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Wie geht gute Fiihrung?
Was zeichnet erfolgreiche
Chefinnen und Chefs aus?

Eine Analyse von
CEO-Karrieren zeigt:
Ganz oben braucht es
mehr als Fachwissen und
Durchsetzungsstarke.
Auf welche Fahigkeiten
es wirklich ankommt.
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Kompakt

Das Problem

Flihrungskréfte steigen haufig
wegen ihres direktiven Flihrungs-
stils im Unternehmen auf. Doch
sobald sie eine Spitzenposition
erreicht haben, wird plétzlich von
ihnen erwartet, dass sie ihre
Mitarbeitenden stérker befdhigen.
Den meisten fallt es schwer, sich
an diese Veranderung anzupassen.

Die Lésung

Wer seinen Fiihrungsstil andern
will, muss wissen: Der Weg wird
langwierig und zéh sein - eine
Odyssee, die Demut, Selbst-
erkenntnis, Geduld und Resilienz
erfordert. Sie umfasst drei
Etappen: den Aufbruch, bei dem
Flihrungskréfte erkennen, dass
eine Verdanderung nétig ist; die
Entdeckungsreise, bei der sie
vertraute Arbeitsweisen hinter
sich lassen; und die Riickkehr,
bei der sie ein neues Verstiandnis
dafiir entwickeln, welche Art

von Fihrungskraft sie sein missen.

Uber die Bilder

Bei einem Spaziergang in Mexiko-
Stadt fielen dem Fotografen
Erwan Fichou seltsam geschnit-
tene Bdume auf. Er bat Passanten
hochzusteigen und fotografierte
sie fiir seine Serie ,,Miradors®. Fiir
ihn symbolisieren Fotos Potenzial -
etwas, das Manager auf ihrem

Weg zur Spitze heben missen.
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iihrungskrifte sollen
Ergebnisse liefern,
das erwarten Unter-
nehmen heute ge-
nauso wie vor zwan-
zig Jahren. Verdndert
hat sich die Erwar-
tung dariiber, wie sie
dabei vorgehen. Vor-
bei sind die Tage des heroischen Indivi-
duums, das an der Spitze alles regelt.
Stattdessen haben die meisten Unterneh-
men die Entscheidungsfindung dezen-
tralisiert: Fiihrungskrifte werden dazu
angehalten, ihren Mitarbeitenden mehr
Eigenverantwortung zu libertragen und
sie zu eigenen Entscheidungen zu be-
fahigen. Dafiir miissen sie einen erheb-
lichen Teil ihrer Kontrolle abgeben.

Auch Harvard-Professorin Raffaella
Sadun und ihr Team postulierten vor
Kurzem (,,Wie sieht der perfekte CEO
aus?“, HBm Februar 2023), dass exzel-
lente Fithrungskréfte sich heute vor allen
Dingen durch ihre sogenannten People
Skills auszeichneten - oft auch Soft Skills
genannt.

In unserer Arbeit als Wissenschaftlerin,
Coach und Berater fiir Fiihrungskréfte
haben wir zahlreiche Belege dafiir gefun-
den. Wir haben jedoch auch beobachtet,
dass es vielen Fithrungskréften schwer-
fallt, sich anzupassen. Zundchst einmal
werden die Begriffe Soft Skills und People
Skills verwendet, um ein breites Spek-
trum an Kompetenzen und Fahigkeiten
zu beschreiben. Die meisten Fiihrungs-
krifte wissen daher gar nicht genau,
was nun im Einzelnen gemeint ist (siehe
Kasten rechts).

Nur wenige neu ernannte CEOs beherr-
schen die ganze Bandbreite der sozialen
Kompetenzen, was kaum iiberrascht. Von
einer Fithrungskraft, die ihre Karriere auf
Fachwissen aufgebaut hat und es ge-
wohnt ist, Kontrolle auszuiiben, kann
nicht erwartet werden, dass sie von heute
auf morgen zu einem Fiihrungsstil iiber-
geht, der den Menschen in den Mittel-
punkt stellt.

Wie lernen Fiihrungskrifte am besten
People Skills? Welche Lernstrategien
zahlen sich aus? Um das herauszufinden,
haben wir Beurteilungs-, Entwicklungs-
und Interviewdaten analysiert. Sie

stammen von Spencer Stuart, einem
der weltweit fithrenden Leadership-
Advisory-Unternehmen. Die meisten
»Fortune“-500-Unternehmen arbeiten
mit Beratungsfirmen wie Spencer Stuart
zusammen, um CEO-Nachfolgekandida-
ten und -kandidatinnen zu finden und zu
entwickeln. Die Daten sind daher aussa-
gekriftige Belege dafiir, welche Anforde-
rungen Unternehmen heute an Fiihrungs-
krifte stellen.

Fiir unsere Analyse untersuchten wir
75 CEO-Nachfolgeprozesse, an denen
235 Kandidaten und Kandidatinnen be-
teiligt waren und die zwischen den Jah-
ren 2009 und 2019 bei Groflunterneh-
men in den USA und Europa stattfanden.
47 dieser Unternehmen waren borsen-
notiert.

