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Mensch & Arbeit

Leadership

Von der Fiihrungskraft zum
«Extraordinary Leader»

Es gibt wenig effektives Wissen dartber, was eine Fiihrungskraft zu dem macht, was sie sein

soll: eine aussergewohnliche Fiihrungspersonlichkeit, die ihre individuellen Starken gekonnt

einsetzt, um das Uberleben des Unternehmens sicherzustellen. Wie also wird eine durch-

schnittliche Fihrungskraft zu einem «Extraordinary Leader»?

> Wenke Jungermann

Tausende Biicher befassen sich mit Fiih-
rung und doch sucht man vergeblich da-
nach, nur zwei Biicher mit derselben De-
finition zu finden. Fithrung ist demnach
ein dusserst komplexes Thema. Liegt es
einem Menschen eventuell in den Genen,
eine richtig gute Fithrungspersonlichkeit
zu werden? Kann man Fiithrung entwi-
ckeln und wenn ja, mit welchen Mitteln
und Methoden?

Die Starken-Schwachen-Frage

Um genau das herauszufinden, hat ein
Forschungsteam aus den USA iiber zehn
Jahre hinweg die Daten von etwa einer
Million sogenannten Feedbackinstru-
menten (360-Grad-Feedback-Reports)
bei zirka 100 000 Managern erhoben und
ausgewertet. 64 Prozent dieser gesam-
melten Daten stammen aus Nordame-
rika, 36 Prozent aus Europa, Siidamerika,
Asien, Afrika und dem Nahen Osten.

Die Ergebnisse dieser langjahrigen Stu-
die wurden unter dem Titel «The Extraor-
dinary Leader: Turning Good Managers
into Great Leaders» (McGraW—Hfll, 2002)
ver6ffentlicht. Eine der daraus abgeleite-
ten Schliisselerkenntnisse war, dass ein

«Extraordinary Leader» eine Mindestan-
zahl an Stirken besitzen muss, um in
diese Kategorie eingestuft zu werden.
Doch was ist mit etwaigen Schwichen?
Sollte man die nicht grundsétzlich erst
einmal beheben, bevor man sich den Stér-
ken widmet?

kurz & biindig

> Um zu einer aussergewohnlichen
Fuhrungskraft werden zu kon-
nen, muss man nicht viele Dinge
einigermassen gut kdnnen —man
muss nur drei oder vier Dinge
sehr gut kénnen und so beson-
ders herausstechen.

> Wenn ein Manager eine oder gar
mehrere ernsthafte Schwachen
hat, macht es fur diesen keinen
Sinn, zu Beginn daran zu arbei-
ten, Starken zu entwickeln.

> Die Mehrheit der Manager ten-
diert dazu, sich zu sehr mit ihren
Schwéchen zu beschaftigen, ob-
wohl sie es auf ihre Kompetenz-
kategorie bezogen gar nicht no-
tig hat.

Eine grundsétzliche Frage ist, ob man als
Filihrungskraft den Fokus eher darauflen-
ken sollte, Schwéchen zu beheben oder
Starken zu entwickeln. Auch wenn diese
Frage zuerst recht einfach zu beantwor-
ten scheint, gibtes doch interessante Ver-
flechtungen. Die Antwort liegt in den
Kompetenzen der Person, um die es geht
—und diese konnen sehr unterschiedlich
gewichtet sein.

Durch die genannte Datenerhebung las-
sen sich Manager und ihre Kompetenzen
in drei Kategorien einteilen:

1. Manager mit einer oder mehreren
Schwéchen

2.Manager, die weder Stidrken noch
Schwéchen haben

3. Manager mit einer oder mehr Stirken

Hat ein Manager eine oder mehrere ernst-
hafte Schwéchen, macht es fiir diesen kei-
nen Sinn, zu Beginn daran zu arbeiten,
Starken zu entwickeln. Wichtig ist, dass
er sich zuerst seinen Schwéchen widmet
und versucht, diese auf einen neutralen
Level anzuheben. Bildlich darstellen l&sst
sich das zum Beispiel am Trainings-
entwicklungszyklus eines angehenden
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Skateboarders: Bevor ein Mensch hals-
brecherische Stunts in einer Halfpipe
vollfiihren kann, muss er erst einmal
lernen, sicher auf einem Skateboard zu
stehen und sich darauf fortzubewegen.
Wird er in seinen Bewegungen sicher, hat
er den neutralen Level erreicht und die
Grundvoraussetzung dafiir geschaffen,
sich einzelnen Tricks widmen zu kénnen.
Er muss also erst einen gewissen Praxis-
stand erreicht haben, sich darin sicher zu
fithlen und kann dann auf dieser Sicher-
heit aufbauen.

