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Ja, es gibt sie, Unternehmen, die ihre Mitarbeiter mit Stolz erfiillen
und Arbeitsplitze bieten, die begeistern, bisweilen sogar gliicklich
machen. Arbeit bestimmt den groften Teil unseres Lebens, doch
fur viele bedeutet sie eher Stress als Erfiillung, und dieser Um-
stand schidigt nicht nur die Mitarbeiter, sondern beeintrichtigt
auch den Unternehmenserfolg.

Wie der Gallup-Engagement-Index, der alljahrlich erscheint,
mit erstaunlicher Konstanz zeigt, schieben 67 Prozent der Mitar-
beiter Dienst nach Vorschrift, 17 Prozent befinden sich in einer Art
Sabotage-Modus, wihrend lediglich 16 Prozent von ihrem Unter-
nehmen begeistert sind. Hochgerechnet sind dies 23,5 Millionen
Beschiftigte (Stand 2014), die kein Herz fiir ihr Unternehmen, und
ca. 5 Millionen Mitarbeiter, die innerlich gekiindigt haben. Wo
liegen die Ursachen fiir diesen erschreckenden Befund?

Fithrungskrifte sind in Deutschland durchschnittlich 46 Jahre
alt und vor allem aufgrund fachlicher Leistungen beférdert wor-
den. Meist fehlt ihnen eine qualifizierte Fithrungsausbildung, und
so gibt denn auch nur jeder Dritte an, ein positives Mitarbeiterbild
zu haben und sich an der Férderung von Potenzialen und Stirken
zu orientieren. Wen nimmt es da Wunder, dass sich eine Mehrzahl
der Befragten iiber mangelnde Wertschitzung beklagt und von
den innerlich Gekiindigten nur 40 Prozent sagen, sie hitten in der
letzten Woche Spap bei der Arbeit gehabt, wihrend dies 83 Prozent
der Hochengagierten angeben. 60 Prozent der innerlich Gekiin-
digten geben sogar an, dass sie sich im letzten Monat ausgebrannt
gefiihlt hitten, wihrend dies bei den Hochmotivierten nur auf 21
Prozent zutrifft - immer noch ein Wert, der viel zu hoch ist.

Hier zeigt sich: Die Auswahl der Fithrungskrifte erfolgt hiufig
nach ungeeigneten Kriterien; einer zu grofen Zahl mangelt es an
Fihrungskompetenzen, und sie werden mit ihrer anspruchsvollen
Aufgabe, die offenbar viele iiberfordert, allein gelassen. Was fehlt,
ist ein simplexes Fithrungsmodell, das der Komplexitit der Anfor-
derungen gerecht wird, aber auch den Fithrungskriften einfach zu
handhabende Orientierungen und Instrumente an die Hand gibt.
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Mit dem Leadership-Kompass und den »magischen 3x3« erfolg-
reicher Fiihrung und Unternehmensentwicklung werden Sie in
diesem Buch ein solches Modell kennenlernen, das praxisnah und
zugleich theoretisch fundiert ist.

Zentraler Angelpunkt dieses Modells ist die Frage, wie wir die
Bereiche »Wohlbefinden« und »Engagement« so miteinander ver-
binden kénnen, dass Spitzenleistungen entstehen. Ja, Sie haben
richtig gelesen. Wie uns die Hirnforschung gezeigt hat, sind Ler-
nen und Arbeiten mit Lust besetzte Grundbediirfnisse des Men-
schen. Menschen ohne Beschiftigung sind ungliicklich, antriebs-
arm und werden depressiv. Arbeit gehért neben der Familie zu den
wichtigsten Quellen unserer Lebenszufriedenheit und stellt eine
zentrale Voraussetzung fiir das Erleben von Gliick dar. Mehr noch:
Der Grad unserer Berufs- bzw. Arbeitszufriedenheit bestimmt
nicht nur tiber unser Einkommen und tiber unsere Lebenserwar-
tung, sondern auch dartiber, ob wir unsere Potenziale entfalten
und ein erfiilltes Leben fiithren kénnen.

