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Einleitung

Kompetente Fiihrungskrafte spielen im Wettbewerb um die besten Talente eine
ausschlaggebende Rolle. Von Fihrungskraften wird erwartet, Mitarbeitende zu
foérdern, zu fordern und zu binden. Gleichzeitig missen sie den komplexen
Anforderungen der dynamischen, vernetzten und virtuellen Arbeitswelt gerecht
werden. Flihren wird damit anspruchsvoller und wenn alte Rezepte nicht mehr zum
Erfolg flhren, muss Fiihrung neu gedacht werden.

Kann man Fihren lernen? Sich neue Kompetenzen aneignen und andere
,verlernen“? Angesichts des schnellen Tempos, der geforderten Flexibilitdt und des
erhéhten Drucks scheint es, dass Fihrungskrafte Ubermenschen sein miissen: Sie
sind nicht nur Chef, sondern auch Coach, Integrationsfigur und Visionar. Es gibt
Menschen, die ein Talent fir Flihrung haben und instinktiv vieles richtig machen.
Die meisten jedoch mussen lernen, wie Fihrung funktioniert.

Was heisst Flihren lernen und wie unterstitzen Unternehmen ihre (angehenden)
Fuhrungspersonen dabei? Welche Methoden versprechen den Lernerfolg? Und wie
kann kinstliche Intelligenz zur Entwicklung der Flihrungskrafte beitragen? Dieser
Ratgeber soll ihnen etwas Klarheit geben sowie wichtige Aspekte aufzeigen, die
Fuhren lernen etwas leichter machen.
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Kann man FuUhren lernen?

Fuhren geschieht einfach. Flihren kann man oder kann man nicht. Fihren ist eine
Rolle, in die man hineinwachst. Die Vorstellungen darliber, was Fihren bedeutet
und wer sich fir die Ubernahme einer Fithrungsfunktion eignet, sind breit
gefachert. Fakt ist, die geborene Fiihrungspersonlichkeit, die jeder Situation
gewachsen ist, gibt es nicht. Ebenso wenig gibt es die Flihrungskraft, die sich alle
notwendigen Fahigkeiten allein durch Training aneignen kann. Die Anforderungen
an die Fihrung sind zu vielfaltig, die Aufgaben zu komplex.

Fihren im Sinne einer bewussten und zielgerichteten Einflussnahme auf Menschen
ist durchaus lernbar: Eine Metaanalyse von Collins und Holton (2004) belegt, dass
Fuhrungskrafte, welche an Entwicklungsmassnahmen teilnehmen, sich hinsichtlich
Ihres Wissens und Verhaltens deutlich entwickeln.

Seit den 1990er-Jahren zeigen diverse Studien, dass insbesondere der
transformationale Flihrungsstil trainierbar ist: Die Teilnahme an solchen Trainings
beeinflusst bestimmte, fur die Organisation relevante Kriterien wie Leistung und
Veranderungsbereitschaft der Fihrungskréafte positiv (Rowold, 2015). Ob das
Gelernte unmittelbar nach dem Training und auch ein Jahr danach eine positive
Wirkung zeigt, héangt davon ab, wie motiviert die Fihrungsperson ist, ihr Wissen in
die Praxis umzusetzen.

Zu den Erfolg versprechenden Lernmethoden gehdren laut der Forschung
Trainings, Einzel-Coaching sowie Selbst- und Fremdfeedback. Neben diesen eher
klassischen sollen die moderneren Methoden Peer-Coaching, Mentoring sowie
herausfordernde Aufgaben zu positiven Lerneffekten fihren.



Was heisst FUhren lernen?

Fihren lernen bedeutet, sich bewusst zu verandern. Das betrifft die personliche
Haltung oder Einstellung ebenso wie eigene Verhaltens- oder
Kommunikationsweisen. Methodische Fahigkeiten wie Prioritdten und Ziele
setzen, Delegieren und Kontrollieren sind relativ einfach zu erwerben. Dazu
braucht es Training, Erfahrung und Ubung sowie die Freude, mit Menschen
umzugehen.

Das Aneignen von personalen und sozialen Kompetenzen wie Umgang mit Stress,
Aktives Zuhdren und Kritikgesprache flihren ist dagegen schon aufwendiger. Hier
geht es nicht nur darum, neue Fahigkeiten zu erwerben. Es gilt ebenso, mégliche
unbewusste Verhaltensmechanismen zu verandern oder abzulegen. Die eigene
Haltung und die Bereitschaft, sich selber zu reflektieren, spielen dabei eine
wichtige Rolle.

Noch anspruchsvoller wird es, wenn Wertvorstellungen oder Eigenschaften zu
entwickeln sind, die stark mit der Personlichkeit zusammenhangen. Hierzu braucht
es eine Veranderung der eigenen Einstellung sowie den Willen und die Starke,
sich aus der Komfortzone zu bewegen.

Oft kampft man dabei gegen einen inneren Widerstand: Menschen, die
beispielsweise gerne planen und systematisch vorgehen, werden nicht von einem
Tag auf den anderen spontan oder flexibel. Wer zur Vorsicht neigt, wird kaum
pldtzlich mutig oder risikobereit. Menschen, die Situationen oder Aufgaben gerne
Uberdenken, fallt es eher schwer, sofort Entscheide zu fallen.

