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Flihrungskompetenz -
worauf es wirklich ankommt

Worauf kommt es beim Fiihren wirklich an? Antwort gibt die
Verbindung von Forschung und Expertise aus der Praxis.
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9.1 Modell zur Beschreibung des

Fiihrungsverhaltens

9.1.1 Ausgangslage

Im Rahmen der Personalselektion und -ent-
wicklung ist es wichtig, das Verhalten von Fiih-
rungskraften standardisiert und umfassend
beschreiben zu kdnnen. Dazu setzen die Perso-
nalverantwortlichen Kompetenzmodelle ein,
die sie haufig in betriebsintern durchgefiihrten
Workshops erarbeitet haben. Daraus resultiert
ein auf das betreffende Unternehmen maf3ge-
schneiderter Katalog an Bausteinen des Fiih-
rungsverhaltens. Der Vergleich dieser Kataloge
verschiedener Organisationen zeigt jedoch auf,
dass die Unterschiede nicht grundlegender
Natur sind, sondern meistens nur auf unter-
nehmenskulturelle Eigenheiten zuriickzufiih-
ren sind. Dies erstaunt nicht weiter, ldsst sich
Fithrungsverhalten situations- und organisati-
onsunabhingig auf ein paar wenige, zentrale
Faktoren zuriickfithren. So unterscheiden z. B.
Behrendt, Matz und Goritz (2017) in ihrem
integrativen Modell des Fithrungsverhaltens
die Dimensionen ,,Verbesserung des Verstand-
nisses®, ,,Starkung der Motivation, , Erleichte-
rungder Umsetzung",,, Pflege der Koordination’,
»Forderung der Zusammenarbeit” und ,, Akti-
vierung von Ressourcen®. Gut erkennbar ist bei
dieser Auflistung die auf Tannenbaum und
Schmidt (1958) respektive Blake und Mouton
(1964) zuriickgehende Unterscheidung von
Aufgaben- und Beziehungsorientierung.

Als unternehmensexterner Anbieter von
Management-Assessments sind wir auf ein gene-
risches Kompetenzmodell zur Beschreibung des
Verhaltens von Fithrungskraften angewiesen,
das sich fiir unterschiedlichste Fithrungsfunktio-
nen und -positionen in unterschiedlichsten
Organisationen einsetzen lasst. Da die in der
Literatur beschriebenen Modelle wie das oben
erwahnte fiir unseren Einsatzzweck oft zu wenig
differenziert ausfallen, haben wir uns der Her-
ausforderung gestellt und ein eigenes Kompe-
tenzmodell entwickelt. Als Grundlage dafiir
diente uns die von Tett und Mitautoren (2009)
entwickelte Taxonomie von Management-Kom-

petenzen. Diese basiert ihrerseits auf einer auf
der Basis von elf Studien zu Fithrungstitigkeiten
erstellten Liste mit beobachtbarem Verhalten
von Fithrungskriften, die durch Experten ver-
dichtet und empirisch riickiiberpriift wurde.
Letztendlich resultierten 53 Kompetenzen, wie
z. B. ,Ireffen von Entscheidungen®, ,,Motivation
durch Uberzeugungskraft*, ,,Mitgefiihl »Loya-
litat, ,,Mitarbeitergesprach® oder ,Finanzbe-
wusstsein™

9.1.2 Empirie-basierte
Entwicklung des
Filhrungskompetenzmodells

Als Grundlage und Raster fiir ein Management-
Assessment ist der Kompetenzkatalog von Tett
und Kollegen viel zu umfassend. Das Ziel der
von uns durchgefithrten empirischen Studie
war dementsprechend, diese 53 Kompetenzen
auf ca. 20 zu reduzieren. Dazu legten wir die
auf Kartchen gedruckten Kompetenzen und
deren Definitionen insgesamt 19 Fithrungs-
kréaften und 24 Psychologinnen und Psycholo-
gen - allesamt praxiserprobte Expertinnen
und Experten im Bereich Personal- und
Management-Diagnostik — vor. Deren Aufgabe
bestand darin, die 53 Management-Aufgaben
nach eigenen Gesichtspunkten in ca. 10-15
Kategorien zu gruppieren. Anhand der auf
diese Weise vorgenommenen Cluster berech-
neten wir anhand der statistischen Methode
der non-metrischen multidimensionalen Ska-
lierung (NMDS) Ahnlichkeitsmasse zwischen
den 53 Kompetenzen, die sich anschliefend in
einer Kompetenzlandkarte darstellen liefSen
(s. @ Abb. 9.1). Ein Expertenteam aus dem
Bereich Management-Diagnostik definierte
letztendlich ausgehend von der rdaumlichen
Nihe der einzelnen Kompetenzen 15 Dimen-
sionen, die sie den fiinf Kategorien ,Werte®
(z. B. Loyalitat), ,,Denken” (z. B. Planungsfa-
higkeit), ,Handeln“ (z. B. Zielfokussierung),
»Interagieren“ (z. B. Kommunikationsfahig-
keit) und ,,Fithren® (z. B. Fithrung transaktio-
nal) zuordneten. Diese Dimensionen stellen
wir weiter unten noch detailliert dar.
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NMDS-Landkarte der 53 Kompetenzen

9.1.3 Das Wertequadrat als
Verhaltenseinstufungsraster

In unserer tdglichen Arbeit stellten wir fest,
dass die Einstufung des in einem Assessment
beobachteten Verhaltens auf einer linearen
Skala, die von -2 bis +2 reicht, ihre Tiicken hat.
So wird ein hoher Wert, also eine starke Aus-
pragung in der betreffenden Personlichkeitsei-
genschaft, intuitiv positiv konnotiert: ,Ich
sehe, dass Herr Miller eine Plus 2 bei der
Durchsetzungsfahigkeit hat. Sehr gut — das ist
das, was wir benoétigen.“ Ein hoher Wert in
Durchsetzungsfihigkeit kann jedoch auch
Riicksichtlosigkeit bedeuten, was in vielen Fal-
len eine unerwiinschte Eigenschaft darstellt.
Ein Modell, das dies beriicksichtigt und
zusitzlich die Polaritit zwischen ,gut® und
»schlecht® iiberwindet, ist das Wertequadrat
(Helwig, 1948; Schulz von Thun, 1989; s. a. Boss,
2012). Hier stehen zwei sich wechselseitig
ergdnzende Ausprigungen einer Personlich-
keitseigenschaft in einer dialektischen Erganzung
gegeniiber. Im in @ Abb. 9.2 dargestellten Werte-

diplomatisch nachdrlcklich

nachgiebig dominierend

@ Abb.9.2 Aufbau des Wertequadrates zur
Flihrungskompetenz ,Durchsetzungsgeschick”

quadrat zur Fithrungskompetenz ,Durch-
setzungsgeschick™ sind dies die Ausprigungen
»diplomatisch® und ,nachdriicklich® FEine
Ubersteigerung des jeweiligen Verhaltens haben
wir als ,,nachgiebig“ respektive ,,dominierend®
bezeichnet. Westermann (2007, S. 11) bringt
diesbeziiglich den Kerngedanken des Wertequa-
drates auf den Punkt: ,Verhalten ist immer rela-
tiv. Jede Stiarke kann sich in eine Schwiche
verwandeln, wenn des Guten zu viel getan wird.”

