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A. EINFUHRUNG UND STUDIENUBERBLICK

Mit der vorliegenden Studie werden Ergebnisse auf drei
Ebenen bereitgestellt:

EBENE I: Erstmals wurde die relevante Forschungslitera-
tur zur effektiven Starkenorientierung in Fiihrungskrafte-
Entwicklungsprogrammen identifiziert und ausgewertet.
Die Ergebnisse sollen die Grundlage flr den zukiinftigen
Fachdiskurs bilden.

EBENE II: Die aus der 14-jahrigen Praxiserfahrung der SYNK
GROUP gewonnenen Erkenntnisse und die Ergebnisse der
genannten Forschungsauswertung gingen in zwei im Rah-
men der Studie analysierte Fallstudien zum Thema ,Effektive
Stérkenorientierung als Instrument von Fihrungskrafte-Ent-
wicklungsprogrammen® ein. Diese zwei Fallstudien werden
ausfuhrlich besprochen und ausgewertet.

EBENE Ill: Darstellung von auf die Erkenntnisse der Studie
abgestimmten Instrumenten der SYNK GROUP zur effektiven
Stérkenorientierung.

Der Autor dieser Studie ist Griinder und Geschéftsfiihrer des
auf Flihrung spezialisierten Unternehmens SYNK GROUP. Die
Vision der SYNK GROUP lautet WE CHANGE LEADERSHIP.

Alle drei Ebenen - wissenschaftliche Auseinandersetzung
und Weiterentwicklung der eingesetzten Theorien und Me-
thoden, griindliche Analyse, Evaluierung und anlassbezogene
Optimierung der unterschiedlichen Programmformate sowie
die adressatengerechte Entwicklung einzelner Instrumente
und deren Prasentation als gefragte Best-Practice-Beispiele
- gehoren zum Portfolio der SYNK GROUP. Gerade diese
Kombination von Fiuhrung aus einem Guss und die Biinde-
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lung der verschiedenen Kompetenzen macht die Arbeit des
Unternehmens so erfolgreich und innovativ.

Der Begriff Effektivitat beinhaltet messbare Ergebnisse
durch das Setzen und Erreichen von Zielen. Allerdings kann
eine Erhdhung der Effektivitat in der Fihrung nicht ohne
Sinnhaftigkeit und die Berlicksichtigung der persénlichen
Stérken des Einzelnen erreicht werden (Buckingham und
Clifton 2001; Cameron 2012; Drucker 2012).

Die Konzentration auf Starken statt auf Schwachen (Ca-
meron 2012) hilft, engagierter, produktiver und besser zu
flihren (Rath und Conchie 2008). Die Starkenforschung ist
in einem frithen Entwicklungsstadium und beruht auf den
Erkenntnissen der Positiven Psychologie, die

POSITIVE ERFAHRUNGEN,
POSITIVE EIGENSCHAFTEN UND
POSITIVE RAHMENBEDINGUNGEN

in den Fokus riickt.

Bei der Auswertung der vorhandenen Literatur und Uberprii-
fung der Theorien und Methoden wurden folgende Hauptpo-
sitionen festgestellt:

Einerseits weisen Studien nach, dass

> durch einen Wechsel von destruktivem zu positivem,
unterstiitzendem Verhalten (Cameron 2012) Flihrung
beeinflusst wird.

> positive Emotionen (Fredrickson 2001) die Entwicklung
der Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten positiv
beeinflussen.

» durch den Ansatz der persénlichen Stérken Fiihrungs-
krafte besser fiihren (Buckingham und Clifton 2001;
Rath und Conchie 2008).

Andererseits belegen Studien, dass

> eine Positiv-Negativ-Asymmetrie (Sparks und Baumeister
2008) existiert, die negative Eindriicke starker wirken
lasst als positive.

» Fuhrungskrafte erst dann effektiv werden, wenn sie
sich neben den positiven auch den negativen Dingen
annehmen (Kaplan und Kaiser 2013).

> Fihrung zu eindimensional betrachtet wird, wenn

Flihrungskréafte nicht auch an inakzeptablen Schwéachen
arbeiten (Hayes 2009).
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Hier setzt die SYNK Studie ,,Starken entwickeln - Effektivitat
in der Flhrung steigern” an.

Anstelle einer Entweder-oder-Diskussion werden beide
Seiten bertcksichtigt. Die Studie widmet sich einer ganzheit-
lichen Betrachtung, wie der stérkenorientierte Ansatz in der
Flhrungskréfteentwicklung die Effektivitat in der Flihrung
beeinflusst und welche abgeleiteten Instrumente fir die
weitere Fiihrungskrafteentwicklung sinnvoll sein kénnten.
Nachfolgend erhalten Sie einen Kurziberblick tber die we-
sentlichen 5 Ergebnisse der SYNK Studie:

1. Die Stérkenorientierung bietet den Fiihrungskréften einen
Reflexionsrahmen. Das Vertrauen in die eigenen Fihrungs-
fahigkeiten wird gestarkt.

2. Die eigenen Starken kénnen auch bewusst zur Krisen-
pravention fur zuklinftig anstehende Flihrungssituationen
herangezogen werden, die bisher noch nicht erlebt worden
sind (Krauter 2014).

3. Die teilnehmenden Flihrungskrafte agieren effektiver in
der jeweiligen Fihrungssituation durch den Einsatz eines
breiteren Flihrungsrepertoires.

4. Selbstwirksamkeit fordert Effektivitédt in der Fiihrung.

5. Stérkenorientierte Kulturentwicklung braucht Zeit und ist
nicht in 9 Monaten erreicht.

Die Studie wurde erhoben im Rahmen einer externen
Promotion an der University of Gloucestershire (GB). Die
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konkrete Untersuchungsbasis bilden 13 Fiihrungskrafte ei-
nes deutschen Automobilherstellers sowie eines Pharmaun-
ternehmens, die eine durch die SYNK GROUP durchgefiihrte
starkenorientierte Fiihrungskrafte-EntwicklungsmaBnahme
Uber einen Zeitraum von 9 Monaten durchlaufen haben.
Weiterhin wurden stichprobenhaft 15 Mitarbeiter interviewt
und 5 Teamrunden beobachtet. Insgesamt gab es im Durch-
fihrungszeitraum der SYNK Studie 49 Beobachtungspunkte.

Um die Vertraulichkeit zu gewahrleisten, wurden die Ergeb-
nisse von dem jeweiligen Flihrungskontext abstrahiert. Die
kompletten Transkriptionen der Interviews und Beobachtun-
gen liegen bei der SYNK GROUP und werden nicht flr wei-
tere Zwecke verwendet. Direkte Nennungen aus Interviews
bzw. aus der téglichen Fiihrungspraxis wurden kursiv mit
Anfiihrungszeichen dargestellt. In der vorliegenden Studie
wird durchgangig die mannliche Form eingesetzt. Selbstver-
standlich ist die weibliche Form wie z. B. Mitarbeiterinnen
oder Teilnehmerinnen stets mitberticksichtigt.

WAS KANN AUS DER SYNK STUDIE IN
ABGRENZUNG ZU BESTEHENDEN KONZEPTEN
NEUES ABGELEITET WERDEN?

Fuhrungskréfte agieren flexibel und setzen in herausfordern-
den Flhrungssituationen auch bewusst auf Kompetenzen

und Verhaltensweisen, die nicht zu ihren Kernstarken zahlen.

Kim and Mauborgne (2014) beschreiben, dass es sich nicht
lohnt an der Personlichkeit einer Fiihrungskraft zu schrau-
ben. Vielmehr sollten sie ihre Aufgaben und ihr Handeln je
nach Fihrungssituation andern, um effektiv zu sein.

In der vorliegenden Studie haben sich die teilnehmenden
Flhrungskréfte je nach Fiihrungssituation ganz bewusst
entschieden, den bewéahrten Trampelpfad zu verlassen.

Stérkenorientierung schafft Vertrauen in die eigene Bewalti-
gungskraft und scharft den Sinn fir effektives Flihrungshan-
deln. Entsprechend Gebhardt (2015) verlagert sich Personal-
entwicklung und somit Fiihrungskrafteentwicklung weg von
der reinen Strategie und Ergebnisorientierung im Sinne der
Orchestrierung hin zur Leistungssteigerung des Individuums
im Sinne der Mitarbeiterbeféhigung, gemeinsamen Wirklich-
keitskonstruktion und Verantwortungsiibernahme durch das
Kollektiv.

WAS IST DER VORSCHLAG FUR DIE PRAXIS?

Fir zukiinftige Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramme, die
auf Starkenorientierung setzen, sollte neben dem Kennenler-
nen eigener Starken - gleichzusetzen mit einem Heimspiel

- auch auf eine Integration nicht so stark ausgepragter Ver-
haltensweisen - gleichzusetzen mit einem Auswaértsspiel -
gesetzt werden. Aus diesem Grund sind im Anhang Vorschla-
ge flir Formate im Training, Coaching und auch GroBgruppen
beschrieben. Zudem wird sich die Flihrungskrafteentwick-
lung nicht der Digitalisierung und den damit einhergehenden
Veranderungen entziehen kénnen. Im Rahmen des Digital
HR Development sind im gleichen Textteil deshalb innovative
und zukunftsweisende Formate aufgefiihrt und beschrieben.

Die Zeit ist reif fur ,,content in context, das heift echte
Flihrungskrafteentwicklung genau dann, wenn sie benétigt
wird. Es macht einen Unterschied, ob ich auf schwierige
Fahrsituationen vorbereitet werde oder in einer schwierigen
Situation die passende Assistenz erhalte und somit Fiih-
rungskrafteentwicklung direkt wirkt.

DAS IST FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG 4.0.

Danken mochte ich Herrn Thomas Eppel, Programmverant-
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wortlicher fir das Sustainable Leadership Programm und
Experte fir Starkenorientierung bei der BMW Group, sowie
Frau Andrea Taube, Leiterin Flihrungskrafteentwicklung

und Programme, die uns den Zugang zur untersuchten
Zielgruppe ermdoglicht haben. Des Weiteren Herrn Andreas
Schnelle, Ex-CEO Terumo Deutschland GmbH und Frau Roza
tom Woérden, HR Managerin, die den Beobachtungen und
Interviews im Rahmen ihres stéarkenorientierten Fihrungs-
krafte-Entwicklungsprogramms zugestimmt haben, sowie
fur die wissenschaftliche Begleitung seitens der University
of Gloucestershire (GB) Herrn Dr. Michael Fass, der zu jeder
Zeit wertschéatzend kritisch den Fortschritt hinterfragt hat.
Und nicht unerwahnt lassen méchte ich Frau Meike Pap-
rotta, die durch lhren praktischen und wissenschaftlichen
Sachverstand der vorliegenden Studie den finalen Fein-
schliff gegeben hat.

Die vorliegende SYNK Studie ,,Starken entwickeln - Effekti-
vitat in der Fihrung steigern® wurde auf eigene Kosten der
SYNK GROUP im Zeitraum vom Juni 2014 bis zum Februar
2015 durchgefiihrt. Weder die BMW Group, die Terumo
Deutschland GmbH oder andere Firmen sind Auftraggeber
der Studie.

Udo KrauB,

Geschaftsfihrender Gesellschafter
SYNK GROUP GmbH & Co. KG
Begleitet durch die

University of Gloucestershire (UK)

Folgen Sie auch den aktuellen Diskussionen
in unserer XING Gruppe ,,Starke Fiihrung -
Hochstleistung entwickeln”.

XING X
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I. AUSGANGSLAGE UND ZIEL DER STUDIE

Die wissenschaftliche Beschaftigung mit den Arbeits-
bedingungen und Aufgaben von Managern setzt sich aus
einer Vielzahl von Disziplinen, Untersuchungsansatzen und
Methoden zusammen und ist so divers und komplex wie die
Anforderungen, die an ihre Untersuchungssubjekte - die
Flihrungskrafte von heute und morgen - gestellt werden.
Um zu verstehen, was effektive Flihrungskrafte-Entwick-
lungsprogramme ausmachen, ist somit als Grundlage eine
Reise in die Vergangenheit und die Betrachtung der aktuel-
len Management- und Fiihrungsdiskurse notwendig.

Lawrence and Lorsch (1986) beschreiben, dass das ge-
meinsame Verstdndnis von Management aus dem Anfang
des 20. Jahrhunderts stammt und durch das beschleunigte
Wachstum der Industrie sowie durch die Beschleunigung
des Lebensstils im Zuge der Eisenbahnen gepragt wurde.
Dies flihrte zu einer Systematisierung von Technik und Wis-
sen. Zwei Psychologen dominierten den wissenschaftlichen
Diskurs: Taylor (1947), der Begriinder des Workflows und
der Arbeitsteilung, der mit seinen Arbeiten das Ziel verfol-
gte, den effektivsten und effizientesten Weg zu finden. Und
Fayol (1949), der als zweite prédgende Personlichkeit die
wesentlichen Funktionen in der Flihrung betonte. Begriffe
wie Vorhersehbarkeit, Planung, Organisation, Koordination
und Kontrolle waren das MaB der Dinge.

Die Kritiker der klassischen Managementtheorie waren zur
damaligen Zeit von der humanistischen Schule gepragt.
Herzberg (1959) identifizierte wichtige Faktoren, die die
Zufriedenheit am Arbeitsplatz ausmachen. Coch and
French Jr (1948) beschrieben die zunehmenden Wider-
stande gegen traditionelle Wege des Managements und der
Fihrung. Eine humanistische Betrachtung und die Frage

der Beteiligung der Mitarbeiter am Arbeitsprozess waren
gefragt.

Die Schule der Entscheidungstheorie gewann in diesem
Zeitraum ebenfalls an Einfluss. Simon (1959) beschrieb

in seinem Verhaltensmodell, wie Manager zu rationalen
Entscheidungen gelangen konnen. Cyert and March (1963)
versuchten vorherzusagen, wie sich Organisationen im
Ganzen verhalten werden.

Eine wachsende Zahl von Untersuchungen und Publikationen
wiesen nach, dass die meisten Manager mehr und mehr

Zeit damit verbrachten, durch die Kommunikation mit ihren
Mitarbeitern Probleml6sungen zu erreichen. Arbeitsbedin-
gungen wurden zunehmend variabler und fragmentierter
und Manager entwickelten ihre personalen Fahigkeiten und
Fertigkeiten in der Fiihrung (Mintzberg, Raisinghani et al.
1976, Kotter 1982, Hales 1986).

Ein weiterer Kritikpunkt an der klassischen Manage-
mentlehre von Taylor und Fayol war, dass analytische
Fahigkeiten alleine nicht mehr ausreichten, um effektiv zu
sein. Manager brauchten mehr Fahigkeiten wie Inspiration,
Motivation und die individuelle Ansprache, um Menschen zu
erreichen (Hayes and Abernathy 1980, Peters and Waterman
1982).

SchlieBlich hat sich der akademische Fokus mit der Praxis
unter Berlicksichtigung der weiterhin fiir das Flihrungshan-
deln wichtigen Zahlen, Daten und Fakten auf die jeweils
einzigartigen Faktoren und sich stets andernden Faktoren-
konstellationen im Fihrungsalltag geweitet. Denn folgende
Erkenntnis setzte sich immer starker durch: auf Grund
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der jeweils individuellen Konstruktion von individueller
Wirklichkeit liegt keine objektive Wahrheit vor. Wahrheiten
bestehen vielmehr aus einem Netz von Wahrnehmungen,
Ereignissen und Verbindungen, die zu jedem Zeitpunkt sehr
individuell und nicht wiederholbar sind (Glasersfeld (1996).
Auch Fihrung ist demnach sténdig im Fluss, Rahmenbedin-
gungen, Situationen und Konstellationen veréndern sich per-
manent. Somit kann Fiihrung nicht linear betrachtet werden,
sondern stets im jeweiligen Kontext.

Jeden Tag treffen Fiihrungskrafte auf neue Herausforder-
ungen, Stimmungen und Einstellungen, intra- wie inter-
personell. Diese psychologische Feststellung aufnehmend
wird Fihrung heute als ein interaktiver Prozess zwischen
Flhrungskraft und Mitarbeiter beschrieben (Uhl-Bien, Russ
et al. 2007), der sich nach Marion (2013) auch dynamisch
gestaltet, indem sich Fiihrungskraft und Mitarbeiter wech-
selseitig flhren.

Durchgesetzt hat sich auBerdem die Uberzeugung, dass die
Entwicklung individueller Fiihrungsfahigkeiten dabei helfen
kann, sich fiir das sogenannte “VUCA” Umfeld von Volatilitat
(Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), Komplexitat (Com-
plexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity) zu rusten. Johansen,
Johansen et al. (2012) weisen darauf hin, dass VUCA

fur Flhrungskréfte bereits Normalitét im Fihrungsalltag
geworden ist. Jedoch ist das Flihrungsverhalten oft noch
gepragt von wenig forderlichem Fiihrungsverhalten, wie Trivi-
alisierung, eindimensionalen Entscheidungen, Vereinfachung
und Ausblenden von Wechselwirkungen bzw. Silo-Denken,
Ubersteuerung u. a. im Rahmen von Monitoring und Re-
porting, Vermeidung von Entscheidungen u. a. im Zuge von
Verlagerung und Verschiebung, Verharren im alten System u.
a. durch Botschaften auf der Appell-Ebene, fehlendem Mut
zu neuen Wegen oder Verharren in alten Verhaltensmustern.