Tipp:

Wie Sie |hre Lernfahigkeit als Fihrungskraft erhohen

Entdecken Sie Lernchancen
Scharfen Sie hre Wahrnehmung: Wie
verandern sich der Markt, die Rahmen-
bedingungen und lhr Flihrungsumfeld?
Welche Erwartungen stellen lhre Mitar-
beitenden an Sie? Welche Anforderungen
ergeben sich dadurch fir Sie als
Fihrungsperson? Beobachten Sie
Menschen, die erfolgreich flihren. Welche
konnen lhnen als Vorbild oder Sparring
Partner dienen?

Uben Sie sich in Selbst-Reflektion
Steigern Sie Ihr Bewusstsein fur Ihre
eigenen Gedanken, Geflihle, Motivationen
und Beddrfnisse. Flihren Sie ein Tagebuch:
Was ist mir heute gelungen, was weniger?
Wie habe ich mich gefiihit? Was hat mir
gefehlt bzw. was héatte ich gebraucht, um
erfolgreicher und zufriedener zu sein?

Holen Sie Feedback zur eigenen
Person ein

Fragen Sie mindestens drei Mal im Jahr lhre
Mitarbeitenden nach Feedback zu lhrer
Fuhrung systematisch oder informell bei
passenden Gelegenheiten. Haben Sie keine
Angst davor, etwas zu héren zu bekommen,
was lhnen nicht passt. Genau solches zu
erfahren, gibt Ihnen die Méglichkeit, sich
weiterzuentwickeln.

Wechseln Sie die Perspektive
Versuchen Sie eine Situation durch die
Augen einer anderen Person zu betrachten.
Was denkt mein Kollege oder meine
Mitarbeiterin in dieser Situation von mir? Wie

wirde diese Person an meiner Stelle
reagieren? Was wirde sie mir sagen?

Eignen Sie sich eine offene,
neugierige Haltung an

Gehen Sie ein Mal pro Tag oder Woche
bewusst auf eine hnen fremde Peron zu.
Das kann, aber muss nicht unbedingt eine
Fihrungsperson sein. Interessieren Sie sich
fur ihre Aufgaben, Herausforderungen,
Erfahrungen und ihr Wissen, aber auch fir
den Menschen, der dahintersteckt.

Vernetzen Sie sich und teilen Sie lhr
Wissen

Bauen Sie eine (virtuelle) ,Leadership
Community* auf, die dem gegenseitigen
Austausch von Wissen dient. Nutzen Sie
dazu soziale Gefasse und Plattformen.
Treffen Sie sich auch von Angesicht zu
Angesicht zu einem informellen Mittagessen
oder zu einem kollegialen Coaching.

Verbessern Sie lhre Volition
(Umsetzungskompetenz)

Volition ist die Fahigkeit, innere und aussere
Widerstande oder Hindernisse auf dem Weg
zu einem angestrebten Ziel wirksam zu
Uberwinden: Fokussieren Sie sich auf das
Wesentliche. Sorgen Sie bewusst fir eine
positive Stimmung. Lésen Sie sachliche und
emotionale Probleme umgehend. Orientieren
Sie sich an dem tieferen Sinn der eigenen
Arbeit.



Wie verandert sich die FUhrung in der
neuen Arbeitswelt?

Mitarbeitende sind zunehmend qualifiziert und fachlich ihren Vorgesetzten oft
Uberlegen. Mit der allzeitigen Verfligbarkeit dank digitaler Technologien verandern
sich die Arbeitsformen und damit die Arbeitskultur. Klare Kommunikations- und
Fuhrungslinien werden aufgeweicht. Die Arbeitswelt 4.0 erlebt einen Wandel weg
von hierarchischen hin zu netzwerkartigen Formen der Zusammenarbeit. Dies
verlangt nach neuen Formen der Fiihrung.

Moderne Flihrungsmethoden haben gemeinsam, dass Fihrungskrafte weniger
hierarchisch, mit geringerer Kontrolle und weniger Vorgaben fihren. Sie zeichnen
sich aus durch horizontale und kooperative Fiihrungselemente. Geméss der
Trendstudie Tobjob 2018 hat die Halfte der Unternehmen im deutschsprachigen
Raum zwar noch keinen modernen Fiihrungsansatz. Es wird also vielerorts
Top-Down gefihrt. Doch hat sich immerhin die andere Hélfte der untersuchten
Unternehmen der geteilten und/oder inspirierenden Fihrung — beides moderne
Fuhrungsansatze — verschrieben.

Fur eine effektive Fuhrung, in der sich verandernden Arbeitswelt, ist laut Bruch und
Berger (2016) an vier Hebeln anzusetzen: Erstens braucht es einen inspirierenden,
erklarenden und sinnstiftenden Flihrungsstil, bei welchem Fiihrungskrafte als
Vorbild handeln. Zweitens gilt es, starke Beziehungen im Team zu férdern. Dafiir
mussen verbindliche Werte wie Vertrauen im Team etabliert sowie Regeln fir die
Zusammenarbeit und Kommunikation vereinbart werden.

