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Exlusiver Einblick

Das sind die ersten Daten
aus dem «Leadership
Barometer 2019». Seite 28

27

New Leadership

Neue Chefs, neue Ideen

Management Noch nie standen Fuhrungskrafte unter solchem Druck, sich neue Leadership-Fahigkeiten
anzueignen. Eine der wichtigsten ist die Selbstreflexion Uber die eigene Rolle als Chef.

STEFAN MAIR

Die Umwiélzungen in der Wirtschaftswelt,
nicht zuletzt durch die Digitalisierung, dis-
rumpieren nicht nur Geschiftsmodelle
und Produktionsprozesse. Inzwischen ge-
horen auch lange als unumstdsslich
geltende Fithrungsgrundsitze der Vergan-
genheit an. Der autokratische Alleinent-
scheider wird zum Auslaufmodell. Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter haben neben
neuen Arbeitsinstrumenten und der Mog-
lichkeit, praktisch von {iberall her zu arbei-
ten, auch ein neues Mindset in Bezug auf
ihre Vorgesetzten bekommen. Chefinnen
und Chefs spiiren, dass sie sich verdndern
miissen, um die immer anspruchsvolleren

und schwieriger zu fithrenden Teams zum
Erfolg zu bringen. Dieser Druck ist heute
so stark wie noch nie. Und unzihlige An-
bieter von Bildungsangeboten zum Thema
Leadership versuchen in der Schweiz,
diesem neuen Bediirfnis der Verantwor-
tungstrager gerecht zu werden. In diesem
Special werfen wir einen Blick auf das
Universum «Fiithrung lernen» - die Anfor-
derung schlechthin, wenn Manager lang-
fristig erfolgreich sein wollen. Wir présen-
tieren in Kooperation mit der Schweizer
Kader Organisation SKO, dem Schweizer
Think-Tank und Netzwerk beim Thema
Leadership, ein Infopaket, das Sie als Chef
weiterbringen soll. Dass dieses Thema
dringend ist, zeigt unser Report auf Seite

30. Fast alle Firmen, die wir in einer Um-
frage befragt haben, darunter die namhaf-
ten Grosskonzerne des Landes, haben mo-
mentan Leadership-Projekte am Laufen,
mit denen sie ihre Fithrungskultur zu ver-
dndern beziehungsweise zu aktualisieren
versuchen.

Fiihrung lernen ist in der Schweizer
Wirtschaftswelt ein Megatrend geworden.
Fiir alle, die sich neue Féhigkeiten in die-
sem Bereich aneignen wollen, ist ein kriti-
scher Blick auf die bestehenden Angebote
zwingend. Der Trend Leadership hat zwar
die Angebote vergrossert, aber nicht alle
haben das gleiche Qualitdtsniveau.

Wenn Sie das Thema selber beschiftigt,
dann laden wir Sie ein, mit uns in Diskus-

sion zu treten. Die ndchste Gelegenheit
dazu ist der SKO Leadercircle am 17. Sep-
tember in Ziirich. Dort diskutiert «Han-
delszeitung»-Chefredaktor Stefan Bar-
mettler mit den Gasten Heike Bruch, Ralph
Echensperger, Marcel Oertig und Hans C.
Werner und hoffentlich Thnen. Melden Sie
sich noch heute fiir den Event unter sko.ch
an. Denn eines zeigen die Beitrdge der
Autorinnen und Autoren in diesem Spe-
cial: Eine der dridngendsten Herausfor-
derungen fiir Chefs ist Selbstreflexion.
Uber sich und sein Fiihrungsverhalten
nachzudenken, lernen, dariiber zu kom-
munizieren, und die Prinzipien, die man
hat, den Mitarbeitenden vermitteln. In
diesen Prozess einzusteigen, lohnt sich.

Wenn Manager
nachsitzen miissen

Invielen Schweizer
Firmen laufen grosse
Projekte, um die
Fihrungskultur zu

verindern. Ein Report.
SEITE 30

Neue Impulse fiir
Programme

SKO-Geschiiftsleiter
Jiirg Eggenberger

zeigt auf, was ein
Leadership-Programm

heute konnen muss.
SEITE 31

Fiihrung per
Podcast lernen

Ein Audio-Angebot
bringt die neuesten und
interessantesten
Management-Trends zu

Thnen nach Hause.
SEITE 32

Was lehrt ihr
eigentlich?

In der Schweiz gibt es
unzihlige Lehrangebote
zum Thema Fiihrung.
Wir haben einige davon

analysiert.
SEITE 32

Erfolg in Zeiten
von New Work

Heike Bruch und
Frederik Hesse von der
Uni St. Gallen erkliren,
welche Kompetenzen

Chefs weiterbringen.
SEITE 34
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Moderne Leadership ist ein-
gebettet in das Konzept von
New Work. Das bedeutet neue
Arbeitsformen, Arbeitsmetho-
den und auch Arbeitsraume.
Wir zeigen eine Auswahl
dieser neuen Arbeitswelten in
der Schweiz und der Welt.
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So ticken Schweizer Chefs

Ein erster Blick auf die vorlaufigen Ergebnisse des «Leadership Barometer 2019» zeigt einige
interessante Verschiebungen.

IRENE WILLI KAGI UND MARION FURBETH

er «Leadership Barometer

2019» geht der Frage nach,

wie es um die Schweizer Fiih-

rung steht. Die ersten Zwi-

schenresultate lassen auf-
horchen (siehe Grafik). Es mangelt heute
an der Féhigkeit zu begeistern. Fiir die
Zukunft schétzen die befragten Fithrungs-
krafte die Freude am Experimentieren
sowie die Bereitschaft zum Risiko als weni-
ger relevant ein. Dies in einem Zeitalter, in
welchem Kreativitét als die neue Wéhrung
gehandelt wird und schnelles Scheitern
den Erfolg von morgen verspricht. Ist
Schweizer Fithrung auf dem Irrweg oder
der Zeit voraus?

Tatséchlich konnte sich an der Experi-
mentierfront Erniichterung abzeichnen.
Es werden fleissig tolle Ideen in Design
Thinking Workshops oder Prototyping
Sessions generiert, aber wenn es an die
Umsetzung geht, hapert es oft. Nicht jeder
lasst sich immer wieder aufs Neue begeis-
tern, wenn kollektiv euphorisierte Ideen
am Ende im Papierkorb landen. An dieser
Stelle meldet sich womdéglich eine typi-
sche Schweizer Ureigenschaft - die Skep-
sis. Skepsis gegeniiber allem, was zu
schnell geht, zu wenig durchdacht ist.

Neue Fragestellungen

Dann besinnt sich die Schweizer Fiih-
rungskraftlieber auf solide Methoden und
Ansitze. Auf das, was sich in der Vergan-
genheit bewdhrt hat. Wenn es um Innova-
tion geht, tiiftelt man lieber etwas ldnger
hinter verborgenen Tiiren, bevor man sich
exponiert. Mit einem unfertigen Produkt
an den Markt? Zu hohes Risiko. Sollen die
Schnellboote der New Economy doch mit
riskanten Manoévern vorbeiflitzen - der
Schweizer siehts auf die lange Sicht gelas-
sen. Zumindest konnte man die Zwi-
schenergebnisse so interpretieren.

Ein Blick zurtiick auf die letztjahrige Stu-
die der Kalaidos Fachhochschule in Zusam-
menarbeit mit der Schweizer Kader Organi-
sation (SKO) «Leadership - The Swiss Way»

ergibt jedoch eine andere Perspektive. Bei
der Befragung ging es um typisch schweize-
rische Fiithrungsqualitdten. Auch dort
schnitten Risikobereitschaft und Begeiste-
rungsfahigkeit verhdltnisméssig schlecht
ab. Jedoch wurde eine hohe Zukunftsrele-
vanz attestiert, was in den Zwischenresulta-
ten der diesjdhrigen Studie nicht mehr der
Fall ist. Hingt dies damit zusammen, dass
im laufenden «Leadership Barometer» die
Fragestellungen sich auf das eigene Unter-
nehmen beziehen und nicht allgemeine
Aussagen zur Fiihrung gemacht werden?
Andert sich der Blick in die Zukunft, wenn
es um die personliche Betroffenheit geht?

Durch Vertrauenskultur
gewinnt ein Unternehmen
unter dem Strich an
Schnelligkeit.

