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1 Ziele

Dieses Dokument und die darin enthaltenen Ubungen ...

e sollen Dir einen kurzen Uberblick tiber die Veranderungen in der Arbeitswelt und die
daraus abgeleiteten (neuen) Anforderungen an Fuhrungskrafte zu geben

e zeigen Dir die geforderten 7 Schlussel von erfolgreichen Leadern in einem Umfeld mit
transformationaler Fuhrung auf

o gibt Dir die Gelegenheit, Dich selber zu den einzelnen Punkten zu reflektieren

e ermoglicht Dir, Dein Potential und Deine Entwicklungsmaoglichkeiten zu erkennen
Wir wunschen Dir viel Spass bei der Lektlire und bei der Reflexion. Wir begleiten Dich gerne
dabei. Melde Dich einfach bei uns!
Mindtrain GmbH

We make you shine
hallo@mindtrain.ch
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2 Vorwort

Die Anforderungen an Leader sind gestiegen. Die Diversitat
der Arbeitswelt verlangt nach verschiedenen, teilweise neuen
FUhrungsansatzen. Ein Leader muss oft situativ sogar
unterschiedliche Ansatze anwenden kénnen. So ist Fihrung in
einer holoktratischen Organisationsform nicht unbedingt der
Fihrung in einem hierarchisch strukturierten Umfeld,
Projektfihrung ist nicht Fachfihrung. Und teilweise haben
Leader und Teammitglieder zeitlich begrenzt auch
unterschiedliche Fihrungshute an.

Mindtrain unterscheidet die folgende Fihrungsformen, die alle je nach Umfeld, in welchem sie
praktiziert werden, unterschiedliche Fahigkeiten verlangen.

e Strategische FUhrung
e Operative Fuhrung

e Personalfihrung

e Projektfihrung

e Fachfuhrung

Der alte sogenannte Command & Control-Stil stosst an Grenzen. Der Ruf nach einem neuen
Fuhrungsstil kam auf. Man sprach von Unbossing oder Laissez-Faire-Stil als Antwort darauf.
Viele verstehen darunter, dass die SelbstfUhrung zum Prinzip erhoben wird. Eine Arbeitswelt ohne
FUhrung wiederum ist ebenfalls nicht effizient. Eine Antwort darauf war die transaktionale
Fiihrung. Aktuell ist die transformationale Fiihrung das erfolgsversprechende Konzept, um in
der modernen Arbeitswelt erfolgreich zu sein.

Command & Control

Laissez-faire

Sinnentleerte autoritare Fuhrung

FUhrungsform, die sich haupt-sachlich auf
Hierarchie stutzt

Fokus auf der Pflichterfullung

Mitarbeitern fehlt Identifikation, Purpose und Big

Sinnentleerte Nicht-Fuhrung
Persdnliche Vernachlassigung
Fehlende Orientierung

Kein Feedback, keine Wert-schatzung

Picture Indifferenz gegenuber Leistung und Mitarbeitern
Transaktionale Fuhrung Transformationale Fiihrung
Zielesetzen Vorbildhandeln

Leistungskontrolle
Systematisches Feedback

Belohnen/bestrafen

Inspirierende Motivation

Geistige Anregung

Individuelle Beachtung

@ mindtrain
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Gemass Untersuchungen der Universitat St.Gallen (Institut fur FUhrung und Personal-
management) von 2017 zeichnet sich bei Firmen mit einem Klima von transformationaler
FUhrung folgendes Bild:

e Die Unternehmensleistung ist um 24% hoher
e Die Mitarbeiterbindung ist um 14% hdher
e Emotionale Erschopfung ist um 45% niedriger
e Die Kundenorientierung ist um 27% hoher

Zahlen, die fur sich sprechen!
Im Rahmen des Forschungsprojektes der Bertelsmann Stiftung & des Institutes fur Fuhrung und
Personalmanagement der Universitat St. Gallen zum Leadership-Klima-Index (2017)" wurden Gber

1'000 Fuhrungskrafte befragt, wie es ihnen in der aktuellen Fihrungssituation geht. Daraus hat
sich folgendes Bild ergeben.

