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Preview

» Bisherige Flihrungskonzepte sind nicht mehr wirksam » Das solwic-Fiihrungssystem

ist kraftvoll, konzentriert, fokussiert und flexibel » Der ,Moderative Flihrungsstil“ be-
schreibt das richtige MaB zwischen Mitarbeiterautonomie und Fiihrung » Im House of
Leadership sind alle relevanten Flihrungsaktivititen beschrieben » Effectuation und
Managing Complexity erganzen die klassischen Fiihrungsinstrumente » Flihrungssys-
tem und Flihrungstraining missen den gleichen Prinzipien folgen
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Situation

Die etablierten Fihrungsmethoden werden
den Anforderungen des Fulhrungsalltags
nicht mehr gerecht, weil

- die Wirkung von Zielvereinbarungen
abnimmt

- Mitarbeiter/innen zunehmend weni-
ger Fihrung bendtigen

- die Vorhersagbarkeit dessen, was
passieren wird, abnimmt

- die Halbwertzeit von Verbindlichkeit
abnimmt

- Plane versagen und Planungsauf-
wand zumindest teilweise zur Ver-
schwendung wird

- Unerwartete Ereignisse zunehmen
und trotzdem erfolgreich zu managen
sind

- Ungewissheit inzwischen fester Be-
standteil des Unternehmens- und
FOhrungsalltags ist

FOhrungskrafte stehen in Situationen, in de-
nen es ihnen kaum noch méglich ist, sich zu
orientieren. Gleichwohl missen sie die tagli-
chen Herausforderungen meistern. Gleich-
wohl missen sie ihren Mitarbeitern Orientie-
rung sein und Orientierung geben. Gleich-
wohl mlssen Sie entscheiden, und es wird
erwartet, dass diese Entscheidungen positive
Beitrdge zu den aktuellen und strategischen
unternehmerischen Absichten leisten.

Zunehmende Komplexitdt nimmt den Fih-
rungskraften Zeit. Flexibilitat ist erfolgswirk-
samer als Strategie. Agieren in Echtzeit ist
gefordert. Dabei Wechselwirkungen zu anti-
zipieren ist auBerordentlich schwierig. In
solchen Situationen die gesamte theoretische
Bandbreite  sinnvollen  Flihrungshandelns
vorzuhalten und vorausschauend einzuset-
zen ist nicht mehr mdglich. Der bisher sehr
erfolgreiche situative Fihrungsstil passt nicht
mehr zu den Anforderungen, die Fihrungs-
krafte erfillen missen. Die aktuell zu bewal-
tigende Situation wird zur pragenden Dimen-
sion des Fihrungsalltags.

Das ist die Herausforderung, auf die ein Fiih-
rungssystem Antworten geben muss. Das ist
der Grund, warum das solwic-team ein neues
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und modernes Fihrungssystem entwickelt
hat.

solwic - Filhrungssystem

Das solwic-Fihrungssystem steht fir kraft-
volles Agieren. Nur was kraftvoll ist, kann
bewegen bzw. Menschen erreichen und ih-
rerseits in Bewegung bringen. Bewegung in
die richtige Richtung. Ausrichtung fir dyna-
mische Flhrung sind weniger Ziele oder PI&-
ne, von denen ohnehin nicht klar ist, ob sie
jemals erreicht werden. Ausrichtung ist viel-
mehr die Vision, oder bodenstandiger ausge-
driickt, der Unternehmenszweck. Das erlaubt
der Fihrungskraft, sich auf das Wesentliche
zu konzentrieren — und sich nicht ablenken
zu lassen. Fihrung wird auf den Punkt ge-
bracht; ohne Verzettelung, die sowohl Fih-
rungskrafte aus auch deren Mitarbeiter unzu-
frieden macht. Dynamische Fuhrung ist kon-
zentriert, fokussiert und flexibel.

House of Leadership

Das House of Leadership enthélt die Prinzi-
pien, Werkzeuge und Handlungsalternativen
des solwic-FUhrungssystems. So wie ein
Haus auf einem Grundstlck steht und Uber
ein solides Fundament, tragende Wande und
ein schitzendes Dach verfligt, so besteht
das House of Leadership aus vier Ebenen,
die zusammen das solwic-Fihrungssystem
ergeben.

Die Funktion des Grundsticks wird durch
den Fihrungsstil reprasentiert. Der Fiih-
rungsstil ist Ausdruck der Kultur, die von den
FlOhrungskraften und ihren Mitarbeitern ge-
lebt wird. Zeitgemé&Be Fuhrung orientiert sich
am ,,Moderativen Fiihrungsstil“.

