Leadership

Rclhmenmodell der richtigen und guten Fihrung

Von der Praxis fir die Praxis SO/ s

“To an extent,
leadership is like
beauty: it’s hard to
define, but you know
it when you see it”

Warren Bennis (2009, 1989)
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Theoretischer Hintergrund: Modell der Auswirkungen auf das
FUhrungsverhalten

Motive, Externe Interne
Bedurfnisse, Ziele Einflussfaktoren Einflussfaktoren

s . Motivation/
Personliche - Flhrungs-
Eisenschaften Motivation verhalten Verhalten der
g Mitarbeiter/innen

Flhrungs- Flhrungs-
kompetenzen instrumente

Situative Anreize

Externe Einflussfaktoren mussen gemeistert werden

= Externe Einflussfaktoren beeinflussen das Fiihrungsverhalten dauernd
= «Mastering Context» ist eine der Hauptaufgaben von Flihrungskraften waren 2009)
= d.h. regelmassig Uberwachen, analysieren und allenfalls Massnahmen einleiten

= Konkret:
- pflegen der Beziehungsnetzwerke
- nutzen der vielen Informationskanale
- einsetzen von Analyseinstrumenten (z.B: SWOT, PESTEL,Stakeholder etc.)

Externe & Interne Einflussfaktoren ©0rs moden  HES Wi 6




Interne Einflussfaktoren: auch der eigene Chef muss gemanaged
werden

= Die internen Einflussfaktoren kann ich selber direkt beeinflussen

= Nebst der Unternehmenskultur oder den verschiedenen
Anspruchsgruppen sollte ich auch meinen Chef, meine Kollegen und
meine Mitarbeitenden (Followers) managen

2] xterne & Interne Einflussfaktoren oor.s. imboden  HE@S 7

5 Regeln um den Chef im Griff zu haben

Man muss Chefs und Kollegen managen

2. Finde heraus, was dein Chef und deine Kollegen fiir Menschen sind. Kennt man die
Vorlieben, kann man sein Handeln darauf ausrichten.

3. Nutze die Starken. Man kann die eigene Karriere befligeln, indem man seinem
Vorgesetzten oder Arbeitskollegen hilft noch besser und erfolgreicher zu werden.

4. Ubernimm die Verantwortung fir die Verstandigung. Durch einfache und verstandliche
Ausdrucksweisen kdnnen Briicken zwischen den verschiedenen Akteuren bzw.
Fachspezialisten gebaut werden.

5.  Kommuniziere mit geschlossenen Kreislaufen. Indem man dem Chef die Erledigung

eines Auftrages bestétigt, wird Vertrauen aufgebaut und viele Missverstandnisse
verhindert. Diese Regel kann verstarkt werden, indem sie beidseitig angewendet wird.




Gute Chefs haben gute Followers
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Personlichkeitsmerkmale sind meist angeboren
= Die Personlichkeit eines Menschen ist individuell verschieden, verandert
sich jedoch im Laufe seines Lebens nur geringflgig

= Personlichkeitseigenschaften beziehen sich auf jene Qualitaten, die die
Eigenartigkeit eines Menschen ausmachen (winter et al., 1998)

= Das Flnf-Faktoren Modell (FFM, Big Five), ist heute weltweit das
bewahrteste Verfahren zur Messung von Personlichkeitsmerkmalen

H lc Mo . Hes 11
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The «Big Five»
Personlichkeit schwach ausgepragt stark ausgepragt
1. Extraversion (nach aussen - ruhig, zurtickhaltend, schichtern - gesellig, bestimmt, aktiv
gewandte Haltung) - reserviert, verschlossen, scheu - energetisch, dominant
2. Vertraglichkeit (Altruismus - kritisch, lieblos, unfreundlich - mitfuhlend, freundlich, kooperativ
und Hilfsbereitschaft) - wettbewerbsorientiert, streitstichtig - herzlich, weichmtig
3. Gewissenhaftigkeit (Selbst- - unzuverlassig, unordentlich, nachldssig - organisiert, planvoll, tiichtig
kontrolle, Genauigkeit und - unbekiimmert, leichtsinnig, schlampig - zuverlassig, grindlich, effektiv
Zielstrebigkeit)
4. Neurotizismus (emotionale - gefestigt, selbstsicher - angstlich, verkrampft, verletzlich
Labilitat, Gegenpol = - gelassen, ruhig - emotional, nervos, launisch
emotionale Stabilitat)
5. Offenheit fiir Erfahrungen - gewdhnlich, ungebildet - ideenreich, intelligent, interessiert
- oberflachlich, unintelligent - originell, neugierig, erfinderisch
.
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Zusammenhange zwischen den Big Five und Leadership

