ision

inklang

msetzung

1 Das Fiihrungsmodell »Work of Leaders«

»Fiihrung ist die Fahigkeit, Vision in
Wirklichkeit zu verwandeln.«

Warren Bennis

Gegeniiber unserem Biiro in Minneapolis befindet sich das Restaurant
The Super Moon Buffet. Das Wort »Super« ist jedoch leicht untertrie-
ben: Es ist riesig. Im Grunde ist es chinesisch konzipiert, aber was es
hier gibt, geht weit iiber das hinaus, was sich ein einziges Land ertrau-
men konnte. Es gibt Sushi, Pommes frites, Schinken, frisches Obst, ge-
bratene Ente, Dim Sum, Apfelkuchen, gegrillte Spareribs, pfannenge-
rithrte Froschschenkel, Baby-Tintenfisch und gekochten Schweine-
bauch - alles ist einfach tiberwiltigend. Jeder Mensch muss das Super
Moon auf seine Weise »verdauen«. Manche Leute iiberwinden die
Lihmung, indem sie einfach das erste Gericht wéhlen, das ihnen ins
Auge fillt, andere verwenden eine komplizierte Mapping-Software.
Wenn wir Gaste von auswirts hierher zum Mittagessen ausfiihren,
kommen sie wieder heraus und fragen: »Was war das hier eigentlich
gerade?«

Eine dhnliche Erfahrung erlebt man, wenn man die Auswahl an Bii-
chern zum Thema Fithrung bei Amazon durchstébert. Sie ist riesig,
was aber nicht unbedingt schlecht ist. Ebenso wie im Super Moon
Buffet gibt es auch hier natiirlich einige unappetitliche Dinge. (Was
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sind tiberhaupt Kutteln?) Aber die meisten bieten wirklich brillante,
hilfreiche und praktische Erkenntnisse. Menschen, die sich ihr Leben
lang mit Fiihrung beschaftigt haben, teilen ihr Wissen mit uns. Das
Problem ist nur: Wie soll man all diese Informationen ordnen und
verwerten? Um es milde auszudriicken: Es ist iiberwiltigend.

Wir arbeiten fiir ein Unternehmen, dessen Spezialgebiet das Lernen
ist. Unsere Aufgabe ist es, Menschen nicht nur Zugang zu Informatio-
nen zu verschaffen, sondern auch dafiir zu sorgen, dass sie sie aufneh-
men und behalten kénnen. Wir hatten uns also viel vorgenommen, als
wir uns vor etwa sechs Jahren daran machten, ein eigenes Leadership-
Trainingsprogramm zu entwickeln und diese ganze Vielfalt an Wissen
tiber Fithrung fiir alle méglichen Menschen in den unterschiedlichs-
ten Organisationen zugénglich zu machen. Das Zauberwort ist hier
»zuganglich«.

Es ist klar, dass sich alle Menschen fiir diese Informationen interessie-
ren - und nicht nur die Leute an der Spitze. Wir haben {iber 5900
Schulungsteilnehmer danach gefragt, in welche Fachgebiete sie frei-
willig Zeit fiir Weiterbildung investieren wiirden. Die fiinf meistge-
nannten Ergebnisse sehen Sie in Tabelle 1.1.

Gebiet Freiwillige Teilnehmer
(in Prozent der Befragten)

Fachwissen, das mit meiner Arbeit zu tun hat 86

Fiihrungskompetenzen 81

Fahigkeit zum innovativen Denken 76

Management-Fahigkeiten 76

Konfliktlésung oder Umgang mit schwierigen Personen 74

Tabelle 1.1: Interessensgebiete fiir Trainingsmafnahmen

Es iiberrascht nicht, dass sich die meisten Leute am liebsten mit etwas
beschiftigen wiirden, das sie konkret bei ihrer Arbeit anwenden koén-
nen, also mit »Fachwissen, das mit meiner Arbeit zu tun hat«. Doch
sehen Sie, was nur knapp dahinter mit 81 Prozent am zweithaufigsten
genannt wurde: »Fithrungskompetenzen«. Als wir die Leute fragten,
welches Training ihre Effektivitat bei der Arbeit stark steigern wiirde,
waren Fithrungskompetenzen sogar die bei weitem haufigste Antwort.
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Uber die Hilfte der Arbeiter in der Gruppe unserer Befragten gaben
an, in den letzten zwei Jahren ein oder mehr Biicher zum Thema Fiih-
rung gelesen zu haben. Manager sind an Schulungen zu Fithrungs-
kompetenzen starker interessiert als an Management-Trainings. An-
scheinend haben die Leute das Getfiihl, dass es viel zu lernen gibt. Und
sie haben recht.