In den letzten zehn Jahren ist ein neues Forschungsfeld,
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das sogenannte Positive Organizational Scholarship (POS),
entstanden. Die Wertschatzung des Besten in der Situation
anstatt die Ursachen- und Problemanalyse und dadurch
der fokussierte Aufbau wettbewerbsfahiger Organisationen
durch eine Konzentration auf die positiven Kréfte wie Krea-
tivitat, Innovation, positive Emotionen und Stérken steht
dabei im Fokus der Betrachtung.

Positive Leadership als Teilbereich dieser Forschung wurde
insbesondere durch Seligman mit seinen 24 Signaturstérken
sowie Csikszentmihalyi mit seiner FLOW-Theorie beeinflusst
(Seligman and Csikszentmihalyi 2000) und gibt uns Ant-
worten darauf, wie wir von einer eher destruktiven Betrach-
tungsweise von Fihrung hin zu einem positiveren, unter-
stiitzenden Fuhrungsverhalten kommen kdénnen.
Flhrungskrafte-EntwicklungsmaBnahmen sollten ide-
alerweise zu mehr Motivation und Selbstwirksamkeit der
Teilnehmer flihren und gleichzeitig den Trend eines ganzhei-
tlichen Ansatzes bedienen (Avolio, Walumbwa et al. 2009).
Dies beinhaltet im Rahmen einer ganzheitlichen Betrachtung
die teilnehmende Fiihrungskraft, deren Flihrungskraft, die
Mitarbeiter und die aktuellen Herausforderungen des Un-
ternehmens.

Dies sollte auch nachhaltig Fiihrungskrafte-Entwicklungs-
programme beeinflussen, die zum einen den ganzheitlichen
Ansatz von Fiihrung in der aktuellen Situation als auch die
Individualitat der Teilnehmer und deren Mitarbeiter in die
Konzeption mit einbeziehen.

Positive organisationale

Forschung (POS)

Fihrungsbewegungen
Managementvordenker-
Forschung (POS) Positive Flihrung

Abbildung 1: Integration der POS in Wissenschaft und Personalentwicklungspraxis nach
SYNK GROUP 2015.

Neue Fiihrungsmodelle sind plural, multidisziplinar und situ-
ativ (Gebhardt 2015).

Die Vision der SYNK GROUP lautet WE CHANGE LEAD-
ERSHIP und beinhaltet, dass die SYNK GROUP Uiber die
genannten Anforderungen an Fihrungsmodelle hinaus einen
noch hoheren Anspruch an zukunftswirksame Fihrung stellt:
Die Potentiale des Einzelnen noch mehr zu fordern, um das
Gesamtsystem noch erfolgreicher zu machen.

Diese Uberzeugung fuBt auf einer intensiven Auswertung
der sehr breiten, da multidisziplindren Forschung und hat
sich in 14 Jahren Unternehmenserfahrung und in der Arbeit
mit Uber 20.000 Fuhrungskraften, von denen tber 10.000

in starkenorientierten Entwicklungsprogrammen qualifiziert
wurden, bewahrt: Starkenorientierte Fiihrungskréafte nehmen
Lerninhalte schneller auf, sind besser motiviert und weisen
eine hohere Gesamtzufriedenheit auf.

In der vorliegenden aktuellen SYNK Studie ,,Stérken entwick-
eln - Effektivitat in der Fihrung steigern” werden erstmals
die wissenschaftlichen Grundlagen dieses Ansatzes zusam-
mengefiihrt, indem zunachst eine Kriteriums geleitete Uber-
prifung des schier uniiberschaubaren Feldes an Publika-
tionen auf ihre wissenschaftliche Relevanz hin durchgefiihrt
wird. Als eine wesentliche Leistung der vorliegenden Studie
wird dieses Verfahren ausfihrlich und transparent erlautert
mit dem Ziel, einen gemeinsamen Ausgangspunkt und Stand-
ards in Begrifflichkeiten und Referenztheoremen fiir nachfol-
gende Diskussionen im Fachumfeld zu setzen.

FUHRUNGSKRAFTE-ENTWICKLUNGSPROGRAMME

STARKENORIENTIERUNG

Effektivitat in der Fihrung

I. 1. Ausgangslage und Ziel der Studie 6



l. 2. DAS STUDIENDESIGN

Systematische Literaturrecherche ist die zielgerichtete und sys-
tematische Uberpriifung der Reliabilitat und Validitét anhand
von Priméar- und Sekundérmaterial. Es ist eine Methode, um
herauszufinden, welche Bereiche gut erforscht sind und wo
noch Forschungsdesiderate bestehen.

Nach einem strukturierten Prozess suchte der Autor nach den
Managementvordenkern im Fiihrungskontext, die bereits eine
breite Wirkung im Forschungsfeld erzielt haben und einen
Einfluss auf das Forschungsthema haben. In der ndchsten
Phase wurden die Haupttreiber des Positive Organizational
Scholarship (POS) und der Positiven Psychologie identifiziert.
Die Merkmale, Besonderheiten und Ahnlichkeiten zu anderen
Modellen und deren Grenzen wurden untersucht.

Die Suchbegriffe wurden in die folgenden Kategorien unterteilt:

» Managementvordenker (z. B. Pioniere, fiihrende Forscher);
> Grenziibergreifende Disziplinen mit wichtigem Einfluss auf
die Forschungsfrage (z. B. Allgemeine Psychologie, Change Ma-
nagement, allgemeine Flhrungstheorie, Lerntheorie, System-
theorie, Evaluation von Trainingsprogrammen etc.).

In unterschiedlichen Kombinationen von Suchbegriffen wurden
in Google Scholar mehr als 100.000 Ergebnisse gefunden. In
einem ersten Schritt wurden die Publikationen identifiziert,

die am meisten zitiert wurden. In einem zweiten Schritt wurde
uberprift, ob die ermittelten Autoren mindestens 10 Veroffent-
lichungen iiber den Zeitraum der letzten 20 Jahre nachweisen
konnten. Nachdem die relevanten Forschungstrager identi-
fiziert wurden, untersuchte der Autor das wissenschaftliche
Konstrukt und den es begriindenden Hauptstandpunkt.

Die Managementvordenker sind im Anhang aufgelistet.
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Um die relevanten Schliisselworter zu identifizieren, wurde
die Suche auf folgende Begriffe eingeschrankt: ,,Positive
Scholarship, Positive Psychologie, Fihrung, Stérken,
Flhrungskrafteentwicklung, Wirksamkeit, personliches
Wachstum, Lerntheorie, Lernentwicklung, Evaluation".

Diese Schliisselworter konnen in drei Bereiche unterteilt
werden:

» Flhrungskontext: Mitarbeitergesprach, Mitarbeiterbe-
sprechungen, Business.

» Flhrungskrafte-Entwicklungsprogramme: Lerntheorie,
personliches Wachstum, Motivation, Vorbereitung, Bewer-
tung, vorteilhafte Rahmenbedingungen.

» Wirksamkeit von Fiihrenden nach Beendigung der
Flhrungskrafte-Entwicklungsprogramme: Verandertes Fiih-
rungsverhalten, hohere Effektivitat in der Fiihrung.

Um die relevanten wissenschaftlichen Beitrdge darzustellen,
nutzte der Autor die nachfolgende Vier-Felder-Matrix, unter-
teilt nach der praktischen Relevanz (niedrig/hoch) sowie der
wissenschaftlichen und methodischen Relevanz (niedrig/
hoch). Insbesondere Studien in den Feldern 3 und 4 fanden
Einzug in die SYNK Studie.

Kriterien Wissenschaftliche und methodische Relevanz
niedrig hoch
Praktische niedrig 1 2
Relevanz
hoch 3 4

Abbildung 2: Evaluationssystem zur Literaturrecherche nach Anderson, Herriot et al.
(2001), Tranfield, Denyer et al. (2003).

In der SYNK Studie wurden in einer nachsten Feingliederung
wissenschaftliche Papiere der Stufen 4 - 6 berlcksichtigt.

Stufe Beschreibung

1 Personliche Experimente

2 Expertenkomitee

3 Unstrukturierte Experimente
4 Mehrere gut strukturierte,

zusammenhangende Studien

5 Mehrere gut strukturierte, statistisch
relevante Studien

6 Systematischer Review und Meta-Analysen von
zwei oder mehreren statistisch relevanten Studien

Abbildung 3: Evaluierungsstufen in der Literaturrecherche nach Nutley,
Davies et al. (2003).

Im néchsten Schritt der Arbeit wurden die identifizierten
Begriffe und die dahinterstehenden Konzepte in eigener
Synthese auf den Fiuhrungskontext angewandt, indem sie zu-
nachst erlautert, dann eingeordnet und schlieBlich bewertet
wurden. Die Ergebnisse, die zu einer Operationalisierung der
verschiedenen Anséatze und Theoreme fiihren, finden sich in
den nun folgenden Abschnitten.

I. 2. Das Studiendesign 7



|. 3 BEGRIFFSOPERATIONALISIERUNGEN UND BEWERTUNG
l. 3.1 BEGRIFFSOPERATIONALISIERUNG POSITIVE ORGANISATIONSFORSCHUNG (P0S)

Beim Verwenden des Begriffspaars ,,Positive Organizational
Scholarship" (POS) wurden in Google Scholar 241 Ergebnis-
se ausgewiesen und in der Datenbank Ethos 112 Dokumen-
te gefunden. Entsprechend den Einfluss- und Ausschluss-
kriterien flr Ergebnisse sowie den Begriffen ,Leadership”
oder ,,Development” wurden die Dokumente auf 63 in der
Datenbank Ethos reduziert. Bei der zusatzlichen Verwen-
dung des Begriffs ,meta-analysis” wurden die Dokumente in
Google Scholar auf 57 limitiert.

Die folgenden Publikationen wurden selektiert:
Kriterien Wissenschaftliche und methodische Relevanz

niedrig hoch

Cross and Parker

Praktische hoch Baumeister, Bratslavsky

Relevanz (2004) etal. (2001)
Seligman Cameron, Dutton et al.
(2012) (2003)

Losada and Heaphy
(2004)

Donaldson and Ko
(2010)

Abbildung 4: Relevante Autoren im Feld der Positiven Organisationsforschung, identifi-
ziert im Rahmen der SYNK Studie, SYNK GROUP 2015.

Die Unternehmenswelt eher mit der ,,Bienen-Brille” wahrzu-
nehmen und sich auf das zu konzentrieren, was gut funkti-
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oniert, was Freude bereitet und Leidenschaft fordert, wird
vom Autor dieser Studie als wegweisender Paradigmenwech-
sel beurteilt. Negative Nachrichten finden mehr Beachtung
als positive, negative Rickkopplungen beriihren mehr als
positives Feedback und traumatische Ereignisse haben
groBere Auswirkungen als positive (Baumeister, Bratslavsky
et al. 2001, Spreitzer und Cameron 2012). Dies gilt es zu
durchbrechen und die Brille zu wechseln.

In dem empirischen Konzept der positiven Abweichungen
von Kim S. Cameron (Cameron, Dutton et al. 2003) wurden
vier Schlisselvariablen identifiziert, die einen positiven Ein-
fluss auf das Verhalten haben:

POSITIVES ARBEITSKLIMA,

POSITIVE BEZIEHUNGEN,

POSITIVE KOMMUNIKATION,
POSITIVE EINSTELLUNG ZUR ARBEIT.

pPwN =

Seine Idee wurde durch den Abweichungsbegriff (deviance)
aus der Soziologie beeinflusst. Deviance beschreibt abwei-
chendes Verhalten von der Norm wie z. B. lautes Sprechen,
unangemessenes Verhalten etc. Die Forscher hinterfragten,
ob es nicht auch eine Abweichung von der Norm in die posi-
tive Richtung gibt wie z. B. von Gesundheit zu Vitalitat, von
Zufriedenheit zu FLOW, von machbar zu florierend etc.

Das Konzept ,,Positive Organizational Scholarship“ (POS)
konzentriert sich auf die Herstellung von Widerstandsfahig-
keit, Forderung der Vitalitdt und Erzeugung von FLOW. Wie
Donaldson and Ko (2010) in einer umfassenden Literatur-
auswertung der Werke, die sich in den Jahren 2001 - 2008
mit den positiven Eigenschaften und Merkmalen in Arbeits-
organisation beschéftigten, zeigen konnten, war bei einer

Gesamtzahl von 151 untersuchten Publikationen 2008 zum
ersten Mal die Anzahl der empirischen Werke groBer als die
der nicht-empirischen.

Das unterstreicht die wachsende Bedeutung und praktische
Anwendung in Unternehmenspolitiken von POS. Es ist ein
prosperierender Ansatz fiir Organisationen und ihre Mitglie-
der, sich zu entwickeln, wie Cross and Parker (2004) zeigen.
Sie stellten fest, dass es 3 Mal héhere Energie in leistungs-
starken Organisationen gibt als in durchschnittlichen. POS
sucht nach einem Weg, die negativen und positiven Einfliisse
im 6konomischen Umfeld zu managen. Der vollsténdige Ein-
fluss kann durch die Wechselwirkung zwischen den beiden
Phédnomenen erreicht werden. Losada and Heaphy (2004)
stellten heraus, dass Managementteams erfolgreicher
waren, wenn sie ein Verhaltnis von 85 % positiven zu 15 %
negativen Kommentaren aufweisen.

POS ist daher ein wirtschaftlich entscheidender Faktor fiir
Unternehmen, um die Motivation und das Engagement der
Mitarbeiter zu steigern.

IIl. 3 Begriffsoperationalisierungen und Bewertung / Il. 3.1 Begriffsoperationalisierung Positive Organisationsforschung (POS) 8



l. 3.2 BEGRIFFSOPERATIONALISIERUNG POSITIVE PSYCHOLOGIE

Mit dem Suchkriterium ,,Positive Psychologie” listet Google
Scholar 20.400 Ergebnisse seit 1998 auf. In Kombination
mit ,,Flhrungskrafte-Entwicklungsprogramme” konnten die
Ergebnisse auf 125 Eintrage gefiltert werden.

Die folgenden Publikationen wurden selektiert:

Kriterien Wissenschaftliche und methodische Relevanz
niedrig hoch

Gable and Haidt
(2005)

Praktische hoch Csikszentmihalyi (1998)

Relevanz
Fredrickson (1998),

Bushe (2007) Fredrickson (2001)

Cooperrider, Seligman (2002)

Whitney et al.

(2008) Csikszentmihalyi (2003)

Cameron (2012)  Avolio (2004), Avolio (2010)

Lyubomirsky, King et al.
(2005)

Bono and llies (2006)
Uhl-Bien, Rus et al. (2007)
Peterson and Byron (2007)

Walumbwa, Avolio et al.
(2008)

Rego, Sousa et al. (2012)

Abbildung 5: Relevante Autoren im Feld der Positiven Psychologie, identifiziert im
Rahmen der SYNK Studie, SYNK GROUP 2015.
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Das wissenschaftliche Untersuchungsfeld der Positiven
Psychologie ist vergleichbar jung, erlebt in den vergange-
nen zwei Dekaden aufgrund seiner Wirkkraft jedoch hohe
Aufmerksamkeit, das mit Uberdurchschnittlich erfolgrei-
chen Ergebnissen bereits sehr schnell Umsetzung in die
Praxis findet. Die wichtigsten Ansatze werden im Folgen-
den auf- und zusammengefiihrt.

Positive Psychologie wurde vor allem durch Csikszentmi-
halyi ((Csikszentmihalyi 1998) mit seiner FLOW-Theorie
und Seligman (Seligman 2002) mit seinem Konzept der
Charakterstéarken und Tugenden gepragt. Csikszentmihalyi
untersuchte die Verbindung zwischen aktueller Herausfor-
derung und individuellen F&higkeiten und Fertigkeiten, die
ein vollstandiges Aufgehen in der anstehenden Aufgabe
zur Folge haben.

Seligman entwickelte mit der Erforschung von Charakter-
stérken und Tugenden eine Gegenbewegung zu der Erfor-
schung von psychischen Erkrankungen, Depressionen, Wut
und Angst.

Der Fokus der Positiven Psychologie liegt auf

» positiven Erfahrungen wie z. B. Emotionen,
vollstandiges Aufgehen in einer Aufgabe etc.,

» positiven Qualitéaten wie z. B. Charakterstarken
und Tugenden sowie

» positiven Rahmenbedingungen fiir personliches
Wachstum.

