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1. EINLEITUNG

In Zeiten des schnellen, ja mitunter disruptiven Wandels ist die Anpas-
sungs- und Wandlungsfahigkeit einer Organisation der Erfolgsfaktor
schlechthin. Strategien, Strukturen und Prozesse bilden die Basis fur
den Umgang mit Veranderungen. Doch ohne wirksame Fuhrung und
eine Unternehmenskultur mit Pioniergeist und Eigenverantwortung
blickt niemand gestarkt in die Zukunft. Zusammen mit der Entwick-
lung und Qualifizierung der Mitarbeiter bildet die Fihrungs- und Un-
ternehmenskultur das innere Programm, mit dem eine Organisation

dem Wandel begegnet.

Wer Verbundenheit zwischen den Menschen im Betrieb taglich lebt,
far wen im Unternehmen eine gemeinsame Vision der Zukunft sowie
gemeinsam vereinbarte Kommunikationswege gelebter Alltag sind
und wer die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit ihren Starken und
Schwachen kennt, der kann den Herausforderungen von morgen

selbstbewusst ins Auge blicken.
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2. WER IN
FUHRUNG GEHEN
WILL, MUSS SICH
BEWEGEN!

I Die Wirtschaft durchlebt eine Zeit des raschen Wandels, sodass sich

die Anforderungen und Aufgaben von Fihrungskraften stark andern.
Sie sind mehr denn je gefordert, neben ihren Managementaufgaben
auch als Personen in Fihrung zu gehen. Sie missen Raum flr Neues

schaffen, ohne das Bewahrte Uber Bord zu werfen.

FUhrung bedeutet dann, sensibel und klug zwischen Bewahren und
Verandern abzuwagen und zu entscheiden. Diese Fahigkeit, das beid-
handige Fihren - auch als Ambidextrie bezeichnet -, ermdglicht es
dem Unternehmen, sich mit den Themen und Markten von morgen
zu befassen und dabei die operative Exzellenz nicht aus den Augen zu

verlieren.

Entscheidend ist, dass sich das Unternehmen und die Fihrungskrafte
auf diese Herausforderungen einlassen, die dazu nétigen Strukturen
und Prozesse ausbilden und Strategien entwickeln. Bisherige Allein-
stellungsmerkmale, Kernkompetenzen und Erfolgsmuster missen mit
den neuen Wachstumschancen, Innovationen und Geschaftsmodellen

erfolgreich zusammengebracht werden.



Diese Veranderungsprozesse auf allen Ebenen des Unternehmens
fihren dazu, dass sich Fihrung heute permanent reflektieren und
legitimieren muss, um bessere, marktfahigere Leistungen zu ermdg-
lichen. Im Kern geht es um die Frage, wie Fihrung wirksam gestaltet
wird. Wichtig: In komplexen Themenfeldern wie der Interaktion und
Zusammenarbeit von Menschen, in Teams und in einer gesamten Or-

ganisation gibt es keine schnellen und einfachen Patentrezepte!

Es gibt kein Falsch oder Richtig. Oftmals ist die einzig richtige Einschat-
zung: ,Es kommt darauf an.” Dabei ist die Losung flr unsere Kunden
oft schon vorhanden, basiert jedoch teilweise auf einer verengten
Sicht, die die Wechselwirkungen und die damit verbundenen Kom-
plexitaten nicht umfassend berlcksichtigt. An dieser Stelle verwen-
den wir bewusst das Wort Wechselwirkungen und nicht den Begriff
Ursachen. Das Denken in Kausalitaten ist hier zu kurz gesprungen.
Vielmehr gilt es, aus der Vogelperspektive auf das Gesamtsystem zu

schauen und einen ganzheitlichen Ansatz zu finden.
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3. ZUR
ORIENTIERUNG

In gefuhlt immer kirzer werdenden Abstanden wird eine neue Fih-
rungsphilosophie proklamiert. Zur Einordnung fir Sie einige kurze De-

finitionen der wichtigsten Begriffe:

Lean Leadership: Von Dr. Jeffrey Liker und der Staufen AG gepragter
Ansatz fir Fuhrung im Rahmen einer Lean Transformation. Der Lean
Leader bewirkt auf der Basis wirksamer Fihrung die nachhaltige Um-
setzung der Lean Transformation und ist so ein Wegbereiter fir Spit-

zenleistung entlang des Wertstroms.

Die Zielentfaltung anhand von Hoshin Kanri steigert das Verstandnis
aller fur die Verbesserung des Wertstroms. Diese Ziele bilden die Basis
fUr eine kontinuierliche Prozessverbesserung (KVP/KATA). Das tagliche
Shopfloor Management stellt die nachhaltige Umsetzung sicher. In der
Rolle des Mentors ist ein Lean Leader bestrebt, die Probleml|&se- und

Verbesserungskompetenzen des Teams stetig zu erweitern.

Agile Leadership: Beim Wechsel von einem klassischen zu einem agi-
len Unternehmen hat die Fihrungskraft eine besondere Bedeutung.
Erstens muss sie aktiv eine Gestaltungsrolle tbernehmen und als Vor-
bild vorangehen. Zweitens ist sie mal3geblich selbst durch die Veran-
derung betroffen, da sie sich vom Fachvorgesetzten zur Fihrungskraft
wandeln muss. Im agilen Kontext gehdren dazu in erster Linie das

Vermitteln des ,Big Picture”, das Schaffen von Rahmenbedingungen
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sowie das individuelle Entwickeln eines jeden Mitarbeiters. Die fachli-
che Verantwortung wird dorthin verlagert, wo die Entscheidungen am
besten und am schnellsten getroffen werden kénnen: in crossfunktio-

nale Teams.