Wer die Zeichen der Zeit verkennt, riskiert,
den Anschluss zu verpassen. Wer nicht ris-
kiert, nicht experimentiert, verliert an Inno-
vationskraft und vergibt entscheidende
Wettbewerbsvorteile fiir die Zukunft - so
die Prognose der digitalen Vorreiter.
Interessant ist der folgende Aspekt: Der
Kundenfokus fiihrt {iberall das Ranking
der Zwischenergebnisse an. Schweizer
Unternehmen fiihlen sich in dieser Di-
mension am fittesten, finden den Kunden-
fokus am relevantesten fiir die Zukunft und
sind gleichzeitig auch am zuversichtlichs-
ten, dass sie hier Spitzenreiter bleiben. Das
stimmt optimistisch. Immerhin hat sich
das Konsumverhalten durch die Moglich-
keiten der neuen Technologien drastisch
verdndert. Und damit verbunden auch das
Machtverhiltnis zwischen Kunde und
Unternehmen. Wer den Kunden nicht ins
Zentrum stellt, dem wird eine kurze Zu-
kunft vorausgesagt. Dieses neue Verstdnd-
nis heisst auch, dass Produkte und Dienst-
leistungen gemeinsam mit dem Kunden
entwickelt werden - dass dieser in einem
sehr frithen oder unfertigen Stadium mit-
einbezogen wird. Die zu Beginn erwdhn-

ten weniger ausgeprigte Experimentier-
freude und Bereitschaft zum Risiko oder
auch zum Scheitern stehen auch hierzu im
leichten Widerspruch. Die Fithrung diirfte
in diesem Spannungsfeld gefordert sein.

Warnsignale fiir Firmen

Ein weiterer Knackpunkt konnte die
Etablierung einer Vertrauenskultur sein.
Vertrauen im Sinne von gegenseitiger To-
leranz und positiv geprédgter emotionaler
Beziehung. Vertrauen, welches durch tra-
gende Beziehungen zu Autonomie fiihrt.
Diese Form von Vertrauen wird als top-
relevant eingestuft, rangiert aber beziig-
lich Zuversicht fiir die Zukunft in den un-
teren Riangen. Das kann als Alarmzeichen
verstanden werden. Denn durch Vertrau-
en gewinnt ein Unternehmen unter dem
Strich an Schnelligkeit. Mehr Autonomie,
weniger Kontrolle. Besser funktionierende
Beziehungen, hohere Produktivitét. So die
gingige Meinung. Es lohnt sich also fiir die
Fiihrung, dem Vertrauen ein besonderes
Augenmerk zu schenken.

Erfreulich zu sehen ist, dass Fairness
und Inklusion sowie Wertschitzung ganz
oben rangieren, wenn es um die aktuelle
Auspragung in Schweizer Unternehmen
geht. Was die kiinftige Relevanz dieser

Eigenschaften anbelangt, verlieren sie
etwas an Fahrt und schaffen es nicht mehr
in die Top drei. Vielleicht fliesst hier die
Annahme ein, dass ein faires und inklu-
sives Umfeld, basierend auf gegenseitiger
Wertschitzung, ohnehin zum Selbstver-
stdndnis wird. Dagegen tiberrascht, dass
Konfrontationsbereitschaft auf den letzten
Ringen der Zukunftsrelevanz landet. Eine
kollektive Fiihrungskultur ohne Konfron-
tationsbereitschaft? Geht die Fithrung auf
Kuschelkurs?

Konfrontationsbereitschaft ist im posi-
tiven Sinne eine wesentliche Kompetenz
und Voraussetzung, um Differenzen und

Das Spektrum an
Kompetenzen und Verhalten,
das Fiihrung zu erfiillen hat,
wird breiter.

Konflikte zu kldren. Gerade Inklusion und
Fairness bedingen, dass gegensétzliche
Standpunkte vertreten und ausdiskutiert
werden. Nur so findet eine konsensbasier-
te Entscheidungsfindung statt. Ansonsten
wird Inklusion zum zahnlosen Tiger. Es
bleibt jedenfalls spannend zu sehen, ob

Erste Trends Leadership Barometer 2019

In welchen Bereichen sind Schweizer
Unternehmen heute fit?

= Kundenfokus
= Fairness & Inclusion
=  Wertschatzung

= Risikobereitschaft
= Begeisterungsfahigkeit
= Coaching

Auswahl aus 27 Indikatoren aus Befragung von Flhrungskraften in Schweizer Unternehmen:

Was ist flr Schweizer Unternehmen
in Zukunft relevant?

= Kundenfokus
= Vertrauen
= Vernetzungsfahigkeit

= Konfrontationsbereitschaft
= Experimentierfreude
= Risikobereitschaft

Rang 1-3 (Top)

sich in den Schlussresultaten der laufen-
den Studie weitere Hinweise zu diesem
Widerspruch finden lassen.

Vieles istim Umbruch. Vieles ungewiss.
Eines kann jedoch mit Bestimmtheit ge-
sagt werden - die Anforderungen an die
Fiihrungskréfte nehmen zu. Das Spektrum
an Kompetenzen und Verhaltensweisen,
welches die Fithrung zu erfiillen oder vor-
zuleben hat, wird breiter. Dies spiegeln die
Zwischenresultate des «Leadership Baro-
meter» wider. Die Kunst wird darin liegen,
iiber verschiedene Relevanzen Klarheit zu
gewinnen. Was ist fiir mich in der Fithrung
und fiir mein Unternehmen heute und
morgen relevant? Was wird irrelevant? Was
muss ich in der Fithrung neu lernen, wie-
der erlernen oder welche Kompetenzen
sollte ich besser verfallen lassen? Gar nicht
so trivial. Ein klarer Fokus hilft, Energie
und Ressourcen zu biindeln und sich aufs
Wesentliche zu konzentrieren. Kein Ge-
heimtipp, aber trotzdem gut.

Irene Willi Kagi ist Leiterin Kalaidos Blog und
Content Managerin am Institut fur Leadership und
HR der Kalaidos Fachhochschule.

Marion Furbeth ist Institutsleiterin Leadership und
HR, Kalaidos Fachhochschule, sowie Projektleiterin
«Leadership Barometer 2019».

Fur welche Bereiche sind Schweizer
Unternehmen zuversichtlich?

= Kundenfokus
=  Wertschatzung
= Fairness & Inclusion

= Vertrauen

= Begeisterungsfahigkeit
= Risikobereitschaft

Rang 25-27 (Bottom)

QUELLE: ZWISCHENERGEBNISSE LEADERSHIP BAROMETER 2013 (STAND AUGUST); KALAIDOS FACHHOCHSCHULE SCHWEIZ
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«Esist wichtig, zu
experimentieren»

Der Geschaftsleiter der Swissmem
Academy Uber Werte und Kompetenzen

FRAGEN: IRENE WILLI KAGI UND
MARION FURBETH

Vertrauen rangiert auf Platz zwei der
Kategorie Zukunftsrelevanz im «Leader-
ship Barometer». Die Zuversicht, dass eine
Vertrauenskultur aufgebaut wird, wird im
Vergleich jedoch tief eingeschditzt. Warum?
Jack Rietiker: Vertrauen ist absolut zentral
fiir eine gelungene Beziehung - auch zwi-
schen Mitarbeitenden und Chefs. Viele Mit-

«Vertrauen ist absolut zentral
fiir eine gelungene
Beziehung - auch zwischen
Chefs und Mitarbeitenden.»

arbeiter haben wohl die Erfahrung ge-
macht, dass es wiinschenswert wire, eine
Vertrauenskultur zu etablieren. Realisiert
wird sie allerdings kaum. Zuviel «Manage-
ment» herrschtnoch in den Organisationen
wie etwa Management by Objectives.

Risikobereitschaft und Experimentier-
freude bilden bei der Zukunftsrelevanz

das Schlusslicht. Uberrascht Sie das?

Ja. Vielleicht sind es Kompetenzen, die
zwar wiinschenswert sind, doch andere
sind wichtiger. Und auf diese kann wohl
am ehesten verzichtet werden. Ich hinge-
gen finde vor allem Experimentierfreude
wichtig. In einer Vuka-Welt (Komplexe
Welt, Anm. d. Red.) wird Planung immer

Name: Jack Rietiker

Funktion: Geschaftsleiter Swissmem
Academy

Profil: Jack Rietiker ist seit bald 15
Jahren mit den Kernkompetenzen
Leadership und Management in der
Erwachsenenbildung tatig. Weitere
Kernthemen und -kompetenzen sind
Gruppendynamik sowie Organisa-
tions- und Teamentwicklung. Die
Swissmem Academy ist das Bil-
dungs- und Beratungszentrum des
Verbandes der Maschinen-, Elektro-
und Metallindustrie und bietet praxis-
nahe Seminare, Lehrgange sowie
firmeninterne Trainings und Bera-
tungen an.

schwieriger. Experimente sind eine Ant-
wort darauf, moéglichst schnell etwas aus-
zuprobieren, zu priifen, anzupassen oder
aber zu verwerfen.

