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"FUhrung ist jede zielbezogene, interpersonelle

Verhaltensbeeinflussung mi Hilfe von Fuhren heilst vor allem, tin guter Feldherr st
Kommunikationsprozessen." Leben in den SO gut wie eine halbe
Menschen Armee.
Der Begriff ) | wecken, Leben aus FUhrung: Durch
Transfor- "F.uhrung ISt . ihnen hervorlocken." Interaktion
mationale rlchtungswelsendes vermittelte Ausrichtung des
. _— _ o Handelns von Individuen
Fuhru ng u.nd ?teuerndes FEJhrung.ln Org.amsannen: . und Gruppen auf die
bezeichnet ein Einwirken auf das Zielorientierte soziale Verwirklichung
FUhrungsmodell, bei Verhalten anderer Menschen, . 3 vorgegebener Ziele;
dem die Gefuhrten um eine Zielvorstellung zu Emﬂussnahm_e zgr Erfullung 8¢ beinhaltet asymmetrische
Vertrauen verwirklichen; es umfasst den meinsamer Aufgaben in/mit einer soziale Beziehungen der
’ Einsatz materieller Mittel. Ein strukturierten Arbeitssituation." Uber- und
RESpEkt, wesentliches Merkmal
Loyalitét und erfolgreicher Fuhrungist ihre Unterordnung.
Bewunderung Dynamik. "Beurteile einen Menschen
gegenuber der lieber nach seinem
FUhrungskraft Handeln als nach Worten;
?g]pfdmder? unhd 'dtaql;mh Im All.gerlneineBn v\/irq urfw:tler dem Begriff FUhrung ein intentionaler denn viele handeln
uberaurch-schnittiche - sgzlaler beelNTiusSUuNgSProzess verstanden, bei hlech
. . ' n
Leistungen erbringen. dem eine Person versucht, andere Personen zur Erfullung schlecht und
gemeinsamer Aufgaben und Erreichung gemeinsamer Ziele zu sprechen
veranlassen. vortrefflich "
Fuhrung ist eine KUNST, andere "Fiihren ist vor allem das Vermeiden "Werte kann man nicht
Menschen fir die gesetzten Ziele zu von Demotivation." Iehlretr)w, sondern nur
vorleben.

begeistern und mit auf den Weg der

" H 1
Erfullung der Ziele zu nehmen. Das Nur wenige Menschen sehen ein,

erfordert eine "stéindige dass sie letztendlich NUr eine "Ein Heer von Schafen, das von einem
Begleitung' derer, die gefinrt einzige Person fihren Lowen gefihrt wird, schlagt ein Heer
' konnen und auch mussen. Diese von Lowen, das von einem Schaf gefuhrt

werden. : wird."
person sind Sie selbst." '
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FUHRUNGSRADAR

Eine Forschungsinitiative



Das Modell:

Was tun Fuhrungskrafte wirklich wenn sie
fUhren?

Womit sind sie als Fuhrungskrafte
erfolgreich?



Hypothese 1

Unterschiedliche Hierarchiestufen haben ganz

unterschiedliche Funktionen und ganz
unterschiedliche Rollenerwartungen zu erfallen.
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Die Hierarchiethese

v. a. Unternehmensfuhrung, wie
Unternehmen reprdsentieren

Richtung geben

Unternehmenskultur stdrken
Top Kader

v. a. Managementaufgaben, wie
Bereich managen

Organisieren und Planen
Instrumente richtig einsetzen

V. a. MitarbeiterfUhrung, wie
Umgang mit den Mitarbeitern
Motivation starken

Konflikte klaren




Okonomische Regel

Fuhrung ist eine Dienstleistung, deren
Ziel eine bessere Performance ist.



Unternehmen wollen Leistung

Menschen wollen leisten
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Beziehung zwischen Motivation und Leistung: Mitarbeiter-
Motor

/ Einsatz \
Motivation Leistung
Selbst- /

wirksamkeit



Fragt man Mitarbeiter, weshalb sie den Job

verlassen haben, erhalt man meistens diese zwel
Grunde:

Die Arbeit war nicht befriedigend.

Das Klima war schlecht.



