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n Personal

einer einheitlichen Personalfiihrung sind sie dennoch hilfreich. Allerdi sollten sie von
den Fithrungskréaften auch tatsdchlich gelebt werden und nicht nur auf dem Papier stehen.
Ansonsten laufen sie Gefahr, ins Lacherliche gezogen zu werden. So existieren in der Pra-
xis eine Reihe zynischer Formulierungen, mit denen die Mitarbeiter ihre Unzufriedenheit
mit der Personalfithrung ausdriicken. Beispiele sind Management by Helicopter (,Von
oben herein schweben, viel Staub aufwirbeln und wieder verschwinden”) oder Manage-
ment by Crocodile (,Immer das Maul aufreiffien und wenn'’s brenzlig wird, abtauchen”).

Harzburger Eine Ausweitung und Verkniipfung von Fiithrungsprinzipien sind Fiihrungsmodel-
Flihrungs-  Je. Eines der ersten bekannten Fithrungsmodelle ist das sog. Harzburger Modell. Es
modell (v urde in den 1950er Jahren an der Fiihrungsakademie von Bad Harzburg entwickelt.
Die Aufgabendelegation erfolgt dabei nach dem Grundsatz der Subsidiaritdt, wonach
tibergeordnete Ebenen nur solche Aufgaben tibernehmen, zu deren Wahrnehmung un-
tergeordnete Ebenen nicht mehr in der Lage sind. Die untergeordnete Ebene gibt eine

Aufgabe erst dann an eine tibergeordnete Ebene ab, wenn sie Hilfe benétigt oder dazu

nicht berechtigt ist. Jeder Mitarbeiter tragt die volle Verantwortung fiir seinen Aufgaben-

bereich, der in einer Stellenbeschreibung festgehalten wird. Der Vorgesetzte greift nur

in Ausnahmefillen ein und beschrankt sich ansonsten auf die Kontrolle (Management

by Exception). Die Zusammenarbeit von Vorgesetzten und Mitarbeitern erfolgt nach
festgelegten Regeln, die als ,Grundsétze der Fiihrung im Mitarbeiterverhiltnis” formu-

liert sind. Das Modell eignet sich jedoch lediglich fiir Routineaufgaben (vgl. Hohn, 1986).

Vorteile Nachteile

= Stellenbeschreibung zeigt jedem Mitarbeiter, Umfangreiches, wenig flexibles Regelwerk
was er zu tun und zu lassen hat Kreative Losungen werden erschwert

= Entlastung der Flhrungskréfte Fordert Ressortdenken und Biirokratie

= Selbststéndiges Arbeiten wird geférdert Informelle Aspekte werden vernachléssigt
Autoritére Zlge, da Mitarbeiter auf wichtige
Entscheidungen keinen Einfluss haben

Abb. 6.3.13: Bewertung des Harzburger Modells

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Fiihrungsprinzipien und -modelle auf-
grund der Individualitdt der Mitarbeiter und der Komplexitédt der Fithrungssituation
meist relativ pauschal bleiben. Sie bilden deshalb lediglich einen Rahmen, innerhalb
dessen die Personalfiihrung unter Berticksichtigung der situativen Einfliisse und indi-
viduellen Bediirfnisse stattfinden soll. Mit der adaptiv-dezentralen Fiihrung wird im
folgenden Kapitel ein modernes Fithrungsmodell vorgestellt (vgl. Kap. 6.3.2.4).

6.3.2 Leadership

Leader- Peter Drucker fasste den Unterschied zwischen Management und Leadership in einem
shipver-  viel zitierten Satz zusammen: ,Management is doing things right; leadership is doing
standnis e right things” (Krames, 2008, S.127).

