- und Handlungs-
muster eigenstandig verdndern, indem er sich durch Emotionen einem neuen
Musterzustand zuwendet und diese fiir die Entwicklung seiner Kompetenzen
nutzt. Dies ist ein wesentlicher Kern der Coaching-Konzeption Zukunftsfahiger
Fithrung. Die Formulierung der Zielsetzung sowie die Losungssuche und Maf3-
nahmenplanung baut auf einer positiven Emotionalisierung, die in der Regel in
einem Zustand in der Zukunft entsteht. Innerhalb der Auswertung findet mit
dem Teilnehmer der Abgleich statt, ob und inwieweit das im ersten Schritt
formulierte Anliegen erreicht wurde. Die folgenden Abschnitte vertiefen noch

einmal das Wissen der Coaching-Konzeption Zukunftsfahiger Fithrung.

Der Begriff ,Musterzustandsanderung*

Die Kernaufgabe eines Coachs, der eine Fiithrungskraft bei der Entwick-
lung zukunftsfahiger Fiilhrungskompetenz begleitet, besteht darin, dass die
Fiihrungskraft selbst Handlungsdispositionen erkennt und entwickelt und
Zukunftschancen zielorientiert fiir sich selbst als Fithrungskraft und fiir die
unternehmerische Aufgabe im aktuellen Handeln umsetzt. Innerhalb der

Coaching-Wissenschaft wurde dafiir in den zuriickliegenden Jahren der Be-
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griff ,Anderung des Musterzustands” geprigt und weiterentwickelt (Bernin-
ger-Schafer 2010: 6).

Das Coaching betrachtet die Fiihrungskraft ganzheitlich als Mensch. Zukunfts-
fahiges Coaching konzentriert sich nicht auf eine Betrachtungsweise, bei der
die Leistung, die eine Fiithrungskraft in ihrer Funktion erbringen muss, aus-
schliefdlich im Mittelpunkt steht und durch Coaching gesteigert werden muss.
Durch die Arbeit mit dem Begriff ,Musterzustandsianderung” werden die
Leistungsaspekte und die Verbesserung der Leistung ausdriicklich mit einge-

schlossen.

Ein Musterzustand ist ein Zustand von inneren und dufderen (Muster-)Vorgéan-
gen (Schmidt 2004). Damit verschafft sich eine Fithrungskraft einen Zugang
zu den individuellen Ressourcen im Blick auf ein emotionales, kognitives, psy-

chologisches und soziales Verhalten.

Innerhalb des Musterzustandes werden sozusagen alle verfiigbaren individu-
ellen Ressourcen und Potentiale einer Fithrungskraft im Blick auf die Nutzung
von Zukunftschancen (Chancen-Zustand) durch die eigene Person aktiviert.
Befindet sich eine Fithrungskraft in einem solchen ,Musterzustand®, dann ist
dies die beste Voraussetzung fiir eine optimale Leistung, die als Person in ei-

ner bestimmten Funktion méglich ist.

Die Aufgabe des Coaching zur Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung besteht
darin, die Wertschatzung der individuellen Ressourcen zu férdern und gleich-
zeitig Losungen zu erkennen und diese fiir Ziel- und Aufgabenstellung nutzbar

Zu machen.

Zukunftsfahige Fiihrungskrafte werden also nicht nur durch Zahlen und Vor-
gaben angetrieben (push), sondern von den Entfaltungsmoéglichkeiten und
der Wertschétzung ihrer eigenen geistigen, kérperlichen und seelischen Res-

source als Musterzustand angezogen (pull).

Diese Erkenntnis basiert auf einer langen und in der Fachwelt von Coaching
und Therapie weltweit anerkannten Methode der hypnosystemischen Kon-
zeption (Erickson 2011, 2013). Diese Erkenntnisse werden auch durch die
Ergebnisse bestétigt, die im Rahmen der Neurowissenschaften mit Probanden
aktuell deutlich werden (Hiither 2015).



Praxisbeispiel fiir das methodische Vorgehen
einer Musterzustandsdanderung im Coaching:

Die Selbst- und Fremdeinschdtzung einer Teilnehmerin im Blick auf das
Kompetenzkriterium Offenheit fiir Verdnderung war auf der Skala von Eins
bis Zwolf nicht so stark ausgepragt. Bei der Klarung des Anliegens und der
Situationen brachte sich die Teilnehmerin mit ersten Uberlegungen ein, auf
welche Weise ihre Kompetenz Offenheit fiir Verdnderung weiterentwickelt
werden konnte, z. B. durch einen Ortswechsel, Wechsel des Biiros, Erlernen
einer Fremdsprache u. a. Das alles ist mit Aufwand und Miihe verbunden und
in der Regel nicht mit positiven Emotionen besetzt. Um die Situation noch ein-
mal klar bewusst zu machen, wurde der Vorschlag eines Auslandsaufenthaltes
in China gemacht. Auf die Vorstellung eines beruflichen Aufenthaltes in China
reagierte die Teilnehmerin emotional negativ. Um eine positive Ressourcen-
aktivierung und Veranderung dieses Musterzustandes zu erreichen, wurde
der Vorschlag aus einer Zukunftsperspektive wie folgt formuliert: Es ist das
Jahr 2017. Sie haben gerade einen einjahrigen beruflichen Auslandsaufenthalt
abgeschlossen und bereiten sich auf die Riickkehr nach Deutschland vor. Wie
machen Sie das? Die Antwort der Teilnehmerin war spontan und schnell. Thre
Antwort lautete: Ich tiberlege mir, welche Geschenke ich fiir meine Freunde
mitbringe. Schenken macht in der Regel Freude. Schenken war fiir die Teilneh-
merin ein positives Gefiihl. Damit war die Grundlagen gegeben, einen Muster-
zustand zu dndern, die Ziele, Losungen und Mafinahmen zu erkennen, die auf
der Basis einer positiven Emotionalitit zum Entdecken und zur Entfaltung
personlicher (Handlungs-)Ressourcen im Blick auf die Kompetenz Offenheit

fiir Veranderung vorhanden sind.

Trance und Suggestion

Eine wissenschaftliche Fundierung eines zukunftsfihigen Fiihrungs-Coaching
findet sich in den Arbeiten von Erickson. Der amerikanische Psychologe und
Psychotherapeut entwickelte Mitte des zuriickliegenden Jahrhunderts die
Methode der Induktion klinischer Hypnose und die indirekten Formen der
hypnotischen Suggestion durch Beobachtung und Training (Erickson, Rossi
1998, 2011).
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Erickson konzentriert sich dabei auf die therapeutischen Aspekte, z. B. auf
den der Trance, ,bei welchem die Beschrankung, die in den gewohnlichen
bewussten Einstellungsrastern und Glaubenssystemen liegen, vorwiegend
durchbrochen werden und die Versuchspersonen empfanglich werden fiir die
Erfahrungen anderer Assoziationsmuster und anderer geistiger Funktions-
weisen” (Erickson 2013: 38).

Um diese anderen geistigen Funktionsweisen und Assoziationsmuster zu-
ganglich zu machen, werden Formen von Trance oder hypnotische Suggestion
genutzt. Diese beinhalten begleitende Elemente, die Prozesse und Wirkungs-
weisen von Geflihlen, Wahrnehmungen, Beobachtung innerer Bilder und &u-
Rerlicher Verhaltensformen, Gesten, Aktionen und Reaktionen u. a. deutlich

machen. Der eindeutige Fokus liegt aber auf der Kommunikation.

Erickson, Rossi, Rossi haben mit dem Modell der Trance-Induktion die wis-
senschaftliche Grundlage dafiir geschaffen, die Chancen, die z. B. durch die
erlebten Erfahrungen von Menschen verfiigbar sind, fiir das aktuelle Handeln

zuganglich und nutzbar zu machen (Utilisationstheorie).

Die Vorgehensweise basiert nicht auf tibersinnlichen Methoden, sondern auf

der Kommunikation mit den realen Gegebenheiten zwischen Menschen.

Ein erfolgreiches ,hypnotisches Erlebnis liegt dann vor, wenn in der Trance
gewohnte Haltung und Funktionenweisen so verdndert werden, dass sorg-
faltig formulierte hypnotische Suggestionen andere Assoziationsmuster und
Potentiale innerhalb eines Klienten hervorrufen und nutzen, um bestimmte

therapeutische Ziele zu erreichen” (Erickson 2013: 38).

Eine wesentliche Aufgabe im Coaching von zukunftsfahiger Fiihrungskom-
petenz liegt darin, Fiihrungskrafte im Erkennen von zukunftsfihigen Hand-
lungsdispositionen zu begleiten. Die wissenschaftliche Grundlage einer hyp-

nosystemischen Vorgehensweise beinhaltet konkret folgende Uberlegungen:

Zukunftschance erkennen
Wertschatzung der eigenen Ressourcen

Induktion: mit Hilfe von geeigneten Kommunikationsmdglichkeiten
(Trance, hypnotische Suggestion) die Assoziationsmuster und Po-
tentiale der Fiihrungskraft erkennen und wirken lassen, durch die die



Einschrankungen oder Hindernisse durch die Fihrungskraft selbst

iiberwunden werden, die sie an der Umsetzung von Zukunftsfahiger

Fiihrung hindert und begrenzt.

Diese grundlegende und wissenschaftlich fundierte Vorgehensweise wird im

Folgenden durch die Methoden, Mafdnahmen und Instrumente verdeutlicht

(Erickson, Rossi 2011).

Musterzustidnde Zukunftsfahiger Fiihrung lassen sich in Form von Visionen,

Wunschzustand und Assoziationen durch folgende methodische Schritte ent-

wickeln bzw. abrufen (in Anlehnung an Berninger-Schafer 2010: 64)

Innere Bilder oder Gesprach

Beobachtung von
physiologischen Reaktionen

Beobachtung der Korperhaltung und
Korperkoordination

Beobachtung emotionaler Vorgange

Beobachtung von geschmacklichen
Assoziationen

Beobachtungen von
Handlungsfahigkeiten

Was sagt eine Fiihrungskraft zu sich
selbst? Welche Bilder verbindet eine
Fiihrungskraft mit ihrer Situation bzw.
Zustand?

Welche allgemeinen Beobachtungen
spiirt eine Fiihrungskraft: Atmung, Kalte-
Warmeempfinden, Schwerkraft u. a.?

Welche Korperhaltung bzw. Korperkoor-
dination nimmt eine Flihrungskraft an
sich selbst wahr: aufrecht, steif, locker,
Bodenkontakt, Armhaltung, Stimme,
Wahrnehmbarkeit?

Welche Gefiihle nimmt eine Fiihrungs-
kraft wahr: Farbe, Zeit, Klang, Geriiche
u.a.?

Welches Essen, Getranke u. a. werden
wie geschmacklich wahrgenommen?
Zuviel Kaffee? Ist das Arbeitsessen
mit dem Kunden oder Vorstand eine
~Henkersmahlzeit”. Gibt es dabei das
Lieblingsessen u. a.?

Wo und wie nimmt eine Fiihrungskraft
die Wirkung ihrer Kompetenzen wahr?

Tabelle 15: Beispiele fiir die Entwicklung von Musterzustandsanderung
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Der Coach begleitet die Fiihrungskraft bei der Entwicklung dieser Muster-
zustinde, indem er dazu anregt, diese Wunschzustdnde mit den inneren Bil-
dern, Prozessen und Wirkungen zu verkniipfen. Das wichtigste Instrument ist

dabei die Kommunikation.

Methoden und MalRnahmen
des Coaching

Das Coaching kann durch folgende Instrumente oder Mafnahmen umgesetzt

werden:

\%

Aktives Zuhoren

> Feedback

\%

Gesprache

\Y

Fragestellung

> Intervention

Aktives Zuhoren

Aktives Zuhoren beinhaltet zwei Komponenten: das passive Horen und die
aktive Wiedergabe, dessen was gesagt wurde. Das bedeutet, dass sich der
Coach in einem ersten Schritt auf das Héren und Wahrnehmen von Inhalten,
Informationen aber auch Gefiihlen und non-verbalen Auferungen usw. kon-
zentriert. In einem zweiten Schritt gibt er sinngemaf das wieder, was er im
Gesprach gehort und wahrgenommen hat. Der Fachausdruck dafiir lautet
Paraphrasieren. Paraphrasieren ist keine Wiederholung, sondern eine sinn-
gemaifie Wiedergabe (mapd pard nebenbei reden). Das bedeutet, dass der
Coach keine Deutung oder Interpretation der Inhalte vornimmt, sondern
diese durch seine Worte in einen anderen Verstehenshorizont stellt. Auf diese
Weise kann der Blick auf die Ressourcen und Potentiale gelenkt werden, z. B.
dass Fahigkeiten gestarkt werden oder eine Erfolgsperspektive sich eroffnet.

Das macht das folgende Beispiel deutlich.



Aussage einer Fiihrungskraft Als Flihrungskraft steht man immer
unter einem Entscheidungsdruck.

Paraphrasierung Entscheidungen werden einer Flihrungs-
kraft nicht abgenommen, sondern
fordern sie kontinuierlich heraus.

Tabelle 16: Beispiel fiir die Paraphrasierung der Aussage einer Flihrungskraft

Ergidnzend zu Paraphrasierung geht es beim aktiven Zuhoéren darum, wahr-
genommene Gefiihle, Stimmungen u. a. zu verbalisieren. Beide Elemente des
aktiven Zuhorens miissen sorgfaltig in den Gesprachsverlauf des Coaching-

Dialogs eingebracht werden.

Im Gegensatz zu den Instrumenten des aktiven Zuhérens wie Paraphrasierung
oder Verbalisierung bezieht der Coach mit einer Feedback-AufRerung Stellung.
Die kommt durch eine Ich-Botschaft zum Ausdruck, mit der eine konkrete
Riickmeldung gegeben wird. Diese beinhaltet keine Analyse, Wertung oder
Deutung, sondern gibt deutlich eine Wahrnehmung oder eine Wirkung wie-
der. Feedbacks im Rahmen eines Coaching-Gespraches sind wichtig, um den
Verlauf und den Fortschritt zu verdeutlichen und bewusst zu machen. Im oben

formulierten Beispiel konnte das Feedback wie folgt lauten:

Beispiel fiir ein Feedback fiir die Aussage einer Fiihrungskraft

Aussage einer Fiihrungskraft Als Flihrungskraft steht man immer
unter einem Entscheidungsdruck.

Feedback Ich wiinsche Ihnen gute Entscheidungen
bei lhrer Flihrung.

Tabelle 17: Beispiel fiir ein Feedback fiir die Aussage einer Fiihrungskraft

Gesprache sind von unterschiedlicher Art und Weise. Es gibt Gesprache, bei
denen der Inhalt im Mittelpunkt steht. Im Rahmen eines Gespraches teilen
Menschen aber auch ihre Absichten und Gefiihle mit. Die Besonderheit des
Gespréachs als Coaching-Instrument liegt darin, dass sowohl Inhalte als auch

Emotionen im Blick auf eine Entwicklung erkennbar und nutzbar gemacht
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werden. Der Zukunft-fiihren-Coach macht auch Gefithle wahrnehmbar und

fragt danach, inwieweit ein Coaching-Teilnehmer dadurch geférdert und ge-

fordert wird. Ein Coaching-Gesprich beginnt deshalb mit dem aktiven Zu-

horen, bei dem der Coach Stimmungen und Gefiihle empathisch wahrnimmt.

Durch eine sorgfiltige Auswahl der Sprache, der Art der Gesprachsfithrung

u. a. gibt der Coach eine Riickmeldung und kann die Frage in den Raum stellen,

inwieweit dies eine Losung bzw. Entwicklung bedeutet.

Im Rahmen des Coaching-Gespraches gibt es unterschiedliche Fragetech-

niken:

offene Fragen

Kontextfragen

Fragen nach konkreten Zahlen, Fakten, Daten

Fragen verbunden mit Bildern, Metaphern, Geschichten

Fragen nach Wiinschen oder Wertungen

zirkuldre Fragen

Mit diesen Fragetechniken werden wesentliche Informationen iiber den Ge-

samtkontext erhoben und gleichermafien eine Zielorientierung vorgenom-

men (Haberleitner 2006).

offene Fragen

Kontextfragen

Fragen nach konkreten Zahlen, Fakten,
Daten

Fragen verbunden mit Bildern,
Metaphern, Geschichten

Fragen nach Wiinschen oder Wertungen

Beschreiben Sie lhren Fiihrungsalltag
insbesondere mit der Herausforderung,
Entscheidungen zu treffen.

Wie und mit welcher Unterstiitzung
treffen Sie Entscheidungen?

Wie viele Entscheidungen treffen Sie als
Fuhrungskraft am Tag?

Konnen Sie sich an eine Entscheidung
erinnern, die lhnen besonders Freude
gemacht? Welche Bilder verbinden Sie
damit?

Was bedeutet fiir Sie die Herausforde-
rung kontinuierlich Entscheidungen zu
treffen?

»



zirkuldre Fragen Was erwarten lhre Mitarbeiter, wie
schnell Sie Entscheidungen treffen? Was
geschieht, wenn Sie diese Erwartungen
nicht erfiillen? u. a.

Tabelle 18: Beispiele fiir Fragestellungen

Framing bedeutet, dass der Inhalt eines Gespriches in einen anderen Zu-
sammenhang gestellt wird. Coaching-Teilnehmer leben in unterschiedlichen
Rollen, z. B. als Fiihrungskraft im Unternehmen oder als eine soziale Bezugs-
person z. B. Vater oder Mutter in der Familie oder als Freund. Framing lasst
sich bildhaft so beschreiben, dass ein Bild in unterschiedliche Rahmen gestellt
wird. Das Framing ist dann ein nutzvolles Instrument, wenn es in einem pas-

senden Augenblick des Gespraches angewendet wird.

Die Instrumente und Mafdnahmen des Gespraches zielen darauf ab, eine Aus-
gangssituation wahrzunehmen (z. B. Einschiatzung von Kompetenzen) und auf
ein Ziel hin zu fiihren (z. B. erweiterte Nutzung von Kompetenzen). Um den
Weg von Ausgangssituation zum Ziel aktiv zu begleiten, kann und muss der
Coach durch seine Gesprachsfithrung oder andere Mafinahmen ,intervenie-
ren”. Eine Coaching-Intervention ist die Vorgehensweise, mit der der Coach
die Schritte im Rahmen der Zielerreichung deutlich macht und gegebenenfalls
einfordert. In der Entwicklung von Zukunftsfahiger Fiihrung wird die Inter-
vention konkret im Coaching-Dialog durch fiinf Schritte unterstiitzt. Auf der
Basis der Betrachtung der Fremd- und Eigenpotentialeinschiatzung wird die
Frage an die Fiihrungskraft gestellt, welches Profil von welchem /r Kollege /in
als Ergdnzung wirksam sein kann. Dabei steht die Frage z. B. nach der Stellver-

tretung einer Fiihrungskraft konkret im Mittelpunkt.

Alle Coaching-Mafinahmen und -Instrumente dienen dem Zweck, die Fiih-
rungskraft durch das Wahrnehmen und Erkennen der eigenen Ressourcen
und Potentiale in einen Zustand zu begleiten, in dem alle Mdglichkeiten eines
zukunftsfdhigen Handelns zur Verfiigung stehen und genutzt werden kénnen.
Dies gilt insbesondere im Blick auf die Aneignung noch nicht aktivierter Fiih-

rungskompetenzen.

187



188

Der Coaching-Dialog im
Aneignungsprozess zukunftiger
Kompetenzen

Der bisher dargestellte Coaching-Dialog ist nur ein Teil innerhalb der Ent-
wicklung Zukunftsfahiger Fiihrung. Der Dialog innerhalb eines prozessori-
entierten Coaching konzentriert sich in der Regel auf die Wahrnehmung der
Potentialeinschatzung und beinhaltet auch die Reflexion der Anforderungen
durch zukiinftige Handlungsoptionen (Strategie und / oder Veranderung der
Situation). Dieser Teil des Coaching-Dialogs bildet die horizontale Perspektive
der Entwicklung Zukunftsfdhiger Fithrung ab. Eine weitere wesentliche He-
rausforderung ist der Prozess, durch den der Teilnehmer die Entwicklungen
von Kompetenzpotentialen realisiert. Diese Perspektive ist die vertikale Pers-

pektive im Blick auf die Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung.

Die aktuelle Kompetenzforschung (Erpenbeck, Sauter 2013) hat deutlich ge-
macht, dass der Prozess der Aneignung von Kompetenzpotentialen eine grofde
Herausforderung fiir den Teilnehmer darstellt. Die Aneignung bzw. Nutzung
von weiteren Kompetenzpotentialen geschieht nicht auf dem direkten Wege
von Erkennen, Wahrnehmen, Aneignen und Handeln, sondern durch den Pro-
zess der Interiorisation (Aneignung). Der Prozess der Interiorisation lasst
sich wie folgt beschreiben: Durch die Kompetenzmessung und die Reflexion
im Coaching-Gesprach entsteht die Wahrnehmung neuer Kompetenzpoten-
tiale. Diese Wahrnehmung neuer Handlungsmoglichkeiten steht zunachst
im Widerspruch zu den bisherigen Erfahrungen, Werten oder Regeln, denen
eine Fiihrungskraft bisher gefolgt ist. Um diesen Widerspruch von bisheriger
Erfahrung, Regeln und Werten und den neuen Kompetenzmoglichkeiten auf-
zuldsen, bedarf es einer Weiterentwicklung von Regeln und Werten und die
Bereitschaft fiir neue Erfahrungen. Die Veranderung von Regeln und Werten
geschieht bei erwachsenen Menschen nicht auf einer dogmatischen, prokla-
matorischen Ebene. Regeln und Werte erfahren dadurch eine Weiterentwick-
lung, indem durch Emotionalisierung eine Destabilisierung von alten Mustern
stattfindet und in der Auseinandersetzung von alten und neuen Handlungs-

weisen neue Handlungsmuster entstehen.



,Unter Interiorisation verstehen wir dabei die Umwandlung von Regeln,
Werten, Normen zu eigenen Emotionen und Motivationen aufgrund emo-
tionaler Labilisierung, d. h. im emotionalen Sinne Erleben und Bewidiltigen
von Dissonanzen. Dabei stehen Erfahrungen und Informationen zur per-
sénlichen Einstellung bzw. zu getroffenen Entscheidungen im Widerspruch.
Vorhandene Zweifel, Widerspriichlichkeit oder Verwirrungen werden auf-

gelost; es entstehen neue Losungsmuster.” (Erpenbeck, Sauter 2013: VII)

Eine weitere Herausforderung des Coaching-Dialogs besteht darin, den Teil-
nehmer im Prozess der Aneignung neuer Kompetenzpotentiale aktiv zu unter-
stiitzen. Dazu bieten sich zwei unterschiedliche Moglichkeiten an: Emotionali-
sierung und das Bewusstwerden von Widerspriichlichem oder Widerstidnden.
Eine Emotionalisierung des Coaching-Dialogs findet statt, indem Emotionen,
Geflihle, Regungen u. a. zur Sprache kommen. Dabei spielt es zunéchst keine
Rolle, ob diese Gefiihle positive oder negative Inhalte haben. Eine weitere
Emotionalisierung kann dadurch stattfinden, indem die Aneignung von zu-
kiinftigen Kompetenzpotentialen in einen anderen Kontext gestellt wird, z. B.

durch Geschichten, Bilder oder andere Lebenswelten.!®

Ubung und Fallbeispiel

Fiir welche Verhaltensformen stehen folgende Symbole? Sammeln Sie wei-
tere Symbole, Mythen und Erzdhlungen, die im Blick auf die Sensibilisierung
im Coaching-Dialog wirksam werden kénnen. Ein Managementteam besteht
vorwiegend aus jungen Fiihrungskraften. Einzig der Controller ist dlter und
kommt von einer Beratungsgesellschaft. Das Assessment hat deutlich gemacht,
dass die kommunikative, soziale Kompetenz des Controllers als Fithrungskraft
wenig ausgepragt ist. Im Coaching-Gesprach wird deutlich, dass er seine jungen
Kollegen durch Controlling-Seminare und Belehrungen unterrichten mochte.
Dies schafft Konflikte. Im Gesprach zeigt sich, dass die direkte Ansprache dieser
Konflikte zwischen den jlingeren Fiithrungskraften nicht dazu fiihrt, dass der
Controller sozial-kommunikative Kompetenzen fiir sich erkennt und realisiert.
Im Gesprach versuche ich, das Thema in einen anderen Kontext zu stellen. Ich
frage, ob der Teilnehmer Familie und Kinder hat und wie diese sich zu seinen

Handlungsweisen dufdern. Als der Teilnehmer berichtet, dass seine Kinder sagen,

15 Joseph Campbell gilt als einer der bekanntesten Forscher, der die Bedeutung und Wirkung von
Mythen, Symbolen, Erzahlung der Menschheit fiir den Einzelnen intensiv erforscht hat. (Literature:
Campbel, ], Moyers, B. 1991 The Power of Myth; Campbel, Fairchild, ].1993 Myths to Live By).
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dass er bevormundend sei und immer alles besser wisse, reden wir dariiber:
Warum schafft ein solches Handlungsmuster eine soziale Distanz, wobei man
sich ja eigentlich das Gegenteil wiinscht, welche Erfahrung gibt es, diese Distanz
zu iiberwinden oder zu verringern u. a.? Am Ende des Gespraches reden wir
dariiber, wie sich diese Losungsansatze auf das Berufsleben iibertragen lassen.

Wir sind damit einer Losung naher gekommen.

Eine weitere Herausforderung im Blick auf die Aneignung von Kompetenz-
potentialen besteht darin, Widerstiande oder Widerspriichliches zur Sprache
zu bringen. Wird das, was alten Handlungsmustern widerspricht, themati-
siert, dann kann sich im Gesprach Widerspriichliches (Dissonanz) in neue

Losungsmuster verdandern, die neues Handeln erméglichen.

Die Aufgabe des Coachs besteht darin, die Dissonanzen, Widerstande und Wi-
derspriichliches im Gesprach mit dem Teilnehmer wahrzunehmen und so zur
Sprache zu bringen, dass der Teilnehmer sich auf eine Verdnderung von alten

zu neuen Handlungsmustern einlasst.

Der Coaching-Dialog, der in einer Situation von Dissonanz und Destabilisie-
rung stattfindet, bedarf eines hohen Mafes an Sensibilitdt und Einfiihlung.
Diese Anforderung wird noch stiarker, wenn der Teilnehmer aus einer anderen

Kultur kommt.

Oft entsteht ein Losungsmuster, mit dem neue Kompetenzpotentiale angeeig-
net und genutzt werden konnen, nicht im eigentlichen Coaching-Gesprach,

sondern danach. Auch das ist ein positives Ergebnis eines Gespraches.

Besonderheit des Collaborative
Coaching

Die Bedeutung Collaborative Coaching wird immer deutlicher und spielt in
der Praxis des Coaching eine immer wichtigere Rolle. Dies gilt insbesondere

beim Coaching zur Entwicklung von zukunftsfahiger Fiihrungskompetenz.

Innerhalb eines Collaborative Coaching ist nicht nur eine Person als Coach der

Bezugspunkt, sondern eine ganze Gruppe, z. B. die Teilnehmer eines Coaching-



Programms, eine Studentengruppe oder ein Fiihrungs- oder Mitarbeiterteam.
Collaborative Coaching hat zwei wesentliche Vorteile, die bis heute wenig
erkannt oder genutzt werden. Collaborative Coaching bietet die Moglichkeit,
neue, noch nicht bekannte Losungsmoglichkeiten und Handlungsoptionen zu
erkennen und zu verwirklichen, die im eigentlichen Coaching-Prozess zwi-
schen Coach und einem einzelnen Teilnehmern, nicht erkannt werden. Das
Collaborative Coaching bietet die Moglichkeit, die Ressourcen und Potentiale
zu erkennen und zu entwickeln, die die Teilnehmer eines Coaching-Prozesses

untereinander haben.

Im Collaborative-Coaching-Prozess sind alle gleichzeitig Betroffene und Betei-
ligte. Das bedeutet: Cochees coachen Cochees. Darin liegen neue Potentiale im

Blick auf die Entwicklung von Lésungen und Handlungsmadglichkeiten.

Ein weiterer wichtiger Vorteil ist der Transfer von Denk- und Deutungsmus-
tern in unterschiedliche Kulturen und Gesellschaften. Dies spielt vor allem bei
der Fithrungskraifteentwicklung in einem globalen interkulturellen Kontext
eine wichtige Rolle. Indem die Teilnehmer einer Gruppe das Coaching iiber-
nehmen, geschieht durch das aktive Coaching der Transfer in verschiedene
Sprach-, Gefiihls-, Denk-, Kulturwelten unterschiedlicher Nationen. Dies ist
ein unterschatzter Vorteil im Coaching zur Entwicklung Zukunftsfihiger Fiih-

rung in internationalen Markten.

Die Wirkung des Collaborative Coaching in
der Entwicklung Zukunftsfdhiger Fiihrung
bzw. des Fiihrungsdialogs

Collaborative Coaching ist eine Vorstufe zur Entwicklung eines Fiihrungs-
dialogs mit dem Schwerpunkt Zukunftsfahiger Fiihrung. In vielen Entwick-
lungsprogrammen von Fiihrungskriaften wird die Leistung der einzelnen
Fiihrungskrafte in einem Rating gegeniibergestellt. Die Leistung der einzelnen
Fithrungskraft wird mit verschiedenen Benchmarks verglichen. Das ist gerade
die Vorgehensweise, die einen authentischen und ehrlichen Dialog zwischen
den Fithrungskraften verhindert. Das Collaborative Coaching fordert den Dia-
log in einem Fiihrungsteam und ist eine Vorstufe zu einem kontinuierlichen
Fithrungsdialog zwischen den Fithrungskraften eines Unternehmens oder

verschiedener Abteilungen.
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Das Benchmark innerhalb des Collaborative Coaching in der Entwicklung Zu-
kunftsfahiger Fiithrung ist nicht der direkte Leistungsvergleich der Fiihrungs-
krafte untereinander, sondern der Prozess sowie das Ergebnis, wie viel an zu-
kunftsfahigem Fiithrungspotential realisiert worden ist. Diese Perspektive und
das personliche Engagement im Collaborative Coaching schafft Motivation
und Leidenschaft fiir die gemeinsame Umsetzung zukiinftiger unternehmeri-

scher Potentiale durch Fithrung.

Fiir die Uberlegungen, auch die Teilnehmer eines Coaching-Prozesses durch
ein gemeinsames Coaching einzusetzen, gibt es unterschiedliche Konzepte
und Begriffe wie z. B. Reflecting Team (Lippmann 2004) oder Kollegiales
Teamcoaching (Rowold, Rowold 2008; Schley, Schley 2010). Dabei werden die
Prozesse und Rollen unterschiedlich definiert und vorgegeben. Als ein Bei-
spiel lasst sich das Konzept ,Die Kollegiale Coaching Konferenz“ mit folgender
Struktur und Prozessablauf darstellen (Berg, Berninger-Schéfer 2010). Dabei
gestalten zwei unterschiedliche Gruppen (Gruppe 1 Klient und Interviewer
und Gruppe 2 Moderator, Schriftfithrer und Berater) einen Prozess, bei dem
im Rahmen von Beraterkonferenzen Ziele und Losungen selbststdndig auf-

gezeigt werden.

Der im Rahmen dieser Veroffentlichung verwendete Begriff des Collaborative
Coaching hat eine andere Funktion und Bedeutung: Collaborative Coaching
wird unterstiitzend wirksam, indem eine Gruppe einen strukturierten Pro-
zess der Auswertung einer Potentialeinschitzung sowie die Aneignung neuer

Kompetenzen selbststandig gestaltet.

Collaborative Coaching erfordert Vertrauen und einen professionellen Um-
gang der Teilnehmer als Gruppe. Den Teilnehmern der Gruppe muss bewusst
werden, dass das Collaborative Coaching die Zusammengehorigkeit in einer

Gruppe professionalisiert.

Das bedeutet: Die Gruppe ist nicht nur das soziale Zusammentreffen von Men-
schen zu unterschiedlichen Anlassen. Collaborative Coaching als Anlass fiir
das soziale Zusammentreffen von Menschen hat Regeln und Verbindlichkei-
ten, die jeder Teilnehmer einhélt. Eine wesentliche Regel besteht darin, Ver-

traulichkeit herzustellen und zu bewahren. Uber die Inhalte von Collaborative



Coaching wird nicht auferhalb der Gruppe oder ohne die Zustimmung der

Beteiligten kommuniziert.

Eine weitere wichtige Regel ist die Gleichberechtigung aller sowie die Mog-
lichkeit des Coachee, sich selbst dadurch zu schiitzen, indem er eine Grenz-
linie aufzeigt. Zwischen den Teilnehmern eines Collaborative Coaching gilt die
Vereinbarung, dem Teilnehmer des Coaching-Prozesses in jeder Situation und

zu jeder Zeit einen Ausstieg (remote) aus dem Gesprach zu erméglichen.

Die bisherigen Erfahrungen von Collaborative Coaching bei der Entwicklung
von Zukunftsfahiger Fiihrung zeigen, dass bei der Umsetzung sehr stark das
Engagement des Einzelnen und der Gruppe gefordert ist. Das Collaborative
Coaching orientiert sich an dem strukturierten Prozess der Auswertung der
Potentialeinschatzung und an dem Prozess der Aneignung zukunftsfiahiger
Fithrungskompetenzen. Aufier den oben beschriebenen grundlegenden Re-
geln entwickelt und reflektiert jede Gruppe fiir sich selbst die Regeln und Vor-

gehensweise, wie sie das Collaborative Coaching umsetzt und verwirklicht.

Der Coaching-Dialog zur Entwicklung Zukunftsfahiger Fithrung nutzt das Col-
laborative Coaching als eine wichtige Moglichkeit vor allem im Transfer im

internationalen bzw. interkulturellen Coaching.

Anregungen fiir die Gestaltung der Organisation und Prozesse des Collabora-

tive Coaching in einer Gruppe von fiinf bis sieben Teilnehmern.

Aufgabenstellung des Collaborative Coaching im Blick auf die Entwicklung
von Zukunftsfahiger Fiihrung ist das Gesprach in der Gruppe, bei dem das
Ergebnis der Potentialerhebung im Mittelpunkt steht. Die Zielsetzung besteht
darin, in der Gruppe nach Verstehens- und Entwicklungsmoglichkeiten fiir die

einzelnen Teilnehmer zu suchen.

Die Teilnehmer machen sich gegenseitig bekannt und legen als Gruppe
folgende Aspekte fest: allgemeine Regeln fiir das Collaborative Coaching

Zeit und Abfolge fiir das Gesprach iiber die Potentialeinschatzung der
einzelnen Teilnehmer

Ergebnissicherung und Feedback
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Personenkonzentriertes Coaching
in strukturierten Prozessen

Der Coaching-Dialog beginnt mit der Prasentation der Potentialerhebung
durch Eigen- und Fremdeinschatzung. Alle Moglichkeiten, die ein Assessment-
Instrument bietet, werden dabei in einer ,Vorwarts-Perspektive“ gebiindelt.
Der Blick ist nach vorne gerichtet und bleibt nach vorne fixiert: Das bedeutet,
dass der Teilnehmer selbst das Ergebnis mit der Fragestellung wahrnimmt
und analysiert, welche Bedeutung oder Auswirkung das Ergebnis fiir ihn in
Zukunft haben wird bzw. kdnnte. Gleichzeitig findet durch den Teilnehmer die
Sensibilisierung der Potentiale und Ressourcen statt, mit denen er selbst ein
ausgewogenes Verhaltnis zwischen zukiinftigen Anforderungen und der Er-

fiilllung von Anforderungen schafft.

Diese Zukunftsperspektive des Coaching-Dialogs ist eingebettet in die struk-
turellen Gegebenheiten von Assessment und den Anforderungen, die z. B.
durch eine Job-Deskription, eine zukiinftige Strategie oder allgemein durch
die Veranderungen im Markt und Umfeld einer Organisation gegeben sind.
Die als Zahlen und Fakten formulierten und zugestimmten Ziele sind dabei
Orientierungsgrofien. Es ist entscheidend, dass der Teilnehmer seinen Beitrag
zur Umsetzung der Zielerreichung erkennt und wahrnimmt. In einem am Pro-

zess orientierten Coaching-Dialog ist der Weg das Ziel.

Der ,Weg als Ziel” wird in dem Programm Zukunft fithren deutlich durch die
Rating-Kurve von Eigeneinschatzung sowie durch die Fremdeinschatzung, die
in der Regel die Durchschnittswerte der Teilnehmer der Fremdeinschatzung
abbildet. Die Rating-Kurve ist eine Potentialeinschdtzung auf einer Skala von
Null bis Zwolf. Diese macht durch Eigen- und Fremdeinschitzung die Poten-
tiale deutlich, die gegenwartig schon im Blick auf eine Zukunftsfidhige Fiihrung
aktiv eingesetzt werden. Die Potentialeinschdtzung macht aber auch deutlich,
welche Potentiale noch intensiver aktiviert werden miissen, um zukiinftige
Anforderungen als Fiihrungskraft zu bewerkstelligen. Diese Anforderungen
sind zum einen in den gelben Balken der einzelnen Kompetenzdefinitionen
erkennbar, die als Soll-Profil Zukunftsfahiger Fiihrung zuvor definiert wur-
den. Zum anderen werden diese Anforderungen aber auch in Form der An-
forderungen der Strategie, der Markte oder des Umfelds im Coaching-Dialog

bewusst.



Die Teilnehmer erhalten in einem ersten Schritt das Ergebnis der Eigen- und
Fremdeinschiatzung mit dem Sollprofil. Im Coaching-Dialog reflektiert der
Teilnehmer in einem ersten Schritt diese Ergebnisse durch seine Eindriicke,
Gefiihle und Interpretationen. Entscheidend ist dabei die Rollenverteilung: Es
ist nicht der Coach, der Interpretationsmdglichkeiten durch Argumente an-
bietet und in das Gesprach einbringt, sondern der Teilnehmer selbst, der die
Ergebnisse von sich aus wahrnimmt und reflektiert. Es ist entscheidend, dass
der Coach diese Reflexionen des Teilnehmers im ersten Augenblick wahr-
nimmt und daran ankniipft. Dies eroffnet die zweite Perspektive, dass der
Teilnehmer selbst Ressourcen und Potentiale erkennt, Anforderungen durch

die Férderung von Kompetenzen zu erfiillen.