Unternehmen wollen Synergien

Menschen wollen ein gutes Klima
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Beziehung zwischen Teamgeist und Synergie: Klima-Motor

Zusammenarbeit

/N

Teamgeist Synergie

N/

Team-
wirksamkeit

11



maehrconsulting.ch

Kernhypothese 2

Zusammenarbeit

/ : =\

Teamgeist <€ Motivation Leistung €» Synergie
Selbst- /
W|rksamke|t
Team-

wirksamkeit
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Interventionstypen

Ausrichten Unterstutzen
Zusammenarbeit

YN

Teamgeist €% Motivation Leistung €% Synergie
Selbst-
wirksamkeit
Kultivieren Team- Rickmelden

wirksamkeit
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Die Kombination

Zusammenarbeit

oo

”,
Einsatz ’0/-

Teamgeist €% Motivation Leistung €» Synergie
*
[~
< 0
% s
“, Selbst- 2

"//;y wirksamkeit (2%

!

Team-
wirksamkeit

&

Leadership

O

Management
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direkte Fiihrung
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unterstitzen ausrichten

rickmelden

kultivieren

FUuhrungsaufgaben

Unternehmensfuhrung

Mitarbeiter-Motor

Team-Motor

Management

Mitarbeiter-Motor

Team-Motor

MitarbeiterfUhrung

Mitarbeiter-Motor

Klima-Motor

Bei den Mitarbeiten-
den die allgemeine
Richtung verankern

Seines Vorbilds

bewusst sein und
Aktivitdten mit
Vorbildwirkung
bewusst planen

Ziele von Vorgaben
ableiten, Entschei-
dungen treffen
und durchsetzen

Kldrung der Grund-
regeln des Arbeits-
klimas, der
Zusammenarbeit

Ziele und Rohmen-

bedingungen mit
Mitarbeitenden
besprechen und
kldgren

Rollen und Erwar-
tungen mit den
Mitarbeitenden
besprechen und
kldren

Gesamtheit der
Entwicklungs-
projekte steuern

bereichsubergrei-
fende Zusammen-
arbeit in Richtung
Kundenfokus for-
dern und fordern

Ressourcen (Arbeit,
Geld, Zeit, Wissen)
zuteilen aufgrund
strategischer
Vorgaben

Informationsfluss
sicherstellen zur
Koordination
zwischen den
Abteilungen

Mitarbeitende
unterstitzen und
ihnen den Riicken
decken

Teamarbeit (Arbeit
in Gruppen) lenken
und steuern

Entwicklungen der
Unternehmens-
umwelt aktiv
beobachten und
rickmelden

Unternehmen
nach aussen
reprdsentieren

Beurteilungs- und
Feedbacksysteme
installieren und
deren Betrieb
sicherstellen

Feedback zu
allgemeiner
Zusammenarbeit
und Klima geben

personliche
Leistungen
erkennen und
rickmelden

Leistungen der
Gruppe erkennen
und rickmelden

fUr ein entwick-
lungsfreudiges
Klima sorgen (Wille
zur Innovation

und Verdnderung)

Aktionen zur Stdr-
kung der Unterneh-
menswerte in die
Wege leiten und
unterstitzen

Freirdume fir die
Mitarbeitenden
schaffen, ihre
Selbstverant-
wortung stdrken

Barrieren innerhalb
der Abteilung und
abteilungsuber-
greifend abbauen

Mitarbeitende ihren
Fdhigkeiten ent-
sprechend best-
maoglich einsetzen

Aufgaben fur Team-
arbeit definieren,
Teams gezielt
zusammenstellen
und einsetzen
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Wann ist eine Fuhrungskraft
als Fuhrungskraft erfolgreich?



Fuhren ist eine

Dienstleistung.

Jede Dienstleistung hat eine
Kundin/einen Kunden.
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Die beiden Kunden

Mein Chef Will die Ziele umgesetzt haben

Wie gut setzt Ihr Mitarbeitender die Auftrage
und Ziele von oben durch?

Gar nicht Perfekt

Ich

Wie gut unterstitzt Sie der Vorgesetzte bei der
erfolgreichen Durchfiihrung Ihrer Arbeiten?

——t—————+—t+—+—+—
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Absolut nicht Genau dann und so,
wie ich es brauche

Mein Mitarbeitender Will meine Unterstitzung, um zu leisten

18
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hen Durchfiihrung lhrer Arbeit?
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Forschungsdesign (Multiple Regression)

Erfolg = Einsatz der 24 Fuhrungsinterventionen

Unterstitzungsfunktion
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Durchsetzungsfunktion

Wie gut setzt ihr Mitarbeitender die Auftrage und Ziele von oben durch?