Das dem Wertequadrat zugrunde liegende
Prinzip der Polaritit von Verhaltensweisen
zeigt sich auch bei der Mitarbeiterfithrung:
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Neuberger (2002) nennt 13 Rollendilemmata
der Fihrung wie z. B. Nahe und Distanz oder
Bewahrung und Verdnderung. Er postuliert, dass
eine Fithrungskraft nur dann erfolgreich sein
kann, wenn sie beide Aspekte situativ beriick-
sichtigt und lebt. Insofern ist das Wertequadrat
auch fiir den Einsatz in der Management-
Diagnostik ein niitzliches Werkzeug, indem es
vermeintliche Gegensétze auflosen und abbilden
kann (Gloor, 1993): Ein eher zuriickhaltend-vor-
sichtiges Verhalten im simulierten Mitarbeiter-
gesprach und ein auf3erst selbstsicherer Auftritt
in der Prasentationsiibung sind demnach nicht
als Widerspruch oder als das Resultat einer
ungenauen Methode zur Verhaltenserfassung
zu werten, sondern als an unterschiedliche
Situationen angepasstes Verhalten. Dies lasst
sich auch gut mit der Trait Activation Theory
(Tett & Guterman, 2000) vereinbaren, die
besagt, dass Verhalten durch die Interaktion
von Situationsmerkmalen mit Personlichkeits-
dispositionen determiniert ist. Diese Theorie
erwies sich nicht zuletzt auch im Rahmen der
Assessment-Center-Forschung als fruchtbar
(Lievens, Chasteen, Day & Christiansen, 2006).

Die Wahl des Wertequadrates als Grundlage
tir die Einstufung des von den Kandidaten und
Kandidatinnen im Assessment gezeigten Verhal-
tens resultierte fiir uns in der Herausforderung,
fiir jede der 15 Dimensionen die vier Auspragun-
gen zu bestimmen, zu benennen und zu definie-
ren. In @ Abb. 9.3 ist das Wertequadrat der
Dimension ,,Durchsetzungsgeschick® dargestellt.

9.2 Griunderpersonlichkeiten

Fiir viele Personen ist der Schritt in die Eigen-
standigkeit ein verlockendes und erstrebenswer-
tes Ziel. So liefSen sich in der Schweiz im Zeitraum
von 2010-2016 pro Jahr durchschnittlich rund
40 000 Firmen neu im Handelsregister eingetra-
gen, wobei iiber die Jahre ein leichter Anstieg zu
verzeichnen ist. Die iberwiegende Mehrzahl
dieser Neugriindungen stellen Einzelfirmen -
und somit keine klassischen Start-up-Unterneh-
men - dar. Der Anteil mit mehr als fiinf
Arbeitsplitzen betrug 2014 nur 2% (Bundesamt
fur Statistik, 2016). So erfiillend die neu erschaf-
fene Freiheit auch sein mag, sie birgt ein hohes
Risiko des Scheiterns in sich: Vier Jahre nach der
Griindung existieren nur noch die Hilfte der neu
gegriindeten Firmen, nach acht Jahren noch ein
Drittel (Shane, 2008). Interessiert man sich fur
die Merkmale der erfolgreichen, neu gegriinde-
ten Unternehmen, gilt es folgende drei Faktoren
zu berticksichtigen:

die Griindungsperson,

das Unternehmen per se und

das Unternehmensumfeld (Klandt, 1998).

Psychologische Aspekte nehmen dabei eine
nicht zu unterschitzende Rolle ein (Frese &
Gielnik, 2014): Viele Studien zeigen auf, dass
fiir das Uberleben der Organisation in den
ersten Jahren die Personlichkeit des Unterneh-
mensgriinders - in der Literatur héaufig als
Entrepreneur bezeichnet — einen bedeutenden,

DURCHSETZUNGSGESCHICK

nahmen zu erreichen.

Fahigkeit, die eigenen Ziele auch bei Widerstanden situationsangemessen durch gezielte Handlungs- und Verhaltensmass-

nachgiebig diplomatisch

nachdriicklich dominierend

Tritt vorsichtig-zurlickhaltend
auf; gibt bei Widerstand vor-
schnell auf und passt sich an;
geht Konflikten aus dem Weg;
halt Ansichten und Meinungen
zuriick; kann Beziehungen nicht
zur Zielerreichung einsetzen.

Tritt diplomatisch auf; dussert
eigene Meinung differenziert
und gezielt; nimmt in Konflikten
eine aktive und vermittelnde
Rolle ein; setzt sich situativ
angemessen durch; nutzt das
Beziehungsnetz geschickt und
geht mitunter taktierend vor.

Tritt selbstbewusst auf; aussert
eigene Meinung direkt; scheut
nicht davor zurick, Konflikte
auszutragen; setzt sich be-
stimmt und nachdricklich
durch; weiss Beziehungen
nutzbringend einzusetzen.

Ist von sich eingenommen; lasst
andere Meinungen und Ansich-
ten nicht gelten bzw. forciert
seine eigene; scheut Konflikte
nicht; setzt sich ohne Ricksicht
auf Verluste durch; nutzt Be-
ziehungen gezielt fur die eigene
Sache.

@ Abb.9.3 Wertequadrat,Durchsetzungsgeschick”

simon.hardegger@zhaw.ch
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ja sogar zentralen Faktor darstellt (Briiderl,
Preisendorfer & Ziegler, 2007). In einer meta-
analytischen Studie zeigte sich, dass sich
erfolgreiche Unternehmensgriinder durch
starke Auspriagungen in den Personlichkeits-
merkmalen Leistungsmotivation, Selbstwirk-
samkeit, Innovationsfreude, Belastbarkeit,
Unabhingigkeit und Proaktivitdt bzw. Beein-
flussungswille auszeichnen (Rauch & Frese,
2007). Dieser Befund deckt sich weitgehend
mit den Ergebnissen einer aktuellen Studie,
in der die Autoren aufzeigen konnten, dass
emotionale Stabilitdt, Leistungsmotivation,
Innovationsfreude, Selbstwirksamkeit und
Belastbarkeit den stirksten Zusammenhang
zum 6konomischen Erfolg der neu gegriinde-
ten Unternehmung aufzeigen (Staniewski,
Janowski & Awruk, 2016). Weiter konnte
gezeigt werden, dass sich der Aspekt ,,Beharr-
lichkeit bei der Verfolgung von langerfristigen
Zielen“ aus dem Grit-Konzept (Duckworth,
Peterson, Matthews & Kelly, 2007) iiber die
Innovationskraft auf den Erfolg einer Firma
auswirkt (Mooradian, Matzler, Uzelac &
Bauer, 2016).

Um Personlichkeitsaspekte erfolgreicher
Entrepreneurs auf unserem Kompetenzmodell
abbilden zu koénnen, fithrten wir eine eigene
qualitative Studie mit Griinderpersonen fol-
gender sechs Start-up-Unternehmen durch:
Advertima, Business Broker, Doodle, local.ch,
Nezasa und Yooture. Die Interviews fithrten
wir leitfadengestiitzt durch: Nach einer offenen
Selbstdarstellung befragten wir sie nach ihrem
Fithrungsstii und nach den Eigenschaften
erfolgreicher Start-up-Griinder. Anschlief3end
erfassten wir die Kompetenzen einer Person,

. 2

die ein Start-up-Unternehmen erfolgreich
tithrt, entlang unseres Kompetenzmodells. Auf
die Ergebnisse dieser Studie gehen wir nachfol-
gend im Detail ein.

9.3 Fuhrungsverstandnis von

Start-up-Griindern bzw. CEOs

9.3.1 Werte

Der erste Faktor des Fithrungskompetenzmo-
dells ,Werte® ist in drei Dimensionen aufgeteilt
und beschreibt die grundsitzliche Einstellung
gegeniiber dem Unternehmen, anderen Men-
schen und neuen Erfahrungen. Der Bereich
~Werte“ beschreibt die Grundhaltung einer
Person. Auch wenn sich die Werte nicht direkt
zeigen, sondern in den Handlungen manifes-
tieren, durchdringen sie die anderen Person-
lichkeitsfaktoren und haben dadurch einen
direkten Einfluss auf diese (@ Tab. 9.1).

9.3.1.1 Loyalitat

Bei Loyalitdt handelt es sich einerseits um die
Identifikation mit den Werten der Organisation
und andererseits mit denjenigen der eigenen
Berufsgruppe und den damit verbundenen ethi-
schen Grundprinzipien wie z. B. dem Umgang
mit sensiblen Daten.

Positiv gewertet werden Personen, die im
Sinne der Organisation treu handeln. Sie
erkennen den Sinn von Regeln und Normen
und halten sich entsprechend daran. Aufler-
dem mochten sie sich nichts zuschulden

kommen lassen, wobei ihnen ihre Regeltreue
hilft.

