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Das Fuhrungsverstandnis
von AOC - in a nutshell
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Wie entsteht meine Fuhrung?

Kultur & Zeitgeist




Auf den Punkt gebracht

- Fuhrung ist Beziehungsgestaltung.
Verstehen kann man das Fuhrungsgeschehen nur, wenn man die Anteile aller
Beteiligten in ihrem Wechselspiel versteht. It takes two to tango!

- Fuhrung beruht wesentlich auf Implizitem.
Niemand fuhrt nach Lehrbuch, sondern gepragt durch ein Fuhrungsselbst-
verstandnis, das im Laufe der eigenen (Fuhrungs-) Biografie geronnen ist.

- Entscheidend ist die Wirkung von Fuhrung.

Es gibt nicht ,richtige” und ,,falsche“ Fuhrung, sondern mehr oder weniger
wunschbare Wirkungen von Fuhrung. Und diese haben ihren Preis.

- Dennoch kann man Fuhrungskompetenz bewerten.

Ein Unternehmen kann explizite Erwartungen an die Fuhrungskompetenz seiner
Fuhrungskrafte stellen. Und jede Fuhrungskraft kann sich bemuhen, diesen
Erwartungen — durch aktive Gestaltung des eigenen Anteils — gerecht zu werden.
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Worum geht es?

Es geht um Reflexion zum Zweck der Weiterentwicklung im
Feld der Fuhrungskompetenz.

Dabei sind methodisch drei Spannungsfelder zu klaren:

X> Tugend vs. Professionalisierung
X> Reaktion vs. Intention
x> Selbst-/[Fremdbild vs. Kommentiertes SB
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Tugend vs. Professionalisierung

Tugend

¢+ Fuhrungskompetenz
verstanden als Set von

Tugenden, von denen gilt:
,Mehr ist besser!”

¢+ Keine Anpassung auf
Funktion oder Stufe.

+ Keine individuelle
Konkretisierung der
Erwartung.
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Professionalisierung

¢+ Fuhrungskompetenz
verstanden als Weg einer
stetigen personlichen
Weiterentwicklung.

¢ Funktions- und stufen-
gerechte Erwartungen.

+ Explizite Konkretisierung

der Erwartungen der
Beziehungspartner einer
Fuhrungskraft.




Reaktion vs. Intention

Intention
¢+ Fuhrungskrafte mussen

Reaktion
+ Das methodische Setting

bietet mogliche und
wunschbare Verhaltens-
weisen an, auf die die
Befragten reagieren
konnen.

Bsp.: 360°-Feedback, VG-
Beurteilung, Zufrieden-
heitsumfragen etc.
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uber ihre bewussten
Intentionen reflektieren:
Wie will ich die in mich
gesetzten Erwartungen
erfullen?

Indirekt erschlieBbar:
Wie nimmt die Fuhrungs-
kraft die in sie gesetzten
Erwartungen wahr?




Selbst-/Fremdbild vs. Kommentiertes SB

Selbst-/Fremdbild

¢ Implizite Unterstellung,
Selbstbild und Fremdbild

mussten ubereinstimmen.

+ Implizite Unterstellung,
das Fremdbild sei eher
,wahr”.

¢+ Gefahr des zunehmenden
Opportunismus in der
Fuhrungsentwicklung.
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Kommentiertes Selbstbild

¢ Fremdbilder konnen sehr
heterogen sein: Wie kann
man da ubereinstimmen?

+ Fur die eigene Weiterent-
wicklung ist wichtig, die
eigenen Intentionen be-
wusst zu reflektieren und
zu erfahren, ob ihre kon-
krete Umsetzung von den
Beziehungspartnern
erkannt wird oder nicht.




iScreen

Interaktives Screening der Fihrungskompetenz

iScreen ist ein computergestutzter Prozess zum inter-
aktiven Screening der Fuhrungskompetenz von Fuhrungs-
kraften.

iScreen basiert auf einem explizit formulierten Erwartungs-
modell eines Unternehmens an die Fuhrungskompetenz
seiner Fuhrungskrafte.

iScreen erlaubt, den eigenen Anteil bei der Entwicklung
von Fuhrungskompetenz im Selbstbild zu erfassen und zu
spiegeln an Kommentaren relevanter Beziehungspartner.