= Das Personlichkeitsmerkmal Extraversion beeinflusst das Leadership am
starksten

= An zweiter Stelle steht Gewissenhaftigkeit
= Offenheit fir Erfahrungen steht an dritter Stelle

= Emotionale Stabilitat ist weniger relevant und Vertraglichkeit ist fir
Leadership am wenigsten bedeutsam

H versonliche Eigenschaften & Motive o0r.s mboden  HE@S 13
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Nebst den hellen «Big Five» gibt’s auch die dunklen «Dark Triad»

Personlichkeit Vorteile (hell) Nachteile (dunkel)
- charismatisch, inspirierend und ehrgeizig . . . .

Extraversion - flhren gerne ig]:n'nguLSrLYeer:’nSt rz'zlﬁgi';her
- fordern den Austausch in Gruppen gere
- freundlich und besorgt - geringer Ehrgeiz, die Fihrung zu

- . - positive soziale Interaktionen Gbernehmen

Vertraglichkeit - geringe Konfliktbereitschaft - werden von (machtmotivierten)
- hilfsbereit, kooperativ und selbstlos Geflihrten ,,eingenommen”
- ausdauernd und pflichtbewusst

. Fflef - setzen sich Ziele und verfolgen diese - geringere Anpassungsfahigkeit

Gewissenhaftigkeit effektiv (hohe Willenskraft) - Uberwachen und kontrollieren
- besonnen und selbstdiszipliniert

Emotionale Stabilitit (Gegenteil ' - positivere Vision - kénnen Risiken schlechter erkennen

von Neurotizismus) - hohere Ethik - sind mit Gefahren weniger vertraut

(in Anlehnung an Furtner & Baldegger (2016); Judge & Long (2012
3] Personliche Eigenschaften & Motive oors msoden  HES 14
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Nebst den hellen «Big Five» gibt’s auch die dunklen «Dark Triad»

Persénlichkeit Vorteile (hell)

Narzissmus

Machiavellismus -

sind charismatisch
hohe Fuhrungsmotivation

scharfsinnige , Politiker”

keine Vorteile, da es sich um eine

Nachteile (dunkel)

- verzerrtes Selbstbild
- ,Konkurrenten” werden degradiert

stark manipulativ und wenig
ricksichtsvoll
,politische” Fiihrung

- sind unberechenbar und impulsiv

Psychopathie antisoziale Pers®nlichkeitsstérung - keine Empathie, manipulativ, kalt
handelt
(in Anlehnung an Furtner & Baldegger (2016); Judge & Long (2012)
Personliche Eigenschaften & Motive © Dr. S. Imboden HES-SO/7%’:L&=§ 15
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Selbstbild und Fremdbild stimmen nicht immer Uberein
Personliche Eigenschaften & Motive © Dr. S. Imboden Hes-soﬁ%ﬁﬁlé 16
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Selbstkonzept: Sich selbst kennen

Blinder Fleck / Wunder
Punkt

Selbstbild - Fremdbild Selbstbild

Ich glaube, dass ich so bin. Andere
sehen mich jedoch anders. Dies
kann zu Missverstandnissen
fuhren. Chancen: Fahigkeiten und
Talente entdecken. Gefahren: man
kann von anderen verletzt werden.

T
S Idealbild

Fassade, Rolle

Fremdbild - Idealbild
Ich verstecke mich hinter einer Fassade, um so zu sein wie ich
und/oder andere es wiinschen. Chancen: extrinsische
Motivation. Gefahren: Uberforderung, Stress.

Motivationsquelle
Selbstbild - Idealbild

Ich glaube, dass ich so bin und weiss, wie
ich sein méchte. Chancen: Quelle von
intrinsischer Motivation. Gefahren: Kann
zu falschen Zielsetzungen fihren.