B Tab.9.1 Dimension,Werte": Ubersicht Wertequadrate

Kompetenz Uberzogen Auspragung1  Auspragung 2 Uberzogen
Loyalitat eigenwillig kritisch treu gehorsam
Zwischenmenschliche Offenheit  desinteressiert  hoflich aufgeschlossen  distanzlos
Lernbereitschaft bequem lernoffen neugierig orientierungslos

simon.hardegger@zhaw.ch
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Kritische Personen hinterfragen die Nor-
men und Vorschriften des Unternehmens,
denn sie wollen auch die eigenen Werte und
Vorstellungen vertreten. Sie fithlen sich sowohl
dem Unternehmen als auch den eigenen Wert-
vorstellungen verpflichtet. Dies fiihrt dazu,
dass sie sich der Gemeinsamkeiten und der
Unterschiede bewusst sein miissen. Bezogen
auf Vorschriften agieren sie auflerdem eher fle-
xibel, um sich besser an die jeweilige Situation
anpassen zu konnen.

Weniger positiv eingeschitzt werden eigen-
willige Personen, die schwergewichtig die eige-
nen Werte und Moralvorstellungen als Maf3stab
nehmen und somit ihre personliche Subjektivi-
tdt als absolute Leitlinie nehmen. Dies macht
eine Einpassung in ein System sehr schwierig,
da die notwendige Einordnungsbereitschaft
fehlt. Aber auch das Gegenteil, d. h. Menschen,
die sich bedingungslos an von auflen aufge-
stellte Vorgaben und Regeln halten, werden als
eher negativ bewertet. Bei einer solchen Ein-
stellung konnte man von blindem Gehorsam
sprechen.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Diese Dimension war fiir viele Start-up-Grinder
bzw. CEOs schwierig zu beurteilen. Die Unklar-
heit bestand darin, was Loyalitat zum Unterneh-
men flr jemanden bedeutet, der selber die
Geschaftsidee hatte und operativ an der Spitze
steht. In einer solchen Rolle stellt man die
Regeln selber auf. Die Unterscheidung der
Werte des Unternehmens und die der eigenen
treten nicht im selben MaBe zutage wie bei
Angestellten. Der zweite Aspekt, d. h. die Stan-
dards der Berufsgruppe hoch zu halten, wurde
von einem Start-up-Griinder bzw. CEO, der mit
Personendaten zu tun hat, als sehr wichtig
beschrieben. Fir den Erfolg seiner Firma sei der
korrekten Umgang mit sensiblen Informationen
absolut zentral und Uberlebenswichtig. Trotz
der Schwierigkeit bei der Suche nach einer Ant-
wort waren sich die meisten Start-up-Grinder
bzw. CEOs einig, dass eine kritische Grundhal-
tung die passendste ist und dass diese Dimen-
sion wichtig fir einen Start-up-Grinder bzw.
CEO ist.

9.3.1.2 Zwischenmenschliche
Offenheit

Bei zwischenmenschlicher Offenheit geht es
darum, wie man auf das Gegeniiber eingehen,
aber auch wie man sich davon abgrenzen kann.

Dabei spielen Einstellungen wie Respekt, Offen-
heit und Empathie eine grofie Rolle. Aber auch
die interkulturelle Offenheit ist ein Teil dieser
Dimension.

Da gibt es einerseits die Aufgeschlossenen:
Sie sind an anderen Menschen, ihren Meinun-
gen und ihren Kulturen interessiert. AufSerdem
zeigen sie ein gutes Mafd an Empathie und
gehen auf das Gegeniiber als Mensch ein.

Andererseits gibt es die Hoflichen: Sie sind
aufmerksam, respektvoll und korrekt. Sie tole-
rieren Andersartigkeit, konnen sich aber gut
abgrenzen, wodurch sie meist eher sachlich
wirken.

Ubersteigerte Auspriagungen dieser Dimen-
sion bilden auf der einen Seite die Distanzlosig-
keit. Menschen die sich schon fast aufdringlich
auf das Gegeniiber einlassen und es nicht
mehr differenziert wahrnehmen. Am Gegen-
pol befinden sich Personen, die sich nur ober-
flichlich auf andere einlassen und sich im
Grundsatz desinteressiert zeigen. Sie lassen
sich nicht beeindrucken und von auflen kaum
beeinflussen.

Perspektive Start-up-Griinder/ CEO
Zwischenmenschliche Offenheit (berrascht
mit einer eher gro3en Bandbreite an Einschat-
zungen durch die Start-up-Griinder bzw. CEOs.
Sie reicht von eher zuriickhaltend bis total
aufgeschlossen. Die Mehrheit halt eine eher
groBere Offenheit fur passend. Dies hangt
sicherlich mit dem oftmals international auf-
gestellten Grindungsteam zusammen und
mit dem Fakt, dass in einer Griindungsphase
ein Uberdurchschnittlicher Einsatz von den
Mitarbeitenden erwartet wird. Dieser wird oft
erreicht, wenn man nah am Gegentiber ist und
sich auf ihn einlasst. Aus diesem Grund,
erklarte ein CEO, stelle er v. a. Menschen ein,
die er kenne, da sei diese Nahe einfacher her-
zustellen, die er brauche.

simon.hardegger@zhaw.ch
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9.3.1.3 Lernbereitschaft

Die Lernbereitschaft rundet die Werte ab.
Diese Dimension beschreibt den Wunsch nach
personlicher Weiterentwicklung, der sich in
Neugier und grofler Offenheit manifestiert.

Die eine positive Auspriagung beschreibt
neugierige Personen, die {iber eine Auseinan-
dersetzung mit unterschiedlichen Themen ein
personliches Wachstum anstreben. Sie gehen
dabei meist systematisch vor und zeigen eine
grofle personliche Lernbereitschaft.

Die andere positive Auspragung zeigt die
eher etwas zuriickhaltende Seite der Lernbe-
reitschaft. Man ist Neuem nicht abgeneigt und
nimmt Anregungen fiir die personliche Wei-
terentwicklung lernoftfen auf. Auch zeigt sich
eine Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit
der eigenen Person.

Weniger wirkungsvoll sind Personen, die
zwar iber eine grofle Offenheit verfiigen, aber
dabei unkritisch und konzeptlos sind. Dies
tithrt zu einer groflen, kaum zu verarbeitenden
Menge an neuen Informationen, die den Men-
schen orientierungslos macht, indem er sich
durch das Verzetteln selbst tiberfordert. Auf der
Gegenseite finden sich bequeme Menschen, die
so selbstzufrieden sind, dass Verdnderung nur
auf Druck von auflen stattfindet. Aber ohne die
Fahigkeit sich und die Umwelt infrage zu stel-
len, entsteht kaum echte Personlichkeitsent-
wicklung.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO

Hier besteht eine groBe Ubereinstimmung in
der Beurteilung der Auspragung durch die Start-
up-Grunder bzw. CEOs. Aufgrund der vielen
Neuerungen, die einem als Griinder wahrend
der Start-up-Phase begegnen, sind Neugier und
Lernbereitschaft ein absolutes Muss. Aber es
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gibt auch mahnende Stimmen, die sagen, ,wer
zu neugierig ist, kommt vom Weg ab“, und vor
einer Ubersteigerten Auspragung der Lernbe-
reitschaft warnen.

9.3.2 Denken

Beim Faktor ,,Denken” geht es um analytische,
planerische und strategische Fahigkeiten.
Diese Mechanismen sind der Handlungsphase
zeitlich vorgelagert und bilden dann die
Grundlage fiir die Wahl der richtigen Hand-
lungsoption. Die Wichtigkeit der intellektuel-
len Fahigkeiten fiir den Berufserfolg ist bereits
in mehreren Studien dokumentiert, aber auch,
dass sie keine hinreichende Bedingung dafiir
sind (@Tab.9.2).