Wir analysierten den Zusammenhang
zwischen den Skills der CEOs und der
Unternehmensleistung, gemessen an der
Aktienrendite, dem Umsatzwachstum
und der operativen Gewinnmarge (siehe
Kasten Seite 28). Zudem befragten wir
eine Teilgruppe zu ihren Fithrungsstilen.
Dabei suchten wir nach Hinweisen auf
Starken und Entwicklungschancen ent-
lang des Spektrums von direktiven bis be-
fahigenden Arten der Fiihrung. Schlief2-
lich interessierte uns auch noch, inwie-
fern Fiihrungskrifte Netzwerke fiir ihre
Arbeit nutzen.

In diesem Beitrag stellen wir unsere Er-
gebnisse vor. Zundchst beschreiben wir
anhand der Geschichten mehrerer Kan-
didaten aus unserer Studie die lange
Reise, die die meisten CEO-Aspiranten
unternehmen miissen, bis sie die notwen-
digen People Skills entwickelt haben.
Anschlieflend skizzieren wir einige Leit-
linien fiir diejenigen, die sich auf eine
solche Reise begeben. (Wir haben die
Identitdten der beschriebenen Personen
unkenntlich gemacht und in manchen
Fillen zusammengefiihrt. So schiitzen wir
ihre Privatsphére und erfassen gleichzei-
tig die ganze Bandbreite der von uns be-
obachteten Erfahrungen.)

Eine Reise mit drei Etappen

Die wichtigste Lektion, die wir aus unse-
ren Interviews gezogen haben, lautet: Es
gibt nicht ,,den einen Moment, in dem
sich alles zusammenfiigt. Wir Menschen




lieben Geschichten von plétzlichen Be-
kehrungen, wie sie in jeder Kultur vor-
kommen. Ein Beispiel ist die biblische
Geschichte von Saulus, der zum Apostel
Paulus wurde, nachdem er auf dem Weg
nach Damaskus durch die Hand Gottes
sein Augenlicht verloren hatte. Die meis-
ten Verdnderungen passieren jedoch nicht
aufdiese Weise. Sie sind vielmehr gepragt
von Momenten des Umherirrens und der
Unsicherheit, von innerlichen Kdmpfen
und langwierigen Phasen des person-
lichen Ringens. Eine bessere Analogie
ware daher die Erzdahlung des Odysseus
und seiner langen, beschwerlichen Riick-
reise von Troja nach Ithaka.

Ahnlich verhilt es sich mit Threm Re-
pertoire an People Skills. Diese Fahigkei-
ten erweitern sich nicht durch ein plotz-
liches Aha-Erlebnis, sondern wiahrend
eines komplexen Prozesses, der sich im
Laufe der Zeit entfaltet, hdufig unange-
nehm ist und viele Wendungen bereithilt.
Gleichwohl gibt es entlang des Weges
Etappen und Herausforderungen, die vor-
hersehbar sind.

Die erste dieser Etappen ist der Auf-
bruch, bei dem die Fiihrungskraft er-
kennt, dass eine Verdnderung notwendig
ist, und beginnt, vertraute Arbeitsweisen
abzulegen. Die zweite Etappe ist die Ent-
deckungsreise, eine Zeit des Ubergangs.
Die Fiihrungskraft stof3t dabei auf Hinder-
nisse und Priifungen, aus denen sie wich-
tige Erkenntnisse zieht und die ihr die Tiir
zur Verdnderung 6ffnen. Am Ende steht
die Riickkehr. In dieser Phase gewinnt die
Fiihrungskraft ein neues Verstandnis da-
fiir, wer sie ist und welche Art von Fiih-
rungskraft sie sein mochte - und sie be-
ginnt, das Gelernte anderen beizubringen.

Der Aufbruch

Fiihrungskrifte dndern ihre gewohnten
- und erfolgreichen - Vorgehensweisen
nur dann, wenn sie feststellen, dass der
Punkt, an dem sie stehen, nicht der Punkt
ist, an dem sie gern stehen wiirden. Diese
Erkenntnis kann durch ein bestimmtes
Ereignis oder das Feedback von Kollegen,
Kolleginnen oder Coaches ausgelost wer-
den. In der Regel sind jedoch mehrere da-
hin gehende Erfahrungen und Unterhal-
tungen notig, bis Menschen zu der Ein-
sicht gelangen, dass ihr Verhalten ihren

Welche People Skills bendtigen Sie?

Fithrungskrafte miissen in der Lage sein, in kleinen Gruppen,
netzwerkiibergreifend und unternehmensweit mit

anderen Menschen effektiv zusammenzuarbeiten.

Hier sind die wichtigsten Skills fiir jede dieser Situationen.

e Gute Fragen stellen, zuhoren,
sich in andere hineinfiihlen und
sie beféhigen (in kleinen Grup-
pen und Einzelsituationen).

Mit diesen Skills konnen Flihrungs-
krafte Wissen, Erkenntnisse und
Kreativitat ihrer Mitarbeitenden
zutage férdern, gemeinsam
Probleme l6sen und das Gefiihl
psychologischer Sicherheit starken.