Wenn Unternehmen sich also um das Wohlbefinden ihrer Mit-
arbeiter kiitmmern und fiir Bedingungen sorgen, die zur Identifi-
kation mit dem Unternehmen und zu Engagement herausfordern,
dannlegen sie damit zugleich die Grundlage fiir Spitzenleistungen
und den Unternehmenserfolg.

Dies sind vergleichsweise simple Einsichten, die durch wissen-
schaftliche Studien aus den unterschiedlichsten Bereichen in er-
driickender Eindeutigkeit bestitigt werden. Und doch sieht die
Unternehmenswirklichkeit oft ganz anders aus, wie wir aus Unter-
suchungen und nicht zuletzt aus unserer langjihrigen Beratungs-
tatigkeit wissen. Und dies mit verheerenden Folgen, wie auch die
Fithrungsdesaster aus dem Banken- und Automobilbereich der
letzten Zeit gezeigt haben. »We don’t need another heroe«, sang
Tina Turner weitsichtig und benannte damit eine Erfolgsformel
des postheroischen Managements, in dem die Uberschitzung ver-
meintlich herausragender »Fiihrer« zuriickgenommen und ihre
Bedeutung auf ein realistisches Maf reduziert wird.
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Noch immer dominiert in vielen Unternehmen eine an starren
Hierarchien orientierte Fithrungskultur, die nicht selten auf Angst
und Druck beruht und Mitarbeitern zu wenig Gestaltungsspiel-
raum und Einfluss erlaubt. Dieser tiberholte Fithrungsstil scheitert
immer hiufiger, berticksichtigt er doch weder die Bediirfnisse von
Mitarbeitern und Kunden noch die der Gesellschaft insgesamt. Die
sagenhaftenRenditeziele,dieglorifizierteTopmanagerversprachen,
16sen sich allzu oft nach wenigen Jahren in Luft auf. Mehr noch: Die
falsche Fithrungskultur, die Mitarbeiter zu Liigen und Manipula-
tionen gezwungen hat, um die iiberzogenen Zielvereinbarungen zu
erfiillen, gefihrdet nicht nur die Gesundheit der Mitarbeiter selbst,
sondern immer 8fter auch das Uberleben von Unternehmen.

Eine Fithrung, die sich an nachhaltigen Zielen orientiert, sieht
anders aus. Statt auf tiberzogene Renditen zu setzen, die auf der
Ubervorteilung von Marktteilnehmern beruhen - wie wir es im
Finanzsektor erlebt haben - und nur kurzfristig Erfolg erzielen,
geht es heute ganz im Gegenteil darum, die Kernwerte Vertrauen,
Transparenz und Verantwortung - so die Formel eines innovativen
Dax-Managers, den wir beraten haben - nicht nur zu predigen,
sondern auch zu leben. Der weltweit erfolgreiche Hersteller von
medizinischen Produkten, B. Braun, setzt mit seiner Trias Vertrau-
en, Transparenz, Wertschdtzung einen etwas anderen Akzent, der
meines Erachtens den Kern zukunftsfihiger Fithrung noch eher
trifft: Wer seine Mitarbeiter wertschitzt, der schafft zugleich die
Grundlagen fiir eine eigenstindige Verantwortungsiitbernahme.
Wertschitzung erweist sich - wie wir sehen werden - als Schliissel
fiir Engagement, Wohlbefinden und Spitzenleistung.

