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Von Dr. Andreas Wieland. Seit Jahrzehnten werden Ergeb-
nisse von Potenzialeinschiatzungen, 360 Grad Feedbackpro-
zessen und aus der Fihrungsforschung dokumentiert und
umfassend analysiert. Die Wirkung von Fihrung auf eine
erfolgreiche Unternehmensentwicklung steht auf dem Priif-
stand, Unmengen von Daten liegen vor.

Big data der Leadership Forschung verstehen

Zenger/Folkman haben 200.000 Fihrungseinschatzungen von
20.000 Fuhrungskraften analysiert. Was unterscheidet die besten
von den schlechtesten Fiihrungskraften? Welche Kompetenzen
aus den zahlreichen Fuhrungskompetenzen machen den entschei-
denden Unterschied? Im Zuge der umfassenden Recherchen stell-
ten sich 16 differenzierende Kompetenzen heraus (siehe Tabelle).

Auf Basis dieser Kompetenzen haben Zenger/Folkman bis dato
100.000 Fihrungskrafte mit Hilfe eines 360 Grad Feedbackpro-
zesses weltweit analysiert. In zahlreichen case studies wurden die
wirtschaftlichen Erfolge der beteiligten Fihrungskrafte mit deren
Fuhrungsperformance (Ergebnisse aus 360 Grad Feedback) in
Relation gesetzt.

Die zentrale Aussage: Je besser die Fihrungseffektivitat gemessen
an den 16 differenzierenden Kompetenzen umso besser auch die
wirtschaftlichen Ergebnisse. Das Verbliffende ist, dass es nochmals
einen gravierenden Wirkungsunterschied zwischen guten und au-
Rergewohnlichen Fuhrungskraften gibt (siehe Diagramm).

Auflergewodhnliche Flhrungskrafte schaffen es, dass Mitarbeiter
Leistungen weit lber die reine Pflichterflllung hinaus erbringen.
Hohes Mitarbeiterengagement flhrt zu einer hohen Kundenzufrie-
denheit und schlief3lich zu tGberdurchschnittlichen wirtschaftlichen
Ergebnissen. Der Entwicklungsansatz von ,good to great* zeichnet
sich durch einen hohen ,return on investment” aus.

Starkenausbau mit Leidenschaft verbinden
Wie kommen Sie nun von ,good to great”, wo kdnnen Sie anset-
zen, worauf missen Sie Acht geben?

Die Forschungsergebnisse von Zenger/Folkman zeigen, dass Sie
bereits mit der Entwicklung einer herausragenden Starke eine Ver-
doppelung lhrer wahrgenommenen Fuhrungsperformance errei-
chen kénnen. Daruber hinaus fiihren Top-Werte in drei bis funf der
differenzierenden Kompetenzen zu einer Fuhrungsperformance,
welche Sie ins Spitzenfeld der 20 Prozent besten Fuhrungskraften
bringt. In diesem Bereich sind eindeutige positive Auswirkungen
auf die wirtschaftlichen SchllUsselergebnisse nachgewiesen. Nicht
das Fehlen von Schwachen sondern das Vorhandensein von her-
ausragenden Stéarken fiihrt von ,good to great®. Starken starken ist
die zentrale Entwicklungsmetapher, das Eliminieren von Schwa-
chen rtickt in den Hintergrund.

Dabei gilt es jedoch eine zentrale Ausnahme zu bertcksichtigen

und zwar wenn eine Fuhrungskraft bei einer fur den Job erfolgs-
kritischen Kompetenz eine signifikante Schwache hat. In diesem
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Tabelle: 16 differenzierende Kompetenzen nach Zenger/Folkman
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Fall gilt es diese signifikante Schwache schnell zu beseitigen, um
Uberschattungseffekte zu vermeiden. Ansonsten nimmt das Um-
feld die zweifellos vorhandenen Starken nicht wahr.