Der wesentliche Beitrag des Coach im Dialog besteht darin, Gefiihle, Eindrii-
cke und Interpretationen der Teilnehmer wahrzunehmen und im Dialog zu
spiegeln, das heifst wiederzugeben. Dariiber hinaus besteht fiir den Coach die
Moglichkeit, Wahrnehmungen, Gefiihle und Interpretationen in geeigneter
Form durch Fragen und Beobachtungen bei den Teilnehmern zu férdern. Dazu

bietet der strukturierte Prozess eine Unterstiitzung an.

Durch die Potentialerhebung in Form von Eigen- und Fremdeinschatzung ist
der strukturierte Prozess eines personenkonzentrierten Coaching vorgege-
ben. Basis dafiir ist das Profil von Selbst- und Fremdeinschatzung, das Ab-
bildung 28 verdeutlicht. Die Linie mit den Punkten (orange) zeigt die Eigen-
einschatzung, die Linie mit den Vierecken (schwarz) zeigt den Mittelwert aller
Teilnehmer der Fremdeinschdtzung. Der Teilnehmer wird zunachst darauf
achten, wie diese Linien verlaufen: Gibt es grof3e Differenzen zwischen den Li-
nien und gibt es einen hohen oder niedrigen Wert der Linien? Betrachtet man
die Linien in dem unten dargestellten Beispiel fiir sich, dann werden weitere
Erkenntnisse deutlich: Die schwarze Linie der Fremdeinschitzung ist aus-
gewogen und liegt innerhalb der oberen Werte der Skala, ndmlich zwischen
acht und zehn Punkten. Die gelben Balken der 16 Kompetenzdefinitionen zei-
gen an, welcher Wert fiir ein zukunftsfihiges Kompetenzprofil erwartet wird.
Die Linie der unten abgebildeten Potentialeinschdtzung durch die Fremd-
erhebung macht ein Kompetenzprofil deutlich, das sich an den oberen Werten

eines Soll-Profils messen lasst.
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Abbildung 28: Profilbeispiel von Selbst- und Fremdeinschatzung

Auch die orange Linie der Potentialeinschatzung von Kompetenzen durch die
Teilnehmer selbst gibt zunachst interessante allgemeine Erkenntnisse wieder.
Es fallt auf, dass der Teilnehmer bei der Potentialeinschdtzung durch sich
selbst eine grofie Bandbreite von Werten zuldsst. Damit wird deutlich, dass
der Teilnehmer eine sehr reflektierte Sicht und Wahrnehmung seiner eigenen
Moglichkeiten erkennen ldsst. Die meisten orangen Punkte liegen unterhalb
der schwarzen Linie der Fremdeinschatzung. Auch das bringt eine starke Po-
sition der eigenen Reflexion auf sich selbst und den eigenen Mdglichkeiten

zum Ausdruck.

Die Einschatzung durch den Teilnehmer ist fiir den Coaching-Dialog be-
sonders hilfreich. Der Coach sollte deshalb abwarten, welche Eindriicke der
Teilnehmer am Anfang eines Coaching-Gespraches dufiert, tiber was der Teil-
nehmer nachdenkt oder was er analysiert und welche Gedanken und Gefiihle
beim ersten Eindruck spiirbar werden. Der Coach kann diese Eindriicke auf-
nehmen und im Gesprach wiedergeben. Damit findet das Gesprach eine Struk-

tur, die vom Teilnehmer ausgeht und bestimmt wird.

Der personenkonzentrierte Ansatz des Coaching betrachtet aber nicht aus-
schliefdlich den Teilnehmer und seine Potentiale als Person fiir sich. In einer

strukturierten Vorgabe werden die Anforderungen deutlich, denen sich ein



Teilnehmer im Rahmen seiner Kompetenzentwicklung stellt. Diese beinhalten

formal fiinf Schritte:

> Schritt 1: ein allgemeines Wahrnehmen der Potentialanalyse zukunfts-
fahiger Fiihrungskompetenzen

> Schritt 2: eine Einordnung des Kompetenzprofils in die Position eines
Managementteams

> Schritt 3: eine Reflexion des besonders stark ausgepragten Kompetenz-
potentials

> Schritt 4: eine Reflexion der Kompetenzpotentiale, bei denen noch Ent-
wicklungspotential erkennbar wird

> Schritt 5: Eine zusammenfassende Betrachtung durch Teilnehmer und
Coach, welche zu Mafdnahmen zu einer weiteren Entwicklung von Res-
sourcen und Potentialen fithren

Schritt 1: Allgemeine Wahrnehmung
des Kompetenzprofils

Die allgemeine Wahrnehmung der Potentialanalyse zukunftsfihiger Fiih-
rungskompetenzen bildet den Einstieg in den Coaching-Dialog. In der Regel
auflertder Teilnehmer von sich aus seinen Eindruck, sein Empfinden und seine
Gedanken, wenn er das Ergebnis der Potentialanalyse zum ersten Mal wahr-
nimmt. Dabei ist es entscheidend, dass alle diese AufRerungen wahrgenommen
und reflektiert werden. Allerdings bleibt es die Aufgabe des Coaches, das Ge-
sprach zu strukturieren und in einem Prozess so zu fithren, dass es Nutzen fiir
den Teilnehmer und das Unternehmen stiftet. Der Nutzen fiir den Teilnehmer
wird dann spiirbar, wenn der Teilnehmer eigene Ressourcen und Potentiale
erkennt, mit denen er die Entwicklung Zukunftsfahiger Fithrung selbststindig
unterstiitzt und durch sich selbst fordert. Ergdnzend dazu orientiert sich die
personenzentrierte Entwicklung zukunftsfihiger Fiihrungskompetenzen an
den Anforderungen, die eine Fithrungstatigkeit in Zukunft stellt. Dies wird
in der Regel durch eine aktuelle Beschreibung der Tatigkeit, durch eine Job
Description, deutlich und durch die Anforderung, die an diese Tatigkeit durch

die Formulierung einer Strategie gestellt wird.

Beispiel: Die Strategie eines Unternehmens macht deutlich, dass auf Grund

des Marktwachstums in drei Jahren die Anzahl der Filialen sich von zwanzig
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auf fiinfundzwanzig erhdhen wird. Die Potentialeinschatzung macht das Er-
gebnis deutlich, wie die verantwortliche Fiihrungskraft sich selbst einschatzt
und von anderen eingeschatzt wird, durch Kompetenzen im Bereich von Aus-
dauer, Belastbarkeit oder Innovations- und Strategiefahigkeit diese Aufgabe
zu bewerkstelligen. Das Coaching-Gespréch schafft fiir den Teilnehmer und
das Unternehmen Klarheit, ob eine Fiihrungskraft iiber die Ressourcen und

Potentiale verfiigt, dieser Aufgabenstellung gerecht zu werden.

Schritt 2: Wahrnehmung der
Fiihrungsposition und der Ergdnzung

Das Kompetenzprofil eines Teilnehmers macht sehr schnell deutlich, dass eine
Fiihrungskraft in der Regel nicht absolut und hundertprozentig vollkommen
alleine handelt. Oft wird durch die Auswertung von mehreren Kompetenz-
profilen eines Fiihrungsteams schnell erkennbar, dass z. B. ein Kompetenz-
potential, das bei einer Fithrungskraft geringer vorhanden ist, durch das Kom-

petenzpotential einer anderen Fiihrungskraft ergénzt wird.

Es ist deshalb wichtig, die Position einer Fiihrungskraft in der Fithrung zu
kennen. Dabei ist es entscheidend zu wissen, wer die Fithrungskraft im Fiih-
rungsprozess mit seinen Potentialen erginzt. Eine solche Erganzung von
Kompetenzpotentialen unterschiedlicher Teilnehmer kann bewirken, dass
Fihrung sich in Richtung einer Vollstandigkeit entwickelt. Das bedeutet: die
Ergidnzung von Kompetenzpotentialen unterschiedlicher Fiihrungskrafte ist
keine formale Addition, sondern schafft einen Raum der Vollstandigkeit durch
gegenseitigen Respekt, Austausch und Ergdnzung. Das Programm Zukunft
fithren bietet mit diesem zweiten Schritt des Coaching-Dialogs die Moglich-
keit, Fithrung im Blick auf die Zukunft durch Erganzung von Kompetenzpoten-

tialen zu vervollstandigen.

Der zweite Schritt im Coaching-Dialog folgt deshalb dieser Uberlegung, indem
auf der Basis des wahrgenommenen Kompetenzprofils die Frage gestellt wird,
welche Person den Teilnehmer in der Fithrung ergédnzt. Dabei geht es nicht so
sehr um eine Ergdnzung im Sinne der Funktion (Stellvertreter u. a.), sondern
im Blick auf eine emotionale und personliche Ergdnzung auf der Basis der
Handlungsdispositionen, die an Fiihrung in zukiinftigen Situationen gestellt

wird. Dabei kénnen folgende Fragen hilfreich sein: gibt es eine andere Per-



son auf der Fiihrungsebene oder im Unternehmen selbst, die das Kompetenz-
profil des Teilnehmers ergianzt bzw. vervollstandigt? Wer ist innerhalb eines
Fiihrungsteams in der Lage, sich mit den Entscheidungen des Teilnehmers
intellektuell, emotional und gedanklich auseinanderzusetzen und durch seine
Kompetenzen diese Entscheidungen zu reflektieren, wahrzunehmen, zu kor-

rigieren oder zu unterstiitzen?

Gibt es keine andere(n) Person(en), die eine Fiihrungskraft durch ihre Kom-
petenzen erginzt und vervollstindigt, dann kann es eine erste Aufgabe im
Programm Zukunft fithren sein, diese Person(en) zu suchen und zu finden
und einen regelmafligen Austausch und konstruktives Miteinander im Blick

auf Zukunftsfahige Fiihrung zu férdern.

Schritt 3: Wahrnehmen der stark
ausgebildeten Kompetenzen

Der dritte Schritt im Coaching-Gesprach reflektiert die Kompetenzen, die be-
sonders stark ausgeprégt sind. Diese bieten natiirlich die Grundlage zur wei-
teren Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung, indem man darauf aufbaut und
diese weiter ausbaut. Kompetenzen, die noch nicht so stark vorhanden sind,
lassen sich unter Umstdnden dadurch férdern, indem die stark ausgepragten
Kompetenzen als Beispiel fiir die Entwicklung von Ressourcen und Potentia-

len genommen werden.

Eine stark ausgepragte Kompetenz muss nicht immer vorteilhaft sein. So kann
z. B. eine starke Bewertung von normativ-ethischen Kompetenzen in einer be-
stimmen Spannung zu Kompetenzen wie z. B. Genauigkeit oder Dialogorien-
tierung stehen, die in der Potentialanalyse von Eigen- und Fremdbewertung

noch nicht so stark bewertet wurden.

Das macht folgendes Beispiel einer Fiihrungskraft deutlich, die zwar iiber eine
tiberdurchschnittliche Auspragung ethisch-normativer Orientierung verfiigt,
sich aber im Bereich der Kompetenzen, die Genauigkeit bewirken, noch nicht
so stark beurteilt (siehe Abbildung 29). Dies kann als eine Dilemmata-Situa-
tion empfunden werden: Die stark ethisch-normative Orientierung wird in
der Regel durch eine starke Uberpriifung der Umsetzung von Werten und per-

sonalem Verhalten im Fiihrungsalltag realisiert, wahrend die Kompetenz, mit
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der die Genauigkeit von Prozessen umgesetzt wird, wenig zum Tragen kommt.
Empfindet der Teilnehmer dies selbst als Dilemma oder als eine Herausfor-
derung, die er 16sen moéchte, dann kann dies im Rahmen eines Mentoring ge-

schehen.

Fallbeispiel: Die Potentialanalyse zeigt eine starke Auspragung der Selbstein-
schatzung von Kompetenzen, durch die eine normativ-ethische Einstellung im
Fiithrungsverhalten umgesetzt wird (orange Linie mit Punkten). Demgegen-
iiber steht die Genauigkeit im Fithrungshandeln (Eigeneinschatzung) und die
analytischen Fahigkeiten (Eigen- und Fremdeinschatzung). Die starke Diffe-
renz von vier Punkten kann dazu fithren, dass der Teilnehmer diese Betrach-
tung als Dilemma wahrnimmt. Innerhalb eines Mentoring kann diese Wahr-

nehmung geklart und einer Losung nahergebracht werden.

o |- ~ < © © = &
0 1/2 3 4 56 7 8 9 10 1 12
1. Acquisition skills
2. Analytical skills
3. Ability to withstand stress
4. Relation management
5. Dialog ability. Customer orientation
6. Self-reliance
7. Decision-making ability

?
8. Awareness of results
9. Expert knowledge
10. Acting with the result in mind >
11. Holistic thinking

12. Preciseness

13. Consequence

14. Normativ-ethical attitude >

15. Openness to changes
16. Focus on Knowledge

01|23 |4 |5|6 /7 8 9 10 11 12

Abbildung 29: Fallbeispiel 1 Kompetenzpotential mit stark ausgebildeten
Kompetenzen (normativ-ethisches Verhalten) und wenig stark
ausgebildeten Kompetenzen (Gewissenhaftigkeit)



Schritt 4: Wahrnehmung der Kompetenzen,
die weniger stark ausgeprdgt sind und die
ein grofSes Potential zur Entwicklung haben

Der vierte Schritt beinhaltet die Betrachtung der Kompetenzen, die noch nicht
so stark ausgepragt sind und die deshalb iiber ein grofies Potential an Ent-
wicklung verfiigen. Natiirlich kdnnen in einem ersten Schritt die Entwick-
lungspotentiale der einzelnen Kompetenzen durch den Teilnehmer reflektiert
werden. Spannend ist aber auch die Betrachtung, die die stark ausgeprag-
ten Potentiale mit den weniger stark ausgepragten Potentialen vergleicht.
Das macht folgendes Fallbeispiel deutlich (siehe Abbildung 30): Sowohl die
Eigen- als auch die Fremdeinschitzung der Potentiale macht deutlich, dass
der Teilnehmer liberwiegend iiber stark ausgepragte Potentiale (Akquise-
fahigkeit, Stressbestdndigkeit, Selbstbewusstsein, Ergebnisorientierung, Kon-
sequenz u. a.) verfligt, die ihn als Experte charakterisieren z. B. Kundenberater
im Key-Accountment u. a. Potentiale, die den Teilnehmer als Generalisten aus-
zeichnen sind dagegen weniger ausgepragt (z. B. analytische Fahigkeiten, Ent-
scheidungsfahigkeit, ganzheitliches Denken). Wird im Coaching-Dialog deut-
lich, dass der Teilnehmer die Potentialerhebung in diesem Sinne wahrnimmt,
dann stellt sich die Frage, ob und wie aus einem Spezialisten ein Generalist
werden kann. Dies ldsst sich im Rahmen einer Qualifizierung realisieren, in
der die Potentiale mit starken Entwicklungspotentialen nachhaltig durch Auf-
gabenstellungen im Fihrungsalltag geférdert werden. Ein erster konkreter
Vorschlag kann zum Beispiel durch Prasentation- und Analysetraining umge-

setzt werden.
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Abbildung 30: Fallbeispiel 2 Kompetenzpotential mit stark ausgebildeten Fachkom-
petenzen (Stressresistenz, Uberzeugung, ergebnisorientiert, konsequent)

Eine Orientierung im Blick auf die Einordnung von Kompetenzpotentialen
bietet der Kompetenzatlas. In dem validierten Kompetenzmodell werden die
64 Kompetenzdefinitionen den vier Kompetenzfeldern zugeordnet (siehe Ab-
bildung 31):

> Personaler Kompetenz (P),

> Aktivititen- und Handlungskompetenz (A),

> Sozial-Kommunikativer Kompetenz (S) und

> Fach- und Methodenkompetenz (F).

Die in der Potentialeinschatzung deutlich gewordenen 16 Kompetenzen und
ihre starke oder weniger starke Auspragung lassen sich diesen Kompetenz-

feldern zuordnen.
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zuerst entwickelt von Heyse, Erpenbeck 2007)

perspektiven (Quelle
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Damit entstehen weitere Impulse fiir den Coaching-Dialog. Stark ausgepragte
Kompetenzpotentiale in den Kompetenzfeldern Aktivititskompetenz und
Fach- und Methodenkompetenz weisen eher auf einen Spezialisten hin. Um-
gekehrt wird das Profil eines Generalisten eher durch die stark ausgepragten
Kompetenzpotentiale in den Kompetenzfeldern personaler und sozial-kom-

munikativer Kompetenz deutlich.

Der letzte Schritt im strukturierten Prozess des Coaching-Dialogs besteht in
einer zusammenfassenden Betrachtung durch Teilnehmer und Coach. Dabei
steht die Frage im Mittelpunkt, welche Mafdnahmen zu einer weiteren Ent-
wicklung von Ressourcen und Potentialen fiihrt. Eine solche Reflexion im
Rahmen des Coaching-Dialogs ist ein erster Impuls fiir ein individuelles und
unternehmensspezifisches Qualifizierungsprogramm fiir den Teilnehmer, das
inhaltlich und formal unter dem Aspekt der Lernprozessbegleitung (Learning

Licencing) besprochen wird.

Beispiel zur Entwicklung einer Lernprozessbegleitung
On-the-Job-Training
ergianzende Projekte mit Bericht (Assignment)
Mentoring oder Supervision
individuelles oder gemeinsames Basic Training wie z. B.
- Grundlagen Fithrung
- DPrisentations-/Moderationstechnik
- Fiihrungsinstrumente

- Zielvereinbarungsgespriche

Der Coaching-Dialog ist ein wichtiges Element, um eine Briicke zwischen Ist-
Analyse und einem geforderten Soll-Zustand herzustellen. Ist- und Soll-Po-
sition lassen sich nicht einfach durch eine direkte Vermittlung notwendiger
Handlungsmafinahmen z. B. in Form von Trainings, Seminaren oder Work-
shops vermitteln. Zwischen Ist- und Soll-Position steht bewusst der Coaching-
Prozess, der durch die Emotionalisierung und Sensibilisierung die Aneignung

bzw. Entwicklung von gewiinschten, zukiinftigen Handlungsdispositionen



(Kompetenzen) fordert, so dass es zu einer eigenstdndigen autonomen Ent-
wicklung der Person und ihrer Ressourcen und Potentiale kommt. Der
Coaching-Prozess kann drei unterschiedliche Ebenen umfassen: die Entwick-

lung und Aneignung von Kompetenzen auf der Ebene der

> Unternehmensfiihrung
> Personalfiihrung und

> Selbstfiihrung.

Beispiel: Die Aneignung und Vermittlung von gewiinschten und notwendigen
Handlungsdispositionen einer Fiihrungskraft einer Vertriebsgesellschaft im

Ausland wird auf folgenden drei Ebenen konkret umgesetzt:

> die Entwicklung von Handlungsdispositionen als Kompetenz der
Selbstfiihrung im Blick auf die eigene Laufbahnentwicklung,

> die Entwicklung des Personalmanagements innerhalb der Vertriebs-
gesellschaft im Ausland und

> die unternehmerische Entwicklung in Zusammenarbeit von Zentrale
und Vertriebsgesellschaft.

Werte, Tugend, Talent -
Perspektiven des zukunftsfahigen
Fuhrungscoaching

Die Handlungsweise einer Fiihrungskraft wird auch von den Werten beein-
flusst, die sie fiir am wichtigsten halt. In der Regel wird diese Blickweise durch
folgende Uberlegungen deutlich: Menschen handeln nach einem ganz be-
stimmten Bild, das sie verinnerlicht haben, wie Menschen handeln sollten. Der
Mensch, dessen Handeln nahezu ausschliefdlich durch einen wirtschaftlichen

Vorteil bestimmt ist, wird als homo oeconomicus bezeichnet.

Der homo oeconomicus ist keine Spezies im Sinne von homo sapiens u. a.,
sondern ein Kunstbegriff fiir eine Handlungsweise, die sich im Wesentlichen

wie folgt charakterisieren lasst:
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Der homo oeconomicus

beschreibt den Menschen als wirtschaftlich handelndes und denken-
des Wesen,

vollzieht sein Handeln vorwiegend auf der Abwagung von rationalen
Argumenten und

strebt beinahe ausschliefllich nach einer Maximierung des personli-
chen Nutzens aus rationaler Sicht.

Das Lebensmotto lautet: Wenn es mir gut geht, dann geht es anderen auch gut!
Das Erklarungsmodell beruht auf einem Rational-Choice-Modell. Adam Smith
gilt als Begriinder einer liberalistischen Wirtschafts- und Staatstheorie, inner-
halb der der homo oeconomicus seinen Platz findet. In seinem Buch ,Wohl-
fahrt der Nationen“ aus dem Jahr 1776 begriindet Smith den sozialen Vorteil
einer Gesellschaft durch den egoistischen Einsatz des Einzelnen. Egoistisches
Gewinnstreben und soziale Vorteile fiir alle werden gesteuert durch die so ge-
nannte ,Unsichtbare Hand des Marktes“ Der Begriff des homo oeconomicus

wird erst spater von Eduard Spranger gepragt.

,Der 6konomische Mensch ... ist also derjenige, der in allen Lebensbeziehun-
gen den Niitzlichkeitswert voranstellt. Alles wird fiir ihn zum Mittel der Le-
bensgestaltung des naturhaften Kampfes ums Dasein und der angenehmen
Lebensgestaltung. Reichtum ist Macht. Der 6konomische Mensch entfaltet
zundchst tiber die Natur, ihre Stoffe, Krifte, Riume und die technischen
Mittel zu ihrer Bewdltigung. Mehr haben wollen als der andere, ist eine in
der gesellschaftlichen Wirtschaft sich immer wieder von selbst bildende
Willensbildung.” (Spranger 1914: 148)

Demgegeniiber steht das Handeln, das sich an der Perspektive des Menschen
als gesellschaftliches und politisches Wesen orientiert. Eine Orientierung
an einem solchen Menschenbild lasst sich als homo politicus beschreiben.
Als homo politicus setzt sich der Mensch fiir das Gemeinwohl oder das per-
sonliche Wohl eines anderen ohne einen Eigennutz ein. Als ein theoretischer

Begriinder dieses Menschenbildes gilt Max Weber.

Seine Begriffsdefinitionen werden bis heute in der Soziologie und den Politik-
wissenschaften als Grundlage genommen, z. B. sein Begriff der Herrschaft sowie

die Einteilung des moralischen Handelns in Gesinnungs- und Verantwortungs-



ethik. Zu seinen bekanntesten Werken zahlen die Protestantische Ethik und der
,Geist“ des Kapitalismus sowie das Monumentalwerk Wirtschaft und Gesell-
schaft, das von ihm selbst nie publiziert wurde, aber als eine grundlegende Dar-

stellung seines Begriffs- und Denkhorizontes angesehen werden kann.

An welchem Menschenbild sollte sich eine Fiihrungskraft orientieren? Dass
eine Antwort sich nicht so leicht finden lasst, machen folgende Beispiele deut-
lich:

1. Jemand schenkt Ihnen 50.000 € mit der Auflage, diese mit anderen zu teilen.
Die 50.000 € stehen lhnen frei zur Verfiigung, wenn Sie diese mit anderen

teilen.

2. Sie stehen in der Bibliothek und wollen Biicher ausleihen. Ein Student, der
seinen Ausweis vergessen hat, fragt Sie, ob er auf lhren Namen und mit Ih-

rem Ausweis ein Buch ausleihen kann.

3. Sie verkaufen Ihr gebrauchtes Auto. Der Kaufer bietet IThnen an, den Kauf-
betrag sofort zu bezahlen, wenn er das Auto gleich mitnehmen kann. Er
verspricht Thnen, die Versicherung gleich in der kommenden Woche um-

zumelden.

Diskutieren / reflektieren Sie folgende Fragestellungen:

Wie konnen Sie sich in diesen Situationen verhalten?
Welche Werte beeinflussen Thre Entscheidung?
Welche Entscheidung treffen Sie mit welcher Begriindung?

Beschreiben Sie den Ablauf der Szenen.

Wie Werte oder die Orientierung an einem Menschenbild auf das Handeln
einer Fiihrungskraft wirken, ist eine umfassende Themenstellung. Eine kla-
re Orientierung gibt das folgende Pyramidenmodell, mit dem das Leben des

Menschen modellhaft beschrieben werden kann (siehe Abbildung 32).
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ﬁ » Wer bin ich?
A s

Fahigkeiten/
Fertigkeiten
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Umfeld + Was nehme ich wahr?

» Was kann ich?

Abbildung 32: Orientierungspyramide

Dieses Pyramidenmodell beschreibt das Leben des Menschen in der Vorstel-
lung eines Modells. In der Regel bildet sich die Persénlichkeit eines Menschen
aus den Erkenntnissen und Erfahrungen, die fiir ihn als Ziel, Richtungs- und
Orientierungsgrofie das absolut Wichtigste sind (Werte). Werte beeinflussen
die Fertigkeiten (eine Fremdsprache lernen) und die Fahigkeiten (sich mit
einer Fremdsprache unterhalten) und wie sich der Mensch in verschiedenen
Situationen verhalt. Das Verhalten ist wiederum gepragt von den Rollen oder
Aufgaben, die ein Mensch in bestimmten Funktionen oder Situationen wahr-

nimmt.

Perspektiven fur ein
zkunftsfahiges Fuhrungscoaching

Der Einfluss von Werten und Personlichkeiten auf die Entwicklung zukunfts-
fahiger Fihrungskompetenz kann in unterschiedlichen Perspektiven dar-
gestellt und diskutiert werden. Diese werden im Folgenden dargestellt, bevor

die moglichen Auswirkungen auf das Coaching Zukunftsfahiger Fiihrung eror-



tert werden. Im Rahmen dieser Veroéffentlichung lassen sich nicht alle Aspekte
von Werten und Personlichkeit im Blick auf ihre Wirksamkeit auf Verhalten

und Kompetenzen Zukunftsfahiger Fiihrung vertiefend darstellen.

Werte und Personlichkeit beeinflussen das Verhalten und damit auch die Kom-
petenzen, mit denen eine Fiihrungskraft Entscheidungen trifft und umsetzt.
Im Grunde sind die obersten Elemente an der Spitze des Pyramidenmodells
wie Personlichkeit und Werte die Treiber von Fahigkeiten und Handeln. Wie
stark (personliche) Werte das Verhalten und Kénnen beeinflussen, wird an
folgendem Beispiel deutlich: Es gibt viele Méglichkeiten, Methoden usw. um
sich das Rauchen abzugewohnen. Die Erfahrung aber macht deutlich, dass
diese ,Mechanismen” auf der Ebene von Verhalten und Fahigkeit erst dann
zum Erfolg fithren, wenn der Wert des Geniefens dem Wert der Gesundheit
so zugeordnet wird, dass der Gesundheitswert eine grofiere Bedeutung hat

als der Genusswert.

Es ist offensichtlich, dass sich Werte und Personlichkeit des Menschen gar
nicht oder nur unter sehr hohen personlichen Anforderungen dndern. Es stellt
sich die Fragen, welche Werte die Personlichkeit bilden und wie Werte in die
Entwicklung und das Verhalten Zukunftsfahiger Fiihrung als Kompetenz oder

Handlungsweise einflief3en.

Fiir Fiihrungskrafte kann sich daraus die Herausforderung ergeben, dass Wer-
te, die im Widerspruch stehen, ihr Handeln und ihre Kompetenz beeinflussen
(z. B. soziale Werte und 6konomische Werte). Dieser Widerspruch lasst sich
bis zu einem bestimmten Mafd durch die Professionalitidt im Beruf oder der
Funktion mit der Personlichkeit, die man tatsachlich ist, ausbalancieren. Oft
zeigt sich im Wechsel der Perspektiven die Tragfahigkeit dieser Balance, wenn
man z. B. nach dem Selbstverstdndnis und nach der Ausiibung der Rolle und

Funktion als Vater oder Mutter im Blick auf die Kinder fragt.

Es gibt aber scheinbar keine eindeutige und keine einfache Losung dieser
Herausforderung. Innerhalb der Philosophie versucht die Ethik den Men-
schen dabei zu unterstiitzen, auf welche Weise er ein , gutes Leben“ finden und
fithren kann. Sie greift dabei auf den Begriff der Tugend zurtick. Dieser Begriff
kann sprachlich mit dem Wort ,taugen” erklart werden und schafft damit die

Briicke zu dem Begriff Kompetenz.
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Innerhalb der Philosophie wird das Leben des Menschen mit der Frage re-
flektiert, was das Gliick des Menschen ist und wie der Mensch selbst etwas zu
einem gliicklichen (gelingenden) Leben beitragen kann. Ein gliickliches Leben
entsteht, wenn der Mensch tiber alle Stufen des Pyramidenmodells ein Dasein
und Handeln entwickelt, das seinem Wesen und seinem Kdnnen entspricht
(Aristoteles 1986: 8). Aristoteles nennt dies arete (= Tugend = fiir sein eigenes
Leben taugen). Er beschreibt die Tugend als ,,Gliick des Menschen®, das in der
wesenhaften Tatigkeit / Tiichtigkeit seiner Seele liegt, auf rationalen Elemen-
ten (Lehre) und auf den Vorziigen des Charakters (Erfahrung, Gewéhnung)

beruht und auf eine Art von Mitte abzielt.

Mit der neuzeitliche Talentforschung kann der Begriff Tugend weiterent-
wickelt und als Talent bzw. Kompetenz im folgenden Sinne definiert werden:
als ,specific self image, values proposition or motive dispositions, relatively
enduring characteristics of people, disposition of people creating self-deter-
mined solutions” (McClelland 1973; Erpenbeck, v. Rosenstiel 2006).

Auswirkungen auf das Coaching
Zukunftsfahiger Fuhrung

Das Coaching zur Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung kann die Teilnehmer
in einem Coaching-Prozess dabei begleiten, ihre Werte zu reflektieren und zu
verstehen. Dies ist ein ergdnzender Prozess des Coaching, der die Kompetenz-

entwicklung unterstiitzt.

Die Umsetzung dieses Prozesses kann innerhalb eines Collaborative Coaching

oder im Einzelcoaching z. B. mit folgenden Ubungen geschehen.

> Diskutieren / Reflektieren Sie in der Gruppe oder fiir sich selbst folgende
Uberlegungen im Blick auf Werte, Ethik, Tugend, Talent und Kompetenz:

> Welche Werte, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Verhaltensformen sind
fiir Sie als Fiihrungskraft wichtig?

> Auf welche Weise erlangen Sie die beschriebenen Werte, Fahigkei-
ten / Fertigkeiten, Verhaltensformen und wie setzen Sie diese als Fiih-

rungskraft um?



> Aristoteles vermutet, dass die Tugend und eine an Werten orientierte
Kompetenz durch Wissen und Erfahrungen entstehen. Durch Erfahrung
wird der Charakter gepragt. Der griechische Begriff yapaktip kann so
verstanden werden, dass sich durch die Erfahrung des Menschen etwas
einpragt bzw. ,einkritzelt”, das das individuelle Leben eines Menschen
(Personlichkeit) ausmacht. Versuchen Sie fiir sich selbst oder in der
Gruppe, das, was sich in Thr Leben eingekritzelt hat und ihre Person-
lichkeit pragt, zu malen.

> Reflektieren Sie die von Aristoteles und der aktuellen Forschung be-
schriebenen Definitionsaspekte von Tugend und Talent/Kompetenz
und bringen Sie lhre Zustimmung /-Nichtzustimmung der dargestell-
ten Definition zum Ausdruck.

Eine Moglichkeit, Werte bei der Fiihrung zum Ausdruck zu bringen, bietet die
Formulierung von Fiihrungsrichtlinien. Das nachfolgende Beispiel stellt den
Wertekompass der WMF Group dar. (Quelle WMF-Unternehmenskommuni-
kation 2013).

Ubung und Fallbeispiel

Formulieren / Reflektieren Sie Fithrungsleitlinien:

The Business Unit for Tableware and Kitchenware is responsible for product
development, production, procurement and global marketing of quality products
and services in the WMF Group.

Our aim is to achieve profitable growth.

We want to be the most financially successful supplier of tableware and kitchen-
ware in relevant international markets and continue increasing the value of the
business unit and its brands. We stand out in terms of quality, function, innovation,
design and operational excellence.

The breadth and depth of our product range as well as our marketing is what in-
spires our customers and business partners. Our products and services are always
the first choice for customers.

Customers, regions and business partners

We have quality and brand-conscious customers and we meet their demands from
entry level to the premium segment.

We operate our business globally.

In relevant markets we can be found in all distribution channels where our
customers would expect to find our brands. We work continually with our business
partners to improve and safeguard the availability of our products and services.

»
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Products

We offer a full range of tableware and kitchenware. Our product areas include, first
and foremost cookware, cutlery, household knifes, kitchen tools, tableware and
home accessories, drinking glasses, vacuum flasks and backing trays. We also offer
a range of services.

Our products stand out in terms of quality, function, innovation and design and
offer a unique product experience. We set the standards.

Brands

Our brands guide our action.

Our brands offer our customers and business partners unique brand experiences.
We run consistent and differentiated brands management for our entire portfolio.
This results in greater awareness of our brands and an increase in brand value.

Organisation

We carry out and are responsible for all functions and processes necessary for ope-
rating our business such as product development, production, procurement, global
marketing, brand management and staff development. We are also responsible for
operational management and service functions that are necessary for carrying out
this work.

Corporate management stipulates the parameters and scope for actions needed to
achieve objectives.

The service units support us in delivering these services.

The global distribution companies are our extended arm into markets.

Leadership and teamwork

Common values determines the quality of our teamwork.

Our thoughts and actions are entrepreneurial at every level and in everything we
do.

Leadership and teamwork in the business unit are based on the values of personal
initiative and responsibility, confidence and courage, enthusiasm and identification
as well as acknowledgment and appreciation. We measure ourselves by these
values.

Tabelle 19: Fallbeispiel einer Fiihrungsleitlinie ,Business Unit for Tableware and
Kitchenware” in der WMF Group
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Learning Licencing®
Management

Lernen durch Prozessbegleitung
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In diesem Kapitel werden die Methoden und Mafdnahmen eines Lernprozesses
dargestellt, der selbstverantwortlich durch eine Fiihrungskraft gestaltet wird
und stattfindet. Im Blick auf ein selbstorganisiertes und selbstverantwortetes
Lernen bzw. Weiterbildung werden die Grundlagen eines Lernprozesses dar-
gestellt. Darauf aufbauend werden besondere Methoden und Instrumente wie
z. B. das Carpe-diem-Prinzip oder die Heldenreise dargestellt, die ein selbst-

organisiertes Lernen in besonderer Weise unterstiitzen.

Durch die Moglichkeit digitaler Medien hat sich die Situation fiir Menschen,
die sich durch Lernen und Wissen weiterqualifizieren wollen, innerhalb der
zuriickliegenden Jahre grundlegend verandert. Eigentlich ist alles Wissen, das
fiir die Gestaltung von Prozessen wichtig ist, durch die digitale Technologie
tiberall und zu jeder Zeit verfiigbar. Eine intensive Offensive hat die interna-
tionale Business School in 2013 durch MOOC erfahren (Massive Open Online
Course). MOOC verbindet die traditionellen Formen der Wissensvermittlung
wie Videos, Lesematerial, Aufgabenstellungen oder Probeklausuren mit Fo-
ren, in denen Lehrende und Lernende miteinander und untereinander kom-
munizieren. Auf diese Weise entstehen Communities of Knowledge oder Com-
munities of Interest. So werden die Teilnehmer durch Qualifizierungs- oder
Lernprozesse in die Lage versetzt, selbststandig tiber alle Informationen oder
Wissensinhalte zu verfiigen. Damit verlagert sich der Lern- und Wissensver-

mittlungsprozess in die Verantwortung des Lerners.

Die Potenzierung von Wissensvermittlung stellt aber noch keine Verbesserung
der Lernvermittlung dar. Eine wesentliche Aufgabe zukiinftiger Bildungspro-
zesse wird darin bestehen, sowohl den einzelnen Teilnehmer zu begleiten
als auch seine Fahigkeit als Interaktionspartner im Vermittlungsprozess von

Wissen und Lernen zu fordern.

Das Programm Zukunft fithren leistet dazu einen grundlegenden Beitrag,
indem es den Bedarf an Wissens- und Lerninhalten durch die Kompetenz-
messung ermittelt. Das bedeutet: Es wird nicht auf Vorrat gelernt, sondern im
Blick auf die tatsdchlichen Anforderungen durch die Unternehmensstrategie

oder Unternehmenssituation.

Auf dieser Basis kann ein dynamischer Lernprozess entstehen, der das bisheri-
ge Denken von Qualifizierungsprozessen grundlegend verdndert: Eine zukiinf-

tige Qualifizierung geschieht nicht mehr in statischen Prozessen von Lern- oder
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Trainingseinheit und der dazu gehérenden Teilnehmerverwaltung durch Lern-
managementsysteme (LMS), sondern durch Interaktion und selbstorganisierte,
moderierte und interaktive Prozesse. Ein treffender Ausdruck fiir diesen Para-

digma-Wechsel ist der Begriff ,LearningLicencing®-Management".

Das Prinzip des ,Learning Licencing” bedeutet: Der Teilnehmer einer Qualifi-
zierungsmafinahme ist nicht passives Objekt, das in verschiedene Lerneinhei-
ten oder im Voraus festgelegte Lernstrukturen eingeordnet wird, sondern die
Lizenz zur Weiterbildung und zum lebenslangen Lernen liegen bei den Teil-

nehmern als interaktive Akteure selbst.

Lernen ist kein Phdnomen, das nur in festen Strukturen wie in einer Gruppe,
Trainingseinheit oder Klasse stattfindet. Lernen kann heute teilnehmerbezo-
gen und unternehmensspezifisch im Blick auf die Anforderungen eines Unter-
nehmens und des Einzelnen stattfinden, indem die Ressourcen und Méglich-
keiten des Einzelnen und die Anforderungen und Aufgaben gegeniibergestellt
werden und sich daraus ein selbstorganisierter Lern- oder Wissensvermitt-

lungsprozess ergibt.

Die Verantwortung liegt im Sinne einer Mdglichkeit (Lizenz) bei der Fiih-
rungskraft selbst, das LearningLicencing®-Management begleitet den Ler-
nenden und gibt Unterstiitzung im Blick auf Sensibilisierung, Reflexion und

Umsetzung in der Praxis.

Es gibt viele Modelle, die mit Hilfe von Didaktik und Methodik den Lernpro-
zess initiieren und steuern wollen. Dabei stehen unterschiedliche Lernmetho-
den z. B. Vereinbarung von Lernzielen, Kompetenzentwicklung oder Struktu-

rierung durch ein Curriculum oder Trainingseinheiten im Mittelpunkt.