Mafigeblich gepragt wurde das Leadership-Konzept Ende der
1980er Jahre durch John Kotter im Zusammenhang mit seinen Ar-
beiten zu Verdnderungsprozessen in Unternehmen (vgl. Kotter, 1988;
1991; Kap. 6.4). Das Interesse an Leadership nimmt jedoch gerade in
den letzten Jahren immer mehr zu. Insbesondere im populdrwis-
senschaftlichen Bereich existiert eine Vielzahl an Biichern, in denen
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basierend auf autobiographischen Erfahrungen einzelner Fiihrungskrifte od
Reihe anschaulicher Beispiele pragmatische Fithrungsprinzipien abgeleitet werden (z. B.
Lundin et al., 2005; Maxwell, 2011; Williams, 2006). Hinzu kommen philosophisch, psycho-
logisch, historisch, politisch, militdrisch oder sogar esoterisch gepragte Beitrdge (z.B.
Caruso/Salovey, 2005; Greene, 2001; Griin, 2012; Orell/Schwanfelder, 2006). Wissenschaftliche
Ansétze beziehen sich u. a. auf den Charakter, die Kompetenzen, den Fithrungsstil und
die Rolle einer Fithrungskraft oder auf die Fithrungssituation und das Fithrungssystem.
All dies hat in der Folge zu einer grofien Unbestimmtheit des Begriffs , Leadership”
gefiihrt (vgl. Loffler, 2009, S. 98 {f.). Im Folgenden soll der Kern des Leadership dargestellt
werden, das weit tiber die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens hinausgeht.

Leadership umfasst die Entwicklung von Visionen und Strategien, die dem Unterneh-
men neue Richtungen geben. Leader befahigen ihre Mitarbeiter, bei der Umsetzung von
Veranderungen herausragende Leistungen zu vollbringen.

Durch eine emotionale Zukunftsvision (vgl. Kap.2.3) stiftet Leadership bei den Mitar-
beitern einen Sinn und fiithrt zur Identifikation mit den gemeinsamen Aufgaben und
Zielen (vgl. Bruch et al.,, 2012, S.4). Das Management ist dagegen vor allem fiir die Ent-
wicklung und Umsetzung strategischer MafSnahmen und die Losung dabei auftretender
Probleme zustédndig. Dort dominieren die Fiihrungsfunktionen Planung und Kontrolle
sowie Organisation, wahrend beim Leadership die Personalfithrung im Vordergrund
steht.

Solche Leader-Personlichkeiten kénnen ihre
Mitarbeiter mit ihren Visionen zu erstaunli-
chen Erfolgen fiihren. Der 2011 verstorbene
Steve Jobbs entwickelte Apple durch innova-
tive Ideen zu einem hochprofitablen Unter-
nehmen mit Kultstatus und revolutionierte
durch das iPhone den Markt fiir Mobiltele-
fone. Der Fufiballtrainer Jiirgen Klopp fiihrte
den Bundesligisten Borussia Dortmund seit
seiner Verpflichtung im Juli 2008 vom 13. Tabellenplatz in der Saison 2007/08 zur Deut-
schen Meisterschaft in der Saison 2010/11. In der folgenden Spielzeit 2011/12 konnte er
diesen Erfolg sogar wiederholen und schaffte mit dem gleichzeitigen Gewinn des DFB-
Pokals das erste Double der tiber hundertjahrigen Vereinsgeschichte.

6.3.2.1 Management versus Leadership

Beim Management dominiert die transaktionale Fithrung, die auf dem Eigeninteresse
des Gefiihrten basiert (vgl. Kap.6.3.1.3). Im Tausch (Transaktion) fiir eine bestimmte
Leistung des Mitarbeiters erhalt dieser durch die Fiihrungskraft eine individuelle Be-
lohnung oder Bestrafung. Dies gewahrleistet eine erwartungsgeméfle Anstrengung und
Leistung des Gefiihrten und stellt eine verladssliche Planungsgrundlage dar. Leadership
erfordert dagegen transformierende Fiihrung. Diese verfolgt kollektive Ziele und spricht
tiefere Sehnstichte des Gefiihrten wie z.B. Gemeinschaftsgefiihl oder grundlegende
Uberzeugungen an. Dadurch sollen die Mitarbeiter zu aulergewohnlichen, gemein-
samen Leistungen befédhigt werden (vgl. Neuberger, 2002, S.197 ff.; Stock-Homburg, 2010,
S.386{f)). Management und Leadership schlieSen sich aber nicht aus, sondern sollten sich