9.3.2.1 Analysefahigkeit

Die Analysefihigkeit besteht aus Problemer-
kennung und -durchdringung. Das Ziel ist, aus
einer Vielzahl von mdglichen Optionen die
machbaren und zielfiihrendsten auszuwiéhlen.

Eine analytische und wachsame Grundhal-
tung gepaart mit der Fahigkeit in Varianten zu
denken ergibt eine positive Auspragung dieser
Dimension.

Aber auch eine intuitive, stirker auf die
praktische Umsetzung orientierte Denkweise
kann sich durch einen pragmatischen Ansatz
als gewinnbringend herausstellen.

Wenn die Analysefdhigkeit zu stark ausge-
prégt ist, dann kann dies zu einem Verlust des
Uberblicks fithren, da man ,den Wald vor
lauter Bdumen nicht mehr sieht”. Durch die
Versessenheit auf Details iiberschreitet die
Problemanalyse dann ein sinnvolles Maf8 und
bindet damit zu viele Ressourcen. Bei geringer

@ Tab.9.2 Dimension,Denken”: Ubersicht Wertequadrate

Kompetenz Uberzogen

Analysefahigkeit oberflachlich
Strategisches Denken kurzsichtig

Planungsfahigkeit planlos

Auspragung 1
pragmatisch
vorausschauend

flexibel

Ausprigung2 Uberzogen

analytisch detailversessen
strategisch phantastisch

strukturiert rigide

simon.hardegger@zhaw.ch
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Fahigkeit oder mangelnder Motivation zur
Analyse wird der Intuition ein zu hoher Stel-
lenwert beigemessen und grundlegende Uber-
legungen werden nicht getroffen, auch wenn es
opportun wire. Das Resultat ist dann eher
oberflachlich.

Man konnte diese zwei Elemente dieser
Dimension mit dem System 1 (schnell, instink-
tiv) und dem System 2 (langsam, logisch) von
Kahneman (2012) vergleichen. Nur wenn
beide Systeme im richtigen Moment eingesetzt
werden, arbeitet man effektiv. Reines Abstiit-
zen auf eines der Systeme hingegen erweist
sich schliefslich als kaum produktiv.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Die Aussage eines Griinders: ,Ein Start-up muss
effektiv, aber nicht effizient sein!, spiegelt die
vorherrschende Meinung wider. Man muss sich
seiner zentralen Anliegen sicher sein, aber im
Alltag pragmatisch zu einer Ldsung kommen.
Zu groBBe Detailversessenheit wiirde zu viele
Ressourcen binden. Aber bei den wichtigen
Punkten nicht genug ins Detail zu gehen, ware
auch fatal. Dieses Spannungsfeld bei der Analy-
sefahigkeit wurde von vielen Interview-Part-
nern beschrieben. Letztendlich komme es aber
im Alltag v. a. auf eine pragmatische Entschei-
dungsfindung an, weil man sonst zu viel an
Tempo verliere.

9.3.2.2 Strategisches Denken

Beim strategischen Denken geht es darum,
tibergreifende Zusammenhdnge vor einem
lingeren Zeithorizont durchblicken zu kon-
nen. Diese Fahigkeit dient dazu, zukiinftige
Entwicklungen zu antizipieren, um die Orga-
nisation darauf vorzubereiten.

Positiv im Sinne des Wertequadrates sind
Personen, die aus der Analyse herrschender
Trends Herausforderungen fiir das Unter-
nehmen ableiten. Aufgrund systematischer
Betrachtungen gelangen sie zu Strategien,
welche die zukiinftige Entwicklung — mit im
ureigentlichen Sinn strategischer Perspek-
tive — vorwegnehmen.

Zweckmafig ist auch, sich mit den Ent-
wicklungen in seinem Umfeld auseinanderzu-

setzen und aufgrund dieser Informationen
vorausschauend Handlungsrichtlinien zu ent-
wickeln, die dann zwar oft keine Strategien im
engeren Sinne sind, aber doch Ziige einer stra-
tegischen Planung zeigen.

Weniger forderlich ist die Auseinanderset-
zung mit der Zukunft zum reinen Selbstzweck.
Wenn der Bezug zur Gegenwart und zur Orga-
nisation fehlt, dann neigen diese Analysen zu
phantastischen Luftschlossern zu verkommen.
Aber auch das kurzsichtige Agieren, das kaum
tibergreifende Zusammenhinge betrachtet, ist
wenig erfolgversprechend.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO

Beim ,strategischen Denken” beschreibt die
Mehrzahl der Start-up-Griinder bzw. CEOs die
ideale Auspragung fir sich als strategisch. Gleich-
zeitig sagen auch viele, dass man dann, wenn
man etwas Neues macht, nicht zu strategisch
agieren kann. Man hat nicht genug echte Infor-
mationen bei einem innovativen Angebot und
muss deshalb schnell auf die Riickmeldungen des
Marktes reagieren und es anpassen konnen. Ein
langfristiges Vorausschauen wird dadurch extrem
schwierig. Eine Person hat das als ,Vision gepaart
mit einer kurzfristigen Planung” beschrieben.

9.3.2.3 Planungsfahigkeit

Mit Planungsfihigkeit ist die Kompetenz
gemeint, die es ermdglicht, Abldufe, Projekte und
Prozesse zu planen. Dabei kann man das Gesamt-
ziel auf umsetzbare Schritte herunterbrechen und
auf diese Weise die Zielerreichung erleichtern.

Wirkungsvoll ist es, eine strukturierte Pla-
nung zu machen. Dabei sind die Identifikation
der Ziele und die Betrachtung des Umfelds
sehr wichtig. Das Resultat sollten klare Zwi-
schenziele und Umsetzungsschritte sein.

Ebenfalls effektiv ist ein flexibles, aber doch
planvolles Vorgehen, wobei zwar Teilziele
geplant sind, jedoch nicht jedes Detail, sondern
mit Freiraum fiir die Anpassung an mogliche
Veranderungen.

Wenig sinnvoll ist ein absolut rigides Vorge-
hen. Erstens braucht man ausgesprochen viel
Zeit, um eine Planung bis ins letzte Detail zu
machen. Zweitens verliert man dadurch die
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notwendige Flexibilitdt, um auf veranderte Rah-
menbedingungen einzugehen. Auch ein planlo-
ses Vorgehen ist wenig zielfithrend. Ohne
Definition des Endziels und der Zwischenziele
ist die Gefahr sehr grof$, vom Weg abzukommen.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Fir die Start-up-Griinder bzw. CEOs war die
Planungsfahigkeit die wichtigste Kompetenz
innerhalb des Bereichs ,Denken”. Sie erachten
eine gute Planungsfahigkeit als Voraussetzung
fir den Erfolg, da diese mit einer verlasslichen
Leistungserbringung einhergeht. Gleichzeitig
wird auch Flexibilitat zur Anpassung an Markt-
wunsche gefordert. Die Entwicklungszyklen
sollten nicht langer als wenige Monate sein.
Vorgehen, um diesen Anforderungen zu be-
gegnen, sind agile Planungsmethoden wie
Scrum.

9.3.3 Handeln

Der dritte grofle Faktor des Fithrungskompe-
tenzmodells, ,,Handeln®, fokussiert ganz allge-
mein die umsetzungsorientierten Aspekte von
Fihrungshandeln. Dabei kommt den vier
Dimensionen des Bereichs Handeln jeweils
unterschiedliche Bedeutung zu (@ Tab. 9.3).

9.3.3.1 Unternehmerisches Handeln

Einerseits als Ausgangspunkt bzw. Vorbedin-
gung der Handlungen, aber im Weiteren auch
als bestandiger und umfassender Handlungs-
treiber, steht unternehmerisches Handeln.
Unternehmerisches Handeln schliefit sowohl
Prozessoptimierungen als auch Qualitdtssiche-
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rungsmafinahmen mit ein, um beabsichtigte
Effekte wie Kundenzufriedenheit oder finanzi-
ellen Erfolg hervorzubringen.