Die Lernprozessbegleitung im Sinne eines LearningLicencing®-Management
nutzt diese Methoden. Im Mittelpunkt stehen dabei die Methoden und Maf-
nahmen, die ein Lernen durch Erfahrung féordern, wie z. B. das action learning
(Revans 1983). Das LearningLicencing®-Management als Prozessbegleitung
stellt aber nicht die Methoden, sondern das Management von Methoden in
den Mittelpunkt.

Ausgangspunkt der Lernprozesse-Begleitung ist das Verstdandnis, dass der

Lernende selbst die Lizenz zum Lernen erkennt und realisiert. Durch den Pro-



zess von Einschédtzung und Coaching von Zukunftsfahiger Fiihrung ist der Teil-
nehmer in der Lage, selbst Lernchancen und Lernpotentiale wahrend seiner
Arbeit und Freizeit zu erkennen und zu nutzen. Es bleibt dabei unbestritten,
dass Menschen, die fiir sich selbst die Lizenz zum Lernen erkannt haben und
kontinuierlich realisieren, eine aktive Begleitung und Unterstiitzung brauchen
und von sich aus in Anspruch nehmen. Selbstverantwortetes Lernen ist kein
autodidaktisches Lernen. Lernen, das aus der Verantwortung einer Fiithrungs-
kraft entsteht, findet mit und durch das Management von Lernprozessen statt,
das die Verantwortung gegeniiber sich selbst und anderen z. B. im Unterneh-

men, im Umfeld oder in den Markten verwirklicht.

Die Lernprozessbegleitung unterstiitzt Fiihrungskrafte, dass sie neben allen
anderen Aktivititen in der Fithrung die sich (spontan) ergebenden Lernchan-

cen in ihrem Fithrungsalltag ergreifen und realisieren.

Dass ein individualistischer und am Bedarf des Unternehmens ausgerichteter
Lernprozess ebenfalls skalierbar ist, zeigen erste experimentelle Versuche,
bei denen die Lernprozesse liber einen Sharepoint organisiert und umgesetzt

werden.

Der Skaleneffekt eines LearningLicencing®-Management liegt nicht in der
Kostenreduktion durch Stiickzahl, sondern in der Kostenreduktion durch In-

dividualisierung und Interaktion.

Dabei wird aufierdem der Streuverlust minimiert, indem die Lizenz zum Ler-

nen in die Hinde der Teilnehmer gelegt wird.

Grundlagen einer
Lernprozessbegleitung

Fiir das Management von Lernprozessen ist es hilfreich, sich einige grund-
legende Erkenntnisse liber den Lernprozess zu vergegenwartigen. Diese
Erkenntnisse sollen aber nicht in einem methodischen Konzept oder einer
Programmatik zusammengefiihrt werden. Sie sind vielmehr Bausteine einer

Verstandigung iiber die Moglichkeiten, wie Lernen in einem Prozess realisiert
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werden kann, bei dem der Teilnehmer selbst die Verantwortung und Umset-

zung libernimmt. Als Grundlage dafiir werden die aktuellen Erkenntnisse der

Neurowissenschaften (Schachl 2006) und deren Umsetzung in der Praxis ver-

wendet (Seidl 2014).

Bausteine fiir einen solchen Lernprozess sind folgende Aktivitaten. Dabei

gilt, dass der Lernprozess nicht zwangslaufig in der abgebildeten Reihenfolge

stattfinden muss:

1. Interesse und
Neugier wecken

6. Wichtiges
wiederholen

7. Mehrere Sinne
ansprechen

2. Transparenz der
Lernziele/ des
gemeinsamen

Vorgehens

5. Der Sache auf
den Grund gehen,
Tiefenlernen
ermoglichen

8. Emotionen
beachten

11. Feedback
geben

3. Den roten Faden
im Blick haben

4. Inhalte
vernetzen,
Uberblick geben

9. Pausen einlegen

10. Individuelle
Zugange und
Lernstile beachten

Abbildung 33: Neuronale Lernprozesse. (Quelle: Hochschule der Medien,

Newsletter zum Gehirngerechten Lehren und Lernen 2014)



1. Einstellung zum Lernprozess:
Interesse und Neugierde

Die aktuelle Neuroforschung (neuronale Plastizitatsforschung, Ontogenese
e. g.) macht deutlich, was als eine allgemeine Erkenntnis eine weite Anerken-
nung findet: Die individuelle Einstellung zu Lernprozessen ist eine wesentli-

che Entscheidung fiir das Lernen selbst.

Eine innere Ablehnung von Lerninhalten oder Lernprozessen z. B. auf Grund
von Zeitdruck, geringen Kapazitaten oder Energie u. a. erschwert das Lernen.
Die Lust auf Lernen wird durch die , Gier auf etwas Neues"” oder dem Wunsch
nach Erkenntnis geweckt. Das Lernprozess-Management beginnt damit, den
Hunger bzw. die Lust auf etwas Neues zu wecken und die innere individuelle

Einstellung zu fordern.

2. Vergegenwdrtigen von Zielsetzung
und Vorgehensweise

Lernen, vor allem wenn es in den Alltagsprozessen von Fiihrung stattfindet,
findet in unbewusst und bewusst erfahrbaren Abschnitten statt. Gerade des-
halb ist es wichtig, die Vorgehensweise und Zielsetzung zu vergegenwértigen.
Dies muss nicht in weitldufigen Definitionen von Lernzielen und Curricula
geschehen, sondern kann auch durch die Formulierung einer Roadmap umge-
setzt werden, die mogliche Lernchancen in einem Fiihrungsalltag im Voraus
deutlich macht. Eine Vergegenwartigung von Zielen und Vorgehensweise soll-
te auch dadurch stattfinden, indem eine Fiihrungskraft sich selbst eine forma-

le Zustimmung gibt z. B. durch einen Vertrag mit sich selbst.

3. Navigationssystem fiir Lernchancen
oder roter Faden

Lernen braucht einen roten Faden oder eine ,Landkarte fiir Lernchancen”.
Damit wird das Lernen wie durch ein Navigationssystem unterstiitzt und ge-
steuert. Genutzte Lernchancen werden als Ort markiert, an dem man gewesen
ist und zukiinftige Lernchancen werden als Ziele deutlich, die man erreichen
mochte.
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4. Inhalte vernetzen

Die neuronalen Strukturen des Gehirns suchen im Lernprozess immer
nach Ankniipfungspunkten: Wenn etwas gelernt wird, wird - vereinfacht
formuliert - eine neue Information in eine bereits vorhandene Struktur in-
tegriert. Das alte Netz wird durch ein neues, erweitertes vergrofiert. Dabei
lauft der Lernprozess nicht linear ab, sondern vielmehr unsystematisch und
sprunghaft, denn die Moglichkeiten, neues Wissen anzudocken, variieren sehr
stark. Vermittelte und vor allem selbst erarbeitete Strukturen unterstiitzen
den individuellen Lernprozess (Roth 2004). Ein Uberblick iiber die Lern-
inhalte férdert das Lernen, da Lernende so besser auf die Wahrnehmung von

Einzelinformationen vorbereitet sind.

Verstehen heifdt Inhalte miteinander in Bezug setzen. Deshalb ist das Herstel-

len von Beziigen ein wichtiger Aspekt des Lehrens und Lernens.

5. Lernen in der Tiefe ermdglichen

Oberflachliches Lernen ist kein nachhaltiges Lernen. Nur wenn Konzepte oder
Gedanken intensiv und griindlich bearbeitet werden, werden sie nachhaltig

gelernt.

Oftmals werden beim Lernen Inhalte oberflachlich wiederholt, bekannt unter
den Begriffen ,Auswendiglernen“ oder ,Pauken” Im Gehirn bilden sich dann
Gedachtnisnetzwerke durch Wiederholungen heraus. Auf diese Weise aus-
wendig gelernte Inhalte konnen kurzfristig behalten und beispielsweise in ei-
ner Priifung problemlos akkurat wiedergegeben werden. Jedoch versteht der
Lernende nicht, wie genau ein Vorgang, z. B. die Funktionsweise einer Druck-
maschine, funktioniert, so dass die Voraussetzung fiir logische Folgerungen
fehlt. Tiefenlernen, auch semantisches Lernen genannt, ermdéglicht es, Inhalte
bedeutsam zu erfassen sowie Zusammenhinge und Querverbindungen zwi-
schen bereits vorhandenem Vorwissen herzustellen. Das Wissen ist dann
wieder auf andere Gebiete libertragbar. Der Lernende durchdringt den Stoff

wesentlich tiefer und kann Zusammenhange erldutern (Roth, 2004: 504 f).

Tiefenlernen wird durch die Anwendung von Wissen, durch kritisches Priifen

sowie die Generierung eigener Ideen dazu gefoérdert. Dafiir ist eine Reduktion



der Lehrinhalte notwendig. Insbesondere eignet sich z. B. fallbasiertes oder
problembasiertes Lernen, bei dem die Studierenden Inhalte, Prinzipien (Re-
duktion, Schwerpunkte, Abstraktion, Strukturierung) und Handlungsmuster

selbst erkennen und selbststidndig erarbeiten.

6. Wichtiges wiederholen

Wenn Nervenschaltkreise 6fter betdtigt werden, verfestigt sich das Gelernte.
Wiederholen ist damit ein Kernbestandteil von Lernen und sollte in verschie-

denen Variationen angewendet werden.

Ein Grund dafiir ist, dass Menschen Informationen unterschiedlich gefiltert
wahrnehmen - auch als ,Selektive Aufmerksamkeit“ bekannt. Werden Infor-
mationen zusammenhanglos und ohne Sinnerkennung wahrgenommen, sinkt
die Behaltensleistung. Hirnforscher gehen somit davon aus, dass das, was
haufig und langer wiederholt wird und in einer bedeutungshaltigen Weise

verarbeitet wird, besser hangen bleibt.

7. Mehrere Sinne ansprechen

Je mehr Sinneskandle im Lehr-/Lernprozess passend angesprochen werden,
desto besser ist die Behaltensleistung. Sinnesspezifisch zu lehren bedeutet,
u. a. visuelle, auditive und kinasthetische (tastende) Arbeitsformen addquat
einzusetzen und abzuwechseln. Die Inhalte wahrzunehmen und zu ,begrei-
fen" heifst immer auch etwas Selber-Machen. Wenn Lernende selbst etwas tun
und es anderen erklaren konnen, findet Lernen oft in effizienterer Weise statt.

Informationen werden dadurch besser vernetzt und dauerhaft gespeichert.

Verschiedene Sinne lassen sich in der Lehre durch unterschiedliche Medien
ansprechen, z. B. mit Visualisierungen am Flipchart, mit Lehrvideos oder mit
Rollenspielen / Simulationen. Auch die Verwendung sinnesspezifischer Spra-
che dient der Aktivierung der Sinne, wie beispielsweise: ,Betrachtet man die-
se Grafik aus dem Blickwinkel ..., ,In der Diskussion sollten wir alle Stimmen

anhoren ...“ oder ,Wir begreifen den Sachverhalt als ...
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8. Emotionen beachten

Fiir eine dauerhafte Speicherung von Informationen sowie ein erfolgreiches
Abrufen der Informationen aus dem Gedachtnis sind positive Gefiihle forder-
lich (Gudjons,Traub 2012: 228 f.).

An stark emotionale Erlebnisse erinnern wir uns gut. Auch Lerninhalte wer-
den an Emotionen gekniipft. Forschungsarbeiten gehen davon aus, dass der
gegenwartige emotionale Zustand das Lernen und Arbeiten beeinflusst. Da-
bei wird von emotional-motivationalen , Begleitprozessen“ ausgegangen, die
indirekt am Lerngeschehen beteiligt sind (Krapp 2005: 605). Diese Prozesse
haben beispielsweise Einfluss auf die Intensitdt oder die Richtung der kogni-
tiven ,Lernarbeit" Vor allem negative Emotionen behindern das Lernen. Hirn-
forscher haben nachgewiesen, dass die Gehirnaktivitit beim Einspeichern
von Informationen gemindert ist, wenn der Proband sich in einer negativen
Stimmung befindet (Spitzer 2008).

Gerade Anfangssituationen in der Lehre sind oft durch Unsicherheiten beein-
flusst, z. B. in Bezug auf die Gruppe, das Thema oder die Rolle der Lehrenden
und der Lernenden (vgl. auch Prinzip 2). In naturwissenschaftlichen und tech-
nischen Fachern kommen meist Schwellendngste der Studierenden hinzu,
welche die Beschaftigung mit Fachinhalten hemmen. Fiir jede neu beginnende
Lernphase ist es deshalb wichtig, ein angenehmes Lernklima zu schaffen, da-
mit Unsicherheiten reduziert werden und die Lernenden arbeitsfahig werden

kénnen.

9. Pausen zu Regeneration planen
und umsetzen

Zur Konsolidierung (Verfestigung) von Informationen bendtigt das Gehirn
Zeit und Ruhe. Verwirrung entsteht, wenn zu dhnliche Stoffe zeitnah prasen-

tiert werden, da sich dann der Stoff nicht in Ruhe setzen kann.

Die Verfestigung von Inhalten ist ein wichtiger Gedachtnisprozess, der nach
dem Lernen einsetzt und ohne zusitzliches Lernen stattfindet. Schlaf spielt
dabei eine wichtige Rolle. Der Hippocampus ist fiir die Verarbeitung und In-

tegration von Informationen in vorhandene Strukturen zustdndig. Die dort



vorerst gespeicherten Informationen werden an den Kortex gesendet. Erst
dann sind sie nachhaltig gespeichert und abrufbar. Diese Ubertragung kann
durch die zwischenzeitliche Beschéftigung mit etwas anderem (anderen Lern-
inhalten, anderen Aktivititen wie z. B. Videospiele etc.) gestért werden und

dazu fithren, dass das Gelernte nicht ,hangen bleibt".

Um Verarbeitungsphasen in der Lehre zu ermoglichen, sind Pausen nach ca.
20 Minuten sinnvoll. Nach einem Frontalvortrag sinken die Aufmerksamkeit
sowie die Aufnahmefihigkeit enorm. Das Kurzeitgedachtnis kann zudem nur
eine beschriankte Anzahl an Informationseinheiten aufnehmen (Miller 1956;
Gobet, Clarkson 2004). Pausen kdnnen somit den Verstehens- und Fragenpro-
zess anregen. Eine Pause kann in aktiver Form geschehen, z. B. durch fiinf-

mintitiges Verlassen des Raumes oder in Form eines Methodenwechsels.

10. Den personlichen Lernstil erkennen
und beachten

Lernen ist von individuellen Faktoren abhangig: der eigenen Lernbiographie,
der Motivation, der Einstellung, dem personlichen Interesse, von personlichen
Zielen und Lernstrategien. Dabei lassen sich verschiedene Lernstile, die in

einem Lernzyklus berticksichtigt werden sollten, unterscheiden (Kolb 1984):

> Die Universalisten (Divergers) lernen aus der Beobachtung und kénnen
die Situation ohne aktive Teilhabe aus verschiedenen Perspektiven be-
trachten. Daraus erkennen sie Probleme und leiten kreative Losungen ab.

> Die Theoretiker (Assimilators) haben die Fahigkeit, theoretische Mo-
delle zu entwickeln und zu analysieren. Um ihre logischen Schliisse zu
ziehen, benotigen sie keine konkrete praktische Erfahrung.

> Die Spezialisten (Convergers) lernen gut durch die Anwendung von
Modellen und Theorien in der Praxis. Ihnen fillt es leicht, Aufgaben zu
16sen, die nur eine richtige Losung zulassen.

> Pragmatiker (Accomodators) benétigen zum Lernen eigene konkrete
Erfahrungen. Sie sind experimentierfreudig und gehen meist nach dem
Prinzip ,trial and error” vor. Diesen Stilen kann man in der Lehrver-
anstaltung gerecht werden, indem man sie in einem Lernzyklus be-
trachtet und anhand dessen das methodische Vorgehen plant.
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11. Riickmeldung einholen
und sich selbst geben

Ansprechpartner fiir das Feedback im LearningLicencing®-Management ist
die Fithrungskraft selbst, indem sie selbst dartiber reflektiert, welche Lern-
ziele sie erreicht hat und welche Lernmethoden u. a. sich bewahrt haben und
geeignet waren. Diese Reflexion sollte auch den Aspekt beinhalten, inwieweit
Lernen und Wissen bereits durch Kénnen und Handeln realisiert werden oder
nicht. Das Feedback fiir diese Fragestellung orientiert sich an der vorher ge-

messenen Einschitzung von zukunftsfidhigen Handlungskompetenzen.

Das Konzept der
Lernprozessbegleitung

Fiihrung in der Bedeutung des deutschen Begriffs meint, sich selbst und ande-
re in Bewegung bringen (Graf 2012). Das Konzept der Lernprozessbegleitung
als ein Konzept der Selbstfithrung in Lernprozessen beinhaltet diese Aspekte.
Lernen als Fiihrungskraft bedeutet eigentlich Fiihrung von sich selbst. Selbst-
fiihrung in Bezug auf Qualifikations- und Lernprozesse bedeutet, dass der
Teilnehmer in diesem Prozess Lehrer und Lernender in ein und derselben
Person ist. Damit in dieser besonderen Konstellation ein Prozess mit einem
gewlinschten Ergebnis in Bewegung kommt, bedarf es einer konzeptionellen

Grundlage als Orientierung.

Das Konzept der Lernprozessbegleitung beinhaltet folgende Aspekte:

Planbar

Lernprozess und Selbstfithrung miissen planbar sein. Die Planbarkeit wird
dadurch erreicht, dass bestimmte Ergebnisse oder Wirkungen festgelegt
werden, die ein Teilnehmer eines Lernprozesses erreichen bzw. erzielen will.
Durch Ressourcen z. B. wie Zeit, Aufmerksamkeit, personliche und physische
Energie und Aufnahmefahigkeit sowie durch konkrete Mafinahmen wird die

Moglichkeit geschaffen, Wirkung und Ergebnis als Ziel zu erreichen.



Das Lernprozess-Management, das die Verantwortung fiir die Lernprozesse
an die Person des Lernenden zuriickgibt, achtet dabei auf die ,innere Plan-
barkeit“ Das bedeutet: Ein dufierer Mafdnahmenplan, die Formulierung von
Zielen oder Mafinahmen u. a. sind Planungsvariablen, die von auf3en auf den
Lernprozess wirken und den Lernprozess steuern. Ergdnzend dazu umfasst
die ,innere Planbarkeit von selbstverantworteten Lernprozessen die Fra-
gestellung der Planbarkeit der Ressourcen, die direkt mit der Person des Ler-
nenden verbunden sind, z. B. zeitliche Verfiigbarkeit, Ressourcen im Blick auf

Konzentration und Energie u. a.

Erreichbar

Geplante Schritte und Inhalte miissen erreichbar sein. Dies gilt vor allem fiir
die Planbarkeit von ,inneren Ressourcen” (Zeit, Konzentration, Aufnahme-
fahigkeit u. a.). Eine Lernprozessbegleitung konzentriert sich darauf, die Er-

reichbarkeit von Ergebnissen und Wirkungen im Lernprozess zu iiberpriifen.

Umsetzbar

Die Lernprozessbegleitung im Bereich der Umsetzung betrachtet die Moglich-
keiten, wie durch den Einsatz von Ressourcen wirkungsvoll die geplante Ziel-

setzung erreicht werden kann.

Folgende Fragen konnen dabei eine Unterstiitzung sein:

> Stehen geeignete Ressourcen in einem ausreichenden Ausmaf zur Ver-
fiigung (Zeit, Motivation, Konzentration u. a.)?

> Gibt es eine klare Vorstellung, welche Wirkung bzw. welches Ergebnis
erreicht werden soll?

> Bei welchen Anforderungen gibt es kritische Augenblicke, bei denen
die Umsetzung hinterfragt werden muss (siehe critical incidence)?

Mitteilbar

Die meisten lehrenden Personen machen die Erfahrung, beim Lehren selbst zu
lernen. Eine Fithrungskraft, die innerhalb der Selbstfiihrung selbstverantwor-

tetes Lernen fiir sich selbst durchfiihrt und erlebt, erlebt vermutlich dieselbe
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Erfahrung: Die Erfahrung des Selbstlernens wird mitteilbar und lasst sich an
andere weitergeben. Indem Lehrerfahrungen mitteilbar werden, verstarkt
sich umgekehrt die Lernbarkeit. Diese Chance sollte gerade bei Lernprozessen

genutzt werden, die durch den Lernenden selbstverantwortet werden.

Dies erfordert allerdings ein starkes Selbstbewusstsein und einen professio-
nellen Umgang im Blick auf Vertrauen und Offenheit. Ein konkretes Beispiel
aus der Praxis ist die Entwicklung der Kompetenz der Stressbewaltigung.
Fiihrungskrafte, die ihre eigene Lernerfahrung im Blick auf Stressbewaltigung
an andere weitergeben, konnen dies als Moglichkeit erleben, selbst ihre Kom-

petenz der Stressbewaltigung weiterzuentwickeln.

Ein Ergebnis der Umsetzung von Zukunftsfahiger Fithrung kann die Entwick-
lung eines Fiihrungsdialogs oder Mitarbeiter-Dialogs sein. Ein solcher Dialog
ist das Ergebnis einer Einschdtzung und Entwicklung von zukunftsfahiger
Kompetenz durch einen Prozess des Selbstlernens und des Learning Licen-

cing®-Managements.

Instrumente der
Lernprozessbegleitung

Wie jeder Managementprozess ist auch das Learning Licencing®-Manage-
ment ein Prozess, der auf das Verhalten von Menschen abzielt und einwirkt, so
dass ein gewiinschtes Ergebnis erreicht werden kann. Wahrscheinlich ist die
Effizienz der Zielerreichung hoher je grofler die Zustimmung, Einverstdndnis
und Motivation der betreffenden Menschen sind, die sich selbst auf ein be-

stimmtes Ziel hin fithren.

Im Learning Licencing®Management ist der Lernende und der Lehrer ein und
dieselbe Person. Das bedeutet, dass eine Fiihrungskraft sich selbst motiviert
und auf das eigene Verhalten so einwirkt, dass daraus das Einverstandnis ent-
steht, bestimmte Ziele im Blick auf die eigene Weiterqualifizierung zu errei-
chen. Wahrscheinlich gibt es von jeder Fithrungskraft eine hundertprozentige

Zustimmung zu dieser Aussage. Die Herausforderung liegt in der Umsetzung.



Mit jedem Instrument kann eine bestimmte Wirkung erzielt werden. Durch die

Anwendung von Instrumenten kann aber auch ein Zustand gepriift werden.

Die folgenden Instrumente zur Umsetzung einer selbstverantworteten Lern-
prozessbegleitung sollten deshalb nicht nur als Instrumente betrachtet wer-
den. Die Mafdnahmen und Instrumente laden vielmehr zu einer kritischen Re-
flexion ein, ob und inwieweit die Selbstfithrung und das selbstverantwortete

Lernen durch eine Fiihrungskraft selbst schon umgesetzt werden.

Instrumente der Sensibilisierung,
Reflexion, Motivation und Priorisierung

Wie jedes Management basiert auch das Management von Selbstlernprozes-
sen auf Kommunikation, Verhalten und Beziehung. Teilnehmer an dem Ma-
nagementprozess selbstverantwortetes Lernen ist zu einem iiberwiegenden
Teil (80 Prozent) die Fithrungskraft, die sich selber fithrt und selbst gefiihrt
wird bzw. der Lernende, der Lernchancen selbststindig ergreift und die ei-
gene Person lehrt. Die folgenden Instrumente werden deshalb immer mit
der Perspektive von ein und derselben Person beschrieben, die aktiv handelt
(Lehrer) und gleichzeitig die Handlungsweise an sich selbst (Lerner) voll-
zieht. Eine solche Perspektive sollte kein Problem darstellen, wenn der Teil-
nehmer fiir sich selbst zwei unterschiedliche Rollen fiir ein und dieselbe Per-

son definiert.

Sensibilisierung

Das Management des Selbstlernprozesses beginnt mit der Sensibilisierung
der eigenen Person. Dabei steht die Wahrnehmung der eigenen Person mit
folgenden Fragen im Mittelpunkt:

> Was reizt eine Fithrungskraft an einer Weiterqualifikation und selbst-
organisierten Lernprozessen?

> Wie lasst sich die Lust auf etwas Neues in selbstorganisierten Lern-
prozessen beschreiben?

> Gibt es eine Neugier?

227



228

> Welche Gefiihle, Empfindungen u. a. nimmt eine Fiihrungskraft im Blick
auf selbstorganisierte Lernprozesse wahr?

> Wie lassen sich diese in Form von Bildern beschreiben?

Weiterqualifizierung und Lernen sind in einem ersten wichtigen Schritt eine Ein-
stellungssache! Eine der Voraussetzungen dafiir ist eine positive Grundeinstel-

lung. Diese lasst sich in Form einer Sensibilisierung wahrnehmen und realisieren.

Reflexion

Ergidnzend zur Sensibilisierung, bei der vor allem die Gefiihle im Mittelpunkt
stehen, kommt die Reflexion, die die Rationalitit der Gedanken in den Mittel-

punkt stellt. Die Reflexion dient dazu, den Grund zu erkennen.

Eine Reflexion als ein Instrument fiir das Management von selbstorganisier-

tem Lernen besteht in folgenden Fragen:

> Warum mache ich das?
> Welchen Nutzen habe ich von einem zusitzlichen Aufwand?

> Kann ich fiir mich selbst den Grund erkennen, warum ich das tue?

Motivation

Sensibilisierung (Einstellung) und Reflexion (Griinde) bilden die Basis fiir Moti-
vation. Die Anreize fiir eine Motivation im Management des Selbstlernprozesses
ist etwas, das von der Fiithrungskraft selbst an sich selbst gerichtet wird. Das
bedeutet: Der Lehrer motiviert den Lerner als ein und dieselbe Person. Dabei
kommt es wahrscheinlich nicht so sehr auf die Motivationsanreize von aufien

(extrinsisch), sondern auf die inneren (intrinsischen) Motivationsanreize an.

Ein inneres Motiv ftir Motivation:
das Carpe-diem-Prinzip

Der rémische Dichter Horaz schreibt 23 v. Chr. diese Aussage am Ende eines
Gedichtes ,An Leukonoe® Seither ist es ein gefliigeltes Wort, das auf einer
Bandbreite zwischen Verantwortung (Ethik) und Genuss (Hedonismus) inter-

pretiert werden kann.



Die wortliche Ubersetzung lautet: ,Pfliicke den Tag". Diese lasst sich je nach Inter-

pretationsperspektive mit den Worten ,Genief3e“ oder ,Nutze“ den Tag verstehen.

In seinen Gedichten bringt Horaz verschiedene Themen von Liebe, Freund-
schaft, Herausforderungen im Alltag oder politische und philosophische Fra-
gen zur Sprache. Die Aussage ,carpe diem* will eine grundlegende Botschaft

vermitteln: Die Chance, etwas zu tun oder zu geniefden, liegt im Hier und Heute!

Das Carpe-diem-Prinzip lasst sich deshalb umfassender mit folgenden Wor-
ten beschreiben: Nutze die Chancen und die Gelegenheit, die sich fiir dich
im Augenblick ergeben. Es macht zunachst keinen Unterschied, mit welcher
Motivation ein Mensch die Chancen des Augenblicks verbindet: aus purer Lust
und ungezwungen (,geniefie”) oder aus Verantwortung, reflektiert und wohl
tiberlegt (,nutze“). Das Carpe-diem-Prinzip ist einfach ein Appel, die Gunst

nicht nur des Tages oder der Stunde, sondern des Augenblicks zu nutzen.

Die Gunst der Stunde ,carpe diem“ kann nicht nur als ein zufilliger Augen-
blick verstanden werden, sondern in einen umfassenderen Zusammenhang

wie z. B. Gliick, Dankbarkeit oder auch Zufriedenheit gestellt werden.

Der Interpretationsrahmen dieses Verstdndnisses lasst sich mit einem ganz
einfachen Mechanismus von innerer Einstellung der Psyche u. a. beschreiben:
Die Gunstder Stunde, das , carpe diem‘, entsteht dann, wenn einem das Schick-
sal oder die Gunst der Gotter giinstig gewogen sind. Um eine langanhaltende
Wirkung dieser Gunst zu erreichen, ist es wichtig, durch Handeln, aber auch

durch Genuss selbststidndig aus dem Augenblick etwas zu machen.

In einem weitergehenden mythologischen Verstandnis entstehen damit sol-
che Handlungsweisen, durch die ,die Gétter gnadig” gestimmt werden und

,die Gunst der Stunde“ lange wirksam bleiben.

Das Carpe-diem-Prinzip ldsst sich mit dem LearningLicening®-Management

durch folgende Fragen verbinden.

Erkennt die Fiithrungskraft ,die Gunst des Augenblickes” fiir das Selbst-
lernen im Fithrungsalltag?

Wie wird eine Fithrungskraft fahig, Lernchancen im Fiihrungsalltag als
,Carpe-diem-Prinzip“ wahrzunehmen?
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> Welche Lust empfindet eine Fithrungskraft beim Entdecken von Lern-
chancen im Fithrungsalltag?

> Welche Gedanken verbindet eine Fiihrungskraft, wenn sie eine Chance
zum Selbstlernen im Fiihrungsalltag entdeckt: Gliick, Dankbarkeit, Zu-
friedenheit?

> Was hindert eine Fiihrungskraft, Lernchancen im Fithrungsalltag als
»Carpe-diem-Prinzip“ zu entdecken, zu geniefden und zu ergreifen?

> Was miisste geschehen, um Lernchancen im Fiihrungsalltag als ,,Carpe-
diem-Prinzip“ zu entdecken, zu geniefden und zu ergreifen?

Der materielle Kampf um das Uberleben findet in der Regel im Leben einer
Fiihrungskraft nicht mehr statt. Das alleine kdnnte schon ein Grund dafir
sein, die Gunst des Lebens in den vielen kleinen Augenblicken als Chance zu

erkennen.

Priorisierungsmanagement

Jedes Management kennt den Aspekt der Priorisierung. Das bedeutet: Eine
Fithrungskraft muss vor dem Hintergrund der Knappheit von Ressourcen Ent-
scheidungen treffen, welche Ressourcen im Blick auf welche Zielerreichung
in welchem Umfang und mit welcher Wirkung eingesetzt werden. Dieselbe
Herausforderung ist auch fiir das Selbstlernmanagement gegeben. Oft sind
es im Blick auf den Selbstlernprozess ganz persoénliche Ressourcen wie Auf-
merksamkeit, Aufnahmefahigkeit, Konzentrationsfahigkeit, physische und
psychische Verfassung u. a. Das Management dieser Ressourcen im Blick auf
die Priorisierung und Verfiigbarkeit ist deshalb sehr eng mit der individuel-
len Leistungsfdhigkeit des einzelnen verbunden. Der Einsatz eines Hérbuchs
wahrend der Autofahrt oder die Verlagerung der Selbstlernphasen auf das
Reisen z. B. wiahrend eines Fluges haben eine ganz unterschiedliche Wirksam-
keit. Das Reisen schafft nicht nur einen zeitlichen und rdumlichen Abstand
zum Alltaglichen, sondern auch einen kreativen Rahmen, in dem die Lust und
Neugier auf etwas Neues geweckt werden kann. Insofern konnen Reisephasen
einen positiven Einfluss auf das Selbstlernen haben. Allerdings sollte sich das
Management von Ressourcen und deren Priorisierung nicht nur auf diese

Phasen beschranken.



Instrumente der Zielvereinbarungs- und
Feedback-Gesprache

Die bisher dargestellten Instrumente des LearningLicencing®-Management
haben sich vorwiegend auf die Wahrnehmung und Planung des Management-
prozesses konzentriert. Instrumente, die vor allem der Umsetzung des Ma-
nagements im Selbstlernprozess dienen, sind vorwiegend Kommunikations-

instrumente wie z. B. Zielvereinbarungsgesprache oder Feedback-Gesprache.

Zielvereinbarungsgesprdche

Wie in jedem Managementprozess kann die Fiihrungskraft das Selbstlernen
mit einer Zielvereinbarung steuern. Die Zielvereinbarung wird im Blick auf
verschiedene Selbstlernaktivitdten fiir einen bestimmten Zeitraum geschlos-
sen. Akteur der Zielvereinbarung ist die Fliihrungskraft als ein und dieselbe
Person in einer doppelten Rolle: als Lerner und Lehrer. Der Inhalt der Zielver-
einbarung sind Anforderungen, die sich durch die Fiihrungspraxis im Blick auf
die Zukunft ergeben, z. B. Selbstlernprozesse im Blick auf fachliche Kompeten-
zen (IT-Kenntnisse), sozial-kommunikative Kompetenzen (Sprachen), metho-
dische und personliche Kompetenzen. Im Blick auf den zeitlichen Rahmen
ergibt sich eine Festlegung auf ein Jahresziel oder andere zeitliche Einheiten

wie z. B. die Laufzeit eines Projektes oder ein Lebenslernziel.

Feedback-Gesprdche

Feedback-Gesprache geben einen Status, inwieweit bestimmte Vereinbarun-
gen und Ziele umgesetzt und erreicht worden sind. Dabei ist die Fiihrungskraft
wiederum in ein und derselben Person als Feedback-Geber und Feedback-
Nehmer tatig. Solche Feedback-Gesprache konnen kontinuierlich informell

oder innerhalb eines bestimmten zeitlichen Abstands formell stattfinden.
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Besondere Kommunikationsinstrumente
des Lernprozess-Management

Das LearningLicencing®Management kennt besondere Kommunikations-

instrumente, deren Einsatz sich in der Lernprozessbegleitung bewdahrt hat.

Critical Incident: Mit Hilfe der Critical-Incident-Methode werden die Lern-
prozesse oder Ergebnisse wahrgenommen und bewusst gemacht, die zu ei-
nem nichtbefriedigenden Ergebnis fiir die Fiihrungskraft als Lerner und Leh-
rer gefiihrt hat. Critical Incident bei Selbstlernprozessen kann viele Ursachen
haben, wie z. B. Enttduschung iiber nicht wahrgenommene Lernchancen oder

liber ein geringes Ergebnis bei grofiem Einsatz oder Lernengagement.

Mit Hilfe einer Critical-Incident-Kommunikation lassen sich die kritischen Er-
eignisse aufzeigen, die zu einer Storung im Selbstlernen gefiihrt haben. Eine
objektive und systematische Betrachtung und methodische Bearbeitung (Fla-
nagan 1954) kann dazu fithren, dass die Storfaktoren analysiert, definiert und

damit bearbeitet werden kénnen.

Eine Fiihrungskraft kann die Critical Incident im Selbstlernmanagement mit

folgenden Aktivitdten umsetzen:

> Welche Widerstinde sind innerlich und dufierlich wahrnehmbar?

> Gibt es Widerspriiche (rational und emotional) und wie lassen sich
diese bewerten?

> Was ist besonders gut gelungen? Was ist nicht gelungen?

Reverse Mentoring: Eine weitere Kommunikationsform, die im Selbstmana-
gement von Lernprozessen einen guten Einsatz findet, ist das Reverse Mento-
ring. Diese Form der Kommunikation geht zwar liber den reinen Ansatz eines
Selbstlernmanagements hinaus, indem es andere Lernpartner mit einbezieht.
Dennoch bleibt die Verantwortung auch bei diesem Prozess bei den jeweiligen

Akteuren.

Reverse Mentoring bedeutet, im Gesprach und Austausch z. B. in der Form
des Mentorings mit anderen lernen, was der andere Lernpartner besonders

gut kann oder weifd. Die Form des Reverse Mentoring hat vor allem im Um-



gang mit den Medien bzw. Social Media an Bedeutung gewonnen. So verfiigt
eine jlingere Generation von Mitarbeitern oft iiber eine grofiere Kompetenz
im Umgang mit Social-Media-Plattformen als altere Mitarbeiter. Im reverse
Mentoring profitieren beide vom Austausch im Blick auf neues Wissen und
Konnen der jliingeren Fiihrungskraft und das bewahrte Wissen einer &lteren

Fiihrungskraft.

Reverse Mentoring beschrankt sich nicht auf den Austausch im Blick auf den
Umgang von Medien, sondern hat viele Einsatzmdglichkeiten z. B. im Aus-
tausch zwischen Mann und Frau als Fithrungskraft, zwischen jungen und alte-
ren Mitarbeitern im Unternehmen auch im Blick auf die fachliche Erfahrung,
zwischen Mitarbeitern aus verschiedenen Markten, Abteilungen, kulturellen
Hintergriinden und Generationen (z. B. Kinder und Erwachsene). Eine beson-
dere Form des Reverse Mentoring sind z. B. Projekte, in denen sich Fiithrungs-

kréfte von Jugendlichen zu ihrer Fiihrung befragen lassen.

Eine Fiihrungskraft, die das Reverse Mentoring im Management von Selbst-

lernprozessen nutzt, kann durch folgende Fragen unterstiitzt werden:

Wer verfligt tiber das Wissen und Konnen, tiber das eine Fiihrungskraft
nicht verfiigt?

Uber welches Wissen und Kénnen verfiigt eine Fiihrungskraft, das sie
zum Tausch anbieten kann?

Wie l&sst sich das Reverse Mentoring konkret umsetzen (Teilnehmer,
Termine, Themenstellung u. a.)

Das LearningLicencing®-Management bietet die Chance, dass Fithrungskréfte
Zukunftschancen und Zukunftsmoglichkeiten fiir ihre Persénlichkeit selbst,
fiir ihre Funktion als Fithrungskraft und fiir ihr Unternehmen ergreifen. Dazu
gehort als erster Schritt eine bestimmte Einsicht, eine Chance wahrzunehmen
und zu verstehen. Ein zweiter Schritt besteht in dem Mut und der Fahigkeit,
eine Chance zu ergreifen und einen dauerhaften Nutzen fiir sich selbst und
andere daraus zu entwickeln. Das Management von sich selbst in Lernpro-

zessen und als Fithrungskraft liefert dazu die Mafdnahmen und Methoden.
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Entwicklung einer Dramaturgie
in Selbstlernprozessen

Ausgangspunkt zur Entwicklung einer Dramaturgie von Selbstlernprozessen
ist die Weiterentwicklung von behavioristischen und kognitiven zu kon-
struktivistischen Lernmodellen. Eine Grundlage dafiir ist die Erkenntnis, dass
Menschen zunehmend Wissen fragmentarisch und vorwiegend durch Alltags-
erlebnisse wahrnehmen und verarbeiten. Eine Verarbeitung von Wissens-
und Lerninhalten findet dabei durch eine Fiihrungskraft selbst statt, die aus
den Impulsen selbststandig und selbstorganisierend Anforderungen, Chancen
und Aufgaben im Blick auf Qualifizierungs- und Lernprozesse umsetzt. Das
Grundmodell eines konstruktivistischen Prozesses von Lern- und Wissensver-
mittlung hat sich in den zuriickliegenden Jahren entwickelt (Maturana 1985;
Maturana, Varela 1987 u. a.) und wurde immer wieder durch die Forschung
der neuronalen Wissenschaft bestatigt (Roth 1992, 2011, 2013; Hiither 2013
u. a.). Durch die Digitalisierung von Kommunikation z. B. durch Social Media
und die damit verbundenen Mdoglichkeiten, auch Bildungsprozesse selbst-
standig und selbstorganisiert wahrzunehmen, erhalten die Erkenntnisse des

Konstruktivismus eine neue Bedeutung.