Leadership
vs. Manage-
ment

Transak-
tionale vs.
transfor-
mierende
Fihrung



n e mwde

Management Leadership

(Uberwiegend kurzfristiger) Ziele

Fiihrungsebene Operativ/Strategisch Normativ/Strategisch
Fiihrungsfunktion Lenken/Gestalten Entwickeln/Gestalten
Fibringstyplis Transaktional . Transformigrend
(Belohnung und Bestrafung) (Gemeinschaft und Uberzeugung)
Ziel . .Efﬁzignz. o Eﬁektivitét
(,Die Dinge richtig tun®). (,Die richtigen Dinge tun®)
Zielhorizont Erreichung vereinbarter Unternehmenswert nachhaltig

steigern und Zukunft sichern

Denken und Handeln

Operational

Evolutionar/Revolutionér

Aufgabenfelder

Optimierung, Ordnung und Be-
standigkeit sicherstellen

Wirksamkeit, Energien aktivieren,
Wandel einleiten und gestalten

Teilaufgaben

Probleme 16sen, Aktivitaten pla-
nen, organisieren und kontrollieren

Visionen entwerfen, Mitarbeiter
inspirieren/aktivieren, Sinn stiften

Komplexitatsdimension

Beherrschung der Kompliziertheit
(Elementevielzahl)

Beherrschung der Dynamik
(Veranderlichkeit)

Risikosicht

Risiken minimieren/eliminieren

Risiken eingehen/Chancen nutzen

Hierarchieebene

Steht bei unteren Flhrungskréften
im Vordergrund

Steht bei oberen Fuhrungskraften
im Vordergrund

Kompetenzen

Schwerpunkt auf Fachkompetenz

Schwerpunkt auf Sozialkompetenz

Abb. 6.3.14: Gegenliberstellung von Management und Leadership

gegenseitig ergdnzen. In der Unternehmenspraxis wird jedoch hdufig die Dominanz des
Managements und der Mangel an Leadership beklagt. Viele Unternehmen seien ,,over-
managed and underled” (Kotter, 1991, S.35). Abb.6.3.14 verdeutlicht die Unterschiede
zwischen Management und Leadership.

Leader oder
Manager?

Da sich Leadership und Management im Idealfall ergéinzen, liegt die Uberlegung nahe,
dass eine Fiihrungskraft sowohl ein guter Leader als auch ein guter Manager sein
sollte. Kotter widerspricht sich hier jedoch selbst, in dem er zum einen keinen Grund
sieht, ,warum jemand nicht die Eigenschaften haben sollte, die in einigen Situationen
sowohl fiir effektives Management als auch fiir effektive Fithrung erforderlich sind”
(1988, S.49), zum anderen aber feststellt, dass ,niemand Leader und Manager in einem
sein [kann]” (1991, S. 36).

Leadership ist nicht nur auf der obersten Fithrungsebene wichtig, sondern jede Fiih-
rungskraft sollte sowohl {iber Managementkompetenzen als auch Leadership-Féhig-
keiten verfiigen (vgl. Bruch et al.,, 2012, S.323; Loffler, 2009, S.101). Der individuelle
Schwerpunkt hdngt dagegen von der hierarchischen Ebene und der Fiithrungssituation,
aber auch von den personlichen Starken des Fithrenden ab. Wahrend z. B. die eine Fiih-
rungskraft ein analytischer, introvertierter Planer und Denker ist, verfiigt die andere
tiber besonders visiondre Ideen und kann gut mit Menschen umgehen. Wahrend auf den
oberen Fiihrungsebenen starke Leader gefragt sind, ist auf den unteren Fithrungsebenen
haufiger der Managertyp anzutreffen. In Zeiten wirtschaftlichen Wachstums sorgt der
Manager fiir Ordnung und Bestdndigkeit, wahrend z.B. in einer Krise der charismati-
sche Leader das Ruder herumreifien soll. Deshalb wird in Unternehmenskrisen auch
héufig die Fiihrungsspitze ausgetauscht — vergleichbar mit einem Trainerwechsel im
Abstiegskampf der Fufiball-Bundesliga.