Digital Leadership: Der Wandel aufgrund der Digitalisierung hat Kon-
sequenzen fur die Fihrungsebene, denn sie muss den Transforma-

tionsprozess vermitteln und vorantreiben.

Das Fuhren von digitaler Diversitat bedeutet die Integration unter-
schiedlicher digitaler Lebensstile in die Belegschaft eines Unterneh-
mens. Das FUhren von virtuellen Teams mit digitalen Werkzeugen
macht die permanente Anwesenheit im gemeinsamen Buro nicht
mehr zwingend erforderlich. Daten und Informationen sind die Roh-
stoffe der Gegenwart und Zukunft. Die Herausforderung ist es, dieses
wertvolle Gut in Entscheidungs- und Steuerungsprozessen proaktiv zu

verwerten.

Arbeiten 4.0: Arbeiten 4.0 ist ein Begriff flr den Veranderungsprozess
der Arbeitswelt im digitalen Zeitalter. Das meist diskutierte Thema ist
hierbei die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort. Arbeiten 4.0
ist die notwendige Erganzung der Diskussion Uber die Digitalisierung
der Wirtschaft, die in Deutschland vor allem unter der Uberschrift ,In-

dustrie 4.0" gefuhrt wird.

New Work: Der Begriff geht auf den Sozialphilosophen Frithjof Berg-
mann zuruck, der Mitte der 1970er-Jahre das Theoriekonzept der neu-
en Arbeit entwickelt hat. Es geht Bergmann besonders um die sinn-
stiftende Funktion der Arbeit, aber auch um Werte wie Freiheit und
Selbststandigkeit. Bergmanns sehr allgemeine New-Work-Definition
lautet entsprechend: New Work ist die Arbeit, die ein Mensch wirklich
will. Heute ist New Work ein Sammelbegriff, mit dem verschiedene,

meist alternative Arbeitsmodelle und -formen umschrieben werden.
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4. DAS STAUFEN
LEADERSHIP
FRAMEWORK

I Das von Staufen erarbeitete Leadership Framework ist eine Orientie-

rungshilfe dafir, Fuhrung ganzheitlich zu reflektieren und zu gestalten.

Wirksame

Fiihrung

Abbildung 1: Leadership Framework
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4.1 WIRKSAME
FUHRUNG

Im Kern des Frameworks steht unsere Haltung zur ,wirksamen Fuh-
rung"”. Dieser Kern bildet die Konstante des Frameworks und ist unab-
hangig von Trends, Strémungen und spezifischen Herausforderungen

in der Gesellschaft oder in Unternehmen.

Unser Menschenbild orientiert sich an der Theorie Y von Douglas
McGregor, wonach jeder Mensch sich weiterentwickeln und erfolg-
reich sein mochte. Fihrung soll die Bedingungen schaffen, unter de-
nen die Mitarbeiter ihr Potenzial einbringen und die Wirksamkeit ihres
Handelns erleben. Dadurch entsteht bei den Mitarbeitern ein tiefes
Verstandnis fur den Sinn und Zweck ihrer Aufgaben - im gesamten

Unternehmen wachst die Identifikation.

Auf diese Weise kann eine Kultur entstehen, in der Mitarbeiter gern
Verantwortung Ubernehmen, Eigeninitiative entwickeln und Kreati-
vitat einbringen. Wirksame FlUhrung in diesem Sinne ermdglicht die
Ausrichtung der Mitarbeiter an den Unternehmenszielen, schafft ein
Klima der Kooperation und des Vertrauens. Die Rickwirkung auf das
Selbstverstandnis der Flhrung: Sie ist eine professionelle Dienstleis-
tung, die der Belegschaft die bestmdgliche Arbeit fir den Kunden er-
laubt. Eine der zentralen Flihrungsaufgaben ist dabei die Befahigung
der Mitarbeiter nach dem Mentor-Mentee-Prinzip und eine Haltung,

die gepragt ist von Wertschatzung und Verbindlichkeit.

Als Vermittlerin zwischen den Anforderungen des Marktes und
dem Unternehmensziel einerseits und den internen Strukturen und
Prozessen andererseits koordiniert die Fihrung die Mitarbeiter und

unterstitzt sie bei der Losungssuche flur den Kunden.
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Dies geschieht im Zusammenspiel dreier Ebenen, die auf- und
miteinander wirken:

e Sich fihren mit dem Fokus auf Selbstreflexion

e Andere fihren mit dem Fokus auf Kommunikation

e Die Organisation fUhren mit dem Fokus auf Entscheidungen

Die Organisation
fihren

Entscheidungen

Abbildung 2: Drei Ebenen wirksamer Fihrung
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Sich fuhren

Wer andere fihren will, muss zunachst in der Lage sein, sich selbst zu
fahren.

Sich selbst reflektieren: Selbstreflexion Gber die erzeugte Wirkung bei
sich selbst, bei anderen und der Organisation ist eine wichtige Vor-
aussetzung fur personliche Weiterentwicklung. Das beste Instrument
dafir ist das Einholen von Feedback, entweder in regelmaRigen Ab-
standen oder situativ. Dadurch erkennt die Fihrungskraft blinde
Flecken in Kommunikations- und Verhaltensmustern. Eine Voraus-
setzung daflr ist, dass die Fihrungskraft offen, lerninteressiert und

veranderungsbereit ist.