«Vertrauen in
Firma bestitigen»

Der SKO-Geschaftsleiter dariber,
was Fuhrung in Schweizer Unternehmen bedeutet.

FRAGEN: IRENE WILLI KAGI UND
MARION FURBETH

Der Kundenfokus ist gemdiss ersten
Zwischenergebnissen des diesjiihrigen
«Leadership Barometer» auf Platz eins

bei allen Fragestellungen. Was heisst

das fiir die Fiihrungsausbildung?

Jiirg Eggenberger: Der Kunde ist heute
anspruchsvoll, fordernd und gut infor-
miert. Er will ein kohérentes, individuelles
Erlebnis an den Kundenkontaktpunkten
und sein Vertrauen in das Unternehmen
bestitigt erhalten. Wie vermittle ich Mit-
arbeitenden die Anspriiche des Kunden

«Fiihrungskrafte fiihren,
managen und coachen und
miissen wissen, wann sie
welche Rolle wahrnehmen.»

und wie beziehe ich sie in der Gestaltung
des Kundenerlebnisses ein? Wie schaffe
ich eine Kultur, welche die gesamte Reise
des Kunden abteilungsiibergreifend im
Fokus behilt? Solche Fragen sollte sich die
Fiihrung stellen.

Coaching als Fiihrungsaufgabe ist mo-
mentan am wenigsten in der Fiihrungs-
kultur ausgeprdgt, wird vergleichsweise
auch als weniger relevant eingestuft. Kénnte
dies ein Vorzeichen dafiir sein, dass der
Trend des Konzeptes von der Fiihrungs-
kraft als Coach wieder abnimmt?

Es gab eine Phase, wo Fiihrung mit Coa-
ching gleichgesetzt wurde, das ist meiner

Name: Jirg Eggenberger

Funktion: Geschaftsleiter Schweizer
Kader Organisation SKO

Profil: Jirg Eggenberger ist seit
2013 Geschaftsleiter der Schweizer
Kader Organisation SKO, dem bran-
chenlbergreifenden Netzwerk fur
Kaderleute. Eggenberger hat einen
Abschluss in Betriebswirtschaft der
Uni Zlrich und ist Experte fur Orga-
nisationsentwicklung. Die SKO ist
das Kompetenzzentrum flr Fih-
rungskrafte und vertritt die Interes-
sen der Kader in der Schweiz. Sie
bietet Mitgliedern ein Netzwerk,
Weiterbildungen, Karriereservice,
Rechtsberatung und weitere Vorteile.

Ansichtnach Unsinn. Fithrungskréfte fiih-
ren, managen und coachen und miissen
wissen, wann sie welche Rolle wie wahr-
nehmen sollen. Je mehr von Mitarbeiten-
den und Teams verlangt wird, dass sie sich
selber managen, desto relevanter werden
Coaching-Féhigkeiten.

INFO

Der «Leadership-Barometer»

Der «Leadership Barometer» Der
«Leadership Barometer 2019» wurde
basierend auf der Studie «Leadership
- The Swiss Way 2018» von der Kalai-
dos Fachhochschule in Kooperation
mit der Schweizer Kader Organisation
(SKO) und der Swissmem Academy
lanciert. Das Ziel der Studie ist, so-
wohl Erkenntnisse fur die zuklnftigen
Anforderungen an die Schweizer Fiih-
rung zu gewinnen als auch deren «Fu-
ture Readiness» (Zukunftsfahigkeit)
zu ermitteln.

Methodik Dabei wurden 27 Indika-
toren (Kompetenzen oder Werte)
identifiziert, welche der Befragung
als Grundlage dienen. Die Indikatoren
werden durch folgende Frage-
stellungen gepriift: «Wie ausgepragt
ist der jeweilige Indikator in Ihrer
Organisation/Fiihrung heute?», «Als
wie relevant stufen Sie den jeweili-
gen Indikator fir die Zukunft ein?»,

«Wie zuversichtlich sind Sie, dass
Ihre Organisation/Fuhrung beztiglich
des jeweiligen Indikators fir die
Anforderungen von morgen bereit
ist?». Erste Zwischenresultate (Stand

August) sind in der Grafik aufgefthrt.

Der Fragebogen ist bis Mitte Sep-
tember geodffnet. Die Schluss-
auswertung erfolgt per Ende Okto-
ber. Mehr Infos unter: www.leader-
shipbarometer.ch

Kalaidos Fachhochschule Die Stif-
tung Kalaidos Fachhochschule ist
eine eidgendssisch akkreditierte und
beaufsichtigte Fachhochschule nach
schweizerischem Recht. Die Kalaidos
Fachhochschule verfligt tber vier
Departemente: Wirtschaft, Recht,
Gesundheit und Musik. Als Fach-
hochschule mit privater Tragerschaft
ist sie ausserdem eine Fachhoch-
schule. lhre Angebote sind praxis-
orientiert und wissenschaftlich fun-

diert. Aktuelle Problemstellungen
aus dem Berufsalltag fliessen direkt
in die Aus- und Weiterbildung ein
und erfahrene Dozierende verknip-
fen sie effektiv mit dem aktuellen
Theoriewissen.

Praxis und Vernetzung Als Hoch-
schule fur Berufstatige vernetzt sich
die Fachhochschule mit den Arbeit-
gebern der Studierenden sowie
Branchen- und spezialisierten Fach-
organisationen, um erfolgreich die
Briicke zwischen angewandter For-
schung und praxisorientierter An-
wendung zu schlagen. Ein Studium
an der Kalaidos Fachhochschule for-
dert die Studierenden in ihrer Eigen-
standigkeit, im vernetzten Denken
und in der Fahigkeit, I6sungsorien-
tiert zu handeln. Die Kalaidos Fach-
hochschule ist Mitglied von Swiss-
universities, der Rektorenkonferenz
der Schweizer Hochschulen.
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Wenn Manager
nachsitzen miissen

Umfrage GewUlnscht ist eine Fihrungskultur, die den digitalen Wandel meistert.
In vielen Firmen laufen zu diesem Zwecke grdssere Transformationsprojekte.

PIRMIN SCHILLIGER

ine kiirzlich verdffentlichte

Studie von Korn Ferry bei

weltweit 150000 Fiihrungs-

kréften kam zum erniichtern-

den Resultat, dass mehr als
vier Fiinftel kaum {iber das notwendige
Riistzeug verfiigten, ihre Firma erfolgreich
in die Zukunft zu fithren. Vor allem der
digitale Transformationsprozess scheint
den Chefs zunehmend Kopfzerbrechen zu
bereiten. «Die meisten Unternehmen
kommen also nicht darum herum, radikal
umzudenken und die Fiithrungskultur neu
auszugestalten», folgern die Autoren der
Korn-Ferry-Studie.

Viele Schweizer Unternehmen stecken
bereits mitten drin in diesem Transfor-
mationsprozess, wie eine Umfrage der
«Handelszeitung» bei rund einem Dut-
zend Firmen ergeben hat. Ob Helvetia
Gruppe, Novartis, Roche, SBB, Sonova,
SVA Zirich, Swisscom oder Zurich
Schweiz: Alle haben intern Leadership-
Programme und -Initiativen entweder am
Laufen, geplant oder kiirzlich abgeschlos-
sen. Nachsitzen miissen dabei nicht nur
die Kaderleute. Vielmehr gilt es, die Chefs
mitsamt allen Mitarbeitenden fiir die digi-
tale Arbeitswelt fit zu trimmen.