Des Weiteren ist es erforderlich organisatorische Bedurfnis-
se und die eigene Leidenschaft beim Ausbau ausgewahlter
Fuhrungsstarken in Einklang zu bringen. Dadurch entsteht die
meiste Entwicklungsenergie, Lernbarrieren verschwinden, Fort-
schritte stellen sich schneller ein. Lebenslanges Lernen wird zur
lebenslangen Neugierde, Entwicklungsstress wird von Entwick-
lungsfreude abgeldst.

Aber wie gelingt es eine Starke zu einer herausragenden Star-
ke zu entwickeln, stof3t man hier nicht an Grenzen? In diesem
Kontext hat man im Sport schon frih mit dem Cross Trainings
Ansatz begonnen. Um in einer Sportart hervorragend zu werden,
kombiniert man unterschiedliche Disziplinen. FuRballer gehen
zum Ballett, Eishockeyspieler gehen ins Schwimmbad, mentales
Training macht schlieBlich den Unterschied in der Top-Klasse
der Golfer usw.

Zenger/Folkman haben in ihren Forschungen starke Kompetenz-
paare entdeckt. Diese Kompetenzen férdern sich gegenseitig und
garantieren bei starker Auspragung eine viel héhere Fihrungsper-
formance als wenn nur eine der beiden Kompetenzen existiert.
Solche Kompetenzpaare sind:

»Iinspiriert und motiviert andere® und ,setzt ehrgeizige Ziele*
®m , Technisches berufliches Wissen® und ,kommuniziert
viel und effektiv*
®  Problemlésung und —analyse” und ,zeigt Initiative*
m  Ergebnisorientiertes Handeln* und ,ist integer und verlasslich®

Bei der Entwicklung von ,good to great” gilt es Starken zu heraus-
ragenden Starken zu entwickeln, zusammenhangende Kompeten-
zen und Verhaltensweisen (sogenannte Kompetenzbegleiter) zu
trainieren und zu starken. Die gute Nachricht, Zenger/Folkman
haben fiir jede der 16 differenzierenden Kompetenzen 8 und mehr
Kompetenzbegleiter empirisch nachgewiesen. Damit haben Sie
die Moglichkeit jene auszuwahlen, die Sie mit Leidenschaft be-
setzen wollen. Mit Hilfe einer konsequenten Entwicklungsplanung
stellen sich innerhalb von 6 Monaten signifikante Fortschritte in
lhrer Fihrungsperformance ein.

Dr. Andreas Wieland

Club 55 Fachspezialist seit 2010

Sich als Leader besser vermarkten

Die Effektivitdt eines Leaders hangt davon ab, ob sein Verhal-
ten bei den wichtigsten Stakeholdern positive Wirkung erzielt.
Die Wahrnehmung ist jedoch kein objektiver Prozess, wo all die
Kompetenzen gleichbedeutend ausgewertet werden und sich ein
Gesamtscore errechnen lasst. Vielmehr fihren ein paar Informati-
onen, bzw. Auffalligkeiten an Personen zu einem Gesamteindruck
und schlieBlich zu einer subjektiven Bewertung. Gerade um sich
als Fihrungspersonlichkeit optimal zu vermarkten ist es wichtig
herausragende Starken zu entwickeln und signifikante Schwa-
chen, falls Uberhaupt vorhanden, abzubauen.

Im Alltag erleben wir aber auch Vermarktungsorgien narzisstischer
Fihrungspersonlichkeiten, die durch Glanzen und Herrschen von
den eigenen Fihrungsschwachen ablenken. Fir das Ausbleiben
von wirtschaftlichen Erfolgen sind schnell auRere Umstande und
Siindenbdcke gefunden. RegelmaRige Feedbackprozesse und die
Ruckkopplung der Ergebnisse an die zu beaufsichtigenden Gremi-
en konnten hier korrigierend einwirken.

In einem starker werdenden Wettbewerb gilt es die Produktivi-
tatspotenziale von Unternehmen durch die Steigerung der Fih-
rungsperformance zu heben. Nutzen Sie die Erkenntnisse der
Leadership Forschung und steigern Sie kontinuierlich Ihre Fih-
rungsperformance von ,good to great".
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