Zusammenarbeiten und Ein-
fluss ausiiben (netzwerkiiber-
greifend). Damit Agilitdt und
Innovation moglich sind, miissen
verschiedene Disziplinen und Be-
reiche, sowohl innerhalb als auch
auBerhalb des Unternehmens,
zusammenarbeiten. AuBBerdem
brauchen Flihrungskréfte die

Zielen im Weg steht. Nur dann werden sie
konzertierte Mafnahmen ergreifen, um
sich zu verdndern.

Ein Beispiel ist Flavio, der als General
Manager of Engineering bei einem grofien
Technologieunternehmen arbeitete, be-
vor er dessen COO und anschlieftend CEO
wurde. In seiner Rolle als General Mana-
ger war Flavio bestrebt, die Art und Weise,
wie seine Vertriebsteams Produkte posi-
tionierten, zu verbessern. Sein Ziel war,
den Absatz zu steigern. Seiner Meinung
nach brachten seine Leute die Produkte
nicht schnell genug auf den Markt. Also
trieb er seine Mitarbeitenden immer star-
ker an. Schon bald bekam er zu horen,
dass sie das Gefiihl hatten, er verfolge
seine eigene Agenda und nicht die des
Unternehmens. Er tat dies jedoch als Nor-
gelei ab von Verdnderungsverweigerern.

Doch dann begannen auch Kollegen,
die er respektierte, sich Gesprachen mit
ihm zu entziehen - darunter auch solche,
deren Unterstiitzung fiir ihn wichtig war.
Ein ehemaliges Teammitglied sagte Flavio
ganz offen, dass er mit seinem Verhalten
genau die Menschen vergraulte, auf deren
Hilfe er angewiesen war, um seine Markt-

Fahigkeit, informelle Beziehungen
aufzubauen und fiir die
eigene Arbeit zu nutzen.

Die Kultur gestalten und
verdandern (unternehmensweit).
Um in groBem Umfang Menschen
zu befahigen, sie zu motivieren
und zu inspirieren, miissen
Flhrungskréfte in der Lage sein,
liberzeugend eine Richtung

oder einen Zweck zu kommuni-
zieren. Sie missen sicherstellen,
dass die erklarten Ziele des
Unternehmens von seinen
Prozessen und seiner Kultur
gestilitzt werden. AuBerdem
miissen sie selbst im Tages-
geschaft eine Vorbildfunktion

flir andere erfiillen.

einfithrungsstrategie erfolgreich umset-
zen zu konnen. Ein Coach halfihm zu ver-
stehen, worin die Wurzel des Problems
bestand - namlich darin, dass er seine
Strategie nicht gemeinsam mit anderen
ausarbeitete. Flavio erkannte, dass er sich
dringend dndern musste.

Eine Verdnderung kann auch auf einen
anderen Impuls zuriickgehen. Wir haben
in vielen Fillen erlebt, dass Fiihrungs-
krafte - meist, wenn die Unternehmens-
kultur sich in Richtung Empowerment
verdndert - Vorgesetzten nacheifern, de-
ren People Skills ausgereifter sind als ihre
eigenen. Dabei stellen sie fest, dass ihre
neuen Verhaltensweisen ihnen zu mehr
Erfolg verhelfen.

So war es bei Rajiv, der gerade erst zum
CEO seines Unternehmensbereichs er-
nannt worden war. Sein Vorgesetzter, der
CEO des Unternehmens, hatte eine Ini-
tiative gestartet, um in seinem Fithrungs-
team eine Kultur der Zusammenarbeit
und der psychologischen Sicherheit zu
etablieren.

Rajiv wollte dem Beispiel seines Vor-
gesetzten folgen und ahmte dessen Be-
miihungen in seinem eigenen Geschafts-
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Sie brauchen Partner, die Sie zur Rechenschaft ziehen,
IThnen ehrliches Feedback geben und IThnen
einen Spiegel vorhalten, der Ihr wahres Wesen zeigt.

bereich nach. Anfangs tat er dies eher der
Form halber und hakte eigentlich nur
Punkt fiir Punkt ab. Dann stellte er {iber-
rascht fest, dass er und seine Teammit-
glieder pl6tzlich offenere Gesprache fiihr-
ten. Er erhielt plotzlich ehrliches Feed-
back zu seinem Fithrungsstil, der - wie er
erfuhr - den Mitarbeitenden Angst ein-
flofste und sie zum Schweigen brachte.

Rajiv wandte sich an einen externen
Coach. Er ging davon aus, dass er nur ler-
nen musste, genauer zuzuhoren - was fiir
ihn nach einer einfachen Losung aussah.
Doch der Coach half ihm zu erkennen,
dass zwischen seiner Selbst- und Fremd-
wahrnehmung ein grofer Unterschied be-
stand. Er zeigte ihm auf, wie tief verwur-
zelt, beherrschend und abschreckend sein
Verlangen nach Kontrolle geworden war.
Dann erlebte Rajiv seinen Aha-Moment
- den eigentlichen Auftakt seiner Reise:
Er erkannte, wie viel Zeit und Miihe er
tatsiachlich aufwenden musste, um die
Artund Weise, wie er mit anderen zusam-
menarbeitete, zu verbessern.