Fithrungs- Mutig engagierte Mutlos engagierte
Engagement 49%% 29%

Motivation

Mutig frustrierte Mutlos frustrierte
| Fanrungsrust | 15% 7%

Selbstvertrauen Mut Selbstzweifel

Quelle: Prof. Dr. Heike Bruch, 44. SKO-LeaderCircle, 17. September 2017, Mut versus Selbstzweifel, Leadership in
der New Work Transformation

Wir konnen daraus ableiten, dass

e 49% der Befragten ein hohes FUhrungsengagement mit gutem Selbstvertrauen aufweisen

e 15% der Befragten ein gutes Selbstvertrauen haben aber in der neuen FUhrungswelt
frustriert sind

e 29% der Befragten zwar ein gutes FUhrungsengagement haben aber von Selbstzweifeln
geplagt sind

e 7% der Befragten gar in der neuen FUhrungswelt frustriert sind und von Selbstzweifeln
geplagt sind

Das bedeutet, dass 36% aller Befragten, als mehr als ein Drittel der Flihrungskrafte
Selbstzweifel an ihrer Flihrungsrolle haben!

" Quelle: Prof. Dr. Heike Bruch, 44. SKO-LeaderCircle, 17. September 2017, Mut versus Selbstzweifel,
Leadership in der New Work Transformation
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Wir haben uns gefragt, woher diese Selbstzweifel kommen konnen und sind auf folgende
Schltusse gekommen.

e Die bisherigen FUhrungsausbildungen haben bis vor ein paar Jahren vor allem
Fuhrungsmethodik und Konzepte vermittelt

e In hierarchischen Organisation hat die ‘Linie’ die Fihrungsberechtigung ergeben sowie
auch die FUhrungsmacht

e Viele Manager sind wegen |Ihrer Fachkenntnissen in Fuhrungsrollen beférdert worden,
nicht wegen den interpersonellen Fahigkeiten

e Diese 36% der Fuhrungskrafte sollen jetzt als Vorbild handeln, inspirieren, die Mitarbeiter
geistig Anregen und coachen, haben dies aber nie gelernt?

Und hier kommt die gute Nachricht!

Das aktuelle Arbeitsumfeld verlangt geradezu nach der
Anwendung von interpersonellen Fahigkeiten. Es bietet sich
JETZT die Gelegenheit, das Arbeitsumfeld menschlicher zu
gestalten. Persodnlichkeiten Platz gegen, das Potential der
Vielfalt anzugehen. Das ist die Antwort auf die durch
Digitalisierung und Atomisierung technischer werdendem
Umfeld. Der Mensch findet in den Arbeitsprozessen gerade
seine neue Position!

Mindtrain hat darum die Angebote darauf ausgerichtet, dass sich Fuhrungskrafte neu
positionieren konnen, ihr interpersonelles Potential erkennen und ausbauen und somit ihre
FUhrungswirkung in der neuen Arbeitswelt verstarken.

Damit Du nicht zu den 36% der Leader gehorst, die sich hinterfragen mussen.

@ mindtrain

We make you shine

2 Gemass Untersuchung der Universitat St.Gallen ist die durchschnittliche Ausbildungsdauer von
Fuhrungskraften in der Schweiz 3 Tage!
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3 Arbeitswelt der Zukunft

3.1 Verdnderungen in der Arbeitswelt

Die Veranderung in der Arbeitswelt hat viele Gesichter und Perspektiven. Es geht nicht primar um
Veranderungen von Strukturen und Prozessen, sondern beinhaltet darUber hinaus Aspekte,
welche tiefer greifen.

Steigende Dynamik, stetiger Wandel®

Die Formen der Zusammenarbeit passen sich an, um besser
und zielgerichteter mit schnellem Wandel umgehen zu
kénnen. Die Zeiten, in welchen hierarchische
Organisationsformen fur Stabilitat und Ubersicht sorgten, sind
vorbei. Hierarchien sind schwerfallig und kénnen nicht immer
fristgerecht mit dem schnellen Wandel mitgehen.
Unternehmen befinden sich in einem stark dynamischen
Umfeld. Durch diese Dynamik entsteht der Druck, schneller .
auf Anforderungen reagieren zu kdnnen. Neue Arbeitsformen unterstitzen hierbei neben einer
erhohten Schnelligkeit auch die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens, sowie die Moglichkeit
Synergien weitreichender zu nutzen, als in den klassischen Formen der Zusammenarbeit.
Besonders die fluiden Projektstrukturen, also eine stetige Veranderung der Zusammensetzung
von Arbeits- oder Projektgruppen, ist eine neue Arbeitsform durch welche das Unternehmen der
erhohten Dynamik begegnen kann.