Ein Manager der zweiten Kategorie befin-
det sich sozusagen bereits auf diesem
neutralen Level, denn er hat keine Schwa-
chen, die er erst einmal beheben sollte
und kann direkt loslegen, seine Starken
zu finden und auszubauen. Dass es bei
Managern der dritten Kategorie direkte
Ansatzpunkte gibt, sich zu einem «Extra-
ordinary Leader» entwickeln zu kénnen,
liegt deutlich auf der Hand.

Die Krux mit den Schwachen

Im Allgemeinen glauben Fithrungskréfte,
ihre Schwichen wie auch Starken zu ken-
nen. Die Daten der genannten Forschung
bestitigen jedoch, dass die Selbstein-
schitzung fern der Ergebnisse liegt, die
andere in der Fiihrungskraft sehen. Diese
Erkenntnis zeigt, wie wertvoll 360-Grad-
Feedbacks sind, denn sie liefern eindeu-
tigere Daten, auf denen Fiihrungskréfte-
entwicklung aufbauen kann.

Auffallend ist, dass die Mehrheit der Ma-
nager der Studie zufolge eher dazu ten-
diert, sich mit ihren Schwéchen zu be-
schéftigen, obwohl diese es auf ihre
Kategorie bezogen gar nicht nétig haben.
So haben zum Beispiel 60 Prozent in ih-
rer personlichen Entwicklungsplanung,
die sie etwa 12 bis 18 Monate vor Erhe-
bung der Daten erstellt haben, das Behe-
ben von Schwichen aufgefiihrt. Das sind
etwa doppelt soviele, als es eigentlich no-
tig hatten. Als Erkldrung fiir ihre Entwick-
lungsplanung gaben diese an, die Starken
aus irgendwelchen innerlichen Urspriin-
gen zu haben und weil diese sowieso vor-

handen wiren, sich nicht weiter darum
kiimmern zu miissen.

Das Leader-Konzept

Der Bedarf, gerade erfahrenen Fithrungs-
kriften weiterzuhelfen und sie zu heraus-

ragenden Fiihrungspersonlichkeiten zu
machen — und zwar in einer Form, die
man messen und begreifen kann—istneu
und wird hénderingend gebraucht. Mit
dem Konzept des «Extraordinary Lea-
ders»wird genau dieser Anspruch erfiillt.
Die Entwickler des Modells gingen davon

Drei Fragen an ...

... Thomas Reichart, Coach und Leader-
ship-Experte, zum Konzept des «Extraordi-
nary Leader».

Herr Reichart, Leadership ist wie kaum
ein anderes Thema so haufig Gegen-
stand der Managementliteratur. Was
kann es da noch Neues geben?

Neu ist immer das, was funktioniert. In der
Tatist der Markt voll von Ratgebern, Werk-
zeugen und Anséatzen zum Bereich Fuh-
rung und Leadership. Die Notwendigkeit,
die Wirksamkeit von Fuhrungskraften zu
erhéhen, ist enorm und der Bedarf steigt
stetig. Der Bedarf, gerade erfahrenen Fuh-
rungskraften weiterzuhelfen —und zwar in
einer Form, die man messen und begrei-
fen kann — ist neu und wird dringend ge-
braucht. Ein neuer Ansatz, der komplett
auf harten Daten und Forschungsergeb-
nissen basiert, ist das Konzept des «Extra-
ordinary Leader. Statt auf Schwachen he-
rumzuhacken, wird hier der Fokus auf
Starken gelegt. Dieser Ansatz liegt ganz
nah am individuellen Lernprozess eines
Menschen und ist daher so erfolgreich.

Welchen Mehrwert haben Leader, die

bereits mit unzahligen Fiihrungskraf-

teentwicklungsprogrammen betraut
sind, von diesem Ansatz?

Es gibt drei Dinge, die bei diesem Ansatz

hervorstechen:

1. Die Fihrungskraft wird gegen die bes-
ten zehn Prozent der Fuhrungskrafte
weltweit gemessen — und zwar anhand
der 16 Kompetenzen, die den entschei-
denden Unterschied ausmachen.

2. Die Analysen zeigen: Ausgezeichnete
Leader definieren sich tber die Anzahl
der Top-Stérken und nicht Uber das Feh-

len von Schwachen. Das Programm
sieht somit vor, sich auf die eigenen
Starken zu konzentrieren und vermeint-
liche Schwéchen im Einzelfall auch zu
dulden. Man muss also nicht perfekt
sein, sondern ganz gezielt Spitzen her-
ausarbeiten.

3. Jede Kompetenz wurde auf ihre Korre-
lation zu anderen Leadership-Kompe-
tenzen bewertet. Somit kann man sich
der Technik des Cross-Trainings bedie-
nen — einem bekannten Konzept aus
dem Sportbereich. Dies ist ein non-line-
ares Herangehen, um mit gezielten Trai-
ningseinheiten in anderen Disziplinen
auch die Leistung der Kernsportart zu
steigern.