Fraktaler Wissenserwerb

Das deutsche Wort ,lernen“ kommt aus dem Westgermanischen und gehort
zur Wortgruppe von leisten, was urspriinglich ,einer Spur nachgehen, nach-
spliren” bedeutet (Das Herkunftsworterbuch 2001: 482). Das Wort hat also
urspriinglich nichts mit dem Erwerb von Faktenwissen zu tun, sondern damit,
dass jemand durch Nachahmung sich , Techniken der Jagdausiibung und des
Kampfes, [...] magische Fahigkeiten und [...] handwerkliche Kunstfertigkeiten”
(Das Herkunftsworterbuch 2001: 490) aneignet. in diesem Sinne ist Lernen

also eng mit dem Handeln verwoben.

Von Biologen wird Lernen haufig mit einer Verhaltensanderung eines Orga-
nismus gleichgesetzt. So schreibt der chilenische Biologe Humberto Matura-
na: ,Lernen als Prozess besteht in der Transformation des Verhaltens eines

Organismus durch Erfahrung, und zwar auf eine Weise, die direkt oder indi-



rekt der Erhaltung seiner basalen Zirkularitit dient.“ (Maturana 1985: 60).
Nach Maturanas Vorstellung hat Lernen immer das Ziel, die Uberlebensfihig-
keit eines Lebewesens zu ermdglich, indem es sich an neue Gegebenheiten,

Voraussetzungen und Umgebungsbedingungen anpasst.

Maturana vertritt eine biologisch fundierte Erkenntnistheorie, die auch als
»Radikaler Konstruktivismus“ bezeichnet wird. Die Basis dieser Theorie sind
Maturanas und Varelas Untersuchungen zu neuronalen und kognitiven Pro-
zessen, die von Hirnforschern wie Gerhard Roth, Wolf Singer, William H. Cal-
vin, Luc Ciompi u. a. belegt und ergdnzt worden sind. Der Grundgedanke dabei
ist der, dass jedes Erkennen und Wahrnehmen nicht eine Verarbeitung von

Informationen aus der Auf3enwelt darstellt, sondern

»dass kognitive Fdhigkeiten untrennbar mit einer Lebensgeschichte ver-
flochten sind, wie ein Weg, der als solcher nicht existiert, sondern durch den
Prozess des Gehens erst entsteht. Daraus folgt, dass meine Auffassung der
Kognition nicht darin besteht, dass diese mithilfe von Reprdsentationen Pro-
bleme ldst, sondern dass sie vielmehr in kreativer Weise eine Welt hervor-
bringt, fiir die die einzige geforderte Bedingung die ist, dass sie erfolgreiche
Handlungen ermdglicht: sie gewdhrleistet die Fortsetzung der Existenz des

betroffenen Systems mit seiner spezifischen Identitdt.” (Varela 1990: 110)

Hinter dieser Grundannahme steht ein Konzept des Gehirns als ein System,

das sich durch folgende Eigenschaften auszeichnet:

Autopoiesis: Unter Autopoiesis wird ein Prozess verstanden, durch den sich
ein lebendes System als Einheit selbst erzeugt, d. h. sich permanent eine
Struktur gibt und damit selbst organisiert. Damit verbunden ist die Fahigkeit,
die eigene Struktur zu verdndern und dabei gleichzeitig die eigene Organisati-
on zu bewahren. Autopoietische Systeme sind grundsatzliche ihrer Umgebung

gegeniiber autonom.

Strukturdeterminiertheit ist ein Merkmal eines autopoietischen Systems.
Sie besagt, dass das Verhalten dieses Systems nicht durch dufdere Faktoren
festgelegt wird, sondern durch die innere Struktur. Ereignisse in und Ein-
fliisse aus der Umgebung haben keine notwendigen kausalen Folgen, sondern
stellen lediglich Perturbationen (Stérungen) dar, die das System ausgleichen

muss. Dabei folgt es seiner eigenen Struktur.
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Strukturelle Koppelung: Gleichzeitig sind autopoietische Systeme mit anderen
autopoietischen Systemen und ihrer Umgebung strukturell gekoppelt, d. h. sie

sind aufeinander bezogen, aber nicht durch einander bestimmt.

Operationale Geschlossenheit besagt, dass das autopoietische System nicht
dazu in der Lage ist, zwischen Ereignissen zu unterscheiden, die auf3erhalb
ablaufen und solchen, die innerhalb ablaufen. Jedes Ereignis ist eine Storung
(Perturbation) seines inneren Zustandes. Es gibt also keine Information im
Sinne der Informationstheorie von Shannon / Weaver, die in irgendeiner Form
aufgenommen werden kann, sondern lediglich Perturbationen. Der Hirnfor-
scher Gerhard Roth schreibt dazu:

,Gehirne haben keinen unmittelbaren physikalischen Kontakt mit der Um-
welt und kénnen natiirlicherweise von den Ereignissen der Umwelt nicht
gereizt werden. Damit Umweltereignisse tiberhaupt auf das Nervensystem
einwirken kénnen, miissen diese in Prozesse umgewandelt werden, welche
die elektrischen Eigenschaften der Membranen der Nervenzellen, aus denen
das Gehirn besteht, verdndern kénnen. Dies wird von Sinnesrezeptoren ge-
leistet.” (Roth 1992: 285)

Zirkularitat und Rekursivitat: Diese Merkmale besagen, dass das Gehirn (bzw.
der Organismus) sich in seiner Interpretation der Perturbationen auf seine

interne Struktur bezieht.

,Sie ermdglicht es, den im Laufe der Zeit gleichsam unendlichen Strom von
Erlebnissen und Wahrnehmungen so zu interpunktieren [...], dass Kom-
plexitdt reduziert wird. Die Erlebnisse von gestern werden mit denen von
heute gleichgesetzt; es ergeben sich Handlungsregeln. Dies ist funktionell
und 6konomisch. Es wird jedoch dysfunktional, wo derartige Regeln er-
starren und sich nicht mehr verdndern lassen. [...] Wir beobachten einen
Prozess wechselseitiger Stabilisierung. Damit tritt dann eine Situation ein,
in welcher Zirkularitdt eine Form der Stabilitdt bedingt, die verdnderten
inneren oder dufSeren Bedingungen [...] nicht mehr angemessen ist und zur

Bildung von Symptomen fiihren kann.” (Simon, Clement, Stierlin 1999: 352)

Wissen ist also kein Objekt, das erworben werden kann, es ist kein Stoff, den

man abspeichert, sondern es ist ein permanentes Konstruieren einer kognitiven

Landkarte (cognitive map) iiber die Welt und die Dinge durch ein Individuum.
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Es gibt also kein Wissen in der Welt, z. B. in Biichern oder dem Internet - dort
gibt es nur Daten. Wissen ist immer in den Kopfen der Menschen, ist fliichtig,

ist vernetzt. Maturana beschreibt die Herausforderung mit folgenden Worten:

~Wenn der Organismus und sein Nervensystem geschlossene und somit
strukturdeterminierte Systeme sind, und wenn sie aufSerdem strukturell dy-
namische Systeme in dem Sinn sind, dass ihre Strukturen sich aufgrund ihres
eigenen Operierens stindig verdndern, dann kann eine Interaktion in ihrem
Medium Strukturverdnderungen in ihnen lediglich selektieren, nicht aber
festlegen. Das notwendige Ergebnis kann sodann entweder der Zerfall des
Systems sein, wenn der ausgeléste Strukturwandel die definierende Organi-
sation des Organismus zerstért, oder aber die Aufrechterhaltung der Anpas-
sung des Organismus an sein Medium, wenn die definierende Organisation
des Organismus bewahrt wird. [...] Hierbei spielen die Merkmale des Medi-
ums keine Rolle, wie immer offensichtlich einem Beobachter auch erschei-
nen mag, dass das Nervensystem mit einer Reprdsentation des Mediums
arbeitet. Welche sensumotorischen Relationen das Nervensystem zu einem
gegebenen Zeitpunkt tatsdchlich erzeugt, wird durch seine Struktur zu eben
diesem Zeitpunkt bestimmt; diese seine Struktur wiederum ist das Ergebnis
seiner Interaktionsgeschichte und entspricht seinem Zustand struktureller
Koppelung. Mit anderen Worten, das Nervensystem erzeugt ausschliefdlich
interne Korrelationen zwischen den Aktivitdten seiner Bestandteile; die
Interaktionen des Organismus finden in einem Phdnomenbereich statt, der
sich mit dem Zustandsbereich des Nervensystems nicht iiberschneidet; sie
selektieren lediglich die Strukturverdnderungen des Nervensystems.” (Ma-
turana 1985: 19 ff.)

Unter der Metapher des Erwerbs von Wissen scheint also ein Lernen nahezu
unmoglich zu sein. Wenn wir aber davon ausgehen, dass das Lernen ein akti-
ver Prozess der Wissenskonstruktion eines sich permanent hervorbringenden
(autopoietischen), operational geschlossenen, strukturdeterminierten und zu-
gleich mit seiner Umwelt strukturell gekoppelten Systems ist, haben Lehrer,
Unterrichtsmaterial und Lernumgebung einen anderen Stellenwert und ande-
re Aufgaben. Sie dienen als Milieu, in dem Wissen konstruiert, in dem eine Fer-
tigkeit entwickelt und in dem ein Verhalten modifiziert werden kann. So ist die
optimale Lernumgebung eine solche, die das Individuum auf eine bestimmte
Weise perturbiert, so dass diese Perturbation keine Bedrohung fiir den Lerner

darstellt (vgl. Vester 1996), sondern seinen internen Reprasentationen solche
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Anregungen anbietet, die es ihm erlauben, diese zu erweitern und ,umzubau-
en“ (Kosel spricht hier von Didaktischen Landschaften, Kosel 1997: 236 ff.).
Zu dieser Lernumgebung gehoren andere Lerner, der Lehrer oder Dozent und
das Material. Sie alle konnen perturbieren, kdnnen anregen und das, was wir
Lernen nennen, erméglichen und férdern. Dabei sollte allerdings die Eigen-
aktivitat des Individuums im Mittelpunkt stehen. Und es miissen sich Konstel-
lationen entwickeln, die in unserer didaktischen Tradition zwar bekannt (z. B.

Reformpadagogik, Montessori), aber bisher wenig verbreitet sind.

Die Verantwortung fiir den Lernerfolg wird in das Handeln des Lerners ver-

legt, nur dann werden effektive Lernprozesse ermoglicht.

,Solange der Lehrer an der irrigen Meinung festhdlt, er miisse alle Féden in
der Hand halten und das gesamte Geschehen im Unterricht lenken, verwan-
delt sich das Lernen immer mehr in ein verwickeltes Marionettenspiel. Alle
Unterrichtshilfen, alle Lehrbiicher und alle didaktischen Ratschldge helfen
nichts; im Gegenteil: Sie beschleunigen den Teufelskreis der Uberforderung
und steigern das Gefiihl des Ungeniigens. Es muss sich schon in den tieferen
Schichten der Lehrerpersénlichkeit etwas dndern: in den Haltungen und
Einstellungen, die unbemerkt seine Wahrnehmung und sein Handeln steu-

ern und die kaum je zur Diskussion gestellt werden.” (Gallin, Ruf 1993: 18)

Dass diese Haltung auf Seiten von Lehrern und Lernern Unsicherheit hervor-
rufen kann, liegt auf der Hand. Der Lehrer gibt seine Macht und seine ver-
meintlichen Steuerungsmoglichkeiten auf und der Lerner kann sich nicht
mehr auf den Lehrer verlassen, der fiir ihn organisiert, ,vorkaut” und ihn in-
struiert - er hat nun mehr zu tun, als passiv didaktische Mafinahmen iiber sich

ergehen zu lassen.

Mit diesem Exkurs werden die Anforderungen eines Managementprozesses,
der die Verantwortung und Organisation letztendlich in die Entscheidung und
das Verhalten der Fiithrungskraft legt, noch einmal wissenschaftlich beschrie-
ben. Ein LearningLicencing®-Management kann aber nicht darin bestehen,
eine Fiithrungskraft in den Qualifizierungs- und Lernprozessen sich selbst zu
liberlassen, sondern sie dabei zu begleiten, selbst Impulse und Chancen fiir
die Weiterqualifizierung im Fiihrungsalltag zu erkennen und umzusetzen. Da-
mit verbunden kdnnen bestimmte methodische Anséatze sein, die auf drama-

turgischen Konzepten beruhen.



Entwicklung einer Dramaturgie fur das
Management von Selbstlernprozessen

Seit Beginn haben Menschen den Kommunikationsprozess mit dramaturgi-
schen Aspekten verbunden, um Wirkung und Aufmerksamkeit zu erzielen.
Als Begriinder der Dramaturgie gilt Aristoteles. Lern- und Wissenserwerbs-
prozess lassen sich ebenfalls mit einer Dramaturgie verbinden. Auf dieser
Basis entwickelt sich eine Strategie von selbstorganisiertem Lernen mit Hilfe
von dramaturgischen Elementen. Die Entwicklung einer dramaturgischen
Grundstruktur folgt dem klassischen philosophischen Aufbau des 3-Akt-
Schemas von Exposition, Konfrontation und Auflésung. Diese Struktur wird

durch Szenen und Sequenzen umgesetzt (siehe Abbildung 34)

Exposition Steigerung Hohepunkt Retardie- Katastrophe
. D ) rendes oder Lysis
+Die handeln- +Die Situation +Die Handlung Moment
den Personen verscharft erreicht ihren : Es kommt zur
werden sich. Hohepunkt. D112 N Katastrophe

B o verlangsamt
eingefiihrt, der sich, ufn im oder alle

Konflikt einer Phase der Konflikte
kiindigt sich hochsten werden geldst.
an. Spannung auf

die bevorstehen-

de Auflosung

hinzuarbeiten.

Abbildung 34: Dramaturgie als Grundprinzip

Bei der Entwicklung einer dramaturgischen Strategie fiir das Lernprozess-

management sind folgende Merkmale entscheidend:

> Was sind die inhaltlichen Elemente einer dramaturgischen Zielsetzung
z. B. Liebe, Anerkennung, Erfiillung von Neugier, Lebenslust und Lust-
gewinn, Lohn u. a.?

> Welche Figur ist Trager dieser dramaturgischen Idee? Was verliert die-
se Figur, wenn sie die dramaturgische Zielsetzung nicht erfiillt?

> Wie ist eine Gegenkraft als Figur darzustellen, die mit aller positiver
und negativer Energie zu verhindern versucht, dass die dramaturgi-
sche Zielsetzung erreicht wird?

> Wie kommt es zur Aufldsung der Konfrontation zwischen der Figur, die
das dramaturgische Ziel erreichen méchte und ihrem Gegenspieler?
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Vorlagen zur Entwicklung von dramaturgischen Grundstrukturen sind nicht
nur reale Erlebnisse. Diese werden durch die Inhalte erganzt, die als Mythen,
Geschichten und Erzdhlungen innerhalb der unbewussten Erlebniswelt wei-
tergegeben werden, wie zum Beispiel

> die Vorstellung von David und Goliath, Turmbau zu Babel,
> Marchen wie Frau Holle,

> Erzahlungen und Bilder.

Die methodische Umsetzung einer LearningLicencing®-Managementstrate-
gie mit dramaturgischen Elementen geschieht durch folgende Schritte (siehe
Abbildung 35):

> Schritt 1: Definition der Ausgangssituation als Aufgabenstellung

> Schritt 2: Transformation der Aufgabenstellung in unbewusste Erfah-
rungswelten wie Mythen, Erzdhlungen, Geschichten

> Schritt 3: mediale Abbildung von Lernschritten in unbewussten Erfah-
rungswelten

> Schritt 4: Linguistische Darstellung

Dramaturgie
Mythen,
Erzahlungen
Mediale
Abbildung
Linguistische
Darstellung

Geheimes Wissen

Abbildung 35: Konkrete Schritte der Umsetzung von Dramaturgie im Lernprozess



Geheimes Wissen

Wissenserwerb basiert nicht ausschliefdlich auf dem Erwerb von Fakten oder
Wissensmaterial, sondern ist in einen aktiven Prozess zwischen Lerner und
Lehrenden eingebunden. Die ,Methode des Geheimen Wissens“ strukturiert
den Erwerb von Wissen so, dass der Lerner sich das Wissen durch Lernakti-
vititen erarbeiten muss. Das geheime Wissen ist ein Element der dramatur-
gischen Grundstruktur und kann z. B. neue aktuelle und exklusive Informa-
tionen beinhalten, die der Lerner nach der Bewaltigung einer bestimmten
Aufgabe erhilt. Geheimes Wissen kann aber auch Geriichte, Fehlinformatio-

nen, Symbole u. a. enthalten.

Die Methode des ,Geheimen Wissens“ beinhaltet die Erkenntnis, dass bei der
Vermittlung von Wissenselementen die sogenannten bewussten und unbe-
wussten Funktionen wie Brain Scripts oder Cognitive Maps beim Lerner an-
gesprochen werden sollen. Brain Scripts sind die ,Drehbiicher im Kopf“ des
Kunden, die dafiir verantwortlich sind, dass der Kunde bei einer Geschichte
versteht, was eigentlich gespielt wird. Cognitive Maps sind ,innere Land-
karten des Bewusstseins“ von Menschen, die der Orientierung dienen. Damit
entsteht eine dramaturgische Grundstruktur, die den Lerner durch die eigene

Betroffenheit zur Interaktivitat motiviert.

Community

Die Einbindung des Wissenserwerbs in eine Community vermittelt eine kon-
textbezogene, kommunikativ-soziale Wissensvermittlung. Die Community
beinhaltet verschiedene Stufen (Level), die der Teilnehmer durch den Erwerb
von bestimmten Wissensinhalten erreichen kann. Innerhalb der Eingangsstu-
fe ist der Teilnehmer selbst ein Lerner. Innerhalb eines fortfithrenden Kurses
kann der Lerner zum Tutor oder Trainer werden, der aufgrund seiner Erfah-

rung das Tutorium oder Coaching von anderen iibernimmt.

Die Heldenreise

Christopher Vogler hat die Idee der Heldenreise fiir die Entwicklung von
Drehbiichern und medialen dramaturgischen Konzeptionen entwickelt (Vog-

ler 2010). Inzwischen wird die Idee der Heldenreise auch im Bereich des
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Coaching und der Begleitung eingesetzt. Ausgangspunkt seiner Uberlegung ist
die Feststellung, dass jeder Mensch - ob Mann oder Frau - zu einem Held sei-
nes Lebens werden mochte. Vogler entwirft einen Zyklus, mit dem Menschen
ihre Lebenspotentiale und Chance fiir eine Heldenreise in ihrem eigenen Le-

ben erkennen.

Der Zyklus der Heldenreise nach Vogler

1. Ausgangspunkt ist die gewohnte Welt des Helden.
2. Der Held wird zum Abenteuer gerufen.
3. Diesem Ruf verweigert er sich meistens.

4. Ein Mentor iiberredet ihn daraufhin die Reise anzutreten
und das Abenteuer beginnt.

5. Der Held iiberschreitet die erste Schwelle, nach der es
kein Zurtick mehr gibt.

6. Darauthin wird er vor erste Bewahrungsproben gestellt
und trifft dabei auf Verbiindete und Feinde.

7. Nun dringt er bis zur tiefsten Hohle vor und trifft
dabei auf den Gegner.

8. Hier findet die entscheidende Priifung statt:
Konfrontation und Uberwindung des Gegners.

9. Der Held wird belohnt, indem er z. B. den Schatz
(das Lebens-Elixier) an sich nimmt erobert oder raubt.

10. Nun tritt er den Riickweg an, wahrend dessen es zur
Auferstehung des Helden kommt.

11. Diese Auferstehung ist notig, da er durch das Abenteuer
zu einer neuen Personlichkeit gereift ist.

12. Der Held tritt mit dem neuen Lebens-Elixier den Heimweg an.

Das Konzept der Heldenreise als Fithrungskraft wird heute in Form von Semi-
naren und Trainings realisiert (managerSeminare 2011: 159; Hécker 2010).
Diese Erfahrungen lassen sich auch auf das Management von Selbstlernpro-

zessen iibertragen. Dabei sind folgende Aspekte wichtig:



> Wie stark ist die Bereitschaft einer Fithrungskraft, sich selbst auf die
dramaturgischen Elemente einzulassen (Held, Antiheld, Krafte, die
tibernatiirlich und damonisch wirksam werden, personlicher Auftrag
und Lebensmythos u. a.)?

> Besteht die Bereitschaft, ein inneres Drehbuch fiir eine Heldenge-
schichte als Fithrungskraft zu schreiben und umzusetzen?

> Inwieweit lebt eine Fihrungskraft ,ihre Heldengeschichte” im Fiih-
rungsalltag, indem sie nicht ausschliefRlich rationale Vorstellungen
vor Augen hat, sondern Verdnderungen und Herausforderungen auch
durch emotionale Deutungspotentiale kraftvoll gestaltet?

Die Entwicklung einer Heldenreise im Blick auf einen selbstverantworteten
Lernmanagement-Prozess stellt sich wahrscheinlich fiir viele Fithrungskrafte
als eine besondere Herausforderung dar. Damit verbunden ist ein Perspek-
tivenwechsel in eine Welt, die nicht mehr ausschliefllich rational erfahrbar
wird, sondern auch auf Emotionalitdt und Erfahrung im bewussten und noch
nicht bewussten Teil eines Lebens liegt. Eine jahrtausendealte Geschichte und
die aktuelle Forschung machen aber den Wert dieser Uberlegungen deutlich.
Vielleicht bleiben aber die Heldenreise und der methodische Zugang iiber
emotionale und dramaturgische Elemente zum Selbstlernprozess das Ge-

heimnis einer Fiihrungskraft.

Umsetzung der Heldenreise in der Praxis —
Simulationsbeispiel einer Heldenreise

Der Ruf: Der Ruf ergeht an Sie als Fiithrungskraft: ,So kann es nicht weiter-

I

gehen!” Eingeschliffene Prozesse und trages Verhalten in den Geschéftspro-

zessen verhindern den Erfolg und fiihren zum Riickgang der Ergebnisse.

Suchen Sie Ihren Ruf: Fragen Sie sich bewusst, wo und wie Innovation nétig
ist, was sich verdandern soll. Wiinsche der Mitarbeiter, Sehnsiichte oder selbst

Neidgefiihle oder Frustrationen geben Hinweise auf Veranderungsenergie.

Die Weigerung, den Ruf anzunehmen: ,Liuft doch alles gut ...“ Sobald der
Ruf formuliert ist, regen sich die skeptischen Stimmen. Die Schwerkraft zieht

den Helden zuriick in die alten Strukturen. Geben Sie nicht auf. Wenden Sie
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die Szenario-Technik an: Fragen Sie sich und Ihr Team nach dem ,Worst Case*.

Und was passiert schlimmstenfalls, wenn nichts passiert?

Die Entscheidung: ,Jetzt gibt es kein Zuriick mehr. Sie haben Ihre Mitarbei-
ter gewonnen, sich auch gegen widrige Umstdande auf den Weg zu machen.
Unternehmen Sie konkrete Schritte. Und lassen Sie sich nicht verunsichern,
Hilfe naht.

Unterstiitzung durch Mentoren: ,Hier geht’s lang.“ Der klassische Held fin-
det meist unerwartet machtige Unterstiitzer. Forcieren Sie Ihr Gliick: Bauen
Sie ein Netzwerk von Verbiindeten auf. Fragen Sie sich, welche Kompetenzen
Sie brauchen und wer diese mitbringt - das kann ein junger IT-Experte ebenso

sein wie ein erfahrener Vorstand (Business Angel) oder ein externer Berater.

Der Kampfan der Schwelle: ,Vielleicht doch besser alles abblasen?“ Den Zu-
gang zum Neuland bewacht ein Wéchter. Er stellt den Helden und sein Team
auf die Probe: Haben Sie wirklich die Kraft und den Willen? Fiihren Sie mit
Threm Team eine Pro- und Contra-Debatte mit verteilten Rollen. Schaffen Sie

Raum fiir Emotionen, Bediirfnisse und Wiinsche beider Positionen.

Die entscheidende Schlacht: Nach zahlreichen Abenteuern wartet die ent-
scheidende Schlacht. Sie miissen allerdings keine Drachen besiegen, sondern
konkrete Taten mit Menschen bewirken. Fragen Sie sich, wo Sie stehen konn-
ten, wenn Sie alle Regeln brechen und alles neu erschaffen konnten. Nutzen
Sie dabei kreative Methoden, traumen Sie gemeinsam - und brechen Sie die

Anderungswiinsche auf machbare Schritte herunter.

Die Belohnung - Kiss off! ,Geschafft!“ Nun gilt es, das gewonnene Elixier, die
Vision und die Erkenntnisse aus dem Projekt oder Prozess, in den Unterneh-
mensalltag zu integrieren. Setzen Sie sich bewusst dafiir ein, dass das Neue
auch umgesetzt wird. Wiirdigen Sie den Erfolg und die Ergebnisse: Uberlegen
Sie gemeinsam, welche Veranderungen [hre Kunden, Kollegen oder Mitbewer-

ber jetzt wahrnehmen. Wie und wodurch erfahren Sie eine Belohnung dafiir?



Performatives Reden -
zusprechendes Handeln als
Zukunftsfahige Fuhrung

Eine weitere Unterstiitzung beim Management von Selbstlernprozessen
bietet eine zukunftsgestaltende Kommunikation. Fithrung durch eine Kom-
munikation, mit der die Zukunft eines Unternehmens gestaltet wird, basiert
auf den Uberlegungen, Sprache aber auch Handlungen so einzusetzen, dass
daraus eine Perspektive auf einen in Zukunft gewiinschten Zustand eroffnet
wird. Durch die Kommunikation wird damit vorweggenommen, was in Zu-
kunft erst erreicht wird (Austin 1962).

Ein Beispiel fiir eine zukunftsgestaltende Kommunikation ist die Aussage, die
Leistung eines Unternehmens an der Kundenzufriedenheit zu messen. Ein Un-
ternehmen gibt sich erst dann zufrieden, wenn der Kunde zufrieden ist. Damit
wird eine Handlungsperspektive auf einen Zustand eréffnet, der erst in der
Zukunft erreicht werden kann (Zufriedenheit des Kunden). Die Arbeit daran
aber beginnt schon heute. Fithren durch zukunftsgestaltende Kommunikation
gibt es auch im Blick auf das Qualititsmanagement. Wer ein bestimmtes Maf3
an Qualitat erreichen méchte, darf sich nicht nur riickwértsgewandt an der
Fehlerstatistik orientieren, sondern muss die Zukunft durch Kommunikation
eroffnen, so dass das Ziel einer hundertprozentigen Qualitat in greifbarer
Néhe liegt. Fiihrung, die durch Kommunikation einen zukiinftigen Zustand in
die Gegenwart holen mochte, nutzt die Kommunikationsmdglichkeiten, die
einen Zustand und den Weg dorthin beschreiben sowie Mitarbeiter inspiriert
und motiviert. Eine Kommunikation, die Mitarbeiter motiviert, geschieht in
der Regel durch Zuspruch im Blick auf die zukiinftige Leistungsfahigkeit von
Mitarbeitern oder Unternehmen. Sie richtet sich aber auch an die Solidaritat
und Gemeinschaft, mit der ein zukiinftiges Ziel erreicht werden kann. Dabei
kann sie auch immer wieder neu die gemeinsamen Grundlagen bewusst ma-
chen, von denen alle {iberzeugt sind. Die Kommunikation von Werten spielt
dabei eine wichtige Rolle. Werte geben zum einen die Richtung vor; in die sich
ein Unternehmen bewegen soll, sie geben aber auch Orientierung, wie sich der

einzelne fiir sich selbst und ihm Team verhalten soll, um das Ziel zu erreichen.

Um Werte als Basis fiir eine zukunftsgestaltende Kommunikation einzusetzen,

muss in einem ersten Schritt festgelegt werden, welche Werte vereinbart wur-
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den und wie stark die Zustimmung des Einzelnen zu den vereinbarten Werten
ist. Ist diese Zustimmung nicht stark genug oder sind die vereinbarten Werte
nur wenig bekannt und bewusst, dann wird ihre Wirkung im Kommunikati-

onsprozess nur gering sein.

Da sich sowohl externe als auch interne Handlungsbedingungen dndern
(Fluktuation der Mitarbeiter, neue Auslandsmarkte u. a.), ist eine regelmafige
Uberpriifung notwendig. Dabei kann durch eine Mitarbeiterbefragung fest-

gestellt werden, wie aktuell die Werte und wie stark die Zustimmung sind.

Die theoretische Basis fiir eine zukunftsorientierte Kommunikation bilden die
Sprachwissenschaften sowie die Sprachphilosophie. Die sogenannte Sprech-
akttheorie (Austin, Searle 1955) macht den Zusammenhang deutlich, dass
Sprache nicht nur Inhalte oder Sachverhalte vermittelt, sondern auch Impulse

zum Handeln geben kann.

Bespiele und Ubung fiir performatives Reden

> Ich mache Ihnen ein Angebot, das Sie nicht ablehnen kénnen.
> Lassen Sie uns folgendes Gedankenexperiment machen ...

> Ich schlage vor, weitere Mitarbeiter in das Team aufzunehmen.
> Unsere Kultur ist eine Vertrauenskultur.

> Wir gehen damit ein Risiko ein, vor dem ich nur warnen kann.

> In meiner Funktion als Geschéftsfiihrer begriifie ich Sie heute an
Ihrem ersten Arbeitstag.

> Ich spreche Ihnen im Namen der gesamten Firma meinen
Glickwunsch zum Erfolg Ihres Projektes aus.

> Darfich Sie bitten, mir die Unterlagen bis Anfang nachster Woche

zukommen zu lassen?

> Wir sollten uns hin und wieder an die Basis erinnern, auf der
wir alle stehen ...

> Ich verspreche Ihnen, piinktlich zu sein!
> Wir liefern Qualitat!

> Das Unternehmen hat sich verpflichtet, alle Auszubildende
zu iibernehmen ...



> Ich mochte mich bei Ihnen bedanken und meine Anerkennung
im Blick auf Thre Leistungen ausdriicken ...

> Heute schon gelacht ...?

Ubung: Erginzen Sie Ihren Wortschatz mit (internationalen) Sitzen einer zu-

kunftsgestaltenden Kommunikation.

Flihrung als zusprechendes Handeln -
Performatives Reden

Fiihrung durch eine zukunftsgestaltende Kommunikation basiert auf einem
performativen Reden. Performativitit bezeichnet die Ausfithrung des gespro-

chenen Wortes bzw. Konkretisierung der Kommunikation.

Fithren durch performatives Reden bedeutet, eine Botschaft zu vermitteln, die

so verstanden wird, dass daraus ein eigenstiandiges Handeln folgt.

Der lateinische Begriff , perfero” beschreibt zum einen das Bestreben, etwas
ans Ziel zu bringen oder zu vollenden, zum anderen steht dieser Begriff aber

auch fiir das Ankiindigen oder die Meldung dieser Absicht.

Performatives Reden in der Fithrung bedeutet, gleichzeitig Anspruch und Zu-
spruch an die Mitarbeiter zu kommunizieren. Der Zuspruch besteht darin,
Motivation und Vertrauen zu vermitteln, der Anspruch ist die Aufforderung,

mit der Umsetzung zu beginnen und nicht nachzulassen.

Fihren durch zukunftsgestaltende Kommunikation ist an zwei wesentliche
Faktoren gebunden: Die Botschaft einer Fiihrungskraft muss glaubwiirdig
und mit der eigenen Person verbrieft sein. Jede Fithrungskraft muss bei der
Umsetzung dessen, was sie sagt, als Vorbild voran gehen. Fiithren durch zu-
kunftsgestaltende Kommunikation basiert aber auch auf der Ebene von Ge-
meinsamkeit und Beziehung. Das bedeutet: Wenn die Botschaft einer Fiih-

rungskraft weder gehért wird noch Zustimmung findet, ist sie wirkungslos.

Zukunftsfahige Fiithrung ist also auf die Solidaritdt und die Beziehung zu den
Mitarbeitern angewiesen. Im performativen Reden und Héren entsteht die

Situation, in der die Zukunft vorweggenommen wird.
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Ubung: Bereiten Sie Ihre nichste Rede oder ein Gesprich mit Hilfe von Rede-
wendungen, Worten, Sdtzen u. a. so vor, dass Thre Fiihrung als zusprechende

Handlung verstanden und wahrgenommen wird.
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Kapitel 8 macht die Bedeutung der Evaluation im Rahmen der Entwicklung
von Zukunftsfahiger Fiihrung deutlich. Die Entwicklung von Zukunftsfahiger
Fiihrung hat nicht nur Auswirkungen auf das das Fithrungsverhalten von
Fiihrungskraften, sondern auch auf die Entwicklung von Mitarbeitern, der
Organisation mit Werten und Kultur sowie auf die Reputation im Markt, in der
Gesellschaft und und der zukiinftigen Welt. Kapitel 8 macht die Instrumen-
te auf den verschiedenen Ebenen von Mikro, Meso und Makro deutlich, mit
denen die Verdanderungen durch Zukunftsfahige Fiihrung gemessen werden
konnen. Dariiber hinaus werden die zeitlichen Intervalle der Evaluation Zu-

kunftsfahiger Fiihrung dargestellt.

Die Bedeutung der Evaluation

Die Bedeutung der Evaluation im Programm Zukunft fithren kann nicht hoch
genug eingeschitzt werden. Die Evaluation hat mehrere Aspekte. Das Pro-
gramm Zukunft fithren kann als ein stidndiger Prozess verstanden werden,
um durch Aktivierung von Ressourcen Fiihrungskrafte dabei zu unterstiitzen,
ihre Handlungsweise kontinuierlich den stdndigen Verdnderungen anzupas-
sen. Das Programm Zukunft fiihren ermoglicht eine Veranderung bzw. Ent-
wicklung von Fithrungsverhalten in Echtzeit (Realtime). Wenn es darum geht,
schopferische Handlungsmoglichkeiten einer Person in konkrete Handlungs-
weisen umzusetzen, dann kann dies zu jeder Zeit und jedem Augenblick auch

in Echtzeit geschehen.

Ob die Entwicklung von Fiihrungsverhalten in Realtime realisiert werden
kann, muss sich durch die Praxis beweisen lassen. Aber gerade dieser Aspekt
macht die Evaluation so bedeutsam. Die Evaluation eines Veranderungspro-
zesses durch das Programm Zukunft fiihren ist das Bindeglied fiir den nachs-

ten Veranderungsprozess.

Ergénzend zu diesem zeitlichen Aspekt der Evaluation ist der Aspekt, durch
den der Prozess der Fiihrungskrafteentwicklung Impulse fiir andere Prozesse
oder Strukturen im Unternehmen gibt, von entscheidender Bedeutung. Dabei

lassen sich folgende Aspekte darstellen:
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Umsetzung von Werten, Normen und Leitlinien des Unternehmens: Die
Entwicklung von zukunftsfahiger Fiihrungskompetenz ist immer in eine
normative Ebene (von personlichen und vereinbarten Werte) eingebet-
tet. Fiithrungskrifte, die ihre Handlungsweisen durch eine ressourcen-
orientierte Kompetenzentwicklung erkennen und entfalten, werden
i. d. R. die Diskussion um Werte nicht aus-, sondern einschlief3en.

Reflexion der Unternehmenskultur: Ressourcenorientierte Kompe-
tenzentwicklung von Fithrungskraften verandert auch die Unterneh-
menskultur im Umgang unter den Fithrungskraften aber auch mit ihren
Mitarbeitern.

Einfluss auf die Organisationsstruktur: Eine Fithrungskrafteentwick-
lung, die Eigenstdndigkeit der Entwicklung von Fiihrungsverhalten be-
wusst macht und den gegenseitigen Dialog unter den Fiihrungskraften
fordert, verandert auch die Organisationsstruktur von Unternehmen.
Unter Umstdnde verdndern sich dufere Machtstrukturen oder Hie-
rarchien u. a. Deshalb muss die Schnittstelle zur Organisations- und
Fiihrungskrafteentwicklung definiert und der gegenseitige Einfluss
reflektiert werden.

Strategische Komponenten: Ressourcenorientierte Kompetenzentwick-
lung von Fiihrungskréften nimmt auch Einfluss auf Komponenten der
Unternehmensstrategie. So erkennen und realisieren z. B. Fiihrungs-
krafte im Vertrieb schneller und besser die Marktchancen eines Unter-
nehmens.

Die Anforderung einer Evaluation des Programms Zukunft fiihren besteht da-
rin, den Prozess und das Ergebnis des Programms an den Schnittstellen von
Organisationsentwicklung, Werten und Kultur eines Unternehmens sowie

dessen Unternehmensstrategie zu vermitteln.

Eine Umsetzung dieser Anforderungen findet gegenwartig in den Gesprachen
sowie im aktiven Austausch mit den Gesprachspartnern der jeweiligen Abtei-

lungen statt (z. B. mit dem Personalleiter eines Unternehmens u. a.).

Als Grundlage fiir die Evaluation wird ein Fragebogen prasentiert, der gegen-
wartig in der Praxis getestet wird. Die Zielsetzung besteht darin, die Wirkung
des Programms Zukunft fithren ganzheitlich zu erfassen: auf der individuellen
Ebene der Fithrungskrafte und Mitarbeiter, auf der institutionellen Ebene der
Organisationsentwicklung, Kultur und Strategie sowie auf der gesellschaftli-

chen Ebene.



Das Konzept der Evaluation
Zukunft fuhren

Der Prozess zur Entwicklung zukunftsfdhiger Fithrungskompetenzen wird
an verschiedenen Schnittstellen bzw. Ebenen evaluiert. Er umfasst die drei
Geltungsbereiche Mikro-, Meso- und Makroebene (Level) und findet inner-
halb verschiedener zeitlicher Intervalle statt. Instrumente der Evaluation sind
vorwiegend quantitative Erhebungen (Fragebogen) sowie Evaluationen mit

qualitativen Aspekten.