Drittens heisst es fir Fihrungskrafte, lernen loszulassen und ihren Mitarbeitenden
Freirdume zum Handeln gewahren. Viertens ist die richtige Auswahl von
Mitarbeitenden matchentscheidend flir das Gelingen der Transformation in der
Arbeitswelt 4.0.

Beispiele flr inspirierende, erklarende und
sinnstiftende Fuhrungsstile

Transformationale Fiihrung

Die Einstellungen, Werte und Geflhle der Mitarbeitenden werden von der Flihrung

dahingehend ,transformiert’, dass sie langfristige und tbergeordnete Ziele erfillen.

Die vier Dimension der transformationalen Fiihrung nach Bass (1999) sind:

¢ Identifizierende Ausstrahlung: Die Fihrungskraft dient als Vorbild und
|dentifikationsfigur und geniesst damit das volle Vertrauen der Mitarbeitenden.

¢ Inspirierende Motivation: Die Fiihrungskraft vermittelt eine attraktive Vision,
die auf Werten und Idealen aufbaut.

¢ Intellektuelle Anregung: Die Fiihrungskraft regt die Mitarbeitenden zu
unabhangigem Denken an und unterstitzt Veranderungen.

¢ Individuelle Unterstiitzung: Die Fiihrungskraft nimmt die Mitarbeitenden als
Individuum wahr und entwickelt sie individuell.

Authentische Fiihrung

Aufbauend auf dem Konzept der Authentischen Fiihrung von Avolio und Bass (2005)

entwickelt sich dieser Fuhrungsansatz laufend weiter. Merkmale und

Verhaltensweisen der authentischen Flihrungskraft sind:

e Sie kommuniziert ihre Werte, Uberzeugungen und Glaubensvorstellungen
transparent.

e  Sie zeigt ein kongruentes Verhalten zwischen Sagen und Tun.

e  Sie hat ein Bewusstsein fur ihre Starken, Schwachen, Gefiihle und Absichten.

e  Sieist offen und wahrhaftig in der Interaktion mit anderen.

Ethische Fiihrung

Dieser wertebasierte Filinrungsansatz nach Trevino, Brown, & Hartman (2003)

zeichnet sich aus durch folgende Aspekte:

* Breites ethisches Bewusstsein: Die Flihrungskraft denkt an das grossere
Wohl, berlcksichtigt mehrere Interessengruppen und setzt auf nachhaltige Ziele.

* Menschenorientierung: Die Mitarbeitenden werden respektiert und
entwickelt.

e Ethische Standards: Die Fiihrungskraft setzt ethische Standards und
entsprechende Erwartungen an die Mitarbeitenden. Sie vertritt Werte und zieht
ethische Aspekte bei Entscheidungen mit ein. Sie bedient sich der Belohnung
bzw. der Bestrafung beim Durchsetzen von Werten und Prinzipien.

e Ethisches Verhalten: Die Fiihrungskraft ist Rollenmodell: Sie tut das richtige,
ist ehrlich, vertrauensvoll und integer, kommuniziert offen, ist ein guter Zuhérer,
ist inspirierend, mutig und stark.



Beispiele fur Fihrungsmethoden mit
kooperativen Flhrungselementen

Digital Leadership: VOPA+-Modell

Das Modell fir Digital Leadership nach Buhse (2014) basiert auf einer
Vertrauenskultur, welche Selbststeuerung und -verantwortung der Mitarbeitenden
erméglicht. Die Anforderungen an die Fuhrungskraft sind:

* Vernetzung: Vernetzungen zwischen Menschen Uber
verschiedene Kandle und soziale Plattformen sowie den
direkten personlichen Austausch herstellen.

e Offenheit: Gegenseitigen Wissensaustausch férdern und Informationen
allgemein zuganglich machen.

e Partizipation: kollektives Wissen anhand
von konstruktiven, motivierenden und Agilitat
hierarchiefreien Formen des Austausches mit
Einbezug moglichst vieler Personen nutzen.

e Agilitédt: sich schnell an ein sich
veranderndes Umfeld anpassen sowie neue
Losungsansatze und Handlungsoptionen
entwickeln.

Partizipation

Shared Leadership (geteilte Fiihrung)

Das Top-Sharing-Modell nach Kuark (2016) steht fiir eine Art Jobsharing von zwei
oder mehreren Fihrungskréften. Diese tragen eine gemeinsame
Fuhrungsverantwortung und teilen sich gemeinsame Aufgaben. Das verbindende
Element dieses Flihrungsmodells ist der
«Dialogische Kern», welcher fir eine
partnerschaftliche und prozessorientierte
Grundhaltung steht.

Arbeitsinhalt

In einem erweiterten Sinn bedeutet geteilte

Fuhrung die Verteilung von Fihrungs- Dialogischer
aufgaben auf mehrere Personen, die nicht Kern
unbedingt hierarchisch ihren
Teammitgliedern Ubergeordnet sind. Verantwortung

Gemeinsame

Vernetzung

Offenheit

Arbeits-

organisation

Holocracy

Das von Robertson bereits im Jahre 2009 entworfene Organisationsmodell ist von
agilen Ansatzen inspiriert. An Stelle der klassisch-hierarchischen Fiihrung treten
verschiedene Rollen, Regeln und Prozesse, die Teams eine autonome
Aufgabenerfiillung erméglichen. Gefasse wie ,Governance Meetings* und ,Tactical
Meetings* dienen der Rollenklarung und Synchronisation der Zusammenarbeit.