Auf der Kompetenzebene besteht unter-
nehmerisches Handeln aus zwei entschei-
denden Aspekten, nimlich dem Antrieb und
der Fahigkeit. Der Antrieb spiegelt bekannte
Begriffe wie Motivation bzw. Leistungsmotiva-
tion und Ausdauer wider. Effekte konnen in
diesem Verstindnis nur erzeugt werden, wenn
Antrieb und Energie selbstmotiviert tiber die
Zeit vorhanden sind. Fihigkeit ist insofern
wichtig, als dass eine entsprechende Wissens-
basis und ausreichend Erfahrung vorhanden
sein miissen, um die Effekte gekonnt, also
bewusst und planvoll, zu erreichen.

Unternehmerisches Handeln kann sich —
getreu der Dynamik des Wertequadrates — in
zwei Ausprdagungen produktiv manifestieren.
Proaktive Personen schauen dabei fortlaufend,
wo Verbesserungen vorgenommen werden
konnen, und werden nicht miide, stindig dran
zu bleiben. Im Fokus stehen v. a. die Auswir-
kungen auf die Kunden oder das finanzielle
Ergebnis.

Eher vorsichtige Personen nehmen Verin-
derungen ebenfalls in die Hand, nicht ohne
jedoch zuvor evaluiert zu haben, wo Mafinah-
men den grofiten Nutzen erbringen. Im Fokus
stehen v. a. Produktivitat und Qualitat.

Ungiinstige Uberzeichnungen von unterneh-
merischem Handeln wéren entweder umtriebiges
Handeln im Sinne eines vermeintlich gezielten,
aber doch eher cowboyhaften Um-sich-Schie-
3ens, oder latente Untitigkeit, die einem minima-
len und auf den eigenen Bereich begrenzten
Agieren entspricht.

@ Tab.9.3 Dimension,Handeln”: Ubersicht Wertequadrate

Kompetenz Uberzogen

Unternehmerisches Handeln  untatig
Entscheidungsfreude unentschlossen
Zielfokussierung unbekiimmert

Resilienz verletzlich

Auspriagung 1  Auspragung 2 Uberzogen
vorsichtig proaktiv umtriebig
besonnen beherzt vorschnell
wendig beharrlich verbissen
elastisch robust unempfindlich
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Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Fir Start-up-Grinder bzw. CEOs steht ganz
klar eine sehr proaktive Haltung im Hinblick
auf unternehmerisches Handeln im Vorder-
grund. Alle von uns befragten Personen gaben
die Auspragung ,proaktiv” an, tendenziell in
einer eher starken Auspragung. Der unbe-
dingte Fokus auf die Kundenzufriedenheit
wurde dabei besonders betont, was im harten
Wettbewerb, dem Start-ups ausgesetzt sind,
sehr gut nachvollziehbar ist.

9.3.3.2 Entscheidungsfreude

Wer Pline umsetzen und Handlungen initiie-
ren mochte, muss sich fiir einen Weg, idealer-
weise fiir ein geplantes Vorgehen, entscheiden.
Diese alte Weisheit wurde bereits im motivati-
onspsychologischen Rubikonmodell von Heinz
Heckhausen (1980) abgebildet, wonach der
Umsetzung eines Planes nach einer Abwi-
gungsphase stets eine Entscheidung im Sinne
einer Willensbildung vorangeht — in der Meta-
pher der Fluss Rubikon iiberschritten wird -
und es kein Zuriick mehr gibt.

Entscheidungsfreude im Fithrungskompe-
tenzmodell wird grundsitzlich als notwendige
Vorbedingung fiir erfolgreiches Handeln ange-
sehen. Dabei miissen Entscheidungen initiativ
und rechtzeitig gefillt werden, sozusagen der
noch nicht eingetroffenen Zukunft vorausgrei-
fend, um ebendiese zu beeinflussen bzw. nach-
folgendes Handeln optimal steuern zu konnen.
Entscheidungen miissen aber auch mit der
notigen Umsicht getroffen werden, damit sie
das einleiten, was vorgesehen ist.

Ein wichtiges Merkmal im Kontext Fiih-
rung stellt der Grad der Eigenstindigkeit dar.
Nur wer wirklich eigenstindig entscheidet,
kann spéter auch effektiv die Verantwortung
fiir ausgeldste Folgen tibernehmen.

Die zwei grundlegenden Arten, sich fiir
etwas zu entscheiden, unterscheiden sich im
Hinblick auf das Tempo und die Fundiertheit.
Beherzte Entscheider sprechen sich zwar ab,
fallen aber ihre Entscheidungen vorwirtsori-
entiert und treiben die Auslosung nachfolgen-
der Handlungen voran, wofiir sie auch die
Verantwortung {ibernehmen.

Eher besonnene Entscheider kliren wich-
tige Details zundchst ab und teilen die Verant-
wortung fiir nachfolgende Handlungen, indem
sie sich besprechen und sich griines Licht
holen, bevor sie konkret entscheiden.

Ungiinstige Uberzeichnungen von Ent-
scheidungsfreude sind einerseits vorschnelles
Entscheiden, bei dem Spontaneitit und hohe
Autonomie unerwiinschte Handlungskonse-
quenzen mit sich bringen kann, auch wenn es
um Sachverhalte mit grofier Tragweite geht.
Andererseits hemmen Abwarten und Zdgern
das Entscheiden unter Umsténden so stark, bis
es zu spat fiir beabsichtigte Wirkungen ist.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO

Flr Start-up-Grinder bzw. CEOs steht klar eine
beherzte Form von Entscheidungsfreude im
Vordergrund, was sich in einem Fall sogar in
der Handlungsempfehlung ,zuerst schiefBen,
dann fragen” akzentuiert hat. Entscheidungs-
wege dirften auf jeden Fall nicht lang sein und
man sollte Freude an Dynamik haben.

9.3.3.3 Zielfokussierung

Ist erstmal der Plan gemacht und die Variante
durch eine Entscheidung ausgewihlt, geht es
darum, die beabsichtigten Wirkungen bewusst
gesteuert zu erreichen. Die durch den Plan
identifizierten bzw. definierten Mittel und Pro-
zesse gilt es auf eine solche Weise zu iiberwa-
chen, dass Termine und definierte Standards
eingehalten werden koénnen, gerade auch,
wenn Unwigbarkeiten und Hindernisse die
Zielerreichung gefihrden.

Zielfokussierung kann auf zwei verschie-
dene Arten ausgefiihrt werden: einerseits durch
eine beharrliche Art, bei der Arbeitsfortschritte
eng iberwacht werden und sofort interveniert
wird, wenn etwas nicht plangemafl verlduft.
Dieses engmaschige Monitoring gewihrleistet,
zu jeder Zeit den Uberblick zu haben und Frik-
tionen angemessen zu bewiltigen sowie Ter-
mine einzuhalten.

Ebenfalls auf der Basis eines durch systema-
tisches Monitoring beruhenden Uberblicks
ermoglicht ein eher wendiges Verhalten, flexibel
auf Anderungen und Dringlichkeitsverschie-
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bungen zu reagieren, ohne in Hektik zu verfal-
len. Dies schlief3t auch das durch verdnderte
Rahmenbedingungen nétig gewordene Anpas-
sen von Prozessen und Zielen in Abweichung
des urspriinglichen Planes.

Weniger angemessen wiren entweder ein
detailversessenes Mikro-Management und ein
verbissenes Verfolgen des Planes oder eine
unbekiimmerte Haltung, bei der man die
Dinge einfach geschehen ldsst, zwar durchaus
auch aktiv eingreift, das urspriinglich avisierte
Ziele u. U. jedoch nicht mehr erreicht.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Far Start-up-Grinder bzw. CEOs steht eher eine
beharrliche Art der Zielfokussierung im Vorder-
grund, bei der es darum geht, zeitaktuell den
Fortschritt von Planen nachzuverfolgen und
standig den Uberblick zu haben. Unter Umstan-
den kdénnen sich unterschiedliche Prioritatenim
Hinblick auf die Flughohe der Zielfokussierung
ergeben, indem operative Plane eher beharrlich
und visiondre Plane eher mit einer Portion Wen-
digkeit nachverfolgt werden.