Die drei Ebenen der Evaluation

Mit Hilfe einer Evaluation sollen nicht nur direkte Wirkungen iiberpriift wer-
den, sondern auch deren Einfluss auf andere Bereiche (Level). Deshalb wird

zwischen einer Mikro-, Meso- und Makroebene unterschieden.

Die Mikroebene erhebt die Wirkung aller am Programm Zukunft fiihren be-
teiligter Akteure. Diese umfasst zunachst die Fiihrungskrifte, die im Blick
auf die Entwicklung zukunftsfahiger Filhrungskompetenzen an dem Prozess
direkt beteiligt sind bzw. waren. Erganzend zur statischen Information (Alter,
Geschlecht, Berufsausbildung und Funktion u. a.) stehen vorwiegend die As-
pekte im Mittelpunkt, durch die eine direkte Beteiligung stattgefunden hat,
z. B. im direkten Coaching-Dialog aber auch in der Vorbereitung durch einen
Zukunft-fithren-Workshop im Blick auf die Auswahl von Kompetenzkriterien

und Teilnehmer der Fremdeinschatzung.

Die Mesoebene der Evaluation erhebt die Wirkung auf externe Dritte, die am
Prozess der Entwicklung Zukunftsfahiger Fithrung einen indirekten Einfluss
ausgeiibt haben. Dazu gehort zuerst die Unternehmensfiihrung als Auftrag-
geber. Dies kann die Geschiftsleitung selbst oder in Funktion die Leitung des
Corporate HR-Management, Personalleiter oder Funktionsbereichsleiter sein.
Die Auftraggeber sind natiirlich nicht nur am Prozess der Entwicklung zu-
kunftsfahiger Fiihrungskompetenz interessiert, sondern auch am Ergebnis.
Sie betrachten dieses auch unter dem Blickwinkel, ob eine Fiithrungskraft

grundsatzlich mit den Kompetenzen ausgestattet ist, die sie zur Erfillung
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der gegenwartigen und zukiinftigen Aufgaben benétigt. Im Sinne der strategi-
schen Entwicklung der Fiithrungskrafte ist dies ein berechtigtes Anliegen. Dies
muss auf der Makroebene bei der Auswahl der Fiihrungskrafte zwischen Un-
terleitung und den Teilnehmern klar kommuniziert werden. Das bedeutet: Die
Teilnehmer miissen wissen, dass die Entwicklung ihres Kénnens auch im Sin-
ne einer grundsatzlichen Leistung fiir die Aufgabenstellung einer Fiihrungs-
kraft mit einflief3t und betrachtet wird. Das bedeutet aber nicht, dass sich mit
dem Programm Zukunft fiihren insbesondere der Coaching-Dialog durch die
Fihrungskrafteentwicklung instrumentalisieren lasst. Aspekte des Coaching
bleiben absolut vertraulich zwischen Coach und Fihrungskraft und fiithren
weder in die Bewertung der Entwicklung zukunftsfidhiger Kompetenzen noch

allgemein in eine Bewertung (z. B. Leistungsbewertung) mit ein.

Auf der Mesoebene werden nicht nur die Aspekte evaluiert, die im Interesse
der Unternehmensfiithrung sind, sondern aller Beteiligten, die z. B. als Teil-
nehmer der Fremdeinschatzung einen Einfluss auf den Entwicklungsprozess
Zukunftsfahiger Fiihrung haben. Obwohl die Auswertung der Einschitzung
zukunftsfiahiger Fiihrungskompetenzen durch Eigen- und Fremdeinschitzung
auf statisch mathematischen Verfahren beruht, ist die Evaluation der Reakti-
on z. B. von Mitarbeitern sehr bedeutsam. Dadurch wird erkennbar, ob das
Erkennen und die Entfaltung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen tatsach-

lich eine Wirkung auf die Fiihrung von Mitarbeitern haben.

Auch wenn der einzelne Mitarbeiter oder Vorgesetzte keinen direkten Ein-
blick in die Coaching-Gesprache haben kann, die zur Entwicklung zukunfts-
fahiger Fiihrungskompetenzen bei den ausgewahlten Fithrungskréften fithren
ist eine allgemeine Information fiir alle Beteiligten von Bedeutung. Diese be-

steht in verschiedenen Aspekten, wie z. B.

Prasentation der allgemeinen Beteiligung z. B. Anzahl der Mitarbeiter,
die eine Fremdeinschitzung abgegeben haben,

Darstellung der Mittelwerte von allen Beteiligten der Eigen- und
Fremdeinschitzung oder

gemeinsamer Dialog im Blick auf die Auswirkung und Riickschliissel
aus den prasentierten allgemeinen Informationen.

Zur Evaluation auf der Mesoebene gehort auch, die Wirkungen des Programms
Zukunft fiihren auf weitere Aspekte wie z. B. die Organisationsentwicklung, Per-
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Wie hat sich die Entwicklung zukunftsfahiger Fithrungskompetenzen
im Blick auf die Zusammenarbeit im Team oder zwischen verschiede-
nen Abteilungen ausgewirkt?

Welche Personalentwicklungsmafinahmen wurden dadurch positiv
verstarkt?

Welchen Beitrag leistet die Entwicklung zukunftsfahiger Fithrungs-
kompetenzen auf die Fithrungskrafteentwicklung z. B. durch den Auf-
bau von Talent-Pipelines oder allgemeine Laufbahnentwicklungen u. a.?

Welchen Beitrag leistet die Entwicklung zukunftsfahiger Fiithrungs-
kompetenzen bei der Umsetzung der Unternehmensstrategie in ope-
ratives Handeln?

Auf der Makroebene werden die Auswirkungen der Entwicklung Zukunfts-
fahiger Fiihrung u. U. nicht direkt und sofort erfassbar. Dennoch ist es wichtig,
gerade diese Wirkungen zu evaluieren. Dies geschieht durch Fragestellungen

wie z. B.

Welche Auswirkungen hat die Entwicklung zukunftsfiahiger Fithrungs-
kompetenzen auf die weitere Entwicklung der Unternehmenswerte
und deren Umsetzung im Alltag?

Entwickelt sich die Unternehmenskultur weiter?

Welche Wirkungen sind durch die Entwicklung zukunftsfahiger Fiih-
rungskompetenzen im Blick auf den Markt und das Umfeld des Unter-
nehmens feststellbar?

Welche Wirkungen hat die Entwicklung zukunftsfiahiger Fiihrungskom-
petenzen auf zukiinftige Generationen von Mitarbeitern und Fithrungs-
kraften im Unternehmen und allgemein?

Eine langerfristige Evaluation findet auch statt, indem das ganze Programm
Zukunft fiihren in bestimmten Intervallen durchgefiihrt wird. Empfehlens-
wert sind dabei Intervalle von zwei und fiinf Jahren. Allerdings ist der Ver-
gleich der Ergebnisse nicht trivial. Die jeweils erreichten Ergebnisse kdnnen
nur zum Teil miteinander verglichen werden. Dadurch, dass sich Markte,
Organisationen oder ganz allgemein die Ausgangsbedingungen eines Unter-
nehmens und seiner Fithrungskrafte verdndern, konnen sich auch die Anfor-
derungen an zukunftsfihige Fiihrungskompetenzen verdandern. Dies sollte im

Rahmen des jeweiligen Zukunft-fithren-Workshops berticksichtigt werden.
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Zeitliche Intervalle

Die Festlegung der zeitlichen Intervalle, wann eine Evaluation stattfinden
soll, stellt eine besondere Herausforderung dar. Auf der einen Seite sollte
die (direkte) Wirkung eindeutig wahrnehmbar sein, die durch die Entwick-
lung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen spiirbar wird, auf der anderen
Seite bedarf es einer bestimmten Zeit, damit Zukunftsfahige Fiihrung sich ent-
wickelt und entsprechend des Coaching-Dialoges entfalten kann. In der Praxis
hat sich die Vorgehensweise bewdahrt, durch die eine bestimmte Balance von
kurzfristiger und langfristiger Evaluation hergestellt wird. Das bedeutet, dass
eine erste Evaluation z. B. bei den beteiligten Fithrungskréften direkt nach
dem Coaching-Prozess (ca. sechs bis acht Wochen nach dem Start des Pro-
gramms Zukunft fiihren) stattfinden kann und eine mittelfristige Evaluation

bei allen Beteiligten ca. drei bis sechs Monate danach stattfindet.

Instrumente der Evaluation

Das folgende Beispiel zeigt den Einsatz eines Evaluationsbogens mit unter-
schiedlichen inhaltlichen Schwerpunkten. Die jeweiligen Evaluationsteile

kommen entsprechend in verschiedenen Zeitintervallen zum Einsatz.

Evaluationsbogen fiir das Coaching im
Rahmen des Programms Zukunft fiihren

Statistik

Name, Vorname (freiwillig)

Ihr Alter (in Jahren)

lhr Geschlecht mannlich O
weiblich O

Hatten Sie bereits ja O

Erfahrung im Coaching nein O

oder in einer anderen

Beratungsform?

Bitte nennen Sie den
Anlass fiir Ihr Coaching:

»



Nennen Sie uns bitte die | vereinbart durchgefiihrt
Anzahl der vereinbarten

Coaching-Sitzungen sowie

die Anzahl der durch-

gefiihrten Sitzungen

In welcher Branche sind
Sie tatig?
lhre aktuelle berufliche
Position?

Tabelle 20: Evaluationsbogen fiir das Coaching im Rahmen des Programms
Zukunft fiihren (Statistik)

Vorgesprdache und Durchfilhrung der Kompetenzeinschdtzung (Zukunfts-

Workshop des Programms Zukun(ft fithren)

trifft trifft trifft trifft trifft zu | trifft
lber- nichtzu | eher eher zu sehr zu
haupt nicht zu

nicht zu

1. Ich war

gut Uber die
Schritte des
Programms
Zukunft fiihren
informiert

2. Ich hatte
ausreichend
Einfluss auf die
Gestaltung des
Programms
Zukunft fiihren

3. Die Durch-

fihrung der

Kompetenz-

einschatzung @) o O (@) (@) (@)
erfolgte

angemessen

und gut

»
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4, Die Teil-
nahme am Pro-
gramm Zukunft
fiihren war fur
mich sinnvoll
und gut

Tabelle 21: Vorgesprache und Durchfiihrung der Kompetenzeinschatzung
(ZukunftsWorkshop des Programms Zukunft fiihren)

Der Coaching-Dialog - Verhaltnis zwischen Coach und Klient

5. Das Verhalt-
nis zu meinem
Coach war

vertrauensvoll

6. Ich konnte
mit meinem
Coach offen
sprechen

7. Unser
Verhaltnis
war durch
gegenseitige
Wertschatzung
gepragt

8. Die
Atmosphare
wahrend der
Coaching-
Sitzungen war
angenehm

trifft
tber-
haupt
nicht zu

trifft
nicht zu

trifft trifft trifft zu trifft
eher eher zu sehr zu
nicht zu
@) (@) (@) (@)
(@) (@) @) @)
(@) (@) (@) (@)
(@) (@) @) (e}

Tabelle 22: Der Coaching-Dialog - Verhaltnis zwischen Coach und Klient



Der Coaching-Prozess

9. Die Haufig-
keit der

Termine war
angemessen

10. Die Dauer
der Sitzungen
war ange-
messen

11. Der
Coaching-
Prozess wurde
gemeinsam mit
meinem Coach
gestaltet

12. Die
Coaching-
Ziele wurden
konkretisiert

trifft
tber-
haupt
nicht zu

trifft
nicht zu

Tabelle 23: Der Coaching-Prozess

Ergebnisse des Coaching

Durch das
Coaching ...

13.... habe ich
mehr Klarheit
Uber meine
Situation
gewonnen

14. ... konnte ich
mein Anliegen
zielorientiert
bearbeiten

trifft
uber-
haupt
nicht zu

trifft
nicht zu

trifft
eher
nicht zu

trifft
eher
nicht zu

trifft
eher zu

trifft
eher zu

trifft zu trifft

sehr zu
O O
O O
O O
O O

trifft zu trifft

sehr zu
(@) (@)
(@) (@)

»
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15. ... bin ich
mir meiner
Ressourcen
deutlicher
bewusst
geworden

16. ... konnte ich
die Losungs-
kompetenzen
erkennen und
entfalten, die
ich brauche

17. ... hat sich
mein Hand-
lungsspektrum
erweitert

18. ... binich
zufriedener
geworden

Allgemeine Bewertung des Coaching

19. Die an-
gesprochenen
und ver-
einbarten
Ziele wurden
erreicht

20. Mit dem
Coaching-
Prozess bin
ich zufrieden

21. Mit dem
Coaching-
Ergebnis bin
ich zufrieden

trifft
tber-
haupt
nicht zu

trifft
nicht zu

o o ©)
O O O
o o o
O @) @)

Tabelle 24: Ergebnisse des Coaching

trifft trifft trifft zu

eher eher zu

nicht zu
@] @] @]
@] @] (@]
@] @] (@]

trifft
sehr zu

»



22.Ich

setze die im
Coaching
vereinbarten
Aktivitaten um

23. Ich wiirde
gerne noch
einmal an dem
Programm
Zukunft fiihren
teilnehmen

Tabelle 25: Allgemeine Bewertung des Coaching

Bewertung des Coaching im Blick auf das Unternehmen und sein Umfeld

Das Programm
Zukunft fihren
und das damit
verbundene
Coaching hat
sich positiv
ausgewirkt auf

24. ... die
Organisations-
entwicklung

25. ... die
Umsetzung
und den Dialog
uber Werte und
Leitlinien des
Unternehmens

26. ... die
Umsetzung
der Unterneh-
mensstrategie

27. ... die Wahr-
nehmung des
Unternehmens
im Markt und
in der Gesell-
schaft

trifft trifft trifft trifft trifft zu trifft
liber- nichtzu | eher eher zu sehr zu
haupt nicht zu
nicht zu
(@) @) o O (@) O
(@] (@) @] @] @] (@]
(@) o] @] @] @] (@]
(@) o] @] @] (@] (@]

»
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28. ... die Erwei-
terung meines
Handlungs-
spektrums

29. ... langfristi-

ge nachhaltige

Entwicklung @) @) o (@) (@) (@)
aller Betei-

ligten

Tabelle 26: Bewertung des Coaching im Blick auf das Unternehmen und sein Umfeld

Normierung auf der Basis
von Evaluationen

Die Norm DIN 33430 normiert das Verfahren von Einschitzung der Berufs-
eignung und deren Weiterentwicklung durch Coaching und Qualifikation. Das
Normierungsverfahren basiert auf verschiedenen Evaluationsperspektiven
wie Input, Prozess und Output. Im Rahmen des Input untersucht die Evaluie-
rung Aspekte, inwieweit eine Beteiligung von Mitarbeitern und den Fiithrungs-
kraften selbst bei der Auswahl von Kompetenzkriterien und der Teilnehmer
stattgefunden hat. Die Evaluation des Prozesses umfasst das Verfahren zu Ein-
schatzung von zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen durch die Fiihrungs-
kraft selbst und andere sowie den Prozess der Aneignung bzw. Entfaltung
neuer Kompetenzen durch Coaching-Dialog und Begleitung. Die Evaluation
der Out-Variablen erfasst die Veranderungen im Blick auf die Organisation

und ihr Umfeld wie z. B. zukiinftige Generation.



Workshops

4

Input
e ®
[ ]
o
o. ® ..
Prozess  Kompetenz- Couchin Professional Meta-
o feststellu ng. g Qualification Evaluation
(] (]
o..°
Output
Evaluation 1: Evaluation 2: Evaluation 3: Evalua}iqn 4
Inwieweit waren Coaching - Wirkung: Human Langfl:|st|ge Wirkung
Teilnehmer Entwicklungsprozess Ressources aufTellnehmer_ X
in den Vorbe- Zukunftsfahiger Personal- Verfahrens-Revision
reitungsprozess Fiihrung entwicklung und Erweiterung
integriert? Unternehmens- Gesellschaft
strategie, Zukunft
Werte/ Haltung

Max 2 Wochen nach
Zukunft-Fiihren
Workshop

Max 4 Wochen nach
Couching

3 Monate nach Ende
des Programms

1Jahr nach Ende
des Programms

AN
7

Abbildung 36: Evaluierungsprozess bei Normierung nach DIN-Norm 33430

263



9 Zukunftsfahige Fuhrung
braucht schopferische
Personlichkeiten



In Kapitel 9 soll das Persénlichkeits-Modell nach Faix und Mergenthaler vor-
gestellt werden. Mit diesem Modell und dem Bildungsideal der ,schopferi-
schen Personlichkeit” soll der Diskurs um Zukunftsfihige Fiihrung um eine
weitere Facette erweitert werden. Bereits Schumpeter betonte, dass das Neue,
Andere und Bessere nicht wie ,Manna vom Himmel” fillt. Vielmehr ist es die
Folge von Ideen, die von Menschen auf systematische Weise in die Wirklichkeit
transferiert, d. h. initiiert, geplant, umgesetzt und iiberwacht werden. Sowohl
in Vergangenheit wie auch in Gegenwart und auch in Zukunft nehmen inno-
vative Menschen daher eine besondere, mafigebliche - und damit kurzum -
fiihrende Rolle ein, wenn Wandel der Ausgangspunkt und das Ziel ist. Ohne
den schopferisch tiatigen Menschen bleibt eine Idee nur ein Hirngespinst. Ge-
fordert sind deswegen Innovatoren und hierbei auch und vor allem Menschen,
die Innovationen letztlich zu verantworten haben, die Innovationen initiieren,
steuern, anfiihren und zu einem Ende bringen. Oder anders gesagt: Zukunfts-

fahige Fithrung braucht schépferische Personlichkeiten.

Das Konzept von Personlichkeit-
Haben und Personlichkeit-Sein

Die Eigenart von Geistes- und Sozialwissenschaftlern ist es, sich vortrefflich
auch und vor allem tiber Grundsatzliches uneins zu sein. Dies liegt freilich
auch und vor allem daran, dass die Begriffe, mit denen sie arbeiten, nicht von
der Art, wie die Begriffe ,Stuhl” oder ,Tisch” sind, auf die man deuten, die man
vermessen, die bei verschiedenen Menschen zumindest phanomenologisch
dhnliche Konzepte wachrufen (Stuhl = selbst darauf sitzen, Tisch = Objekt
darauf absetzen) und die einem Diskussionspartner - insofern dieser an der
prinzipiellen Existenz zweifelt - wortwortlich an den Kopf geworfen oder um
die Ohren geschlagen werden kdnnen. Der Begriff , Personlichkeit” ist nun ein
solch geistes- bzw. sozialwissenschaftlicher Begriff. ,Personlichkeit” verweist
in irgendeiner Weise auf eine Wirklichkeit, auf ein Sein, das begriffen werden
will und das daher begrifflich gefasst werden muss; das Sosein, die tatsach-
liche Befiillung des Begriffs, seine wirkliche Bedeutung ist hingegen zutiefst
diskussionsbediirftig. Uns ist bewusst, dass liber den Begriff ,Personlichkeit”
im gesamten Laufe der Geistesgeschichte der Menschheit myriadenhaft dis-
kutiert und definiert worden ist. Nichtsdestotrotz wagen wir es, dieser Viel-

zahl noch eine weitere Facette hinzuzufiigen.

265



266

Im deutschsprachigen Raum wird der Begriff ,Personlichkeit” in diesem
pragmatischen Sinne auf zweierlei Weisen verwendet: Personlichkeit driickt
einerseits ein Haben und andererseits ein Sein aus. Das Haben driickt sich
z. B. darin aus, dass man an seiner Personlichkeit arbeiten, dass man sie ent-
wickeln soll; das Haben driickt sich auch darin aus, dass z. B. etwas Ausdruck
oder Ausfluss der Personlichkeit ist. Personlichkeit erscheint hier als ein
zutiefst zu einem Menschen gehorender Besitz, den der Mensch einerseits
(um)gestalten kann und das zum anderen die Grundlage fiir seine Verhaltens-

oder Interaktionsweisen ist.

Personlichkeit als ein Sein driickt sich aus in solchen Phrasen wie ,er/sie
ist eine grofie Personlichkeit”, ,er/sie ist eine namhafte Personlichkeit aus
Sport / Politik / Wirtschaft / Gesellschaft / Kultur” etc. Personlichkeit steht in
diesem Fall fiir einen Menschen, der in der Gesellschaft eine besondere Rolle
spielt. Anders gesagt steht das Sein einer Personlichkeit fiir das Ergebnis ei-
nes komplexen sozialen Prozesses, bei dem eine Gemeinschaft den Rang / die

Bedeutung / den Einfluss etc. eines Subjekts auf die Gemeinschaft bewertet.

Kurzum méchten wir festhalten: Im allgemeinen Sprachgebrauch kann man
sowohl eine Personlichkeit haben wie auch eine Personlichkeit sein. Dement-
sprechend bezeichnet Personlichkeit nach unserem Verstindnis sowohl ein

Personlichkeit-Haben wie auch Personlichkeit-Sein.

Die Elemente des Personlichkeit-Habens

Das Haben einer Personlichkeit steht fiir das Innehaben jener Gesamtheit von
Elementen, welche einem Menschen eine einmalige und charakteristische

Individualitat verleihen.

,Im psychologisch-psychiatrischen Sprachgebrauch kann Persénlichkeit de-
finiert werden als die Gesamtheit der (psychischen) Eigenschaften und Ver-
haltensweisen, die dem einzelnen Menschen eine eigene, charakteristische,
unverwechselbare Individualitdt verleihen. Es handelt sich dabei um eine
weitgehend stabile oder doch lange Zeit iiberdauernde [individuelle] Struk-
tur.” (Dittmann, Stieglitz 1996: 220)



Freilich stellt unsere Aufzahlung an Elementen eine - ndmlich unsere - Aus-
wahl an den Myriaden an Elementen und Kategorien dar, die man ebenfalls
dem Begriff ,Personlichkeit” zuordnen kénnte. Elemente wie Intelligenz, Vor-
urteile, Meinungen, Einstellungen, der eigene Korper bzw. das Bewusstsein
desselben gehoren natiirlich ebenso zur Persoénlichkeit wie viele weitere Ele-
mente auch. Unsere Auswahl und tiberhaupt unser gesamtes Verstandnis des
Begriffs ,Personlichkeit” ist dementsprechend nur ein weiteres Provisorium,
welches im Rahmen dieser Arbeit seinen Dienst tut.

Personlichkeit besteht nach unserer Auffassung aus einer zutiefst individuel-

len Gesamtheit folgender Elemente:

Wissen

Tugenden
und
Werte

Personlichkeit-
Haben

Tempera-
ment und
Charakter

Identitat

Abbildung 37: Personlichkeit-Haben

Wissen

Unter diesem Begriff versteht man ,das Ergebnis eines Verstehensprozes-
ses, der sich durch die Einordnung von Informationen in einen Kontext auf
Basis individueller Erfahrungen vollzieht.” (Klein 2001: 73). Damit aus In-
formationen - das sind Zeichen (Buchstaben, Zahlen, Symbole), die in einen
Bedeutungs- und Problemkontext gestellt sind - ,Wissen“ entsteht, muss

ein Mensch sie in seinen Erfahrungskontext aufnehmen, d. h. in seine Denk-,
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Gefiihls-, Handlungs- und Willensstruktur. Anders gesagt: Aus Informationen
wird Wissen, indem ein Mensch die Informationen auswahlt, bewertet und sie
mit im Gedachtnis abgespeichertem Wissen vergleicht und vernetzt (Wiater
2007: 15 f.). Implizites wie explizites Wissen bildet die Grundlage fiir viele
Derivate wie z. B. Meinungen, Vorurteile iiber sich, andere und die Welt an sich

sowie fiir Kompetenzen.

Kompetenzen

Seitden 1960ern ist eine verstarkte Auseinandersetzung mit dem Bildungsziel
»,Kompetenzentwicklung“ zu beobachten. Dies ist wohl hierauf zuriickzufiih-
ren: Bildung bedeutet im Sinne Humboldts vor allem, dass Menschen sich in
und an dieser Welt abarbeiten, um sich dadurch als ein Subjekt entfalten zu
konnen. Wenn diese Welt aber nun zunehmend komplex, uniiberschaubar, un-
sicher und chaotisch wird, dann besteht ein entscheidender Bildungsauftrag
darin, Menschen die Fahigkeiten zu geben, sich in und an solchen Unsicher-
heiten, Uniiberschaubarkeiten sowie komplexen und chaotischen Zustianden
abzuarbeiten. Genau diese Fahigkeiten werden mit dem Begriff , Kompetenz“

zusammengefasst.

Allgemein ausgedriickt, bezeichnet der Begriff Kompetenz jene Leistungs-
voraussetzungen®® (Anlagen, Fihigkeiten und Bereitschaften) eines Indi-
viduums, die sich zeigen in dessen selbstorganisierter Bewaltigung solcher
Situationen, die sich auszeichnen durch Komplexitdt, Ambiguitit, Problem-
haltigkeit und Handlungsbezug. In solchen Situationen muss das Individuum
Wissen kontextbezogen bewerten oder erzeugen, um handlungsfahig zu sein
oder zu werden. Kompetenz ist also kurzum die ,Disposition selbstorgani-
sierten Handelns®, welche sich besonders dann konkretisiert, wenn es neue
und nicht routinierte Situationen zu bewaltigen gilt. (Erpenbeck, v. Rosenstiel
2003: XI; dies. 2007: XXIII)

Wenn ein System selbstorganisiert ist, dann ist es nicht durch ,Top-down“-
Regeln beherrscht. Stattdessen entstehen neue, stabile, effizient erscheinende

Strukturen und Verhaltensweisen spontan und aus dem System heraus. Durch

16 Diese Leistungsvoraussetzungen sind multimodaler Art, namlich kognitiv, sozialkommunikativ, voli-
tional, aktional / motorisch sowie emotional-motivational. Die Anforderungen, in denen sich diese
Bereitschaft zeigt, sind demnach v. a. kognitiver, sinnlich-erfahrungsorientierter, sozial-interaktiver
und emotional-motivationaler Natur.



Selbstorganisation?” ist es einem System moglich, mit Kontingenz umzugehen,
d. h. spontan auf Unbekanntes und sich plétzlich Veranderndes einzustellen.
Selbstorganisation driickt sich ferner aus in der vom System selbst initiierten
Weiterentwicklung von Leistungsvoraussetzungen sowie der Fahigkeit zur
Anpassung von Leistungsvoraussetzungen angesichts veranderter Aufgaben
und Anforderungssituationen (Bergmann 1998). Konkret: Kompetent ist ein
Mensch dann, wenn er auf der Basis von Wissen und Erfahrungen in Eigen-
regie radikal und / oder inkrementell neue Lésungen fiir bisher unbekannte

Situationen entwickelt.

Im beruflichen Kontext bezeichnet der Begriff Kompetenz solche ,Fahigkeiten
und Fertigkeiten, welche nicht unmittelbaren und begrenzten Bezug zu be-
stimmten, disparaten Tatigkeiten erbringen, sondern vielmehr die Eignung fiir
eine grofie Zahl von Positionen und Funktionen und fiir die Bewéltigung einer
Sequenz von (meist unvorhersehbaren) Anderungen von Anforderungen im
Laufe des Lebens.” (Mertens 1974: 40)'®. Kompetenz im Beruf zu beweisen,
bedeutet somit, ,die zunehmende Komplexitat seiner beruflichen Umwelt zu
begreifen und durch ziel- und selbstbewusstes, reflektiertes und verantwort-
liches Handeln zu gestalten.” (Sonntag 1996: 56).

Eine differenzierte Systematik von allgemeinen bzw. Grundkompetenzen lie-
fern die bereits mehrfach zitierten Erpenbeck und v. Rosenstiel (2003, 2007b;
vgl. dazu auch Faix u. a. 1991: 37). Sie unterscheiden zunachst folgende Kom-
petenzklassen: fachlich-methodische Kompetenz, personale Kompetenz, sozi-
al-kommunikative Kompetenz und Aktivitits- und Handlungskompetenz (vgl.
Erpenbeck, Heyse 2007b: 159).

Fachlich-methodische Kompetenzen: Disposition einer Person, bei der
Losung von sachlich gegenstdndlichen Problemen geistig und physisch
selbstorganisiert zu handeln, d. h. mit fachlichen und instrumentellen
Kenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten kreativ Probleme zu l6sen,
Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten; das schliefdt
die Disposition ein, Tatigkeiten, Aufgaben und Lésungen methodisch
selbstorganisiert zu gestalten, sowie die Methoden selbst kreativ wei-
terzuentwickeln.

17 Fir eine weitere und tiefer gehende Auseinandersetzung mit dem Begriff ,Selbstorganisation” ver-
weisen wir auf das Werk des Begriinders der Synergetik Hermann Haken (u. a. Haken 2004).

18 Mertens definiert im obigen Zitat eigentlich den Begriff ,Schliisselqualifikationen®. Wir bevorzugen
hier den Begriff ,Kompetenzen®, schon allein deshalb, weil die Verwendung eines vollig anderen
Wortes die Unterschiede zum Begriff ,Qualifikationen” deutlicher erscheinen lassen als ein blof3es
Kompositum.
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> Personale Kompetenzen: Disposition einer Person reflexiv, selbstorga-
nisiert zu handeln, d. h. sich selbst einzuschatzen, produktive Einstel-
lungen, Werthaltungen, Motive und Selbstbilder zu entwickeln, eigene
Begabungen, Motivationen, Leistungsvorsitze zu entfalten und sich im
Rahmen der Arbeit und auferhalb kreativ zu entwickeln und zu lernen

> Sozial-kommunikative Kompetenzen: Dispositionen einer Person,
kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zu handeln, d. h. sich
mit anderen kreativ auseinander- und zusammenzusetzen, sich grup-
pen- und beziehungsorientiert zu verhalten und neue Plane, Aufgaben
und Ziele zu entwickeln

> Aktivitdts- und Handlungskompetenz: Disposition einer Person zu ak-
tivem und ganzheitlichen Handeln, insbesondere das Vermogen, die ei-
genen Emotionen, Motivationen, Fahigkeiten und Erfahrungen und alle
anderen Kompetenzen - fachlich-methodische, personale und sozial-
kommunikative - in den eigenen Willenstrieb zu integrieren

Disposition einer Person,
bei der Losung von sachlich- Disposition einer Person
gegenstandlichen reflexiv, selbstorganisiert
Problemen geistig und zu handeln
physisch selbstorga-

nisiert zu handeln

fachlich-methodische personale
Kompetenzen Kompetenzen

Selbstorganisiertes
Handeln

Aktivitats- und sozial-kommunikative
Handlungskompetenz Kompetenzen

Disposition einer Dispositionen einer
Person, Ideen Person, kommunikativ
selbstorganisiert in und kooperativ selbstorga-
die Tat umzusetzen nisiert zu handeln

Abbildung 38: Kompetenzen als Disposition zur Handlungsfahigkeit im Angesicht des
Neuen und Unbekannten (Quelle: in Anlehnung an Erpenbeck, Heyse 2007b)



Der Begriff ,Temperament“ meint , die Art des Antriebs und der Aktivitat, die
sich in Form von Gefiihlen, Willensbildung und Triebleben zeigen.” (Dittmann,
Stieglitz 1996: 220). Eine wesentliche Quelle bzw. Bedingung fiir das jeweilige
Temperament liegt dabei in der je spezifischen Disposition der menschlichen
Triebe. Diese sind v.a. charakterisiert durch ein spontanes Ansteigen der
Handlungsbereitschaft und eine Endhandlung, die mit Lust erlebt wird. An-
ders gesagt, schaffen und verschaffen Triebe ,Lust an Leistung“ (Cube 1998).
Die vier Triebe des Menschen sind: Nahrungstrieb, Sexualtrieb, Aggressions-

trieb und Explorationstrieb bzw. Neugiertrieb (Cube 1998).

Die Triebe sind somit der wesentliche Ursprung dessen, was wir Tempera-
ment nennen. Die je spezifische Auspriagung der vier Triebe bei einem Men-
schen sind ein wesentlicher Baustein fiir das Temperament eines Menschen;
Temperament bedeutet daher vor allem jene einzigartige Disposition der vier
Triebe in einem Menschen. Temperament wiederum ist ein wesentlicher Be-
standteil dessen, was wir unter ,Charakter” verstehen. Der Begriff ,Charakter”
bezieht sich auf die im Laufe des Lebens weitgehend konstante individuelle
Besonderheit eines Menschen, welche kaum oder nur fiir eine begrenzte Zeit
im Laufe eines Lebens von Bildungsprozessen aller Art verdndert werden

kann.

Insofern hat unser Verstindnis von ,Charakter” grofle Ubereinstimmung mit
dem lexikalischen Ansatz der empirischen Personlichkeitsforschung. Bei die-
sem Ansatz wird das gesamte Lexikon einer Sprache nach Eigenschaftswor-
ten durchforstet; eher ungebrauchliche Worte werden weggelassen, und von
Worten sehr dhnlicher Bedeutung (Synonyme, Nominaldefinitionen) wird nur
eines behalten. Dieses Vorgehen wurde zum ersten Mal mafdgeblich von Nor-
man (1967) und Goldberg (1990) fiir die englische Sprache durchgefiihrt. Die
18000 Eigenschaftsworte von Allport u. Odbert (1936) wurden dabei Schritt
fiir Schritt auf 100 Worte reduziert. Hierbei wurden auch Worte weggelassen,
die sich auf korperliche Merkmale, Gesundheit, Sexualitiat und Einstellungen
sowie Werthaltungen beziehen. Diese Daten wurden anschlieféend mit Hilfe
der Faktorenanalyse auf fiinf Hauptfaktoren der Personlichkeit reduziert. Hie-
raus entstand der sinnvollste und heute am haufigsten eingesetzte Ansatz von

den so genannten ,Big-Five“-Personlichkeitseigenschaften (,OCEAN“-Ansatz).
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O | Openness to new experience Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen
C | Conscientiousness Gewissenhaftigkeit

E | Extraversion Extraversion

A | Agreeableness Vertraglichkeit

N | Neuroticism Neurotizismus

Tabelle 27: Big-Five-Personlichkeitseigenschaften (OCEAN-Ansatz)

Anders als die anderen Elemente der Personlichkeit verweisen ,Tempera-
ment” und , Charakter” auf etwas im und am Menschen, das sich durch zwei-
erlei von den anderen Elementen des Personlichkeit-Habens unterscheidet: 1.
Anders als die anderen Elemente zeichnen sich Temperament und Charakter
durch eine relative Starrheit aus, d. h.: Ungeachtet dessen, was einem Mensch
im Laufe seines Lebens noch widerfahrt, bleiben sein Temperament und sein
Charakter im Laufe seines Lebens relativ konstant. 2. Anders als die anderen
Elemente zeichnen sich Temperament und Charakter dadurch aus, dass sich
diese Elemente relativ friih verfestigen, ndmlich in den Kindheitsjahren, und
von spateren Bildungsprozessen nicht so stark zu beeinflussen sind wie die

anderen Elemente.

Identitdt

In Abgrenzung zum Charakter bezieht sich der Begriff ,Identitat” aufjene indi-
viduelle Besonderheit eines Menschen, die weder starr noch konstant ist und
daher lebenslang in Bildungsprozessen aller Art entwickelt und verdndert

werden kann.

Um die je spezifische Identitdt eines Menschen in ihrer Ganzheit zu erfassen,
sollte er iiber den gesamten zugleich menschengemeinsamen und je spezi-
fischen Bildungsweg reflektieren, den seine Identitidt gegangen ist. Anders
gesagt, sollte der Mensch ein ganzheitliches Selbst-Bewusst-Sein iiber sich
selbst im Sinne eines Natur-, Kultur- und Geisteswesens entwickeln (Vgl. im
Folgenden Faix, Laier 1991: 110 f.).*°

19 Vgl dazu: ,Die gestaltende Kraft von Bildung kann aber nur dann fruchtbar werden, wenn es dem
Einzelnen gelingt, seine Identitdt beim Durchgang einer lebensgeschichtlichen Folge komplexer
und haufig neuer Anforderungen immer wieder zu stabilisieren. Der ,Mensch in der Moderne“ wird
hierbei als besonders reflektiert, differenziert, offen und individuiert beschrieben. Die kulturelle
Identitatsfindung jedes einzelnen Individuums ist daher der Kern des humanen Bildungsauftrags in
der Moderne.” (Tippelt 2013: 240).



Selbst-Bewusst-Sein iiber sich im Sinne eines Naturwesens: Der Mensch
ist eingebettet in seine Natur: in seine Emotionen, Instinkte, Triebe.
Diese muss er verstehen und wahrnehmen. ,[Konrad] Lorenz hat die
evolutiondre Situation des Menschen treffend charakterisiert: ,Die Se-
lektion hat den Menschen unter die Arme gefasst und ihn auf die Fiife
gestellt und dann die Hinde von ihm weggezogen. Und jetzt: Stehe oder
falle - wie es dir gelingt!’ Der Mensch fallt aber nur dann nicht, wenn er
die Gesetze der Natur, insbesondere auch seiner eigenen Natur besser
versteht” (Cube 1998: 14). Selbst-Bewusst-Sein in diesem Sinne er-
moglicht es dem Menschen zudem, aktiv auf seine Instinkte Einfluss zu
nehmen, handelt es sich dabei doch um reine Verhaltensdispositionen.?

Selbst-Bewusst-Sein tiber sich im Sinne eines Kulturwesens: Neben seiner
Natur wird der Mensch immer auch beeinflusst von seiner Kultur. Sein
Verhalten ist abhdngig von den jeweiligen sozialen Rollen, die er ein-
nimmt. Als Fithrungskraft verhalt der Mensch sich z. B. anders als Mit-
arbeiter in einem Stab. Zudem wird sein Wertesystem kontinuierlich
durch Umwelterfahrung beeinflusst. Selbst-Bewusst-Sein erméglicht
demnach eine bewusste Wahrnehmung der eigenen Rollen und Werte.
Auf dieser Basis kann eine Zusammenarbeit mit anderen durch aktives
Zutun bzw. Steuern konfliktfrei und effektiv ablaufen.

Selbst-Bewusst-Sein tiber sich im Sinne eines Geisteswesens: Schliefilich
muss der Mensch sich als Geistes- und Eigenwesen begreifen. Er muss
sich seiner Spiritualitdt bewusst werden, seine Ziele wie zum Beispiel
Weisheit aktiv in der Welt verfolgen und verantwortlich handeln.