Fuhrungskrafte, sofern sie notwendig sind, werden demokratisch gewahlt. Sie
unterstitzen ihre Teams bei der Erfullung ihrer Aufgaben und helfen, Widerstande
zu Uberwinden.
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Wie unterstitzen Unternehmen ihre
FUhrungskrafte beim Lernen?

Die konkrete Ausgestaltung der Fihrungskrafteentwicklung ist je nach Unter-
nehmensgrosse, Branche, kultureller Auspragung oder strategischer Ausrichtung
(zB. landesweit oder international) verschieden. Viele grosse Unternehmen
betreiben eine eigene Fuhrungsausbildung. Diese richtet sich nach der Strategie
und den Unternehmenswerten. Ebenso stattet sie Fiihrungskrafte mit Kompetenzen
aus, die sich auf Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung konzentrieren. Eine solche
interne Flihrungsausbildung ist oft als Lernprozess in einer geschlossenen Gruppe
gestaltet und findet in mehrtagigen Bausteinen, verteilt (ber ein bis zwei Jahre,
statt. KMUs fehlt es dazu oft an Zeit und Ressourcen. Deshalb greifen diese in den
meisten Féllen auf externe Lernangebote zu.

Eng mit der Fihrungskrafteausbildung verbunden ist die Laufbahnplanung: In
manchen grossen Unternehmen existieren feste Entwicklungsplane fir Mitar-
beitende und Fihrungskrafte. McKinsey oder Boston Consulting haben das unter
der markanten Formel: ,Up or out* bis ins Extreme getrieben. Sehr stark in der
internen Entwicklung von Flihrungsnachwuchs ist Novartis. Laut eigenen Angaben
(Geschéftsbericht 2018) haben 79 Prozent der obersten 350 Fiihrungskrafte
mindestens eine Nachfolgerin oder einen Nachfolger, die bzw. der sofort
Ubernehmen kdnnen.

Vor dem Hintergrund, der sich verandernden Arbeitswelt darf vermutet werden, dass
die klassische Karriere immer mehr zum Auslaufmodell wird. Karrieren gestalten
sich fluider und flexibler. Neben der Flihrungskarriere gibt es auch die Fachkarriere.
Beforderungen im traditionellen Sinne miissen durch neue Anreize ersetzt werden.
Mitgestaltung, Flexibilitat oder mehr Autonomie ist gerade fir jingere Generationen
erstrebenswerter als eine Fiihrungsfunktion per se. Dabei definiert sich Fiihrung
Uiber das Thema, den Inhalt — nicht Uber den Status.

Ein Trend in der Flihrungskrafteentwicklung geht dahin, Fiihrungsfahigkeit auf eine
begrenzte Anzahl unternehmensspezifischer Kompetenzen und Werte einzu-
grenzen, die durch moglichst prazise Verhaltensbeschreibungen operationalisiert
werden (Hale, 2004). So lasst sich beispielsweise die Kompetenz Vertrauen, welche
in der Arbeitswelt 4.0 immer wichtiger zu werden scheint, wie folgt umschreiben:
,Die Fuhrung hat eine Vertrauenskultur etabliert, welche von wahrgenommener
Integritat und Kompetenz gepragt ist. Dadurch kdnnen tragende Beziehungen
aufgebaut und Autonomie gewahrt werden.* (Leadership Barometer 2019).

Interview mit Marion Furbeth

Welche Fiihrungskompetenzen miissen Fiihrungskrafte in der Schweiz
entwickeln? Interview mit Marion Fiirbeth, Leiterin Institut fir HR und
Leadership, Kalaidos Fachhochschule

Frau Fiirbeth, Fiihrung mit Sinn und Inspiration gepaart mit kooperativen
Methoden sowie Mitarbeitende, die sich selber organisieren - reicht das, um die
heutigen und kiinftigen Anforderungen an die Filihrung in Schweizer
Organisationen zu erfiillen?

Das sind bestimmt wesentliche Voraussetzungen flr eine erfolgreiche Fiihrung in
der Arbeitswelt 4.0. Ebenso wichtig ist, dass sich Fiihrungskrafte bezuglich ganz
spezifischer, zukunftsrelevanter Eigenschaften und Werten weiterentwickeln. Nur
so konnen Organisationen wettbewerbsféhig bleiben. Jedoch muss auch nicht
jedem Trend gefolgt werden.

Beispielsweise sind radikal selbstorganisierte Teams nicht fiir jeden
Unternehmenskontext sinnvoll. Der Abbau von bestehenden und etablierten
Hierarchien kann rasch zur Uberforderung der Organisation fihren. Eine
Umstellung muss gut durchdacht und begleitet werden. Manchmal genligt es auch
schon, einzelne Elemente oder Prinzipien der Selbstorganisation zu tibernehmen,
um auch in einer hierarchischen Struktur die Kooperation und Eigenstandigkeit der
Mitarbeiter verstarkt zu férdern. Die flir das eigene Unternehmen geeignete Form
zu finden, ist auch eine wichtige Fihrungskompetenz.

Wo miissen Fiihrungskréfte noch dazu lernen?