Doch noch einmal: Die Informationen miissen zugdnglich sein, wenn
sie tatsachlich bei der Arbeit helfen sollen. Und genau das setzten wir
uns zum Ziel: Wir wollten Fithrung zugénglich machen. Und dazu
wollten wir die angesehensten Meinungen und Forschungsergebnisse
tiber Fithrung untersuchen, uns dabei auf allgemeine Themen und
wichtige Meilensteine konzentrieren und daraufhin unsere eigenen
Untersuchungen durchfithren, um Klarheit tiber die vielverspre-
chendsten Ideen zu erlangen.

Der erste Schritt — die Sichtung der Literatur — war, offen gesagt, er-
midend. Im Lauf von funf Jahren suchten wir zusammen mit einem
ganzen Team nach den besten Gedanken tiber Fithrung. Es stellte sich
heraus, dass wir dazu auch zahlreiche sehr viel weniger gute Gedan-
ken lesen mussten. Aber es ist schon in Ordnung, niemand wurde
dabei verletzt.

Zudem erkannten wir, dass wir Autoren mit moglichst vielfiltigen
Ansichten studieren mussten, wenn wir uns einen wirklich umfassen-
den Uberblick verschaffen wollten:

Gegenwartsautoren und | Klassische Autoren

wie Marcus Buckingham und Seth Godin wie Peter Drucker und Warren Bennis

Autoren mit akademischem Hintergrund und | Autoren mit Berater-Hintergrund

wie Peter Senge und Daniel Goleman wie Liz Wiseman und Patrick Lencioni
Fiihrungspersonlichkeiten, die erfolgreiche und | Fiihrungspersonlichkeiten, die erfolgreiche
Non-Profit-Organisationen fiihrten, Unternehmen fiihrten,

wie Frances Hesselbein und Gloria Duffy wie Larry Bossidy und Harry Jensen Kraemer Jr.
Autoren mit einer sehr philosophisch gepragten |und | Autoren, deren Arbeit auf umfangreichen
Perspektive wie Forschungsarbeiten beruht,

John Maxwell und Max De Pree wie Jim Collins, Jim Kouzes und Barry Posner

Wir wollten daraus eine einfache Struktur entwickeln, die dennoch
die gesamte Reichhaltigkeit all dieser Ideen wiedergibt. Die Fragestel-
lung lautete, welches die grof3ten, bedeutendsten Ideen waren.
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Anschlieflend tiberpriiften wir, was wir erfahren hatten, und bauten
darauf auf. Wir wollten uns Klarheit tiber diese grofien, wichtigen
Ideen verschaffen. Halten sie einer eingehenden Priifung stand? In
welchem Bezug stehen sie zur tdglichen Arbeit einer Fithrungskraft?
Es stellte sich heraus, dass wir uns in einer beneidenswert giinstigen
Position fiir eine derartige Untersuchung befanden. Wir arbeiten fiir
eine Organisation, die unter anderem jedes Jahr Hunderttausenden
von Managern und Fithrungskriften hilft, die Beziehung zwischen
ihrer Personlichkeit und ihrer Arbeit zu verstehen. Mehr als 3500 Per-
sonen fiillen jeden Tag eine unserer Selbsteinschiatzungen aus und
viele von ihnen waren so grofiziigig, uns bei unserer Forschung zum
Thema Fithrung zu unterstiitzen.

Dies erméglicht es uns, die Einstellungen und das Verhalten von Tau-
senden von Fithrungskriften pro Woche zu studieren. Eine Sammlung
von Daten in diesem Umfang dauert normalerweise Monate und man
braucht dazu viele Ressourcen. Psychologiestudenten miissen oft Wo-
chen in geschlossenen Rédumen verbringen, um stapelweise Fragebo-
gen auszuwerten. Wir hatten dagegen die besten Voraussetzungen, um
Hypothesen rasch zu testen, die Ergebnisse auszuwerten und erneut zu
testen. Wir konnten grofSartige Theorien und gingige Meinungen mit
der tiglichen Arbeit von Fithrungskriften vergleichen. Das VEU-Mo-
dell, das in diesem Buch vorgestellt wird, wurde in zehn Entwicklungs-
schritten erstellt, wie wir in Tabelle 1.2 zeigen. Der Prozess und unsere
Forschungsarbeit wird in Anhang A ausfiihrlich erldutert. Wir freuen
uns nun, sagen zu kénnen, dass wir Ihnen in diesem Buch die Ergeb-
nisse Dutzender Studien liefern, die wir in den vergangenen fiinf Jah-
ren mit Hundertausenden von Teilnehmern durchgefiihrt haben.