f
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bei den Mitarbeitenden die
allgemeine Richtung
verankern

seines Vorbilds bewusst

sein und Aktivitaten mit

Vorbildwirkung bewusst
planen

Ziele von Vorgaben
ableiten, Entscheidungen
treffen und durchsetzen

Klarung der Grundregeln
des Arbeitsklimas, der
Zusammenarbeit

Ziele und
Rahmenbedingungen mit
Mitarbeitenden
besprechen und kléren

Rollen und Erwartungen
mit den Mitarbeitenden
besprechen und kidren

Gesamtheit der
Entwicklungsprojekte
steuem

bereichsubergreifende
Zusammenarbeit in

Richtung Kundenfokus
fordern und férdem

Ressourcen (Zeit, Geld,

Arbeit, Wissen) zuteilen

aufgrund strategischer
Vorgaben

Informationsfluss
sicherstellen zur
Koordination zwischen
den Abteilungen

Mitarbeitende
untersttzen und ihnen
den Ricken decken

Teamarbeit (Arbeit in
Gruppen) lenken und
steuern

Entwicklungen der
Unternehmensumwelt
aktiv beobachten und

rackmelden

Unternehmen nach
aussen reprasentieren

Beurteilungs- und
Feedbacksysteme
installieren und deren
Betrieb sicherstellen

Feedback zu allgemeiner
Zusammenarbeit und
Klima geben

personliche Leistungen
erkennen und
rickmelden

Leistungen der Gruppe
erkennen und
rlickmelden

fur ein
entwicklungsfreudiges
Klima sorgen
(Wille zur Innovation und
Veranderung)

Aktionen zur Starkung
der Unternehmenswerte
in die Wege leiten und
unterstitzen

Freiraume fur die
Mitarbeitenden schaffen,
ihre Selbstverantwortung

starken

Barrieren innerhalb der
Abteilung und
abteilungsubergreifend
abbauen

Mitarbeitende ihren
Fahigkeiten entsprechend
bestmaglich einsetzen

Aufgaben fur Teamarbeit
definieren, Teams gezielt
zusammenstellen und
einsetzen
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Die Befragung:

Wie findet man heraus, was die
Fuhrungskrafte wirklich tun?



M&RT,"

Abschliessen

Haben Sie die Karten richtig
positioniert? Dann klicken Sie
bitte auf «weiter».

weiter

Nochmals
beginnen

Wunschen Sie die Befragung
nochmals von vorne zu
beginnen? Dann klicken Sie auf
«zurucksetzen».

cksetzen

weniger wichtig wichtig sehr wichtig

kaum wichtig
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Ziede von Vorga-
ben ableiten, Ent-
seheidungen tref-
fen und durch-
selzen

Regsourcen (Zest,
Geld, Arbeit, Wis-
sen) zuteilen aul-
grund strategi-
scher Vorgaben

Zigle und Rahmen-
bedingungen mit
Mitarbeitenden be-
sprechen und kig-
ren

Bei den Mitarbei-
tenden die allge-
meine Richtung
verankern

Barrieren inner-
halb der Abteilung
und abteidungs-
abergreifend ab-
bauven

Beurteilungs- und  Aufgaben for Gesamthest der Flr ein entwick- Persiinliche Les- Entwicklungen der
Feadbacksysteme  Teamarbeit dedi- Entwicklungspro-  lungsfreudiges Kli- § tungen erkennen Unternshmens-
installieren und nieren, Teams ge- | jekte steuern ma sargen (Wille und riickmelden umwelt akliv beo-
deren Betrieh Ziglt zusamemen- 2ur Innavation und bachten und riick-
sSicherstedien stellen und ein- Verénderung) melden

Mitarbetende

unterstilzen und

ihnen den Riicken

decken

kaum Zeit wenig Zeit massig Zeit viel Zeit
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Die Interessantesten
Ergebnisse:

Erwartetes und Unerwartetes



Unterstutzung

o Prof. Dr. Pietro Beritelli, Vizedirektor Institut fir Systemisches Management
m und Public Governance, Spezialist fir komplexe empirische
Forschungsdesigns

Forschungs-Design:
v%

Statistische Auswertung:

mzu'rich Basil Schmid, Master of Arts in Economics Spezialist fuir advanced
Data analysis and statistical modelling

GoEast "¢

Spezialisten fur hochindividuelle, massgeschneiderte Losungen im
Webapp-Bereich, die schon beim ersten Mal perfekt funktionieren!

i i i ]
l“ Ugternehmensberatung Qualltatlve Auswertung'
CUI1 Thomas Meier, Filemaker-Zauberer, Grinder und Inhaber von Incon
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«Es gibt viel mehr schlechte
als gute FUhrungskrafte.»



Grenze zwischen «erfolgreich» und «weniger erfolgreich»

Beurteilung des Mitarbeitenden: z.B. 5, 6, 9, 8 > Mittelwert 7

Beurteilung vom Vorgesetzten: z.B. 8 ]‘ Gesamt > (7+8):2=7.5
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Curchschnittliche Beurteilung durch MA /Vorgesetter
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«Deln Job Ist es, die
Mitarbeilter zu fuhren!»