BABEE B resonice tgenschaten Motve oorsmoier  HES-SOJ/VME 17
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Selbstkonzept: Idealfall
Selbstbild
Fremdbild dealbild
© Dr. S. Imboden Hes-so//m‘dlé 18
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Motive unterscheiden sich grundlegend von
Personlichkeitsmerkmalen
= Wahrend Motive wie z.B. Wiinsche, Absichten, Anreize und Ziele situativ
reagieren und unmittelbar das Verhalten wirken, beeinflussen
Personlichkeitsmerkmale positiv oder negativ die Motive
= Motive sind zeitlich relativ Uberdauernde und stabile psychische
Eigenschaften, die im Verlauf der Sozialisation (z.B. Erziehung) erworben
werden
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Der Begriff Motiv ist vom Begriff Motivation zu unterscheiden

= Die Gesamtheit der Beweggriinde (Motive), die zur
Handlungsbereitschaft fiihren, nennt man Motivation” (pschyrembel: Kiinisches

Woérterbuch, 2016)

= FUr die Umsetzung von Motiven in Handlungen braucht es Volition
(Umsetzungskompetenz)

a bersonliche Eigenschaften & Motive o 0r.s mboden  HES 21
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The Big Three Motives
1. Machtmotiv (Need for Power)
2. Leistungsmotiv (Need for Achievement)
3. Anschlussmotiv (Need for Affiliation)
3] Personliche Eigenschaften & Motive oors msoden  HES 22
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Machtmotivierte

zeigen aggressives Verhalten

streben Berufe und
Positionen an, bei welchen sie
Kontrolle und Einfluss
austiben kénnen

erwerben prestigetrachtige
Objekte (z. B. Luxusguter)

buhlen um Aufmerksamkeit
sind risikoreich

zeigen ein effektives
Fuhrungsverhalten

Leistungsmotivierte

bevorzugen ein gemassigtes
Risiko
sind ausdauernd und zeigen

personliche Verantwortung fur
ihr Leistungsverhalten

zeigen ein starkes Bedurfnis
nach Feedback

sind innovativ

zeigen einen hohen
Arbeitserfolg (z. B. als
Unternehmer oder auf tieferen
Management Ebenen)

Merkmale und Verhaltensweisen des Macht-, Leistungs- und
Anschlussmotivs

Anschlussmotivierte

investieren in ihr soziales
Netzwerk

- sind kooperativ
- zeigen konformes Verhalten

vermeiden Konflikte

haben Angst vor Zurlckweisung

- verflgen Uber eine bessere
Gesundheit

(in Anlehnung an McClelland, 19 tiert nach Furtner & Baldegger, 2016
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Leistung Zugehorigkeit cht
(need for achievement) (need for affiliation) (need for power)
Erfolg, Fortschritt, Kreativitat, Abwechslung, Sicherheit, Zuwendung, Geborgenheit, Kontrolle, Dominanz, Bedeutung, Status,
Neugier, Fantasie Freundschaft Einfluss, Kampf, Wettbewerb
= Hat ein starkes Verlangen, hohe und = Will zur Gruppe gehéren = Will andere kontrollieren und
herausfordernde Ziele zu setzen. = Will geliebt werden und wird beeinflussen.
= Um die Ziele zu erreichen gehen sie meistens das tun, was die Gruppe = Liebt es seine Argumente in den
kalkulierte Risiken ein. tut. Vordergrund zu stellen.
= Liebt es, regelmassige Feedbacks zu = Zieht Zusammenarbeit dem = Hat Spass an Wettbewerb und am
ihrem Fortschritt und Erfolge zu Wettbewerb vor. Gewinnen.
erhalten. = Hasst hohe Risiken und = Liebt Statussymbole und
= Arbeitet sehr effizient, entweder Ungewissheit. Anerkennung.
alleine odere zusammen mit anderen
Leistungsorientierten Personen.
= Will sich verbessern.
= Betraue sie mit herausfordernden = Wenn immer mdglich, integriere sie = Betraue sie mit herausfordernden
aber machbaren Projekten. ins Team. Projekten.
= Gib ein faires und ausgewogenes = Betraue sie mit nicht zu riskanten = Gib direkte Feedbacks.
Feedback. Projekten. = Lass sie bei Entscheiden mitreden.
= Gib persénliche Feedbacks * Halte die Motivation hoch, indem sie
(Beziehung, Vertrauen, etc.) helfen, die Karriereziele zu erreichen.
(McClelland et al.,1953)
3] Personliche Eigenschaften & Motive mboden  HE@S 24
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Die Big Three Motive, aber nicht um jeden Preis

sozialisiert

Anschlussmotiv

nicht sozialisiert

Anschlussmotiv

gehemmt ungehemmt
Leistungsmotiv Leistungsmotiv
gehemmt ungehemmt
Machtmotiv Machtmotiv
Selbstkontrolle
gehemmt ungehemmt
N\
/ \
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Flow: freudiges Aufgehen in der Tatigkeit
Uberforderung
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Schlisselkompetenz Volition