iScreen stimuliert die Reflexion und Gestaltung der
eigenen Fuhrungsrolle.
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Die Startseite

e 06 iScreen MyCompany
Die Startseite enthalt drei Blocke iScreen 1y Company
d \ e \ fli
¢+ Das Erwartungsmodell
Hier kann das Modell erfasst und Startseite Feeese 15 1010200
gegebenenfalls liberarbeitet
werden.
¢ Interview Erwartungsmodell ‘
Hier wird das Selbstbild einer \ crrimgemost soineien
Fihrungskraft erfasst, bearbeitet Interview |
und ausgedruckt. Ein Interview mit neuer Person durchfﬂhren
Daten einer befragten Person bearbeiten
¢ Kom menta re Ergebnisse einer Person ausdrucken
. . . —> K t
Hier wird das Selbstbild von den m— |
relevanten Beziehungspartnern KciraToi P et e
. Kommentar Peers
kommentiert. KomEEKinaen

Schlussprotokoll ausdrucken

100 W Blittern
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Das Modell erfassen

Das Erwartungsmodell:

¢ Entwicklung

In einem Workshop mit dem
zustandigen Management.

+ Operationalisierung

Als Titel einer ErwartM -

einer Beschreibung.

¢ Erfullungsgrad
Es wird immer unterschieden
nach 3 Stufen, deren erste

erforderlich fiir alle ist.
Fakultativ konnen mégliche Beispiele
zur Gestaltung der eigenen Fiihrungs-
rolle im Hinblick auf die formulierten
Erwartungen angegeben werden.
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100 u W[ Blittern

e 06 iScreen MyCompany
_ Blattern
Vesn| iScreen My Company
Layout: _ dlelfli
Ersterfass p)
! ViR Ersterfassung des Erwartungsmodells
' D
o
Datensatz Business
1
Summe:
27 A . .
somen | Emwanung + Ergebnisorientierung
stehen wir: iDas Streben nach stetiger und nachhaitiger Verbesserung der
Geschéftsergebnisse.
tufe
\ pss heise:  (Strebt danach, anspruchsvolle Ziele zu setzen, und 4
ergreift die notwendigen Mainahmen, um sie gemeinsam
mit anderen zu erreichen.
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Das Modell ausdrucken

Das Erwartungsmodell:
¢+ Schwerpunkt

Das Modell kanWﬂ

Verstandnis Schwerpunkte der
formulierten Erwartungen bilden.

¢ Erfullungsgrad
Es wird immer u

Erfiillungsgraden

Als Spielregel gilt:

Der erste Erfiillungsgrad («Erforderlich») wird von
allen Fiihrungskréften erwartet.

Der dritte («Erstrebenswert») formuliert ein Ideal.
Der zweite («Erfreulichy) ist ein
Entwicklungsstadium dazwischen.

schieden nach 3
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866

iScreen

Erwartung 3

iScreen MyCompany

Yy Company

Erwartungsmodell

Erwartungen an Fuhrungskrifte — mit jowsils drel Erfilungsstufon

« Business

Ergebnisorientierung

v Das Streben nach stetiger und nachhaltiger Verbesserung der

Geschaftsergebnisse

on  Strebt danach, anspruchsvolle Ziele zu setzen, und ergreift die
notwendigen Manahmen, um sie gemeinsam mit anderen 2u erreichen.

cn  Geht Uber die inm/inr gesetzten Ziele hinaus und strebt nach héheren,

gegebenenfalls xBest-in-classx-Zielen.

ot Versteht es, ein System zu transformieren, um herausragende

Ergebnisverbesserungen und eine Steigerung des Untemehmenswertes
2u erreichen.

Strategieorientierung

. Das Denken auch Uber den eigenen Bereich hinaus. Strategisches

Denken kann sich auf Funktionen, Prozesse, Produkte, Geschaftsfelder
oder Mérkte beziehen.

neh - Kennt sein eigenes Aufgabengebiet. Versteht dessen strategische

Einbettung. Kann Maglichkeiten fiir Weiterentwicklungen erkennen und
in den Strategieprozess einbringen.

ven  Entwickelt handlungsleitende Strategien ausgehend von

Geschafisbereichs- und Untemehmensstrategien.

ot Krelert langfristige Visionen fur die strategische

Unternehmensentwicklung.

e PoOple

Mitarbeiterentwicklung

Das Entwickeln der Fahigkeiten der Organisation durch die Entwicklung
der Mitarbeitenden zu Spitzenkréfien oder deren Rekrutierung. Das
Streben, Leben oder Karriere von Menschen positiv beeinflussen zu
kénnen

en  Ermutigt mit konstruktivem Feedback zu Verbesserungen und

Weiterentwicklung.

reuich  Erkennt Entwicklungsprioritaten und fordert aktiv deren Umsetzung.