Resilient und ausgeglichen bleiben: Der viel zitierte Begriff ,Achtsam-
keit” klingt im ersten Moment etwas esoterisch. Doch in der Praxis hat
Achtsamkeit eine hohe individuelle und unternehmerische Wirkung.
Ein achtsamer Umgang mit der eigenen Gesundheit und den eigenen
Bedurfnissen unterstitzt Fihrungskrafte bei den hohen Belastungen,
die mit einer Fihrungsrolle verbunden sind und die es meist Uber ei-

nen langen Zeitraum zu meistern gilt.

Prioritaten setzen: Fuhrungskrafte pendeln haufig zwischen verschie-
denen operativen und strategischen Aufgaben hin und her. Was ist
wichtig? Was ist dringlich? Das Priorisieren und Sortieren von Aufga-

ben erleichtert es den FUhrungskraften, Ziele zu erreichen.

Andere fihren

Andere fuhren heil3t, einzelne Spieler, aber auch das gesamte Spiel im
Blick zu behalten. Im Dialog Uber den Zielbeitrag des Individuums und

des Teams wird Sinn erzeugt.
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Empathie zeigen: Grundlegend fur die Fahigkeit zur Fihrung ist Em-
pathie. Darunter wird allgemein die Fahigkeit verstanden, Empfindun-
gen, Emotionen, Gedanken, Motive sowie Personlichkeits- und Cha-
raktermerkmale einer anderen Person zu erkennen, zu verstehen und

nachzuempfinden. Kurz gesagt, es geht um Einfuhlungsvermdgen.

Teams organisieren: In agilen, kundenzentrierten Unternehmen wird
FUihrung mehr und mehr auf Teams und einzelne Rollen verteilt. Fih-
rung ist hier Teil einer Rolle und nicht einer hierarchischen Position.
FUhrungskrafte missen in der Lage sein, Netzwerke und Projektteams
zu organisieren, die Kundenperspektive einzubringen und fir Feed-
back zu sorgen. Sie schaffen so fur den Rahmen und die Ressourcen,
die selbstorganisiert arbeitende Teams Uberhaupt moglich machen.

FUhrungskrafte sind also eher Impulsgeber als Kapitane.

Freiraume schaffen: Ohne Freirdume, ohne die Delegation von Aufga-
ben und Verantwortung kénnen sich weder einzelne Mitarbeiter noch
Teams entwickeln. Ein probates Mittel, andere zu befdhigen, ist ,Fuh-
ren durch Fragen”, nicht ,Fuhren durch Sagen“. Eine Fuhrungskraft
sollte nicht der ,Held des Tages” sein wollen, der alle anstehenden
Probleme im Alleingang bewaltigt. Fir Unternehmen ist es heutzutage
wichtig, die Leistung der Teams zu steigern. Voraussetzung dafur ist
genlgend Freiraum, damit die Teammitglieder eigene Ideen und Er-

fahrungen einbringen kénnen.

Die Organisation fuhren

Eine Organisation kann nicht ohne Entwicklungsimpulse Uberleben
- nicht ohne attraktive Zukunftsbilder fUr Produkte, Technologien,
Markte und die Organisation. Fihrungskrafte agieren dabei stéandig

im Spagat zwischen Stabilitat und Veranderung.
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Den Blick erweitern: Keine Organisation darf sich nur mit sich selbst
beschaftigen. Ein Fihrungssystem sieht Uber die Grenzen der eigenen
Einheit hinaus. Aufgabe der Fihrungskrafte ist es, Soll-Ist-Differenzen
im Inneren und dynamische Entwicklungen in der Umwelt fir die Or-
ganisation sichtbar und bearbeitbar zu machen. Fuhrungskrafte be-
obachten proaktiv die Organisation. Dadurch fordern sie interne Lern-

prozesse und steigern die Leistungsfahigkeit.

Entscheidungsfahigkeit herstellen: Kernaufgabe der Fihrungskrafte
ist es, die Entscheidungsfahigkeit der Organisation herzustellen und
Entscheidungen zu treffen. Daflr vermittelt die FUhrungskraft zwi-
schen den Unternehmenszielen und den Zielbeitragen von Bereichen
und Abteilungen. Sie vertritt im eigenen Team, was im Fuhrungskreis
entschieden wurde, und spiegelt in den Fihrungskreis relevante Posi-

tionen des Teams.

Kooperation ermoglichen: Agile, selbstorganisierte Strukturen setzen
bei FUhrungskraften voraus, dass sie in ihrer Rolle veranderbar und
hoch kommunikativ sind. Dadurch erméglichen sie die Kooperation
der Organisationsmitglieder und Schnittstellenpartner. Passend zur
Unternehmensvision gilt es, die gebildeten Netzwerke und Teams hin-
sichtlich ihrer Passung zur Problemlésung des Kunden zu validieren
und darauf einzuwirken, dass sie sich entsprechend selbst organisie-
ren, selbst erneuern oder selbst aufldsen, um andere, neue Ideen und

Produktlésungen zu bearbeiten.
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4.2 DIE SIEBEN
GESTALTUNGS-
PARAMETER

Auf der zweiten Ebene des Frameworks finden sich 7 Gestaltungspara-
meter. Die Ausgestaltung von Flhrung orientiert sich dabei am spezi-

fischen Kontext und dem Reifegrad der Organisation.

Das bedeutet, dass es flr jede kontextspezifische Situation in Unter-
nehmen in Bezug auf Fiihrung spezifische Losungsmoglichkeiten gibt.
Dabei werden sowohl der Ist-Zustand als auch der gewtinschte Ziel-
Zustand betrachtet.