Unserer Erfahrung nach unterschitzen
viele Fithrungskrifte, wie stark sie sich
verdndern miissen. Sie brauchen daher
die Unterstiitzung und Perspektive eines
Beraters, einer Mentorin oder eines
Coaches. Nicht alle erreichen die Phase
des Aufbruchs. Und diejenigen, die sich
auf eine wirkliche Entdeckungsreise be-
geben, benoétigen Demut, Selbsterkennt-
nis, Geduld und Resilienz, um an ihr Ziel
zu gelangen.

Die Entdeckungsreise
Die erfolgreichen Fithrungskrifte wenden
in dieser Phase drei Praktiken an.

Das Umfeld verindern. Managerinnen
und Managern gelingt es meist auf zwei
Wegen, sich einen neuen Fiihrungsstil
anzueignen. Der eine besteht darin, sich
in Situationen zu begeben, in denen sie
keine direkte Autoritit besitzen. Das
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zwingt sie dazu, einen indirekteren Fiih-
rungsstil zu entwickeln, der die Mitarbei-
tenden stirker befdhigt. Wir nennen dies
Outside-in-Learning, also Lernen von
auflen nach innen.

Outside-in-Learning kann insbeson-
dere Fiihrungskréften helfen, deren Stil
stark davon geprégt ist, Mitarbeitende zur
Verantwortung zu ziehen, Leistung ein-
zufordern und Ergebnisse zu erzielen. Fiir
sie ist es oft schwer, etwas anderes
auszuprobieren, solange sie mit Teams
arbeiten, die mit ihrem alten Fithrungs-
stil vertraut sind. Sie sollten daher Rollen
oder Projekte auflerhalb ihres eigenen Be-
reichs iibernehmen, in denen sie keine
Erfahrungbesitzen und eine kollaborative
Arbeitsweise an den Tag legen miissen.
Dadurch entwickeln sie People Skills, die
sie spéter aufihre eigenen Teams anwen-
den kénnen.

Ein gutes Beispiel ist Karen, eine Fiih-
rungskraft in einem grofden Industrie-
unternehmen, die sich durch einen direk-
tiven Fiihrungsstil in der Hierarchie nach
oben gearbeitet hatte. Mit jeder Befor-
derung hatte sie weitere Verantwortung
iibernommen. Als sie schliefilich in den
Vorstand aufstieg, musste sie feststellen,
dass sie auflerhalb ihres eigenen Bereichs
recht unbekannt war. Auferdem wusste
sie nicht, wie sie Mitarbeitende fiihren
sollte, die nicht direkt an sie berichteten.

Gliicklicherweise nahm sie etwa zu die-
ser Zeit ein Mandat in einem externen
Board an. Das gab ihr die Gelegenheit zum
Outside-in-Learning. Bei den Board-
sitzungen mussten Karen und die anderen
Mitglieder sich mit komplexen Situatio-
nen auseinandersetzen, bei denen die
Interessen mehrerer Stakeholder mit-
einander konkurrierten. Fiir diese Auf-
gabe musste Karen lernen, auch ohne Au-
toritdtsposition Einfluss zu nehmen - zum
Beispiel, indem sie Fragen stellte und he-
rausfand, wie ein gewiinschtes Ergebnis

aussehen konnte. Sie konnte diese Fahig-
keiten weiter stdrken, als sie gebeten
wurde, zuséitzlich zu ihrer neuen Vor-
standsposition auch die Bemiihungen
ihres Unternehmens im Bereich Diversi-
tat, Gleichstellung und Inklusion (,,DEI“,
nach englisch: Diversity, Equity, Inclu-
sion) zu leiten.

Mit diesen Erfahrungen konnte Karen
die Art von Fithrungskraft werden, die sie
sein musste. Der Ubergang war alles an-
dere als einfach: Unter dem Druck ihrer
neuen Rolle ertappte sie sich gelegentlich
dabei, dass sie selbst die kleinsten Aspek-
te anstehender Aufgaben kontrollieren
wollte - eine alte Angewohnheit, die im
Widerspruch zu einem inklusiveren Fiih-
rungsstil stand. In solchen Momenten half
ihr ihre externe Tatigkeit, tief sitzende
Muster zu vermeiden und sich weiterhin
darauf zu konzentrieren, andere starker
zu befdhigen.

Der zweite Weg zur Anderung des Fiih-
rungsstils besteht darin, Fihigkeiten, die
jemand auf der Arbeit oder in seinem Pri-
vatleben entwickelt hat, breiter einzuset-
zen. Wir nennen dies Inside-out-Learning,
also Lernen von innen nach aufien.

Ein weiteres Beispiel ist Alex, eine Fiih-
rungskraft, die kiirzlich in den Vorstand
eines Industrieunternehmens aufgestie-
gen war. Alex kdmpfte seit Jahren damit,
einen sanfteren Fiihrungsstil zu entwi-
ckeln. Sein Streben nach Erfolg fithrte zu
einem starken Kontrollbediirfnis. Sein
Umfeld nahm ihn dadurch bisweilen als
konkurrierend, angespannt und herrisch
wahr. Seine Chance zum Inside-out-
Learning entstand in seinem Zuhause.
Gemeinsam mit seiner Frau wollte er
einen kooperativen Erziehungsstil entwi-
ckeln, um ihren Sohn durch das schwie-
rige Teenageralter zu begleiten.