Fredrickson (Fredrickson (1998), Fredrickson (2001))
erklart in ihrer ,Broaden-and-Build"-Theorie den Einfluss
positiver Impulse auf die Verbesserung von Kenntnis-
sen, Fahigkeiten und Fertigkeiten. Sie leitet daraus mehr

Offenheit fir neue Erfahrungen ab, wenn positive Impulse
und Antworten erhalten werden. Fredrickson and Losada
(2005) weisen in ihren Untersuchungen ein ginstiges
Verhaltnis von 2.9 zu 1.0 zwischen positiven und nega-
tiven Impulsen nach. Diese Ergebnisse werden sowohl

von Peterson and Byron (2007) gestiitzt, die anhand ihrer
Untersuchungen zeigen konnten, dass hoffnungsvolle
Menschen bei der Erreichung ihrer Ziele erfolgreicher sind,
als auch von Lyubomirsky, King et al. (2005), die in ihrer
Meta-Analyse von 225 wissenschaftlichen Veroffentlichun-
gen herausgefunden haben, dass gliickliche Menschen
erfolgreich sind und im FLOW agieren.

An dieser Stelle sei besonders hervorgehoben, dass im
Umkehrschluss gezeigt wird, dass Glick zu Erfolg fuhrt.

Eine weitere theoretische Scharfung wurde von Cooperri-
der, Whitney et al. (2008) und dem Konzept der Apprecia-
tive Inquiry (Al), das ein vierstufiges Vorgehen beinhaltet,
erreicht. Sie benennen folgende Entwicklungsstufen:

1. ENTDECKUNG - DINGE WERTSCHATZEN, WIE SIE SIND.
2. VORSTELLUNG - DINGE BESCHREIBEN, WIE SIE
SEIN KONNTEN.
3. KREATION - NACHSTE SCHRITTE KREIEREN.
4. BESTIMMUNG - VERLANGEN FUR DEN NEUEN WEG
WECKEN.

Es konnte lGberzeugend demonstriert werden, dass diese
Haltung den positiven Kern einer Organisation wecken
kann. Bushe (2007) ergénzt, dass Al nicht nur eine Frage
von positiven Impulsen ist, sondern Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter anleitet, ihr Basispotenzial zu nutzen. Das Ziel
von Al ist die Transformation von einer defizitaren, prob-
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lemorientierten Betrachtungsweise hin zu einer starkenori-
entierten, nachhaltigen und gesunden Organisation durch
das Ausschopfen des existierenden Potenzials und der
bestehenden Moglichkeiten.

Al ist also weniger eine punktuell einzusetzende Tech-
nik als eine kontinuierlich zu verankernde und forderlich
wirkende Perspektive auf sich und den Kontext. Dieser
Prozess hat zum Ziel und fiihrt nachhaltig zu dem Ergeb-
nis, die wichtigsten Fahigkeiten in Fiihrungskraften und
Mitarbeitern zu wecken und zu entwickeln. Das macht
Unternehmen erfolgreicher und wettbewerbsféhiger.
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l. 3.2.1 KONKRETE ANWENDUNG DER FORSCHUNGSERGEBNISSE IN

DER FUHRUNGSPRAXIS

Csikszentmihalyi (2003) beschreibt in seiner FLOW-
Theorie eine vollstédndige Verschmelzung zwischen der
Aufmerksamkeit und dem Tun. Dies kann durch die Suche
nach einer Balance zwischen Anforderungen und Fahig-
keiten der Mitarbeiter erreicht werden. Wird dieser Punkt
erreicht, stellt sich ein Gefiihl von ,,FLOW" ein. Die Unter-
suchungsteilnehmer waren im besonderen MaBe empféng-
lich fur kreative und effektive Prozesse. Dieser Effekt fiihrt
zu einem individuellen Wohlbefinden, positiven Emotionen
und einer tiefen Sinnhaftigkeit.

Positive Flihrung als Teil der positiven Philosophie ist auf
die Starken der Mitarbeiter und nicht auf ihre Schwéachen
fokussiert. Eine Grundhaltung ist es, Mitarbeiter zu akzep-
tieren, wie sie sind. Cameron (2012) charakterisiert die
drei wesentlichen Saulen wie folgt:

» Orientierung an positiven abweichenden Leistungen
der Mitarbeiter.

» Unterstitzende statt kritisierende Kommunikation.

» Fokus auf die Tugendhaftigkeit, d. h. die hervorragende
Eigenschaft einer Person.

Rego, Sousa et al. (2012) untersuchen, inwiefern Optimis-
mus die Kreativitat als eine Art positive Fahigkeit im Mit-
arbeiterverhalten beeinflusst. Die wichtigsten Ergebnisse
aus dem Selbstbericht von 595 Mitarbeitern waren, dass
Optimismus Kreativitat prognostiziert und ein positiver
Zusammenhang zwischen der Positivity Ratio - d. h. dem
Verhaltnis von positiven zu negativen Impulsen - und der
Kreativitat existiert.

Zur realistischen Bewertung der Chancen und Grenzen
des Einsatzes von Positiver Fihrung ist es notwendig, die
Angste und Bedenken in Betracht zu ziehen, die sich aus
aktuellen Herausforderungen der gegenwartigen Fuh-
rungssituation ergeben.

Johansen, Johansen et al. (2012) weisen darauf hin, dass
Fihrungskréfte bereits Erfahrungen mit “VUCA” Volati-
litét (Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), Komplexitat
(Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity) haben, ihr
Fihrungsverhalten aber haufig nicht effektiv ist. Es reicht
nicht aus, negative Fokussierung zu vermeiden und das
Denken in Méglichkeiten und Chancen zu forcieren. Mehr
Selbstvertrauen in eigene Starken sowie positive Erfahrun-
gen konnten den Flhrungskraften die Mdglichkeit geben,
effektives Flihrungsverhalten zu zeigen.

Darliber hinaus ist es fir effektive Flihrungskrafte wichtig,
eine Balance zwischen den Polen Stérken und Schwéchen
sowie zwischen positiven und negativen Emotionen zu
finden. Dieser Aspekt ist noch nicht ausreichend auf dem
Gebiet der Positiven Psychologie erforscht. Durch Neuber-
ger (2002) wurde die Hypothese aufgestellt, dass typische
Flhrungssituationen oft Dilemmata beinhalten, die ein
sténdiges Verhandeln zwischen den unterschiedlichen
Polen erfordern.

Diese Bedingungen und Herausforderungen verantwor-
tungsvoll beriicksichtigend hat die Positive Psychologie
auf den drei entscheidenden Ebenen von Fihrung Einzug
in Modelle und Praxis erhalten.

I. 3.2.2 Konkrete Anwendung der Forschungsergebnisse in die Fiihrungspraxis 10



KLASSISCHE TOP-DOWN-FUHRUNGSSITUATION:

Die friihere Flhrungsforschung war vor allem auf den
Transaktionsbereich der Fiihrung konzentriert. Der Fokus
lag auf der Klarung von Anforderungen an Produktivitat und
Effektivitat in Form von messbaren Ergebnissen. Transak-
tionale Fuhrungskréafte setzen Ziele, bieten Unterstiitzung
bei der Erreichung an und tUberprifen die Erreichung der
Arbeitsergebnisse.

Im Gegensatz dazu wurden Transformationelle Fiihrungs-
krafte erstmalig durch die Forscher Burns (1978) und
Bass (1985) untersucht und mit folgenden Merkmalen
beschrieben:

» Personliches Charisma: Vermitteln Begeisterung, agieren
vorbildlich mit Fairness und Integritat und sind verbindlich.
» Inspiration und Motivation: Erhohen die Bedeutung der
Ziele und Aufgaben, inspirieren auf einer emotionalen Ebene,
vermitteln eine faszinierende Vision gemeinsamer Bilder,
Wertschéatzung.

» Geistige Stimulation: Brechen etablierte Denkmuster
auf, vermitteln neue Erkenntnisse, fordern den Status quo
heraus, gehen mit Komplexitat angemessen um und agieren
systemisch.

» Personalisierte Interaktion: Fordern individuelle Starken
von Mitarbeitern, berlicksichtigen spezifische Bediirfnisse
der Mitarbeiter, nehmen sich Zeit fiir den Einzelnen und sind
dialogorientiert.

Transformationelle Fihrungskrafte fordern die Identifikati-
on, das Engagement und die Loyalitat ihrer Mitarbeiter. Sie
fordern die intrinsische Arbeitsmotivation der Mitarbeiter,
identifizieren neue Visionen und Chancen. Sie betrachten
die personlichen Bedurfnisse der Mitarbeiter, dienen als
Vorbild und unterstiitzen die Zusammenarbeit in Teams.
Die Folge: Der Unternehmenserfolg steigt.
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AUTHENTISCHE FUHRUNGSSITUATION:

Avolio (2010) erweitert in seiner ,Full Range of Leader-
ship-Theorie“ den Ansatz der Transformationellen und
Transaktionalen Fliihrung um das Konzept des Authentic
Leadership und fligt dem hier vorliegenden Kontext von
Fihrung eine weitere, duBerst wichtige Dimension zu: das
Selbstmanagement von Flhrungskraften.

Nach Avolio gilt: Wenn Fiihrungskrafte in Ubereinstim-
mung mit ihren tiefen personlichen Werten und Uberzeu-
gungen agieren, sind sie in der Lage, sich selbst zu fiihren
(Avolio (2004). Walumbwa, Avolio et al. (2008)) definieren
vier Saulen der Authentizitat in der Fiihrung: ausgewo-
genes Handeln, moralisches Denken, Transparenz und
Selbstbewusstsein.

Sind diese das Selbstbild positiv gestaltenden Faktoren
erfillt, werden bessere Ergebnisse erzielt.

[

T

INTERAKTIONALE FUHRUNGSSITUATION:

Uhl-Bien, Rus et al. (2007) stellen in ihrer Complexity Lea-
dership Theorie heraus, dass Fiihrung nicht nur zwischen
Fihrenden und Gefiihrten existiere, sondern im Rahmen
einer Vielzahl von Interaktionsprozessen. Dadurch konnten
auch entsprechende Haltungen auf der Mitarbeiterseite
entstehen, die sich auf das Fuhrungsverhalten auswirkten.
z. B. fiihre die andauernde, denkende wie handelnde Aus-
einandersetzung mit Dingen, die nicht funktionieren, auch
zu einer kritischeren Kommunikation der Fihrungskraft
mit dem Mitarbeiter. Nach Gable and Haidt (2005) ist es
nicht das Ziel, bestehende Schwierigkeiten und Probleme
zu unterdriicken. Vielmehr wird die Fokusverschiebung auf
Seiten der Fuhrungskraft und deren Mitarbeiter auf Dinge
erlangt, die positiv sind und funktionieren kénnten.
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l. 3.3 BEGRIFFSOPERATIONALISIERUNG INDIVIDUELLE
STARKENORIENTIERUNG IN FUHRUNGSKRAFTE-ENTWICKLUNGSPROGRAMMEN

Die folgenden Suchvariablen wurden definiert: ,Positive
Psychologie", ,,Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramme"
und ,Starken". Google Scholar listet 91 Ergebnisse auf, aus
denen folgende Publikationen selektiert wurden:

Kriterien
niedrig

Praktische hoch
Relevanz

Chemers, Watson et al. (2000)
Luthans, Luthans et al. (2001)

Harter, Schmidt et al. (2003)

Shamir, Dayan-Horesh et al. (2005)
Rath (2007), Rath and Conchie (2008)
Riggio (2008)

Riggio and Reichard (2008)

Rath and Conchie (2008)

Mintzberg (2009)

Johnson and Cacioppe (2012)

Abbildung 6: Relevante Autoren im Kontext von Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogrammen,

identifiziert im Rahmen der SYNK Studie, SYNK GROUP 2015.
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Als weitere Konkretisierung der oben dargestellten Ergebnisse
zu den Aspekten POS und Positive Psychologie wird das Konzept
der Stérkenorientierung, von dem die Mehrzahl der in Abschnitt
[l dargestellten Instrumente abgeleitet wurden, diskutiert. '

Wissenschaftliche und methodische Relevanz

hoch

Senge (1998)

Livingston (1988)

Colquitt, LePine et al. (2000)
Lombardo and Eichinger (2001)
Buckingham and Clifton (2001)
Clifton and Harter (2003)
Peterson and Seligman (2004)
Seligman, Steen et al. (2005)
Malik (2006)

Goleman (2006)

Luthans, Avey et al. (2006), Luthans, Avolio et al. (2007)
Kirkpatrick and Kirkpatrick (2007)
Asplund, Lopez et al. (2007)

Sin and Lyubomirsky (2009)

Harzer and Ruch (2012)

Mit Buckingham and Clifton (2001) wurde der starkenorien-
tierte Entwicklungsansatz popular, der besagt, dass Perso-
nen durch den Fokus auf Starken glicklicher, engagierter
und produktiver werden. Rath and Conchie (2008) erweiter-
ten diesen Ansatz auf Fiihrungskréfte, die besser werden,
wenn sie ihre Starken maximieren. Dies bedeutet nicht, zu
zeigen, wie sie von einer schlechten zur mittleren Flihrungs-
kraft werden. Das Ziel ist vielmehr, exzellent zu werden. Die
Forscher behaupten, dass traditionelle Ansatze sich mehr
auf die Defizitorientierung konzentrieren und somit nur Mit-
telmaB produzieren.

Ein Argument der Beflirworter des starkenorientierten
Ansatzes ist, dass Menschen, die ihre Starken kennen, ihren
Neigungen und Begabungen besser nachgehen kénnen.
Nach Seligman, Steen et al. (2005) regen stéarkenorientierte
Interventionen das Selbstbewusstsein an und motivieren,
diese auch in neuen Situationen anzuwenden.

Nach aktuellen Forschungsergebnissen haben die Erwar-
tungen an das Verhalten einer anderen Person eine groBe
Wirkung, den sogenannten Pygmalion-Effekt. Dieser besagt,
dass sich vorweggenommene Einschatzungen im spateren
Verlauf bestéatigen. Dies wurde zum ersten Mal in der Lehrer-
Schiiler Beziehung nachgewiesen. Livingston (1988) hat
diesen Effekt durch eine Reihe von Fallstudien im Unterneh-
menskontext erweitert und positive Auswirkungen auf die
Leistung der Mitarbeiter entdeckt, wenn deren Fiihrungs-
krafte positive Erwartungen an sie haben. Die Aufmerksam-
keit steigt, es wird haufiger gelobt und Erwartungen werden
bestatigt. Diese Ergebnisse gilt es besonders im Rahmen der
interaktionalen Fiihrung zu beriicksichtigen.

1 Vgl. die von der SYNK GROUP entwickelten und bereits in Trainings und Coachings
mit tber 10.000 Fiihrungskraften angewandten Instrumente in Abschnitt Il
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Die Forschung zeigt, dass flr hohe Motivation und Lern-
transfer das Arbeitsklima wesentlich ist (Colquitt, LePine et
al. 2000). Goleman (2006) beschreibt, dass fiir die Motiva-
tion oder Demotivation der Mitarbeiter ein unterstiitzender
Kommunikationsstil ihrer Flihrungskrafte entscheidend ist.
Entwicklung findet demnach in einem Klima von Vertrauen
und Zutrauen statt.

SchlieBlich: Harzer and Ruch (2012) haben herausgearbeitet,
dass die Anwendung der individuellen Starken zu mehr
Zufriedenheit, Freude, Engagement und Sinn fiihrt. Eine
wichtige Rolle spielt dabei die bewusste Wortwahl:
Mintzberg (2009) fiihrt aus, dass eine starkenorientierte
Sprache zu einem neuen einheitlichen Versténdnis und einer
~neuen Sprache” fiihren konne. Dies beglinstige eine positiv
beeinflusste Kulturentwicklung im Unternehmen.

Alle diese Erkenntnisse bilden das komplexe Kaleidoskop,
das sich bei der Konzeption von Fiihrungskrafte-Entwick-
lungsprogrammen anbietet und die weitreichende Wirk-
macht stérkenorientierter Instrumente belegt.
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. 3.3.1 SPEZIFISCHE VERFAHREN ZUR ERMITTLUNG INDIVIDUELLER
STARKEN UND VON INDIVIDUELLEM WACHSTUM

Peterson and Seligman (2004) identifizieren 24 Charakter-
starken, die sich in die sechs folgenden Tugenden eingrup-
pieren lassen:

» Weisheit und Wissen: Neugier, Lernen, kritisches
Denken, Kreativitat, Weitsicht;

» Mut: Tapferkeit, Ausdauer, Authentizitat, Tatendrang;

» Menschlichkeit: Bindungsféahigkeit, GroBzugigkeit,

soziale Intelligenz;

» Gerechtigkeit: Teamfahigkeit, Fairness, Fiihrungsvermogen;
» MaBigung: Vergebungsbereitschaft, Demut, Selbstregula-
tion, Vorsicht;

» Transzendenz: Exzellenz, Dankbarkeit, Optimismus,
Humor, Glaube.

Mit dem Einsatz der einzelnen Charakterstarken konnen die
Tugenden gelebt werden. Dies fuhrt zu mehr Wohlbefinden,
positiven Erfahrungen am Arbeitsplatz und personlichem
Wachstum.