Von Unbossing zur Transformation
Diese Aufgabe ist komplexer und
schwieriger, als man gemeinhin vermuten
wiirde. Zwar steht den Entscheidungs-
tragern, wie Fithrungsexperten betonen,
dafiir ein breites Instrumentarium ver-
schiedener Organisations- und Fithrungs-
modelle zur Verfiigung «Aber einfach so
ab Stange gibt es letztlich kein Modell»,
warnt die Unternehmensberaterin Sabine
Dietrich. Die Kunst der Leader besteht
also darin, aus der Fiille der moglichen
Fiihrungskonzepte jene Instrumente zu
wihlen, die zur Losung der spezifischen
Probleme ihres Unternehmens tatséchlich
taugen. In der Tat entwickeln viele Schwei-
zer Unternehmen bei der Transformation
ihrer Fithrungskultur eigene Ldsungen.
Bei Novartis etwa heisst eine entsprechen-
de Initiative «Unboss». Das klingt, wenn
man darunter die Abschaffung des Chefs
versteht, geradezu revolutionér. Doch eine
solche Ubersetzung schiesst laut Kommu-
nikationsabteilung des Pharmakonzerns
deutlich {ibers Ziel hinaus. Beim anderen
Basler Pharmariesen Roche laufen, wie
Konzernsprecher Karsten Kleine erklart,
verschiedene Entwicklungsprogramme
zur «Befdhigung zur Transformation».
Konkret sollen die Fithrungskrifte im
Transformationsprozess die Rolle von
Visiondren, Architekten und Coaches
iibernehmen kénnen. Roche hat sich vor
einigen Jahren bewusst von der Termino-

logie der «High Potentials» und «Kader-
férderung» verabschiedet. Besser sind
Begriffe wie Teamstruktur, Bottom-up-
Entscheidungen, Mut und Experimentier-
freude. Uberdies ist die einstige Karriere-
leiter nach genormten Stufen einer indivi-
duellen Entwicklungsplanung gewichen.
«Wir mochten eine Kultur férdern, in wel-
cher Fithrung nicht an Hierarchie oder
Status gekniipft ist, sondern von jedem
Level iibernommen werden kann», sagt
Kleine. Im Vordergrund stehe die intrin-
sische Motivation der Mitarbeitenden,
tont es fast schon philosophisch.

Die SBB unterscheiden straff zwischen
Bereichen, die innovativ unterwegs sein
miissen, und solchen, die stabil und ge-
madss eingespielten Vorgaben am besten
funktionieren. Daraus leitet das Unter-
nehmen in der Fiihrungsausbildung eine
hybride Kultur ab, die sowohl mit New
Leadership als auch mit traditioneller
Fiihrung vertraut sein muss und die beide
Welten miteinander zu verbinden ver-
steht. In den internen Weiterbildungs-
angeboten sind Themen wie Selbstverant-
wortung, Selbstreflexion, Selbststeuerung,
Offenheit und Fallbearbeitung angesagt.
Kaum eine Rolle mehr spielt hingegen die
reine Wissensvermittlung. «Hauptsich-
lich versuchen wir, die Teilnehmenden
der Weiterbildung fiir den stindigen Wan-
del, die rasche technische Entwicklung,
die Arbeit mit mehreren Generationen
und die damit verbundenen unterschied-
lichen Aufgaben - von technisch-prozess-

Fast alle befragten
Grossfirmen haben ihre
Fiihrungskrdfteausbildung
aktualisiert.

getrieben bis hin zu kreativ-innovativ - fit
zu machen», unterstreicht Medienspre-
cher Raffael Hirt. Dies geschieht intern in
Grundlagenausbildungen fiir Fiithrungs-
kréfte, in Seminaren und in Entwicklungs-
programmen fiir High Potentials.

Die Helvetia Gruppe hat 2017 ein inter-
nes Leadership-Programm lanciert, das
alle Fiihrungsstufen in der Schweiz und
die oberen Fithrungsebenen der ausldndi-
schen Niederlassungen umfasst. «Wir
streben danach, Silodenken in der Organi-
sation aufzubrechen, rascher zu entschei-
den, mit Fehlern positiv umzugehen und
die Eigenverantwortung zu stdrken», skiz-
ziert Sprecherin Nadja Haberli die an-
gestrebte Kultur. Zwecks Nachwuchs-
forderung unterhdlt die Helvetia ein
Development Center fiir junge Talente.
Diese konnen intern in den Abteilungen
Erfahrungen sammeln und auch gezielte
externe Weiterbildungen absolvieren.

Die SVA Ziirich hat in einem partizi-
pativen Strategieprojekt ein neues Fiih-
rungsverstdndnis erarbeitet. Das traditio-
nelle Rollenbild mit dem befehlenden
Chef und seinen bloss ausfithrenden Mit-
arbeitenden ist seither Vergangenheit. Die
neuen Vorgesetzten der SVA sollen die
Mitarbeitenden ermutigen, ihr Potenzial
voll auszuschdpfen. «Wir méchten, dass
unsere Mitarbeitenden sich nicht stur an
ihr Pflichtenheft halten, sondern enga-
giert und scharfsinnig mitdenken», erklart
HR-Leiterin Angela Peterelli. Fiir eine
Fithrungsperson bedeute dies, dass sie
sich ihrer eigenen Rolle und Wirkung be-
wusst sein miisse. Zudem miisse sie in der
Lage sein, sich selbst zu fithren. Und sie
miisse Integritdt ausstrahlen und den ge-
genseitigen Respekt fordern. Peterelli
rdumt ein, dass die Umsetzung dieses ge-
schérften Fiihrungsverstdndnisses «dus-
serst anspruchsvoll» ist.

Servant Leadership als Konzept

Der Telekom-Riese Swisscom schliess-
lich schickt seine Fiihrungskrifte in die
eigene Basisfiihrungsausbildung. Ausser-
dem bietet er mehr als dreissig Module zu
Themen wie Transformation, Agilitdt und
Operational Excellence an. Weiter kénnen
sich die Kader, zum Teil mit ihren Teams,
zeitgemdsses Fithrungsverhalten mittels
entsprechender Trainings- und Lerntools
aneignen. «Die hierarchische Fithrung mit
Entscheidungen top down wird bei uns
weniger; der Trend geht in Richtung
Teams, die priorisieren und in definierten
Bereichen weitgehend selbststdndig ent-
scheiden», erklart Hans C. Werner, Mit-
glied der Geschiftsleitung und Leiter
Group Human Resources. Er ist iiber-
zeugt, dass Fiihrung mittels Macht zu-
nehmend an Wirkung verliert und Unzu-
friedenheit auslost. Stattdessen spricht
Werner lieber von der «Servant Leader-
ship», also vom dienenden statt vom be-
fehlenden Chef. Wird da der Chef gar zum
Schuhputzer? Zumindest sei die dienende
Fithrung {iber den befehlenden Chef
hinaus eine von mehreren Rollen, die
kiinftige Fiihrungskrifte beherrschen
miissten, ist Werner tiberzeugt.

Die Zurich Schweiz hat den intensiven
Transformationsprozess bereits hinter
sich. «Wichtiger geworden ist dabei die
Fiihrung iiber einen gemeinsamen Sinn,
der alle Mitarbeitenden begeistert, und
wichtiger sind auch Rahmenbedingun-
gen, die nun allen Mitarbeitenden mehr
Freiraum bieten», sagt Jolanda Grob, Head
of Human Resources Zurich Schweiz. Der
Versicherungskonzern nutzt dazu unter
anderem die neuen technischen Moglich-
keiten zur schnelleren und transparente-
ren Kommunikation und zur orts- und
zeitunabhéngigen Zusammenarbeit.

ANZEIGE

FH
GR

Fachhochschule Graubiinden
Wniversity of Applied Sciences

Transformation

Weitere Informationen:

fhgr.ch/embadt

Studienort:
Ziirich
In unmittelbarer Nahe
vom Zurich HB

Das berufsbegleitende Studium vermittelt die wichtigsten Trends, Strategien, Methoden und Prozesse,
die sich aus der digitalen Transformation ergeben.

graubynden Bildung und Forschung
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Neue Modelle integrieren

Wie sich die Programme
far FGhrungskrafteentwicklung
an moderne Herausforderungen
anpassen sollten.

JURG EGGENBERGER

ie lernt man fiihren in

einer global vernetzten

Welt, in der die Digita-

lisierung menschliche

Arbeit ersetzt und ent-
grenzt, Anspruchsgruppen tiiber Plattfor-
men Einfluss auf Organisationen nehmen
und neue Geschiftsmodelle die Spielre-
geln ganzer Branchen auf den Kopfstellen?
Die Anforderungen an die Fiihrungsarbeit
nehmen zu und trotzdem werden gemaéss
einer Gallup-Studie in iiber 80 Prozent
der Félle ungeeignete Kandidaten in Fiih-
rungspositionen gewihlt. In der gleichen
Studie stellt Gallup fest, dass die beiden
wichtigsten Griinde fiir die Beférderung in
Flihrungspositionen darin liegen, dass
Mitarbeitende in einer nichtleitenden Rol-
le erfolgreich waren sowie dass sie genii-
gend lange im Unternehmen sind - und
nicht, weil sie Fithrungspotenzial oder -er-
fahrung haben.