Als Alex seine neue Vorstandsstelle an-
trat, wurde ihm klar: Seine Erfahrungen
mit dem neuen Erziehungsstil in der Fa-
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Woran erkennen Sie, dass jemand
als CEO Erfolg haben wird?

Kleiner Tipp vorweg: Es hat nichts damit zu tun, wie gut jemand in der
Vergangenheit Ergebnisse erzielen konnte.

Die erfolgreichen CEO-Kandidatinnen und -Kandidaten in unserer
Stichprobe erreichten in den folgenden drei Dimensionen h6here Werte

als ihre erfolglosen Mitbewerber.

Erzielen von Ergebnissen (die
Fahigkeit, Ziele zu erreichen
oder zu lbertreffen und
personlich eine Leistungssteige-
rung herbeizufiihren)

Zusammenarbeiten und Ein-
fluss ausiiben (die Fahigkeit, mit
Menschen, die einem nicht
direkt unterstehen, Aufgaben

zu erfiillen)

Selbsteinschitzung und
Anpassung (die Fahigkeit, die
eigene Sichtweise und das eigene
Verhalten aufgrund von neuen
Informationen anzupassen)

milie konnten ihm auch in der Mitarbei-
terfithrung helfen. Er hatte unter anderem
gelernt, aktiv zuzuhoren, seine eigenen
Emotionen zu erkennen und mit ihnen
umzugehen und mehr zu fragen statt zu
befehlen. Also probierte er seine neuen
Fahigkeiten aus. Er erhielt positives Feed-
back, und so behielt er den Kurs bei. Frii-
her hatte er die Interessen seines Bereichs
gegen die seiner Kollegen durchgesetzt.
Jetzt begann er, Win-win-Situationen zu
erkennen. Was er ,,innen“ in seinem Pri-
vatleben gelernt hatte, half ihm, seine
Reise zu beschleunigen.

Helfer gewinnen. Fiir jede Etappe Ihrer
Reise benoétigen Sie Partner, die Sie zur
Rechenschaft ziehen, Thnen ehrliches
Feedback geben, Thnen helfen, Zusam-
menhéange zu erkennen, und Ihnen einen
Spiegel vorhalten, der Ihr wahres Wesen
zeigt. Allein wire es Odysseus nie gelun-
gen, an den Sirenen vorbeizukommen.

Hierzu das Beispiel von Kevin, dem
CEO eines Finanzkonzerns. Er war fiinf
Jahre vor seiner Ernennung zum CEO in
das Unternehmen eingetreten. Bei seinem
vorherigen Arbeitgeber, wo er Leiter der
Finanzabteilung war, hatte er sich den Ruf
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Sobald die Kandidaten ihr

Amt angetreten hatten, hatte ihr
bisheriger Erfolg beim ,,Erzielen
von Ergebnissen® allerdings
keine Auswirkung mehr auf ihre
Leistung. Die Dimension
»Zusammenarbeiten und Einfluss
ausiiben® war hingegen mit

einer hoheren Gesamtrendite fiir
die Aktiondre und Aktiondrinnen
des Unternehmens verbunden,
wahrend die Dimension ,,Selbst-
einschatzung und Anpassung®
mit einem starkeren Umsatz-
wachstum sowie mit einer gro3e-
ren Steigerung der operativen
Gewinnmargen einherging.

erworben, 6fter mal die Ellenbogen aus-
zufahren. Doch in seinem neuen Unter-
nehmen war man stolz auf die Kultur des
gegenseitigen Respekts und der Wert-
schitzung. Kevin kam mit seinem Stil hier
nicht gut an.

Als das Unternehmen einen Nachfolger
fiir den CEO suchte, war Kevin aufgrund
seiner hervorragenden Ergebnisse ein of-
fensichtlicher Kandidat. Doch die Leitung
des HR-Bereichs stellte klar, dass er den
Spitzenjob nur unter einer Bedingung be-
kommen wiirde: Er miisse an seiner Fa-
higkeit arbeiten, stdrker die Meinungen
anderer einzuholen und zu berticksichti-
gen. Weil so viel auf dem Spiel stand, be-
gann Kevin, ernsthaft an seinen People
Skills zu arbeiten. Wie so oft bei klugen,
ehrgeizigen Menschen gelang es ihm, sich
so weit anzupassen, dass er den Spitzen-
job erhielt. Die Anderungen, die er vor-
genommen hatte, waren jedoch ober-
flachlich. Sie stellten zwar sein ,,bestes®,
aber keinesfalls sein ,,alltdgliches* Selbst
dar. Als CEO fiel er regelméfRig in alte Mus-
ter zurtick.