Durch eine Stirkung des Selbst-Bewusst-Seins kann der Mensch seine ei-
genen Bediirfnisse als Naturwesen, Kulturwesen und Geisteswesen besser
erkennen. Darauf aufbauend kann der Mensch fiir sich fruchtbringende Ziele

definieren und sich schliefdlich wirksamer in die Welt einbringen.

20 Ein Beispiel fiir eine solche Instinkthandlung ist die Fremdenangst: ,Der Mensch ist urspriinglich
fiir ein Leben in individualisierten Verbanden geschaffen. Beim Ubergang zum Leben in der ano-
nymen Gemeinschaft ergeben sich Identifikationsschwierigkeiten. Einerseits besteht offensichtlich
der Drang, auch zu Fremden ein Band zu stiften. Andererseits beobachten wir die Neigung, sich in
Gruppen von anderen abzuschlieRen. [...] Fremden gegeniiber fiihlt sich der Mensch stets weniger
verbunden und damit auch weniger aggressionsgehemmt.” (Eibl-Eibesfeldt 1970: 16 f.). Die Erkennt-
nis tiber diese Instinkthandlung hilft dem Menschen dabei, die spontane negative Reaktion auf Frem-
de und Fremdes (Fremdenangst) zu begreifen und ihr mit rational-ironischer Distanz zu begegnen.
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Nach Gottfried Wilhelm Leibniz ist die Tugend ,ein unwandelbarer Vorsatz
des Gemiits [...], durch welchen wir [...] gut zu sein [...] getrieben werden”
(zitiertin Eisler 1904, Bd. 2: 529). Anders gesagt, dufert sich Tugend in einem
unhintergehbaren, unbedingten und auf Freiheit griindenden Gefiihl, etwas

auf eine bestimmte Weise verwirklichen wollen zu miissen.

Nach Max Weber versteht man unter Werten die allerersten , Weichensteller”
des Denkens und Handelns, welche die Bahnen bestimmen, ,in denen die
Dynamik der Interessen das Handeln fortbewegte.” (Weber 1920/1988: 252).
Wenn Werte das Was des Verwirklichens (,,das Etwas“ im vorangegangenen
Satz) bestimmen, dann bestimmen Tugenden die Art, wie wir dieses Verwirk-

lichen angehen. Tugenden impragnieren gewissermafden das Handeln.

Der Mensch ist nicht als ein in sich geschlossenes System zu verstehen. Er
steht in stindiger Interaktion mit seiner Umwelt. Die eigenen Werte und Ziele
haben einen Einfluss auf die Gemeinschaft. Deren Werte und Ziele wiederum
wirken zuriick auf das einzelne Individuum. Unter Moral ist letztendlich das
verantwortliche und nutzbringende Handeln zu verstehen. Frither konnte die
Moral als soziale Norm erheblichen Einfluss auf den Menschen nehmen. Heu-
te, wo der Mensch vor allem nach (scheinbarer) Selbstverwirklichung strebt
und sich weniger von Institutionen wie der Kirche und dhnlichen pragen lasst,

muss dieses moralische Handeln aus ihm selbst kommen.

Die Erkenntnis bzw. Definition eigener Werte ergibt sich heute durch zwei
ineinander verwobene Prozesse, deren Ziel Verantwortungs-Bewusst-Sein
heifdt: Zunachst gilt es, die eigenen Ziele als Ergebnis der eigenen Bediirfnis-
se als Natur-, Kultur- und Geisteswesen wahrzunehmen. Hiernach gilt es, ein

Bewusstsein zu entwickeln iiber

die Geben-Nehmen-Abhangigkeit von der Natur,
die Geben-Nehmen-Abhéngigkeit von den menschlichen Gemeinschaften,

die Bedeutung von Frieden, Freiheit und Demokratie (vgl. Faix 1995: 29).



Die Elemente des Personlichkeit-Sein

Vor dem Hintergrund der Manifestation der oben genannten Elemente des
Persénlichkeit-Habens im konkreten Handeln eines Individuums bedeutet
der Begriff ,Personlichkeit folgende Trias: Handlungsfihigkeit (Wissen,
Kompetenz), Handlungsbereitschaft (Temperament) sowie Handlungsweise,
Handlungsintention und Handlungsreflexion (Identitat, Werte und Tugen-
den). Im zweiten Fall - dem Sein - bezeichnet der Begriff ,Personlichkeit”
ein sozial determiniertes Konzept. Um eine Personlichkeit zu sein, muss nach
unserer Auffassung Folgendes zusammenfallen: Ein Mensch besitzt dadurch,

dass und wie er handelt, Ansehen, Charisma und Autoritit.

Ansehen

Personlichkeit-
Sein

Autoritat Charisma

Abbildung 39: Personlichkeit-Sein

Ansehen

Der Begriff ,Ansehen” impliziert eher einen Fokus auf die Handlung und
driickt sich stirker in sachlich begriindetem Lob und Anerkennung durch

andere aus. Ansehen meint also, dass andere das nutzenstiftende Handeln be-

91.2
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sonders wertschitzen.?! Im Mittelpunkt der Wertschatzung stehen somit die

Handlungsplane, die Handlung selbst sowie die Handlungsfolgen.

Charisma

Wiahrend die Begriffe ,Ansehen” und ,Autoritat im wissenschaftlichen Sinne
mehr oder weniger scharf umrissen sind, bereitet der Begriff ,Charisma“ ei-

nige Schwierigkeiten.

»,Charisma’ ist ein iiberaus schillernder Begriff, der in der wissenschaft-
lichen Terminologie ebenso seinen festen Platz hat wie in der Werbung,
in den Medien und in der Alltagssprache; er ist insbesondere auch in die
Sprache der Wirtschaftspolitik und des Marketings sowie in die pseudowis-
senschaftliche Ausdruckweise der esoterisch-psychologischen Ratgeber-
literatur vorgedrungen. Aufgrund dieses ,Verfalls‘ des Begriffs ist es freilich
oft unméglich, zu unterscheiden, was ,Charisma’iiber die Idee einer aufSer-
gewdhnlichen, nicht recht erkldrlichen persénlichen Attraktivitdt hinaus
bedeuten soll [...].“ (Rychterovd, Seit, Veit 2008: 9)

Durch den exzessiven Gebrauch des Begriffs in wissenschaftsfernen Zusam-
menhangen (z. B. Journalismus und Esoterik) wie auch durch den vielfaltigen
wissenschaftlichen Gebrauch wird Charisma zu einem recht unscharfen und
uneindeutigen Begriff: Ist Charisma ein theologischer, soziologischer oder
psychologischer Begriff? Ist Charisma ein Geschenk (eine Gabe Gottes, eine
Naturanlage) oder beruht Charisma auf einer Leistung? Basiert Charisma auf
Performanz, Weisheit, Genialitat oder zeigt sich hier eine Art ,,Magie“? Ist die
Ursache fiir Charisma ein eher introvertierter innerer Frieden oder extrover-

tiertes dufderes Strahlen?

21 Die Ethologin Barbara Hold-Cavell (1974) fand bei einer Untersuchung in Kindergarten heraus, dass
nicht die aggressivsten Kinder im Blickpunkt, im Zentrum der Aufmerksamkeit standen, sondern
jene, die fiir die Gemeinschaft ein nutzenstiftendes Verhalten zeigten (Organisation von Spielen,
Teilen, Streit schlichten, Trésten). Generell erscheinen solche Verhaltensweisen kulturiibergreifend
sowohl aggressionshemmend wie auch stabilisierend fiir Beziehungen (Eibl-Eibesfeldt 1970: 268).
Kinder, die sich im Blickpunkt der Aufmerksamkeit befinden, werden in der Gruppe auch am meisten
,beachtet’, geniefden im wortwortlichen Sinne das grofite und meiste ,Ansehen’, d. h.: Sie werden
von den anderen Kindern am meisten und ldngsten angesehen, man hort auf sie, man merkt auf,
wenn sie etwas sagen. Dieses Verhalten zeigt sich auch bei unseren engen Verwandten im Tierreich:
»Ranghohe Affen stehen im Blickpunkt der Aufmerksamkeit der anderen. Zahlt man aus, wer von den
anwesenden Tieren am meisten von den anderen angesehen wird, dann sind es stets die Ranghohen.
Bei uns Menschen ist das dhnlich, was sich schon in der Redewendung, eine Person genief3e ,Ansehen’
ausdriickt. Die Wahrung oder Verbesserung dieses Ansehens ist ein zentrales Anliegen jeder sozialen
Interaktion. Kaum etwas ist schlimmer als Gesichtsverlust.” (Eibl-Eibesfeldt 1988: 161).



Fir uns bedeutet Charisma Folgendes: Der Begriff ,Charisma“ impliziert
eher einen Fokus auf den Handelnden und driickt sich starker in einer emo-
tionalen Ergriffenheit der anderen aus. Charisma meint hier, dass andere den
nutzenstiftenden Handelnden besonders wertschatzen. Im Mittelpunkt der
Wertschitzung stehen somit, dass und wie der Handelnde sich einer Sache
annimmt, sein Tun nach aufden hin vertritt und fiir sein Handeln wie auch fiir

die Folgen einsteht.?

Autoritat

Der Begriff ,Autoritdt” bedeutet, dass eine Sozietit einer Person (oder einer
Institution) vor allem aufgrund ihrer Leistung einen besonderen Einfluss auf
die Sozietdt einrdumt. (Vgl. Der Duden, Das grofie Worterbuch der deutschen
Sprache, Stichwort: Autoritdt) Eine unweigerliche Folge der Wertschatzung
durch eine Sozietit — in Form von Ansehen oder / und Charisma - ist somit ein

Zugewinn an Einfluss liber diese Sozietét.

Personlichkeit-Sein ist damit das Ergebnis eines zweigliedrigen sozialen Pro-
zesses: Der erste Teil dieses Prozesses besteht darin, dass der Handelnde und
dessen Handlungen durch eine Sozietidt bewertet werden. Das Bewertungs-
kriterium hierbei ist der Nutzenbeitrag, welcher sich fiir die Sozietiat durch
die Handlung ergibt. Der zweite Teil des Prozesses besteht darin, dass der
Handelnde durch diese Bewertung der Sozietat Einfluss auf diese gewinnt.
Und noch einmal: Insofern die Verwirklichung des Personlichkeit-Haben eines
Individuums zu einem nutzenstiftenden Beitrag fiir die Gemeinschaft flihrt,
fihrt dies dazu, dass die Gemeinschaft dem Individuum Ansehen, Charisma
sowie Autoritdt entgegenbringt, das Individuum als eine bedeutsame und ein-

flussreiche , Personlichkeit” betrachtet.

22 Neben der oben genannten Bedingung fiir die Entwicklung von Charisma nehmen wir an, dass vor
allem folgende Elemente konstitutiv sind fiir jene magische Ausstrahlung, die manche Menschen
besitzen: zum einen Weisheit, also geistige Reife, Erleuchtung und damit ein innerer Frieden mit
sich und der Welt; zum anderen Korperbeherrschung, also die Entwicklung eines ausgepragten Kor-
perbewusstseins bis in die Fingerspitzen. (Zur Frage, wie ein solches Korperbewusstsein entwickelt
werden konnte, verweisen wir gerne auf Adjemi 2012.)
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9.1.3 Das Modell von Personlichkeit-Haben
und Personlichkeit-Sein

In der folgenden Darstellung wird unser Modell von Persénlichkeit-Haben

und Personlichkeit-Sein zusammengefasst.

Personlichkeit-Haben
individuelle Konstellation von ,Seelenbestandteilen”

Handlungen
synergetisches Zusammenwirken von ,Seelenbestandteilen”

Personlichkeit-Sein

Temperament S y )

und Charakter individueller Grad an Wertschatzung eines Handelnden und dessen
Handlungen durch eine Sozietat sowie der darauf griindende Grad

an Einfluss des Handelnden auf diese Sozietat
Identitat
Tugenden
und Werte

Abbildung 40: Das Modell von Personlichkeit-Haben und Personlichkeit-Sein

Das Modell von Haben und Sein einer Personlichkeit liefert einen Ansatz da-
fiir, wie und warum jemand eine bedeutsame, ja eine Fithrungsrolle in einer
Sozietdt einnimmt bzw. dies von ihm durch die Gemeinschaft gefordert wird.
Wir betonen bei diesem Konzept den Aspekt des ,Nutzenbeitrags fiir die Ge-
meinschaft” ungemein stark. Mitunter wird man uns vorwerfen, dass Bildung
zunachst und allein doch dazu dienen soll, sich selbst zu entfalten. Dem wiir-
den wir zustimmen, doch gleichsam entgegenhalten, dass - freilich mit eini-

gen Ausnahmen - kein Mensch eine Insel sein will und auch nicht sein kann.

,Als Nachkommen von héchst sozialen Vorfahren - einer langen Ahnenreihe
von Tier- und Menschenaffen - leben wir schon immer und ewig in Gruppen.
[...] Schon von Beginn an - falls sich ein Anfangspunkt iiberhaupt ausfindig
machen ldsst - waren wir wechselseitig voneinander abhdngig, aneinander
gebunden, [...]. Wir entstammen einer langen Ahnengalerie von |[...] Tieren,
fiir die das Leben in Gruppen keine Option, sondern eine Uberlebensstra-
tegie war. Jeder Zoologe wiirde unsere Art als notwendigerweise gesellig

klassifizieren.” (de Waal 2008: 22)
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Wir sind gruppenfixierte Individuen, absolut auf Gemeinschaften und Gesell-
schaften orientiert. Und es liegt in unserer Natur, zum Bestand und zur Ent-
wicklung der Gruppe durch eigene Nutzenbeitrdge beizutragen. Und noch
einmal ganz Uberspitzt ausgedriickt: Natiirlich soll und muss Bildung dazu
zundchst und vor allem beitragen, dass ein Individuum sein Personlichkeits-
potential entfaltet. Doch Bildung kann und darf sich nicht nur - und wir be-
tonen: nicht nur! - auf Eskapismus beschranken: So schon und erregend ein
tempordrer Aufenthalt im Elfenbeinturm auch ist, so wundervoll und ausfiil-
lend hier und da ein wenig Egozentrismus auch ist - wahre und volle Erfiillung
finden wir doch erst, wenn wir mit dem, was wir wissen, kénnen und sind, ei-
nem Anderen einen Dienst erweisen konnen. Die Lehren von Jesus, Konfuzius
und Buddha tber ein erfiilltes Leben und die Erkenntnisse von Aristoteles,
Platon und vieler ihrer Nachfolger iiber Gliickseligkeit lassen sich im Prinzip
so zusammenfassen: Ein erfiilltes und gliickliches Leben fiihrt der, der einem

Anderen etwas gibt, das diesen Anderen erfiillt und gliicklich macht.

Vor dem Hintergrund des Konzepts vom Haben und Sein einer Personlichkeit
ist Bildung stets als Bildung der gesamten Personlichkeit zu verstehen, als All-

gemeinbildung des ganzen Menschen.

J[...] was ist das Allgemeine der Bildung [...]? [...] ,Bildung’ steht fiir den
Prozess, in welchem die Person auf ihrem Weg durch ihr Leben, Schritt fiir
Schritt durch die Situationen ihres Lebens, durch die sozialen Situationen
und also durch Kommunikationen, Interaktionen und Kooperationen, durch
Konflikte und Kollisionen mit anderen Personen und durch Krisen hindurch
im Lebenskampf ihr persénliches Potential aktualisiert und somit ihre Per-
sénlichkeit nach und nach weiter herausbildet. Kiirzer, ,Bildung’ steht fiir
,Persénlichkeit’. Denn was eine Person in ihrem ganzen Leben, auf ihrem
Lebensweg, in ihrem Lebenskampf schépferisch von geistigem Akt zu geis-
tigem Akt aus ihrem persénlichen (inneren und dufSeren) Potential heraus-
bildet, das ist ihre Personlichkeit [...].” (Riitter 2008: 303)

Erst und nur als Bildung der Personlichkeit wird Bildung zu einer wahrlich

humanen und ,humanistischen” Bildung.

»Eine humane Bildung soll den ganzen Menschen in den Blick nehmen [...].
Die menschliche Praxis verlangt nach Kohdrenz [...]. Diese Kohdrenz zu ent-

wickeln helfen und damit ein in sich stimmiges Leben zu erméglichen, dazu
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beizutragen, dass Menschen in den unterschiedlichen Phasen ihres Lebens
mit sich im Reinen sind, ist oberstes Ziel humaner Bildung.” (Nida-Riimelin
2013: 230-231)

Was haben diese Konzepte von Personlichkeit und Bildung aber mit Innova-
tionen zu tun? Jegliches unternehmerische Handeln und damit auch das auf
Umsetzen von Ideen zielende Handeln sind freilich aufs Engste verwoben mit
betriebswirtschaftlichem Wissen und Kénnen. Und so gehort zu jedem Ma-
nagement-Studium, dass Studierende mit jenem Kanon unternehmerischen
Wissens und Kénnens konfrontiert werden. Und noch einmal deutlich gesagt:
Unternehmerisches Wissen und Konnen bildet eine elementare Grundlage je-
der unternehmerischen Erfahrung und jedes unternehmerischen Erfolgs. Wir
bezweifeln allerdings und vehement jenen Automatismus, wonach jemand,
der z. B. groflartig Bilanzen und Kennzahlen zu lesen versteht oder ander-
weitig betriebswirtschaftlich beschlagen ist, zwangslaufig und allein durch
dieses Wissen und Koénnen erfolgreich Menschen fithren oder Unternehmen
griinden kann. Wir bezweifeln gleichfalls und vehement, dass man als Mana-
ger oder als Unternehmer auf Dauer erfolgreich wirken kann, indem man stets
nur auf irgendwelche Tricks und Kniffe zuriickgreift, die von irgendjemand
einmal ersonnen worden sind und irgendwann und irgendwo einmal funk-
tioniert haben. Nachhaltig erfolgreiche Manager und Unternehmer zeichnen
sich unserer Ansicht auch und vor allem dadurch aus, dass sie eine ganzheit-
liche sowie eine zutiefst eigene unternehmerische Lebensperspektive selbst-
bestimmt und selbstorganisiert reflektieren, annehmen, verinnerlichen und

verwirklichen.

Das Bildungsideal ,schopferische
Personlichkeit”

Aufbauend auf dem im vorigen Kapitel beschriebenen Modell von Personlich-
keit-Haben und Personlichkeit-Sein soll nun in Konturen deutlich gemacht
werden, worin das Wesen des Bildungsideals der ,schopferischen Personlich-

keit“ nach Faix und Mergenthaler besteht.



Schopferische Personlichkeiten gelten als diejenigen, welche mafigeblich an
Innovationen, d. h. am besseren Neuen oder neuen Besseren, beteiligt sind.
Um dies leisten zu kénnen, miissen schopferische Personlichkeiten nicht nur
Wissen erwerben und Kompetenzen entwickeln, sondern auch ein koharen-
tes Welt- und Selbstbild fiir sich entwickeln, sich auf Grundlage von Selbst-
erkenntnis und eigenen Werten erreichbare Ziele setzen und die Kraft und

den Mut entwickeln, diese Ziele auch zu erreichen.

Um Projekte im Sinne der Schumpeter‘schen Unternehmensentwicklung iiber-
haupt entwickeln und durchfiihren zu kénnen, braucht es Menschen, welche
die Fahigkeit besitzen, auf Unbekanntes bzw. Neues mit der (Aus-)Gestaltung
und Umsetzung des so noch nicht bzw. nie Dagewesenen zu reagieren. Die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens nachhaltig zu sichern und aus-
zubauen obliegt den Menschen, die sich den Innovationsprojekten annehmen
und zwar in allen Bereichen im Unternehmen, nicht nur den Mitarbeitern aus

der Abteilung , Forschung und Entwicklung”

Als Vertreter einer Business School legen wir bei unserem Bildungsauftrag
den Fokus auf die Bildung von und zu jenen Innovatoren, die Innovationspro-
zesse initiieren, steuern, anfiihren und zu einem Ende bringen. Nach unserer
Ansicht zeichnen sich gerade solche Innovatoren vor dem Hintergrund des
oben beschriebenen Personlichkeitsbegriffs dadurch aus, dass sie ,schopferi-
sche Personlichkeiten” haben und sind. Eine schépferische Personlichkeit im
Sinn eines Habens und Seins entwickelt sich dabei unserer Ansicht nach erst

und nur aus dem synergetischen Zusammenwirken der Elemente:

ein Qualifikationsprofil, das vor allem gepragt ist durch Allgemeinwis-
sen, interkulturelles Wissen sowie Fachwissen,

ein Kompetenzprofil, das vor allem gepragt ist durch ausgepragte Ak-
tivitats- und Handlungskompetenzen,

einen Charakter, der vor allem dadurch gepragt ist, die Welt zu erkun-
den und Chancen zu ergreifen,

eine Identitat, die vor allem gepragt ist durch Selbstbewusstsein, Miin-
digsein, Selbstbestimmtsein,

einen Tugenden- und Wertekanon, der vor allem gepragt ist durch Ver-
lasslichkeit, Besonnenheit, Achtsamkeit sowie durch Vertrauen, Tole-
ranz, Nachhaltigkeit (,Veranwortungs-Bewusst-Sein“), Konsequenz
und Respekt.
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Die Manifestation des synergetischen Zusammenwirkens aller oben genann-
ten Elemente sind Handlungen, welche von einer Sozietat dahingehend beur-
teilt werden, welchen Nutzenbeitrag diese Handlungen fiir die Sozietdt dar-
stellen. Die Folge dieses sozialen Prozesses besteht zum einen darin, dass der
Handelnde und dessen Handlungen durch die Sozietét eine bestimmte Wert-
schatzung erfahren (Ansehen, Charisma); zum anderen gewinnt der Handeln-

de durch sein Tun Einfluss auf diese Sozietat (Autoritit).

In diesem Sinne kann der Begriff ,schopferische Personlichkeit” in einem
zweifachen, dabei komplementiren Sinne verstanden werden: 1. Alle oben
genannten Aspekte in sich zu vereinen, bedeutet, dass man eine schopferische
Personlichkeit hat. 2. Die sachlich-emotionale Wertschatzung von Handlung
und Handelnden durch andere bedeutet, dass man eine schopferische Per-

sonlichkeit ist.

Das Wissen einer schopferischen
Personlichkeit

Die Basis fiir Innovationen bildet Wissen. Fiir Innovationen bedarf es dabei vor al-

lem der Wissensarten Allgemeinwissen, interkulturelles Wissen und Fachwissen.

Fachwissen
inter- .
kulturelles Allgemein-
Wissen wissen

Abbildung 41: Das Wissen einer schopferischen Personlichkeit



Ein breites Allgemeinwissen ist gerade bei Innovationstatigkeiten von enor-
mer Wichtigkeit. Erst durch diese Allgemeinbildung ist es ndmlich méglich,
unterschiedliche Zugdnge zu einem Problem zu nutzen oder verschiedene
Wirkungen einer Entscheidung / Handlung etc. zu erkennen. Ohne eine mehr-
dimensionale Denkweise wird man komplexen Realphdnomenen nicht ge-

recht, wird man diese nicht in ihrer Ganzheit verstehen kénnen.

Innovationen sind heute in der Regel das Ergebnis von Teamarbeit. Im Zuge
der Globalisierung kommen die Mitglieder solcher Teams einerseits immer
haufiger aus verschiedenen Landern mit bisweilen vollig verschiedenen Kul-
turen. Zum anderen sollen diese Teams oftmals Innovationen hervorbringen,
die immer haufiger in Linder mit mitunter vollig anderen Kulturen als der ei-
genen Kultur exportiert werden sollen. In beiden Fillen ist eine spezielle Form
des Allgemeinwissens, namlich interkulturelles Wissen, also das Wissen um
die Verschiedenheit und mitunter diametrale Andersartigkeit der Kulturen,
von grof3er Wichtigkeit, um erfolgreiche Innovationen zu schaffen. Zum inter-
kulturellen Wissen gehort dartiber hinaus die Moglichkeit, mit Menschen an-
derer Kulturen zu interagieren, d. h. interkulturelles Wissen umfasst ebenso

Sprachkenntnisse und das Wissen um Gepflogenheiten, Etiketten etc.

Unzweifelhaft brauchen Menschen, um Innovationen hervorbringen zu kén-
nen, ein tiefes fachliches Verstindnis von dem Objekt, das Realitat werden
soll. Unter Fachwissen sollen alle jene in den eigenen Erfahrungskontext auf-
genommenen Informationen gelten, welche berufstypischen Aufgaben und

Sachverhalten zuzuordnen sind. Hierzu gehoéren (vgl. Pirntke 2010: 168):

Kenntnis der fachspezifischen Ausdriicke und Fachtermini (Fach-
sprache),

Kenntnis der fachspezifischen Methoden und Verfahren, Hilfsmittel
und Werkzeuge und deren sachgeméafie Verwendung,

Kenntnis der in einem Fach behandelten Themen und Sachverhalte
(Sachkunde, Uberblick iiber das ganze Fachgebiet),

Kenntnis der das Sachgebiet betreffenden Standards und des Rechts-
rahmens und

Kenntnis der vom Umgang mit der Sache ausgehenden Gefahren und
Risiken, die daraus resultierenden Vorsichts-, Schutzmafinahmen und
Vorkehrungen und das Bewusstsein der Verantwortung und Haftung.
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Da es bei Innovationen um mehr geht als um die reine Entwicklung, sondern
eben auch um die erfolgreiche Vermarktung, reicht fundiertes und aktuelles
Fachwissen im engeren Sinne nicht aus. Im Falle einer Produktinnovation
ist so rein technisches Wissen zu wenig fiir eine erfolgreiche Innovation: Es
reicht nicht aus, zu wissen, wie ein innovatives Produkt hergestellt werden
kann; fiir Innovationen muss das Fachwissen im engeren Sinne um betriebs-
wirtschaftliches Wissen bzw. Erkenntnisse aus der Managementlehre erginzt

werden.

Als unternehmerische Qualifikationen gelten alle Elemente, welche bereits
weiter oben unter dem Aspekt ,,unternehmerisches Wissen“ genannt worden
sind. In Abgrenzung zum vollumfénglich selbstorganisiert erschlossenen un-
ternehmerischen Wissen unterliegen unternehmerische Qualifikationen einer
gewissen Kanonisierung. Das bedeutet: Inhalt und Umfang des Wissens sowie
die Kontrolle des Lernerfolgs sind beim Aspekt ,unternehmerisches Wissen*
vom Lernenden mehr oder minder selbst und frei wahlbar; Inhalt und Umfang
des Wissens beim Aspekt ,,unternehmerische Qualifikationen“ werden von In-

stitutionen vorgegeben z. B. in Form von Lehrpldnen und Priifungsordnungen.

Die Kompetenzen einer
schopferischen Personlichkeit

Um Innovationen hervorzubringen, bendtigen Menschen mehr als ,nur” Qua-
lifikationen. Eine Qualifikation ist ein Beleg dariiber, dass ein Mensch ein be-
stimmtes Wissen bzw. Kénnen in einer arrangierten und damit kiinstlichen
Situation gezeigt hat. Qualifikationen waren gerade im Industriezeitalter der

Schliissel zu Arbeit und Aufstieg:

.In der Industriegesellschaft der letzten 200 Jahre dominiert standardisier-
te Arbeit. Das charakteristische, fordistisch-tayloristische Produktions- und
Arbeitsregime prdgt einen kulturellen Typus des Lernens, der sich aus dem
arbeitsteiligen Verstdndnis der FlieSbandarbeit ableitet. [...] Die Aufteilung
des Arbeitsprozesses in viele kleinteilige Module und die Zuweisung einzel-
ner Module an einzelne Personen bringt eine eigene Lernkultur hervor. Eine
Lernkultur der Qualifizierung, in dem Sinne, dass Menschen sich mit dem,

wofiir sie sich qualifizieren an die geforderten Tctigkeiten anpassen miissen.



(Qualifizierung als Anpassungsleistung). [...] D. h. Lernen findet in der Regel
innerhalb von Leitplanken statt. Die Leitplanken markieren einen Entwick-
lungspfad, der fiir den Einzelnen (und seine Umwelt) schon zu Beginn klar
ist und dessen Ende und Ergebnis mehr oder weniger bekannt ist. Hierbei
besteht die Vorstellung, dass der Mensch sich nur einmal qualifiziert - ndm-
lich im Ubergang von Schule zu Beruf (Ausbildung), um sich dann weiter
im vorgegeben Rahmen fein zu justieren. In separierten, normierbaren und
,Position fiir Position abzuarbeitenden Priifungssituationen’ werden die
Qualifikationen sichtbar. Sie spiegeln das jeweils aktuelle (am Input ange-
lehnte) Wissen und die jeweils gegenwdrtig trainierten Fertigkeiten wider.
Wie mechanische Leistungsparameter kann man beide Merkmale messen,
werten, abfallende Leistungspositionen identifizieren und durch Weiter-
bildungsmafSnahmen erneuern, auffrischen, aktualisieren. Qualifikationen
sind ,Positionen eines gleichsam mechanisch abgeforderten Priifungshan-

delns, sind Wissens- und Fertigkeitspositionen.”” (Borner 2007: 1)

Eine Qualifikation beweist, dass dieser Mensch in einer phdnomenologisch

dhnlichen Situation mit eben diesem Wissen und Kénnen aufwarten konn-

te. Das Problem ist nun aber: 1. Angesichts des Phdnomens der Gegenwarts-

schrumpfung verféllt Gelerntes und sicher Geglaubtes immer schneller.

2. Genau in diesen Situationen, in denen man Neuem gegeniibersteht und

darauf reagieren oder gar Neues hervorbringen soll, reichen Qualifikationen

nicht (mehr) aus.?® Vielmehr hangt die Fahigkeit zu innovieren, aufs Engste

zusammen mit dem Begriff ,Kompetenz“2*

23

24

,Von der Qualifikation zur Kompetenz - so lautet seit einigen Jahren das
Credo der Lernforscher. Nach wie vor sind zwar Qualifikationen gefragt,
aber nicht mehr als Endprodukt von Ausbildung, sondern als Eintritts-
karte fiir eine Kompetenzentwicklung. Was ist nun das Besondere an Kom-
petenzen? Kompetenzen kann man nur selbst - in neuartigen, offenen Pro-

blemsituationen kreativ handelnd - erwerben. Ja, man kann Kompetenzen

Ein dhnliches Schicksal wie der Begriff ,Qualifikation“ haben auch ,Traditionen“: Die formelhafte Be-
griindung eines Tuns, das ,so wird das gemacht, weil es immer so gemacht worden ist“ verliert an
Bedeutung in einer posttraditionalen Sozialordnung.

Der Begriff ,Kompetenz“ hat neben der oben im Text genannten Bedeutung noch eine andere: Kom-
petenz bedeutet auch, fiir etwas zustandig oder verantwortlich zu sein. Insofern konnte man sagen,
dass Qualifikationen dazu fithren, dass man Kompetenzen, also Befugnisse, erhalt (z. B. ist ein MBA-
Titel eine mogliche formale Qualifikation, die zu einer Fithrungsposition fiihrt).

Staudt und Kriegesmann (1999: 3) zufolge konstituiert sich Handeln aus einer Trias: 1. Handlungs-
fahigkeit als kognitive Basis, 2. Handlungsbereitschaft als motivationale Grundlage und schlief3lich
3. Zustandigkeit als organisatorische Legitimation. Letzteres, also die Positionierung des Menschen
innerhalb der Unternehmensorganisation, die Zuweisung von Zustandigkeiten, ist ein entscheiden-
des Merkmal einer arbeitsteiligen Organisation bzw. Gesellschaft.
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geradezu als die Fihigkeiten beschreiben, in solchen unsicheren, offenen
Situationen selbstorganisiert handeln zu kénnen, ohne bekannte Lésungs-
wege ,qualifiziert’ abzuarbeiten, ohne das Resultat schon von vornherein zu
kennen.” (Erpenbeck, Sauter 2007b)

Schopferische Personlichkeiten zeichnen sich nach unserem Verstindnis da-
durch aus, dass ihre Kompetenzen ausgesprochen ausgebildet sind, allen vo-
ran die Aktivitdts- und Handlungskompetenzen. Es sind ndmlich gerade diese
Aktivitdts- und Handlungskompetenzen, welche jene Menschen auszeichnen,
die nach Schumpeter die Conditio sine qua non, die Verursacher von Innova-

tionen und damit von organischem und nachhaltigem Wachstum sind.

,Wir kommen [zu dem, was ...] als das eigentliche Grundphdnomen der wirt-
schaftlichen Entwicklung bezeichnet werden kann, zum Wesen der Unter-
nehmerfunktion und des Verhaltens der Wirtschaftssubjekte, die ihre Triger
sind. Unternehmung nennen wir die Durchsetzung neuer Kombinationen [...],
Unternehmer [bzw. Menschen, die eine schépferische Persénlichkeit haben
und sind] die Wirtschaftssubjekte, deren Funktion die Durchsetzung neuer
Kombinationen ist und die dabei das aktive Element sind.” (Schumpeter
1952:109)

Schopferische Personlichkeiten sind fahig, durch selbstorganisiertes Handeln
Probleml6sungen zu entwickeln (Anpassung an die Umwelt); dariiber hinaus
sind sie fahig, selbstorganisiert Neues hervorzubringen (Verdnderung der
Umwelt). Kurzum sind schopferische Personlichkeiten fahig zur ,Entwicklung
von neuem Wissen zur Losung neuer Probleme.” (Prahalad, Krishnan 2009:
288)%

25 Vgl. dazu folgende Empfehlung aus der IBM Global CEO Studie 2010: ,Seien Sie Vorbild fiir bahn-
brechende Ideen. Praktizieren und fordern Sie Experimentierfreude auf allen Ebenen des Unter-
nehmens. Drangen Sie mit revolutionaren Innovationen, die Ihr Unternehmen von der breiten Masse
abheben, an die Spitze. Analysieren und hinterfragen Sie, was andere tun - spiiren Sie Technologie-
und Kundentrends auf. Erarbeiten Sie Szenarien, um Reaktionen auf verschiedene kiinftige Gegeben-
heiten zu planen.” (IBM 2010: 32).



Das Temperament und der Charakter
einer schopferischen Personlichkeit

Temperament hat seinen wesentlichen Ursprung in den Trieben des Men-
schen. Charakter ist dann jene spezifische Disposition der Triebe in einem
Menschen. Dabei scheinen uns fiir den Charakter einer schopferischen Per-
sonlichkeit vor allem der Explorations- bzw. Neugiertrieb und Aggressions-

trieb fir konstitutiv.

Der Explorations- bzw. Neugiertrieb scheint eine wesentliche Bedingung fiir
die Lust an und auf Innovationen zu sein, schafft und verschafft der Neugier-
trieb doch Lust daran, Neues zu finden, Unbekanntes in Bekanntes zu ver-

wandeln.

»[Neugiertrieb:] Schon hohere Tiere sind neugierig: Hunde, Katzen, Ratten,
Raben, Affen usw. Der Mensch ist sicher das neugierigste ,Tier" [...] Es klingt
paradox, aber bei ndherer Betrachtung wird es ganz klar: Der Mensch sucht
das Neue auf, um Sicherheit zu gewinnen. Worin liegt denn der Sinn des
Erkundens neuer Lénder? Er liegt im Kennenlernen dieser Lénder, im Be-
kanntmachen des Unbekannten, im Gewinn an Sicherheit! Auch wenn wir
einen neuen Menschen kennenlernen, vergrdfSern wir unsere Sicherheit:
Der Unbekannte wird zum Bekannten, zum Berechenbaren, zum Vertrau-
ten. Warum will man ein Problem lésen? Man Iést es, damit es kein Pro-
blem mehr ist. Man macht aus dem Unbekannten etwas Bekanntes, aus dem
Neuen etwas Vertrautes, aus der Unsicherheit Sicherheit. Das Neue ist also

der Reiz der Neugier - der Sinn der Neugier ist Sicherheit.

Auffallend an der Neugier ist - das sagt schon der Name - ein besonders
starkes Appetenzverhalten. Wir suchen stdndig Neues auf, neue Probleme,
neue Menschen, neue Abenteuer. Gewiss — das Neue, das Unbekannte ist mit
Risiko behaftet, mit Unsicherheit. Aber der Einsatz lohnt sich: Je gréfSer
die erforschte Umgebung ist, je mehr Probleme gelést sind, je mehr Wissen
man hat, je mehr Neues zu Bekanntem geworden ist, desto gréfSer ist die
erreichte Sicherheit. In einer bekannten Umgebung bewegen wir uns sicher,
wir wissen, was wir zu erwarten haben, wir kénnen unsere Aufmerksamkeit

wiederum auf Neues richten.
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Wir stellen fest: Neugier ist ein Trieb! Der auslésende Reiz ist das Neue, das
Unbekannte, Unsichere. Ist der Reiz nicht vorhanden, suchen wir ihn auf.
Wir sind ,gierig” auf das Neue, wir strengen uns an, Neues zu finden. Haben
wir es gefunden, machen wir es uns bekannt, es wird unserem Sicherheits-
system einverleibt, wir verwandeln Unsicherheit in Sicherheit! Der Neugier-
trieb ist in Wirklichkeit ein Sicherheitstrieb!

Fiir die Anstrengung, die mit dem Aufsuchen des Neuen und mit der Ver-
wandlung von Unsicherheit in Sicherheit verbunden ist, werden wir mit Lust
belohnt: Jeder kennt die Lust, die mit der Lésung eines Problems oder der
Bewiltigung einer Gefahr verbunden ist: Sie reicht vom Aha-Erlebnis bis

zum Freudentanz. [...]

Der Bergsteiger empfindet das Klettern selbst schon als lustvoll, nicht erst
das Erreichen des Gipfels. [...] [Man bezeichnet dieses] ,holistische Gefiihl’
bei vélligem Aufgehen als ,Flow! [...] Das Flow-Erlebnis ist die Lust des Si-
cherheitstriebes!