Der Clifton StrengthsFinder (Clifton and Harter 2003, Rath
2007) zeigt 34 Talente, die in die folgenden vier thematischen
Séulen gruppiert sind: Einfluss, Durchfiihrung, Beziehungen
und strategisches Denken. Werden die Talente mit den pas-
senden Aufgaben zusammen gebracht, sprechen die Autoren
von Starken. Der Clifton StrengthsFinder basiert auf einem
semi-strukturierten Onlinefragebogen mit hoher Reliabilitat
und Validitat (Asplund, Lopez et al. 2007). Rath (2007), Rath
and Conchie (2008) behaupten, dass konstante hohe Ar-
beitsleistung dann erbracht werden kdnne, wenn mehr in die
Starken jedes Einzelnen investiert werden wiirde.

EXECUTING / INFLUENCING/ RELATIONSHIP BUILDING / STRATEGIC THINKING /
DURCHFUHRUNG EINFLUSS BEZIEHUNGEN STRATEGISCHES DENKEN
Leistungsorientierung Tatkraft Anpassungsfahigkeit Analytisch

Arrangeur Autoritat Entwicklung Kontext

Uberzeugung Kommunikationsfahigkeit Verbundenheit Zukunftsorientierung

Gleichbehandlung
Behutsamkeit
Disziplin

Fokus

Verantwortungsgefiihl

Wettbewerbsorientierung
Hdochstleistung
Selbstbewusstsein
Bedeutsamkeit

Kontaktfreudigkeit

Abbildung 7: 34 Talente nach Clifton StrengthsFinder

Einflihlungsvermogen Vorstellungskraft

Harmoniestreben Ideensammler

Integrationsbestreben Intellekt
Einzelwahrnehmung Wissbegierde
Positive Einstellung Strategie

Bindungsfahigkeit
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Luthans und Kollegen haben den Begriff PsyCap - d. h.
Psychologisches Kapital - mit den Kapazitaten Widerstands-
kraft, Optimismus, Selbstwirksamkeit und Hoffnung gepragt
(Luthans, Avey et al. 2006, Luthans, Avolio et al. 2007).
Diese Kapazitaten sind modifizierbar und fiir die Herausfor-
derungen der heutigen Zeit wie Schnelligkeit und Flexibilitat
entwickelbar. Des Weiteren ist der Zusammenhang zwischen
PsyCap und individuellem Leistungsvermogen gut erforscht
(Chemers, Watson et al. 2000, Luthans, Luthans et al.
2001). Bandura und Locke (2003) verbinden Selbstwirksam-
keit und das Erreichen personlicher Ziele mit Effektivitat.
Entsprechend Riggio (2008) kann der starkenorientierte
Ansatz angewendet werden, um zum einen individuelle
Bedurfnisse zu bericksichtigen und zum anderen effektive
Flhrungsfahigkeiten im Allgemeinen zu entwickeln. Dies
kann sich positiv auf das PsyCap auswirken.

Die SYNK GROUP kniipft an diese These aus Uberzeugung
an und nutzt die Ergebnisse als Startpunkt und Hypothese
fur die maBgeschneiderte Konzeption starkenorientierter
Entwicklungsprogramme.
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. 3.4 BEGRIFFSOPERATIONALISIERUNG FUHRUNG

UND EFFEKTIVITAT

Die Begriffe ,Positive Psychologie", ,Effektivitat", ,Fliihrungs-
krafte-Entwicklung" und ,,Starken" wurden benutzt und 85
Ergebnisse wurden Uber Google Scholar gelistet.

Die folgenden Publikationen wurden selektiert:

Kriterien Wissenschaftliche und methodische Relevanz

niedrig hoch

Cameron, Dutton et al.
(2003)

Burke and Collins
(2005)

Praktische hoch
Relevanz

Bandura and Locke
(2003)

Drucker (2007)

Avolio, Walumbwa

et al. (2009) Clifton and Harter
(2003)
Day (2010)
Avolio and Gardner
Kaiser and (2005)

Overfield (2011)
Fredrickson and Losada
(2005)

Fredrickson
(2009)

Johnson and Cacioppe
(2012)

Abbildung 8: Relevante Autoren im Feld von Effektivitat in der Fiihrung, identifiziert im
Rahmen der SYNK Studie, SYNK GROUP 2015.

Drucker (2007) beschreibt, dass die Entwicklung von Stéar-
ken zu Spitzenleistungen effektiver sei als die Entwicklung
von Schwachen zum MittelmaB. Drucker definiert Effektivitat
wie folgt: Die richtigen Dinge zur richtigen Zeit zu tun, um
das Ziel zu erreichen. Das ist nicht gleichzusetzen mit Effi-
zienz, die notwendig ist, die Dinge richtig zu tun (vgl. Malik
2006).

Die Definition fur Effektivitat variiert in der Literatur und
beinhaltet typischerweise die Begriffe Produktivitat, Profi-
tabilitat, Mitarbeiterbindung, Unternehmenssicherung und
Kundenloyalitat. Cameron, Dutton et al. (2003) beschreiben
den Wechsel von normal (effektiv) zu exzellent (herausra-
gend), wenn sie von Effektivitat sprechen. Bandura and Lo-
cke (2003) verbinden Selbstwirksamkeit und das Erreichen
personlicher Ziele mit Effektivitat. Auch Bandura and Locke
(2003) sprechen iiber Selbstwirksamkeit, Cameron, Dutton
et al. (2003) tUber den Wechsel vom Standard zum AuBer-
gewohnlichem und Fredrickson (2009) beschreibt in ihrer
“broaden-and-build theory” den Zuwachs an Kompetenzen
durch vermehrt positive Impulse.

Da Fiihrungseffektivitat nicht kontextfrei stattfindet, folgt die
SYNK Studie der Definition der Erreichung personlicher Ziele
auf Basis eigener Selbstwirksamkeit (Bandura and Locke
2003, Drucker 2007). Um Effektivitat in der Fiihrung zu er-
reichen, ist sowohl der Beitrag der Flihrungskréafte als auch
der der Mitarbeiter notwendig. Nur in einem beginstigten
Verhéltnis zwischen den Lernerfahrungen im Entwicklungs-
programm und den taglichen Begebenheiten im Flihrungs-
alltag kann von Effektivitat gesprochen werden.

I. 3.4 Begriffsoperationalisierung Fiihrung und Effektivitat 14



Fasst man den Begriff der Wirksamkeit weiter und tber-
tragt diesen auf Teams, werden in Studien von Losada and
Heaphy (2004), Fredrickson and Losada (2005) folgende
Parameter identifiziert:

HOHE NIEDRIGE
LEISTUNG LEISTUNG DER
DER TEAMS TEAMS
Zuspruch vs. Hinterfragen  1.1-1.0 0.1-1.0
Positive vs. 5.6-1.0 0.3-1.0
negative Impulse
Fokus auf andere vs. 0.9-1.0 0.3 - 1.0

Fokus auf mich selbst

Abbildung 9: Hochleistungsteams nach Losada and Heaphy (2004).

Fredrickson (2009) merkt an, dass in Hochleistungsteams das
Verhéltnis zwischen Zuspruch und Hinterfragen sowie zwi-
schen dem Fokus auf das eigene Selbst wie auch auf andere
nahezu ausgeglichen sei. Sehr ausgepragt sei das 5-fache
Verhaltnis von positiven Impulsen zu negativen. Um die Bedar-
fe und Potentiale Dritter erkennen zu konnen, ist emotionale
Intelligenz (Goleman, Boyatzis et al. 2002, Goleman 2006)
notwendig. Als wesentliche Faktoren der emotionalen Intel-
ligenz wurden identifiziert: die eigenen Emotionen kennen,
Emotionen beeinflussen, Emotionen in die Tat umsetzen,
Empathie und Umgang mit Beziehungen (Mayer, Salovey et

al. 2001, Caruso, Mayer et al. 2002). Entsprechend Druskat
and Wolff (2001) ist das Emotionsmanagement eine wichtige
Schlusselanforderung an Flhrungskréfte, um effektiv zu sein
im Umgang mit sich selbst und den eigenen Mitarbeitern.

Diese Erkenntnisse zeigen: Starkenorientierung wirkt effek-

tiv und tragt zu einem gemeinsamen Verstandnis und einer

tiefen Verbindung bei, positive Impulse werden gestarkt und
zu Erfolgen ausgebaut.
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l. 4 ZUSAMMENFASSENDE BETRACHTUNG

Starkenorientierte Flihrungskrafteentwicklung kann ein posi-
tiver Ansatz sein, die Selbstwirksamkeit der Fiihrungskréafte
zu starken, ihre Ziele zu erreichen. Das Ziel sollte sein, Effek-
tivitat in der Fihrung durch ein breiteres Repertoire an Fiih-
rungsfahigkeiten zu steigern. Die Auswertung der relevanten
Forschungsliteratur hat zu der Identifizierung zweier sich in
ihren Grundannahmen unterscheidenden Pole gefiihrt. Die
Vertreter der Positiv-Position beflirworten einen Wechsel
weg von destruktivem hin zu positivem und somit unterstut-
zendem Verhalten (Cameron 2012), um die Flhrungseffekti-
vitat zu steigern. Sie erkennen einen maBgeblichen forderli-
chen Einfluss positiver Emotionen (Fredrickson 200 1) auf die
Erweiterung des Wissens, der Fahigkeiten und Fertigkeiten
der Fihrungskréafte und betonen den Einfluss personlicher
Stérken (Buckingham and Clifton 2001, Rath and Conchie
2008), um eine bessere Fihrungskraft zu werden.

Die Vertreter der Position der positiven-negativen Asym-
metrie (Sparks and Baumeister 2008) sehen bestatigt,

dass negative Einflisse und Erfahrungen sich schneller und
dauerhafter im Gehirn verankern als positive. Des Weiteren
sprechen Kaplan and Kaiser (2013) davon, dass die Erwei-
terung personlicher Fertigkeiten und Fahigkeiten nicht nur
auf positiven Aspekten beruht. Hayes (2009) folgend gibt es
ein Risiko, positive Punkte entgegen negativer Aspekte tber
zu gewichten. Flihrung kénne zu eindimensional betrachtet
werden, wenn z. B. nicht zu akzeptierende Schwéachen wie
fehlende Dialogbereitschaft, Unfreundlichkeit oder fehlende
Konfliktbereitschaft nicht in Betracht gezogen wiirden.

DIESE ZWEI POSITIONEN ZUSAMMEN ZU BRINGEN UND EIN
NEUES VERSTANDNIS SOWIE EINEN ERGANZENDEN ANSATZ
IN DER FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG ZU KREIEREN, UM

DIE EFFEKTIVITAT IN DER FUHRUNG ZU STEIGERN, IST DAS
BESTREBEN DIESER SYNK STUDIE.

Es ist also nicht nur das Heimspiel im Bereich der Starken
wichtig, sondern auch das Auswartsspiel bei Fiihrungsfahig-
keiten, die der handelnden Person durch eigene Ausiibung
noch nicht vertraut sind. Denn: Die Meisterschaft wird nur
dann erreicht, wenn auch Auswartsspiele gewonnen werden.

Foérderliche Rahmenbedingungen sind notwendig, um Effek-
tivitat entfalten zu kdnnen. Der starkenorientierte Transfer in
den Flihrungsalltag sollte begtinstigt werden. Eine Fihrungs-
krafteentwicklung mit nur einem Teil der Flihrungskrafte hat
keine nachhaltige Unternehmensentwicklung zur Folge. Eine
kritische Masse ist notwendig, um starkenorientierte Fiih-
rungskultur entwickeln zu kdnnen. Ein breiteres Versténdnis
ist notwendig, um den Transfer in den Flhrungsalltag zu
sichern (Burke and Collins 2005, Day 2010).
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Bei allen positiven Effekten der Starkenidentifizierung und
-forderung ist es auch notwendig, sich nicht akzeptablem
Verhalten in der Fiihrung wie z. B. fehlende Gespréache, keine
Riickmeldung, Unfreundlichkeit bzw. der Uberbetonung
eigener Starken anzunehmen. Zudem kann eine unausgewo-
gene Konzentration auf die Personen mit einer Disposition
zu rascher Selbstzufriedenheit ohne neue Herausforderungs-
suche dazu verleiten, aufzuhéren, an sich selbst zu arbei-
ten und ihre Komfortzone weiter zu zementieren (Hill and
Lineback 2011).

Ferner wurde nachgewiesen, dass vereinzelte Starken

nicht ausreichen, sondern dass vielmehr ein groBes Port-
folio von personlichen Fahigkeiten notwendig ist, um eine
wirksame Fiihrungskraft zu sein. Lombardo and Eichinger
(2001) zeigen, dass Erfolg fiir Manager von einer Vielzahl zu
bewidltigender Aufgaben abhéngt. Das erfordert lernkritische
Lektionen und Entwicklung eines breiten Repertoires an
Fahigkeiten.

Riggio and Reichard (2008) unterstreichen die Erkenntnis,
dass emotionale und soziale Fahigkeiten tber Entwick-
lungsprogramme verbessert werden kdnnen. Es reicht also
demnach nicht zu sagen: ,,Kommunikation gehért nicht zu
meinen Starken, also kann ich das nicht trainieren®. Sie
kdnnen trainiert werden und da setzen Flhrungskréafte-
Entwicklungsprogramme an.
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. 4.1 KONSEQUENZEN FUR DIE PRAXIS

Als Konsequenz fiir die Weiterentwicklungspraxis von Fiih-
rungskréften gelten auch hier die zentralen drei Ausgangs-
fragen, die sich nach Johnson and Cacioppe (2012) bei der
Konzeption jeder EntwicklungsmaBnahme zu stellen sind.
Sie stammen aus drei verschiedenen Disziplinen und lauten:

» Personlichkeitspsychologie: Was passiert mit mir? Oder:
Wie entwickeln sich Teilnehmer in einer starkenorientierten
Fuhrungskréfte-EntwicklungsmaBnahme?

» Lerntheorie: Wie lerne ich? Oder: Wie lernen Teilnehmer?
» Soziologie: Wie interagiere ich mit anderen? Oder: Inter-
agieren Teilnehmer untereinander auf eine andere Art und
Weise?

Personlichkeits-
psychologie
Was passiert

mit mir? Lerntheorie

Wie lerne
ich?

Soziologie

Wie interagiere
ich mit
anderen?

Abbildung 10: Wissenschaftlicher Rahmen fiir Fiihrungskrafte-EntwicklungsmaBnahmen
nach Johnson und Cacioppe (2012).

Bezogen auf den Transfer in die Lernpraxis ergeben sich
folgende Bedingungen nach Grossman and Salas (2011):

» Kognitive Fahigkeiten: Mussen bei den Teilnehmern vor-
handen sein, um zu lernen.

» Selbstwirksamkeit: Teilnehmer brauchen einen langen
Atem und Vertrauen, das Gelernte in die Praxis umzusetzen.
» Transfermotivation: Teilnehmer missen der Meinung
sein, dass sich der Aufwand lohnt.

» Wahrgenommener Nutzen: Das Erlernte muss praktikabel
fur den individuellen Flihrungskontext der Teilnehmer sein.

Auch das Zeitvolumen, das in die EntwicklungsmaBnahme in-
vestiert wird, stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor dar. Sin and
Lyubomirsky (2009) stellten in einer Metaanalyse von 51
Studien fest, dass es eine positive Korrelation zwischen posi-
tivem neuen Verhalten und der Haufigkeit des Trainings gibt.
Daher sei es in Flihrungskrafte-Entwicklungsprogrammen
hilfreich, Wiederholungen einzuplanen und die Selbstreflexi-
onseinheiten zu unterstutzen.

REFLEXION PLANUNG

BEOBACHTUNG ‘ AKTION

Abbildung 11: Reflexionskreislauf in Anlehnung an Kemmis, McTaggart et al. (2004).
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Anstatt der alleinigen Expertenfunktion eines Trainers ist
die Reflexion eigener Erfahrungen der Teilnehmer eine
wichtige Stellschraube, um Entwicklung zu ermdglichen. In
der englischsprachigen Literatur wird von Action Learning
gesprochen (Revans 1971, 1980, 2011). Action Learning
wird als Moglichkeit beschrieben, das Erlernte in der Praxis
umzusetzen. Voraussetzung hierfir ist, dass die Teilnehmer
sich selbst und ihre Organisation entwickeln méchten und
sie auch die Legitimation dazu haben (Yorks 2003, Pedler
2011).

Der von Schon (1987) gepragte Begriff ,reflection on
action” ist sehr nutzlich fir Fihrungskrafte-Entwicklungs-
programme, da Lernen durch die Interaktion zwischen dem
Trainer und dem Teilnehmer und den Teilnehmern unter-
einander als auch die verschiedenen Fiihrungsherausfor-
derungen in der Praxis zwischen den Modulen “reflection
on action” pragen. Fletcher, Zuber-Skerritt et al. (2010)
beschreiben, dass die Reflexion des eigenen Lernprozesses
Einsicht dariber gibt, was kognitiv gerade passiert. Ent-
sprechend Kolb and Kolb (2009) kann von einem ganzheit-
lichen Lernen gesprochen werden. In diesem Prozess wird
neues Wissen durch Planen, Umsetzen, Beobachten und
Rreflektieren neu verankert.