Kevin erkannte, dass er Hilfe benétigte,
um sich wirklich zu d&ndern. Mit einem

externen Coach arbeitete er in regel-
maéfigen Sitzungen daran, neue Gewohn-
heiten zu entwickeln und gleichzeitig zu
verstehen, was seine dominanten Ten-
denzen ausloste. Auferdem bat er eine
kleine Gruppe von vertrauten Kollegen,
ihn darauf hinzuweisen, wenn er in alte
Verhaltensweisen verfiel.

Anfangs war es schwierig, von den
Menschen in seinem inneren Kreis ehr-
liches Feedback zu erhalten: Sie hatten
Angst, ihn zu verdrgern. Also versuchte
er, ein hoheres Maf? an psychologischer
Sicherheit zu schaffen. Er bedankte sich
regelméafig fiir Feedback und benannte
die Punkte, die er besonders schitzte,
selbst wenn er anderer Meinung war.
Diese einfache Technik setzte einen posi-
tiven Kreislaufin Gang: Je mehr er seinen
Teammitgliedern erlaubte, ihm zu helfen,
desto mehr waren sie gewillt und in der
Lage, ihn zu unterstiitzen.

Riickschldge durchstehen und aus
ihnen lernen. Der Weg zum Ziel verlduft
selten gerade. Je mehr auf dem Spiel steht
und je grofer der Leistungsdruck, desto
héufiger fallen Fiihrungskréfte in ihren
alten Stil zuriick - schlieflich waren sie
damit jahrelang erfolgreich. Oder sie ver-
stehen nicht richtig, wie sie ihre neuen
Fahigkeiten nutzen kénnen, was zu sub-
optimalen Ergebnissen fiihrt: zwei
Schritte vor, ein Schritt zuriick. Anpas-
sung ist meist damit verbunden, dass man
riickfillig wird oder {iibers Ziel hinaus-
schiefdt. Um Kurs zu halten, miissen Sie
sich auf kleine Erfolge konzentrieren.

Eine neu ernannte CEO, Maria, war ent-
schlossen, ihr Team stirker zu befdhigen.
Sie tappte jedoch in die Falle, bei zu vie-
len Entscheidungen die Verantwortung
an andere zu delegieren. Sie hoffte bei-
spielsweise, bei zwei je einwochigen Off-
sites mit ihren 30 Spitzenfiihrungskriften
gemeinsam eine neue Strategie entwerfen
zu konnen. Sie wusste, dass sie bei ihrem
letzten Versuch, ihrem Team bei weitrei-
chenden Entscheidungen mehr Befug-
nisse zu iibertragen, nur wenig erreicht
hatte. Zudem waren die Teammitglieder
frustriert, weil sie den Eindruck hatten,
dass ihnen die Richtung fehlte.

Im Gesprich mit ihrem Coach erkannte
Maria einen besseren Ansatz: In wichti-
gen Fillen wiirde die Entscheidungs-




gewalt bei ihr verbleiben, doch den dafiir
noétigen Input wiirde sie auf eine inklusi-
vere Art sammeln. Das Verfahren funktio-
nierte beim ersten Offsite-Meeting und
schuf die Voraussetzungen fiir ein freieres
und produktiveres Folgetreffen.

Kleine Erfolge zeigen das Potenzial
eines neuen Fiihrungsstils aufund ziehen
positives Feedback nach sich. Damit ver-
lagert sich die Motivation der Fiithrungs-
kraft - vom Notwendigen (,,Ich muss ein
besserer Kommunikator sein®) hin zum
Moglichen (,,Ich arbeite daran, besser zu
kommunizieren, weil ich dann mein Ziel
eher erreiche®) und zur Identitit (,,Ich
arbeite daran, besser zu kommunizieren,
weil das die Person ist, die ich sein
mochte®). Diese subtilen Verdnderungen
helfen Fiihrungskraften, ihre Fihigkeit
zur Selbstreflexion und ihr Durchhalte-
vermogen zu steigern. Das sind unschétz-
bare Eigenschaften fiir jeden, der sein Ich
neu definieren und verankern mochte.

Die Riickkehr

Der Moment der Riickkehr ist gekommen,
wenn Fithrungskrifte nach den Turbu-
lenzen und Strapazen ihrer Entdeckungs-
reise endlich einen Fiihrungsstil verinner-
licht haben, der ihre Mitarbeitenden stér-
ker beféhigt. Sie erkennen darin ihr neues
Ich und kénnen ihn {iber alle Ebenen ihres
Berufslebens hinweg anwenden. Zwar ist
ihr Lernprozess an diesem Punkt noch
lange nicht abgeschlossen, doch er ist
jetzt selbsterhaltend geworden.

Klar ist: Es gibt nicht den einen ,,bes-
ten“ Fiihrungsstil. Fiihrungskrifte miis-
sen stets abwégen, wann sie ihre Mitarbei-
tenden eher direktiv fithren oder ihnen
Entscheidungen iiberlassen sollten. Wir
haben mehrere Fille erlebt, in denen Vor-
gesetzte zu sehr die inklusive Richtung
eingeschlagen haben, obwohl ein bestim-
mender Fithrungsstil eher angebracht ge-
wesen ware. Wenn jemand jedoch iiber
ein breites Repertoire verfiigt und weif3,

wie sich das eigene Verhalten auswirkt,
dann kann er oder sie sich leichter so ge-
ben, wie es gerade notigist. Das Paradoxe
daran ist: Je besser Fiithrungskrifte ler-
nen, ihre Mitarbeitenden zu befdhigen,
desto bewusster - und effektiver - kénnen
sie auch einen direktiven Ansatz anwen-
den, wenn die Situation es erfordert.