Sind wenigstens die Fiihrungsentwick-
lungsprogramme effektiv, fiir die allein in
den USA jdhrlich fast 14 Milliarden Dollar
ausgeben werden? Nicht wirklich. McKin-
sey kritisiert in einer Untersuchung, dass
sich die heutigen Leadership-Programme
zu wenig auf den Kontext des Unterneh-
mens beziehen und dass sie sich zu wenig
auf die Kompetenzen fokussieren, die
einen signifikanten Einfluss auf die Leis-
tung haben. Nur 10 Prozent von dem, was
gelernt wird, wird auch umgesetzt. Die

Programme setzen nicht bei der Verdnde-
rung mentaler Modelle und des Verhal-
tens an und messen den Erfolg nicht.

Was verandert sich in der Fiihrung?

Fiihrungsarbeit wird aufwendiger und
anspruchsvoller, weil Spannungsfelder
und Widerspriiche zunehmen. Komplexe-
re Organisationsformen wie Matrixstruk-
turen erfordern von der Fiihrung ein diffe-
renziertes und bewusstes Umgehen mit
unterschiedlichen und héufig in sich wi-
derspriichlichen Rollenerwartungen. Um
ohne Weisungsbefugnis Einfluss zu neh-
men, muss die Fiihrungskraft kooperie-
ren, moderieren und immer wieder Rollen
und Erwartungen kldren. Nichtsdestotrotz
bleibt sie fiir die Resultate verantwortlich.

Die Fiithrungskraft ist gezwungen, in
einer sich schnell verdndernden Umwelt
immer wieder Effizienzpotenziale zu
identifizieren, Verdnderungen anzustos-
sen und gleichzeitig ein Zukunftsbild zu
vermitteln und fiir Stabilitédt zu sorgen.

Mitarbeitende wollen an Losungspro-
zessen und Entscheidungen partizipieren.
Das kann Entscheidungen verlangsamen,
zu Verantwortungsdiffusion fithren - bei
steigendem Entscheidungsdruck.

Uber Kontrolle und Prisenz zu fithren,
ist angesichts zunehmender Flexibilitits-
bediirfnisse und virtuell organisierter
Teams immer weniger moglich. Wissens-
teams miissen sich vielfach selbst steuern.
Trotzdem muss die Fiihrungskraft fiir eine
koordinierte Zusammenarbeit, gemein-
sames Lernen und Resultate sorgen. Das
braucht intensive Kommunikation, Feed-
backprozesse und ein Mindestmass an
personlicher Beziehungsgestaltung.

Permanente Erfolgskontrolle aufgrund
von Reporting-Pflichten und Corporate-
Governance-Vorgaben steht oft im Wider-

spruch mit der geforderten Kreativitat und
Risikobereitschaft fiir Innovationen.
Welche Kompetenzen werden wichti-
ger? Kommt darauf an, ist die klassische
Antwort. Fithrung ist abhéngig vom Um-
feld, der Organisation, dem Anteil an Wis-
sensmitarbeitenden und vom Grad der
digitalen Vernetzung. Unabhédngig vom
Kontext bedeutet Fiihrung, andere in Bewe-
gung zu setzen, und dazu braucht es Kom-
munikation. Die zunehmende Vernetzung
und Interaktion zwischen Menschen und
die Vielfalt der Interessen erhéhen die
Anforderungen an bewusst gestaltete Kom-
munikation - im Sinne eines interaktiven
Prozesses, der zu Losungen fiihrt.

Gegensdtzliche Muster

Immer wichtiger werden Sowohl-als-
auch-Kompetenzen. In Verdnderungs-
prozessen miissen sich Erneuerung und
Bewahrung von Wertvollem die Waage
halten, sonst zerreisst es die Organisation.
Fiihrungskrifte miissen ein breites Ver-
haltensrepertoire abdecken, das den ver-
schiedenen Rollen gerecht wird. Zwei
gegensitzliche Verhaltensmuster sind ge-
maiss den Forschern Robert Hooijberg
und Robert Quinn wichtig: Das erste,
«Tough Love», steht sowohl fiir das konse-
quente Verfolgen von Zielen und einer
Kultur der Verantwortlichkeit als auch da-
fiir, zwischenmenschliche Beziehungen,
Zusammenbhalt und Moral im Team zu
starken.

Das zweite Verhaltensmuster, «Practi-
cal Vision», integriert die Fdhigkeit, so-
wohl Verdnderungen umzusetzen als
auch fiir Stabilitdt und Berechenbarkeit
zu sorgen. Das in letzter Zeit oft gehorte
Konzept der «beidhéndigen Fiihrung»
thematisiert ebenfalls scheinbar gegen-
sdtzliche Verhaltensmuster: Es geht einer-

seits darum, Kosten zu reduzieren und
Bestehendes zu optimieren, und ander-
seits darum gleichzeitig innovationsfor-
dernde Ansitze zu unterstiitzen, die Krea-
tivitdit und Raum fiir Innovationen ermog-
lichen. Schliesslich ist die Zunahme an
Komplexitdt nicht durch ein stédrkeres
Strukturkorsett, sondern durch intelligen-
te Regelungen und gemeinsame Werte
bewiltigbar.

Durch die bewusste Auseinander-
setzung mit Spannungsfeldern und dem
Umgang mit Gegensétzen erweitern Chefs
ihr Verhaltensrepertoire und erhéhen die
eigene Fiihrungswirksambkeit. Basis dazu
ist die Fahigkeit, sich selbst zu fiihren,
iiber sich zu reflektieren. Die Selbstfiih-
rung ist auch entscheidend, damit man
angesichts all dieser Anforderungen nicht
untergeht. Macht und Verantwortung ab-
zugeben - also Fiithrungsarbeit zu teilen -
entlastet. Das gibt Chefs die Mdglichkeit,
fiir Kompetenzen, die sie weniger gut ab-
decken, Teammitglieder in die Fiihrungs-
arbeit einzubinden.

Aus dem bisher gesagten leiten sich
sechs wichtige Anforderungen fiir Fiih-
rungsentwicklungsprogramme ab:

1. Der Geschiftskontext muss in die Ge-
staltung der Fiihrungsprogramme inte-
griert werden. Statt eines komplexen
Geflechts von vielen Kompetenzen und
Aussagen zu Unternehmenswerten sollen
Lernziele auf mégliche Disruptionen und
Hebel fiir die Bewiltigung der zentralen
Herausforderungen ausgerichtet werden.

2.Wirksame Fiihrung ist rollenbewusst.
Fiihrungskréfte miissen in unterschiedli-
chen Settings lernen, verschiedene Rollen
zu iibernehmen und Wirkung zu erzielen.
Fiihren und folgen kénnen, ergebnisoffen
begleiten, Dinge aushandeln - all das muss
geiibt werden.

3.Das Einbinden, Befdhigen und Ver-
netzen von Anspruchsgruppen wird in Zu-
kunft erfolgskritischer. Kommunikation als
zentrales Lernziel beinhaltet die Ausgestal-
tung von tragfahigen Beziehungen, die
Nutzung digitaler Medien, das Ausbalan-
cieren von rdumlicher Nihe und virtueller
Vernetzung.

4.Fiihrungskréfte miissen je ldnger, je
mehr Dinge durch Einfluss anstatt durch
Autoritdt umsetzen. Mit Vielfalt umgehen
und Interessen integrieren bedeutet Offen-
heit, Bescheidenheit sowie mentale Mo-
delle zu hinterfragen.

5.Lernprozesse anstossen und begleiten
wird zum kompetitiven Vorteil. Der Aufbau
von Trainings- und Entwicklungskompe-
tenzen und die Gestaltung von Lern- und
Feedbackzyklen in Organisationen sollte
Bestandteil des Programms sein, um das
eigene Lernen zu reflektieren, organisatio-
nale Lernprozesse anzustossen und Mitar-
beiterpotenziale entwickeln zu kénnen.

6. Sich selbst kritisch im Lichte des Fiih-
rungssystems betrachten zu konnen, be-
dingt, sich selber zu kennen. Coaching
tragt zur Reflexion von Kompetenzen und
Arbeitsergebnissen bei. Die Begleitung der
personlichen und beruflichen Weiterent-
wicklung ist sowohl fiir Fiihrungskréfte sel-
ber als auch in der Begleitung eigener Mit-
arbeitenden eine zentrale Aufgabe.