Die SYNK GROUP setzt standardmaBig BegleitmaBnahmen
ein wie Telefoncoaching oder auch Digital HR Development,
die diesen Prozess anregen und beférdern. Die digitale
Losung, die die SYNK GROUP einsetzt, heiBt SYNLIFE (vgl.
[ll. 6). Eine aktuelle SYNLIFE-Erhebung aus dem Jahr 2014
mit 2.630 Flhrungskraften zeigt, dass Fuhrungskrafte im
Schnitt zusatzlich etwa 2,5 Stunden im Monat freiwillig in
SYNLIFE verbringen. Die Vorbereitungsquote erhoht sich
von 33 % im analogen Verfahren auf 71 % im digitalen
Verfahren. Die Umsetzungsquote der eigenen Aktivitaten
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STARKENORIENTIERTES KLIMA IN DER ORGANISATION

Positive Einstellung der
Trainer-Kultur von Vertrauen und
Zutrauen

Lernprozess
(Verhaltensanderung)

Teilnehmer
- Entwicklung von
Selbstwirksamkeit

STARKENORIENTIERTE FUHRUNGSKRAFTE-
ENTWICKLUNGSPROGRAMME

Transformation
Flhrungskraft
Mitarbeiter

Passendes Format und
effektive Technik, um den
Einsatz von Starken zu trainieren

VERBESSERUNG DER EFFEKTIVITAT IN DER FUHRUNG

Abbildung 12: Férderliche Rahmenbedingungen fiir Entwicklungsprogramme; SYNK GROUP 2015.

steigt von 38 % im Rahmen der analogen Begleitung auf
62 % im Rahmen der digitalen Begleitung.

Nach Senge sollen Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramme
nicht generische Fahigkeiten vermitteln und trainieren, da
sie nicht in einem kontextlosen Raum stattfinden (Senge

1998). Fihrungskrafte mit beispielsweise analytischen und
strategischen Fahigkeiten haben andere Bedirfnisse als
Fiihrungskrafte mit einer stark ausgepragten Beziehungsfa-
higkeit. Daher sollen Entwicklungsprogramme dem individu-
ellen Lernstil der Teilnehmer in ihrer Vielfalt entsprechen.
Das beginnt bereits bei der Konzeption: Kirkpatrick and
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Kirkpatrick (2007) beschreiben unterschiedliche Anforderun-
gen an eine wirksame EntwicklungsmaBnahme. Bedirfnisse
der Teilnehmer sowie die richtige Auswahl der Trainer und
der Einsatz von wirksamen Techniken seien Ausgangspunkte
flir wirksame Verhaltensanderungen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der
Teilnehmer Teil eines Fiihrungssystems ist. Er ist ein-
gebettet in die eigenen Erwartungen, Erwartungen der
Flihrungskraft und der Mitarbeiter, dem Flhrungskréafte-
Entwicklungsprogramm, dem durchfiihrenden Trainer, dem
Zeitpunkt der Durchfiihrung und weiteren anlassbezogenen
und individuellen Facetten.

Um die Effektivitat bestmdglich zu steigern, sollten auf
Basis der oben ausgefiihrten Betrachtung folgende Punkte
Berlicksichtigung finden:

» Selbstwirksamkeit in Bezug auf eigene Zielsetzung.

» Unternehmenskontext sowie die Transformation in den
Fihrungsalltag.

» Effektive Techniken, um stérkenorientierte Fiihrung zu
trainieren.

Avolio, Walumbwa et al. (2009) zeigen, dass positive Ergeb-
nisse aus Entwicklungsprogrammen zweimal héher waren,
wenn das Programm breiter im oben genannten Sinne
angelegt war als nur mit dem Fokus auf die einzelnen Be-
dirfnisse der Teilnehmer. Das unterstreicht zum einen den
Bezug zum Unternehmenskontext und was dort als Effekti-
vitat beschrieben und gebraucht wird und zum anderen den
Bezug zum einzelnen Teilnehmer mit den jeweils individuel-
len Leistungseigenschaften. Johnson and Cacioppe (2012)
merken beispielsweise die Notwendigkeit an, dass weitere
Forschung auf dem Feld der Flihrungskrafte-Entwicklungs-
programme notwendig ist. Insbesondere die Untersuchung
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der passenden Methoden, die die Effektivitat der Flihrungs-
krafte steigern, wie auch einen positiven Einfluss auf die
Organisationsentwicklung haben, ist ein Desiderat.

Clifton and Harter (2003) beschreiben drei wesentliche
Punkte, die Orientierung geben kénnen fir starkenorien-
tierte Fuhrungskréafte-EntwicklungsmaBnahmen:

» Identifikation der eigenen Stéarken, um mehr Vertrauen
und Zuversicht in eigene Flhrungsfahigkeiten zu erlangen.
> Integration von Starken in wesentliche Fihrungssituati-
onen, um effektiver zu sein.

» Verhaltensénderung im Umgang mit meinen Starken,
um einen effektiven Lernprozess zu gestalten.

Auch der Ansatz von Reason and Bradbury (2001) mit den
Elementen

» Selbstbild wie z. B. Starkenorientierung und meine
Wirkung als Fiihrungskraft,

» Fremdbild wie z. B. der starkenorientierte Einsatz mei-
ner Mitarbeiter und

» Metabild wie z. B. was bedeutet das fiir meine Pro-
zesspartner, meine Flihrungskraft, mein Unternehmen
kann als weiterer Rahmen fiir die Konzeption eines Fih-
rungskrafte-Entwicklungsprogramms herangezogen werden
und bildet den ganzheitlichen Ansatz gut ab.

Entsprechend Gebhardt (2015) verlagert sich Personalent-
wicklung und somit Fiihrungskrafteentwicklung weg von
der reinen Strategie und Ergebnisorientierung im Sinne der
Orchestrierung hin zur Leistungssteigerung des Individu-
ums, gemeinsamen Wirklichkeitskonstruktion und Verant-
wortungslibernahme durch alle Fiihrungskréafte. Starken-
orientierte Fiihrungskrafteentwicklung ist eine mogliche
operative Umsetzung.

Die oben ausgefiihrten Ergebnisse zeigen weiterhin:
Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramme mit dem Fokus
auf Starken sind individualisierte und individuell wirksame

Entwicklungsprogramme.
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Il. THEORIE TRIFFT AUF PRAXIS - DIE ERHEBUNG
Il. 1. DIE UNTERSUCHUNGSFRAGE UND HYPOTHESEN

Wirklichkeit wird konstruiert, auch das Vertrauen in die
eigenen Fahigkeiten, die eigene Selbstwirksamkeit. Das
Erreichen der individuellen Zielsetzung, einerseits abgeleitet
aus der Unternehmenszielsetzung, andererseits aus person-
lichen, kontextabhangigen Zielen, wird dadurch beeinflusst.
Wie kann starkenorientierte Fiihrungskrafteentwicklung die
Effektivitat in der Fiihrung steigern?

Il. 2. DIE FALLSTUDIE

Das Verfahren der Fallstudie wird von Dul and Hak (2012) als
qualitative Forschung beschrieben, in der durch eine geringe
Anzahl von Féllen Vergleiche aus einem realen Unterneh-

Folgende Hypothesen liegen der SYNK Studie zu Grunde:

1. Die Identifikation individueller Starken durch Selbstwah-
rnehmung und Selbstreflexion wird einen positiven Einfluss
auf die Selbstwirksamkeit, das Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten der Fiihrungskrafte, haben.

2. Die Integration von Starken und die Wahrnehmung ei-
gener Schwachen in wichtigen Flihrungssituationen werden
Flhrungskraften helfen, in einer effektiven und effizienten
Art und Weise zu agieren.

menskontext gezogen werden konnen. Morse, Barrett et al.
(2008) definieren dieses Verfahren als eine empirische Unter-
suchungsform, die durch die aus dem Kontext gewonnenen

Il. 2.1 FALLBEISPIEL I: TERUMO DEUTSCHLAND GMBH

Die Terumo Deutschland GmbH hat ihren Sitz in Eschborn
bei Frankfurt und ist mit ihren 70 Mitarbeitern im deutschspra-
chigen Raum tétig. Sie ist eingebettet in Terumo EMEA (Eu-
rope, Mittle East and Africa), die insgesamt 1.125 Mitarbeiter
zahlt und 1971 gegriindet worden ist. Terumo zahlt zu den
fihrenden Unternehmen auf dem Gesundheitsmarkt.

Die Produkte und Dienstleistungen bewegen sich im Bereich
Blood Management (z. B. Automatisiertes Bluttrennsystem),
generellem Krankenhauszubehor (z. B. Infusionslésungen,
Prothesen) und Herz-Kreislauf-Dienstleistungen (z. B. Herz-
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Lungen-Maschinen). Zu den Mitbewerbern in Deutschland
zahlen beispielsweise die B. Braun Melsungen AG oder auch
die Covidien Deutschland GmbH.

Im Rahmen der ,Great Place to Work Deutschland Mitarbeit-
erbefragung Deutschlands bester Arbeitgeber 2014 mochte
die Terumo Deutschland GmbH mit dem stéarkenorientierten

Flihrungskrafte-Entwicklungsprogramm daran ankniipfen, die

» Beziehung zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskraften,
» Beziehung zwischen Mitarbeitern und ihrer persénlichen

3. Ein geédndertes Flihrungsverhalten durch das Nutzen
eigener Starken wird den Flihrungskraften helfen, ihr neues
Verstandnis auf ihre Mitarbeiter zu transferieren.

4. Durch die personliche Weiterentwicklung wird sich eine
positive Wirkung auf die Effektivitat in der Flihrung zur Er-
reichung der Unternehmensziele einstellen.

5. Eine starkenorientierte Unternehmenskultur wird sich
entwickeln.

Daten reich an Inhalt und Aussagewert ist. Die Auswertung
erfolgt induktiv (Glaser and Strauss 1967) durch Transkrip-
tion und Codierung der Interviews, Beobachtungen und Texte.

Arbeit wie auch ihrem Unternehmen insgesamt
zu starken.

Die Besonderheit dieses Fallbeispiels liegt darin, dass die kom-
plette Fihrungsmannschaft mit dem CEO Deutschland, Sales
Manager, HR Manager sowie den Regionalleitern am Fiihrung-
skrafte-Entwicklungsprogramm teilgenommen hat. Zudem
wurden bereits relativ friih die Mitarbeiter z. B. durch Kick-off
Veranstaltungen zur neuen starkenorientierten Unternehmen-
saufstellung, starkenorientierte Stellenbeschreibungen sowie
in starkenorientierten Vertriebstrainings einbezogen.
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11.2.2 FALLBEISPIEL II:
BMW GROUP

Die BMW Group ist der einzige Hersteller von Automobilen
und Motorradern weltweit, der sich mit allen Marken aus-
schlieBlich auf das Premiumsegment konzentriert. Mit der
Strategie Number ONE richtet sich die BMW Group auf ein
verandertes Umfeld aus - technologisch, strukturell und
kulturell. Teil dieses Programms ist auch ein die gesamte
BMW Group umfassendes einheitliches Verstandnis von
Flhrung und der Notwendigkeit einer nachhaltigen Fiihrung-
skrafteentwicklung.

Basis bildet dabei das Management Haus der BMW Group
mit seinen Saulen Managing Business, Leading People und
Leading Yourself.

Es basiert auf 12 Grundiiberzeugungen, die dem gemein-
samen Grund- und Werteverstandnis der Organisation
entsprechen.

Im Rahmen der in dieser Studie untersuchten Fihrung-
skrafte-EntwicklungsmaBnahme im sogenannten obliga-
torischen BMW Campus Programm waren Teilnehmer aus
folgenden Bereichen vertreten:

» Facility Management, Energie, Leipzig
» Produktion BMW Motorrad, Berlin
» Gesamtfahrzeug, QM, Oxford

» Konzernkommunikation, Unternehmens- und Marktkom-
munikation, Miinchen

» Lackierte Karosserie, Regensburg

» BMW Bank, Salzburg

» Planung und Produktion elektrische Antriebssysteme,
Leipzig
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ZIELERREICHUNG

LEISTUNGSERGEBNISSE

MANAGING BUSINESS

Gesamtunternehmerischerisches
und strategisches Management

Organisationsiibergreifende

Zusammenarbeit herstellen Teamstrukturen
Zielmanagement Dialog
Prozess- u. Fachkompetenz Vorbildrolle

LEADING PEOPLE

Konsequentes Fordern und
Fordern von Mitarbeitern

Entwicklung effizienter

LEADING YOURSELF

Personliche Ergebnis- und
Leistungsorientierung

Selbstreflexion

Umgang mit Unsicherheit und
Komplexitat

Change Management

GRUNDUBERZEUGUNG

Abbildung 13: Management Haus der BMW Group, bereitgestellt von der BMW Group.

Auch hier bildet die Stérkenorientierung die Basis und zieht
sich als Grundhaltung durch das Programm. Die Besonder-
heit dieses Fallbeispiels liegt darin, dass neben den Inter-
views der Teilnehmer zum Start des Entwicklungsprogramms
auch ex-post Interviews integriert wurden und

» Teamrunden vor Ort beobachtet,
» Mitarbeiter der Fiihrungskréfte interviewt sowie
» Flhrungskréfte der Teilnehmer interviewt worden sind.
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Il. 2.3 DIE ERHEBUNGSFORM

Im Rahmen der Methodendiskussion ergeben sich im We-
sentlichen zwei Richtungen (Guba and Lincoln 1989):

» Der empirisch-quantitative Ansatz geht davon aus, dass
alles durch objektive Methoden messbar ist. Diese zeichnet
sich durch eine groBe Fallzahl und eine hohe wissenschaftli-
che Relevanz durch Statistikgenerierung aus.

» Der qualitative Ansatz geht davon aus, dass Wirklichkeit
durch eigene Erfahrungen konstruiert wird. Die Methode
zeichnet sich durch eine kleine Fallzahl und eine hohe wis-
senschaftliche Relevanz durch Abstraktion und Generalisie-
rung aus.

Holstein and Gubrium (2008) beschreiben, dass das, was
unter Realitat verstanden wird, jeden Tag individuell neu
definiert wird. Entsprechend Easterby-Smith, Thorpe et al.
(2012) folgt die vorliegende SYNK Studie den nachfolgenden
Grundannahmen:

» Der Forscher ist Teil des Systems, das er untersucht.

» Die menschlichen Interessen sind Hauptteil der
Untersuchung.

» Das Ziel der Untersuchung ist es, den jeweiligen Kontext
zu verstehen.

» Die Untersuchung sollte auch andere Personengruppen
einbeziehen (z. B. Vorgesetzte, Mitarbeiter).

» Die gesamte Komplexitat des Unternehmenssystems
wird in Betracht gezogen.

» Theoretische Abstraktion ist das Ziel der Generalisierung
in andere Kontexte.

» Die Fallzahl ist gering und ist in einem speziellen Kontext
gewahlt.
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Entsprechend Conger (1998) spielt die qualitative Forschung
im Bereich der Fiihrung eine wichtige Rolle. Nach Marshall
and Rossman (2010) ist jedoch Vorsicht geboten in der
Beeinflussung der Untersuchung durch den Forscher. Hier
ist die qualitative Forschung gegenlber der quantitativen
Forschung im Nachteil. Die Untersuchung von speziellen
Kontexten in Flhrungssituationen sowie der Umgang mit
unerwarteten Ereignissen ist hingegen ein groBer Vorteil
dieser Betrachtung.

Qualitative Forschung nutzt Erhebungsformen, in der die
Forscher Teil der taglichen Aktivitaten (DeWalt and DeWalt
2010) im konkreten Arbeitskontext (Robson 2011) sind, um
Daten Uber agierende Menschen, Prozesse sowie bewuss-
tes und unbewusstes Wissen (Kawulich 2005) zu sammein.
Dadurch kénnen Dialoge zwischen Fiihrungskraften und
Mitarbeitern beim Einsatz der individuellen Stérken der
Flhrungskrafte beobachtet werden. Entsprechend Flyvbjerg
(2006) ist gerade im Feld der Flihrungskrafte-Entwicklungs-
maBnahmen die Beobachtung in der Praxis von entscheiden-
der Bedeutung, um den Transfer transparent zu machen.
Entsprechend Silverman (2011) bedient sich die SYNK
Studie der Hauptquellen der qualitativen Forschung:

» Beobachtungen: Versténdnis von Fiihrung im jeweiligen
Arbeitsumfeld;

» Dokumentenanalyse: z. B. E-Mails, Organigramme,
360-Grad-Feedbacks;

» Interviews: Interviews der Teilnehmer, der Fihrungskréaf-
te, der Mitarbeiter mit offenen Fragen;

» auditiver Mitschnitt des Materials.