Ein Fokus auf Kennziffern greift zu kurz

Heute reichen streng hierarchische Strukturen oft nicht mehr, P
da die Komplexitit der Anforderungen deutlich gestiegen ist. |
Dies ist ein weiterer Grund, warum in vielen Unternehmen NSRS/ (ijimws oy

nicht nur die streng hierarchische, sondern auch eine auf enge |
Zielvorgaben und Kennziffern basierende FUhrung an ihre
Grenzen gerat. In Zeiten der Digitalisierung ruckt das
menschliche Handeln in der modernen Arbeitswelt in den
Fokus. Dies bedarf auch einer neuen FUhrungsperspektive

L Imu" m

und zeitgemalen Formen, die die aufgefuhrten Aspekte berucksichtigen und klaren, wie in der
neuen Arbeitswelt erfolgreich gefUhrt werden sollte.

pll

3 Siehe Universitat St.Gallen, Institut fir Fihrung und Personalmanagement, ‘Leadership der Zukunft -
Zwischen Inspiration und Empowerment’, TOP-JOB-Trendstudie 2018, Prof. Dr. Heike Bruch, Jessica Farber,
Christina Block > Anhang
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Unterstiitzung und Motivation im Zentrum

Mit der Veranderung in der Arbeitswelt, verandern sich die
Erwartungen, Wunsche und Anspruche von Mitarbeitenden
(Pearce & Sims 2002). Mitarbeitende mochten involviert
werden, kreativer arbeiten und so im Unternehmen aktiv
(mit)gestalten (Rath, 2017). Ein autoritares, direktives
FOhrungsklima greift vor diesem Hintergrund zu kurz.
Erforderlich ist stattdessen ein FUhrungsstil, der den
veranderten Anforderungen gerecht wird. Dazu gehdren auch offene Kommunikation,
Transparenz und eine konstruktive Feedbackkultur.

3.2 Moderne Fiihrung

Moderne FUhrung tritt insbesondere in zwei Formen auf: Inspirierende Fihrung und geteilte
Fihrung (Shared Leadership). Spater werden wir die Kombination beider moderner
FUhrungsauspragungen 360° Leadership nennen.

Inspirierende Flihrung gilt unter anderem als ein Grundstein in der Fuhrungsforschung, der sich
um Beziehungen sowie Werte und ethische Fragen dreht und insbesondere die Sinngebung und
Inspiration hervorhebt. Bei inspirierender FUhrung rickt daher eine motivierende Vision in den
Vordergrund, wodurch die Mitarbeitenden das Warum in ihrer Arbeit erkennen. Sie zeichnet sich
also durch einen Ansatz aus, bei dem die emotionale Komponente im Vordergrund steht und
hebt Fihrung von einer alleinigen anleitenden Rolle auf eine héhere Ebene und hat zum Ziel
einen motivatorischen Mehrwert zu leisten. Diese neue Sicht der Ebenen wird auch als Kern bei
geteilter FUhrung in Unternehmen gesehen. Diese Unternehmen mit einer starken inspirierenden
Fihrung nennen wir ‘180° vertical Inspiration’.*

Geteilte Flihrung oder auch Shared Leadership beschreibt die Aufteilung der Fihrung auf
mehrere Akteure (Pearce & Conger, 2003). Hierbei geht es nicht darum, eine Fihrungsposition

auf zwei Personen aufzuteilen. Vielmehr schaffen es diese Unternehmen, Aufgaben, die
typischerweise einer Fuhrungskraft zugeschrieben werden, auch an Mitarbeitende zu verteilen.
Das bedeutet, die Verantwortung wird im Team aufgeteilt und Mitarbeitende kdnnen
Entscheidungen auch selbst treffen. Diese Unternehmen nennen wir spater auch 180° horizontal
Sharing'.

4 Siehe Universitat St.Gallen, Institut fir Fihrung und Personalmanagement, ‘Leadership der Zukunft -
Zwischen Inspiration und Empowerment’, TOP-JOB-Trendstudie 2018, Prof. Dr. Heike Bruch, Jessica Farber,
Christina Block > Anhang
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Merkmale von geteilter Flihrung (Shared Ledership) sind:

e Zentral bei der geteilten Fuhrung/Shared Leadership ist die Selbstfuhrung der

Mitarbeitenden

e Die Fuhrungsverantwortung ist auf mehrere Personen im Team verteilt

¢ Fluiditat und wechselnde Fuhrungsrollen nehmen zu - Mitarbeitende haben so je nach
Kontext eine FUhrungsrolle und verlieren diese auch wieder
¢ Kompetenzen im Team werden als Synergien (gegenseitige Forderung) verstanden, um
Agilitat und Innovationen voranzutreiben

3.3 Zusammenfassung

Die in diesem Dokument vorgestellten und behandelten
7 Schliissel fiir Leader beschreiben Fahigkeiten, welche

