SOFT BOX LEADERSHIP

Tausendsassa Fuhrungsperson

Heute bedeutet fihren, sich als Fihrungsperson bewusst und direkt in Dilem-
mata und Ambiguitdten einzugeben. Sollen die Aufgaben human- oder leis-
tungsorientiert ausgelegt sein? Setzt das Unternehmen strategisch auf Tradition
oder auf Transformation? Welche Herausforderungen warten auf die moderne
Fihrungsperson? Die weltweit angelegte Studie GLOBE gibt zu vielen Fragen
Auskunft, birgt jedoch kein Erfolgsrezept. Erfolgsgeschichten schreibt jedes Un-

ternehmen fir sich.
H Von Angela Taverna

Ein Job fiir Supermann oder Superfrau

In Flihrungsseminaren stellen sich Teilnehmen-
de dem idealen Bild einer Filhrungsperson. Da-
bei ist es erstaunlich, wie sich die Ansichten
je nach Hierarchie vowneinander unterschei-
den. Wahrend die Mitarbeitenden von einem
Vorgesetzten Eigenschaften wie menschen-
orientiert, charismatisch, ruhig, besonnen
und partizipativ erwarten, fordert das obere
Management von Fiihrungspersonen vor allem
Leistungsorientierung, Know-how, Bran-
chenkenntnisse, unternehmerisches Den-
ken sowie Uberzeugungs- und Durchset-
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zungskraft. Ausgeschrieben finden sich diese
Menschenbilder in etwas ambivalent anmuten-
den Stellenbeschreibungen wie: «[...] dber-
nehmen Verantwortung ftir den reibungslosen
Finance Prozess, optimieren Prozesse und
entwickeln diese weiter, fiihren die Abteilung
sowie Projektleitungen [...] Dartiber hinaus
tberzeugen Sie durch Ihre gewinnende Per-
sonlichkeit mit interkulturellen Kompetenzen,
Flair im Umgang mit Menschen und Dienstleis-
tungs- und Kundenorientierung.» oder «...J
mehrjéhrige Erfahrung als businessorientierter
Finanzchef in der Branche Sowie versiert in
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GLOBE-Studie

An der 1994 initiierten GLOBE-Studie
(Global Leadership and Organizational
Behavior Effektiveness) nehmen welt-
weit 170 Forscher teil. Befragt werden
17000 Manager des mittleren Kaders
aus Uber 60 Landern in zehn unter-
schiedlichen Kulturregionen. Dies ent-
spricht ungefahr 900 Organisationen aus
verschiedenen Sektoren und Branchen.
Die erste Studie wurde 2004 veroffent-
licht; weitere folgten 2007 und 2014.
Mehr dariiber auf globeproject.com.

Steuerthemen, Rechnungslegung und in der
Ausarbeitung  von  Unternehmensstrategien
idealerweise mit Erfahrung in HR-Organisa-
tionen [...] Sie sind eine integre, zuverlassige,
team- und leistungsorientierte Personlichkeit,
der es leichtféllt, andere zu motivieren und sich
in einer Unternehmung mit bodensténdigen
Werten wohifiihit.» Das Menschenbild einer
Flihrungsperson hin zum Supermann oder zur
Superfrau ist heute Tatsache.
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Was die Welt wirklich braucht

Die breit angelegte GLOBE-Studie (siehe
Kasten «kurz erklart») erforscht seit 1994
Hypothesen rund um Fihrungs- und Orga-
nisationskultur. Vergleiche zwischen Nach-
barlandern zeigen fliessende Ubergange in
den Grundwerten, und der Vergleich unter
verschiedenen Kulturregionen 1asst aussage-
kraftige Riickschllisse auf das oben genannte
Ph&nomen zu. Eine belegte Hypothese ist zum
Beispiel: Von der Gesellschatt geprégte Werte
beeinflussen das Individuum und somit die
Organisationskultur, was wiederum Wirkung
auf das Verhalten der Mitarbeitenden und das
Ftihrungsverhalten des Vorgesetzten hat.

Die Gesellschaft, in der wir

leben, bringt die Fihrungs-

personen hervor, die unsere
Unternehmen leiten.

Sind in einer Kultur die Familie und die so-
zialen Verbindungen untereinander stark aus-
geprégt, so fihrt das in Organisationen eher
zum «Group-Kollektivismus». Das Individuum
flihlt sich in das herrschende soziale Geflecht
gut eingebunden und ordnet sich darin ein.
Wird hingegen in einer Gesellschaft das Indi-
viduum angepriesen und proklamiert, finden
sich in Organisationen Einzelkdmpfer im Wett-
bewerb, die einen kollegialeren Flihrungsstil
schatzen, der ihnen Mitsprache und Mitge-
staltung in einem hohen Masse zusichert.