Alle Parameter bauen aufeinander auf und verstarken sich gegenseitig.
Bei fehlender Durchgangigkeit behindern sie sich auch oder wirken

dysfunktional.

Wenn Transparenz Uber die Ist-Situation der 7 Gestaltungsparame-
ter geschaffen wird, geht es nicht darum, Defizite zu benennen. Die
Gestaltungsparameter sollen vor allem Potenziale aufzeigen, wie der
Weg nach vorne beschrieben werden kann - das sogenannte Zielbild

fur die Transformation.

1. Rahmenbedingungen

Das Management schafft Rahmenbedingungen und Strukturen, in
denen die Mitarbeiter bestmdglich und mit klarer, gemeinsamer Aus-
richtung zusammenarbeiten. Daflr wird die Existenzgrundlage eines
Unternehmens (das Why-How-What) eindeutig formuliert und regel-

maRig infrage gestellt.
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Wichtige Rahmenbedingungen fur wirksame FUhrung sind:

Eine Langfristige Vision mit Zug- und Strahlkraft fur alle Mitarbeiter
und Stakeholder

Eine klare strategische Ausrichtung, die auf den Wertstrom und die
Funktionsbereiche heruntergebrochen wird und den FUhrungs-

teams und Mitarbeitenden bekannt ist

Eine systematische Zielentfaltung und -harmonisierung Uber das

ganze Unternehmen hinweg - horizontal und vertikal

Strukturen und Modelle der Zusammenarbeit, die die Fihrungs-
krafte bestmoglich dabei unterstiitzen, ihrer Verantwortung und

ihren Aufgaben nachzukommen

Eine fest verankerte Forderung von Kooperation und Kollaboration,

um die Wirksamkeit der Organisation maximal zu unterstitzen

Etablierte Entwicklungsraume und Kommunikationsformate, um
gemeinsame Reflexion und Entschleunigung zu ermdglichen und so

dem stetigen Wandel antwortfahig gegenuber zu stehen

Entlohnungs- und damit Steuerungssysteme, die eine Zusammen-

arbeit unterstitzen

Im Ubrigen werden diese Rahmenbedingungen zukiinftig mehr und

mehr gemeinsam mit den Mitarbeitenden erarbeitet und gestaltet.

2. Aufgaben

Jede Fuhrungskraft stellt sich die Leitfrage ,Was ist meine originare
Aufgabe?”, um in der taglichen Arbeit Balance und Fokus zu finden.
Entscheidend ist dabei der richtige Mix aus Management-, Fihrungs-
und Fachaufgaben. Er erhéht die Wirksamkeit der Teams und der eige-
nen Arbeit. Die Fihrungskraft muss jederzeit wissen, was bei dieser
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Aufgabe ihre Verantwortung ist und wie sie diese bestmdglich wahr-

nimmt.

FUhrungskrafte missen ihre Aufgaben mit dem Kundennutzen und
der Zukunftsausrichtung abgleichen und mit allen Schnittstellenpart-
nern abstimmen. Hierdurch entsteht ein dynamisches Portfolio an
Aufgaben, das fur das gesamte Unternehmen wirksam wird und nicht
nur auf Einzelinteressen zielt. Diese Ausrichtung ist zentral fur die Fa-
higkeit eines Unternehmens zu Innovation, Veranderung und Selbst-

erneuerung.

3. Rollen und Fuhrungsstile

Wirksame FUhrung in einer dynamischen und komplexen Umwelt er-
fordert von Fuhrungskraften ein erweitertes Rollenbewusstsein. In
der hierarchischen Organisation haben Fihrungskrafte die komplette
Kontrolle tber alle Entscheidungen. In vielen Unternehmen ist das bis
heute so. Die dort typische Fihrungsrolle ist die des disziplinarischen
Vorgesetzten. Er besitzt seinen Status zumeist aufgrund fachlicher Ex-

pertise und Erfahrung.

Unternehmen unterliegen immer mehr Einflussen, die es zu beherr-
schen gilt. Sie erfordern schnelle Entscheidungen und rasches Eingrei-
fen. Die FUhrungskraft kann dies nicht vollstandig Uberblicken. Dar-
aus lasst sich die Anforderung an alle Mitarbeiter ableiten, moglichst
eigenverantwortlich zu handeln und nicht auf Entscheidungen durch

eine zentrale Instanz zu warten.

Dies bedeutet, dass die Fuhrungskraft Verantwortung abgeben und
zugleich Vertrauen zu den Mitarbeitenden aufbauen muss. Gerade im
Hinblick auf den erfolgreichen Umgang mit jingeren Mitarbeitern der

Generationen X, Y und Z sowie auf deren Werte und Erwartungen ist
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diese Offenheit ein wesentlicher Faktor. So hat die Fihrung nicht nur
eine Rolle, sondern mehrere Rollen, in denen sie flexibel agieren und
handeln muss. Das ist im Ubrigen kein Freibrief fiir Schauspielerei,

ganz im Gegenteil - nur wer authentisch ist, wirkt glaubwdirdig.

4. Instrumente

Instrumente, Werkzeuge und Methoden unterstitzen die FUhrungs-
kraft in ihrer taglichen Arbeit. Sie sind aber kein Selbstzweck, ihr Ein-

satz geschieht mit Blick auf den Mehrwert und Nutzen.

Zahlreiche FUhrungsinstrumente unterstitzen die funktionsibergrei-
fende Zusammenarbeit und Kommunikation, andere dagegen erzeu-
gen Transparenz und Verbindlichkeit, beispielsweise Visualisierung
oder Kennzahlen. Hinzu kommen als Erganzung digitale Werkzeuge

wie Apps, Dashboards und Collaboration Tools.