9.3.3.4 Resilienz

Um gefasste Pline konsequent verfolgen zu
konnen, insbesondere wenn widrige Umstinde
die Sache erschweren, ist ein bestimmtes Aus-
mafl an Beharrungsvermégen und Frustrati-
onstoleranz unabdingbar. Speziell dann, wenn
eine Situation sich so stark verdndert, dass
ganz neue Herausforderungen entstehen, gilt
es mit optimistischem Blick an den eigenen
Vorhaben und Plinen dranzubleiben.

Fiir einige Menschen stellen solche Heraus-
forderungen - auch wenn man guten Mutes und
willens ist, diese auch effektiv anzupacken — mit-
unter ein grofles Erfordernis dar, durch bewusste
Planung und gezieltes Auseinandersetzen trotz-
dem noch einen Weg zu finden, auf dem die
gesteckten Ziele erreicht werden konnen. Dabei
ist es jeweils wichtig, die eigenen Ressourcen
sorgfiltig einzusetzen, um elastisch zu bleiben
und sich nicht allzu stark zu verausgaben.

Fiir robuste Personen bilden besondere Her-
ausforderungen erst das richtige Ausmafl an
Stimulation, um Hochstleistungen zu erbringen.
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Sie werden dann besonders flexibel und finden
effiziente Bewdltigungsstrategien, ja konnen
Misserfolge als Lernmdglichkeiten einfach
tiberwinden.

Eine grofle Ahnlichkeit besteht mit dem
psychologischen Konzept ,,Hardiness“ (Kobasa,
1979), das durch die drei Komponenten Com-
mitment (aktive Selbstverpflichtung fiir die
Ziele), Control (durch bewusste Situationskon-
trolle Einfluss nehmen) und Challenge (Her-
ausforderung) eine Chance zum Lernen sehen,
nicht als Bedrohung charakterisiert ist.

Hinderlich fiir die Bewiltigung herausfordern-
der Situationen sind extreme Ubersteigerungsfor-
men: zum einen eine diinnhautig-pessimistische
Herangehensweise, die mit einer vorschnellen
(Selbst-) Aufgabe einhergeht und von Verletz-
lichkeit geprigt ist. Zum anderen verhindern
eine iibersteigerte Abgebriihtheit sowie unemp-
findliches Erdulden eine transformative Anpas-
sung an die herausfordernden Gegebenheiten
und koénnen eine integrative Gesamtlosung
beeintrachtigen, auch wenn eine sehr hohe
Zahigkeit an den Tag gelegt wird.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Fir Start-up-Griinder bzw. CEOs ist die Qualitat
der Auspragung von Bewaltigungsfahigkeit
weniger wichtig. Im Vordergrund steht das
Erreichen von Zielen — oder bei Friktionen: einer
praktikablen Losung - in der vorgegebenen
Zeit. Als wesentlich wird dabei ein unerschutter-
licher Glaube an einen erfolgreichen Ausgang
des Vorhabens angesehen, der Uber langere
Zeit aufrecht erhalten bleibt. Dabei sollen — ahn-
lich dem Stockdale-Paradoxon - keine weniger
wichtigen Ziele oder unrealistischen Zwischen-
ziele ins Auge gefasst werden, sondern eben
mit optimistischer Haltung das grof3e Endziel.

9.3.4 Interagieren

Bei ,,Interagieren” sind verschieden Fahigkeiten
zusammengefasst, die sich im zwischenmensch-
lichen Kontakt manifestieren. Dazu gehoren die
Fahigkeiten sich durchzusetzen, zu kooperieren
und zu kommunizieren (@ Tab. 9.4).
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B Tab.9.4 Dimension,Interagieren: Ubersicht Wertequadrate

Kompetenz Uberzogen Ausprigung1 Ausprigung2 Uberzogen
Durchsetzungsgeschick nachgiebig diplomatisch nachdriicklich dominierend
Kooperationsfahigkeit einzelgangerisch  mitwirkend engagiert aufopfernd
Kommunikationsfahigkeit ~ holzern sachlich souveran selbstdarstellerisch

9.3.4.1 Durchsetzungsgeschick

Das Durchsetzungsgeschick beschreibt die
Fahigkeit, seine Interessen trotz Widerstédn-
den zu erreichen. Grundsitzlich gibt es den
Weg der Konfrontation und der Kraft und
den Weg der Taktik und der Diplomatie.
Dabei zeigen sich Analogien zum interes-
senbasierten Verhandeln nach dem Harvard-
Prinzip (Fisher & Ury, 1984), dessen Motto
lautet ,Hart in der Sache - Weich zu den
Menschen®. Um sich echt durchzusetzen ohne
die Beziehung zu gefihrden, muss man
sowohl die Sach- als auch die Beziehungs-
ebene ansprechen.

Menschen, die selbstbewusst auftreten, ihre
Meinung direkt duflern und auch keine Angst
vor Konflikten haben, erweisen sich oft als effi-
zient in der Durchsetzung. Diese Nachdriick-
lichkeit bringt v. a. dann Erfolg, wenn die
Beziehungsebene nicht aufler Acht gelassen
wird.

Aber auch Menschen, die sich differenzier-
ter dulern und sich mehr iiber Geschick und
Beziehungen durchsetzen, konnen sehr erfolg-
reich sein. Dabei agieren sie in diplomatischer
Manier meist eher vermittelnd, taktierend und
der Situation angepasst.

Als negativ ist reine Dominanz zu werten.
Wenn man sich durchsetzt ohne Riicksicht auf
Verluste, wird der Aufbau von tragfihigen Bezie-
hungen schwierig werden. Auch die iibertriebene
Nachgiebigkeit, die meist mit Konfliktvermei-
dung einhergeht, ist in den wenigsten Fllen ziel-
fithrend.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO

Auffallend ist, dass das Durchsetzungsgeschick
uber das ganze Modell als die Dimension mit

der geringsten Wichtigkeit bewertet wurde.
Auch waren die Einschatzungen um die Mitte
herum relativ gleichmaBig verteilt. Ein Erkla-
rungsansatz fur diese Bewertung lieferte ein
Start-up-Grunder mit der Aussage:, Die Wichtig-
keit dieser Dimension wird oft Gberschatzt. Der
Einfluss der Person ist oft viel kleiner als derje-
nige der Situation” Wenn die gemeinsame
Vision stimmt, dann reagiert man auf Kunden-
bediirfnisse und eine eigentliche Durchsetzung
ist nicht mehr nétig.

9.3.4.2 Kooperationsfahigkeit

Bei Kooperationsfahigkeit steht eine konstruk-
tive Zusammenarbeit im Zentrum. Es geht
darum, den Sinn von Teamwork zu erkennen
und sich aktiv fiir seine Gruppe einzusetzen.

Forderlich ist eine engagierte Einstellung,
bei der man sich fiir den Austausch einsetzt
und auch bereit ist, unbeliebte, aber wichtige
Arbeiten zu erledigen. Zudem gehort die Ein-
bindung aller Teammitglieder dazu. Menschen
mit dieser Auspriagung schitzen oft die Gesel-
ligkeit.

Auch erfolgversprechend ist eine mitwir-
kende Grundhaltung. Dabei steht die aktive
Zusammenarbeit im Vordergrund und weni-
ger der Austausch. Dafiir besitzt diese Person
die Fahigkeit (oder den Wunsch), fiir sich
alleine zu arbeiten.