An der Herausforderung, zukunftsfihige Fithrungsmodelle zu
entwickelnundumzusetzen, wird sichin Zeiten schnellen Wandels
dieKonkurrenzfihigkeit nicht nur unserer Unternehmen, sondern
der Gesellschaft insgesamt entscheiden. Demotivierte Mitarbeiter
und Biirger hemmen nicht nur den notwendigen Wandel, sondern
neigen auch dazu, passiv, destruktiv oder gar krank zu werden und
die Gesellschaft zu belasten, anstatt sie voranzubringen. Deshalb
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sollten wir uns fragen, wie es uns gelingen kann, aus dieser Ab-
wirtsspirale falscher Fithrungskonzepte und Gratifikationssys-
teme herauszukommen. Wie Sie sehen werden, gibt es dafiir eine
Reihe vergleichsweise einfacher Ansitze, deren konsequente Um-
setzung einen schrittweisen Richtungswechsel erméglicht, der in
einesich selbst stabilisierende Aufwirtsspirale miindet und so den
Wandel zu einer mitarbeiter- und kundenorientierten Fiithrungs-
kultur erméglicht, die auch die gesellschaftlichen Anforderungen
eines nachhaltigen Wirtschaftens beriicksichtigt.

Von zentraler Bedeutungist dabei die Erkenntnis, dass wir beim
anstehenden Generationenwechsel einen Wertewandel erfahren
werden, wie nicht zuletzt die Shell-Jugendstudie gezeigt hat. Junge
Fithrungskrifte werden sich immer weniger in fremdbestimmte,
gingelnde Fithrungsmodelle zwingen lassen. Wie die neueste Stu-
die des ADP Research Instituts gezeigt hat, zielen die fiinf wichtigs-
ten Bediirfnisse, die die befragten Arbeitnehmer nannten, auf eine
neue Fithrungskultur, die durch die Stichworte Freiheit, Wissen,
Sinn, Selbstmanagement und Stabilitidt umrissen werden kann:

Die fiinf wichtigsten Arbeitnehmer-Bediirfnisse

o Freiheit
' jmfﬂ’ ; Arbeitnehmer wollen zunehmend selbst kontrollieren, wann, wo
b 2 und wie sie arbeiten.

77~ Wissen
"|T, Mitarbeiter méchten Zugang zu den erforderlichen Ressourcen
und den Freiraum, um ihre Kenntnisse stetig zu verbessern.

P . Sinn
] “" i Immer mehr Arbeitnehmer suchen nach einem hdheren Sinn in
’ ihrer Arbeit als nur den Broterwerb.

/.  Selbstmanagement
@ , Technik eréffnet Arbeitnehmern mehr Unabhiangigkeit bei der
Nt awt Steuerung ihrer Produktivitdt und Leistung.

A Stabilitat
\ o / Arbeitsplatzsicherheit wird nicht mehr allein tiber die Beschafti-
okt gungsdauer, sondern tber Inhalte und Chancen definiert.
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Wie wir noch sehen werden, gibt es mit der Salutogenese, der
Selbstbestimmungstheorie, dem Team-Flow und dem Zukunfts-
code gebtindelt im Leadership-Kompass Instrumente, deren kon-
sequente Umsetzung nicht nur dazu fiihrt, diese grundlegenden
Bediirfnisse zu erfiillen. Vielmehr tragen diese Instrumente auch
dazu bei, das Engagement fiir das Unternehmen zu erhéhen, fiir
Zielklarheit zu sorgen und eine Aufwirtsspirale zu installieren,
von der alle profitieren. Der Schliissel dafiir ist der Aufbau einer
Kultur der Anerkennung und die umfassende Praktizierung wert-
schitzender Fithrung.



I. Was wertschitzende Fiihrung
bewirkt
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Mancher Leser wird sich jetzt vielleicht fragen, was mich zu der
optimistischen Annahme berechtigt, mithilfe wertschitzender
Fithrung lieRen sich die Arbeitszufriedenheit und der Unter-
nehmenserfolg wirksam steigern. Wie Sie, liebe Leser, aus Ihrer
eigenen Praxis wissen, versagen traditionelle Fithrungsinstru-
mente wie Befehl, Druck, Zielvereinbarung, Belohnungen in Form
von Geld und Privilegien immer hidufiger. Die oben benannten Ar-
beitnehmerbediirfnisse sind offenbar wichtiger geworden. Uber-
dies zeigt die 6konomische Gliicksforschung (Frey & Frey-Marti),
dass materielle Anreize ab einem gewissen Schwellenwert nicht
zu besseren Leistungen fithren, sondern ganz im Gegenteil falsche
Orientierungen fordern.