Ein zweites Anzeichen dafiir, dass je-
mand die Phase der Riickkehr erreicht hat,
ist der Wunsch, das Erlernte an andere
weiterzugeben. Das ist ein entscheiden-
der Punkt fiir das Unternehmen, das so
den Mitarbeitenden bessere Entwick-
lungsmoglichkeiten bieten kann.

Dazu fallen uns drei Beispiele ein: Eine
Fiihrungskraft fithrte einen langfristig an-
gelegten Nachfolgeprozess ein. Sie wollte
damit sicherstellen, dass aufstrebende
Talente lernen konnten, wie sie auch ohne
Autorititsposition Einfluss ausiiben kon-
nen. Eine andere Fiihrungskraft war
Rechtsanwalt und leitete einen der grofR-
ten Bereiche seines Unternehmens. Er er-
kannte, dass das bestehende Perfor-
mance-Management-System die Art von
Entwicklungsgesprachen, von denen er
selbst profitiert hatte, erschwerte. Also
arbeitete er mit der Personalabteilung zu-
sammen, um das gesamte System zu
iiberarbeiten.

Eine dritte Fiihrungskraft erkannte,
dass Besprechungen, zu denen das Unter-
nehmen einlud, nicht zur Art von intro-
spektiven Gespridchen passte, die sie auf
ihrer Entdeckungsreise zu schétzen ge-
lernt hatte. Also iiberarbeitete sie den Pro-
zess. Sie ermutigte andere dazu, zu Feh-
lern zu stehen, auch wenn sie sich damit
angreifbar machten - zugunsten eines
schnelleren Lernfortschritts.

Beginnen Sie lhre eigene Reise

Die meisten leistungsstarken Fiihrungs-
kréfte sind sich heute bewusst, dass
People Skills wichtig sind und dass ein
ausgepragter direktiver Fiihrungsstil

erhebliche Nachteile hat. Doch sich neue
Gewohnheiten und Fahigkeiten anzueig-
nen - insbesondere wenn man unter
Druck steht - erfordert Miihe und Ent-
schlossenheit. Die nachfolgenden Tipps
konnen Ihnen helfen, den ersten Schritt
zu gehen.

Seien Sie sich bewusst, worauf Sie sich
einlassen. Am Anfang mag es recht ein-
fach erscheinen, Ihre People Skills zu ver-
bessern. Aber Menschen, denen es an
Wissen oder Erfahrung mangelt, iiber-
schitzen oft ihre eigene Kompetenz - der
beriichtigte Dunning-Kruger-Effekt. Und
selbst erfahrene Manager glauben hiufig,
dass sie besser coachen konnen, als es tat-
sdchlich der Fall ist. Daher ist es wichtig
realistisch einzuschéitzen, wie viel Zeit
und Aufwand es fiir Sie bedeutet, Ihren
Fithrungsstil zu verandern. Achten Sie auf
Anzeichen, dass Sie Threm Ziel nidher
kommen - dazu gehort unter anderem,
dass Sie kleine Erfolge erzielen und aus
Riickschldgen lernen.

Planen Sie Ihren Lernfortschritt. Be-
denken Sie, dass es eventuell nétig sein
wird, in bestimmten Settings an Thren
Fdhigkeiten zu arbeiten. So sind Sie mog-
licherweise sehr gut darin, auf koopera-
tive Weise komplexe Situationen zu 16sen,
wenn Sie den unterschiedlichen Beteilig-
ten nicht vorgesetzt sind - doch im eige-
nen Team gelingt Thnen das nicht. Oder
Sie konnen hervorragend zuhoren und
Threm Team psychologische Sicherheit
vermitteln - schaffen es aber nicht, diese
zwischenmenschlichen Fihigkeiten so
einzusetzen, dass Sie mit Ihren gleichran-
gigen Kolleginnen und Kollegen im Unter-
nehmen Dinge umsetzen konnen.

Sobald Sie eine Kompetenz identifiziert
haben, die Sie entwickeln méchten, soll-
ten Sie versuchen, sie in verschiedenen
Kontexten einzusetzen. Erinnern Sie sich
an Karen: Sie lernte iiber ihre Rollen als
Mitglied eines externen Boards und Lei-
terin der DEI-Initiative ihres Unterneh-

Je mehr auf dem Spiel steht und je grofier der
Leistungsdruck, desto hdufiger fallen Fiihrungskrifte
in ihren alten Stil zuriick.
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Eine Managerin nutzte jeden Morgen die
20-miniitige Fahrt zur Arbeit, um einen Lernvorsatz
fiir den bevorstehenden Tag zu definieren.

mens, auch ohne formelle Fithrungsposi-
tion Einfluss zu nehmen. Ihre Erfahrung
dhnelt der vieler Fiihrungskrifte, mit
denen wir gearbeitet haben: Erst nach-
dem sie in einem neuen Projekt, einer
neuen Rolle oder einem neuen Umfeld
eine neue Perspektive gewonnen hatten,
konnten sie wirklich verstehen, warum
sie sich in eine bestimmte Richtung wei-
terentwickeln mussten. Das ist auch einer
der Griinde, warum temporare Aufgaben,
Nebenprojekte und Jobrotationen hdufig
personliche Verdnderungsprozesse aus-
16sen. Es ist schwer, sich zu verdndern,
wenn man immer nur dasselbe tut.