Entsprechend Phillips (2012) gibt es verschiedene Ebenen
der Evaluierung von Entwicklungsprogrammen. Die Ebe-
ne 1 der Zufriedenheitsabfrage ist in der Praxis deutlich
ubergewichtet. Die Ebene 2 mit der Messung des Wissens
vor und nach einer EntwicklungsmaBnahme kann leicht mit
Lernkontrollabfragen sichergestellt werden und stellt keine
groBe Herausforderung dar. Anspruchsvoller wird es, wenn
das Erlernte auf der Ebene 3 in den Fuhrungsalltag trans-
feriert wird und auf der Ebene 4 konkrete Einflisse auf den
Geschéftserfolg entstehen.
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11.3 DAS FUHRUNGSKRAFTE-ENTWICKLUNGSPROGRAMM

Das starkenorientierte Entwicklungsprogramm

erstreckt sich liber einen Zeitraum von 9 Monaten,
findet in 3 Prasenzblocken & 2 (3) Tagen statt,

startet mit einem Starkentest zur Standortbestimmung,
baut auf existierenden Flihrungsstandards auf,
beinhaltet die Herausforderungen des aktuellen Unter-
nehmenskontextes,

» arbeitet mit Fihrungskréaften, die bereits in Funktion sind
und

» beinhaltet eine telefonische bzw. digitale Begleitung
zwischen den Modulen.

vV v. v v Y

Im Rahmen der von Juni 2014 bis Februar 2015 durchge-
fuhrten qualitativen Fallstudie haben insgesamt 49 telefoni-
sche und personliche Tiefeninterviews in zwei Befragungs-
runden in Deutsch und Englisch stattgefunden. Uber einen
vorstrukturierten Interviewleitfaden mit 15 offenen Fragen,
der im Anhang dieser Studie abgebildet ist, wurden Fiih-
rungskréfte zum Stérkenfokus und zur Effektivitat in ihrer
Fihrung befragt.

Alle Interviews wurden auditiv aufgezeichnet, transkribiert
und codiert.

Die Besonderheit der SYNK Studie liegt darin, dass die
Aussagen mit den Antworten der jeweiligen Mitarbeiter und
Vorgesetzten verglichen wurden, sie sich insgesamt liber
einen Zeitraum von 9 Monaten erstreckte und zudem am
Arbeitsplatz der Flihrungskréfte Beobachtungen durchge-
fihrt wurden.
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Il. 4. ERGEBNISSE
Il. 4.1 SELBSTREFLEXION

Es Iasst sich sehr gut nachweisen, dass mit dem starkenori-
entierten Ansatz die Selbstreflexion der Teilnehmer erleich-
tert und vertieft wird. Zudem lasst sich feststellen, dass sie
dadurch einen Reflexionsrahmen erhalten, der die Wahrneh-
mung scharft, andere Perspektiven einnehmen lasst, qualitativ
hochwertig ist und den Transfer im Blick hat. Nachfolgend sind
einige beispielhafte Aussagen aufgelistet und kategorisiert.
Die Aussagen der im Englischen geflhrten Interviews wurden
nicht ins Deutsche Ubersetzt, damit die Originalaussagen
erhalten bleiben.
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KATEGORIE

Wahrnehmung

Perspektivwechsel

Qualitat

Transfer

BEISPIELHAFTE AUSSAGEN

»Viele Dinge sind mir bewusster geworden, Uber die man sonst vielleicht hinweg sieht
oder die man als selbstverstandlich erachtet.“ (5_W_P_10_10_14)

»,50 | would say they have a more conscious behavior | would say.” (6_12062014)

,Eine andere Sichtweise einnehmen, sich selbst zu reflektieren, sich selbst besinnen
auf die Talente oder Stérken, die man hat.“ (3_03062014)

»Nicht mehr dariiber nachzudenken, wie man seine Schwéchen weg bringt oder
vertuscht. Einfach ehrlich sein, offen sein. Auch eingestehen, dass man Sachen nicht
kann.“ (Superior_20150116T7103139)

»But it takes much more time and in-depth thoughts to identify what is great, what is
excellent.” (4_12062014)

»But it's easier to take sometimes the break-in to reflect, take the helicopter view
and to re-mirror somehow the situation and then to focus on different things.”
(4_12062014)

»10 think about it, so to build it up | think it's very useful so.” (2_A_K_06_10_14)

»l also try to reflect and try to find out what was good, what was not so good. Then |
try to compare it with the things | have heard on the workshop.” (6_F_H_14_10_14)
»Ja, man denkt eben daran in der taglichen Fiihrungsaufgabe. Man beobachtet sich
ganz anders oder viel besser. Man sieht sich selbst anders. Seine eigenen Reak-
tionen oder seine eigenen Verhaltensweisen kann man viel besser einordnen.*
(4_S_H_10_09_14)

,Sich dessen bewusst zu sein, bei dem einen oder anderen Thema auch mal zuriick-
nehmen und den Mitarbeiter mehr machen lassen.“ (ex-post20150120T150225)

Abbildung 14: Darstellung von Selbstreflexion im Rahmen der SYNK Studie auf Basis der Interviewergebnisse, SYNK GROUP 2015.
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II. 4.2 STARKENORIENTIERUNG

Der Begriff Starken und Starkenorientierung im Allgemeinen
wird durch die beteiligten Flihrungskrafte grundsatzlich
positiv beschrieben. Nebenstehend sind einige Aussagen
aufgelistet und der positive Ansatz, dessen Nutzung und
Nachhaltigkeit beschrieben.

Es werden allerdings auch Grenzen der Starkenorientierung
beschrieben: ,,...schwierig wird's tatsachlich in solchen
Themen, wie z. B. in einem Konfliktgesprach mit einem
Mitarbeiter oder einem Budgetgesprach. Hier kann ich mir
schlecht vorstellen, wie der strengths-based approach funk-
tionieren soll ...”. (5_12062014)

Kritik am starkenorientierten Ansatz wird insbesondere beim

Nutzen im Umgang mit schnellen Verdnderungen laut:
»...die Konzentration auf Starken ist nicht besser geeignet,
eine schnellere Geschwindigkeit in der Zielerreichung, in der
kulturellen wirtschaftlichen Entwicklung von Organisation
zu finden als der klassische Starken-Schwéchen Ansatz ...“.
(3_03062014)

»... Wenn ich an eine unerfreuliche Situation denke, dann
wisste ich nicht, wie ich mit diesem Ansatz jetzt die Situa-
tion besser hatte meistern kénnen ...“. (3_P_H_10_09_14)

Diese Einwande machen es notwendig, im weiteren Verlauf

die kontextabhéngige Effektivitat in der Fihrung naher zu
betrachten.
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KATEGORIE

Positiver Ansatz

Nutzung

Nachhaltigkeit

BEISPIELHAFTE AUSSAGEN

,On the characteristic that a person has thinking to my individual pathway.”
(TER_20150114T130307)

~Es ist ein guter Ansatz, den Fokus auf die Starken zu legen, sozusagen auf diesen
positiven Ansatz bei den Menschen zu achten.“ (5_12062014)

»Man gewinnt mehr positive Gedanken.“ (ex-post_4989382)

»Mitarbeitern nicht Verhaltensénderungen aufpressen oder aufzwingen, zu denen sie
gar nicht innerlich stehen.“ (Superior_20150116T103139)

»~Zum starkenorientierten Fiihren war fir mich auch interessant mich in Kategorien
einzuordnen. Dadurch bekomme ich eine Orientierung, woran ich mich halten kann.*
(5_W_P_10_10_14)

»~Was man aber nicht lernen kann, ist eben kommunizieren und auf Leute zugehen. Es
braucht jemand, grade hier in England, weil da die Kommunikation nicht ganz so toll
ist wie in Deutschland.“ (H_S_16-00)

»Aus mir werden Sie nie einen guten Buchhalter machen kénnen. Ich brauche einen
moglichst kreativen Rahmen, um gute Ideen zu entwickeln, Mitarbeiter erfolgreich
und motivierend zu flihren. Ich brauche also einen Vorgesetzten, der das erkennt.
Dann bekommt er sehr gute Leistung.“ (1_28052014)

»By times so most in general a more positive view, more solution oriented and the
possibility oriented rather than thinking.” (TER_20150114T130307)

Abbildung 15: Darstellung von Stérkenorientierung im Rahmen der SYNK Studie auf Basis der Interviewergebnisse,
SYNK GROUP 2015.
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1. 4.3 EFFEKTIVITAT IN DER FUHRUNG

Effektivitat wird von einem Teilnehmer beispielsweise wie
folgt definiert: ,| can also get the same information to eve-
ryone in a short time of period, so it's very efficient. But if |
know that some people do not have the strengths to adapt
very good to new situations for example | should pick up the
phone and call them individually to give them a better un-
derstanding, to give them the chance to ask some questions
and to give them a better feeling about the new situation.
This is effective.” (TER_20150112T110718)

Effektivitat ist demnach abhangig von den im Folgenden
dargestellten Elementen:

DER SITUATION
VON DER
DE“{IJ|3|(|]=E:_I.[\]LEN FUHRUNGSKRAFT, DIE
BEFRAGT WIRD
VON DEM
DER .. TEAM DER
ORGANISATION FUHRUNGSKRAFT

Abbildung 16: Darstellung von Effektivitat im Kontext, SYNK GROUP 2015.

Der Nutzen der Effektivitdt kann aus insgesamt 49 Beobach-
tungspunkten wie folgt nach Kategorien geclustert werden.

Dabei bildet die Reihenfolge die Haufigkeit der Nennungen ab.
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NUTZEN DER EFFEKTIVITAT

Veredelung

Okonomisches Wachstum

Hochstleistung

Qualitat

Wissen

Wettbewerbsvorteil

Nachhaltigkeit

TYPISCHE ANTWORTEN

»,Umso groBer ist die Chance, Dinge noch besser zu machen.“ (S_TER_G)

NENNUNGEN
N=49

15

»Das heift, es werden noch ein paar Prozente rausgekitzelt, auf die ich mich

zukiinftig noch stérker fokussieren werde.” (K_TER_G)

»Ein GroBteil des wirtschaftlichen Wachstums.” (S_TER_G)

»,Um dieses personlichkeits- und unternehmerische Wachstum zu generieren.*

(S_TER_G)

,Um mich stérker noch mit den Zielen des Unternehmens, mit dem Weg der
Erreichung dieser Ziele in dem entsprechenden Rahmen auseinander zu setzen
- durch den Einsatz meiner Starken und die meiner Mitarbeiter.“ (1_28052014)

»Auf Grund meiner Erfahrung ist es essentiell, um neue High Performance

Dienste aufzubauen, dass man sich auf die Talente, auf die Starken konzentriert,

diese nutzt und konsequent ausbaut.“ (S_TER_G)

»,Um ber und mit Menschen Hochstleistungen zu generieren und parallel dazu

Freude und SpaB an der Arbeit zu haben.” (S_TER_G)

»High quality products.” (TS_TER_G

»Yeah, to achieve and this is to be successful and to give a very good quality.”

(TS_TER_G)

»1hen you know | think this company is slowly learning one of the best assets 6

the company has is actually its knowledge base.” (IS_E _UK)

LUnternehmenskultur habe ich bisher immer als einen riesengroBen Wettbe- 4

werbsvorteil empfunden.” (S_TER_G)

~Wettbewerbsdruck: Strategien missen einfach viel schneller ankommen und in
die Umsetzung gelangen als das noch vor zehn Jahren der Fall war.“ (RT_TER_G)

#If there's a problem, we talk to the engineering team. We talk to designing 2
team. We talk to people at all different levels. So, | would say that what we do is

very keen in terms of introducing sustainable jobs in plant.” (IS_E_U)

Abbildung 17: Darstellung von Effektivitdt im Kontext, SYNK GROUP 2015.
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B. ABSCHLIESSENDE BETRACHTUNG

Im Zusammenhang mit dem Ansatz der Starkenorientie-
rung pragt der Autor dieser Studie die Begriffe ,Heimspiel®
und ,Auswartsspiel“. Nur wenn auf beiden Platzen die Fih-
rungskraft sicher und erfolgsversprechend auftritt, kann
die Meisterschaft im bildlichen Sinne erreicht werden.

Der Autor der SYNK Studie spricht vom Heimspiel, wenn
die Fuhrungskraft sich darlber klar ist, worin sie exzellent
ist und dieses Wissen situationsbezogen anwenden kann.
Durch das Bewusstsein der eigenen Stérken, der eigenen
Wirkung und der Einzigartigkeit wird das Psychologische
Kapital (PsyCap) gestarkt.

In den TeilnehmerauBerungen wird dieser Zustand so
deutlich:

»Ja. Ja. Natlrlich, weil viele Dinge bewusster geworden
sind, die man sonst als selbstverstandlich erachtet.”
(5_W_P_10_10_14)

»Ja, man denkt eben daran in der taglichen Fihrungsauf-
gabe. Man beobachtet sich ganz anders oder viel besser.
Man sieht sich ganz anders, man kann das, was man ge-
hort hat, viel besser einschéatzen.” (4_S_H_10_09_14)

»lch kann mir vorstellen, dass dieser Ansatz viel starker
hilft, Herausforderungen anzunehmen und Entscheidungen
zu treffen.” (3_0306)

In der ex-post Betrachtung sowie in der Analyse des Daten-
materials wird deutlich, was Auswartsspiele sein konnen.
Was ist, wenn ein Auswartsspiel ansteht? Was, wenn eine
Flhrungskraft mit ausgepréagten beziehungsorientierten
Starken plotzlich analytische Tatigkeiten wahrnehmen soll-
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te? Hier sind effektive Auswartsspiele gefragt. Die richtige
Strategie, um als Fiihrungskraft die gesteckten Ziele zu er-
reichen. Das Spielen auf anderen Platzen, sich auf andere
Begebenheiten einstellen, mit der Nicht-Vorhersehbarkeit
umgehen, das kennzeichnet bei Auswartsspielen eine
erfolgreiche Fiuhrungskraft.

Je nach eigenen Stérken, individuellem Fihrungskontext
und davon abgeleiteter Effektivitat in der Fihrung be-
schreiben Fiuhrungskrafte ihr Auswartsspiel. Beispiels-
weise sagt eine Fuhrungskraft, dass sie stark sei in der
eigenen Einflussnahme und im Durchsetzen der Themen,
beschreibt aber gleichzeitig, dass sie gelernt habe, auch an
der einen oder anderen Stelle etwas Gas rauszunehmen:
»I'm less directive.” (TER_2015114T130307)

Eine Fihrungskraft, die ausgepréagte Starken im strate-
gischen Denken hat und gerne faktenorientiert agiert,
beschreibt fir effektives Flihrungsverhalten die personalen
Aspekte als unerlasslich: ,| was looking to act different

in the future and that for example is a relator strength
which leads into more personal and individual talks.”
(TER_2015112T110718)

Und eine Fiihrungskraft, fiir die die Berlicksichtigung indivi-
dueller Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter im Vordergrund steht,
spricht nach mehrmals erfolglos durchgefihrten Einzelge-
sprachen die Unpiinktlichkeit eines Mitarbeiters in der Team-
runde an: ,,Das hatte ich vorher vielleicht nicht gemacht. Ich
hatte wahrscheinlich noch das fiinfte Gesprach mit meinem
Mitarbeiter gesucht. Jetzt sagte mir meine Intuition: Schluss!
Ich habe die Unpiinktlichkeit des Kollegen vor versammelter
Mannschaft angesprochen. Das war nicht einfach, aber im

Nachhinein der richtige Weg.” (ex_post_49893822611)
Vergleicht man die Fallbeispiele BMW und Terumo mitei-
nander, gibt es hier Parallelen. Ob eine Generalisierung
daraus gezogen werden kann, sollte in einer weiteren
qualitativen Forschung durch das Einbeziehen weiterer
Fallbeispiele oder durch quantitative Forschung und einer
damit verbundenen hoheren Fallzahl verifiziert werden.

Das Ziel der Studie war es, den jeweiligen Flihrungskontext
zu verstehen und somit die Komplexitat der untersuchten
Fallbeispiele zu betrachten. Hier genau steckt auch die
Limitierung fir eine mdgliche theoretische Abstraktion
oder Generalisierung in andere Flihrungskontexte. Des
Weiteren wurde diese Studie im deutschsprachigen Raum
durchgefihrt.

Hinsichtlich des Lerntransfers ist zu bedenken, dass die
Teilnehmer der Studie freiwillig teilgenommen haben. Es
kann also davon ausgegangen werden, dass es sich hier
um Flhrungskrafte handelt, die eine hohe intrinsische
Motivation aufweisen, um das im Fuhrungskrafte-Entwick-
lungsprogramm Erlernte auch in ihren Alltag zu transferie-
ren. Spannend ware die Betrachtung von Teilnehmern, die
nicht freiwillig an einer Fiihrungskrafte-EntwicklungsmaB-
nahme teilnehmen.
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Weitere Forschung konnte in folgenden Bereichen interes-
sant sein:

ANDERER FUHRUNGSKONTEXT

Erweiterung auf weitere Fiihrungskontexte

(z. B. Branchen, Hierarchien, etc.).

INTERKULTURELLE ASPEKTE

Integration interkultureller Aspekte (Kontexte werden
heutzutage auch dadurch gepragt, dass Fiihrungskréafte und
Mitarbeiter einen interkulturellen Hintergrund mitbringen).

QUANTITATIVE FORSCHUNG

Quantitative Forschung und somit Integration einer

groBeren Fallzahl, um eine weitere Generalisierung
bzw. Abstraktion sicher zu stellen.