Der Mehrwert ist ein klarer, pragmatischer
und in manchen Bereichen auch hoch-
effektiver Entwicklungsprozess auf indivi-
dueller Ebene. Mit diesem Konzept wird
keine Empfehlung ausgesprochen, wie bei
anderen 360-Grad-Feedbacks, sondern der
aktuelle Ist-Zustand gezeigt.

Wie und wann werden die Programme
tiblicherweise eingesetzt?

Generell ist das Extraordinary-Leadership-
Konzept ein Gesamtsystem, um Ergebnis-
se mithilfe eines fokussierten Leadership-
Development-Ansatzes zu verbessern. Es
wird zum Beispiel im Rahmen von Restruk-
turierungen bzw. Neuausrichtungen und
im Change eingesetzt — und zwar vor al-
lem als Kernelement einer Neuausrichtung
des Leadership-Teams. Auch bei der Fih-
rungskrafteentwicklung im mittleren und
Topmanagement kommt es zum Einsatz
oder wenn es darum geht, die Effektivitat
von Sales-Teams zu steigern.
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aus, dass die entscheidenden Stérken fiir
einen «Extraordinary Leader» nicht in ir-
gendeiner Charakteristik zu finden sind,
sondern in Bereichen, die einen klaren
Unterschied darstellen. Als Ergebnis stell-
ten sich 16 Kompetenzen heraus. Einige
davon sind zum Beispiel:

> Anstand und Ehrlichkeit

> Technische und Fachexpertise

> Problemlosungs- und Analyse-Fahigkeit

) Innovationsfreude

) Fihigkeit zur personlichen Weiterent-
wicklung

> Ergebnisorientiertes Handeln, etc.

Diese und weitere Kompetenzen teilen
sich auf fiinf Hauptbereiche auf:

Charakter

Dieser Bereich wird als der wichtigste
iiberhaupt erachtet, denn es hat sich in
den vergangenen Jahren fiir manche Fir-
men als extrem teuer ausgezahlt, wenn
ihre Fiihrungskréfte diese personliche Ei-
genschaft nicht besitzen. Anstand und
Ehrlichkeit fallen in diesen Bereich.

Personliche Potenziale
Hierunter fallen Fahigkeiten wie tech-
nische Kompetenz, Problemlosungsfin-

dung, Innovation und das Ergreifen von
Initiative. Noch bevor man eine fithrende
Position in seiner Karriere aufnehmen
mochte, sollte man sich diese Féhigkeiten
aneignen.

Ergebnisorientierung

Ziele zu setzen, hinter denen das gesamte
Team steht, fallen hierunter genauso wie
das Tragen von Verantwortung fiir die
Arbeitsgruppe. Denn Fiihrung wird vor
allem an dem gemessen, welche Ergeb-

nisse eine Fiihrungskraft fiir das Unter-
nehmen erwirtschaftet.

Zwischenmenschliche Fihigkeiten
Die Fihigkeit, andere Menschen zu moti-
vieren und inspirieren, zahlt hierzu ge-
nauso wie eine produktive Zusammenar-
beit anderer Menschen und Gruppen.
Manche Firmen mogen eine Fiihrungs-
personlichkeit ohne diese Fahigkeiten
eine Weile tolerieren — auf lange Sicht
jedoch nicht dulden.

Fiihren in Verdnderungen
Wihrend sich die Welt permanent verdn-
dert, agiert ein «Extraordinary Leader»
entlang dieser Entwicklung und fiihrt
seine Mitarbeiter sicher durch den Pro-
zess. Er ist stdndiger Beobachter und
weiss kompetent einzulenken, sobald
sich die ersten Anzeichen zeigen.

Fazit

Um zu einer aussergewohnlichen Fiih-
rungskraft zu werden, muss man nicht
unzihlige Dinge einigermassen gut kon-
nen-man muss drei oder vier Dinge sehr
gut kénnen und so besonders heraus-
stechen. Fiihrungskrafteentwicklung ist
nachwie vorviel diskutiertes Thema. Mit
dem Modell des «Extraordinaty Leaders»
gibt es nun eine Herangehensweise, die
auf das Ausbauen von Stérken setzt. «

(| )] Portrat

Coach

Thomas Reichart

Thomas Reichart, BBA, MBA, MBA OE, ist Experte in den
Bereichen Leadership und Wirksamkeit im Manage-
ment. Seit mehr als 20 Jahren coacht er Fuhrungskréfte
auf paneuropaischer und internationaler Basis zu The-
men der Organisationsentwicklung.

mail@reichart.biz
www.reichart.biz
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