Bedeutung sind.

e In Beziehung gehen (RELATE)
e Lenken (DIRECT)

e Ausfuhren (EXECUTE)

e Stimulieren (ENERGIZE)

e (Coachen (COACH)

e Erneuern (INNOVATE)

e Gedeihen (THRIVE)

Das Dokument hilft Dir, Dich selber zu reflektieren und
zu positionieren. Du weisst anschliessend, in welchen
Bereichen Du bereits sehr gut bist und die Fahigkeiten

schon weit entwickelt sind

Entwicklungspotential hast.

und wo Du

noch

Mit dieser Information koénnen wir gemeinsam ein
Entwicklungsprogramm fur Dich erstellen. Damit Du als

Leader in einer Arbeitswelt

e mit
Soziokratie etc.)
e agilen Ansatzen (Scrum etc.)

neuen Organisationsformen

(Holokratie,

e vermehrt projektorientiertem Arbeiten

e mit neuen Wertevorstellungen und Ausrichtung

auf Sinn (prupose driven)

gut gerustet bist!

7 Schliissel fur erfolg-

reiche Leader:innen

IN BEZIEHUNG GEHEN

Selbstreflexion. In Beziehung mit
sich selber sein. Vertrauen »—
schaffen. Dauerhafte Beziehung
fordern und starken. Um
Menschen kimmern, mit denen
ich zusammenarbeite, Fir
andere da sein, wenn sie mich
brauchen. Konstant handeln,
damit andere wissen, was sie
erwarten konnen.

AUSFUHREN

Ich beseitige Hindernisse. Ich +—- %3

helfe meinem Team, sich auf das
Wesentliche zu fokussieren. Ich
beteilige mich in Details aber
ohne Mikromanagement. Ich
kommuniziere klar, was ich
erwarte. Ich verbessere mich
aufgrund von Erfahrungen und
Fehler. Ich gebe Verantwortung
ab.

COACH

Ich befahige mein Team, seine
Potential zu nutzen und die  *
Leistung zu verbessern. Ich setze
die Teammitglieder so ein, dass
ihre Starken zum Tragen
kommen. Ich bin ehrlich und
konstruktivin den
Entwicklungsgesprachen. Wir
bauen auf gegenseitiges
wohlwollendes Feedback.

GEDEIHEN

Ich genieRe meine Arbeit und
habe SpaB daran. Ich halte mein
Leben im Gleichgewicht (Live-
Balance). Ich fokussiere mich auf
das, was ich kontrollieren kann.
Ich kann meine negativen o—
Emotionen kontrollieren, damit
sie keine Auswirkungen im
Umfeld haben. Aus Fehlern und

Ruckschlagen nehme ich das
Positive mit.

of%

“7

LENKEN
Ich teile meine Vision mit
dem Team. Ich kommuniziere
sie Klar. Ich gebe Freiraum in

«  der Erledigung. Ich ziehe

verschiedene Standpunkte in
Betracht. Ich schaffe ein
gemeinsames Gefiihl fur Sinn
und Zweck. Ich verhalte mich
so, wie ich es von anderen
erwarte.

Ich inspiriere, Ich bin
leidenschaftlich bei dem, was
wir tun, Ich schenke im Team

ungeteilte Aufmerksamkeit,
Ich helfe anderen, die Arbeit
positiver zu sehen. Ich zeige

Wertschatzung fur die

geleistete Arbeit. Ich hebe
die Stimmung im Team.

ERNEUERN

Ich ermutige, bei der Arbeit
neugierig zu sein. Ich
unterstitze mein Team darin,
ihre Ideen zu entwickeln und
2u verbessern. Ich bin
anderen Ansichten gegenuber
aufgeschlossen. Ich ermutige

+ dazu, Ideen auBerhalb

unseres Bereiches zu suchen.
Ich betrachte Fehler und
Niederlagen als Chancen zum
Lernen zu betrachten,

@mindtrain

We make you shine =
4 7
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4 Und was heisst das jetzt?

FUhrungskrafte, Firmen und Organisationen stehen jetzt vor der spannenden Aufgabe,
das Thema ‘Fuhrung' in die eigene Zukunft zu Uberfuhren.

Mindtrain unterstutzt dabei in den folgenden 3 Bereichen:
e Fuhrungsgrundatze und Fuhrungskultur
e Personliche FUhrungsmotivation und -Entwicklung

e Leadership-Trainings

Immer unserem Versprechen folgend: «Mit bestehenden Teams Gewinne steigern.» Denn wir sind
Uberzeugt, dass eine hohe Qualitat im Innen Erfolg im Aussen bringt.