Abbildung 18: Weitere empfohlene Forschung im Anschluss an die Ergebnisse
der SYNK Studie, SYNK GROUP 2015.
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FOLGENDE 5 PUNKTE SIND DAS ERGEBNIS VON LITERATUR- UND
PRAXISAUSWERTUNG AUF EINEN BLICK

I. STARKENORIENTIERUNG ERMOGLICHT SELBSTREFLEXION
Durch die kompromisslose Fokussierung auf eigene
Stérken wird die Selbstwahrnehmung, Selbstreflexion und
Selbstwirksamkeit gestarkt. Flihrungskréfte haben Freude
daran, sich im aktuellen Fiihrungskontext mit sich selbst
auseinanderzusetzen. Dies ist eine unabdingbare Voraus-
setzung fur Fihrungskréfte, um Mitarbeiter zeitgemaB
fiihren zu kdnnen.

1. STARKENORIENTIERUNG IST KRISENMANAGEMENT
Starkenorientierung bringt gerade in Fiihrungssituationen,
die anspruchsvoll und herausfordernd sind, die notwendige
Orientierung. Fokussierung auf eigene Stérken bringt
Stabilitat in das Fuhrungsverhalten und schafft Orientie-
rung. Gerade in Zeiten des Wandels greift der Ansatz der
starkenorientierten Flihrungskrafteentwicklung.

I1l. STARKENORIENTIERUNG ERWEITERT DAS FUHRUNGS-
REPERTOIRE

Im Wesentlichen ist zu erkennen, dass es nicht ein
Entweder-Oder gibt. Vielmehr setzen Fiihrungskréfte in
herausfordernden Flihrungssituationen auch bewusst auf
Kompetenzen und Verhaltensweisen, die nicht zu ihren
Kernstérken zéhlen. Die Komfortzone wird erweitert und
die Effektivitat in der Flihrung gesteigert.

IV. SELBSTWIRKSAMKEIT FORDERT EFFEKTIVITAT

Da in den Programmen die Fihrungskrafte der Teilnehmer
wie auch die Mitarbeiter nicht anwesend sind, kann nicht
auf andere verwiesen werden. Effektivitat in der Fiihrung
kann dadurch gesteigert werden, dass Starken gestarkt
werden und die Teilnehmer ihren eigenen Beitrag kennen
und diesen umsetzen. Starkenorientierung erzeugt eine
positive Wechselwirkung auf die Mitarbeiterfiihrung.

V. STARKENORIENTIERUNG FORDERT LANGFRISTIG KUL-
TURENTWICKLUNG

Gerade wenn alle Fihrungskréafte an der starkenorientier-
ten Flhrungskrafteentwicklung beteiligt sind, fihrt das zu
einem positiven Beitrag im Rahmen der Kultur- und Organi-
sationsentwicklung. Ein einheitliches Fiihrungsversténdnis
Uber einen langfristigen Zeitraum ist unabdingbar fiir den
Transfer und flihrt schlieBlich zur jeweils unternehmens-
spezifischen starkenorientierten Kulturentwicklung.
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I1l. METHODEN DER SYNK GROUP IN AUSWAHL

Die Aussage ,,Sie kdnnen es nicht trainieren, sie kénnen es an-
sprechen und diskutieren” kann durch die SYNK Studie widerlegt
werden. Reflexion ist unabdingbar und wird durch den starkenori-
entierten Ansatz in der Fihrungskrafteentwicklung weiter gestarkt.
Ahnlich einer Videoanalyse nach einer Trainings- oder Spielphase
ist das notwendig, um an seinen Starken im Training weiter zu
arbeiten bzw. je nach Spielsituation neue Handlungsmuster einzu-
trainieren. Das funktioniert nur durch 100-faches Wiederholen von
Spielsituationen.

Das Ziel der modernen Fihrungskrafteentwicklung ist es,
Flhrungskrafte individuell zu entwickeln und individuelle Starken
und Kompetenzen zu scharfen, um permanente Veréanderung durch
Synergien und Netzwerkbildung gestalten zu kdnnen. Darauf
weisen auch die in der Bertelsmann Stiftung aufgefiihrten Punkte
der Studie Zukunftsféhige Flihrung hin (Gebhardt 2015).
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KONTEXT

STRUKTUR

RICHTUNG
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Abbildung 19: Bertelsmann Stiftung Studie Zukunftsféhige Flihnrung (Gebhardt, 2015).

Gerade flr Grenzsituationen ist das bewusste Trainieren unbewuss-
ter Reflexe der Fiihrungskraft effektiv und die Basis fiir Erfolg und
Sicherheit. Als ein weiteres Bild zur Verdeutlichung dient das Fahr-
sicherheitstraining. Hier werden Grenzsituationen wie z. B. das Fah-
ren mit Uberhdhter Geschwindigkeit, ein pl6tzlich auftauchendes
Hindernis, eine Vollbremsung, das Fahren auf unterschiedlichen
Ebenen oder ein plotzliches Ausbrechen des Hecks des eigenen
Fahrzeugs simuliert. Damit wird der personliche Handlungsrahmen
weg vom impulsiven, nicht zieldienlichen hin zum reflexartigen-

effektiven Verhalten erweitert.

Gerade im Bereich des situativen Fiihrens - d.h. ein angemessenes
Fuhrungsverhalten entsprechend der Situation - bedeutet das, seine
Starken nach eigenen Standards zu nutzen wie auch im Fiihrungs-
verhalten variabel zu sein. So erfordern beispielsweise Konflikt-
gesprache ein anderes Herangehen als ein Motivationsgesprach,
Strategiebesprechungen eine andere Vorgehensweise als die
Durchfiihrung von Jahresauftaktveranstaltungen und Einstellungs-
gesprache eine andere Gesprachsfiihrung als Trennungsgespréche.
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I11. 1 TRAINING — SYNK STARKENMISCHPULT

Um die im Folgenden dargestellte MaBnahme zu erldutern, wird die
Metapher eines Mischpults verwendet. Ein Mischpult dient in der
Tontechnik der Zusammenfiihrung verschiedener Signale damit ein
Musikstlick horenswert ist und seine individuelle Note bekommt.
Ubertragt man diesen Ansatz auf die Starkenorientierung, kdnnte
jede Fiihrungssituation eine individuelle Note erhalten, die jeweils
abhéngig ist von der Situation, der Fiihrungskraft und der beteilig-
ten Mitarbeiter.

Mischt die Fiihrungskraft jedoch nur ihre TOP-Starken mit in das
Flhrungsverhalten, konnen Wohlbefinden, Sicherheit und Freude
erreicht werden. Das mag fiir einfache Fiihrungssituationen ausrei-
chend sein. Wie ist es aber mit komplizierten oder gar komplexen
Flhrungssituationen? Es wird Auswartsspiele in der taglichen
Flihrungsarbeit geben, die Flihrungskrafte dazu anregen, ihr
Handlungsrepertoire zu erweitern. Die Flihrungskraft verlasst ihre
Komfortzone durch das Beimischen weiterer Handlungen, die nicht
zu den personlichen Starken zéhlen. Das kann je nach Fiihrungssi-
tuation zu mehr Effektivitat in der Flihrung fiihren.
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DIESER PROZESS WIRD VON SYNK MITTELS DES VORLIEGENDEN ARBEITSBLATTES INITIIERT:

Beschreiben Sie |Ihre aktuelle Flihrungssituation:

Was ware fir Sie ein gutes Ergebnis?

Welche zwei Stérken sollten Sie voll ausspielen? I

Welche TOP-Starken sollten Sie zuriickfahren? 1.

Ihr Auswartsspiel fiir diese Fiihrungssituation: V.

DURCHLAUF 1:
Trainieren Sie jetzt bitte in einer 3er-Runde die aktuelle Fiihrungssituation. Lassen Sie sich bitte ein Feedback geben,
ob Ihr Mischpult richtig eingestellt war. Stellen Sie Ihr Mischpult nach dem Durchlauf 1 passend ein.

DURCHLAUF 2:
Erneute Simulation in der 3er-Runde auf Basis |hres Feedbacks. Holen Sie sich ein Feedback ein, was |hnen gut gelun-
gen ist.

Umsetzung in meiner Fihrungspraxis: Wann?

Wie belohne ich mich, wenn es gut gelungen ist?

Abbildung 20: Anwendungsbeispiel anhand des SYNK-Materials zum SYNK Starkenmischpult, SYNK GROUP 2015.
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l1l. 2 COACHING - SYNK 61-MODELL

Es ist neben der transformationellen und transaktionalen Fihrung
auch notwendig, in Einklang mit den eigenen Werten in der jewei-
ligen Situation zu agieren (Avolio 2010), um das eigene Potenzial
voll zur Wirkung zu bringen. Im englischen Sprachgebrauch wird
dies als Full Range of Leadership bezeichnet. Das erfordert vor al-
lem den Einsatz eigener Charakterstarken (Peterson and Seligman
2004) in der jeweiligen Flihrungssituation und macht Flihrungs-
krafte-EntwicklungsmaBnahmen anspruchsvoll, da der Kontext nur
simuliert werden kann.

Aus diesem Grund wurde das SYNK 6|-Modell entwickelt, das
basierend auf der Full Range of Leadership-Theorie die individuellen
Starken integriert und in den jeweiligen Fiihrungskontext einbringt.
In Fiihrungssituationen, in denen klare Rahmenbedingungen und
Erwartungshaltungen kommuniziert werden sollten, sind eher
Charakterstérken der transaktionalen Fiihrung der beiden initiali-
sierenden bzw. initiativen Saulen forderlich. Werden z. B. Motiva-
tionsgesprache oder Orientierungsgesprache gefiihrt, sind eher
Charakterstarken aus dem transformationellen Fiihrungsbereich
férderlich. Mit der SYNK Leadership Analyse kann der aktuelle
Status quo an Charakterstédrken im Rahmen des SYNK 6I-Modells
bestimmt werden. Empfehlungen fiir die aktuelle Fiihrungsheraus-
forderung werden abgeleitet.
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einhalten
konnen
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Den Wert eines
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Abbildung 21: SYNK 6I-Modell der Situativen Fiihrung in Anlehnung an Peterson and
Seligman (2004), Avolio (2010), SYNK GROUP 2015.
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Der Ablauf der SYNK Leadership Analyse erfolgt im Rahmen eines
Coachings zur Vorbereitung. Folgende drei Stufen werden dabei
durchlaufen:

1. STUFE: ONLINE-SELBSTEINSCHATZUNG MIT BESCHREI-
BUNG DER AKTUELLEN FUHRUNGSSITUATION.

2. STUFE: TECHNISCHE AUSWERTUNG MIT EINER
PERSONALISIERTEN ZUSAMMENFASSUNG AUF BASIS DES
61-MODELLS.

3. STUFE: EINSTUNDIGES TELEFONCOACHING BASIEREND
AUF DEN ERKENNTNISSEN UND ABLEITUNG VON

DREI AKTIVITATEN FUR EFFEKTIVITAT IN DIESER FUHRUNGS-
SITUATION.

Mit der SYNK Leadership Analyse zum Einsatz im Coaching kann

» die Einheitlichkeit in Fihrungskrafte-Entwicklungsprogrammen
sichergestellt werden,

» die Individualitat auch bei groBeren Fihrungskrafte-Entwick-
lungsmaBnahmen Beriicksichtigung finden und

> der selektiven Betrachtungsweise des jeweiligen Fiihrungskon-
textes Rechnung getragen werden.
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Themen Schwarzes Brett | Seminarunteriagen
Infos Zuriick zur Moduliibersicht

O—

Infos Ausgangssituation Kompetenzen Absenden

Herzlich Willkommen zur SYNK Leadership-Analyse

Bitte lesen Sie sich bevor Sie mit der Bearbeitung beginnen, die folgenden Informationen zur SYNK Leadership-
Analyse durch.

Einflihrung

Fiihrung findet generell nicht im luftleeren Raum statt, sondern vollzieht sich immer vor dem Hintergrund der
gegebenen Bedingungen des Umfeldes, der Organisation, der handelnden Personen, der Beziehungen
untereinander und der Ziele des Aufgabenbereichs.

Die SYNK Leadership-Analyse ist eine Hilfestellung fiir Sie, damit Sie Ihr Fihrungsverhalten reflektieren kinnen.
Sie kiinnen anhand der gewonnenen Erkenntnisse Ihre Rolle als Filhrungskraft besser einordnen und lhr
Fihrungsverhalten auf die Situation, die Person und die Zielstellung so ausrichten, dass das Prinzip der
Eigenleistung bei den Mitarbeitern gefordert und Bestleistung moglich wird.

Sie schaffen fir sich dadurch mehr Transparenz, Klarheit und somit Sicherheit. Sie minimieren fiir sich das Risiko
von Fiihrungsfehlern.

Bearbeitung

Die Bearbeitung der SYNK Leadership-Analyse wird ca. 20 Minuten beanspruchen. Bitte sorgen Sie fiir eine fiir
Sie angenehme und stdrungsfreie Umgebung. Stellen Sie bitte sicher, dass Sie sich zum Zeitpunkt der
Bearbeitung in einer guten korperlichen und mentalen Verfassung befinden. Beantworten Sie bitte die Fragen und
Aussagen zigig. Sollte sich lhnen die Bedeutung einer Frage oder einer Aussage nicht direkt erschlieffen, dann
antworten Sie bitte aus lhrem Versténdnis heraus, wie Sie diese Frage/Aussage interpretieren.

Abbildung 22: Anwendungsbeispiel anhand des SYNK-Materials zur SYNK Leadership Analyse, SYNK GROUP 2015.
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l1l. 3 SELBSTREFLEXION - SYNK VORSORGEPLAN

Erweitert um den Ansatz von Krauter (2014) kann die Starkenorien-
tierung auch als Vorsorgeplan im Rahmen der nachsten adversen
Flhrungssituation dienen. Zuerst wird bestimmt, ob es sich um Pra-
vention, aktuelle Bewaltigung oder Nachsorge handelt. Dann wird
festgelegt, auf welcher Stufe man sich mit seinem Thema befindet.
Entsprechend der gewdhlten Stufen werden passende MaBnahmen
definiert und abgeleitet, die dann die nachsten Tage und Wochen
ausprobiert und im Rahmen der anschlieBenden Reflexion optimiert
werden.

Um was geht es Dir? Pravention,
Bewaltigung oder Nachsorge?

Wie viele Schritte hast Du
schon getan? - Wo stehst
Du gerade?

Reflektieren

Wahle den passenden Impuls
und gestalte daraus

Deine eigene MaBnahme zur
Umsetzung

Ausprobieren, optimieren
und gehe den nédchsten Schritt

Abbildung 23: SYNK Kreislauf der Selbstreflexion, SYNK GROUP 2015.
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Die nachfolgenden 7 Schritte des SYNK Vorsorgeplans kénnen eine
Hilfestellung zur Umsetzung bieten:

SCHRITTE

PERSPEKTIVEN

Meine Top 3 positiven Gefiihle:

Mein personlicher Sinn des Lebens und Handelns:

Acht Personen, mit denen ich tber alles reden kann:

Meine drei wichtigsten Werte und Motive:

Was ist mein wichtigstes Ziel?
im Leben:

im Beruf:

in den nachsten 3 Jahren:

Meine Top 5 Starken:

Was mdochte ich Neues und Ungewdhnliches in den
nachsten 12 Wochen ausprobieren?
(Auch auf das Risiko hin zu scheitern.)

Abbildung 24: 7 Schritte des SYNK Vorsorgeplans, SYNK GROUP 2015.

BESCHREIBUNG

Mein Sinn:

> ® s

(SMART - spezifisch,
messbar, attraktiv,
realistisch, terminiert)

0 N o O

MOGLICHE MASSNAHMEN
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lll. 4 GROSSGRUPPENFORMAT - APPRECIATIVE INQUIRY

Der Appreciative Inquiry (Al) Ansatz - d. h. die wertschatzende
Annadherung - ist ein interessanter GroBgruppenansatz, um die
Organisationskultur u. a. durch Integration der Starkenorientierung
zu pragen und dadurch zu verbessern.

Entsprechend der Literaturrecherche von mehr als 400 Publikati-
onen und Fachbeitrdgen von Yaeger, Sorensen et al. (2005) kann
der Al Ansatz als evidenzbasiertes HR Development beschrieben
werden. Er wurde von Cooperrider and Srivastva (1987) gepragt
und in 4D’s unterteilt:

Discovery: Entdeckung -Dinge wertschéatzen, wie sie sind.
Dream: Vorstellung - Dinge beschreiben, wie sie sein kdnnten.
Design: Kreation - Nachste Schritte kreieren.

vV v.v vy

Destiny: Bestimmung - Verlangen fiir den neuen Weg wecken.

Der Al Ansatz basiert auf folgenden Grundprinzipien:

> Das Konstruktions-Prinzip. Gergen (1999) beschreibt, dass
menschliches Wissen mit der Entwicklung der Organisation zu-
sammenhéangt. Die Organisation ist als ein lebendiges Gebilde zu
verstehen, in dem alles miteinander verbunden ist. Wir konstruie-
ren uns unsere Realitat selbst.