Das Fundament beherbergt die Flihrungs-
prinzipien. Diese Prinzipien entwickeln sich
aus der Fihrungskultur und pragen sie
gleichzeitig.

Der Mittelbau steht fiir die Fiihrungsorgani-
sation, also fiir die Regeln und den kol-
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lektiven Handlungsrahmen des Fihrungssys-
tems.

Das Dach enthélt die Flihrungsinstrumente,
d. h. die individuellen Optionen, mit denen
Fahrungskultur, Fihrungsprinzipien und Fah-
rungsorganisation in Handlungen Ubersetzt
und umgesetzt werden.

Der ,,Moderative Flihrungsstil“

Moderativ steht einerseits fir moderat und
andererseits fir moderierend.

Moderat meint angemessen zuriickhaltend.
Eine alte chinesische Weisheit sagt sinnge-
maB: Ein Unternehmen oder einen Bereich
zu flhren ist vergleichbar mit der Zubereitung
einer guten Fischsuppe — man soll méglichst
wenig darin herumrihren. Das trifft den Kern.
Die meisten Fihrungskrafte haben gebildete
und selbstéandige Menschen zu fihren. Wenn
das einmal nicht zutrifft, hat Fihrung daftir zu
sorgen, dass sich Bildung und Autonomie
entwickeln.

Fahrung, die noch einzelne Mitarbeiter steu-
ern will, ist im modernen Unternehmen st6-
rende Einmischung. Das bisher durchaus
sinnvolle Flhrungsprinzip ,Starken starken®
weicht der systemischen Erkenntnis, dass die
Mitarbeiter ihre Arbeitsbereiche und ihre Zu-
sammenarbeit ohnehin an diesem Prinzip
ausrichten. Lediglich, wenn das Prinzip Uber-
trieben wird oder im Einzelfall nicht funktio-
niert, muss Fahrung intervenieren.

Das ist der eine wichtige Aspekt des ,Mode-
rativen Flhrungsstils®, namlich moderat zu
fihren. Moderat ist defensiv und steht fir
Beobachten und Unterstltzen.

Moderierend ist der zweite wichtige Aspekt
des ,Moderativen Fuhrungsstils®. Fuhrung
muss die Aktivitdten der Mitarbeiter an die
Absichten des Unternehmens bzw. des Be-
reichs ausrichten. Moderierend meint auch,
die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbei-
tern bereichsintern und bereichsibergreifend
zu férdern. Moderierend ist im ,Moderativen
FOhrungsstil“ das Gegenstick zu moderat.
Hier entscheidet und agiert die Fihrungskraft
offensiv, d. h. kraftvoll und ausrichtend, so
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dass sich die Krafte im Sinne des Unterneh-
menszwecks entfalten.

1
Flhrungsprizipien

Das Leitmotiv des solwic-Fihrungssystems
ist das moderative Prinzip. Hinzu kommen
weitere  FUhrungsprinzipien, welche die
Grundeinstellung der Fihrungskraft ausdri-
cken. Welche Prinzipien das sind, mag von
Unternehmen zu Unternehmen variieren.
Kraftvolle Basisprinzipien im Sinne des ,Dy-
namic Leadership“ driicken sich in der fol-
genden Grundhaltung der Fihrung aus:

- Fohrung sorgt fir sinnvolle Ziele,
wenn ausreichend Vorhersagbarkeit
und Planungssicherheit gegeben
sind (lineare Situationen)

- Flhrung sorgt fir sinnvolle Handlun-
gen, wenn es an Vorhersagbarkeit
und Planungssicherheit mangelt
(nichtlineare Situationen)

- FOhrung achtet darauf, dass die Akiti-
vitdten des eigenen Verantwortungs-
bereichs Ergebnisbeitrage liefern

- Flhrung sorgt dafiir, dass Heraus-
forderungen und Probleme ange-
nommen und mit einem lésungsori-
entierten Grundverstandnis bearbei-
tet werden

- FOhrung achtet konsequent auf
Glaubwiirdigkeit und sorgt fiir ein von
Vertrauen getragenes Arbeitsklima

Flhrungsorganisation

Hier finden sich nach dem solwic-
Fuhrungssystem die Regeln, die einheitlich
und verbindlich dafiir sorgen, dass Flhrung
einen transparenten und nachvollziehbaren
Rahmen erhélt. Wie in einem Baugebiet,
welches neu erschlossen wird. Es entstehen
StraBen und Wege, d. h. Orientierung und
Verbindlichkeit.