Merkmale Es stellt sich die Frage, was einen Leader auszeichnet und ob sich Leadership erlernen
eines  [3sst. Einigkeit herrscht heute dariiber, dass kaum ein Mensch zum Leader geboren wird
Leaders (vgl. Bruch et al., 2012, S. 323; Loffler, 2009, S.101). Vielfach werden in diesem Zusammen-
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hang auch ideale Eigenschaften einer Fithrungskraft genannt, wie z.B. zielo
informiert, charismatisch, entschlossen, verantwortungsbewusst oder intelligent. Nach
dieser eigenschaftsorientierten Sichtweise (vgl. Kap.6.3.1.3) hangt der Fiihrungser-
folg von den Personlichkeitsmerkmalen des Fiihrenden ab. Die Ergebnisse der hierzu
zahlreich durchgefiihrten empirischen Studien (vgl. den Uberblick bei Neuberger, 2002,
S.231) unterscheiden sich jedoch stark, weisen nur schwache Zusammenhéange mit dem
(schwer messbaren) Fiihrungserfolg auf und sind teilweise auch widerspriichlich (vgl.
Neuberger, 2002, S.234£.).

6.3.2.2 Merkmale effektiver Fiihrung

Eine Aufzdhlung von Fithrungsmerkmalen wére fiir die Unternehmenspraxis wenig
niitzlich, denn sie entwirft das Bild eines Universalgenies, das in der realen Welt nicht
existiert. Bereits Drucker (1967) stellte deshalb die Frage, wodurch jemand zu einer ef-
fektiven Fithrungskraft wird. Entscheidend fiir effektive Fiihrung sind nach Auffassung
von Malik nicht die personlichen Merkmale einer Fithrungskraft, sondern deren Arbeits-
weise. Diese basiert auf Fithrungsgrundséatzen und -regeln, den zu erfiillenden Fiih-
rungsaufgaben und den dabei eingesetzten Fiihrungswerkzeugen.
Effektive Fithrung und somit auch Leadership zeichnet sich durch
handwerkliche Professionalitét aus, die niemandem angeboren ist,
sondern erlernt werden muss. Fiir effektives Fiihren spielt deshalb
die Erfahrung einer Fiihrungskraft eine grofle Rolle (vgl. Malik,
2009a, S.34ff). Abb.6.3.15 fasst die Grundsédtze und Aufgaben ef-
fektiver Fithrung zusammen.

Filhrungsgrundsatze

Ausrichtung auf Ergebnisse. Nicht die Arbeit muss Freude machen,
sondern deren Ergebnisse und die Effektivitat, mit der sie getan wird.
FUhrungskréfte sollen das groBe Ganze sehen und daflr sorgen, dass
sie und ihre Mitarbeiter hierzu einen Beitrag leisten.

Erfolg und Wirksamkeit des FUhrens hangt davon ab, sich auf wenige,
sorgfaltig ausgewahlte Schwerpunkte zu konzentrieren.

Resultatorientierung

Beitrag zum Ganzen

Konzentration auf Weniges

Mitarbeiter sollen nach ihren Starken eingesetzt und geférdert werden,

SR C I statt sich um die Beseitigung ihrer Schwachen zu kimmern.

FUhrungserfolg basiert auf gegenseitigem Vertrauen, denn sonst wird

LI die Motivation der Mitarbeiter zerstort.

Eine positive, konstruktive Einstellung richtet die Aufmerksamkeit auf
Chancen statt Problemen. Sie motiviert dazu, sein Bestes zu geben.

Fiihrungsaufgaben

FUhrung soll dafiir sorgen, dass wenige, daflr aber wesentliche Ziele
vorhanden sind. Diese sollten realistisch und individuell sein.

Positiv denken

Fiir Ziele sorgen

Organisieren Kleinstmogliche Zahl von Ebenen und kirzestmogliche Wege

Entscheiden Systematische und griindliche Entscheidungsfindung

Kontrollen sind zwar erforderlich, sollen jedoch auf Vertrauen basieren

Kentrollieren und darauf konzentriert sein, was unbedingt kontrolliert werden muss.

Menschen Entwicklung muss individuell auf den Menschen und dessen Starken
entwickeln ausgerichtet sein. Geeignet hierflr sind insbesondere neue und an-
und fordern spruchsvolle Aufgaben.