> Das Simultan-Prinzip. Cooperrider, Whitney et al. (2008) be-
schreiben, dass im Al Ansatz der Riickblick, die Beschreibung der
Gegenwart und die Gestaltung der Zukunft nicht nacheinander
erfolgen, sondern simultan. Es gibt also nicht ,die alte Welt” und
»die neue Welt”.

> Das Schopfungs-Prinzip. Bushe and Kassam (2005) beschrei-
ben die endlose Ressource des Lernens. Es gibt keine Limitierung
in Inspiration, Interpretation und Kreation.

> Das Positiv-Prinzip. Seligman (2012) beschreibt ,Flourishing

l1l. 5 KULTURENTWICKLUNG - DER SYNK KULTURDIALOG

Klassische Ansatzpunkte der Organisationsentwicklung umfassen
das Spannungsfeld aus Strategien und Zielen, aus Strukturen und
Prozessen sowie aus Fiihrung und Mitarbeiter. Die vierte Dimensi-
on wird, obwohl sie im Zentrum und damit in Wechselwirkung zu
den drei anderen Dimensionen steht, wenig oder nur oberflachlich
aufgegriffen - die Unternehmenskultur.
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STRATEGIE UND ZIELE

UNTERNEHMENSKULTUR

/ \

STRUKTUREN FUHRUNG
UND PROZESSE UND MITARBEITER

Abbildung 25: Unternehmenskultur, SYNK GROUP 2015.

(= aufbliihen)” mit den Begriffen positive Emotionen, Engagement,
Beziehung, Sinn und Durchfiihrung. Demnach ist Al eher auf den
Standpunkt der Moglichkeiten und Umsetzung fokussiert als auf
die Identifikation und Analyse von Problemen ausgerichtet.

Trotz der bestehenden Kritik (Grant and Humphries 2006), dass
nur in wenigen Fallen mit dem Al Ansatz auch die Transformation
gelungen sei, ist dieser Ansatz nach Meinung des Autors ein wert-
voller Beitrag, Fiihrungskréfte in ihrer Entwicklung flankierend zu
begleiten. Insbesondere fiir die Dimension Kultur, Beziehung und
Situation kann er einen wertvollen Beitrag dazu leisten, dass der
Lerntransfer auf fruchtbaren Boden erfolgt.

Der SYNK Kulturdialog erganzt diese 4. Dimension und gewahr-
leistet eine ganzheitliche Organisationsentwicklung auf Basis
der Starkenorientierung.

Kultur bestimmt, wie und nach welchen Mustern Menschen in
Organisationen arbeiten. Menschen machen Kultur. Kultur macht
Menschen. Organisation und Menschen verschmelzen.

Ill. 4 GroBgruppenformat - Appreciative Inquiry / Ill. 5 Kulturentwicklung - Der SYNK Kulturdialog 33



In der nachfolgenden Abbildung ist eine Ist-Kultur anhand
verschiedener Farben abgebildet, die Kulturattribute zusammen-
fasst. Die GroBenauspragung entspricht der relativen Starke.
Diese Kultur-Landkarten geben schnell und zuverlassig eine
Orientierung. Der starkenorientierte SYNK Kulturdialog kann
beginnen.

GEMEINSCHAFT AUSDAUER
FREUNDSCHAFT KRAFT
SICHERHEIT DYNAMIK
SINNHAFTIGKEIT
GANZHEITLICHKEIT
BALANCE
REGELN NEUES
PFLICHTEN EXPERIMENTIEREN
ORDNUNG AUFBRUCH

Abbildung 26: Beispiel einer Kulturdarstellung, SYNK GROUP 2015.
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Auf Basis dieser vorbereitenden Analyse wird der SYNK
Kulturdialog in 7 Schritten durchgefihrt:

1. BESTIMMUNG DER ORGANISATIONSBEREICHE,

2. AUSWAHL DER ZU BEFRAGENDEN,
3. TELEFONISCHE INTERVIEWS,

MOGLICHKEITEN

— WETTBEWERB

ERFOLG

WERTSCHATZUNG
GLEICHBEHANDLUNG
FORSORGE

EINZIGARTIGES

4. QUALITATIVE CODIERUNG DER ERGEBNISSE
UND CLUSTERBILDUNG,

5. VORSTELLUNG UND DISKUSSION DER IST-
ERGEBNISSE,

6. BERATUNG ZUR KULTURGESTALTUNG SOLL,
7. UMSETZUNGSBEGLEITUNG.

Die erhaltenen offenen Antworten werden qualitativ ausgewertet
und mittels einer Software fiir qualitative Datenanalyse wissen-
schaftlich aufbereitet. Die Basis bildet im Rahmen der qualitativen
Forschung die sogenannte ,Content Analysis®, d.h. Inhaltsanalyse.
Schliisselstatements im Text werden verifiziert, codiert und kate-
gorisiert. Das Ergebnis wird in Form einer graphischen Darstellung
visuell transparent dargestellt. Die aktuelle Kultur wird auf Grund
der Befragungsergebnisse greifbar gemacht.

Entsprechend Kotter (2014) sind Netzwerke der Nahrboden fiir
erfolgreiche Unternehmen im 21. Jahrhundert. Die Schllisselworter
lauten Aktion, Kooperation und Fuhrung. Hier kann der SYNK Kul-
turdialog einen wertvollen Beitrag liefern, da dadurch Kultur weni-
ger abstrakt dargestellt wird. Kultur besteht aus unterschiedlichen
Aspekten. Sie genau zu analysieren und zu beschreiben macht sie
anfassbar und ermdglicht einen Kulturdialog.
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I1l. 6 DIGITALISIERUNG - SYNK DIGITAL HR DEVELOPMENT

In einer Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft Kéin e. V.
(IW) von 2014 (Studie 2014), die alle drei Jahre stattfindet, wur-
den insgesamt 1.845 Unternehmen zu den betrieblichen Weiter-
bildungsaktivitidten befragt.

Beschaftigte verbringen demnach 32,7 Stunden pro Jahr in

Weiterbildungsveranstaltungen und pro Mitarbeiter werden dabei
im Jahr durchschnittlich 1.132 EUR investiert. Die wichtigsten ge-
nannten Hemmnisse fiir gezielte QualifizierungsmaBnahmen sind:

> keine Zeit flr die Freistellung der Mitarbeiter (43,8 %),
> keine internen Kapazitaten fiir Organisation (42,6 %).

Hier kann ein Digitales HR Development Abhilfe schaffen, das
eine Antwort der HR Abteilung auf die Digitalisierung ist. Kapazi-
taten und eigene Ressourcen werden schlank gemanagt und die
Zeit der Teilnehmer wird im Auge behalten.
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Die digitale Losung, die die SYNK GROUP einsetzt, heit SYNLIFE.
Mit dieser L&sung kann in Fiihrungskréfte-EntwicklungsmaBnah-
men

> die Einheitlichkeit des Programms sichergestellt werden,

> Individualitat gewéahrleistet werden,

> Nachhaltigkeit, bereits mit der Vorbereitung beginnend, digital
auch in der Préasenzphase und Nachbereitung flieBend stattfinden,
> standige Selbstreflexion integriert werden,

> eine Basis flr eine maximale Vernetzung der Teilnehmer un-
tereinander und dem begleitenden Trainer, z. B. fiir ein integrier-
tes Telefoncoaching, geboten werden.

Dies ist eine empfohlene MaBnahme, um Fiihrungskréfteentwick-
lung qualitativ hochwertig zu begleiten und sichtbar zu machen.
Zudem bietet die Dokumentation eine Grundlage fiir zukinftige
Gesprache mit der eigenen Fiihrungskraft und spart Vorberei-
tungszeit.

BMW Group

=@Y= Rolis-Royce
MW o G

povorany SYNLIFE

UK_UM_06162.2015-001
Informatianen, Begleitung, impuise und Austausch im New Leadarship Programma.

E Wilkemmen
X Udo Krauss
| 4

Zurlck 2ur Theman-Oborsicht

Vorbereitung

Ieh habe das vorbereitende Gespréich fiir das New
Leadership Programme mit meiner direkten
Filhrungskraft gefiihrt und perséniiche Entwicklungsziele
zur Optimierung meiner Fihrungsarbeit vereinbart
(Gespra siehe

Frage 01

Antwort it zu

trifft eher zu

trfft eher nicht zu

e nicht 2u

Frage 02 Ich habe den StrengthsFinder® zur Ermittiung meiner
TOP5 Talente durchgefiihrt (Bearbeitungshinweise siehe
Einladungsmail). Der Talentbericht, den ich zum Seminar
mitbringe, liegt mir vor.

Antwort ifft zu

it eher zu

rifft eher nicht zu

trifft nicht zu

Frage 03 Ich habe das Lemprogramm ,Anwendung des neuen
Management Hauses" absolviert (Link siene Einladung).

Antwort ifft zu

trifft eher zu

rifft eher nicht zu

wifft nicht 2u

Frage 04 Was lauft besonders gut in meinem beruflichen
Fiihrungsalitag? Welche Inhalte davon méchte ich
deshalb weiter stérken?

[0 7 11 cous O Zz==7auv

Abbildung 27: Anwendungsbeispiel fir die digitale Vorbereitung im Rahmen von
SYNLIFE, SYNK GROUP 2015
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lll. 7 LEADA - INNOVATION MADE IN GERMANY

Industrie 4.0, die vernetzte Produktion, hat das Potenzial, Wert-
schopfungsketten grundlegend neu zu gestalten und die Geschéfts-
modelle der deutschen Leitbranchen wie Anlagen- und Maschi-
nenbau, Automobilbau, Elektro- und Medizintechnik erheblich zu
beeinflussen. Laut der Studie D2 1-Digital-index 2014, die durch
TNS Infratest durchgefiihrt worden ist, gehdren 37 % - oder 25
Mio. - aller Deutschen zur Gruppe der sogenannten ,,Digital Souve-
ranen®, die sich durch eine selbstversténdliche und starke Nutzung
mobiler Online-Inhalte auszeichnet.

LEADA spricht diese Nutzergruppe an und ermdglicht durch digita-
le, personalisierte Assistenz zu jeder Zeit und von jedem Ort abruf-
bar die individualisierte Weiterentwicklung von Flihrungskraften mit
dem Ansatz ,Content in Context®. Das ist Leadership 4.0 - Made in
Germany, unter Einhaltung deutscher Datenschutzbestimmungen
und Wertestrukturen.
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' REFLEKTIERTER PROFI

18 %

AUSSENSTEHENDE SKEPTIKER

26 %

= PASSIONIERTER ONLINER

19 %

HAUSLICHER GELEGENHEITSNUTZER &

30 %

VORSICHTIGER PRAGMATIKER i

1%

i

DIGITAL SOUVERANE

37 %

DIGITAL WENIGER ERREICHTE

63 %

Abbildung 28: Grafik: VC-Plan LEADA 2015; SYNK GROUP 2015.
Daten: Studie D21-Digital-Index 2014.
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IV. ANHANG
IV. 1. FRAGEBOGEN

DIMENSION  THEMA NR. HAUPTFRAGE ERGANZENDE PUNKTE
Organisation Zweck 1. Wie notwendig ist der starkenorientierte Ansatz fiir Sie, um Effektivitat in der Was kann der Nutzen fir Sie sein?
Flihrung zu erreichen? Was konnen die Unterstitzer sein?
Was konnen die Verhinderer sein?
2. Was ist Ihr Verstandnis von Starkenorientierung?
Entscheidungen & Wie werden hauptséchlich Entscheidungen in lhrer Organisation gefallt? Durch Sie als Fiihrungskraft
Durch Ihre Fiihrungskraft
Von anderen
Struktur 4. Was denken Sie Uber die aktuelle Struktur in lhrer Organisation/lhrem Autonomie/Verantwortung
Team? Rollenklarheit
Teamregeln
Dynamik . Wie wiirden Sie in lhrer Organisation die Dynamik in lhrem Business Verteidigung/Entwicklung
beschreiben? Perfektion/Abenteuer
Energie/Konzentration
Hierarchie /Kooperation
Flhrungskraft ~ Fiihren von 6. Wie wiirden Sie Ihre Fiihrung bezeichnen? Richtige Aufgaben zu den richtigen Mitarbeitern
Mitarbeitern Entwicklung Ihrer Mitarbeiter
Grenzen zwischen Individualitat und Einheitlichkeit
Prozess der Zielfindung
Selbstflihrung 7. In welcher Art und Weise kann die Stérkenorientierung lhre Effektivitat in der Ihr Verstandnis von Fiihrung
Flihrung beeinflussen? Ihr Verstandnis von Effektivitat
Einfluss auf Dialog, Change Management, Umgang mit Komplexitat
Lernprozess 8. Wie hilft Ihnen die Starkenorientierung, unangenehme Situationen zu
Praxis meistern?

SYNK Studie ,Stérken entwickeln - Effektivitat in der Fiihrung steigern”, 06/2015
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IV. ANHANG
IV. 1. FRAGEBOGEN

DIMENSION  THEMA NR. HAUPTFRAGE
Selbstfiihrung 9 In welcher Art und Weise beeinflusst die Starkenorientierung Sie selbst?
10. In welcher Art und Weise erweitert die Starkenorientierung Ihre Fahigkeiten

und Fertigkeiten?

11. Was denken Sie dariiber, an lhren Schwéachen zu arbeiten, um die Effektivitat
zu verbessern?

Mitarbeiter 12. Wie verdndert die Starkenorientierung lhr Fiihrungsverhalten?
Lernen Lernprozess 13 Was ist nitzlich im starkenorientierten Lernprozess?
Tools Praxis 14. Wie beeinflusst die Starkenorientierung den Umgang mit diversen

Flhrungsinstrumenten?

Trainer 15. Wie hat es der Trainer geschafft, eine positive Lernatmosphéare aufzubauen?

Abbildung 29: Fragebogen der SYNK Studie, SYNK GROUP 2015
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ERGANZENDE PUNKTE

Selbstwirksamkeit, Hoffnung, Optimismus, Resilienz
Selbstwahrnehmung, Selbstregulation, Verstandnis von anderen

Unterstiitzer
Grenzen

Konnten Sie eine Verénderung in der Selbstwahrnehmung und
Entwicklung Ihrer Mitarbeiter beobachten?
Einfluss auf Ihre FK-MA Beziehung

Was sind die Hauptunterschiede zu anderen Programmen?
Welche wertvollen Fiihrungstechniken haben Sie gelernt?

Teammeeting
Mitarbeitergesprache
Anfertigung von Berichten
Job-Beschreibungen
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IV. 2. MANAGEMENT-VORDENKER

KEY PLAYER
Kotter (2007)
Mintzberg
(2009)

Drucker (2007)

Bandura (1986)

Mezirow (2000)

Simon (1979)

Senge (1991)

Goleman
(2006)

Kirkpatrick and
Kirkpatrick
(2007)

Seligman
(2002)

Csikszentmihalyi
(1998)

BIOGRAPHY

Retired Harvard Business School professor

Professor of Management in Montreal, Canada

Drucker was Professor of economics in the USA

Psychologist at Stanford University

Sociologist and Professor at Columbia University
Herbert Simon was Professor at Carnegie Mellon
University

Senge is director of the Centre for Organiza-

tional Learning at the Massachusetts Institute of
Technology, USA

Psychologist and researcher in the field of social
and emotional intelligence

Donald Kirkpatrick was Professor of the Univer-
sity of Wisconsin in USA

American psychologist and professor

Hungarian psychology professor
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CONCEPTUALIZATION.

8 steps for implementing successful transformations
Framework for Effectiveness in managing: The cycle of
Energy and reflecting process

Management by objectives

concept of self-efficacy

Transformative Learning Theory

Rational Decision-making, problem-solving according
behavioural and cognitive processes

Five Learning Disciplines: Two of the disciplines
represent ways of articulating individual and collective
aspirations; the next involves the practice of reflective
thinking and generative conversation and the last is

Systems Thinking.

Emotional Intelligence

The four levels of evaluation in a training program

Learned helplessness theory, Positive Psychology

FLOW theory, Positive Psychology

Abbildung 30: Ubersicht der im Rahmen der SYNK Studie ermittelten Management-Vordenker, SYNK GROUP 2015.

STANDPOINTS

Change takes time; it is necessary to go step by step to reduce the error
rate; the first step is establishing a sense of urgency

His position is standardization of work processes outputs and skills
Marketing and innovation as well as motivated employees are key fields
for business success

The individual confidence in their ability to perform a specific behaviour

Adult education and learning is a process depending on experiences,
interpretation and transformation

3 stages: Listing of all alternatives; the determination of the consequenc-
es; comparison/efficiency of the consequences

Senge believed in the theory of Systems Thinking

In addition to the common qualities for a leader like toughness, determina-
tion and vision, the emotional issues like self-awareness, self-regulation,
motivation, Empathy lead to measurable business results.

The results in the separate levels (reaction, learning, behaviour, results)
are measurable.
Character strengths and virtues as a counterpart to the clinical depression

and mental illnesses

Free chosen discipline in a healthy connection between challenge and skill
level leads to an worthy life
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