Ich habe zusammen mit meinem Team viele Jahre nicht nur
Unternehmen und andere Organisationen, sondern auch Schulen
und Bildungseinrichtungen beraten und beim Kulturwandel be-
gleitet. Auf meine Frage, was die Fithrungskrifte und Mitarbeiter
in Bildungseinrichtungen darin hindert, den notwendigen Wan-
del einzuleiten, erhielt ich meist den Hinweis auf einschrinken-
de Rahmenbedingungen, enge Zielvorgaben und Zeitknappheit.
Sind die Rahmenbedingungen wirklich entscheidend? Eine erste
Antwort auf diese Frage kann uns fiir den Bildungsbereich die
Schulqualititsforschung geben, die {iber ein breites Datenmate-
rial verfiigt. Die Erkenntnisse dieser Studien sind iiberraschend
und geben auch wichtige Hinweise fiir den Unternehmensbereich.
So belegen sie in erdriickender Weise, dass es unter gleichen Rah-
menbedingungen Schulen gibt, die sehr gut sind, und Schulen,
die versagen. Worin liegt der Unterschied? Brauchen diese Schulen
mehr Mittel? Miissen wir die Rahmenbedingungen grundlegend
dndern? Brauchen sie andere Mitarbeiter? Die Antwort ist fiir die
uns interessierende Frage nach geeigneten Fithrungsmodellen
von Bedeutung. Sie wird in der nachfolgenden Zusammenfassung
einer Untersuchung der Fithrungspraxis von Schulen aus acht In-
dustriestaaten deutlich:
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»While many researchers have looked at differences in school inputs -
such as teacher quality, class size and family/pupil characteristics - or
variations in the institutional environment - such as pupil choice - few
studies explore differences in school management. In this paper we show
robust evidence that management practices vary significantly across and
within countries and are strongly linked to pupil outcomes. Management
seems to matter for schools.« (Bloom et al. 2014, S. 23)

Fazit: Das Fithrungsverhalten, die Organisationskultur und die
Managementpraxis machen den entscheidenden Unterschied.

Worum es in Unternehmen wirklich geht

Diese pointierte Zusammenfassung einer Untersuchung der Ge-
lingensfaktoren erfolgreicher Schulen in acht Staaten umreift
die Kernaussage dieses Kapitels, die auch auf Fithrungskrifte in
Unternehmen {iibertragbar ist, zumal die Untersuchungen von
McKinsey, die ich weiter unten vorstellen werde, zu dhnlichen
Schlussfolgerungen kommen: Auf die Fithrungskrifte, in diesem
Fall die Schulleiter/innen bzw. Schulleitungsteams, kommt es sehr
viel stirker an, als uns bisher bewusst ist! »Management Practi-
ces« — verstanden als wertschitzende Fithrungsformate - bestim-
men iiber Engagement, Wohlbefinden und Spitzenleistung. Dies
ist eine ermutigende, aber auch herausfordernde Botschaft fiir
alle, die in Fithrungspositionen titig sind, sei es im Bildungs- oder
im Unternehmensbereich: Aufihre Art der Fithrung kommt es an,
denn der jeweilige Fithrungsstil prigt die Unternehmenskultur
und beeinflusst das Verhalten und die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter. Nur wenn ein wertschitzender Umgang gepflegt wird
und die grundlegenden Arbeitnehmerbediirfnisse angemessen
beriicksichtigt sind, kann man mit Engagement rechnen. In Zeiten
rasanten Wandels, in denen Unternehmen immer mehr zu »Ler-
nenden Organisationen« werden, wie es der MIT-Organisations-



18 —— I. Was wertschdtzende Fiihrung bewirkt

forscher Peter Senge schon 1996 ausgedriickt hat, verschwimmen
die Grenzen zwischen Produktion und Bildung. Immer mehr Un-
ternehmen miissen Produktion und permanentes Lernen mitei-
nander verbinden. Gefragt ist der hochmotivierte, agile, proaktive
Mitarbeiter, der intrinsisch motiviert und befihigt ist, sich selbst
und seinen Arbeitsplatz bzw. die jeweilige Anforderung allein
oder im Team zu optimieren.