Der Einsatz dieser Instrumente ist dabei nicht beliebig. Training und
Mentoring sind notwendig, um sie routiniert und sicher anwenden zu
kénnen. Insgesamt sollte eine FUhrungskraft Uber Instrumente auf
allen drei Ebenen der Fuhrung verfigen: Auf der Ebene der Selbst-
fihrung sind Techniken fur die Selbstreflexion und Werkzeuge fur das
Zeitmanagement wichtig. FUr die Mitarbeiterfihrung sind beispiels-
weise Zielvereinbarungen, Feedback-Gesprache und Kennzahlen hilf-
reich und fur das Fuhren der Organisation mussen die strategischen
Ziele gemessen, visualisiert und aktiv bearbeitet werden, etwa durch

Hoshin Kanri oder OKR (Objectives and Key Results).
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5. Kompetenzen

Ein guter Stratege und ,einsamer Entscheider” zu sein reicht heute
nicht mehr aus. Die gestiegenen Anforderungen an die Wandlungsfa-
higkeit und Entwicklung von Unternehmen fiihren dazu, dass auch die
Anforderungen an Kompetenzen und Fahigkeiten, die man als wirksa-
me FUhrung bendtigt, qualitativund quantitativ steigen. Daftiir mussen
sich FUhrungskrafte weiterentwickeln, Neues lernen und sicher auch

einiges Alte wieder ,verlernen”.

FUhrung kann heutzutage nicht mehr alles allein erreichen, die Mann-
schaftsleistung ist wichtig. Dazu bendtigen Fuhrungskrafte neben
ihrem fachlichen Wissen immer starker soziale Kompetenz. Darunter
wird die Fahigkeit verstanden, anderen zuzuhdren, sie zu verstehen
und zwischen den unterschiedlichen Interessen aller Beteiligten zu
vermitteln. Dies wird als Erfolgsfaktor immer wichtiger. Fihrungskraf-
te mussen sich dieser Entwicklung stellen und bewusst in eine lernen-

de Rolle gehen, um sich und das Team voranzubringen.

6. Verhalten

Jede Fuhrungskraft wird im Alltag kontinuierlich von Mitarbeitern und
Kollegen beobachtet. Dabei wird das beobachtbare Verhalten bewer-
tet und auf darunter befindliche Werte, Weltanschauungen und Hal-

tungen bezogen.

Fihrungskrafte sollten diese dauernde Beobachtung aktiv fir sich
nutzen: durch Selbstreflexion, konstruktives Feedback und einen Ab-
gleich zwischen Eigen- und Fremdbild. Orientierung bieten hierbei ge-
meinsame Unternehmenswerte und Fuhrungsleitlinien. So kann die

FUhrungskoalition ein konsistentes, verlassliches Verhalten vorleben.
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/. Unternehmenskultur

Kultur ist wie ein Schatten des Handelns. Sie ist immer ein Ergebnis
dessen, was im Unternehmen geschieht, wie Personen miteinander

umgehen und was die Fihrung vorlebt.

Mit Bezug auf den Blick von aulBen fragen sich Unternehmen: Wie wird
unsere Unternehmenskultur von auBen wahrgenommen? Warum sind
wir als Arbeitgeber nicht attraktiv fur die junge Generation? Wie kann
die Unternehmenskultur aktiv weiterentwickelt werden, ohne dass
dabei die eigene Identitat und bisherige Erfolge vergessen werden?
Aus der Innensicht wird deutlich, dass das eigene, taglich erlebbare
Verhalten der Ausgangspunkt fUr einen Veranderungsprozess ist: Wie
kommen wir als Team aus festgefahrenen Mustern wie Schuldzuwei-

sungen, gegenseitiges Matt-Setzen und Mikromanagement heraus?

Kulturelle Veranderungen sind fur alle Beteiligten eine Herausforde-
rung. Sie bedeuten, dass alle ihre Komfortzone verlassen mussen.
Damit Veranderungen positiv wirken, mussen Fiuhrungskrafte einen
geschutzten Bereich fUr das Lernen aufbauen. Hier kdnnen Mitarbei-
ter experimentieren und risikolos ausprobieren. Anderenfalls sind sie
im Ungewissen Uber die Auswirkungen auf ihre zuklnftige Arbeit, eine

Blockade der Transformation kann die Folge sein.

Sicherheit und Vertrauen sowie eine Daseinsberechtigung fur die Or-
ganisation spielen eine zentrale Rolle. Neben der Kommunikation ist
hier auch die sogenannte Fehlerkultur wichtig. Denn in einer Phase
der Veranderung laufen Prozesse fUr eine gewisse Zeit weniger stabil.
Jeder muss die Sicherheit haben, dass Fehler folgenlos bleiben, sach-

lich erkannt und behoben werden.
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5. LEADERSHIP
IN DER PRAXIS

22

5.1 COACHING
FUR DAS TOP-
MANAGEMENT

Die Anforderungen an Fuhrungsrollen steigen. Eine Eigenheit der ge-
wachsenen Dynamik: Es ist nicht auf Anhieb klar, in welche Richtung
sich eine Fuhrungskraft entwickeln muss. Deshalb bietet Staufen ein
systemisches Coaching fur Fihrungskrafte auf allen Ebenen an. Das
Coaching beginnt mit einem Erstgesprach, bei dem der Unterstut-
zungsbedarf ermittelt und Vertrauen zwischen Coach und Coachee
aufgebaut wird. In dieser Auftragsklarung werden Handlungsbedarfe
auf den drei Ebenen SelbstfUhrung, Mitarbeiterfiihrung und Organisa-

tionsfuhrung thematisiert.