Welche Auspragung ideal ist, hat stark mit
den Kontaktmdglichkeiten zu tun, die eine
Arbeitsstelle bietet. Es gibt Stellen, die bieten
intern oder extern sehr viele Austauschmog-
lichkeiten, andere hingegen kaum oder nur
wenige. Insofern ist dieser Punkt fiir die grund-
legende Passung zwischen Person und Position
sehr wichtig.
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Wenig dienlich sind aufopfernde Men-
schen, die regelrecht in der Teamarbeit aufge-
hen. Wenn man sich zu stark fiir das Team
verantwortlich fiihlt, dann kénnen die eigenen
Bediirfnisse in den Hintergrund treten, was
langfristig wenig forderlich ist. Auch ein einzel-
gangerisches Arbeiten fiithrt selten zum Erfolg,
weil der Abstimmung mit den Teammitglie-
dern oft eine zentrale Bedeutung zukommt.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO

Mittlere Auspragungen in der Dimension
Kooperationsfahigkeit wurden von den Start-
up-Grindern bzw. CEOs meist als passend
erachtet. Im Interview kamen aber immer wie-
der Aussagen, wie wichtig — v. a. bei dieser
Dimension - die Vorbildfunktion des Vorgesetz-
ten sei. Ein Team muss sich selber finden, aber
der CEO muss zeigen, was ihm wichtig ist. Auch
bei der Kooperationsfahigkeit wurden beide
Extreme als klar nicht zielflhrend abgelehnt.

9.3.4.3 Kommunikationsfahigkeit

Die Kommunikationsfiahigkeit beschreibt den
Aufritt, die Ausdrucksweise und die Fdhig-
keit, die Atmosphdre zu gestalten. Einerseits
geht es um den sachlichen Fokus und ande-
rerseits um die emotionale Ansprache des
Gegeniibers. Diese zwei Elemente entspre-
chen in etwa dem Beziehungsaspekt und
dem Inhaltsaspekt der Kommunikationsaxi-
ome von Paul Watzlawick (Watzlawick, Bea-
vin & Jackson, 1969).

Giinstig ist die Fahigkeit, glaubwiirdig und
tiberzeugend aufzutreten und dabei pragnant
und hoflich zu kommunizieren. Bei dieser sou-
verdnen Art des Auftretens wird aber nicht nur
dem Sachaspekt Rechnung getragen, sondern
auch versucht, die Menschen auf der emotio-
nalen Ebene fiir sich zu gewinnen.

Ebenfalls forderlich ist eine sachliche Kom-
munikation, wobei der Schwerpunkt eher auf
dem Wesentlichen und der inhaltlichen Kor-
rektheit liegt. Das Gegeniiber schdtzt in der
Regel den klaren Fokus und den Sachbezug.

Ungiinstig ist ein ibertrieben selbstdarstel-
lerisches Verhalten, wenn sich der Gesprachs-
partner iiber Gebiihr in den Mittelpunkt stellt
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und sogar theatralisch auftritt. Man wird dann
weniger ernst genommen. Aber auch ein
distanziertes und gehemmtes Auftreten in
Kombination mit einer grofien Zuriickhaltung
wird kaum aussichtsreich sein, da eine holzern
wirkende Kommunikationsweise wenig den
Zugang zu anderen Menschen fordert.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Kommunikationsfahigkeit wird als durch-
schnittlich wichtig, aber als die wichtigste
innerhalb des Faktors ,Interagieren” beschrie-
ben. Die Idealauspragungen, eingeschatzt
durch die Start-up-Griinder bzw. CEOs, sind
um die Mitte rechts-links-symmetrisch ver-
teilt. Dabei gibt es diejenigen, die den CEO
eher als Verkdufer sehen und deshalb die
emotionale Komponente der Kommunikation
betonen. Andere hingegen sehen langfristig
in einer sachlich-niichternen Kommunikation
einen Schliissel zum Erfolg.

9.3.5 Filihren

Der fiinfte grofe Faktor des Fiihrungskompe-
tenzmodells, ,,Fiihren®, riickt das auf Menschen
bezogene Fithrungshandeln ins Zentrum und
bildet zwei sehr etablierte und verbreitete
Kategorien von Fithrungsverhaltensstilen ab:
transaktionales Fiithren und transformationa-
les Fithren, die im Modell ,,full range of leader-
hip“ von Bruce Avolio und Bernard Bass (1991)
mit den jeweiligen Unter-Nuancen die wesent-
lichen Fiihrungsstile darstellen (@ Tab. 9.5).

9.3.5.1 Flihrung transaktional

Fithrung transaktional bezieht sich auf die
sachlich-funktionalen Fithrungsprozesse und
fokussiert auf einen effizienten Ressourcen-
einsatz (Personal, Zeit, Material), bewusstes
Delegationsverhalten und systematisches fort-
wihrendes Zielerreichungs-Controlling mit
Ableitung positiver oder korrigierender Kon-
sequenzen.

Effiziente Wege konnen einerseits in der
Betonung von Delegation liegen, bei der den Mit-
arbeitenden durch klare Zielvorgabe besonders
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B Tab. 9.5 Dimension ,Fiihren”: Ubersicht Wertequadrate

Kompetenz Uberzogen
Flihrung transaktional laissez-faire
Flihrung transformational rational

viel Verantwortung iibertragen wird und das
Fithrungsverhalten v. a. aus Koordination und
Uberpriifung des Zielerreichungsgrades liegt.

Andererseits kann auch ein eher steuern-
des Verhalten effektiv sein, bei dem Verhalten
aufmerksam verfolgt und je nach Leistung
belohnt oder durch Aufzeigen weiterer Ent-
wicklungsschritte angepasst wird.

Als inefhiziente und wenig effektive Verhal-
tensstrategien sind sowohl der Laissez-faire-Stil
zu nennen, bei dem starkes Gewdhrenlassen
praktiziert wird, das bis hin zu vernachléssi-
gendem Verhalten gehen kann, und einengen-
des Verhalten, das durch einen hohen
Detailfokus engmaschig begleitet und auch bei
Kleinigkeiten Interventionen auslost. Die Ver-
antwortung bleibt dabei auf jeden Fall bei der
Fithrungskraft.

Diese beiden Wege werden auch als ,de-
struktives Fiihrungsverhalten® eingestuft, weil
damit u. U. schidliche Auswirkungen sowohl
auf die Mitarbeitenden als auch die Organisa-
tion zu erwarten sind.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Fur Start-up-Grinder bzw. CEOs ist es vollig
selbstverstandlich, durch Delegation z. T. viele
Freiheiten zu lassen und Verantwortung auf
die Stufe zu delegieren, wo die Kompetenz
liegt. Dieser Teil wird nicht als besonders
wichtig erachtet, sondern eher als selbstver-
standlich empfunden. Dabei wird aber auch
eingerdumt, dass das nur bei sehr fahigen Mit-
arbeitenden Uberhaupt moglich ist. Auch
unterschiedliche Phasen eines Start-ups zeiti-
gen unterschiedlich intensive Delegation: Zu
Beginn ist ein hoherer Strukturierungsgrad am
Platze, mit zunehmender Reife der Organisa-
tion bzw. der Produkte und der Anzahl an Mit-
arbeitenden muss mehr losgelassen werden.

Auspriagung1  Auspragung 2 Uberzogen
delegierend steuernd einengend
fordernd inspirierend abgehoben

Auf jeden Fall soll die Ausrichtung an Zielen
keinen Abbruch erleiden, Ergebnisse bleiben
wichtig. Und das Nachverfolgen des Zielerrei-
chungsgrades kann mitunter durchaus ziemlich
strukturiert erfolgen, wie das bei der Kompetenz
Zielfokussierung erkennbar wurde. Damit ent-
steht eine gewisse Spannung von Delegation
und Zielfokussierung, die durch standige Feed-
back-Schleifen moderiert werden muss.

9.3.5.2 Fiihrung transformational

Fithrung transformational bezieht sich auf die
Motivation und Forderung der Mitarbeitenden
sowie auf Teambildung. Dabei erfolgt Motiva-
tion weniger durch Formen von Belohnung,
sondern indem Visionen aufgezeigt, ein Sinn
in der Arbeit vermittelt sowie kreativer Aus-
tausch erméglicht wird. Férderung von Mitar-
beitenden erfolgt durch lernorientiertes
Feedback basierend auf einer wertschétzenden
Wiirdigung der Leistung. Teambildung wird
daran gemessen, wie gut es einem Vorgesetzten
gelingt, ein erfolgreiches Team zusammenzu-
stellen.