4.1 Fiihrungsgrundsdtze und Fiihrungskultur
Die in der Fuhrungskultur festgehaltenen Fihrungsgrundsatze
bilden die Basis fur die neue Fihrung in New Work. Wir sind der s
Uberzeugung, dass eine aktiv gestaltete Fihrungskultur ein e
SchluUssel zu grésserem Erfolg auf der ganzen Linie ist. Designs.
Einflhrung,
Etablierun;
nhalte. =3

e Aktuelle FUhrungskultur analysieren und Handlungsbedarf festlegen
e Merkmale und Ziele der neue Fuhrungskultur

e Fuhrungsgrundsatze definieren und dokumentieren

e EinfUhrung planen

e Fuhrungsgrundsatze einfuhren

e Kultur-Reporting etablieren

4.2 Persénliche Fiihrungsmotivation und -Entwicklung - Leader 4.0

Wir stellen sicher, dass Du fur Leadership im New Work gewappnet bist.

Inhalte:
e Standortbestimmung und Situations-Analyse
e Persdnliche FUhrungsmotivation
e Meine FUhrungsvision
e Hindernisse & Blockaden, die beseitigt werden wollen
e Bestehende Ressourcen als Empowering
e Selbstfuhrung inkl. Arbeitsplatzanalyse
e Umgang mit Konflikten
e Spassim Fuhrungsalltag

Alle 7 Leadership-Schlussel werden im Mentoring / Coaching beleuchtet und gestarkt.
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4.3 Leadership-Trainings

Mit unseren Leadership-Trainings haben wir den Boost zur
Hand, welcher Deine Transformation =zu Existential
Leadership nach vorne bringt. Neueste Erkenntnisse aus
Neuroscience for Business, Leadership-Best Practices und
New Work aus einer Hand.

Trainingsthemen:
o Existential Leadership - erfolgreiche Fuhrungskraft im New Work
e Self Leadership - Next Level
e Leader als Coach
e Leader als Konfliktmanager

5 Kontakt

David Bartsch
Existential Mentor © | Pattern Breaker @ | Mediator £/
david.baertsch@mindtrain.ch

Mindtrain GmbH
hallo@mindtrain.ch / www.mindtrain.ch
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6 Anhang

Buicher, Artikel, Quellen etc.

Bruch, Heike Prof.

Dr.

Frederic Laloux

Pearce, C. L., &
SimsJr, J.A.

Pearce, C. L., &
Conger, J. A.

Rath, C. K

Swart, Tara Dr.

Prof. Dr. Heike Bruch, 44. SKO-LeaderCircle, 17. September 2017, Mut
versus Selbstzweifel, Leadership in der New Work Transformation

Reinventing Organisations (Visuell), Ein illustrierter Leitfaden
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit, 2016,
ISBN 978-3-8006-5285-3

Pearce, C. L., & Sims Jr., H. P. (2002). Vertical versus shared leadership as
predictors of the effectiveness of change management teams: An
examination of aversive, directive, transactional, transformational, and
empowering leader behaviors. Group Dynamics: Theory, Research, and
Practice, 6(2), 172-197
https://psycnet.apa.org/doiLanding?doi=10.1037%2F1089-2699.6.2.172

Pearce, C. L., & Conger, J. A. (Eds.). (2003). Shared leadership. reframing
the hows and whys of leadership. Thousand Oaks, Calif.:

Sage Publications 2003
https://sk.sagepub.com/books/shared-leadership

Rath, C. K. (2017) Die unterschatzten Fehler effizienzverliebter Chefs.
Bilanz.

https://www.welt.de/wirtschaft/bilanz/article163458571/Die-
unterschaetzten-Fehler-effizienzverliebter-Chefs.html

Dr. Tara Swart
Die Quelle - Wie unser Denken unser Schicksal beeinflusst
ISBN: 978-3-424-20208-3

Videos

Vimeo «NZZ Format» Arbeit 4.0: Powershift am Arbeitsplatz
https://vimeo.com/371841556/94a28f3816

Links

Universitat ‘Leadership der Zukunft - Zwischen Inspiration und Empowerment’,

St.Gallen TOP-JOB-Trendstudie 2018, Prof. Dr. Heike Bruch, Jessica Farber,
Christina Block, Universitat St.Gallen, Institut fur Fihrung und
Personalmanagement
https://www.swissleaders.ch/uploads/media/page/0001/08/b8bd25eaf0
e2413bc19abfdb91824351a2e8a665.pdf
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