Es gibt Kompetenzen oder Verhaltensweisen, die sich Flihrungskréfte antrainiert
haben, welche in Zukunft nicht mehr gleich relevant oder sogar kontraproduktiv
sind. Fiihrungskrafte sind immer wieder gefordert, ihre Erfolgsrezepte zu
Uberpriifen. Dazu lernen oder sich von bewéhrten Strategien zu verabschieden
erfordert nicht nur Flexibilitat, sondern auch eine gewisse Bereitschaft zum Risiko.
Altes funktioniert vielleicht nicht mehr, aber fir das Neue oder Unbekannte gibt es
auch keine Erfolgsgarantie.

Die in Kooperation mit der SKO durchgefiihrte Studie ,Leadership the Swiss Way
(2018) hat ein ernlichterndes Bild aufgezeigt. Risikobereitschaft und Flexibilitat
wurden zwar als sehr relevant fir die Zukunft eingestuft, aber offenbar tut sich die
typische Schweizer Fiihrungskraft mit den beiden Dimensionen schwer. Auch beim
laufenden Leadership Barometer (2019) zeichnet sich ein dhnlicher Trend ab.
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Interview mit Marion Furbeth

Das gibt schon zu denken, wenn Schweizer Unternehmen in wesentlichen
Faktoren schwacheln, welche eine innovative Unternehmenskultur definieren.
Welche Entwicklungs- und Lernrdume konkret fir die einzelne Fuhrungskraft von
Bedeutung sind, hangt von den individuellen Ressourcen und den Anforderungen
des jeweiligen Umfelds ab.

Wie kann eine Eigenschaft wie Risikobereitschaft erworben werden? Das tént
nicht ganz einfach.

Die generelle Bereitschaft zum Risiko hangt sicherlich teilweise mit der Persén-
lichkeit zusammen oder auch von sozialen Pragungen. Solche Verankerungen
lassen sich nicht so einfach I6sen. Jedoch ist die Einschatzung von Risiken auch
stark von der subjektiven Wahrnehmung gepragt. Abhangig davon, welche
Erfahrungen mit dem Eingehen von Risiken gemacht wurden. Wurde durch das
Eingehen eines Risikos ein Verlust erlitten, kann dies beispielsweise in eine
Ubervorsicht aus Angst vor weiteren Misserfolgen resultieren. Dadurch werden
Risiken als grésser eingestuft, als sie eigentlich sind und auf der Kehrseite
wichtige Chancen verpasst.

Ein Ansatz kénnte eine bewusste Auseinandersetzung der Fiihrungskraft mit
ihrem eigenen Risikoprofil sein. Auch offen tber Risiken diskutieren und diese
kalkulierbar machen. Manchmal bleibt nichts anderes Ubrig als alles auf eine Karte
zu setzen. Entscheidend ist dabei, dass die Risiken gemeinsam im Unternehmen
getragen werden und im Falle eines Scheiterns keine unvorhergesehenen
Sanktionen zu befiirchten sind. Etwas zu wagen, setzt eine angstfreie
Unternehmenskultur voraus. Das sind Stellschrauben, bei denen man ansetzen
kann.

Und wie sieht das mit der Kompetenz der Fiihrungskraft aus, Vertrauen zu
schaffen?

Vertrauen ist ein fragiles Konstrukt. Es braucht lange bis es aufgebaut ist, aber es
braucht wenig, um es zu zerstéren. Im aktuellen Leadership Barometer (2019)
zeigen die Zwischenresultate, dass bei der Etablierung einer Vertrauenskultur
nach wie vor grosser Handlungsbedarf besteht. Ob eine Fihrungskraft Vertrauen
schaffen kann, hangt von vielen Komponenten ab — nicht alle sind beeinflussbar.
Im Kern geht es aber um Glaubwiirdigkeit und Verlasslichkeit, um eine gewisse
Berechenbarkeit. Worte und Taten kénnen unterschiedlich interpretiert werden.

Nicht immer kommt das Gesagte so an, wie es gemeint ist. Flihrungspersonen
sollten deshalb immer wieder ihre Wirksamkeit Uberprifen. Wenn beispielsweise
Missverstandnisse geklart werden konnen, hilft dies dem Beziehungsaufbau und in
der Folge das Vertrauen zu starken. Dies geht aber nur tiber aktives Nachfragen
und eine transparente Kommunikation. Es wird unterschatzt, wie viel investiert
werden muss, damit Mitarbeitende sich 6ffnen. Gerade in der Hektik des Alltags
fehlt meistens die Zeit fir solche Gesprache. Deshalb ist die Fahigkeit, Vertrauen
zu schaffen, nicht nur eine Frage der Kompetenz, sondern vor allem auch der
Priorisierung.

Wie gelingt ,Fiihren Lernen“?

Damit die vielen Lernchancen, die eine Flihrungsaufgabe bietet, optimal genutzt
werden konnen, ist der Wille zur fundierten Auseinandersetzung mit der eigenen
Person zentral. Sich beispielsweise die eigenen Werthaltungen oder festgefahrene
Uberzeugungen bewusst machen und verstehen, wie sich diese in der Fiihrungs-
arbeit auswirkt. Oder Kompetenzen oder auch eigene Grenzen richtig einschatzen.