Top-down verordnete, uniforme Wei-
terbildungsprogramme sind nicht ziel-
fiihrend. Bei der Gestaltung ihres Lern-
prozesses miissen Fithrungskrifte zu Ak-
teuren werden und die erwarteten per-
sonlichen Lernergebnisse und Leistun-
gen mitverantworten.

Jurg Eggenberger, Geschaftsleiter Schweizer Kader
Organisation SKO, Zurich.
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Was lehrt ihr eigentlich?

In der Schweiz gibt es unzahlige Moglichkeiten, Leadership-Kompetenzen zu erlernen.
Wir zeigen die Konzepte hinter den bekanntesten Angeboten.

PIRMIN SCHILLIGER

iele Hochschulen, Fach-

hochschulen und Hoéhere

Fachschulen, die Fithrungs-

ausbildung entweder im be-

triebswirtschaftlichen Stu-
dium oder im Rahmen von MBA-, CAS-
oder MAS-Weiterbildungen anbieten,
miissen sich der Kritik stellen, sie wiirden
dem rasanten Wandel viel zu wenig Rech-
nung tragen. «Die klassische Ausbildung
ist immer noch stark auf das Training von
Fiihrungsinstrumenten und -methoden
ausgerichtet», beméngelt etwa Marcel
Oertig, VR-Président des auf Human Re-
sources Management ausgerichteten Be-
ratungsunternehmens Avenir Group. Je-
denfalls vermisse er in den Lehrpldnen
vieler Ausbildungsanbieter sowohl agil
ausgestaltete Lernmethoden als auch die
konsequente Reflexion des Lernprozesses.
«Die Frage etwa, wie mittels Leadership
Sinn vermittelt und Inspiration bei den
Mitarbeitenden erzeugt wird, steht noch
kaum im Zentrump», so Oertig. Dieser Kri-
tik diirften bestimmt Manager beipflich-
ten, die vor vielleicht zwanzig Jahren ihr

LEADERSHIP HOREN
Podcast zum Thema

«HRB Ideacast» Der Podcast des re-
nommierten Magazins «Harvard Busi-
ness Review» fihrt in inzwischen fast
700 Folgen in die neuesten Trends aus
den Bereichen HR, Management und
Digitalisierung ein. Folgen sind zum
Beispiel «Der Weg zu den ersten 1000
Kunden», «Warum werden immer noch
unfahige Manner beférdert» und «Um-
gang mit dem Tech-Gender-Gap», aber
auch unzahlige Beitrage zu neuen Fih-
rungstechniken und Umgang mit den
aktuellsten Trends der Arbeitswelt als
Chef. Alison Beard und Curt Nickisch
sind Journalisten bei «Harvard Busi-

Wirtschaftsstudium abgeschlossen haben
und heute feststellen miissen, dass sie mit
dem damals gelernten Fiihrungsinstru-
mentarium nicht weiter iiber die Runden
und folglich um eine Weiterbildung nicht
herumkommen.

Stilles Kimmerlein oder Hochschule
Das konnen sie entweder im stillen
Kdmmerlein im Selbststudium tun, mit-
hilfe der geradezu iiberbordenden Fach-
literatur. Oder sie melden sich ungeachtet
aller Kritik doch bei einer weiterbilden-
den Hochschule an. Denn das Bildungs-
angebot, gerade etwa im Bereich von New
Leadership, neuen Arbeitsmodellen und
entsprechenden agilen und digitalen
Fiihrungsinstrumenten und -formen, ist
riesig. Diesen Eindruck vermittelt jeden-
falls der Blick auf die Lehrplédne der Uni-
versitaten, Fachhochschulen und der Ho-
heren Fachschulen. Es mangelt also nicht
an Mdglichkeiten, sich mit den neuen
Fiihrungsformen vertraut zu machen, ob
in der Weiterbildung oder bereits im
Grundstudium. Insofern scheint die ein-
gangs erwihnte Kritik doch etwas {ibers
Ziel hinauszuschiessen. Es sei denn, dass

ness Reviewy. Sie flhren als Hosts
durch die nicht langer als 30 Minuten
dauernden Folgen. Zudem kommen
aber auch immer wieder Professoren
der Harvard University zu Wort wie
etwa der Schweizer Professor Felix
Oberholzer-Gee.

Thematische Breite «HBR Ideacast»
glanzt durch hervorragende Bewer-
tungen auf allen Plattformen und ist
thematisch extrem breit. Wer Trends
und Themen ausserhalb seiner Ge-
wohnheiten aufsaugen will, ist bei
«HBR Ideacast» genau richtig.

damit vor allem fehlende Qualitdt und
nicht etwa die Quantitdt des Angebotes
bemiéngelt wird. Doch zumindest die Uni-
versitdt St. Gallen braucht sich nicht zu
verstecken, im Gegenteil: Mit dem MA in
Strategy and International Management
(SIM) hat sie ein Spitzenangebot, das seit
Jahren schon auf Platz eins der weltweit
besten «Master in Management»-Pro-
gramme rangiert. In der Grundausbil-
dung kénnen die Studierenden zudem im
Rahmen des Kontextstudiums, das fixer
Bestandteil aller BA- und MA-Programme
ist, ein breites Kursangebot im Bereich
Leadership nutzen.

Daneben gibt es in St.Gallen eine
Reihe von Weiterbildungsangeboten zu
Leadership im Bereich von Executive
Education. Professor Omid Aschari, der
das Flaggschiffprogramm MA SIM leitet,
meint zu dessen drei wesentlichen Er-
folgsfaktoren Folgendes: Erstens vermitt-
le das Programm nicht einfach nur Fihig-
keiten und Fertigkeiten, sondern zwinge
die Teilnehmer, ihr personliches Fiih-
rungsverstindnis auf den Priifstand zu
stellen, zu hinterfragen und sowohl indi-
viduell als auch im Team zu reflektieren.
Dies erfolge - zweiter Faktor - tiber neu-
artige Lernformate wie etwa die «SIMagi-
nation Challenge».

Dabei miissten die Absolventen in
einer ambivalenten, komplexen und un-
sicheren Umgebung Analysen vorneh-
men, Visionen entwerfen und schliesslich
Losungen entwickeln und umsetzen.
«Drittens wird Leadership im SIM implizit
neu definiert, wobei der Fithrungszweck
und das Zusammenwirken der Personen
und nicht die einzelne Fiihrungsperson
im Zentrum steht», erkldrt Aschari. Er be-
tont, dass die drei Faktoren nicht zuletzt
auch sein personliches Fiihrungsver-
stdndnis widerspiegeln.

Auch die Universitdt Ziirich (UZH)
kann auf simtlichen Aus- und Weiterbil-
dungsstufen mit einem Leadership-Ange-
bot aufwarten. Dabei braucht sie den Ver-
gleich mit den vielen renommierteren an-
gelsdchsischen Hochschulen keineswegs

zu scheuen. Bereits im Bachelor-Studium
koénnen sich Studierende im Rahmen von
Ubersichtsveranstaltungen erstes Wissen
zum Thema New Leadership erarbeiten.
Im Master-Studium gibt es dazu vertiefen-
de Lehrangebote. Selbstverstédndlich kann
man sich in der Master-Arbeit auch inten-
siv mit Leadership beschéftigen.

In der Weiterbildung liegt der Fokus
schliesslich auf der Anwendung von evi-
denzbasierten Erkenntnissen zu Leader-
ship. «Unsere Programme sind grossten-
teils so konzipiert, dass fachliche Inhalte
zu Leadership nicht nur theoretisch erar-
beitet, sondern auch in den Alltag des Un-
ternehmens oder der Organisation umge-
setzt werden», sagt Wirtschaftsprofessor

Adgil ausgestaltete
Lernmethoden und
die Reflexion des
Lernprozesses sind gefragt.

Jochen Menges, Chair of Human Resource
and Leadership der UZH. Im umfassenden
Weiterbildungskatalog der Universitét
sticht der Executive MBA in General Ma-
nagementheraus. Dieser setzt den Schwer-
punkt entweder bei Internationales Ma-
nagement oder Digitale Transformation.
Letzteres kostet dann den Teilnehmer die
stolze Summe von 75000 Franken an Stu-
diengebiihren. Weiterbildungsangebote
miissen eben mindestens kostendeckend
sein. Und sie werfen, wenn die Veranstal-
tungen so gut besucht sind, wie dies der-
zeitim Bereich New Leadership der Fall ist,
sogar Gewinne ab.