Abb. 6.3.15: Grundsétze und Aufgaben effektiver Flihrung (vgl. Malik, 2009a, S. 70ff.)

Effektive
Flhrung



Personal

Leadership
ist keine
Kunst

Vertrauen
als Basis

Bedeutung
in der Krise

Leadership
als Erfolgs-
faktor

Aktivierung
des Unter-
nehmens

Leadership ist somit weder eine Kunst, noch erfordert es besonderes C
beitung einer neuen Vision ist keine Zauberei, sondern basiert bei aller Kreativitdt auch
auf niichterner Analyse der vorhandenen Moglichkeiten. Visionen miissen auch nicht
besonders originell sein, sondern erfolgreich in eine realistische Wettbewerbsstrategie
umsetzbar sein (vgl. Kotter, 1991, S. 38 {f.; Malik, 2012, S.317).

Sich fiihren lassen bedeutet, sich jemandem anzuvertrauen. Um Energie fiir Verédnde-
rungen im Unternehmen freizusetzen, ist deshalb Vertrauen erforderlich (vgl. Sprenger,
2012, S.77). Glaubwiirdigkeit und Vertrauen werden gepragt durch die personliche
Integritét, das Ansehen und die Erfolgsbilanz einer Fithrungskraft sowie die Uberein-
stimmung zwischen ihren Worten und Taten (vgl. Kotter, 1991, S.40). Idealerweise ist
das Vertrauen wechselseitig, das heifst auch die Fiihrungskréfte vertrauen ihren Mit-
arbeitern. In vielen Markten bleibt hdufig keine Zeit fiir hierarchische Abstimmungen
und die Mitarbeiter miissen selbst entscheiden. Wird dabei auf Sicherungsmafinahmen
verzichtet, dann spiirt der Mitarbeiter, dass sich die Fiihrung auf ihn verlasst. Ein solches
Vertrauen verpflichtet, denn der Mitarbeiter mochte diesem entsprechen, um es nicht
zu verlieren. Auch wenn Vertrauensbriiche nicht auszuschliefSen sind und sanktioniert
werden miissen, ist Vertrauen die entscheidende Voraussetzung, um andere zu fiihren
(vgl. Sprenger, 2012, S.81f.).

Die Bedeutung von Leadership ist umso grofser, je schwieriger die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen sind. Dies ldsst sich am Beispiel des Segelns verdeutlichen: Bei
guten Windverhéltnissen kann jeder Mensch segeln, erst bei Sturm oder Flaute ist der
erfahrene Kapitdn gefordert. Er bestimmt den Kurs und wie die Segel gesetzt werden.
Der Kapitén spiirt, woher der Wind kommt und wann er dreht. Er bereitet sich in der
Flaute auf den nachsten Windstof§ vor, um dann die anderen Schiffe zu iiberholen. Die
Fiihrungsstarke eines Unternehmens zeigt sich erst in wenig attraktiven Markten oder
schlechten, konjunkturellen Phasen. Das Leadership wird somit zum wesentlichen Er-
folgsfaktor und schwer zu imitierenden Wettbewerbsvorteil. Die erfolgreiche Auswahl
und Entwicklung seiner Fithrungskrafte und Mitarbeiter ist fiir ein Unternehmen die
beste Moglichkeit, sich auf eine unsichere Zukunft vorzubereiten (vgl. Hinterhuber/Raich,
2012, S.51 ff.).

Leadership entscheidet letztendlich, welche Unternehmen erfolgreich sind und welche
nicht (vgl. Hinterhuber/Stadler, 2005, S.535ff.). Auf allen hierarchischen Ebenen sind
starke, gut ausgebildete Fiihrungskrifte erforderlich. Leadership-Kompetenzen sollten
deshalb moglichst breit im Unternehmen verteilt sein und gezielt entwickelt werden
(vgl. Bruch et al., 2012, S.323). Um Nachwuchskréfte anzuziehen, benétigen Unternehmen
eine eigene Identitdt (Employer Brand; vgl. Kap.6.2.3.2), mit der sie sich von der Kon-
kurrenz am Arbeitsmarkt abheben. In anspruchsvollen Aufgaben kénnen Mitarbeiter
ihre individuellen Stérken zeigen. Fithrungskréfte sollen talentierte Mitarbeiter fordern
und fordern, ihnen die handwerkliche Basis effektiver Fiihrung vermitteln und sie zu
wirksam Fithrenden entwickeln (vgl. Malik, 2009a, S.59 {f.).