Die Profi-lllusion: Zeiteinsatz in FUhrung

50
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| I

unter 11 between 11 and Between 21 and Between 31 and Between 41 and Between 51 and Between 61 and over 70%
20% 30% 40% 50% 60% 70%

&)1

o

(€]

o

Im Durchschnitt knapp 40% FUhrung ist eine Nebenjob!

Wenn Fuhrungskrafte «nur» Fihrung beherrschen,
konnen sie ihren Hauptjob nicht erledigen
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«Wenn ich nur mehr Zeit fur
Fuhrung hatte...»
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Zeitknappheits-These

_ erfolgreich Weniger erfolgreich

% der Arbeitszeit in % der Arbeitszeit in
Fuhrung investiert Fuhrung investiert
Top Kader 26.7 52.9
Middle Management 41.7 41.4
Team Leiterlnnen 37.9 34

> Es ist nicht erfolgreich, mehr Zeit in Fhrung zu investieren..

> Tatsachlich konnte weniger mehr sein
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«Soll ich es denen unten oder
denen oben recht machen?»
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Leadership sandwich?
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> Die Mitarbeiter und die Fuhrungsbeurteilungen korrelieren statistisch
signifikant..

> Gute Fuhrungskrafte sind fur Chefs und Mitabeiter gut.
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Einmal mehr:

In search of great (wo)man
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Allgemeines Muster

Es gibt Ansatze aber keine Muster!
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Und dennoch:

3 Korrelationen und eine
Empfehlung
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unterstitzen ausrichten

rickmelden

kultivieren

Korrelationen

Leadership

Mitarbeiter-Motor

Bei den Mitarbeiten-
den die allgemeine

Richtung verankern

Klima-Motor

Management

Mitarbeiter-Motor

Klima-Motor

direkte FUhrung

Mitarbeiter-Motor

Klima-Motor

seines Vorbilds

bewusst sein und
Aktivitaten mit
Vorbildwirkung
bewusst planen

Ziele von Vorgaben

ableiten, Entschei-
dungen treffen
und durchsetzen

N

Klarung der Grund-
regeln des Arbeits-
klimas, der
Zusammenarbeit

Ziele und Rahmen-

bedingungen mit
Mitarbeitenden
besprechen und
kldren

Rollen und Erwar-

tungen mit den
Mitarbeitenden
besprechen und
kidren

Gesamtheit der
Entwicklungs-
projekte steuern

bereichsUbergrei-
fende Zusammen-
arbeit in Richtung
Kundenfokus for-
dern und fordern

Ressourcen (Zeit,
Geld, Arbeit, Wissen)
zuteilen aufgrund
strategischer
Vorgaben

Informationsfluss
sicherstellen zur
Koordination
zwischen den
Abteilungen

Mitarbeitende
unterstutzen und
ihnen den Rucken
decken

Teamarbeit (Arbeit
in Gruppen) lenken
und steuern

Entwicklungen der
Unternehmens-
umwelt aktiv
beobachten und
rickmelden

Unternehmen
nach aussen
reprasentieren

Beurteilungs- und

Feedbacksysteme
installieren und
deren Betrieb
sicherstellen

s 4

Feedback zu
allgemeiner
Zusammenarbeit
und Klima geben

J N\

persdnliche
Leistungen
erkennen und
ruckmelden

Leistungen der
Gruppe erkennen
und ruckmelden

fUr ein entwick-
lungsfreudiges
Klima sorgen (Wille
zur Innovation

und Verdnderung)

Aktionen zur Star-
kung der Unterneh-
menswerte in die
Wege leiten und
unterstitzen

Freirdume fir die
Mitarbeitenden
schaffen, ihre
Selbstverant-
wortung starken

' 4

Barrieren innerhalb
der Abteilung und
abteilungsuber-
greifend abbauen

Aufgaben fUr Team-

arbeit definieren,
Teams gezielt
zusammenstellen
und einsetzen
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Im Klartext

Wenn Sie nicht Top-Kader sind, lassen Sie die Finger davon, den
Mitarbeitern lhre Sicht der allgemeinen Ausrichtung der
Unternehmung mitzuteilen!

Bevor Sie etwas anderes tun, fordern Sie die Potenziale der
Mitarbeitenden, indem Sie Moglichkeiten zur Entwicklung bieten.
Sorgen Sie daflr, dass die Mitarbeiter bestmaoglich eingesetzt sind
und geben Sie dann moglichst viel Spielraum!
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