Damit wird nicht nur verstdndlich, dass das Flow-Erlebnis in den unter-
schiedlichsten Bereichen auftreten kann - in Arbeit und Freizeit, in Sport
und Spiel - es wird auch klar, dass der Mensch die Lust dieses Triebes zu
steigern versucht: Er sucht stdndig neue und héhere Reize, neue und schwie-
rigere Abenteuer, neue und grofere Herausforderungen. Diese Art des Lust-
gewinns ist ganz ,natiirlich; sie ist mit Anstrengung verbunden und kann

durch Anstrengung gesteigert werden. (Cube 1998: 29 f)

Einen gewissermafien schopferischen Charakter zeigen nach unserer Auf-
fassung daher Menschen, die aus Mdglichkeiten Wirklichkeit machen wollen,
die ihre Komfortzonen verlassen, sich dem Neuen stellen, ohne von Angst
liberwaltigt zu werden, um ihre schopferischen Kréfte zu entfalten. (Vgl. Horx
2009: 301) Es ist genau dieses unternehmerische Temperament, welches

Schumpeter meint, wenn er den Entrepreneur in dieser Weise beschreibt:

.Der Entrepreneur ist aus anderem Holz geschnitzt. Wo andere vor Unbe-
kanntem zurtickweichen, macht er sich daran, neue Wege zu beschreiten.
Dass er sich dabei stdndig in unsicheren, undurchsichtigen Situationen
bewegt, schreckt ihn nicht. [...] Sein starker Wille, seine tiberdurchschnitt-

liche Energie verhindert, dass sich der Entrepreneur der allzumenschlichen



Bequemlichkeit und Abneigung gegen Neues geschlagen gibt. So schafft er
inmitten der alltdglichen Plackerei noch Raum und Zeit, um seine [innovati-
ven] Pline [...] Wirklichkeit werden zu lassen, selbst wenn seine Umwelt ihn
fiir einen Trdumer [...] hdlt.” (Schdfer 2008: 59-60)

Das Sein einer schopferischen Personlichkeit bildet sich nach unserem Mo-
dell aus folgenden sozialen Prozessen: Zundchst werden der Handelnde und
dessen Handlungen durch eine Sozietidt bewertet. Bei einer positiven Be-
wertung der Sozietdt gewinnt der Handelnde Einfluss auf diese, d. h. die Ge-
meinschaft bringt dem Individuum Ansehen, Charisma sowie Autoritat ent-
gegen. Tatsdchlich miisste dieser Bildungsprozess des Personlichkeit-Seins
noch durch einen dritten, jedoch innerpsychischen Prozess erganzt werden:
Denn das Individuum, dem die Gemeinschaft Ansehen, Charisma sowie Auto-
ritdt entgegenbringt, muss zur tatsdchlichen Verwirklichung des eigenen Per-
sonlichkeit-Seins auch innerlich bereit sein, das entgegengebrachte Ansehen,
Charisma sowie Autoritdt auch anzunehmen. Fiir den tatsdchlichen Schritt
zum Personlichkeit-Sein ist daher nach unserer Meinung das Innehaben eines
bestimmten Mafdes an Aggressionstrieb entscheidend, ist dieser doch nichts
anderes als der ,Trieb zum Sieg, der Trieb nach Macht, nach Rang, nach An-
erkennung” (Cube 1998: 12).

LAggression wird meist als etwas Negatives angesehen, als etwas Schddli-
ches oder gar Zerstérerisches. [...] Aggression ist nicht nur Gewalt. Der Sinn
von Aggression ist der Sieg liber den Rivalen, die Behauptung oder Erobe-
rung eines Reviers, die Behauptung oder Eroberung eines Ranges in der So-
zietdt. Das heifst: Auch Leistung, ja gerade Leistung kann zum Sieg fiihren,

zu Rang, Ansehen und Anerkennung. [...]

Halten wir fest: Aggressionslust ist die Lust am Sieg, am Wahlsieg, an der
Beférderung, an Auszeichnung, Aufstieg, Anerkennung jeder Art, aber auch
an Gewalt oder gar Mord. Beruht die Anerkennung auf sozietdr anerkann-
ter Leistung, so handelt es sich nicht nur um eine niitzliche Form von Ag-
gression, sondern auch um eine humane, ja Anerkennung von Leistung ist

die humanste Form aggressiver Triebbefriedigung.” (Cube 1998: 25-28)
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Die Identitat einer
schopferischen Personlichkeit

Die Identitét einer schopferischen Personlichkeit zeichnet sich nach unserer

Meinung vor allem durch folgende Aspekte aus:

> Eine schopferische Personlichkeit kann Verdnderungen standhalten,
ohne sich selbst zu verlieren: Ein solcher Mensch besitzt jenes Poten-
tial, trotz aller Stiirme des Lebens im Innersten gleich zu bleiben. Ein
Mensch mit einer unternehmerischen Identitat besitzt also jene Fahig-
keit, sich einen Kern bestehend aus Regeln, Normen, Werten, Uber-
zeugungen und Glaubenssitzen aufrecht zu erhalten, auch wenn sich
im Laufe des Lebens die Anforderungen und Erwartungen grundlegend
adndern. Eine schopferische Personlichkeit ruht in ihrer Mitte und han-
delt aus dieser Ruhe heraus, denn: ,Selbst wer auf einer rotierenden
Scheibe in der Mitte steht, hat nichts zu befiirchten: Wer dagegen auf
einer rotierenden Scheibe die Mitte verliert, 1duft Gefahr von der Schei-
be geschleudert zu werden.“ (Prost 2010: 52)

> Eine schopferische Personlichkeit beteiligt sich aktiv mit seinen ange-
borenen Begabungen und seinen erworbenen Kenntnissen und Fahig-
keiten an der Gestaltung unserer Welt. Sie agiert nicht nur ,passiv auf
vorgegebenen Spuren oder als Opfer der Umsténde [...], sondern [setzt]
selbst Impulse und [agiert] selbst als Urheber ihres Handelns und ihrer
Worte“ (Prost 2010: 63). Eine schopferische Personlichkeit erbringt im
eigenen wie im gesellschaftlichen Interesse Leistungen und iibernimmt
wertebewusst Verantwortung in Unternehmen, im o6ffentlichen Leben
sowie im privaten Kreis (vgl. Spoun, Wunderlich 2005: 293).26

> Eine schopferische Personlichkeit ist artikulationsfahig, kann sich selbst
ein Urteil bilden und stellt sich auf verschiedene Situationen (soziale,
kulturelle, wirtschaftliche, private) ein (vgl. Nida-Riimelin 2006: 36).

Weiterhin ist die Identitét einer schopferischen Persénlichkeit hierdurch ge-
prigt (vgl. Roth 2011: 291-293):

> Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit hat Realitétssinn,
d. h. er ist selbstkritisch, schatzt seine eigenen Krafte richtig ein und
setzt sich nicht zu hohe, aber auch nicht zu geringe Ziele.

26 Fiir die soziale Rolle ,Mitarbeiter in einem Unternehmen” sind schopferische Personlichkeiten so v. a.
unter jenen Menschen zu finden ,with the ability, engagement, and aspiration to rise and succeed in

290 more senior, more critical position“. (Corporate Leadership Council 2005: 5).



Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit hat gelernt mit
Stress und Frustration sowie mit der eigenen Aufregung umzugehen,
einen kiithlen Kopf zu bewahren.

Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit ist motiviert und
zielorientiert, hat also gelernt, das Auf und Ab des Lebens als Heraus-
forderung zu verstehen und den Leistungswillen sowie das Vertrauen
in die eigenen Starken entwickelt, auch grofde Aufgaben zu bewaltigen.

Ein Mensch mit einer schépferischen Persénlichkeit ist fahig, mit Arger
und Wut umzugehen, zu groflen Ehrgeiz zu ziigeln, Geduld, Toleranz
und Friedfertigkeit auszubilden.

Ein Mensch mit einer schopferischen Personlichkeit ist empathisch,
gesellig, aber zugleich auch fahig, eine zu grofde psychische Abhéngig-
keit vom Zusammensein mit anderen zu vermeiden und den Wechsel
von Bindungen und Trennungen auszuhalten.

Ein Mensch mit einer schépferischen Personlichkeit erkennt Risiken
und Gefahren, die aus seinem Handeln oder dem Handeln anderer ent-
stehen.

Die Tugenden und Werte einer
schopferischen Personlichkeit

Schopferische Personlichkeiten gelten als diejenigen, welche mafdgeblich an
Innovationen, d. h. am besseren Neuen oder neuen Besseren, beteiligt sind.
Daher miissen schopferische Personlichkeiten nicht nur Wissen erwerben
und Kompetenzen entwickeln, sondern auch ein kohdrentes Welt- und Selbst-
bild fiir sich entwickeln (kdnnen), sich auf Grundlage von Selbsterkenntnis
und eigenen Werten erreichbare Ziele setzen (kdnnen) und die Kraft und den

Mut entwickeln (kdnnen), diese Ziele auch zu erreichen.

Im Zusammenhang mit Innovationen erachten wir die folgenden Tugenden
fiir bedenkenswert: Verldsslichkeit, Besonnenheit und Achtsamkeit (siehe
dazu auch Nida-Riimelin 2013: 119-194)

> Verlasslichkeit bedeutet das unhintergehbare, unbedingte, auf Freiheit

griindende Gefiihl, vertrauensvoll und wahrhaftig, d. h. objektiv und
subjektiv wahr, zu handeln, zu urteilen und zu entscheiden.
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Besonnenheit bedeutet das unhintergehbare, unbedingte, auf Freiheit
griindende Gefiihl, umsichtig, bedachtsam und weitblickend zu han-
deln, zu urteilen und zu entscheiden.

Achtsamkeit bedeutet das unhintergehbare, unbedingte, auf Freiheit
griindende Gefiihl, angesichts von Objekten sorgfaltig und von Indivi-
duen sorgsam zu handeln, zu urteilen und zu entscheiden.

Schopferische Personlichkeiten zeichnen sich unserer Ansicht weiterhin da-
durch aus, dass sie das verinnerlichen und leben, was Immanuel Kant als
grundlegendes Prinzip der Ethik, als ,kategorischen Imperativ“ der Sittlich-

keit bezeichnet:

das unhintergehbare, unbedingte, auf Freiheit griindende Gefiihl, mit
Weisheit, Tapferkeit und Besonnenheit das moralisch Notwendige und
Gebotene, das ,,Gute” und das , Gerechte” verwirklichen wollen zu miis-
sen;

das unhintergehbare, unbedingte, auf Freiheit griindende Gefiihl, ande-
re, aber auch sich selbst, niemals als Mittel, sondern immer als Zweck
sehen und behandeln wollen zu miissen.

Schlief3lich erachten wir im Kontext von Innovationen und unternehmeri-
schem Handeln folgende Werte fiir bedenkenswert: die Werte Vertrauen, To-

leranz, Nachhaltigkeit, Konsequenz und Respekt.

Vertrauen ist jene ,Hypothese kiinftigen Verhaltens“ (Simmel 1908 /1992:
393), jener ,mittlere Zustand zwischen Wissen und Nichtwissen um [die
Handlungen des vertrauten] Menschen“ (ebd.). Vertrauen ist kurzum jener
Glaube an einen Menschen, der immer dann besonders bedeutsam wird, wenn
dieser Mensch, dem man Vertrauen schenkt, in einer neuen oder so noch nicht

dagewesenen Situation handeln muss.

Toleranz soll hier verstanden werden im Sinne von ,to honour the otherness in
the other” (Bauman 1991: 235). Toleranz ist besonders gefragt in Situationen,
fiir die es keine Matrize, keinen Standard, kein Richtig oder Falsch gibt. Denn
in solchen Situationen kénnen Menschen nicht gemaf$ (allgemein) geltender
Regeln und Normen handeln, sondern nur selbstorganisiert vor dem Hinter-

grund von zutiefst subjektiven Vorstellungen des Erwiinschten.



Nachhaltigkeit soll verstanden sein als ein Streben, den sozialen, dkologi-
schen, wirtschaftlichen Wohlstand jetziger und zukiinftiger Generation zu
erhalten und auszubauen. Alle diese Formen des Wohlstands sind angesichts
unserer sich rapide und tiefgreifend verdndernden Welt letztlich von der In-
novationsfihigkeit und Innovationstatigkeit von Menschen angewiesen, vom
fortlaufenden Prozess, bei dem neues oder so noch nicht angewandtes Wissen

soziale, 6kologische und / oder wirtschaftliche Wirklichkeit wird.

Konsequenz bedeutet zweierlei: 1. das unbedingte Wollen, dass wissenschaft-
liches Wissen unternehmerische Folgen hat; 2. das Folgebewusstsein, das
Antizipieren, dass und welche unternehmerischen, sozialen und 6kologischen

Auswirkungen dieser Transfer haben kénnte.

Auch und gerade in multikulturellen Teams sind gegenseitiges Vertrauen
und gegenseitiger Respekt wichtige Elemente fiir innovatives Denken und
Handeln. Daher gehért zum interkulturellen Wissen auch eine tiefe Uber-
zeugung, ndmlich: Wir miissen zum einen das kulturelle Anderssein kennen,
das uns auf der Oberfliche vermeintlich voneinander unterscheidet; zum
anderen miissen wir uns aber auch vor allem jener menschengemeinsamen
Rechte und Pflichten des Zusammenlebens und auch des Zusammenarbeitens
bewusst werden und unser Handeln danach ausrichten. Niemand mag betro-
gen, belogen, ausgenutzt oder ohne Respekt behandelt werden, ganz gleich,
welchem Kulturkreis er oder sie entstammt; und jeder Mensch auf diesem
Planeten mag Ehrlich- und Aufrichtigkeit, Anerkennung und Wertschatzung.
Bei allen kulturellen Unterschieden, die uns oberflachlich trennen, gibt es in

der Tiefe unseres Seins viel mehr, das uns verbindet.?”

,Es gibt eine Gemeinsamkeit der allgemein menschlichen Lebensform, die es
ermdglicht, sich iiber alle kulturellen Grenzen hinweg zu verstdndigen. Das
Gros der geteilten Lebensform ist nicht kulturabhdngig. Die kosmopolitische
Perspektive, die Vorstellung, dass letztlich alle Menschen an einer globalen
Gemeinschaft teilhaben, ist mit Respekt vor den Besonderheiten der jeweils
lokalen Kultur durchaus vereinbar. Diese kosmopolitische Perspektive setzt

nicht auf abstrakte Prinzipien eines Weltbiirgertums, sondern auf die Ge-

27 Die Begriffe ,Tugenden” und ,Werte“ auf der einen Seite sowie ,Manieren” und ,Benehmen” auf der
anderen Seite gehoren daher auch zutiefst zusammen. So stellt Adolph Freiherr von Knigge in seinem
Werk , Uber den Umgang mit Menschen" fest: ,Wenn die Regeln des Umgangs [mit Menschen] nicht
blof3 Vorschriften einer konventionellen Hoflichkeit oder gar einer gefahrlichen Politik sein sollen,
so miissen sie auf die Lehren von den Pflichten gegriindet sein, die wir allen Arten von Menschen
schuldig sind, und wiederum von ihnen fordern kénnen. - Das heifit: ein System, dessen Grundpfeiler
Moral und Weltklugheit sind, muss dabei zum Grunde liegen.” (Knigge 1790: 1-11).
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meinsamkeiten der menschlichen Lebensform iiber alle Kulturen hinweg.
Jeder Mensch hat mit jedem anderen Menschen auf diesem Planeten sehr
viel mehr gemein, als sie voneinander unterscheidet. Aber diese Gemeinsam-
keiten lassen sich nicht iiber blofSe Vernunft bestimmen, diese Gemeinsam-
keiten bestimmen die menschliche Lebensform als solche.” (Nida-Riimelin
2013:116)

Warum braucht es solche Tugenden und Werte ausgerechnet bei Innovatio-
nen? Das Neue schafft die Verantwortung, sich mit den Risiken?® des Neuen
auseinander zu setzen, d. h.: Wer Neues schafft, muss die moglichen (oftmals
irreversiblen) intendierten und unintendierten Folgen (und mitunter Ka-
tastrophen!) seiner Entscheidung, dieses Neue zu schaffen, antizipieren und
beurteilen.? Wie soll man sich entscheiden, wenn es keine standardisierte
Patentlésung, kein Manual gibt? Entscheidungen fiir oder gegen eine Hand-
lung kénnen in solchen Situationen alleine von Menschen getroffen werden,
die fahig sind, Zusammenhénge nicht nur analytisch, sondern auch und vor
allem normativ zu erfassen, sich eigenstindig ein Urteil zu bilden und Ent-

scheidungen zu verantworten.

Das Wesen einer
schopferischen Personlichkeit

Innovationen sind keine anonymen Vorgidnge. Um Projekte im Sinne der
Schumpeter‘schen Unternehmensentwicklung tiberhaupt entwickeln und
durchfiihren zu kénnen, ist es von entscheidender Bedeutung, dem wesent-
lichen Erfolgsfaktor fiir die Unternehmensentwicklung besondere Beachtung
zu schenken: jenen Menschen, die eine schopferische Personlichkeit haben
und sind, also jenen Menschen, durch die der Innovationsprozess iiberhaupt

erst initiiert, vollzogen und abgeschlossen wird:

28 Von einem Risiko soll gesprochen werden, ,wenn eine Entscheidung ausgemacht werden kann, ohne
die es nicht zu dem Schaden kommen kénnte*. (Luhmann 1991: 25).

29 Ulrich Beck, der ,Schopfer” des Begriffs ,Risikogesellschaft’, spricht mittlerweile von einer ,Welt-
risikogesellschaft” (Beck 2007), bei der die Entscheidungstrager nicht nur regionale, sondern globale
Folgen bedenken miissen - eine schier unmenschliche Komplexitat!



nachhaltige
Unternehmens-
entwicklung

Management-

wissenschaften

schopferische

Personlichkeit Ll U

Abbildung 42: Schopferische Personlichkeiten im Innovationsprozess

Als schopferische Personlichkeiten® bezeichnen wir all jene Menschen,

> die vor dem Hintergrund ihrer breiten und tiefen Bildung und ihrer
grofden Vernunft umsichtig und gewissenhaft die moglichen komplexen
Folgen von Entscheidungen und Handlungen durchdenken,

> die die Bildung des eigenen menschlichen Wesens, die Entwicklung des
zutiefst eigenen Seins und Habens, lebenslang als eine Herausforde-
rung und Freiheit verstehen und angehen und

> die das Wissen, die Kompetenz und auch die Kraft sowie den Mut ha-
ben, selbst Ziele zu formulieren und zu verwirklichen in Situationen,
fiir die es keine Matrize, keinen Standard, kein vorformuliertes Richtig
oder Falsch gibt.

30 Dieses Bildungsideal findet sich in Teilen in den obersten Bildungszielen vieler Bundesldnder, so
z. B. in jenen, welche vom Staatsinstitut fiir Schulqualitat und Bildungsforschung 2003 veroffent-
licht worden sind (vgl. ISB 2003, 17). Bildung soll hier vor allem dies bewirken: Entwicklung von
Verantwortungsbewusstsein, soziale Verantwortung, die Wahrung der Wiirde des Menschen und der
Vélkerverstandigung, die Entfaltung der eigenen Person. Der junge Mensch soll dementsprechend:
versuchen, sich selbst zu erkennen; sich selbst gegeniiber aufrichtig sein; Selbstvertrauen gewinnen;
erfahren, dass es gliicklich machen kann, Schwierigkeiten zu meistern und etwas zu leisten; Selbst-
kontrolle und Selbstbeherrschung iiben; lernen, Schuld einzugestehen und anzunehmen; zu eigenen
Uberzeugungen gelangen und zu einer Sinngebung seines Lebens finden; zu seinen Gewissensent-
scheidungen stehen; den Anforderungen anderer gerecht werden, aber auch nach ihrer Berechtigung
fragen und sie gegebenenfalls abweisen; eigene Wiinsche, Anspriiche, Rechte gegen Angriffe verteidi-
gen, aber auch auf sie verzichten kénnen; tiber die eigene Rolle in verschiedenen Sozialbeziehungen

und die damit verbundenen Anforderungen nachdenken. 205
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Die schopferische Personlichkeit bzw. der damit verbundene Begriff des
JInnovators“ zeigen grofle Ubereinstimmung hinsichtlich der Begriffe ,En-
trepreneur” und ,Entrepreneurship“: Entrepreneurship bedeutet in einem
engeren Sinn den Griindungsprozess neuer Unternehmen. In einem wei-
teren und in dieser Arbeit so verstandenen Sinn bedeutet Entrepreneurship
allgemein unternehmerisches Denken und Handeln. Nach unserer Meinung
ist dies vor allem ein Denken und Handeln, durch das Innovationen im Sinne
Schumpeters entstehen, oder anders gesagt: Unternehmerisches Denken und
Handeln bezeichnet die ,Imagination, Entwicklung und Realisierung eigener
Ziele und Visionen [im Sinne Schumpeters] in einem durch Wettbewerb be-
stimmten Umfeld.“ (Diensberg 2001: 65). Entrepreneure sind daher nach
unserer Ansicht vor allem (potentielle) ,Agenten des Wandels“ (Fueglistaller,
Miiller, Volery 2008: 3), die Ressourcen aller Art neu kombinieren und auf den
Markt bringen. Nach unserem Verstdndnis ist Entrepreneurship dabei weder
abhangig von Stelle oder Status: ,Entrepreneurship is a process by which in-
dividuals - either on their own or inside organisation - pursue opportunities
without regard to the resources they currently control. [...] It is typical of the

entrepreneur to find a way ™. (Stevenson, Jarillo 1990: 23)

Eine differenzierte Definition eines so verstandenen Begriffs eines ,Innova-

tors* bietet die folgende Darstellung:
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Abbildung 43: Innovatoren und Innovation: eine differenzierte Sichtweise

Innovatoren konnen zunachst unterschieden werden in ,High Potentials“ und
,High Performer”. Der Unterschied zwischen diesen beiden Gruppen besteht
hierin: High-Potentials sind Menschen, die in Konturen haben erkennen las-
sen, dass sie das Zeug zum Innovator hatten, dass sie innovativ sein kdnnten,
wenn ihnen die Chance dazu gegeben wird.?! High-Performer sind Menschen,
die ihre Befahigung zum Innovator bereits (mehrfach) bewiesen haben, d. h.
schon (mehrfach) Innovationsprozesse initiiert, geleitet und verantwortet
haben.

Neben der Unterscheidung, in welchem Ausmafé Menschen bereits innovativ
tatig waren, lasst sich noch unterscheiden, in welcher Rolle sie dies getan
haben. Zunachst lasst sich hier differenzieren zwischen Menschen, die aktiv

am Innovationsprozess beteiligt sind und Menschen, die dariiber hinaus diese

31 Ein wesentliches Merkmal von Mitgliedern der Gruppe der High Potentials ist ihre eher geringe
Berufserfahrung. Wahrend und auch kurz nach ihrer Ausbildung stellt sich ihnen oft die Frage, ob
sie denn tatsdchlich in der Position fiir Innovationen sind und ob sie in ihrer Rolle z. B. als ein nach
dem dualen Prinzip Studierender denn tiber genug Macht verfiigten, Innovationsprojekte tatsachlich
umzusetzen. Aufgrund der vielen positiven Erfahrungen mit unseren Studierenden schlief}en wir uns
hierbei dem - zugegeben etwas reiflerischen und nicht immer leicht umzusetzenden - Aufruf von
Tom Peters an: ,Um etwas ,auf die Beine zu stellen’, braucht man keine ,Macht’ und keine ,Position’
Sondern Leidenschaft, Fantasie und Beharrlichkeit.“ (Peters 2007: 203).
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Innovationsprozesse leiten. Es geht also auf der einen Seite um Menschen, die
als Mitglied eines Teams, als Inhaber einer Stabsstelle etc. ihr Wissen, Kdnnen
und Wollen einsetzen, um Innovationen hervorzubringen. Auf der anderen
Seite geht es um Menschen, die Innovationsprozesse initiieren, steuern und

anfithren, die Innovationen letztlich zu verantworten haben.

Die Mitglieder der ersten Gruppe (Menschen, die als Mitglied eines Teams,
als Inhaber einer Stabsstelle etc. aktiv am Innovationsprozess beteiligt sind)
konnen idealtypisch danach unterschieden werden, wann bzw. wo sie am In-
novationsprozess aktiv beteiligt sind. Im Falle der Innovation eines Produkts
oder einer Dienstleistung boten sich beispielsweise folgende Phasen fiir das
innovative Tatigwerden von Innovatoren dieses Typus: Ideengenerierung
oder Ideensammlung (Scouting), Ideenbewertung, Entwicklung, Tests mit
Kunden, Marketing, Vertrieb. Wir méchten hier noch einmal betonen: Inno-
vationen braucht es auf allen Ebenen und in allen Bereichen und Abteilungen,
sowohl im Grofden wie auch im Kleinen, sowohl im Sinne einer Verbesserung
wie auch einer Erneuerung des Bestehenden. Jeder - wirklich jeder! - Mit-
arbeiter ganz gleich in welcher Abteilung und in welcher Position oder Rolle
sollte - im Interesse des Unternehmens, aber auch im eigenen Interesse - In-

novationen angehen oder zumindest anregen.

Die zweite Gruppe (Menschen, die Innovationsprozesse initiieren, steuern
und anfithren) kann noch einmal unterschieden werden in Intrapreneure und
Unternehmer. Der Intrapreneur ist ,Innovationsmanager®, der ,,Unternehmer
im Unternehmen". Er setzt Innovationen im Sinne des Unternehmens um und
steht in einem abhdngigen Verhaltnis zum Unternehmen, tragt aber auch
keine existentiellen Risiken. Im Gegensatz hierzu wird der Entrepreneur im
engeren Sinne verstanden, der Unternehmer, der seine Ideen in einer eigenen
Unternehmung realisiert und auch das existenzielle Risiko tragt (Higgins,
Wiese 2009: 240). Uberspitzt ausgedriickt: Wihrend der Intrapreneur sich
vor allem dadurch auszeichnet, dass er in einem Unternehmen nach grofen
und innovativen Herausforderungen sucht, sucht der Unternehmer auf eigene

Faust und in der gesamten Welt nach diesen , dicken Brettern®



Die schopferische Kraft
der Bildung

Wie kann eine Gesellschaft und wie kann der Einzelne jedoch sicherstellen,
dass innovatives Potential entsteht und auch erhalten bleibt? Wie kann eine
Gesellschaft und wie kann der Einzelne im Speziellen sicherstellen, dass dieses
innovative Potential auch verwirklicht, dass Innovationen tatsichlich initiiert
und zu einem fruchtbaren Ende gefiihrt werden? Oder kurzum: Wie kommt es
dazu, dass ein Mensch eine schopferische Personlichkeit hat und ist? Die Ant-

wort, die wir und viele andere geben, lautet: Bildung, immer wieder Bildung!

Bildung?? - das ist zunichst die allgemeine und umfassende Antwort darauf,
wie Gesellschaften sicherstellen kdnnen, dass ihre Mitglieder zu guten und

tiichtigen Naturen, zu gesellschaftlichen Wesen werden - damals wie heute.

,Flirwahr [...] versetzte ich, nicht viele und grofSe Dinge sind es, die wir
[Gesellschaften] hier auftragen, wie jemand glauben kénnte, sondern lau-
ter geringe, [...]. Und was ist dies? [...] Die Bildung, antwortete ich, und die
Erziehung. [...] Denn tiichtige [...] Bildung, wenn sie bewahrt wird, schafft
gute Naturen; und andererseits tiichtige Naturen, wenn sie an einer solchen
Bildung festhalten, werden noch besser als die friiheren wie zu den andern
Dingen so auch zum Zeugen, gerade wie auch bei den andern Geschépfen.”
(Platon, ,,Der Staat” in: Sdmtliche Werke Bd. 2: 129)

»[Bildung] verhilft dem Menschen dazu, treffende Fragen zu stellen, verhiill-
te Gegenstdnde genauer zu erkennen, dunkle Wege aufzuhellen, Beratung
anzufordern und zu beurteilen, Griinde und Behauptungen zu priifen und
selbstbewusst iiber die eigenen Belange zu entscheiden. Diese Ausstattung
ist eine personale Voraussetzung selbstbestimmten Handelns in unseren
Zeiten. Ohne sie haben Menschen heute kaum Chancen, sich beurteilend
zurechtzufinden, ihren eigenen Weg zu zeichnen und ihn zu gehen. Sie fal-
len leicht fremder Uberhebung und Téduschung zum Opfer, lassen sich mit-
nehmen in Welten, die mit ihnen nichts zu tun haben, und verschwenden
Méglichkeiten.” (Hassemer 2005: 40)

32 Wir verwenden einen sehr umfassenden Bildungsbegriff, unter den auch Begriffe wie Erziehung,

Sozialisation etc. untergeordnet werden.
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Bildung - das ist die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Gesell-

schaften ihre Zukunftsfahigkeit sicherstellen konnen.

,Wir werden immer dlter und immer weniger und miissen das kompensie-
ren, indem wir produktiver werden. Wer in Bildung und Weiterbildung in-
vestiert, erh6ht seine Chancen, hilft aber auch der Gesellschaft insgesamt.
Das ist eine Win-Win-Situation.” (Hiither 2013: 14)

Bildung - das ist die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Un-
ternehmen und Organisationen ihre Zukunftsfahigkeit sicherstellen kdnnen.
So belegen erste Auswertungen eines ifo-Innovationstests zur Ausbildungs-
struktur signifikante Zusammenhange zwischen dem Wachstum und dem Hu-
manvermoégen von Unternehmen (Falck 2008). Unternehmen, die erfolgreich
innovieren, haben einen hohen Anteil an hoch gebildeten Beschéftigten. Auch
wenn die Befunde nicht kausal gedeutet werden diirfen,* scheint es einen en-
gen Zusammenhang zu geben zwischen erfolgreichen Innovations-Projekten
sowie dem Wissen und der Kompetenz der Menschen, die an diesen Projekten

beteiligt sind.

Bildung - das ist die allgemeine und umfassende Antwort darauf, wie Indivi-

duen ihre Zukunftsfahigkeit sicherstellen kdnnen.

»Schlagwérter wie Lebenslanges Lernen (LLL) helfen nicht weiter. Sie ver-
harmlosen das Problem. [...] Wir brauchen einen Kulturwandel unserer ge-
samten Gemeinschaft.” (Dueck 2010: 74)

»Wir miissen den Menschen klarmachen, dass Ausbildung und Studium allein
nicht fiir das ganze Erwerbsleben reichen. In dem MafSe, in dem wir ldnger
leben und arbeiten, miissen wir uns auch ldnger weiterbilden. Damit ver-
lagert sich die Verantwortung vom Staat zum Einzelnen und den Unterneh-
men. Die Firmen sind in der Verantwortung, ihren Mitarbeitern aufzuzeigen,
wo sie sich weiterbilden miissen. Einen Teil davon werden die Unternehmen
finanzieren, ein Teil davon ist aber auch individuelles Engagement. [...]Wir
sagen den Menschen heute, ihr miisst fiir die Rente, Pflege und Gesundheit

vorsorgen. Den Kanon miissen wir um Bildung erweitern.” (Hiither 2013: 14)

33 Bei der Interpretation der Befunde muss berticksichtigt werden, dass es sich bei den hier berich-
teten Zusammenhangen zwischen den Innovationsaktivititen der Unternehmen einerseits und der
Qualifikationsstruktur und den Kompetenzen ihrer Mitarbeiter andererseits um rein deskriptive Zu-
sammenhange handelt.



Denn Bildung - das ist schliellich die allgemeine und umfassende Antwort
darauf, wie sich Menschen zu Innovatoren entwickeln konnen. Nach unserer
Uberzeugung braucht es bei der Bildung jedoch eines Umdenkens und Riick-
besinnens, was Bildung ist. Denn um tatsachlich innovativ zu sein, um Inno-
vationen hervorzubringen, gentiigt es eben nicht, dass Menschen viel {iber das
Thema Innovation wissen. Gleichsam mit dem Wissen miissen Menschen vor

allem Folgendes gelernt und verinnerlicht haben:

die Fahigkeit, das Neue und Andere zu antizipieren und mit Neuem und
Anderem darauf zu proagieren,

die Bereitschaft, den Wandel als Konstante zu akzeptieren,

die Einstellung, den einhergehenden Briichen kreativ und optimistisch

zu begegnen und

die Maxime, niemals wirklich ausgelernt zu haben, niemals vollends
ausgebildet zu sein, niemals alles zu wissen und zu kénnen, was es
braucht, um in seiner kleinen Weltnische ein Leben lang zurecht zu
kommen.

Um es kurz zu sagen: Die Bildung eines Innovators kann und darf sich nicht
alleine auf die Vermittlung von Wissen beschranken; um ein Innovator zu
werden, bedarf es der Bildung der gesamten Personlichkeit. Eine zentrale
Bestimmung eines solchen Bildungsbegriffs besteht darin, Bildung als ,All-
gemeinbildung” zu verstehen. Mit Allgemeinbildung meinen wir, dass ,fiir die
Bildung aller Seelenbestandteile zusammen Sorge“ getragen werden muss.
(Platon, ,Der Staat” in: Sdmtliche Werke Bd. 2: 361). Das sich bildende Subjekt
kann und darf sich nicht damit begniigen, ,nur“ (kanonische) Informationen
zu lernen, um sich den potentiellen Wissenszugewinn hiernach priifen und
zertifizieren zu lassen. Bildung als Allgemeinbildung ist ganzheitlich, d. h.
auf das humanistische Ideal des ,uomo universale®, des allseitig entwickelten

Menschen gerichtet.

Unser Bildungsideal ist dabei das Haben und Sein einer schopferischen Per-
sonlichkeit. Dass ein Mensch eine schopferische Personlichkeit hat, bedeutet
unseres Erachtens, dass er sich neben seiner zutiefst individuellen Eigen-
heit dadurch auszeichnet, dass folgende Elemente sein Wesen bestimmen:
unternehmerisches Wissen, ein unternehmerisches Kompetenzprofil, ein
unternehmerisches Temperament, eine unternehmerische Identitit und un-

ternehmerische Werte und Tugenden. Die Manifestation des synergetischen
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Zusammenwirkens aller oben genannten Elemente sind Handlungen, welche
von einer Sozietdt dahingehend beurteilt werden, welchen Nutzenbeitrag
diese Handlungen fiir die Sozietit darstellen. Die Folge dieses sozialen Pro-
zesses besteht zum einen darin, dass der Handelnde und dessen Handlun-
gen durch die Sozietdt eine bestimmte Wertschatzung erfahren (Ansehen,
Charisma); zum anderen gewinnt der Handelnde durch sein Tun Einfluss auf
diese Sozietdt (Autoritdt). Vor dem Hintergrund der immensen Bedeutung
von Innovationen erscheint die (erwiinschte, geforderte) Einnahme einer
Fithrungsrolle in einer Sozietét aufs Engste verbunden mit der Entwicklung
einer schopferischen Personlichkeit. Anders gesagt: Das Haben und Sein einer
schopferischen Personlichkeit erscheint uns nicht nur als unausweichliche
Folge, sondern auch als der gerechteste und gerechtfertigtste aller Wege,
dass jemand eine Fithrungsrolle in einer Sozietdt einnimmt bzw. dies von ihm

durch die Gemeinschaft gefordert wird.

Das Haben einer schopferischen Personlichkeit

individuelle Konstellation von unternehmerisch gepragten ,Seelenbestandteilen”

Innovationen

synergetisches Zusammenwirken der unternehmerisch gepragten

,Seelenbestandteile”

Das Sein einer schopferischen

Personlichkeit
und Charakter individueller Grad an Wertschatzung eines Handelnden und dessen auf

Innovationen abzielender Handlungen durch eine Sozietat sowie der

- darauf griindende Grad an Einfluss des Handelnden auf diese Sozietét
Identitat
Tugenden
und Werte

Abbildung 44: Das Haben und Sein einer schopferischen Personlichkeit

Selten bis gar nicht wird ein solch allgemeines und ganzheitliches Konzept
beim Thema ,Fiihrung” thematisiert. Es ist zumindest bezeichnend, dass in
Stellenausschreibungen und Profilbeschreibungen von Fithrungspositionen
vielmehr spezifische Anforderungskriterien aufgelistet werden, denen Be-
werber geniligen miissen, d. h.: Fiir diese ganz spezifische Fithrungsposition
soll der Kandidat/die Kandidatin diesen oder jenen Abschluss haben, soll

dies und jenes Erfahrungswissen aufweisen und diese und jene Schliissel-



qualifikationen bzw. Teilkompetenzen (z. B. Kommunikationsfahigkeit, ana-
lytisches Denken etc.) besitzen. Diese spezifischen Anforderungskriterien
sind unserer Meinung nach aber lediglich hinreichende Voraussetzungen fiir
die Herausforderung des Fiihrens. Das Haben und Sein einer ,schopferischen
Personlichkeit” erscheint uns hingegen als eine notwendige Voraussetzung
fiir diese Herausforderung, deren Notwendigkeit sogar noch deutlicher wird,
wenn die Herausforderung ,Zukunftsfahiges Fithren“ lautet. Und noch einmal
ganz deutlich: Das Haben und Sein einer schopferischen Personlichkeit ist un-
ersetzlich fiir Zukunftsfahige Filhrung, ohne das Haben und Sein einer schop-
ferischen Personlichkeit wird und kann es keine Zukunftsfahige Fiihrung ge-
ben. Erfiillt ein Kandidat zwar die spezifischen Anforderungskriterien, die mit
einer jeweiligen Fiihrungsposition einhergehen, hat und ist dieser Kandidat
jedoch keine schopferische Personlichkeit, wird der Kandidat an der Heraus-
forderung ,Zukunftsfahige Fiihrung“ scheitern. Kurzum: Das Haben und Sein
einer schopferischen Personlichkeit ist die Conditio sine qua non, der Nukle-

us, der erste und unhintergehbare Grund Zukunftsfahigen Fiihrens.