Monotone Arbeitsabldufe gehen in vielen Bereichen zuriick.
In Zeiten disruptiven Wandels geht es immer hiufiger um kom-
plexe Herausforderungen, die nur selten mit Routinen oder hierar-
chischer Steuerung bewiltigt werden kénnen. Es bedarf eines neu-
en Typs von Mitarbeiter, der fihig ist, eigeninitiativ und weitge-
hend selbstgesteuert die Herausforderungen im fachiibergreifend
zusammengesetzten Team kreativ zu bewiltigen. Die Ausbildung
solcher Fithrungskrifte wird zum Schliissel des Erfolgs. Sie miis-
senin der Lage sein, die grundlegenden Mitarbeiterbediirfnisse so
zuberiicksichtigen, dass sie zu optimalen Leistungen im Sinne des
Unternehmensziels befdhigen.

Die wichtigsten Fragen, die am Beginn eines jeden Kulturwan-
dels stehen sollten, der auf optimiertes Fithrungshandeln abzielt,
lauten: Was kommt auf uns zu und was sind die wichtigsten Ziele
bei der Entwicklung unseres Unternehmens in den nichsten zehn
Jahren? Wie und mit welchen Magnahmen kénnen wir zukunfts-
fihig bleiben?

Diese Frage sollten Sie etwa auf der Jahreskonferenz Ihren Fiih-
rungskriften stellen. Der Blick auf die zu erwartenden Herausfor-
derungen, verbunden mit einer Klirung der Sinn- bzw. Zielfrage,
ist der Schliissel fiir einen erfolgreichen Change-Prozess. So haben
wir, um ein Beispiel zu geben, den Fithrungskriften eines Dax-
Konzerns - anldsslich des Antritts eines neuen Vorstands - nach
der gemeinsamen Erarbeitung einer Zukunftslandkarte die Sinn-
frage gestellt. Was wurde am hiufigsten genannt?

Gemeinsam mit einem Gedankenzeichner entwarfen wir aus
den einzelnen Beitrdgen ein Zukunftsbild. In dessen Zentrum
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stand als Symbol fiir das am hiufigsten genannte Ziel: ein prall
gefiillter Geldsack. Wie bewertete der neue Vorstand diese Zielbe-
schreibung seiner Fithrungskrifte? Ganz offensichtlich versuch-
ten die verunsicherten Mitarbeiter - mit ihrer Priorititensetzung
auf den Unternehmensgewinn - die Erwartungen zu erfiillen, die
sie vermuteten und die in der Tradition des hierarchisch gefiihr-
ten Unternehmens begriindet waren. Doch wie sich zeigen sollte,
lagen sie mit ihren Vermutungen falsch, denn der CEO iiberraschte
sie: »Geld ist doch kein Ziel«, sagte er, »ich will Spafl«

Fiinf Kernaufgaben wertschitzender Fiihrung
aus Mitarbeitersicht

Man konnte an den Gesichtern der Fithrungskrifte ablesen, wie
sehr sie diese {iberraschende AuRerung verunsicherte. So etwas
hatten sie aus dem Munde eines Vorstands in ihrem Unternehmen
noch nicht gehort. Da ging es immer nur um Leistungskennzif-
fern, Zielvereinbarungen und Ahnliches. Aber SpaR?

Wie die anschliefende Rede des Vorstands zeigte, stand »Spaf«
als Metapher fiir eine Neuausrichtung des Fiihrungsverhaltens an
den Werten Vertrauen, Transparenz und Verantwortung mit dem
Ziel, die Energie und Leidenschaft der Mitarbeiter fiir das Errei-
chen der Unternehmensziele freizusetzen.

