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Vorwort

Demographischer Wandel, neue Arbeitsformen, fehlender Fachkriftenachwuchs, techno-
logische Innovationen, die zunehmende virtuelle Vernetzung, der unbegrenzte Austausch
von Informationen und die COVID-19 Pandemie stellen die Arbeitswelt vor einen signi-
fikanten Umbruch. Damit verdndern sich auch die Anforderungen an professionelle
und innovative Fiihrungskrifte. Dies fiihrt zu der Frage, wie Unternehmen einen lang-
fristigen und nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzielen kénnen. Moderne und innovative
Leadershipfahigkeiten sind in der fiir das 21. Jahrhundert erwarteten neuen Wettbewerbs-
landschaft erforderlich. Als Folge gibt es heutzutage einen Paradigmenwechsel zum New
Leadership, um Unternehmen, Mitarbeiter und Organisation erfolgreich und nachhaltig
Zu steuern.

Das Ziel von New Leadership ist nichts weniger als die Transformation der
Organisation zu einer positiven und zukunftsgerichteten Unternehmenskultur. Dieser
Fokus auf die Zukunft bedingt auch eine offene Fehlerkultur. Fiihrungspersonlich-
keiten des New Leaderansatzes schaffen es, sich selbstorganisierende, virtuelle und
agile Teams authentisch und selbstsicher zu motivieren. Fiithrungskrifte erschaffen eine
Vertrauenskultur, in der Mitarbeiter ihr volles Potenzial einbringen, Spall an der Arbeit
haben, perspektivisch mitdenken und extrinsisch wie intrinsisch motiviert sind. Jeder
einzelne Mitarbeiter ist heutzutage wichtig geworden. Jede einzelne Perspektive zihlt.
Man spricht innerhalb des New Leadershipansatzes von notwendiger Mehrperspektivitit
und einem Willen-Wollen (Volution) der Mitarbeiter. Dies bedeutet, dass jeder Einzelne
seine Perspektive einbringen muss und dies auch wollen soll, der Mitarbeiter muss mit-
denken, mitbewirken, mitgestalten und Verantwortung iibernechmen wollen. Es reicht
heute nicht mehr, als Unternehmen einfach nur gut zu sein. Wer erfolgreich sein méchte,
muss sich diesem Wandel und der permanenten Verdnderung stellen und diese aktiv mit
seinem Team gemeinsam mitgestalten. Und zwar so, dass alle echten Spal3 daran haben,
mitmachen zu diirfen. Der Wandel zu diesem von Autonomie bestimmten Prozess ist
notwendig, um als Unternehmen langfristig erfolgreich zu sein. Dieses Konzept ist das
Modell New Leadership.

Dieses Buch zeigt anhand innovativer, digitaler und strategischer Beispiele, wie ein
erfolgreiches Leadershipmodell gestaltet werden kann. Das Buch kombiniert Theorie
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\ Vorwort

und Praxis ideal mit Fallstudien und Praxisbeispielen. Neben Grundbegriffen und
praktischen Beispielen wird aufgezeigt, wie eine Transformation zu New Leadership
vollzogen werden kann.

Prof. Helmold war als Fiihrungskraft in fiihrenden Unternehmen der Automobil- und
Bahnindustrie in Deutschland, der Tschechischen Republik, Japan und China tétig. Der-
zeit unterrichtet er Leadership, Performance Management, Supply Chain Management
und Verhandlungen im internationalen Kontext an der IU Internationale Hochschule in
Berlin und anderen Universititen in Grofbritannien und China. Er unterstiitzt Unter-
nehmen auch in den Bereichen Leadershipentwicklung, Lean Management, Performance
oder Projektmanagement. Das Buch wire ohne die Unterstiitzung von Fithrungskriften,
Praktikern, Akademikern und Studenten auf Doktor- und Masterebene nicht moglich
gewesen. Fiir die praktische Relevanz dankt der Autor fiir die Beitrdge von Fachleuten
aus vielen Branchen und von 6ffentlichen Organisationen. Dariiber hinaus kommen viele
der Impulse von Studierenden des IU-Universititscampus in Berlin. Aufgrund seiner
Erfahrung als Fiihrungskraft konnten zahlreiche Beispiele aus Industrie und 6ffentlichem
Leben in das Buch integriert werden.

Der Autor hofft, dass das Buch auch dazu beitrdgt, dass neben Vielfalt und inter-
kulturellen Erfahrungen das New Leadershipkonzept nachhaltig vermittelt werden kann.

Das Buch ist meiner Frau Takako und meinen Tochtern Manami und Ayumi
gewidmet.

Berlin Marc Helmold
Januar 2022
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Leadership: Gegenstand und Definition