Wenn man die Motivation
mit einem Motor vergleicht,
dann ist die Volition der dazu
notwendige Treibstoff

(Quelle: Institut fur Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz)

Volition

Motivation
Zielsetzung Zielrealisierung Handlung

Betrachtet man Motivation im Handlungsverlauf erlaubt dies zwischen
Phanomenen der Zielsetzung (Motivation) und Zielrealisierung (Volition) zu

unterscheiden.
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Volition (Willenskraft, Umsetzungskompetenz)
Leistungs- Quellen der Motivation aktivieren {—‘ Doing
potenzial 1. Intrinsisch
2. Extrinsisch (@)
o /
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2. Emotions- und Stimmungsmanagement =
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(Pelz, 2013, 2016)
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FUhrungsverhalten kann trainiert werden

= Aufgaben- und resultatorientiertes Handeln

Probleme und Konflikte effektiv [6sen

= Fordern, evaluieren und unterstliitzen anderer

= Beziehungsorientiertes Handeln und Wertschatzung
= Empowerment der Anspruchspersonen

= Verschiedene Perspektiven einnehmen

= FUhrungsstil situativ anpassen

... (nicht abschliessend)

FEEBEBABEE Fhungserhalten & Fihrungsinstrumente oors mboden  H@S SO/ Va2
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8 Fihrungsinstrument, die jede gute Leitungsperson beherrschen sollte
1. Herausfordernde Ziele setzen und Feedback geben
2. Effektiv prasentieren und kommunizieren

3. Ein FUhrungscockpit effektiv einsetzen

4. Mitarbeitergesprache fihren (MA-Entwicklung)

5. Projekte leiten (Projektmanagement)

6. Sitzungen leiten

7. Selbstmanagement (work-life-balance)

8. Change- & Innovationsmanagement

(Imboden, 2017)

VALAIS

a Fihrungsverhalten & Fiihrungsinstrumente oor.s.imboden  HE@S-SO// Vsl 31
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Inspirierende Vision

Werte & Qualitét vorleben
Strategien entwickeln, kommunizieren
Ziele & Massnahmen definieren

Mitarbeitende entwickeln

Projekte umsetzen

Volition
etc. 2

Rad der richtigen und guten Fihrung
e
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(Serge Imboden, 2017)
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Sind wir im richtigen Dschungel?

“When | talk to managers | get the feeling they’re important.
When | talk to leaders | get the feeling I'm important.”

Alexander den Heijer (2015)

B Leadership, Management & Entrepreneurship o0rs. mboden  H@S-SO/// Vg
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Strategiereview

Interne und externe Analyse
sion

Monitoring
der Indikatoren

Gap-Analyse
A ,\ ¥se monatlich
Massnahmen einleiten / jahrlich

Monitoring der
strategischen Projekten

Gap-Analyse
Massnahmen einleiten

halb-
jahrlich

monatlich

/Trimester

Regel Feed

Entwicklungsmassnahmen definieren

Gap-Analyse

Massnahmen einleiten

Monitoring der Risiken
Gap-Analyse

Gegenmassnahmen einleiten

Mitarbeiterentwicklung

Kommunikation

B Leadership, Management & Entrepreneurship
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Fazit: eine effektive und effiziente Leitungsperson...
1. kennt die externen und internen Einflussfaktoren und reagiert proaktiv auf
Veranderungen

2. weiss um seine hellen und dunklen Persdnlichkeits-merkmale (Big Five) und
strebt eine Deckungsgleichheit beim Selbst-, Fremd- und Idealbild an

3. setzt seine Motive sozialisiert (gehemmt) ein um seine Mitarbeitende zu
starken

noden  HE@S 37
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Fazit: eine effektive und effiziente Leitungsperson...
4. passt sein Fihrungsverhalten situativ an
5. setzt die 8 Flihrungsinstrumente effizient und effektiv ein
6. trainiert stetig seine Leadership-, Management- und Entrepreneurship
Kompetenzen
7. tut die richtigen innovativen Dinge richtig gut
6 e oor.simboden  HES 38
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