In der Fiille all dieser Informationen verloren wir nie unser Endziel
aus den Augen: Wir wollten ein Geriist, einen Rahmen fiir die Fiih-
rungspraxis aufbauen, der fiir jedermann zuginglich und durchfiihr-
bar ist — nicht nur fiir CEOs und promovierte Akademiker. Wir woll-
ten die Fithrung entzaubern und die Aufgaben von Fithrungskraften
so deutlich wie moglich darstellen. Das Ergebnis ist nun ein Fiih-
rungsmodell, bestehend aus Vision, Einklang und Umsetzung, das wir
als VEU-Modell bezeichnen.'

1 Das Originalmodell im Englischen heif3t VAE-Modell nach den Begriffen Vision,
Alignment und Execution.
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Das VEU-Modell

Unserer Ansicht nach haben Fithrungskrifte drei grundsatzliche Ver-
antwortungsbereiche: Sie schaffen eine Vision, sie stellen Einklang her
und sie treiben die Umsetzung der Vision voran. Jede dieser Aufgaben
erfordert sehr ausgeprigte, umfangreiche Fahigkeiten, und um diese
geht es in diesem Buch.

Wenn Sie aber die Art von Person sind, die unbedingt darauf besteht
zu wissen, worauf sie sich einlésst, geben wir Ihnen hier ein paar kurze
Definitionen:

Eine Vision schaffen: Sie stellen sich einen besseren zukiinftigen Zu-
stand vor, den die Gruppe durch ihre Arbeit verwirklicht.

Einklang herstellen: Sie gelangen an den Punkt, an dem jeder in der
Gruppe die Richtung kennt und an ihr festhalt.

Die Umsetzung vorantreiben: Sie stellen sicher, dass alle Bedingun-
gen dafiir erfiillt sind, dass die projizierte Zukunft verwirklicht werden
kann.

Alle drei Punkte sind Teil eines dynamischen, flieflenden Prozesses.
Das VEU-Modell impliziert zwar eine ungefahre Reihenfolge, aber die
Arbeit von Fithrungskriften lauft nicht streng der Reihe nach ab. Es
ist zwar sinnvoll, eine Vision zu schaffen, bevor Sie fir Einklang um
diese Vision herum sorgen und sie anschlieflend umsetzen, aber den-
noch denken Fithrungskrifte immer wieder tiber ihre Vision der Zu-
kunft nach und verbessern sie. Analog dazu muss zuerst Einklang be-
stehen, bevor Sie die Umsetzung vorantreiben, aber die Ausrichtung
einer Gruppe ist ein langfristiger Prozess.

Die Arbeit von Fithrungskriften ist selbstverstandlich sehr komplex.
Der Wert dieses Modells liegt jedoch darin, dass es einen Rahmen
skizziert, mit dem dieser Prozess realistisch zu bewiltigen ist. Dieser
Rahmen soll klar aufzeigen, in welchen Bereichen Sie sich personlich
noch weiterentwickeln kénnten.
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Schritt Beschreibung

1 Durchsicht der Literatur zum Thema Fiihrung: Wir untersuchten die Werke von 55 an-
erkannt fiihrenden Denkern im Bereich Fiihrung und identifizierten die Hauptthemen
und die wichtigsten Muster.

= 2 Erforschung des Einflusses der Persdnlichkeit: Wir sammelten Daten, um den Einfluss

g von personlichen Eigenschaften auf die Fiihrung zu untersuchen.

§ 3 Analyse von 360-Grad-Beurteilungen: Wir analysierten die Daten von 360-Grad-Befra-

i gungen, um die wichtigsten Beitrdge und die folgenschwersten Fehler von Fiihrungs-
kréften herauszufinden.

4 Umfragen in der Trainingsbranche: In neun verschiedenen Studien befragten
wir die Teilnehmer von Trainingskursen zu ihren Erfahrungen in Schulungen.

5 Prototypen des Fiihrungsmodells: Wir erstellten Prototypen des VEU-Modells, die wir

W dann auf ihre Genauigkeit und Wirkung testen konnten.

i 6 Urteile von Experten zu diesem Thema: Wir baten Hunderte von Beratern, Coaches

'E und Trainern in Unternehmen um ihr Feedback zu dem Modell.

b 7 Test im Schulungsraum: Wir beurteilten die Erfahrungen Tausender Kursteilnehmer,
die das VEU-Modell im Unterricht kennengelernt hatten.

8 Quantitatives und qualitatives Feedback: Wir verstarkten die Forschung mit Umfragen

o0 im Internet und ausfiihrlichen Interviews mit Trainern.