Die Antwort liegt in der Organisation

So oder so muss die Organisation durch und

mit ihrer Philosophie den Filhrungspositionen

ein Idealbild geben, das die ausgewdhlten

Personlichkeiten auslegen, leben und ent-

wickeln konnen. Die GLOBE-Studie definiert

sechs Dimensionen im Fiihrungsstil, die ver-

schieden ausgepragt sein konnen:

e charismatisch: Wie stark werden Mitar-
beitende auf Basis positiver Werte und mit
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hohen Leistungserwartungen inspiriert und
motiviert?

e teamorientiert: In welchem Mass werden
gemeinsame Zwecke und Ziele umgesetzt
und Teams entwickelt?

e partizipativ: Wie stark werden andere bei
Entscheidungen beteiligt?

e humanorientiert: Wie sehr wird zwischen-
menschlich unterstiitzend, fair, hoflich und
umsichtig agiert?

e autonomieorientiert: Wie unabhéngig von
anderen und wie sehr wird in individueller
Art und Weise gehandelt?

e defensiv: In welchem Ausmass wird selbst-
schiitzend und statusbewahrend agiert?

Denkt man sich hinter jeder Dimension eine
Skala von 1 bis 10, kann man mittels einer
einfachen Umfrage Antworten zum Ist (Wirk-
lichkeit) und zum Soll (Wunsch) sammeln.
Dariiber hinaus konnen Vergleiche zwischen
verschiedenen Hierarchieebenen angestellt
werden.

Die Spannweite der Betrachtungsmoglichkei-
ten ist vielfaltig. Entspricht der effektive Fiih-
rungsstil der Flihrungsphilosophie, abgeleitet
aus dem Leitbild? Wie verhélt sich das wahr-
genommene gegenilber dem beabsichtigten
Flihrungsverhalten? Zwischen welchen Hier-
archieebenen kommt es zu Stilbriichen, und
worauf lasst sich das zuriickfiihren? Findet
die Organisation Antworten zu diesen Fragen,
konnen organisationale wie auch personale
Entwicklungsmassnahmen eingeleitet werden.

Die reflektive Auseinandersetzung

als Erfolgsrezept

Der Prozess endet damit jedoch nicht, son-
dern beginnt erst mit der Auseinandersetzung.
Kennt die Organisation sowohl Wirklichkeit als
auch Wunsch, mussen der Bedarf (denn der
Wunsch ist noch kein Bedarf) und die Rea-
lisierbarkeit behandelt werden. Also hin zur
Antwort auf die Frage: «Welche Fiihrungs-
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Kultur ist ftir unsere Organisation effektiv und
realistisch?»

Verdnderungen im Innen und Aussen bringen
neue Herausforderungen fir das Unterneh-
men mit sich, Flihrungsstile werden auf den
Prifstand gestellt, und der organisationale
Entwicklungsprozess beginnt von Neuem.
Wird die Flihrungsperson als ein makelloses
Fabelwesen skizziert, wird man «ent-tduscht»
(das Ende einer Tauschung).

Ftihrung ist keine Aufgabe.
Flihrung ist eine Haltung.

Flihrung ist eine Haltung, und die Haltung
dussert sich (iber die reflektive Auseinander-
setzung mit den Handlungen und der person-
lichen Positionierung und Entwicklung darin.

Supermann und Superfrau sind also ldeal-
bilder, die einmal eingestellt schnell der Per-
spektivenlosigkeit zum Opfer fallen konnen.
Kommen Uberqualifizierte Flihrungspersonen
neu in die Unternehmung, verlassen sie diese
rasch wieder, weil sie keine Herausforderun-
gen und Lernfelder wahrnehmen. Auch eine
Fiihrungsperson soll und will sich weiterent-
wickeln, sich steigern und sich neue Kompe-
tenzen aneignen (siehe Newsletter Finanz- &
Rechnungswesen, Dezember 2019/Januar
2020, Ausgabe Nr. 1 «Soft Box Leadership:
Potenzial oder Kompetenz»). Geschieht dies
entlang der mittelfristigen Organisationsent-
wicklung, profitieren Organisation, Fiihrungs-
kraft und Mitarbeitende gleichermassen.
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