Die Coaching-Gesprache kénnen an einem neutralen Ort auRBerhalb
des Unternehmens stattfinden. Entscheidend ist dabei ein intensiver
Prozess der Selbstreflexion, durch die eine Fihrungskraft ihre Fih-
rungsrolle zielgerichteter ausfillen und scharfer abgrenzen kann.

Dabei hilft auch die Aufmerksamkeit fir eigene Ressourcen und Po-
tenziale, mit denen die individuelle FUhrungsleistung gesteigert wer-
den kann. Im Ergebnis ist der Coachee in der Lage, die gestiegenen
Anforderungen an die eigene Fihrungsrolle effektiv zu erfillen. Er
kennt seine Ressourcen, Fahigkeiten und Starken und kann sie gezielt

einsetzen.



5.2 FUHRUNG IM
AGILEN KONTEXT

Mittel- bis langfristig werden sich immer mehr Unternehmen hin zu
agilen Netzwerkorganisationen entwickeln, in denen Mitarbeiter Uber-
wiegend selbstorganisiert anhand gemeinsamer Ziele zusammen-
arbeiten. Erganzt wird dieses Organisationsdesign durch das Einbe-
ziehen der Perspektiven von Kunden und Wettbewerbern sowie durch
die konsequente Ausrichtung aller Funktionsbereiche auf Kunden und
Markte.

Ein Beispiel: Ein Automobilhersteller begegnet dem Wandel in der In-
dustrie und den daraus resultierenden Anforderungen mit dem Auf-
bau einer agilen Organisation. Ziel war es, als Entwicklungsbereich die
internen Kunden besser zu bedienen und in Sachen Zuverlassigkeit,
Termin- und Budgettreue und Qualitat deutlich besser zu werden. Da-
far musste er die klassische Matrix-Hierarchie schrittweise aufldsen
und ein agiles Kreismodell einfUhren. Kinftig sollte viel mehr bottom-

up, eigeninitiativ und interdisziplinar gearbeitet werden.

Um die Akzeptanz fur dieses Konzept bei Fihrungsmannschaft und
Mitarbeitern zu erhéhen, veranderte das Unternehmen zunachst eini-
ge ausgewahlte Pilotprozesse - auf diese Weise konnten die Wirksam-
keit und die Potenziale der agilen Methoden erlebt werden. Begleitet
wurde dieser Veranderungsprozess durch ein permanentes Coaching

und Sparring der Fihrungskrafte und Mitarbeiter.

Das Ergebnis: Die Reaktionsfahigkeit und Flexibilitat des Fachbereichs
stiegen ebenso wie die Effektivitdt und Effizienz in der Prozessarbeit.
Prozesse wurden durch eine Verringerung des Steuerungs- und Ab-

stimmungsaufwands deutlich verkirzt. Im Endergebnis haben die

Whitepaper: Leadership Excellence 23



FUhrungskrafte gezielt Verantwortung und Entscheidungen an die
Teams abgegeben. Die Rolle der Fihrungskrafte hat sich deutlich ver-
andert: Heute sorgen sie dafur, dass Reibungsverluste in der Orga-
nisation eliminiert werden und die Mitarbeiter dadurch unterstiitzt

werden, effizienter zu arbeiten.

5.3 QUALIFIZIERUNG
VON WERKLEITERN -
WELTWEIT

Ein globales Technologieunternehmen hat das Ziel, das unternehme-
rische Denken der weltweit 200 Standortleiter zu férdern. GemaR der
festen Uberzeugung, dass aus Vielfalt Mehrwert entsteht, wurden die
Trainingsgruppen bewusst gemischt - nach Geschaftsfeldern, Region
und Altersgruppen. Wahrend des einjahrigen Programms reisten die
Teilnehmer gemeinsam an andere Standorte, um von Kollegen vor Ort

zu lernen und Erfahrungen auszutauschen.

In drei einwdchigen Modulen lernten die Werkleiter Strategien, In-
strumente und Fallbeispiele kennen, mit denen sie den Erfolg ihrer
Standorte weiter verbessern konnten. Neben Selbstreflexion und dem
Lernen von anderen gab es fachliche Schwerpunkte wie beispielswei-
se Operational Excellence, HSE (Health, Safety, Environment), Supply
Chain Management, Financial-KPIs und Compliance.

Leadership und Change spielten modultbergreifend eine zentrale Rol-
le. Zur Erhéhung des Trainingserfolgs arbeiteten die Teilnehmer an
individuellen Roadmaps und unterstitzten sich gegenseitig durch kol-
legiales Coaching. Auch die Vorgesetzten waren in der Rolle des Men-
tors aktiv eingebunden und sorgten fur die Verfolgung der Roadmap

nach dem Trainingsprogramm.
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5.4 SHOPFLOOR
MANAGEMENT:
KOMMUNIKATION
UND PROBLEM-
LOSUNG

Ein Technologieunternehmen ist in einem volatilen und stark wachsen-
den Markt aktiv. Neuentwicklungen und eine zunehmende Nachfrage
sorgen fur volle Auftragsbicher. Zudem steigen die Anforderungen
der Kunden: Sie wiinschen héchste Prazision, eine Null-Fehler-Strate-
gie und absolute Termintreue. Das Unternehmen bekennt sich klar
zum deutschen Standort und legt deshalb den Fokus auf wettbe-

werbs- und zukunftsfahige Arbeitsprozesse.