Oft wird viel zu oberflachlich hingeschaut. Der Druck sich zu verandern, wird
bewusst oder unbewusst tief gehalten. Deshalb meiden auch viele Fiihrungskrafte
kritische Feedbacks. Doch gerade, wenn es unangenehm und emotional fordernd
wird, findet echte Entwicklung und Reifung statt. Wer sich aus der Selbst- und
Fremdperspektive ehrlich reflektiert, gewinnt wichtige Erkenntnisse fiir die eigene
Lernreise. Die Begleitung durch einen Coach, den Vorgesetzten oder eines Mentors
unterstiitzt den Prozess nachweislich. Auch Peer-Gruppen kénnen im Rahmen
einer Intervision einer Flihrungsperson entscheidende Impulse geben.

Vielen Dank fiir das Gesprach.

Marion Fiirbeth
Leiterin Institut fir HR und Leadership
Kalaidos Fachhochschule
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7. Welche Lernmethoden fuhren zum Erfolg?

Neben klassischen Methoden der Flihrungskréafteentwicklung wie allgemeine
Skilltrainings, Flihrungssimulationen, Einzelcoaching oder Leadership-Feedback gibt es
eine kleine Anzahl an aktuellen wissenschaftlich abgestutzten Instrumenten wie
Peercoaching, Mentoring oder Job Rotation bzw. Rob Enrichment. In der Unternehm-
enspraxis werden oft klassische und aktuelle Methoden miteinander verbunden. Aktuel-
le Instrumente werden der komplexen Arbeitswelt und den vielfaltigen Aufgaben von
Flhrungskraften jedoch im Allgemeinen gerechter (Rowold, 2015). In naher Zukunft
nimmt laut einer Umfrage der mmb Institute GmbH das selbstorganisierte Lernen (am
Arbeitsplatz oder mit gezielter Online-Suche) im Vergleich zur Aneignung von Wissen
durch Austausch oder in Kursen stetig zu.

Evidenzbasierte Methoden der Fiihrungskrafteentwicklung
(Rowold, 2015) (Teetz, 2015)

Klassische Methoden

Training, Fiihrungssimulationen, Video-Feedback

Als Training wird das systematische Bemiihen bezeichnet, Fiihrungskréfte die nétigen Fertig-
keiten, Konzepte und Einstellungen zu vermitteln, um andere Personen oder Personengruppen zu
flhren. Zu den wirksamen Trainingsmethoden gehdren beispielsweise Simulationen von Fiihrungs-
situationen wie das Kommunizieren einer Vision inklusive videogesttitztem Feedback. Solche
Trainings bieten die Moglichkeit, im kiinstlichen Erfahrungsraum, ohne Zeitdruck und mit geringem
Risiko, Handlungsstrategien und Verhaltensweisen zu erproben. So lassen sich auch die daraus
folgenden Konsequenzen erfahren.

Einzel-Coaching

Einzel-Coaching wird definiert als die kurz- bzw. langfristige Beziehung zwischen einer Flihrungskraft
und einem Coach mit dem Ziel, eine arbeitsbezogene Leistungssteigerung der Fiihrungskraft zu
bewirken. Dabei agiert der Coach nicht als Ldsungsbringer. Er férdert vielmehr den Denkprozess des
Coachee mit gezielten Interventionen (Fragetechniken). So kann die Fiihrungskraft selbst zu
eigenstandigen Lésungen gelangen. Coaching eignet sich vor allem beim Erlernen von neuen Rollen,
der Vorbereitung auf neue Aufgaben sowie zur Reflektion von Einstellungen und Verhalten.

Leadership-Feedback

Diese Methode umfasst alle Fiihrungskrafteentwicklungsansétze, die einer Flihrungskraft Riick-
meldung zur Leistung oder zum Verhalten geben. Dabei werden mindestens zwei (Selbst- versus
Fremdeinschatzung) bis in der Regel maximal fiinf Perspektiven (Selbst-, Mitarbeiter-, Vorgesetzten-,
Kollegen-, Kundeneinschatzung) einbezogen. In der Praxis wird diese Methode im Vorfeld oder zu
Beginn eines Trainings oder langerfristigen Coaching-Prozesses angewendet.

Aktuelle Methoden

Peer Coaching, kollegiale Beratung, kreatives Teamcoaching, Learning Circles
Peer Coaching basiert auf der Idee, dass die Expertise zur Lésung von Problemen in den
Kopfen der Mitarbeitenden existiert. Dabei |asst sich dieses Potenzial durch einen Moderator
freisetzen. So coachen sich mehrere Fiihrungskrafte unter Anleitung eines Moderators
gegenseitig zu ihren jeweiligen individuellen, arbeits- und fiihrungsbezogenen Heraus-
forderungen. Peer Coaching ist auch unter den Namen ,kreatives Teamcoaching®, ,kollegiale
Beratung” oder ,Learning Circles* bekannt und eignet sich zur Verbesserung des eigenen

Kommunikations- und Fiihrungsstils.

Mentoring, Reverse Mentoring

Beim Mentoring handelt es sich um eine Beziehung einer Nachwuchskraft (Mentee) und
einem erfahrenen, oft héherrangigen Arbeitnehmer (Mentor). Diese Mentor-Protegé-
Beziehung dient der karrierebezogenen und psychosozialen Férderung und Entwicklung des
Fihrungsnachwuchses. Der Mentor bzw. die Mentorin fungiert dabei als Rollenmodell.