=

E 9 Erneutes Studium der Literatur: Wir kehrten zu einer breiteren Auswahl von sozialen

E Forschungsstudien zuriick, um die Herausforderungen der Fiihrung aus breiterer Per-

E spektive kennenzulernen.

©

.g 10 | Ergdnzende Forschung: Wir fiihrten Dutzende Studien durch, um das VEU-Modell auf
- Anwendungsebene in allen Einzelheiten kennenzulernen.

Tabelle 1.2: Entwicklung des VEU-Modells

Der Aufbau dieses Buches

Zuginglichkeit ist unsere ibergeordnete Vision fiir dieses Buch. Daher
ist die Gliederung sehr klar und einfach. Jeder der drei Teile (Vision,
Einklang und Umsetzung) hat eine Einfithrung, gefolgt von drei Trei-
bern und einer Zusammenfassung. Ein »Treiber« ist ein grundlegen-
des Element, das das Fundament fiir einen Schritt des Prozesses legt
und zu seinem Gelingen beitrdgt. Fiir jeden Treiber werden jeweils
zwei ideale oder spezifische Verhaltensweisen beschrieben, die ihn un-
terstiitzen. Die drei Treiber fiir die Erschaffung einer Vision sind bei-
spielsweise Erkundung, Unerschrockenheit und die Uberpriifung von
Annahmen. Die beiden idealen Verhaltensweisen zur Erkundung sind
wiederum, offen zu bleiben und auf das Gesamtbild zu achten. In Ab-
bildung 1.1 sind die drei Bereiche, ihre Treiber und idealen Verhal-
tensweisen in einer Ubersicht dargestellt.
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Vision

Erkundung

* Offen bleiben

* Auf das Gesamtbild achten

Einklang

Klarheit
* Sachliche Begriindungen geben
* Strukturiert kommunizieren
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Umsetzung

Schwung
* Getrieben sein
* Proaktiv handeln

Unerschrockenheit
* Abenteuerlustig sein
* Freimutig sprechen

Dialog
* Sichtweisen austauschen
* Aufgeschlossen sein

Struktur
* Plane aufstellen
* Griindlich analysieren

Annahmen iiberpriifen
* Andere um Rat fragen

Inspiration
* Ausdrucksstark sein

Feedback
* Probleme angehen

* Folgen abwagen * Ermutigend sein * Lob spenden

Abbildung 1.1: Ubersicht {iber das »Work of Leaders«-Fiihrungsmodell

Sie werden wahrscheinlich feststellen, dass einige Treiber Ihrem
Wesen entsprechen, und Sie werden kaum glauben, dass es Menschen
gibt, die auf andere Weise fithren. Wie wir aber bei jedem VEU-Trai-
ning beobachten konnen, gibt es immer auch Treiber, die Thnen we-
sentlich schwerer fallen. Jeder Mensch hat mehrere Bereiche, auf die
er spontan ablehnend reagiert: »Wissen Sie was? Das ist einfach nicht
mein Ding. Was kommt danach?« Da Thnen aber genau diese Bereiche
oft am meisten helfen, haben wir fiir jeden Treiber Strategien zu seiner
Entwicklung in dieses Buch aufgenommen.

Natiirlich brauchen Sie nicht jedes Gebiet vollkommen zu beherr-
schen, aber unsere Forschungen legen nahe, dass Sie tatsichlich jeden
Treiber zumindest bis zu einem gewissen Grad entwickeln miissen.
Letztendlich lauft es bei der Entwicklung von Fithrungskompetenzen,
wie bei jeder persénlichen Weiterentwicklung, auf IThre Energie hi-
naus: Worauf verwenden Sie Thre Energie und wie viel wollen Sie in-
vestieren? In diesem Buch erfahren Sie genau, worauf Sie die Energie
verwenden miissen. Wie viel Sie investieren, liegt bei Ihnen.
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Wichtigste Grundsitze des »Work of Leaders«-Fiihrungsmodells

o Das VEU-Modell betrachtet Fithrung als eine Eins-zu-viele-Bezie-
hung. Der Gegensatz ist die Eins-zu-eins-Beziehung im Manage-
ment.

o Die Arbeit von Fithrungskriften ist auf jeder Fithrungsebene gleich.
Ob Sie nun ein leitender oder ein Linienmanager sind, der an vor-
derster Front titig ist — der Prozess der Fithrung folgt demselben
Ablauf.

o Die Arbeit von Fithrungskriften ist ein kooperativer Prozess, die
Entwicklung zu einer effektiven Fithrungskraft dagegen ein sehr per-
sonlicher. Manche der hier beschriebenen Fihigkeiten und idealen
Verhaltensweisen liegen Thnen wahrscheinlich besser als andere.