In einer Gesellschaft schnellen Wandels, in der Befehl und
Gehorsam immer weniger dazu geeignet sind, eine kreative Pro-
blembewiltigung zu gewihrleisten, miissen Mitarbeiter wissen,
warum sie etwas tun, und sie miissen fiir das Erreichen der Unter-
nehmensziele Energie und Leidenschaft aufbringen, genau das,
was laut Gallup in den meisten Unternehmen fehlt und worauf der
CEO mit seiner Hervorhebung des »Spafes« abzielte.

Damit sich Mitarbeiter wohlfithlen und engagieren, miissen sie
fiir ihr Handeln einen weiten Vertrauensspielraum erhalten, iiber
die nétigen Informationen und einen angemessenen Raum fiir
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Verantwortungsiibernahme verfiigen. Das Kriterium »Verantwor-
tung« hat der weltweit titige Hersteller von Medizinprodukten, B.
Braun, in seinem auf drei Werten beruhenden Fithrungskompass
durch »Wertschitzung« ersetzt und damit eine wichtige Akzent-
verschiebung vorgenommen, denn Wertschitzung foérdert auch
die Ubernahme von Verantwortung. Bei B. Braun ist die wertschit-
zende Fithrung in der Unternehmenskultur verankert. Zumindest
wird an deren Umsetzung gearbeitet - ein Weg, der durchaus an-
spruchsvoll und schwierig ist, erfordert er doch die Uberwendung
tradierter mentaler Modelle.

Der Change-Experte Dirk Lippold (ehemals Geschiftsfiihrer
von Cap Gemini) sieht diese Neuorientierung der Fithrungskultur
in engem Zusammenhang mit dem digitalen Wandel, der viele
Fithrungsriegen uiberfordere, gelinge es ihnen doch nur unzurei-
chend, sich auf die neuen Lebensstile nachfolgender Generationen
einzustellen. Die folgende Tabelle fasst diese Lebensstile zusam-
men:



Verhalten
am
Arbeitsplatz

Einstellung
zur Arbeit

Einstellung
zur Autoritit

Traditionalisten

Geburtsjahrgénge
bis 1945

+ verldsslich

+ grindlich
+loyal

+ fleiRig

+ bestandig

+ hierarchietreu

- konfliktscheu
- systemkonform

- wenig verande-
rungsbereit

Pflicht und Wert

Gehorsam

Babyboomer

Geburtsjahrgénge
von 1945 bis 1965

+ kundenorientiert
+leistungsbereit

+ ehrgeizig
+motiviert

+ beziehungsfihig
+ kooperativ

- egozentrisch

- eher prozess- als
ergebnisorientiert

- kritikempfindlich

- vorurteilsbeladen

Herausforderung
und Selbstfindung

Hassliebe

Generation X

Geburtsjahrgdnge
von 1965 bis 1980

+ flexibel

+ technikaffin
+unabhdngig

+ selbstbewusst
+ kreativ

- ungeduldig

- wenig sozial

- zynisch

- wenig durch-
setzungsfahig

Job und Spaf

Unbeeindrucktheit

Generation Y/
Millennials

Geburtsjahrgange
von 1980 bis 1995

+ teamorientiert

+ optimistisch

+ hartnackig
+kihn

+ multitaskingfihig
+ technologisch fit

- unerfahren

- anleitungs-
bediirftig

- strukturbedirftig

- antriebsschwach

-illoyal

Sinn und Team

Hoflichkeit

Generation Z

Geburtsjahrgdnge
ab1995

+ hohe Akzeptanz/
Toleranz von
Diversitdten

+ selbstiiberzeugt

+ technologisch fit

+ selbstorganisa-
tionsféhig

- Verantwortung
wird abgegeben
(z.B. an Helikop-
ter-Eltern)

- geringere Sorgfalt

- rudimentdres
Google-Gedachtnis

Arbeit ist SpaR,
Arbeit ist unsicher
und Arbeit ist unklar

Indifferent

Digital Natives
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