Eine neuere, allerdings nicht evidenzbasierte Sonderform des Mentorings, ist das Reverse
Mentoring. Hier coacht der Junior den Senior auf jenen Themengebieten, welche der junge
Arbeitnehmer besser kann als der &ltere Mitarbeitende. In der Praxis ist das Ziel des Reverse
Mentorings meistens, die digitale Fitness im Unternehmen zu erhéhen, Prozesse und
Strukturen zu verjiingen sowie herkémmliche Denk- und Arbeitsweisen an die Erfordernisse
der Zukunft anzupassen. Nicht zuletzt soll das gegenseitige Verstandnis verschiedener

Generationen geférdert werden.

Job Rotation, Job Enrichment, Auslandeinsitze

Job Rotation in Form von herausfordernden Einsatzen (= Job Enrichment) findet man vor
allem in Grosskonzernen. Dabei wechseln Teilnehmende von Talent-Pools systematisch den
Arbeitsplatz flr einen begrenzten Zeitraum, dies mehrfach und meistens auf globaler Ebene.
So werden diese Nachwuchsflihrungskréfte in das organisationale Netz integriert und deren
Verstandnis fir gesamtunternehmerische Zusammenhange gescharft.

Job Rotation dient in dieser Form nicht nur zur effizienten Karriereplanung fiir junge,
ambitionierte Mitarbeitende, sondern auch zur Nachwuchssicherung des Unternehmens.
Denn: Job Rotation zeigt positive Effekte in der intrinsischen Motivation, der Leistungs-
fahigkeit und dem affektiven Commitment der Teilnehmenden. Ebenso sind CEOs von
Unternehmen, die in ihrer Karriere Auslandeinséatze absolviert haben, tendenziell

erfolgreicher als Kollegen, die nicht im Ausland waren.



Wie kann kunstliche Intelligenz zur
FUhrungskrafteentwicklung beitragen?

Kinstliche Intelligenz (KI) und lernende Algorithmen erméglichen ein effizientes und
gezieltes Vorgehen nicht nur in der Rekrutierung, sondern auch in der Entwicklung
von Fuhrungskraften. So kann Kl dazu eingesetzt werden, potenziellen Fiihrungs-
nachwuchs beispielsweise in den sozialen Medien ausfindig zu machen und direkt
auf ein allfdlliges Interesse anzusprechen. Je nachdem kann ein Chatbot an dieser
Stelle die Kommunikation Gibernehmen und Termine fiir ein Bewerbungsgesprach mit
einem menschlichen Recruiter vereinbaren.

Bei der Bewertung und dem Vergleich der Kandidaten kommt dann Kl wieder zum
Zug: Die unzahligen Informationen werden verdichtet, Muster erkannt, Schluss-
folgerungen gezogen und Empfehlungen fir die Auswahl der Kandidaten gemacht.
Doch die Technologie hat auch ihre Grenzen, wenn es um die menschliche Intuition
oder Erfahrung in Selektionsprozessen geht. Die Starke liegt im Zusammenspiel
zwischen Maschine und Mensch.

Ist eine Flhrungskraft eingestellt, konnen KI-Systeme helfen, sie weiterzuentwickeln.
Sie reichern das personliche Profil mit geeigneten Informationen aus internen und
externen Quellen an wie Kompetenzen, Aufgaben und bisherige Qualifikationen
sowie Interesse und Karriereziele der Fihrungskraft. Daraus entstehen
personalisierte Vorschlage zur Planung der Karriere und Vernetzung mit Fiihrungs-
kraften oder Spezialisten, die iber die angestrebten Fahigkeiten verfugen.

Einige Unternehmen arbeiten bereits mit Kl-basierten Karriereberatern in Form von
Chatbots: Die ,Virtual Assistants” bei der AXA oder der ,IBM Watson Career Coach*
unterstltzen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende in der Beurteilung der eigenen
Fahigkeiten sowie bei der Suche nach den passenden Weiterbildungs- und internen
Aufstiegsmoglichkeiten. Chatbots sind unter anderem in der Lage, individualisierte
Lernangebote — sei es eine App oder ein Blendend-Learning-

Programm zu empfehlen, ohne dass die Fuhrungskraft aktiv danach gesucht hat.

Kl kann auf ganz spezifische Bedirfnisse der Lernenden eingehen und
individualisierte Lerninhalte anbieten. So gibt es auch virtuelle Coaches fir
Flhrungsperson, welche Fiihrungskrafte befahigen, gemeinsam mit dem eigenen
Team die Arbeitsbedingungen und das Teamklima zu verbessern. Solche Chatbots
vermitteln Fachwissen, erteilen Aufgaben, stellen Werkzeuge zur Teamanalyse zur
Verfligung, unterstitzen bei der Planung von Team-Workshops, tUberpriifen den
Prozess und das Ergebnis.

Einen solchen persénlichen Coach zu haben, der jeden Tag mit der Fiihrungskraft
daran arbeitet, das Beste aus sich und dem eigenen Team zu machen, kann in kurzer
Zeit grosse Lerneffekte sowohl bei der Fiihrungskraft als auch bei den Team-
mitgliedern bewirken. Nicht zuletzt kann dies die Motivation im Team steigern und die
Produktivitat positiv beeinflussen.