Praxisnaher Ansatz

Ahnliche Angebote finden sich auch an
verschiedenen Fachhochschulen, an der
FHNW zum Beispiel das CAS-Programm
Leadership Technik - Innovative Fiihrung
in der Industrie. Generalistisch ausgerich-
tet ist hingegen das MAS in Leadership
und Change Management. Programmlei-
terin Renate Grau meint zu dieser modu-

lar aufgebauten Ausbildung: «Wir befédhi-
gen mit unserer Zusatzausbildung Fiih-
rungspersonen, aktuelle unternehmeri-
sche Problemstellungen wie die zuneh-
mend geforderte Flexibilisierung und die
Selbstorganisation von Teams sicherzu-
stellen.» Der Ansatz sei undogmatisch, da-
fiir umso praxisnaher und personlicher,
lasst Grau weiter durchblicken.

Die Kalaidos Fachhochschule offeriert
eine Vielzahl von Leadership-Program-
men, vom eintdgigen Seminar bis zum
viersemestrigen Master EMBA, MBA oder
MAS. Grundsétzlich werden dabei ver-
schiedene Leadership-Modelle diskutiert.
«Wir konnen so aufzeigen, wie unter-
schiedlich Leadership verstanden und in-
terpretiert werden kann», betont Studien-
gangsleiterin Elena Pintarelli. Am Ende
miisse der Studierende selber entschei-
den, was in seinem eigenen Kontext gute
Fithrung sei. Gemaéss der Ausbildungsphi-
losophie von Kalaidos ist Fiihrung nie eine
losgeldste und einsame Aufgabe, sondern
immer eingebettet in die Kultur und Stra-
tegie des Unternehmens.

Also dreht sich die Ausbildung weniger
um bestimmte Fithrungsmodelle, sondern
vielmehr um sogenannte Meta-Skills wie
Reflexionsfahigkeit, systematisches Vorge-
hen, fundiertes Argumentieren, konzep-
tionelle Fihigkeiten, Umgang mit Komple-
xitdt und so weiter. «Nicht zuletzt ist der
Erfahrungsaustausch unter Fithrungskréf-
ten oft praxisndher und wirkungsvoller als
manches Fithrungsmodell», ist Pintarelli
iiberzeugt.

Die Kalaidos strukturiere ihr Angebot
eben nicht nach Trends und Moden. Des-
halb setze man auch im agilen Zeitalter
weiterhin aufklassische Dauerbrenner wie
Kommunikation oder Konfliktlésung, so
Pintarelli. Am Schluss geht es also auch an
der Kalaidos um die Befdhigung zu New
Leadership, also um die Ausbildung zum
selbstkritischen, reflektierenden Manager,
der bereit ist, die eigene Komfortzone zu
verlassen, um sich und sein Unternehmen
in einem fortlaufenden Prozess weiterzu-
entwickeln.
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SKO-LeaderTrainings und Fuhrungskurs
Weiterbildung tur FUhrungskratte

In den SKO-LeaderTrainings lernen Sie Neues oder vertiefen Bekanntes und pflegen den Austausch mit anderen.

Kadern. Unser Ziel ist eine professionelle Starkung von Fuhrungskréften in ihren vielfaltigen Aufgaben! Investier%
Sie wenig und profitieren Sie von kontinuierlicher Weiterbildung auf hohem Niveau in kleinen Einheiten. /:' =

Weitere Informationen und Anmeldung: sko.ch/leadertrainings oder Mail an: training@sko.ch

LeaderTrainings
jeweils von 18:00 - 21:00 Uhr

Geretationen - jede tickt anders
Di 25. Juni 2019, Bern
Di 26. November 2019, Luzern

Mit Charisma stark auftreten
Di 27. August 2019, Winterthur

Weniger drgern - mehr Coolness im Alltag
Do 29. August 2019, Chur

Was kann mein Office 365
Di 10. September 2019, Bern

Dezentral arbeiten! Dezentral fiihren?
Di 24. September 2019, Regensdorf

Effizient netzwerken
Di 15. Oktober 2019, Baden

Fokus und Flow in der Arbeitswelt 4.0
Di 29. Oktober 2019, Olten

LinkedIn
Do 31. Oktober 2019, St. Gallen

Marketing mit Social Media
Di 19. November 2019, Muttenz

T

LeaderTrainings Plus
jeweils von 13:30 - 17:30 Uhr

Personal Branding
Mi 23. Oktober 2019, Zirich

SKO-Weiterbildungen
Kleine Investition mit
grosser Wirkung

Bessere Entscheidungen treffen
Mi 6. November 2019, Regensdorf

Digitalen Change im Team meistern
Di 12. November 2019, Zlirich

Leadership im digitalisierten Umfeld
Mi 20. November 2019, Baden

SKO Fiihrungskurs 1 i
Sie sind bereit, Konflikte bewusst anzugéhen, um
konstruktive Losungen flr sich und lhr Team
erarbeiten zu kdnnen? .
«Konfliktkldrung - gewusst wie»

Mi 18. September, Mi 2. und Mi 16. Oktober 2019,
jeweils von 13.00 =17.30 Uhr in Zirich

» 9

Kosten inklusive Netzwerkapéro und Zertifikat s Schweizer
Mitglieder CHF 750.- ASE P
U rganisation

Nichtmitglieder CHF 1200.—
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Was Chets

wirklich
weiterbringt

Mit den richtigen Leadership-
Kompetenzen haben FUihrungskrafte
im Kontext von New Work mehr Erfolg.

HEIKE BRUCH, FREDERIK HESSE

ie Arbeitswelt befindet sich
aufgrund von Megatrends wie
der Digitalisierung, flexibler
werdenden Markten und dem
demografischen Wandel im
Umbruch. So miissen Unternehmen neue
Technologien implementieren, schneller
Innovationen vorantreiben und gleichzeitig
attraktive Stellen fiir dringend gesuchte
Fachkréfte schaffen. Dies macht grund-
legende Transformationsprozesse in Rich-
tung neue Arbeitswelt unumgénglich.
Obgleich die New-Work-Transformation
nahezu allen im Unternehmen ein hohes
Mass an Energie abverlangt, sind es die
Fithrungskrifte, die mit be-
sonders hohen Anforderun-
gen konfrontiert sind: Einer-

Chefs brauchen

den zeigen die Auswirkungen dieser Dop-
pelrolle: So gibt die Mehrzahl der Fiih-
rungskrifte an, unter erhdhtem Zeit- und
Leistungsdruck zu arbeiten und gleichzei-
tig verschiedene Aufgaben und Prozesse
parallel im Blick behalten zu miissen. Zu-
dem leidet das Gros der Fithrungskrifte
unter hdufigen Unterbrechungen wéhrend
der Arbeit, beispielsweise durch Instant
Messaging, Anrufe oder Storungen durch
Kollegen. Auch geben 65 Prozent der Fiih-
rungskrifte im mittleren Management an,
stdndig tiber digitale Medien fiir ihr Unter-
nehmen verfiigbar zu sein - im oberen
Management sind es ganze 85 Prozent.
Daraus ergibt sich die Frage, wie es Chefs
gelingt, die Anforderungen von New-
Work-Kontexten zu bewalti-
gen, ohne auszubrennen? Wir
sind dieser Frage in unserer

seits wird von ihnen erwartet, Adaptions-, aktuellen Studie nachgegan-
als Vorbilder voranzugehen, aber auch gen und konnten zwei Grup-
Verdnderungsprozesse aktiv Gestaltungs- pen von Kompetenzen iden-
mitzugestalten und ihre Mit- tifizieren, die es Fithrungs-
arbeitenden fiir den Wandel Kompetenzen. kréiften ermdglichen, sich in-

zu begeistern. Auch verlangen
die neu eingefiihrten Arbeitsformen wie
Mobile Work, Desksharing, Arbeiten in
virtuellen oder fluiden Teams und indi-
vidualisierte Arbeit mitunter vollig neue
Arbeitsweisen. Auf der anderen Seite miis-
sen Fiihrungskréfte kurzfristige, oftmals
kennzahlenorientierte Leistungsziele erfiil-
len und unter bestehenden biirokratischen
Strukturen arbeiten.