Spezifisches
Wissen

Das Haben und

. Sein einer Spezifische
Spezifische
Teilkompetenzen

schopferischen Erfahrungen
Personlichkeit

Spezifische
Qualifikationen

Abbildung 45: Die schopferische Personlichkeit als Nukleus und notwendige
Bedingung Zukunftsfahiger Flihrung
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Unserem Bildungsideal der ,schopferischen Personlichkeit” kdnnte man
die Instrumentalisierung von Menschen vorwerfen, werden Menschen doch
hier alleine als ,Wissens- und Potentialtrager” betrachtet, die allein deshalb
so wertvoll sind, weil sie ihr exorbitantes Wissen und ihre grandiosen Kom-
petenzen Werkzeugen gleich zur Wertschopfung einsetzen. Mitunter kommt
der Verdacht auf, dass hier Individuen reduziert werden auf Objekte, die all
jene von aufden als notwendig erachteten Fahigkeiten reichlich besitzen, die all
jene von aufen herangetragenen Anforderungen iibererfiillen. Wir bekennen
hier ganz deutlich: Jeder Mensch ist durch die Wiirde seines Menschseins un-
ersetzlich und unmessbar. Und wir erwehren uns dagegen, dass Menschen auf
stotale Anschlussfahigkeit ans System getrimmt“ (Grigat 2010: 250) werden.
Wir erwehren uns dagegen, dass Menschen alleine durch ihre Funktionalitat
fiir gesellschaftliche Zwecke definiert werden, dass sie als Subjekt jenseits der
aktuellen gesellschafts- oder marktrelevanten Anforderungen nicht existie-
ren.?* So wertvoll die Beitrage fiir Unternehmen und Gesellschaften sind, die
schopferische Personlichkeiten fiir sie leisten - es steckt in diesen Menschen
auch und immer jenes Potential, nicht nur kritisch zu denken, sondern gegen
Missstdnde auch etwas zu unternehmen. Der Weg aus gesellschaftlichen Sack-
gassen aller Art fithrt nicht tiber jene Individuen, die sich vor diesen Zumutun-
gen durch Depression, Ironisierung oder passive Resistenz entziehen. Keine
von diesen Unter- und Gegenstromungen ,taugt als Modell fiir jene taktische
Praxis der Kritik, die nach einer anderen Freiheit sucht als der des Markt-
platzes.” (Brockling 2007: 288). Der einzige Weg aus gesellschaftlichen Sack-
gassen fiihrt liber jene Individuen, die Alternativen nicht nur herbeireden,
sondern auch verwirklichen! Nach unserem Verstindnis zeichnen sich daher
all jene Menschen, welche schopferische Personlichkeiten sind, auch und
gerade dadurch aus, dass sie freie und freiheitsliebende Individuen im posi-
tivsten aller Sinne sind. Schopferische Personlichkeiten sind nicht nur wert-
schopfend, sondern auch widerspenstig, sie strotzen nicht nur so von Qualitit,
sondern auch von Querkdpfigkeit. In ihren Werken stecken immer auch Werte
und in ihrem Nachdenken spiegelt sich immer auch Nachhaltigkeit. Sie sind
es schliefllich, die ihr Wissen, Kénnen und Wollen auch tatsachlich einsetzen,

um fiir sich und fiir andere die Vision des ,guten Lebens“ moglich zu machen.

34 Die Kritik am Kompetenzbegriff fallt vielfach dhnlich aus. Was dabei oft nicht beachtet wird: Kompe-
tenzen zeigen sich freilich nicht nur in beruflichen Situationen, sondern im Prinzip iiberall im Leben:
Als politischer Staatsbiirger, als Teil einer Familie, als Mitglied einer Gruppe, im Urlaub - iiberall dort,
wo Menschen dem Neuen erfolgreich gegentiberstehen, beweisen sie Kompetenz.



Mit der ,schopferischen Personlichkeit” wollen wir - und das verstehen wir
als einen zentralen Auftrag als Bildungsinstitution - ein uns erstrebenswert
erscheinendes Bildungsziel vorstellen. Dass wir hierbei das Ideal der ,schop-
ferischen Personlichkeit“ entwerfen, hat viel damit zu tun, dass wir uns dem
folgenden Aphorismus anschliefRen: ,Die wesentlichen Dinge, um in diesem
Leben Gliick zu erlangen, sind: etwas zu vollbringen, etwas zu lieben und auf
etwas zu hoffen.”*> Fiir den erstgenannten Aspekt eines gegliickten Lebens -
das Vollbringen von etwas - erscheint es nach unserer Ansicht sicherlich sehr

zutraglich, eine schopferische Persénlichkeit zu haben und auch zu sein.

Dariiber hinaus ist uns wohl bewusst:

,Der erste Wert, der mit dem Begriff Bildung verkniipft ist, ist die Selbst-
verwirklichung. Bildung soll jemanden nicht auf ein von anderen gestecktes
Ziel hin entwickeln, sondern auf eines, das dieser Mensch in sich selbst ent-
decken muss. Aristotelisch gesprochen, ist das sein ,telos: Die Entdeckung
des individuellen ,telos‘und die Anndherung daran funktionieren nur durch
Eigentitigkeit.” (Joas 2012)

,Ein humanistisches Bildungsverstdndnis beruht auf dem Ideal der Auto-
nomie. Die Fihigkeit, ein Leben nach eigenen Regeln, frei und verantwortlich

zu fiihren, ist oberstes humanistisches Bildungsziel.” (Nida-Riimelin 2013: 60)

Wir sehen das Bildungsideal der schopferischen Personlichkeit allerdings als
eine, wenn nicht sogar die Bedingung an, damit Menschen tiberhaupt eigene
Ziele formulieren und verwirklichen und hierdurch selbstbestimmt, eigenini-

tiativ, unabhdngig und wahrlich erwachsen leben kénnen.

L[Wir vertrauen uns gerne] jemanden an, der uns leitet. Die Wurzeln ste-
cken sicher im kindlichen Verhalten. Das Kind will betreut werden. Nimmt
man Menschen die Eigenverantwortung ab, indem man fiir sie sorgt, dann
infantilisiert man sie in gewisser Weise. Damit soll nichts gegen gute So-
zialgesetze und soziale Fiirsorge gesagt werden, sondern nur ein Hinweis
gegeben werden, dass ein Zuviel schadet. Und wir neigen in diesem Fall zum
Zuviel, denn betreut zu werden ist bequem und es weckt in uns kindliche
Neigungen. Und zu betreuen gibt dem Betreuer Macht, indem es Abhdingig-
keiten schafft.” (Eibl-Eibesfeldt 1991: 36)

35 Von wem der Aphorismus urspriinglich stammt, ist umstritten. Zumindest wird dieser Satz mehreren
Urhebern zugeordnet: Dem englischen Schriftsteller Joseph Addison, dem Geistlichen George Wa-
shington Burnap aus den USA sowie dem britischen Philosophen Alan Francis Chalmers. 305
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Die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit ist ein langer und be-
schwerlicher Weg aus unserer selbstgewahlten Abhangigkeit und nach einem

zutiefst eigenen Sinn.

LAuf der Suche nach dem Sinn wird der Mensch aus sich selbst zuriickver-
wiesen. Er darf nicht auf eine Fiihrung durch die Welt warten, er muss sich
selber seine Ziele setzen und durch die Vernunft leiten lassen, die Erfiillung
seiner Ideale zu erstreben. Auf der Suche nach dem Sinn wird der Mensch
reifer, unabhdngiger und freier, er lernt mit der Kontingenz des Universums
umzugehen, und er verséhnt sich mit der Idee, dass dieses nicht auf ihn aus-
gerichtet ist. Diese Erfahrung macht ihn zuletzt zu einem freien Geist, der
nicht dem Nihilismus und der Verzweiflung verfillt, sondern der zum Gliick
eines erfiillten Daseins und eines gelungenen Lebens gefiihrt wird.” (Kanit-
scheider 2008: 210-211)

Fiir uns ist die schopferische Personlichkeit ein Ausdruck des Glaubens an,
der Hoffnung auf und der Liebe fiir die Freiheit des Menschen, sich mit so-
viel Ich als moglich - mit seinem gesamten Sein und Haben, seinem gesamten
Wissen, Kénnen und Wollen - an soviel Welt als moglich abzuarbeiten, um
soviel Erfahrung als moglich zu machen und soviel Potential als méglich zu

verwirklichen.

Die Bildung (zu) einer schopferischen Personlichkeit ist eine iibergreifende
und gesamtheitliche Aufgabe, eine Aufgabe also, die weder von einer einzel-
nen Einrichtung (z. B. der Universitdt) noch einem einzelnen Segment (z. B.
dem tertidren Bildungsbereich) alleine zu leisten ist. ,Die gestaltende Kraft
von Bildung muss sich daher in der frithen Bildung, in den Schulen, in der
Beruflichen Bildung, in der Erwachsenen- und Weiterbildung sowie an den
Hochschulen immer wieder neu beweisen.” (Tippelt 2013b: 239). Zur Bildung
(zu) einer schopferischen Personlichkeit bedarf es dariiber hinaus dem syner-
getischen Zusammenwirken sdmtlicher Bildungsinstitutionen - der formellen

(., Lehre“) wie auch informellen (,Erziehung").
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Die Zukunft beginnt jetzt

Referenzprofile Zukunftsfahiger Fuhrung
innerhalb einer Fliihrungsbiographie
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In Kapitel 10 stehen die Referenzprofile Zukunftsfdhiger Fithrung im Mittel-
punkt, die im Laufe der beruflichen oder personlichen Biographie an Bedeu-
tung gewinnen. Diese umfassen biographische Situationen wie das Studium,
Berufseinstieg, Auslandsaufenthalt, Fiihrungsfunktionen in Abteilungen,
Unternehmen oder als Aufsichtsrat sowie innerhalb eines gesellschaftlichen
Engagements. Die Referenzprofile einer Net Generation im Blick auf Zukunfts-
fahige Fithrung schliefien dieses Kapitel ab. Die Referenzprofile Zukunftsfahi-
ger Fiihrung stellen zum ersten Mal eine ganzheitliche Konzeption dar, die eine
inhaltliche Methodik aufweist und innerhalb einer zeitlichen Perspektive ein

Modell zur Entwicklung von zukunftsfahiger Fiihrungskompetenz prasentiert.

Die Umsetzung und Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung ist vielfaltig. Die
Entwicklung von Zukunftsfahiger Fiihrung ist vor allem dann gefordert, wenn
Unternehmen und Institutionen auf Verdnderungen im Markt oder Markt-

umfeld agieren und ihre Unternehmensziele und -strategien sich dndern.

Der Vertrieb ist ein Bereich, in dem diese Veranderungen schnell und
haufig wirksam werden, z. B. durch Erschlief3ung neuer Marktpotentia-
le in neuen internationalen Markten oder durch das Umstrukturieren
im Blick auf Online-Vertrieb und klassische Vertriebskanale.

Die Entwicklung Zukunftsfahiger Fiihrung spielt vor allem in dem Be-
reich der Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften oder High Po-
tentials eine grofde Rolle.

Aber auch Fithrungskrafte, die ihre Fiihrung nicht im General Management,
sondern innerhalb einer Funktion ausiiben, wie z. B. im Bereich Forschung
und Entwicklung, Produktions- und Betriebsleitung, stehen vor der Heraus-
forderung, ihre Fithrung schneller und wirkungsvoller an die Veranderungen
der Markte anzupassen. Die Fithrung einer Forschungs- und Entwicklungs-
abteilung muss sich so durch das schnelle und intensive Wachstum eines
Unternehmens weiterentwickeln und die Prozesse der Forschungs- und Ent-

wicklung verdndern.

Zukunftsfahige Fiihrung bedeutet fiir diese Abteilungen, die Entwicklungs-
und Konstruktionsprozesse schneller und wirkungsvoller zu gestalten. Dazu
gehort nicht nur ein hohes Maf an Methoden- und Fachkompetenzen, sondern
vor allem die Entwicklung von personalen Kompetenzen und Kompetenzen

im sozial-kommunikativen Bereich, z. B. in Bezug auf den Kunden und Markt.
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Die Entwicklung von Zukunftsfahiger Fiihrung spielt im Blick auf diese Unter-
nehmensprozesse eine wesentliche Rolle. Damit wird die Liicke zwischen ei-
ner andauernden, schnellen Verdnderung der Unternehmensziele und -strate-
gien und den Anforderungen an zukunftsfahige Fiihrungskrafte geschlossen.
Da diese Anforderungen vielfaltig und iiber viele Branchen unterschiedlich
sind, haben wir uns entschlossen, ein Referenzprofil Zukunftsfahiger Fiithrung

innerhalb einer Fiihrungsbiographie darzustellen.

Diese Vorgehensweise basiert auf der wissenschaftlichen Forschung (siehe
Kapitel 3 Wie wird Fiithrung zukunftsfiahig?). Die bisherigen Modelle und Me-
thoden der Kompetenzforschung innerhalb eines biographischen Kontextes
basieren in der Regel nicht auf einem linearen Modell, sondern reflektieren
mehr oder weniger zufillig Kompetenzprofile innerhalb einer Kompetenzbio-
graphie (vgl. Erpenbeck 2011). Das Referenzprofil Zukunftsfahiger Fiihrung
stellt zum ersten Mal eine ganzheitliche Konzeption vor, die eine inhaltliche
Methodik aufweist und innerhalb einer zeitlichen Perspektive ein Modell zur
Entwicklung von zukunftsfiahiger Fiihrungskompetenz prasentiert. Die Ent-
wicklung einer Kompetenzbiographie Zukunftsfahiger Fithrung basiert auf

der Pre-Normierung der Methode Zukunft Fiihrung mit 350 Fallen.

Die einzelnen Referenzprofile beruhen auf einer allgemeinen Sichtweise einer
Fiihrungslaufbahn. Es versteht sich von selbst, dass diese idealtypisch ist und

auch anders je nach individueller Laufbahnentwicklung stattfinden kann.

Wir haben sieben Referenzprofile Zukunftsfahiger Fiihrung herausgefunden
und definiert. Der Begriff Referenzprofil zeigt, dass unsere Uberlegungen
nicht auf einen statischen, festen Rahmen festgelegt sind, sondern die Ent-
wicklungspotentiale und Fahigkeiten innerhalb eines dynamischen Verste-

hens beriicksichtigen.

Innerhalb dieser Referenzprofile haben wir im Nachfolgenden die Anfor-
derungen an die Entwicklung von zukunftsfihiger Fliihrungskompetenz im
Rahmen eines Einschatzungsverfahrens von Eigen- und Fremdeinschatzung
sowie die darauf aufbauenden Coaching-Gespriche und Qualifizierung de-
finiert. Die folgende Abbildung zeigt die Zeitachse der Laufbahnentwicklung
einer Fiihrungskraft sowie die Anforderungen an die Entwicklung Zukunfts-

fahiger Fiihrung.
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Abbildung 46: Exemplarische Biographie einer zukunftsfahigen Fiihrungskraft vom
Einstieg bis zum Ende einer Fiihrungslaufbahn

Die Referenzprofile 01-06 umfassen die beruflichen Aktivititen, das Refe-
renzprofil 0 und 07 stellen die Aktivitaten dar, die als Vorbereitung fiir ein
berufliches Leben oder fiir das gesellschaftliche Leben nach bzw. wahrend
dem Beruf betrachtet werden kdnnen. Viele Fithrungskrafte engagieren sich
aktiv nach (oder wahrend) ihrer beruflichen Karriere in gesellschaftlichen
Themen z. B. als Business Angel oder als Fiihrungskraft in kulturellen oder
gesellschaftlichen Initiativen. Auch dieses Referenzprofil bedarf einer beson-
deren Betrachtung im Blick auf die Entwicklung zukunftsfahiger Fithrungs-

kompetenzen im gesellschaftlichen Engagement.

Die Entwicklung von Referenzprofilen Zukunftsfahiger Fiihrung ist eng ver-
bunden mit der Entwicklung von Persdnlichkeit-Haben und Persdnlichkeit-
Sein (Kapitel 9).

Referenzprofil 0 Studium

Im Studium im angenommenen Alter von 19-24 Jahren werden die Grund-
lagen fiir eine Entwicklung von zukunftsfahiger Fliihrungskompetenz gelegt.
Studieren bedeutet heute idealerweise nicht mehr ausschliefdlich der Erwerb
von Fachkompetenz z. B. in der Betriebswirtschaftslehre oder in den In-

genieurswissenschaften, sondern eine umfassende Entwicklung und Aneig-
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nung verschiedener Perspektiven z. B. durch ein Praktikum oder Studium im
Ausland. Damit werden Aspekte fiir ein ganzheitliches Denken, Offenheit fiir
Verdnderung mitberiicksichtigt und gefoérdert. Die Entwicklung dieser Kom-
petenzen schliefden nicht nur die sozialen Beziehungsaspekte mit ein, sondern
auch die Aspekte technologische Entwicklungen wie z. B. digitale Medien und
deren Chancen und Grenzen in Kommunikation und Beziehung zu anderen.
Die besondere Herausforderung besteht darin, auf der einen Seite analytische
und strategische Kompetenzen zu entwickeln, um digitale Medien in der Kom-
munikation und dem Beziehungsmanagement aktiv einzusetzen, andererseits
aber auch die Grenzen von digitaler Technologie zu erkennen. Damit wird die
Entwicklung einer ethisch-normativen Kompetenz schon wahrend der Studi-

enzeit immer wichtiger.

Aktuelle Untersuchungen (Ladenthin 2013)3¢ mit Blick auf die Verkiirzung
der Schulzeit an Gymnasium (G8) und der Anhdufung von Studieninhalten
vorwiegend im Bachelorstudium zeigen, dass Schiiler und Studierende vor-
wiegend auf Fachwissen und Inhalte ausgebildet werden. Der eigentliche Bil-
dungsprozess, der auf der Entwicklung von analytischen Fahigkeiten, norma-
tiv-ethischen Kompetenzen, ganzheitlichem Denken u. a. aufbaut, findet nicht
statt. Dies ist aber eine wesentliche Grundlage zur Entwicklung Zukunftsfahi-

ger Fithrung in einem spateren Fiihrungsalltag.

Die Abbildung 47 zeigt die Anforderung eines Kompetenzprofils Zukunfts-
fahiger Fliihrung. Obwohl Studierende i. d. R. wiahrend ihrem Studium nicht in
unternehmerischen Akquisitionsprozessen beschaftigt sind, ist die Entwick-
lung von zukunftsfahiger Fiihrungskompetenz im Blick auf Akquise auch von

Bedeutung.

36 http://www.faz.net/aktuell /politik/inland/bildungsdefizite-durch-verkuerzte-schulzeit-g8-wird-
die-studienzeit-verlaengern-12972213.html?printPagedArticle=true#pagelndex_2



1. Akquisitionsstarke

2. Analytische Fahigkeiten

3. Belastbarkeit

4. Beziehungsmanagement

5. Dialogfahigkeit/Kundenorientierung
6. Eigenverantwortung

7. Entscheidungsfahigkeit

8. Ergebnisorientiertes Handeln e
9. Fachwissen

10. Folgebewusstsein

11. Ganzheitliches Denken

12. Gewissenhaftigkeit

13. Konsequenz

14. Normativ-ethische Einstellung
15. Offen fiir Veranderungen

16. Wissensorientierung

Abbildung 47: Referenzprofil 0 Studium

Referenzprofil 01 Berufseinstieg
und weiterfuhrendes MA-Studium

Im Referenzprofil 01, das sich mit dem Berufseinstieg und einem mdoglichen
weiterfithrenden Studium beschaftigt (Alter von 25-29 Jahren), stehen vor al-
lem jene Kompetenzanforderungen im Mittelpunkt, die sich aus der Fiithrung
von Projekten u. a. ergeben. Dabei stehen die Anforderungen an die fachlichen
und methodischen Kompetenzen weiterhin im Mittelpunkt. Eine besondere
Herausforderung besteht innerhalb dieses Referenzprofils darin, die gewon-
nenen Erfahrungen und Erkenntnisse im Blick auf die Umsetzung von Wissen
und Kompetenzen, die im Studium erworben wurden, zu reflektieren. Dies
geschieht in der Regel einerseits durch die weitere Entwicklung von Kom-
petenzen, welche wihrend dem Studium oder der Ausbildung bereits erwor-
ben wurden und durch die Fiithrungskrafte vorwiegend durch die Umsetzung
von Wissen in Kénnen reflektiert werden. Andererseits kann dies auch durch
den Erwerb oder die Vertiefung von Wissen z. B. durch ein weiterfiihrendes,
berufsbegleitendes Studium (MA- / MBA-Studium) geschehen. Oft haben Fiih-
rungskrafte nach einer bestimmten Zeit die Méglichkeit, sich auch {iber ein

firmeninternes Programm z. B. als Nachwuchsfithrungskraft zu qualifizieren.
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Ein weiterer Schwerpunkt innerhalb des Referenzprofils Berufseinstieg be-
steht in der Kompetenzentwicklung zur Bewaltigung von Stress und Entwick-

lung von personlichen Strategien.

1. Akquisitionsstarke

2. Analytische Fahigkeiten

3. Belastbarkeit

4. Beziehungsmanagement

5. Dialogfahigkeit/Kundenorientierung
6. Eigenverantwortung e
7. Entscheidungsfahigkeit

8. Ergebnisorientiertes Handeln
9. Fachwissen

10. Folgebewusstsein

11. Ganzheitliches Denken

12. Gewissenhaftigkeit

13. Konsequenz

14. Normativ-ethische Einstellung
15. Offen fiir Veranderungen

16. Wissensorientierung

Abbildung 48: Referenzprofil 01 Berufseinstieg und weiterfihrende
Qualifikation oder Studium (MA / MBA)

Referenzprofil 02
Auslandsaufenthalt

Viele Unternehmen sind in einem internationalen oder globalen Umfeld ta-
tig. Um Fithrung nicht nur aus der Perspektive des heimischen Standortes,
sondern ganzheitlich zu verstehen, ist ein Aufenthalt als Fithrungskraft im
Ausland, z. B. im Vertrieb, u. a. eine wesentliche Unterstiitzung. Die Fiihrung
im Ausland ist in der Regel begrenzt und findet nach einer bestimmten Zeit
des Berufseinstiegs statt (Alter von 30-35 Jahren). Erfahrungsgemaf? ist ein
Referenzprofil ,Fithren im Ausland“ durch zwei wesentliche Anforderungen an
die Entwicklung zukunftsfahiger Filhrungskompetenzen gepragt. Die erste An-
forderung an die Kompetenzentwicklung versteht sich von selbst: Sie besteht

in der Entwicklung von Kommunikations- und Beziehungskompetenzen im in-



ternationalem Umfeld. Wird eine Fiihrungskraft in einem anderen Werte- und
Kulturumfeld, z. B. in den asiatischen Markten, aktiv, dann wird zwangslau-
fig die Entwicklung von normativ-ethischen Kompetenzen notwendig. Hiufig
werden die unterschiedlichen Werte- und Kulturverstdndnisse im Fiithrungs-
alltag sehr konkret deutlich. Eine weitere Herausforderung der Kompetenzent-
wicklung Zukunftsfahiger Fiithrung im Ausland geschieht hdufig in der Weiter-
entwicklung vom Experten zum Generalisten. Unternehmen sind im Ausland
héufig nicht so umfassend organisiert wie an den Standorten im Heimatmarkt.
Die Fithrungskraft im Ausland ist oft auf sich selbst angewiesen und muss nach
Losungen vor Ort suchen. Dies erfordert eher die Kompetenzentwicklung Zu-
kunftsfdhiger Fithrung im Sinne eines Generalisten, d. h. eine Fiihrungskraft in
diesem Umfeld benotigt die Entwicklung solcher Kompetenzen wie z. B. Eigen-

verantwortung oder ganzheitlichem Denken (siehe Abbildung 49).

0/1/2 3 4 56 7 89 10 1 12
1. Akquisitionsstarke
2. Analytische Fahigkeiten
3. Belastbarkeit
4. Beziehungsmanagement
5. Dialogfahigkeit/Kundenorientierung
6. Eigenverantwortung
7. Entscheidungsfahigkeit
8. Ergebnisorientiertes Handeln
9. Fachwissen
10. Folgebewusstsein
11. Ganzheitliches Denken
12. Gewissenhaftigkeit
13. Konsequenz
14. Normativ-ethische Einstellung
15. Offen fiir Veranderungen
16. Wissensorientierung

Abbildung 49: Referenzprofil 02 Auslandsaufenthalt
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Referenzprofil 03 Abteilungsleiter

Auch als Fiihrungskraft einer grofReren Abteilung mit mehreren Mitarbeitern,
moglichen Kundenkontakten und einer grofieren Budgetverantwortung steht
die Entwicklung vom Experten zum Generalisten im Mittelpunkt (Alter von
36-42 Jahren). Die Entwicklung zukunftsfihiger Fiihrungskompetenzen in
diesem Referenzprofil umfasst nicht nur die Kompetenzen von Eigenverant-
wortung und ganzheitlichem Denken, sondern auch Kompetenz zur Wissens-
orientierung. Die Einschiatzung dieser Kompetenz umfasst folgende Aspekte:
Eine Fithrungskraft mit einer stark ausgeprigten Kompetenz der Wissens-

orientierung

> tritt mit vollkommener Uberzeugung und mit ihrem ganzen Wissen fiir
die Marke, fiir die Produkte und fiir das Unternehmen nach innen (z. B.
Mitarbeiter) und auflen (z. B. Kunde, Offentlichkeit usw.) ein;

> setzt die Unternehmensleitlinien als ein vereinbartes Wissen von Wer-
ten und Normen in der Praxis um;

> erweitertet und vervollstandigt kontinuierlich das Wissen tiiber die ei-
genen Tatigkeiten im Team, im Unternehmen oder im Markt und

> vermittelt die Grundidee und die Grundiiberzeugungen seines Unter-
nehmens, indem sie jederzeit kompetent dariiber Auskunft gibt.

Natiirlich wird eine solche Haltung von jedem Mitarbeiter schon beim ers-
ten Tag nach dem Berufseinstieg erwartet. Eine Fiihrungskraft, die aber eine
grofiere Abteilung fiihrt, ibernimmt die Verantwortung, dass andere diese
Haltung und Kompetenz der Wissensorientierung entwickeln und umsetzen.
Dies erfordert eine zusétzliche Aktivitat in der Entwicklung Zukunftsfahiger

Fiihrung mit dieser Kompetenz.
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Abbildung 50: Referenzprofil 03 Abteilungsleiter im Alter von 36-42 Jahren

Referenzprofil 04 Entwicklung von
High Performance

Im Referenzprofil 04 im Alter von 36-42 Jahren kann die Erkenntnis einer
Fithrungskraft wachsen, die Entwicklung von Mitarbeitern deutlich zu for-
dern und zu entwickeln. Dies lasst sich z. B. im Rahmen einer High-Perfor-

mance-Entwicklung umsetzen.

Ergidnzend zur individuellen Kompetenzentwicklung spielt bei einer High Per-
formance die Entwicklung jener Kompetenzen eine wesentliche Rolle, die im
Team oder in der Gruppe zu einer wesentlichen Leistungssteigerung fithren
(siehe Linking-Kompetenzen Kapitel 3). Im Rahmen eines wissenschaftlichen
Forschungsprojektes lassen sich die Linking-Kompetenzen im Allgemeinen
Modell zur Entwicklung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenzen wie folgt
definieren: Linking-Kompetenzen umfassen die Kompetenzen Beziehungs-
management, Dialog und Kundenorientierung, Ergebnisorientierung sowie

Wissensmanagement (siehe Abbildung 51).
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2. Analytische Fahigkeiten

3. Belastbarkeit

4. Beziehungsmanagement

5. Dialogfahigkeit/Kundenorientierung
6. Eigenverantwortung

7. Entscheidungsfahigkeit

8. Ergebnisorientiertes Handeln Lo

9. Fachwissen ¢
10. Folgebewusstsein 'Y
11. Ganzheitliches Denken Pe
12. Gewissenhaftigkeit L4

13. Konsequenz

14. Normativ-ethische Einstellung
15. Offen fiir Veranderungen 5\
16. Wissensorientierung

Abbildung 51: Referenzprofil 04 Entwicklung von High Performance im Team oder
Gruppe mit den High-Performance-Kompetenzen Relation Management;

Dialog Ability, Acting with the results in mind, Focus on Knowledge

sowie Eigen- (Punkt) und Fremdeinschatzung (Viereck)

Referenzprofil 05
Geschaftsfuhrung

Der Musterzustand bzw. das Referenzprofil als Geschéaftsfiihrer (im Alter von
43-56 Jahren) ist gepragt durch die Gesamtverantwortung fiir das Unterneh-
men sowie durch die Fiilhrung von Fiihrungskraften. Dabei stehen vor allem
die Kompetenzen einer zukunftsfdhigen Fiihrungskraft im Mittelpunkt, mit
denen eine Fiihrungskraft langfristige Unternehmensziele und -strategien
in operative Handlungsaktivitdten umsetzt und deren Konsequenz und lang-
fristige Wirkung beurteilt und steuert. Dies erfordert eine Kompetenzent-
wicklung sowohl in dem Bereich von Ergebnisorientierung als auch in den
Bereichen Folgebewusstsein und Konsequenz, aber auch Offenheit fiir Ver-
dnderungen (Abbildung 52).
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Abbildung 52: Referenzprofil 05 Geschaftsfiihrung

Referenzprofil 06 Aufsichtsrat

Die Entwicklung eines Referenzprofils zukunftsfahiger Fiithrungskompeten-
zen als Aufsichtsrat (im Alter von 57-70 Jahren) hangt stark davon ab, wie
das Profil eines Aufsichtsrates ausgelegt und durch andere verstanden wird.
Dabei stellt sich die Frage, ob ein Aufsichtsrat fithrt oder die Fithrung kon-
trolliert. Auf jeden Fall lasst sich diese Schnittstelle in einer Bandbreite von
Kontrolle im Interesse der Eigentiimer sowie als Kontrolle fiir alle Beteiligten
sehen, die innerhalb des Umfelds eines Unternehmens ein Interesse an der
Entwicklung und dem Erhalt eines Unternehmens haben. Das umfasst auch
den Einfluss im Blick auf zukiinftige Generationen, z. B. durch die Besetzung

von Fiithrungspositionen, die Kontrolle langfristiger Strategien u. a.

In dieser Perspektive spielt die Entwicklung der Kompetenzen von Zukunfts-
fahiger Fiihrung eine Rolle, die sowohl Ergebnisorientierung als auch die Fa-
higkeit zu einer ganzheitlichen Sicht beinhalten. Bei einem erweiterten Ver-
standnis der Tatigkeit eines Aufsichtsrates riicken auch die Kompetenzen einer
normativer-ethischen Orientierung in den Mittelpunkt (siehe Abbildung 53).
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Abbildung 53: Referenzprofil 06 Aufsichtsrat

Referenzprofil 07
Gesellschaftliches Engagement

Fiir viele Fiihrungskrafte entwickelt sich nach ihrer aktiven Zeit als Fithrungs-
kraft in einem Unternehmen die Herausforderung, ihr Wissen und vor allem
ihre Erfahrung aktiv in ein gesellschaftliches Engagement einzubringen. Die-
ses kann nahe im Bezug zu der vorausgehenden Tatigkeit als Fiihrungskraft
wie z. B. das ehrenamtliche Engagement als Business Angel liegen. Dariiber
hinaus gibt es aber auch Engagement im sozialen, kulturellen, kiinstlerischen

und sportlichem Bereich u. a.

Die Besonderheit liegt darin, bewahrte und gute Fiihrungserfahrung wir-
kungsvoll in die Fithrung von gesellschaftlichen Projekten oder Initiativen
einzubringen. Oft finden diese Fiihrungsaktivititen schon wahrend der Zeit
statt, in der eine Fiihrungskraft in einem Unternehmen aktiv ist und wird
dann intensiver, nachdem eine Fithrungskraft ihre Position in einem Unter-

nehmen verlassen hat.



Das Referenzprofil einer zukunftsfihigen Fiihrungskraft in einem gesell-
schaftlichen Engagement ist vorwiegend gepragt durch die Entwicklung von
zukunftsfdhigen Fiilhrungskompetenzen in den Bereichen von einem ganz-
heitlichem Denken, einer normativ-ethischen Einstellung und auch in der Of-
fenheit fiir Veranderungen. Die Entwicklung einer Kompetenz im Bereich der
Offenheit fiir Veranderungen betrifft vorwiegend das Management der Fiih-
rungskraft selbst. Fithrung in Unternehmen ist nicht dasselbe wie die ehren-

amtliche Fiihrung in gesellschaftlichen Projekten (siehe Abbildung 54).
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Abbildung 54: Referenzprofil 07 Soziales Engagement Zukunftsfahiger Fiihrung

Referenzprofil Net Generation

Verschiedene Autoren (Biidel, Gerhards 2009: 151 ff.) haben den beruflichen
Werdegang der sogenannten Net Generation untersucht. Diese Erkenntnisse
konnen mit den Ergebnissen von Studien im Blick auf die Werte- und Ziel-
orientierung ergdnzt werden. Bringt man man beides zusammen, dann lassen

sich folgende Aussagen treffen:

> Eine lineare Laufbahnentwicklung vom Berufseinstieg bis zum Aus-
stieg aus dem Beruf muss nicht zwangslaufig gegeben sein.
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> Ofterfolgt die Laufbahnentwicklung iiber einen ,Zwischenschritt” oder
iber personliche und private Umwege wie z. B. die Elternzeit, berufli-
che Neuorientierung, ein Sabbatical oder weitere Qualifizierung in der
Mitte der Berufslaufbahn sowie einem verldngerten Ausstieg aus dem
aktiven Berufsleben (siehe Abbildung 55)

> Lebenslanges Lernen auch mit dem Schwerpunkt soziales Lernen

Sabbatical +!
Neu-Qualifizierung I
[ ]

Teilzeit /
Pflege von
Angehdrigen

. ' Elts it
' Existenz- ° lternzei

griinder

Wiedereinstieg ~

Al{slands— FlieRender ||
e reise Uberganginden ©
Master- Berufliche Ruhestand

Abschluss Neuorientierung

Bachelor-
Abschluss

Alter
Berufsphasen
Lebensphasen

Entwicklung zukunftsfahiger Fiihrungskompetenz

Abbildung 55: Flexiblere Laufbahnentwicklung bei nachfolgender Fiihrungsgeneration

Die Anforderungen an die Kompetenzentwicklung innerhalb einer Laufbahn-
entwicklung mit vielen Phasen der Flexibilitat stellt eine besondere Heraus-
forderung dar. Diese besteht nicht nur in der zeitlichen Unterbrechung, son-
dern vor allem in der Dynamik, die innerhalb dieses Modells der beruflichen

Laufbahnentwicklung entsteht.

Das Beziehungsmanagement, ganzheitliches Denken, aber auch die Anfor-
derung eines ergebnisorientierten Handelns in den verschiedenen Phasen
dieses Modells stehen dabei Mittelpunkt (siehe Abbildung 56).
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Abbildung 56: Referenzprofil Net Generation
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Blickt man aus einem gegenwaértigen Blickwinkel zehn Jahre zuriick und zehn
Jahre nach vorne, dann erhélt man den Eindruck, dass die Welt mit ihren Re-
gionen nicht nur durch technologischen und wirtschaftlichen Fortschritt ge-
pragt wird, sondern vor allem durch Krisen und Herausforderungen. Fried-
man hat fiir die kurze Geschichte des 21. Jahrhunderts das eindrucksvolle Bild

von der Welt gepragt, die flach ist (Friedman u. a. 2008).

In unserer Veroéffentlichung haben wir nicht nur die flache Welt im Blick. Wir
betrachten nicht den Zustand der Welt, sondern die Entwicklung, die durch
Menschen moglich ist. Wir blicken in unserem Buch nicht vorwiegend auf den
Fortschritt des 21. Jahrhunderts, sondern auf die Auswirkungen, also auf die
Verdnderungen, die gegenwdrtig haufig als Krise oder Herausforderungen
wahrgenommen werden. Dabei erkennen wir die Krisen und Herausforde-
rungen als Treiber fiir die Verdnderungen, der sich der Mensch sowohl als
Einzelner als auch in den Institutionen wie Unternehmen oder in den Mark-
ten in verschiedenen Rollen und als Person stellen muss. Wir sind der Uber-
zeugung, dass gegenwartig sieben Milliarden und in Zukunft zehn Milliarden
Menschen als Menschen mit einer schopferischen Kraft geboren werden. Um
die Herausforderungen der Gegenwart und Zukunft zu 16sen, muss sich die-
se schopferische Kraft mit ihren unendlichen Ressourcen in schopferisches
Handeln verwandeln. Dazu machen wir mit dem Programm Zukunft fiithren in
unserem Buch einen konkreten konzeptionellen Vorschlag, der in der Praxis
erprobt und in der Theorie durch die Wissenschaft reflektiert und bestatigt
wird. Dieses Konzept ist nicht nur eine pragmatische Handlungsanleitung
zum Tun, sondern auch zur verantwortungsbewussten Reflexion und Denken.
Zukunftsfahige Fithrung findet immer auch innerhalb der Orientierung an

Werten und der Reflexion der langfristigen Auswirkung von Handeln statt.

Sich nur an der Zukunft zu orientieren und die Zukunft als Fixpunkt zu neh-
men, an dem man sich ausrichtet, reicht nicht mehr aus. Wir miissen intensi-
ver die Frage diskutieren, was den Menschen, insbesondere eine Fithrungs-
kraft, fahig macht, in die Zukunft zu fiihren. Diese Diskussion darf aber nicht
auf einer theoretischen Ebene von Konzepten und Entwiirfen stattfinden. Sie
findet ganz konkret in der Umsetzung und im Tun Zukunftsfahiger Fiihrung
statt.
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Zukunftsfahige Fithrung ist kein theoretisches Konstrukt, sondern das Han-
deln, das durch Einschatzungen gemessen und real feststellbar wird. Eine
aktuelle Momentaufnahme von zukunftsfihigem Handeln reicht aber nicht
aus. Vielmehr muss diese mit den Anforderungen verbunden werden, die die
Zukunft an das Fithrungshandeln tatsachlich stellt. Zukunftsfahige Fithrungs-
kompetenzen zu erkennen und durch die eigenen Ressourcen einer schop-
ferischen Personlichkeit in Handeln umzuwandeln, gelingt durch die aktive

Begleitung in einem Coaching-Dialog.

Eine aktive Begleitung im Rahmen von Qualifizierung, fiir die der Teilnehmer

selbst verantwortlich ist, ergdnzt diesen Prozess.

Die Zukunft beginnt jetzt — nicht im Reden, Schreiben oder Lesen, sondern im

Tun. Beginnen wir jetzt damit. Wir haben alle Voraussetzungen dazu.
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,Auch fordert jede Wirkung eine gleich starke Gegenwirkung,
jedes Zeugen ein gleich tatiges Empfangen. Die Gegenwart

P

|

muss daher schon auf die Zukunft vorbereitet sein.”

Wilhelm von Humboldt, Ideen liber Staatsverfassung
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Sprung hin zu einer anderen Entwicklung - ja als befinde sie sich zeit-
weilig sogar am Rande des Chaos. In einer solchen Welt miissen auch
Unternehmen stindig darauf gefasst sein, selbst Entwicklungsspriinge
zu wagen - und zeitweilig sogar mit der eigenen Vergangenheit voll-
ends zu brechen. Ein Blick in die Lehrbiicher der Universitaten und auf
die Praxis von Fiihrungskriften vermittelt gegenwartig einen gegen-
teiligen Eindruck: obwohl sich in einem neuen Zeitalter einer globalen
und digitalen Wirtschaft ganz neue Herausforderungen an Fithrung
stellen, wird mit dem Wissen und Kénnen eines vergangenen Jahrhun-
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Zukunftsfahige Fiihrung stellt die Frage in den Mittelpunkt, wie Fiih-
rungskréfte fahig werden, die Zukunft ihres Unternehmens erfolgreich
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(Programm Zukunft fiihren) fiir die Praxis zu entwickeln.
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