Die Regeln der Fihrungsorganisation werden
von Unternehmen zu Unternehmen variieren.
VergUtungssysteme, Kennzahlensysteme,
Unternehmenswerte, Balance Score Card,
Mitarbeitergesprache seien hier als Beispiele
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erwahnt. Wichtig ist, dass die Regeln keine
Widerspriiche zum moderativen Fihrungsstil
und zu den geltenden FUhrungsprinzipen
erzeugen.

Fuhrungsinstrumente

Wéhrend die Fuhrungsorganisation als kol-
lektive Handlungsebene verstanden werden
kann, beschreiben die Fihrungsinstrumente
die individuellen Handlungsoptionen der Fiih-
rungskraft. Das solwic-FUhrungssystem un-
terscheidet in klassische und moderne Fiih-
rungsinstrumente.

Zu den Klassischen Fihrungsinstrumenten
zahlen Zielvereinbarungen, Delegation, Kon-
trolle, Information, Feedback sowie Mitarbei-
ter individuell férdern und entwickeln.

Zu den modernen Fihrungsinstrumenten
zahlen Effectuation und Managing Complexi-
ty mit dem jeweils dazugehérenden Ver-
stdndnis zum Umgang mit unerwarteten Si-
tuationen und mit Methoden zur Probleml6-
sung und Entscheidungsfindung.

Klassische und moderne Flhrungsinstrumen-
te sind in unterschiedlichen Situationen wirk-
sam und erganzen sich.

Fazit

Das solwic-FUhrungssystem ist ganzheitlich
(House of Leadership) und zeitgeman (Effec-
tuation, Managing Complexity). Es unterstltzt
FOhrung dabei, sich auf das Wesentliche zu
konzentrieren, sich nicht zu verzetteln, das
richtige MaB zwischen abwartender Zuriick-
haltung und zupackender Aktivitat zu finden
und unerwartete Situationen zu managen.

Die Prinzipien und Instrumente im House of
Leadership sind verstandlich. Sie stellen
sicher, das der Kontext und die Wirkung von
Flhrung bewusst wird und bleibt. Die Basis-
prinzipien und Instrumente kénnen individuell
angepasst und erweitert werden.
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Flhrungskraftequalifizierung

Jedes Fihrungssystem ist nur so gut, wie es
umgesetzt wird. Es muss daher verstandlich
und handhabbar sein. Die beste Methode,
ein FOhrungssystem zu vermitteln ist, Qualifi-
zierung an den gleichen Prinzipien auszurich-
ten. Auch die Fuhrungskrafteentwicklung hat
sich auf das Wesentliche zu konzentrieren,
sich nicht zu verzetteln, ein gutes Verhaltnis
zwischen passiven und aktiven Elementen
aufzuweisen und - vor allem — so zu qualifi-
zieren, dass unerwartete Situationen von den
FOhrungskraften erfolgreich bewaltigt werden
kénnen.

Klassisches Training definiert im Vorfeld die
Lernziele, bereitet dann die Lerninhalte me-
thodisch auf und vermittelt diese Inhalte. Und
dann stellen die Teilnehmer fest, dass ledig-
lich ein Teil des Lernstoffes fir sie persénlich
relevant war. Das bedeutet im Umkehr-
schluss, dass sie sich mit nicht relevanten
Inhalten beschéftigt haben. Das geht zu Las-
ten der Lernmotivation, anders ausgedriickt:
Bringt zu wenig und kostet zu viel.

Hier geht das solwic-Fihrungstraining einen
anderen Weg. Es beschaftigt sich mit den
akuten Fulhrungssituationen der Teilnehmer.
Dann wahlt es aus dem House of Leadership
die Prinzipien und Instrumente aus, die einen
Lésungsbeitrag zur Situation leisten. Die
FOhrungskrafte lernen das, was sie brau-
chen. Sie kénnen das im Training Gelernte
sofort in die Praxis umzusetzen.

Kurze ein- bis zweitagige Trainings, zweimal
bis dreimal pro Jahr, halten das Fihrungs-
bewusstsein wach, verankern das im Unter-
nehmen gultige FUhrungssystem und vermit-
teln den Teilnehmerinnen und Teilnehmern
unmittelbar umsetzbare Lésungsansatze und
Handlungsalternativen. Das ist motivierend,
kraftvoll und effektiv. Das ist ein Trainings-
konzept, welches unmittelbar Effekte erzielt
und sich sofort rechnet; fur das Unternehmen
und flr die Fihrungskréfte.
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