Unsere Umfragedaten von 94 Unter-
nehmen und mehr als 16 700 Mitarbeiten-

SKO LEADER CIRCLE
Diskutieren Sie
mit Experten

Programm Die Digitalisierung ver-
andert Unternehmen und Organisa-
tionen gleichermassen schnell und
grundlegend. Im intensiven Wett-
bewerb um qualifizierte Fachkrafte
spielen kompetente Leader und ihre
FUhrungsarbeit die ausschlagge-
bende Rolle. Fiihrung muss neu
gedacht werden. Kann man Flhren
lernen? Wie wird in Zukunft befor-
dert? Stefan Barmettler, «Handels-
zeitungy, diskutiert mit den profilier-
ten Podiumsgasten Prof. Dr. Heike
Bruch, Uni St. Gallen, Ralph Echen-
sperger, Zurich Schweiz, Dr. Marcel
Oertig, Avenir Group, und Dr. Hans
C. Werner, Swisscom, am #Leader-
Circle in Zirich. Diskutieren Sie mit,
wir freuen uns auf Sie!

Ort: Zirich Versicherungen, Audito-
rium, Hagenholzstrasse 60, 8050
Zirich. Sie kbnnen bequem mit Tram
(Haltestelle Leutschenbach) und
S-Bahn (Bahnhof Zlrich-Oerlikon)
anreisen.

Zeit: Dienstag 17. September, 17.30
bis 21 Uhr. Anmeldung: sko.ch

New-Work-Kontexten effektiv
anzupassen und zugleich die Verdnde-
rungsprozesse mutig voranzutreiben.

Polychrone Fiihrungskrafte

Zunichst bendtigen Fiihrungskrifte
Adaptionskompetenzen, die sie dazu be-
fahigen, erfolgreich in New-Work-Kontex-
ten zu agieren. Fiihrungskrifte, denen die-
se Fahigkeiten zu eigen sind, kénnen mit
Unsicherheiten umgehen, behalten meh-
rere Aufgaben gleichzeitig im Blick und
besitzen hierbei eine positive Einstellung
gegeniiber Stress. Der Umgang mit Unge-
wissheit gewinnt in immer komplexer und
schneller werdenden Arbeitskontexten an
enormer Bedeutung. Fithrungskrifte mit
einer ausgeprdgten Ambiguititstoleranz
finden sich in einem solchen Umfeld
schnell zurecht. Thnen muss nicht immer
klar sein, was zu tun ist. Ganz im Gegen-
teil: Sie suchen proaktivungewohnte Situ-
ationen auf, da ihnen der Umgang mit Un-
sicherheiten gut gelingt.

Wihrend Fiihrungskrifte schon immer
mehrere Themen gleichzeitig im Blick
behalten mussten, ist zu beobachten, dass
eine Fiille an neuen Herausforderungen,
Arbeitsmitteln und Aufgaben hinzu-
kommt. Polychrone Fithrungskrafte sind
hierbei im Vorteil: Sie beschaftigen sich
gerne mit verschiedenen Dingen gleich-
zeitig und vermogen es, mehrere Aufga-
ben parallel zu bearbeiten. Unsere Daten
zeigen, dass diese Fihigkeit Rollenkonflik-
ten vorbeugt und somit Belastungen der
neuen Arbeitswelt abfedert.

Die letzte zentrale Adaptionskom-
petenz ist das Stress-Mindset. Fiihrungs-
krifte mit diesem Mindset sind der Uber-
zeugung, dass Stress energetisierend wirkt
und als Ressource dient, um mehr leisten
zu konnen und dabei iiber sich hinauszu-
wachsen. Unsere empirischen Ergebnisse
zeigen, dass sich ein ausgepragtes Stress-
Mindset in eine hohere Leistung und eine
gesteigerte Vitalitét tibersetzt.

Wihrend die Adaptionskompetenzen
Fiihrungskréfte dabei unterstiitzen, sich in
neuen Arbeitswelten anzupassen, sind es

die Gestaltungskompetenzen, die es Fiih-
rungskriften erméoglichen, den New-Work-
Kontext proaktiv zu formen. Fithrungskraf-
ten mit ausgeprédgten Gestaltungskompe-
tenzen gelingt es, ihren eigenen Arbeitsall-
tag effizient zu managen, hierbei ihre Emo-
tionen zu regulieren und sich gleichzeitig
der Kontrolle {iber die eigenen Handlungen
bewusst zu sein. Erfolgreiche Fithrungskraf-
te, die als Change-Agenten die New-Work-
Transformation vorantreiben und dabei im
Tagesgeschift brillieren mdchten, benati-
gen wirksames Selbstmanagement. Sie
miissen ihren Arbeitsalltag koordinieren,
Prioritdten setzen und lernen, zu delegie-
ren. Dies verschafft ihnen Raum, um Neues
zu schaffen, langfristig zu denken und dabei
ihre Mitarbeitenden zu inspirieren.

Drei Hebel zu mehr Kompetenz
Wihrend ein ausgeprigtes Selbstma-
nagement insbesondere kognitiv fordernd
ist, miissen Chefs auch mit den emotio-
nalen Anforderungen, ausgelost durch den
neuen Druck der Verdnderung, umzugehen
wissen. Da die Mehrzahl der Verdnderungs-
prozesse scheitert, ist besonders der Um-
gang mit Riickschldgen und ein hohes Mass
an Persistenz von grosser Bedeutung.
Zuletzt benotigen Fithrungskrifte die
starke Uberzeugung, dass ihr Erfolg viel
mehr von ihren Féhigkeiten als von Gliick
abhéngt. Diese Kontrolliiberzeugung un-
terscheidet jene Fithrungskrifte, die die
New-Work-Transformation aktiv gestal-
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ten, von denen, die sich ebendieser
machtlos ausgeliefert fithlen und sich von
den Umbriichen iiberwiltigt zeigen.
Unsere Studienergebnisse zeigen, dass
sowohl Adaptions- als auch Gestaltungs-
kompetenzen in der neuen Arbeitswelt von
elementarer Bedeutung sind. Dabei ist po-
sitivzu verzeichnen, dass die heutigen Fiih-
rungskrifte viele der Gestaltungskompe-
tenzen bereits besitzen und wirksam ein-
setzen. Bedenklich ist aller-
dings, dass die Adaptions-
kompetenzen um 30 Prozent
weniger stark verbreitet sind.
Um die in neuen Ar-
beitskontexten bendétigten
Kompetenzen zu stérken,
ist Fiithrungskriften zu
empfehlen, Neues auszu-
probieren und sich hierbei
auch Fehler zuzugestehen.
Dabei ist es wichtig, von

mochten, konnen dies mithilfe dreier He-
bel tun. Zum einen sollte bereits bei der
Besetzung neuer Fithrungspositionen auf
Adaptions- und Gestaltungskompetenzen
geachtet werden. Dabei unterstiitzen kon-
nen moderne HR-Analytics-Verfahren, die
relevante Kompetenzen valide erfassen.

Der zweite Hebel ist die Fithrungskraf-
teentwicklung. Im Zentrum von Fiih-
rungskréftetrainings und Coaching-
Einheiten muss die Botschaft
stehen, dass Kompetenzen
durch harte Arbeit, gute Strate-
gien und Feedback entwickelt
werden konnen. Fithrungs-
krifte, die dies verinnerlicht
haben, zeichnen sich durch
ein Growth Mindset aus, das
ihnen als Sprungbrett fiir den
Erwerb neuer Kompetenzen
dient.

Zuletzt miissen Unterneh-

Zeit zu Zeit innezuhalten «Das sernannte men ein Umfeld schaffen,

und die persénliche Ent-  Stress-Mindset  welches Fiihrungskrifte zu

wicklung zu reflektieren. : Hochleistung anspornt und
»

Besonders hilfreich wih- ist zentral sie zugleich zu Wachstum und

rend dieses Lernprozesses Heike Bruch personlicher Weiterentwick-

ist der Dialog mit Kollegen,
um Erfahrungen und neue
Fithrungsansitze auszutau-
schen. Auch das vermehrt
genutzte Upward-Feedback trigt zur ste-
tigen persoénlichen Weiterentwicklung
bei. Unternehmen, die die Ausbildung
neuer Leadership-Kompetenzen férdern

Professorin
Universitat St. Gallen,
Beirat SKO

lung anregt. Hohe Anforde-
rungen, gepaart mit ausrei-
chenden Ressourcen, um die-
se zu bewdltigen, sorgen da-
fiir, dass Fithrungskréfte die notwendigen
Kompetenzen ausbilden. Dabei bleiben
sie nicht nur vital, sondern werden schnell
Erfolge verbuchen.
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