6.3.2.3 Strategien zur zielfiihrenden Aktivierung

Leadership bedeutet, den im Unternehmen erforderlichen Wandel rechtzeitig zu er-
kennen, richtig einzuleiten und gezielt zu gestalten. Verdnderungen kénnen dabei nur
gelingen, wenn moglichst alle Beteiligten an einem Strang ziehen und auf die Verwirkli-
chung gemeinsamer Ziele hinarbeiten. Diese Aktivierung eines Unternehmens zeigt sich
in der Vitalitdt, Intensitdt und Geschwindigkeit seiner betrieblichen Veranderungs- und
Innovationsprozesse. Sie hangt nicht nur vom Engagement jedes Einzelnen ab, sondern
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wird auch durch synergetische und emotionale Wechselwirkungen zwische
Mitgliedern beeinflusst (vgl. Bruch/Vogel, 2006, S.181f.). Folgende Aktivierungsbereiche
lassen sich, wie in Abb. 6.3.16 dargestellt, nach dem Ausmaf der Aktivierung (Intensitat)
und der Auswirkung auf die Erreichung der Unternehmensziele (Richtung) unterschei-
den (vgl. Bruch/Ghoshal, 2006, S.195ff.; Bruch/Vogel, 2009, S.39 ff.):

B Resignationszone: Lange Phasen schlechter Unternehmensergebnisse, fehlende
Transparenz in Wandelprozessen oder das Scheitern von Verdnderungen kénnen zu
kollektivem Pessimismus, Frustration und Zynismus fithren. Bei den Mitarbeitern
entsteht der Eindruck, das Unternehmen sei einfach nicht gut genug und daran sei
auch nichts mehr zu dndern. Sie verlieren das Selbstvertrauen und finden sich passiv
mit ihrem Schicksal ab oder verlassen das Unternehmen, sobald sie die Chance dazu
haben. Bedrohungen von aufien oder auftretende Probleme verstarken diese Nega-
tivspirale der Hoffnungslosigkeit. In solch einer Situation befinden sich beispielsweise
viele Lehrer, die aufgrund schwieriger Schiiler, schlechter Schulausstattung, standi-
gen bildungspolitischen Anderungen und hoher Stundenzahlen unzufrieden sind
und an Burn-out-Symptomen leiden.

®m Korrosionszone: Interne Konflikte und politische Machtspiele erzeugen starke, ne-
gative Emotionen wie z.B. Angst oder Wut, die produktive Arbeit verhindern. Ein
Unternehmen kann in diesen dufSerst ungiinstigen Bereich geraten, wenn die Initi-
ative der Mitarbeiter und Fithrungskrifte in Veranderungsprozessen z.B. aufgrund
interner Barrieren, Biirokratie und mangelndem Handlungsspielraum zu keinen
Ergebnissen fiihrt. Ein wesentlicher Grund ist auch mangelnde Unterstiitzung durch
die Fithrung sowie ein eigenniitziges und als unfair empfundenes Fithrungsverhal-
ten. Beispielsweise erzeugen Erhohungen der Vorstandsgehilter trotz schlechter
Geschiftsergebnisse bei den Mitarbeitern den Eindruck, dass Sparmafinahmen nur
ftir , den kleinen Mann” gelten. Aus Enttduschung und Wut tiber das Verhalten der
Fiihrungskrifte verfolgen die Mitarbeiter dann vermehrt ihre eigenen Interessen.
Dieses destruktive Verhalten kann sich gegenseitig verstarken und schnell zu einer
vernichtenden Kraft im Unternehmen werden (Korrosionsfalle).