Fur diesen Zweck fuhrte das Unternehmen Shopfloor Management
ein, das die Produktion und die administrativen Bereiche effizienter
gestalten sollte. Da es bereits in der Vergangenheit immer wieder An-
satze zur Effizienzsteigerung gab, stand zunachst eine Aufgabe im Vor-
dergrund: das Vertrauen der Belegschaft fir einen neuen und besse-
ren Versuch zu gewinnen. Insgesamt sollten die Ergebnisse nachhaltig
im Unternehmen verankert werden und der Wandel sollte sich positiv

in Zahlen abzeichnen.

Mehr Kommunikation sorgt nun fur einen klaren Austausch im Tages-
geschaft: Zum Start in den Arbeitstag tauschen sich die Fihrungskraf-
te Uber alle Ebenen taglich mit ihren Mitarbeitern aus. Damit ist die
Information Uber wichtige Veranderungen sichergestellt und die kom-

plexen Abldufe der Produktion und Instandhaltung werden in trans-
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parente und klare Arbeitsschritte zerlegt. Heute wissen Mitarbeiter
friher und umfassender Bescheid und kénnen schneller und klarer

entscheiden.

Der neue Austausch starkt die Problemldsung vor Ort, verringert spate
Plananderungen und erhéht die Transparenz entlang des Wertstroms.
Da das Shopfloor Management zusammen mit der Belegschaft ent-
wickelt wurde, kdnnen Multiplikatoren das Projekt weitertragen und

anderen Bereichen des Unternehmens vorstellen.

5.5 AUSRICHTUNG
DER ORGANISATION
AM WERTSTROM

Komplizierte Entscheidungswege, zu wenig Kooperation und lange Re-
aktionszeiten - das weist auf ein mangelhaftes Organisationsdesign
hin. Unternehmen sollten diesen Fragen mehr Aufmerksamkeit wid-
men, wie das folgende Beispiel zeigt. Ein Weltmarktfihrer mit mehr als
2.000 Mitarbeitern war 15 Jahre lang international stark gewachsen.
Doch ab einem bestimmten Zeitpunkt fihrte die wachsende Komple-
xitat in der Abwicklung der Auftrage zu massiven Schwierigkeiten, bei-

spielsweise bei der Einhaltung von Lieferterminen.

Damit das Unternehmen weiterhin den hohen Anspriichen an Qua-
litdt und Termintreue gerecht werden konnte, beschloss die Unter-
nehmensleitung grundlegende Veranderungen. Sie startete einen
Prozess, mit dem sie alle Strukturen in jedem Bereich des Unterneh-
mens umgestaltete. Es ging nicht nur um neue und effiziente Arbeits-
ablaufe, vielmehr begann ein umfassender Change-Prozess, der auch
die Fihrungskultur einschloss. Rahmenbedingung fur diese Transfor-

mation war die Ausrichtung der Organisationsstruktur am Wertstrom.
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Dadurch lieBen sich Schnittstellen verringern, die Prozessorientierung

verbessern und das Abteilungsdenken auflésen.

Das Ergebnis: Zu Beginn der Transformation betrug die Durchlaufzeit
von Auftragen rund dreieinhalb Monate. Davon waren aber lediglich
zwei Wochen echte Prozesszeit, der restliche Aufwand entstand durch
Ruckfragen, Klarungs- und Liegezeiten. Zwei Jahre nach dem Start der

Transformation ist die Durchlaufzeit um ein Drittel gesunken!
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6. DER TRANS-
FORMATIONS-
PROZESS

I 7u Beginn einer Transformation wird die gerichtete Veranderungs-

28

kraft in einer Organisation eingeschatzt (Abb. 3). Das Ausmal’ der ge-
meinsamen Tragerschaft ist erfolgskritisch fur einen gelungen Trans-

formationsprozess.

Fir echte Veranderungen sind drei Arten von ,sozialer Energie”

erforderlich:

1. Weg-von-Energie

Ist bei den Beteiligten und Betroffenen ein angemessenes Problem-

bewusstsein vorhanden?
2. Hin-zu-Energie

Sind das Zielbild und die Ambition klar und werden sie von allen an-

genommen?



3. Umsetzungsenergie

Besteht eine Wegeklarheit, differenziert nach:

* wir wissen, was wir bewahren und beibehalten wollen,

e wir wissen, was wir hinter uns lassen wollen und nicht

fortfihren werden, und

e wir wissen, was wir Neues hinzunehmen wollen und welche neuen

Kompetenzen wir bendtigen?

3. Um-
1. Weg-von- 2. Hin-zu- 1 .
E ' Energie setzungs- Gerichtete
rebiem . energie = Verande-

(Problem- (Ambition /

rungskraft
bewusstsein) Zielbild) 9

(Wegeklarheit /
Haltung)

Abbildung 3: Gerichtete Verdnderungskraft
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Der Ablauf des Transformationsprozesses

Der Wegekompass (Abb. 4) bundelt die Energie, schafft Klarheit und
richtet die Veranderungskraft aus. Die inhaltlichen Erfolgsfaktoren
und die bereits erlauterten Gestaltungsparameter werden in einer
Roadmap ausgestaltet. Die Roadmap bildet den zeitlichen Faktor ab.
Denn eines ist klar: Tiefgreifende Veranderungen brauchen Zeit - nicht

Wochen oder Monate, sondern Jahre.