Schaffen Sie Raum zum Lernen. Sich
regelmaflig Zeit zum Reflektieren zu neh-
men ist ein einfacher Weg, um Ihren Fort-
schritt zu beschleunigen, aus kleinen Er-
folgen Vorteile zu ziehen und aus den un-
vermeidlichen Riickschldgen zu lernen.
Doch diese Form der tiglichen Ubung ge-
lingt am besten, wenn Sie dariiber hinaus
von Zeit zu Zeit innehalten, um tiber das
grofie Ganze nachzudenken. Wie Ron Hei-
fetz von der Harvard Kennedy School ein-
mal sagte: Es ist wichtig, sowohl Zeit
Hunten auf der Tanzflache® alsauch ,,oben
auf der Empore“ zu verbringen.

Zwei der CEO-Aspiranten aus unserer
Untersuchung setzten dies sehr effektiv
um. Die eine nutzte jeden Morgen die
20-miniitige Fahrt zur Arbeit, um iiber die
Interaktionen des vergangenen Tages
nachzudenken und einen Lernvorsatz fiir
den bevorstehenden Tag zu definieren.
Der andere hielt sich jede Woche ein
festes Zeitfenster frei, um iiber seine
Erfolge, Misserfolge und Herausforderun-
gen als Fiihrungskraft nachzudenken. Er
nutzte diese Zeit auch, um Feedback von
seinen Mitarbeitenden einzuholen. Dazu
stellte er ihnen hiufig Fragen wie: ,Was
haben Sie mich tun sehen/sagen horen?«
und ,,Was wiirden Sie sich wiinschen, dass
ich tue/sage?“

Lernen erfordert, dass Sie die Muster
erkennen, in die Sie verfallen. Kevin ge-
lang das, indem er in einem Tagebuch die
vielen Situationen festhielt, in denen er
wertschitzender und weniger fordernd
mit Kollegen hitte umgehen kénnen. Spa-
ter analysierte er diese Situationen im De-
tail - und iiberlegte, wie er anders hitte
reagieren konnen. Ein Coach halfihm zu
erkennen, dass sein ruppiges Ich oft dann
zum Vorschein kam, wenn ihm die Geduld
ausging. Also entwickelten sie einen Plan:
Wann immer er spiirte, dass in ihm die
Ungeduld aufstieg, driickte er mit seinem
Daumen auf jede Fingerspitze, bevor er
reagierte. Schon diese kleine Verzogerung
zwischen Reiz und Reaktion reichte aus,
damit er so reagieren konnte, wie er es
beabsichtigte.

Gehen Sie den Weg nicht allein. Men-
toren und Coaches, die sich abseits Ihrer
ublichen Berichtslinien befinden, kénnen
sehr hilfreich sein. Doch Sie werden sich
auch auf enge Kollegen und Kolleginnen
und in manchen Féllen sogar auf Ihre
Familie oder Freunde verlassen miissen
- Menschen, die Sie zur Verantwortung
ziehen und Ihnen auf eine Weise, wie es
sonst kein anderer kann, in einer Situation
direktes Feedback geben.

Wihlen Sie einen Kollegen oder eine
Kollegin aus, von dem oder der Sie sicher
sind, dass sie IThnen ehrliches Feedback
und Verbesserungsvorschlige geben
wird. Damit signalisieren Sie Threm Um-
feld, dass Sie daran arbeiten, eine bessere
Fihrungskraft zu werden. Im unvermeid-
lichen Fall, dass Thnen ein Fehler unter-
lauft, erhalten Sie so Unterstiitzung sowie
einen Vertrauensvorschuss. Doch Vor-
sicht: Wenn Sie um Feedback bitten, miis-
sen Sie auch gewillt sein, darauf einzu-
gehen. Die Fithrungskrifte, die aufihrem
Weg scheitern, haben unserer Erfahrung
nach meist eines gemeinsam: Die Kolle-
gen sind es leid geworden, Feedback zu

geben, weil es offensichtlich keine Wir-
kung zeigt.

Fazit

Wir benotigen heute Fiihrungskrifte, die
die Kreativitdt der Beschiftigten und de-
ren Engagement fordern. Wer auf hochs-
ter Ebene erfolgreich sein will, braucht
ein breites Repertoire an People Skills, um
eine grofie Zahl von Mitarbeitenden indi-
rekt zu fiihren. Fiir viele Fiihrungskrafte
erweist sich der Erwerb dieser Fahigkei-
ten als eine Verdnderungsreise, die langer
und schwieriger ist, als sie es sich vorstel-
len - aber auch lohnender. © HBP 2023
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