_ Korrosionszone Produktive Zone
=)
hoch E Hohe negative Energie, die destruktiv Hohe Begeisterung und starke gemein-
2 gegen das Unternehmen und seine same Anstrengung zur Erreichung der
:¢:§ é Ziele gerichtet ist Unternehmensziele
B <
[ =
23
= & Resignationszone Komfortzone
niedrig § Vorherrschen negativer Emotionen Angenehme Trégheit und Festhalten an
< (Enttduschung/Frustration) fihren zu alten Strategien durch Zufriedenheit mit
innerer Abkehr von Unternehmenszielen Status quo bedroht Unternehmenszukuntft

Richtung
(Auswirkung auf die Erreichung der Unternehmensziele)

nicht zielfiihrend zielfihrend

Resigna-
tionszone

Korrosions-
zone

Abb. 6.3.16: Aktivierungsbereiche (in Anlehnung an Bruch/Ghoshal, 2006, S. 195)
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Komfort-
zone

Produktive
Zone

Korrosive
Energie
abbauen

Aktivie-
rungs-
strategien:
Bedrohung
vs. Chance

B Komfortzone: Unternehmen, die iiber einen lingeren Zeitraum f@ffolgreich sind,
werden haufig trage und unflexibel. Die vorherrschende Ruhe und Zufriedenheit
verhindert die Erkennung sowohl existenzbedrohender als auch chancenreicher
Entwicklungen. Deshalb erfolgen erforderliche Mafinahmen héufig erst, wenn es
schon zu spit ist. Dem Unternehmen fehlt der Antrieb zu radikalen Verdnderungen
(Komfortfalle). Ein Beispiel ist das {iber viele Jahrzehnte marktfiihrende Versandhaus
Quelle, das den Wandel vom Katalogversand zum Onlinehandel nicht rechtzeitig
erkannte und nach 80-jahriger Firmengeschichte im Jahre 2009 Insolvenz anmelden
musste.

B Produktive Zone: Im Unternehmen iiberwiegen intensive positive Emotionen wie
z.B. Begeisterung, Freude oder Stolz. Diese befdhigen die Mitarbeiter zu aufSerge-
wohnlichen Leistungen, um die gemeinsamen Ziele zu erreichen. Bei Google konnen
beispielsweise die Mitarbeiter 20 Prozent ihrer Arbeitszeit an einem frei gewédhlten
Projekt arbeiten. Das Unternehmen férdert so deren Kreativitat und erzeugt dadurch
ein hohes Innovationspotential.

Der Fiithrende hat die Aufgabe, korrosive Energien abzubauen, das Unternehmen ziel-
fiihrend zu aktivieren sowie produktive Energien zu erhalten und zu fordern. Korrosive
Energie wirkt dufierst destruktiv und zerstort langfristig die Basis fiir gemeinsame Leis-
tungen. Deshalb sollte sie moglichst vorausschauend vermieden bzw. friithzeitig erkannt
und vermindert werden. Hierfiir sollte der Fithrende zunichst die nicht zielgerichtete
Aktivierung einddimmen. Dazu sollten z.B. individuelle Interessen zugunsten der Un-
ternehmensziele zurtiickgestellt sowie interne Konflikte thematisiert und systematisch
aufgelost werden. Danach gilt es, das Unternehmen durch die Forderung positiver,
wenig intensiver Emotionen wie z.B. Zufriedenheit oder Gelassenheit etwas zu beru-
higen. Dies kann durch die Betonung von Gemeinsamkeiten oder einen Appell an die
tibergeordneten Ziele erreicht werden. Diese Mafinahmen beugen langfristig auch dem
Aufbau korrosiver Energie vor. Auf individueller Ebene kann es sinnvoll sein, einzelne
Mitarbeiter in direkten Gesprachen mit den Konsequenzen ihres destruktiven Verhal-
tens zu konfrontieren. Kooperative Mitarbeiter konnen als Multiplikatoren eingesetzt
werden, um die Stimmung im Unternehmen zu verbessern. Nach Abbau der korrosiven
Energie ist das Unternehmen zielfiihrend zu aktivieren (vgl. Bruch/Vogel, 2009, S. 173 £.).