Strategisch-strukturelle, fachliche Aspekte
N

Hin-zu-
Energie

Was
wollen wir
erreichen?
"""" Was wollen
wir sein?

(Ambition /
Zielbild)

Umsetzungs-
energie

(Wegeklarheit /
Haltung)

Weg-von-
Energie

A \

Erfolgsfaktoren und

(Problem- R
bewusstsein) > operationalisierte Roadmap
\\ / \ |
. . \
Face Reality im \ 1

\ 1

Heute: Wie haben wir !
uns entwickelt? Wie \
stehen wir da? \

o13odsy 9UISTWOISAS ‘SraImimsyy

Abbildung 4: Wegekompass fir die Transformation (in Kooperation mit der Andy Duke GmbH)

Organisationen haben in der Regel Erfahrung mit kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen. Sie sind es gewohnt, Geschaftsprozesse
standig auf den Prifstand zu stellen, zu analysieren und bei Bedarf
effektiver und effizienter zu machen. Diese Verbesserungen kénnen
geplant und anhand von Meilensteinen strukturiert werden.
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Veranderungsprozesse unterliegen einer anderen Logik. Es gibt fur
eine erfolgreiche Transformation keine allgemeingultigen, wissen-
schaftlich fundierten Modelle und auch keine Patentrezepte oder
standardisierte Methoden. Letztlich geht es darum, eine Vorgehens-
weise zu finden, die zu den inneren und aufReren Rahmenbedingun-
gen sowie zur Organisationskultur passt. Die eingesetzten Mittel und

Methoden sind bei Bedarf dynamisch anzupassen.

Die systemische Interventionsschleife

Eine klassische Planung nach dem Wasserfall-Prinzip funktioniert bei
Veranderungen nicht. Um den komplexen Zusammenhangen inner-
halb eines Transformationsprozesses gerecht zu werden, sind eine
systemischen Haltung sowie der Einsatz einer systemischen Interven-

tionsschleife unabdingbar:

e Ausgangspunkt sind Beobachtungen und Wahrnehmungen.

o Auf dieser Basis werden Reaktionen, Wechselwirkungen, Muster

und Zusammenhange erkannt.

e Darauf aufbauend werden Hypothesen - Annahmen tber das hin-

ter den Mustern befindliche System - formuliert.

e Auf der Basis dieser Hypothesen werden Interventionen,

Loésungsansatze und nachste Schritte geplant.

e Auf die Umsetzung folgt die Beobachtung der Wirkung: Was hat

sich verandert? Was zeigt Wirkung? Was nicht?

e Diese Erkenntnis ist die Grundlage fur die nachste Interventions-

schleife.
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7. FAZIT

Wir sind der Uberzeugung, dass in jedem
Unternehmen ein noch besseres steckt.

I Gerade in Zeiten sich schnell &ndernder Rahmenbedingungen ist die
Anpassungsfahigkeit von Organisationen der Erfolgsfaktor schlecht-
hin. Viele Unternehmen haben erkannt, dass ein Schlissel hierzu in
der konsequenten Weiterentwicklung ihrer Fihrungs- und Unterneh-
menskultur liegt. Firmen, die dies erfolgreich bewerkstelligen, sind im

Vorteil und machen sich so attraktiv fur Kunden und Mitarbeiter.

In Sachen Wandlungsfahigkeit geht es um die Geschwindigkeit, mit der
Organisationen auf Veranderungen reagieren konnen. Die Umsetzung
der agilen Organisation ist daher ein wichtiger Faktor. Hierzu werden
den Fuhrungskraften neue Kompetenzen abverlangt. Ebenso ein er-
weitertes Rollenverstandnis: Aufler als Vordenker und Entscheider
sind Fuhrungskrafte heute auch als Mentor gefragt. Die Befahigung
und Entwicklung von Mitarbeitern ist eine zentrale Fiihrungsaufgabe

und gefragte Kernkompetenz.

DAS STAUFEN LEADERSHIP FRAMEWORK BIETET
EINEN GANZHEITLICHEN BLICK AUF DAS THEMA
FUHRUNG.

DER WEGEKOMPASS BESCHREIBT DIE TRANSFORMA-
TION ZWISCHEN AUSGANGSSITUATION UND ZIEL-
BILD.
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Der Wegekompass bringt Fuhrungskrafte und Mitarbeiter auf den
Weg zu einem neuen Fuhrungsverstandnis und einer neuen Unter-
nehmenskultur. Kulturwandel ist dabei kein Selbstzweck, sondern die
Basis fur eine wirksame Wettbewerbsdifferenzierung und einen dau-
erhaften unternehmerischen Erfolg. Denn eine wertschatzende und
gleichzeitig leistungsfordernde Kultur mit motivierten Mitarbeitern ist
die Voraussetzung fur eine hohe Wertschopfung und zufriedene Kun-

den.

Ein integrierter Ansatz aus Beratung, Training und Coaching bildet
den Ausgangspunkt einer nachhaltigen Veranderung. Die gezielte
Umsetzung neuer Strukturen, Prozesse und Modelle der Zusammen-
arbeit sorgt fur die optimalen Rahmenbedingungen. Training und Coa-
ching fuhren zu Kompetenzerweiterung und erlebbarer Verhaltens-

anderung.

Dabei verstehen wir unsere Rolle als Sparringspartner und Wegwei-
ser: Sparringspartner flr das Ausarbeiten eines kraftvollen Zielbilds.
Wegweiser in dem Sinne, dass wir Ihnen als STAUFEN.AG eine einzig-
artige Kombination aus Fachberatung und Organisationsentwicklung

bieten.
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