Kurzgefasst: KI-Systeme konnen feststellen, dass eine Fiihrungskraft Wissensliicken
hat, ja sogar, dass neue Aufgaben auf sie zukommen werden, auf die sie mit ihrem
bestehenden Skills-Set noch nicht optimal vorbereitet ist. So kann Kl dazu beitragen,
dass personliche Weiterentwicklung zum lebenslangen Selbstlaufer wird und, dass
Fuhrungskrafte sich in einer multioptionalen Welt besser orientieren konnen.

Fazit

Die geborene Fihrungspersonlichkeit gibt es ebenso wenig wie die ,ausgelernte”
Fihrungskraft, die jeder Situation gewachsen ist. Die Anforderungen an die
Fihrung in der Arbeitswelt 4.0 sind hoch und mannigfach: Sie verlangen nach
einem inspirierenden, erklarenden und sinnstiftenden Fihrungsstil, verbindlichen
Werten sowie Regeln flir die Zusammenarbeit und Kommunikation. Ebenso gilt es,
die Selbststeuerung der Mitarbeitenden und starke Beziehungen im Team zu
fordern.

Natdrlich ist es wichtig zu wissen, welche Fiihrungskompetenzen zukiinftig gefragt
sind, welche Lernmethoden Erfolg versprechen und welche KI-Systeme das Lernen
unterstitzen. Doch letztendlich braucht es die agile Lernpersénlichkeit. Gemeint
sind Fuhrungskrafte mit der Fahigkeit und dem Willen, sich selbst zu reflektieren
und bewusst zu verandern, eine neue Haltung einzunehmen, neue Verhaltens- und
Kommunikationsweisen auszuprobieren, Fehler zu machen, sich immer wieder
neuen Gegebenheiten anzupassen und Herausforderungen als neue Lernchance
anzunehmen. Fiihren lernen ist ein lebenslanger Prozess. Nachhaltig wird Lernen
dann, wenn Fihrungskrafte als Vorbild vorangehen.
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SKO-LeaderTrainings
Weiterbildung fur FUhrungskré;‘te

In den SKO-LeaderTrainings lernen Sie Neues oder vertiefen Bekanntes
und pflegen den Austausch mit anderen Kadern. Unser Ziel ist eine
professionelle Starkung von Fihrungskraften in ihren vielfaltigen
Aufgaben! Weitere Informationen und'Anme[dung: sko.ch/leadertrainings
oder Mail an: training@sko.ch

LeaderTrainings
jeweils von 18:00 - 21:00 Uhr

Dezentral arbeiten! Dezentral fiihren?
Di 24. September 2019, Regensdorf

Effizient netzwerken
Di 15. Oktober 2019, Baden

Fokus und Flow in der Arbeitswelt 4.0
Di 29. Oktober 2019, Olten

LinkedIn
Do 31. Oktober 2019, St. Gallen

SKO-Weiterbildungen
Kleine Investition mit
grosser Wirkung

Marketing mit Social Media
Di 19. November 2019, Muttenz

Geretationen - jede tickt anders
Di 26. November 2019, Luzern

LeaderTrainings Plus
jeweils von 13:30 - 17:30 Uhr

Personal Branding
Mi 23. Oktober 2019, Zdrich

Bessere Entscheidungen treffen
Mi 6. November 2019, Regensdorf

Digitalen Change im Team meistern
Di 12. November 2019, Zirich

igg E:Lmeizer
- . .. s 8 ler
Leadership im digitalisierten Umfeld LYF Organisation:

Mi 20. November 2019, Baden

tenzzentrum fiir FUhr

g
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Mitglieder
werben Mitglieder
und profitieren!

www.sko.ch/mwm
(mit Wettbewerb)

Gemeinsam
gewinnen und
weiterkommen

Die Schweizer Kader Organisation SKO
Erweitern Sie Ihr Netzwerk und steigern Sie lhre
Kompetenzen und lhre Arbeitsmarktfahigkeit, um fur die
zukiinftigen Herausforderungen fit zu sein. Nutzen Sie
die zahlreichen Angebote in den Bereichen
Weiterbildung, KarriereService, Rechtsberatung und
Gesundheitsmanagement, profitieren Sie vom grossen
Netzwerk und vielen wertvollen Vorteilsangeboten, wie
der kostenlosen Handelszeitung. Die SKO setzt sich ein
fur die Interessen der Flihrungskréfte und allen, die
beruflich weiterkommen wollen. Jedes Mitglied starkt
unsere, und letztendlich auch Ihre Position in der
Gesellschaft. Werden Sie Teil davon, bringen Sie lhre
Karriere in Schwung und werden Sie jetzt Mitglied:
sko.ch/mitglied-werden

{4 (¢ ]\ Schweizer
V. X-{e88 Kader
V.X-{o N Organisation

Schweizer Kader Organisation SKO

in Zusammenarbeit mit

Schaffhauserstrasse 2, CH-8006 Zrich

Postfach, CH-8042 Zirich

T: +41 43 300 50 50
info@sko.ch

www.sko.ch

Kalaidos
Fachhochschule
Schweiz

Die Hochschule fur Berufstatige.