Strategien zur zielfithrenden Aktivierung sind (vgl. Bruch/Ghoshal, 2006, S.205ff.; Bruch/
Vogel, 2009, S. 83 ff., 113 {f.):

B Aktivierung durch Bedrohungen (,Den Drachen téten”): Diese Strategie ist besonders
geeignet, um Unternehmen aus der Komfortzone hochzuschrecken und ihre gesamte
Aufmerksamkeit auf die Bewéltigung einer Bedrohung auszurichten. Aktivierende
Bedrohungen koénnen z.B. konjunkturelle Krisen, aggressive Konkurrenten oder
technologische Entwicklungen sein, die das Unternehmen ernsthaft gefihrden. Sie
sollten fiir die Mitarbeiter realistisch und emotional greifbar dargestellt werden. Der
so entstehende Energieschub ist anschlieflend in kollektives Handeln umzusetzen.
Hierfiir miissen die Fithrungskréfte glaubhaft vermitteln, wie sich der , Drachen”
gemeinsam besiegen ldsst. Ansonsten besteht die Gefahr, dass das Unternehmen
aufgrund von unkoordiniertem Aktivismus und einem Gefiihl der Uberforderung
in die Resignationszone abrutscht. Fiir Unternehmen, die sich dort bereits befinden,
ist diese Strategie deshalb nicht geeignet.

B Aktivierung durch Zukunftschancen (,Die Prinzessin erobern”): Um Unternehmen
aus der Resignationszone zu fiihren, kdnnen aktivierende Zukunftschancen den
Glauben an die Fahigkeiten des Unternehmens wieder herstellen. Dies kénnen z. B.



neue Produkte, Absatzmérkte oder Technologien sein. Die Fiihrung mu
eine Vision entwerfen, welche die Mitarbeiter fiir ein neues, positives Zukunftsbild
begeistert. Dies ist erfahrungsgemafS weitaus schwieriger, als die Aktivierung der
Mitarbeiter durch die Angst vor einer Bedrohung. Deshalb sollte den Mitarbeitern
deutlich gemacht werden, wie die , Eroberung der Prinzessin” gelingen und was jeder
selbst dazu beitragen kann.

Ist das Unternehmen in der produktiven Zone angekommen, dann steht es vor der
Herausforderung, seine Schwungkraft zu erhalten. Fiihrungskrafte sollten darauf ach-
ten, dass sie die Grenzen der Belastbarkeit nicht dauerhaft {iberschreiten. Exzessives
Wachstum und standiger Wandel kann das Unternehmen derart belasten, dass es seine
Leistungsfahigkeit verliert. Zur Vermeidung einer solchen Beschleunigungsfalle ist
die aktivierte Energie auf die wesentlichen Ziele und Aufgaben des Unternehmens zu
fokussieren. Nicht wertschopfende Aktivitdten und biirokratische Strukturen sind zu
beseitigen. Um produktive Energie langfristig sicherzustellen, sollte stets ein Wechsel
zwischen hoher Aktivierung und Regeneration stattfinden. Nach tief greifenden Ver-
dnderungen sollte die Organisation erst zur Ruhe kommen, bevor ein neuer Wandel
angestoflen wird. Auch fiir den einzelnen Mitarbeiter ist langfristig ein Wechsel zwi-
schen herausfordernden Projektaufgaben und routiniertem Tagesgeschift sinnvoll (vgl.
Bruch/Vogel, 2006, S.189). Abb. 6.3.17 fasst die strategischen Handlungsempfehlungen fiir
die Aktivierungsbereiche zusammen. Auf die Fithrung des Wandels wird ausfiihrlich
in Kap. 6.4 eingegangen.
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Abb. 6.3.17: Strategische Handlungsempfehlungen
(in Anlehnung an Bruch/Ghoshal, 2006, S.205ff.)

Eine zentrale Rolle bei der Aktivierung und Fokussierung produktiver Energie kommt
der Erméachtigung der Mitarbeiter zu eigenverantwortlichem Handeln zu (Empower-
ment). Fiir eine zielfithrende Aktivierung sind dabei jedoch nicht nur die einzelnen
Mitarbeiter, sondern ganze Teams mit Entscheidungskompetenzen auszustatten. Die-
se miissen erkennen und erleben, dass sie tiber Handlungsspielrdume verfiigen und
dadurch Einfluss auf den Unternehmenserfolg besitzen. Nur wenn sie auch wichtige
Entscheidungen selbst treffen und umsetzen kénnen, empfinden sie sich nicht als fremd-
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