1.1 Definition Leadership, Fiihrung und Management

Leadership oder Fiihrung bezeichnet in der Betriebswirtschafts- und Organisations-
lehre den Prozess einer planenden, koordinierenden und kontrollierenden Leitung
von Individuen und Gruppen in Organisationen oder Unternehmen (Helmold, 2021).
Leadership ist zielgerichtet und fokussiert auf die Erreichung der Unternehmensziele
im Spannungsfeld der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter durch prozessuale, systematische
und strukturierte Methoden und Verhaltensweisen. Der Begriff des Managements (Unter-
nehmensfiihrung) zielt dagegen auf die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von
sozio-technischen Systemen bzw. Unternehmen (Franken, 2019). Abb. 1.1 zeigt, dass
Leadership besondere Merkmale hat. Leadership (Fiihrung) ist ein prozessualer Ansatz
und zeitbezogen. Fiihrungskonzepte sind immer ziel- und ergebnisorientiert, meist mit
den Unternehmenszielen verbunden und auf diese ausgerichtet. Die Leitung bezieht sich
auf Individuen (Mitarbeiter und Stelleninhaber) und Gruppen (Abteilung oder Teams).
Fiihrung basiert auf formaler oder informaler Kommunikation und Macht. Fiihrung
durch formale Macht wird der Fiihrungskraft zugeschrieben, die durch die formale
Organisationsleitung legitimiert ist, die Arbeitsgruppe und Teams zu fiihren. Dagegen
gibt es auch auBerhalb der formalen Entscheidungshierarchie personliche Beziehungen,
Verbindungen und Einflusseinnahmen anderer Personen durch informelle Macht. Die
informelle Kommunikation beinhaltet alle Kommunikationsvorgénge, die aulerhalb der
organisatorisch geregelten Abldufe stattfinden. Sie ist daher meist nicht direkt sichtbar
und unterliegt somit auch nicht der organisationalen Steuerung, sondern entzieht sich
dieser. Fiihrung ist immer organisations- und situationsbezogen und hédngt von dem
betriebswirtschaftlichen, sozio-kulturellen und technischen Zustand der Organisation ab.
In finanziell schwierigen Zeiten wird Fiihrung situativ anders sein als in prosperierenden
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2 1 Leadership: Gegenstand und Definition

Flihrung ist ein
Prozess

Flhrung ist ziel-
und
ergebnisorientiert

FUhrung ist nicht an
Position gebunden

Flihrung

Fiihrung ist Fiihrung bezieht

erlebnisbezogen (Leadership) sich auf Individuen

und Gruppen

Fi.]hr.ung' ist Fuhrung basiert auf
organisations- (formaler und
bezogen informaler) Macht

Abb. 1.1 Leadership Definition und Merkmale. (Quelle: Eigene Darstellung)

Zeiten. Fiihrung ist immer erlebnisbezogen und nicht von der Person abhingig (Giles,
2015).

1.2  Fihrungsverstandnis

Leadership wird als Weg definiert, eine Gruppe von Menschen zu motivieren und
zu fithren, um gemeinsam an der Erreichung gemeinsamer Ziele zu arbeiten (Fatma,
2015; Helmold & Samara, 2019). Der Leiter ist die Person in der Gruppe, die die
Kombination aus Personlichkeit und Fiihrungsqualititen hat, die andere dazu bringt,
seiner Anweisung zu folgen. Fiihrung impliziert eine formelle und informelle Macht-
verteilung. Bei der Frage ,,Was macht eine effektive Fiihrungskraft aus? sind einige
Eigenschaften zu beriicksichtigen. Die Studie von S. Giles mit 195 Fiihrungskriften in
15 Landern und tiber 30 globalen Organisationen liefert in diesem Zusammenhang klare
Antworten (Giles, 2015). Die Teilnehmer wurden gebeten, die 15 wichtigsten Fithrungs-
kompetenzen aus einer Liste von 74 auszuwiéhlen. Die 10 wichtigsten Eigenschaften
sind in Abb. 1.2 zusammengefasst. Dieses Thema vereint zwei der drei am hdchsten



1.2 Fihrungsverstandnis 3

Top 10 Leadership Eigenschaften —
Prozent der befragten Fihrungskrafte
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Abb. 1.2 Studie: Zehn wichtigsten Eigenschaften fiir Fiihrungskrifte. (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

bewerteten Attribute: ,,hohe ethische und moralische Standards® (67 % wihlten es als
eines der wichtigsten aus) und ,.klare Erwartungen kommunizieren* (56 %). Zusammen-
genommen geht es bei diesen Attributen darum, eine sichere und vertrauensvolle
Umgebung als Fiihrungskraft und Leader zu schaffen. Eine Fiihrungskraft mit hohen
ethischen Standards vermittelt ein Engagement fiir Fairness und weckt das Vertrauen,
dass sowohl sie als auch ihre Mitarbeiter die Spielregeln einhalten. Wenn Fiihrungskrifte
ihre Erwartungen klar kommunizieren, vermeiden sie es gleichermallen, Menschen
blind zu machen und stellen sicher, dass alle auf dem gleichen Stand sind. In einer
sicheren Umgebung konnen sich die Mitarbeiter entspannen und die hohere Kapazi-
tdt des Gehirns fiir soziales Engagement, Innovation, Kreativitidt und Ehrgeiz aufrufen.
Die Neurowissenschaft bestitigt diesen Punkt. Wenn Menschen eine Bedrohung fiir ihre
Sicherheit registrieren, verhidrten und verdicken sich die Arterien, um einen erhohten
Blutfluss zu unseren GliedmaBen in Vorbereitung auf eine Kampf-oder-Flucht-Reaktion
zu bewiltigen. In diesem Zustand verlieren wir den Zugang zum sozialen Engagement-
System des limbischen Gehirns und der exekutiven Funktion des préifrontalen Kortex,
was die Kreativitit und das Streben nach Exzellenz hemmt. Neben ethischen und
moralischen Standards sind die Faktoren Selbstorganisation (59 %), Kommunikation
(57 %) und effizientes Lernen (52 %) als entscheidende Fiihrungsattribute von den
Befragten genannt worden (Giles, 2015).