Die beiden Hauptnuancen spiegeln die bei-
den typischen Umsetzungsformen von trans-
formationaler Fithrung wider. Férdernd mit
einem Fokus auf Sinnvermittlung als Vorbild,
Ermoglichung von kreativem Denken mit
angemessenen Freirdumen (zeitlich, organisa-
torisch, rdumlich) und intensivem Austausch
mit den Mitarbeitenden. Forderung erfolgt
dabei individuell auf die einzelnen Mitarbei-
tenden ausgerichtet und beriicksichtigt auch
deren Bediirfnisse. Die Bildung von Teams
erfolgt mit einem sorgfiltigen Blick auf die
Konstellation.

Die zweite Form durch Inspiration holt
Mitarbeitende v. a. durch das Aufzeigen einer
Vision ab und unterstiitzt Forderung primar
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durch das Schaffen einer lernorientierten
Atmosphire sowie durch das Bereitstellen einer
Angebotspalette, fiir deren Nutzung die Mitar-
beitenden zu einem groflen Teil selbst verant-
wortlich sind. In Bezug auf Teambildung steht
die Entwicklung des Teams im Vordergrund.
Wenig transformationale Wege manifestie-
ren sich dann, wenn entweder v. a. sachlich und
rational gefiihrt wird, sodass Motivation und
Inspiration durch stark zielbezogene und struk-
turbetonte nicht zur Geltung kommen. Die
Alternative ist, dass durch abgehobene, unver-
stindliche Visionen und allzu grofle desorien-
tierende Freiraume Unklarheiten entstehen, die
weder durch Kommunikation noch durch
Teambildung aufgefangen werden kénnen.

Perspektive Start-up-Griinder bzw. CEO
Flr Start-up-Griinder bzw. CEOs kann Flihrung
transformational sowohl mit einer Betonung
von Forderung und Dialog als auch durch In-
spiration und Entwicklungsfreiheiten erfolgen.
Dass Fiihrung transformational effektiv trans-
formational ausgerichtet und weder versach-
licht noch abgehoben ankommt, wird als
aulerst wichtig eingestuft. Es wird aber auch
hier betont, dass dieser Fihrungsstil nur mit
Mitarbeitenden funktioniert, die sich auch dar-
auf einlassen kdénnen.

9.4 Start-up-Griinder bzw. CEO:

Was flihrt zum Erfolg?

Gemessen an den Auskiinften der von uns
interviewten Start-up-Griinder bzw. CEOs gibt
es zum einen ganz klar gemeinsame Ansichten,
zum anderen aber auch unterschiedliche Mei-
nungen dazu, welche Auspridgungen auf dem
von uns entwickelten Fithrungskompetenzmo-
dell zuletzt wirklich zum Erfolg fithren.

Beim Bereich ,Werte® ergaben sich eher
unterschiedliche Ansichten fiir die Befragten,
was moglicherweise damit zu tun hat, dass die
drei Kompetenzen dieses Bereichs kaum
direkt beobachtbar sind. Gleichzeitig kristalli-
sierte sich in der Diskussion haufig die Wich-
tigkeit des Bereichs heraus. Fiir den Erfolg des
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Start-ups sind der Einsatz und die Motivation
der Mitarbeitenden zentral. Dabei wird eine
gesunde Neugierde, aber auch kritisches Den-
ken als eher forderlich angesehen. Das bedeu-
tet insgesamt, dass die Start-up-Griinder bzw.
CEOs diese Einstellungen vorleben miissen,
um eine entsprechende Kultur zu férdern.
Dabei scheint es nicht zentral wichtig zu sein,
eine ausgepragte Wohlfithlatmosphire zu kul-
tivieren.

Im Bereich ,,Denken” scheint es fur Start-
up-Griinder bzw. CEOs eine grofSe Herausfor-
derung zu sein, sowohl pragmatisch als auch
detailorientiert an Aufgaben zu gehen bzw. zu
erkennen, wann welcher Weg richtig ist.
Einerseits ist schnelles Reagieren auf Kunden-
bediirfnisse und Agieren nach dem Pare-
to-Prinzip unabdingbar, da man in der
Griindungsphase mehr Aufgaben als Ressour-
cen zur Verfiigung hat. Andererseits muss
man sich seines Kernangebotes sicher sein
und dazu alle Details kennen, wenn man
potenzielle Kunden beispielsweise von Tech-
nologien tlberzeugen will, die haufig noch
nicht fertig entwickelt sind. Zwischen den ver-
schiedenen Polen hin und her zu wechseln ist
immens wichtig, um das Entwicklungstempo,
das in der Griindungsphase herrscht, tiber-
haupt bewiltigen zu kénnen.

Der Bereich ,,Handeln® wird von den Start-
up-Griindern bzw. CEOs unisono als am wich-
tigsten lberhaupt eingestuft. Dabei soll eine
proaktive und beherzte Haltung im Vorder-
grund stehen, die beharrlich und optimistisch
auf das Endergebnis ausgerichtet ist. Stillstand
ist Riickschritt oder er gibt anderen die Gele-
genheit aufzuholen. Und da Kunden in der
Griindungsphase teilweise noch rar sind, gilt es
diejenigen fest an sich zu binden, die man
gewonnen hat. Dabei spielt die Effizienz ab
und zu erst die zweite Rolle, die erste ist der
Zielerreichung vorbehalten, damit man tber-
haupt weiter existieren kann. Das Bild von der
Nussschale im Meer und das Bewusstsein, dass
niemand auf das neue Produkt gewartet hat,
fordern einen unerschiitterlichen Glauben an
das Happy End und bringen dadurch auch viel
Energie in Schwingung.
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»Interagieren” als Bereich wurde insgesamt
als am wenigsten wichtig beurteilt. Diese
Bewertung scheint darauf hinzuweisen, dass
die sozialen Féhigkeiten eines Start-up-
Griinders bzw. CEO durchaus wichtig sind
(z. B. als Vorbild), aber schliefllich die Umset-
zungsaspekte (Bereich ,Handeln“) doch zen-
tral fir den Erfolg sind und daher im
Vordergrund stehen. Und die Bereitschatft,
auch einmal eine eher funktionale Kommuni-
kationskultur auszuhalten, wird im Kontext
der intrinsischen Motivation, am Start-up mit-
zuarbeiten, vorausgesetzt.

Beim Bereich , Fihren® wird von den
Start-up-Griindern bzw. CEOs sehr deutlich
darauf hingewiesen, dass transformationale
Elemente wie Motivation, Dialog, Inspira-
tion, Sinnvermittlung, Aufzeigen einer Vision
sehr wichtig sind, um den in der Regel hoch
qualifizierten Mitarbeitenden gerecht zu wer-
den und die anspruchsvollen Ziele qualitativ,
quantitativ und in der vorgegebenen Zeit
erreichen zu kénnen. Denn genau diese Ziele
sind es, die immer wieder eine Extra-An-
strengung erfordern, bei der Dienst nach
Vorschrift keine Option ist. Es miissen alle
gemeinsam absolut begeistern sein von der
Vision des Start-ups und motiviert genug, ein
weit entferntes Ziel zu erreichen. Dieses klar
und fassbar zu machen und die nétige inno-
vative Schaffenskraft zu nahren, stellt eine
der wesentlichen Aufgaben dar, der ein Start-
up-Griinder bzw. CEO gerecht werden kon-
nen muss.

Wenn man die im » Abschn. 9.2 erwihnte
Metaanalyse von Rauch und Frese (2007)
bzw. die Studie von Staniewski und Kollegen
(2016) den Antworten unserer — immerhin
eher kleinen - Stichprobe entgegensetzt, wird
doch eine wichtige Parallele erkennbar. Zwar
begriftlich in anderer Wahrung, manifestiert
sich aber doch der Aspekt der unter schwieri-
gen Bedingungen vorwirts orientierten und
innovativen Umsetzungskraft deutlich mit
Attributen wie Leistungsmotivation, Innova-
tionsfreude, Proaktivitat bzw. Beeinflussungs-
wille, Selbstwirksamkeit, Unabhangigkeit oder
Belastbarkeit.
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