75 .asdEJ Seitenans.
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Eine Fuhrungskraft erfassen

¢

e 06 Kommentare
Blattern
. weltiml | ompan,
Das Interview: poThl iScreen TDeCempany
‘Person ﬂ ]e | | l
Personendaten R Person erfassen
Angaben zum Unternehmen und |«
ZUur F tuhr ungspel‘ Son. ;:'O = unternehmen  (MyCompany Musterbetrieb AG] e
13 Vorname AleX
Interview Name Huber
Das Interview zur Erfassung des | — [Inferviewstarten /
Selbstbilds wird gestartet.
Hinweis 1:'Von jeder Seite kommt o Lldber. 2lex
man |durch Click auf das iScreen-
Logo zur Startseite zuriick.
Hinweis 2: Jederzeit kann auf jeder
Seite zwischen vier Sprachen
gewdhlt/gewechselt werden.
100 L B Blattern /4
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Selbstbild

e 06 iScreen MyCompany
Blittern
- eisiLl| iScreen YNyCompany
Das Erfassen des Selbstbildes: v it
¢ Die Erwartung i = Selbsteinschitzung
Jeder Erfiillungsgrad einer Erwartung — er. o
wird auf einer eigenen Seite dargestellt. C— Ervarung 1 Ergebnisorientierung
B Gefunden: Darunter verstehen wir: Das St(eben nach stetiger und nachhaltiger Verbesserung der
Das ganze Modell muss bekannt sein. - Goschifserpatrisse
+ Der eigene Anteil e
Es konnen bis maximal drei Dinge\ "I eyl o notwendigen MaSnahmen, um sis Gemeinsam
- " " mit anderen zu erreichen.
formuliert werden, die das eigene Tun .,
zur Erfillung der Erwartung e
beschreiben. T e o e
anspruchsvolle Ziele | ewahrleisten kénnen.
Man kann nur dann zum néchsten Erfiillungsgrad ;. ’
fortschreiten, wenn man drei Dinge hat formulieren |
konnen. Die Glaubwiirdigkeit wird durch gezieltes
Nachfragen des Interviewers erhértet.
¢+ Die Formulierung

Es wird in der dritten Person Einzahl
formuliert, um spater die Kommentare zu
erleichtern.
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MyCompany Musterbetrieb AG

100 and 3

Blattern

Alex 22.10.2008 - ?
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Kommentare .

Das Erfassen der Kommentare:

¢+ Vorlage
Das Selbstbild ist die Vorlage, die gezeigt und
die es zu kommentieren gilt.

¢+ Kommentare
Alle relevanten Beziehungspartner kbnnen das
Selbstbild kommentieren. Beim Vorgesetzten
wird der Kommentar im Einzelinterview
erfasst. Bei allen anderen Beziehungsgruppen
in Workshops, wobei nur ein Kollektivbild
erhoben wird (darin kbnnen aber widerspriich-
liche Meinungen expliziert werden).

¢+ Antwortmoglichkeiten
Zur Vereinfachung werden Antwortméglich-
keiten vorgegeben. Sie kébnnen frei abgeandert
und beliebig verandert oder durch freien Text
ergénzt oder ersetzt werden.
Vgl. Bild auf der ndchsten Seite.
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T

8066

_ Blattern
Meltin
Layout:

Komment?!

"

Datensatz:
1

Cefunden:
27

621

iScreen

Schwerpunkt

Erwartung 1

Darunter verstehen wir.

Erflllungsstufe

Das heifit:

Sortiert \

100 Lo B Blattern

Das erkennt man an

Kommentar des/der

Vorgesetzten

>>> Gehe zum

Schlusskommentar

Kommentare

Huber_Alex
Business

Ergebnisorientierung
Das Streben nach stetiger und nachhaltiger Verbesserung der

Geschaftsergebnisse.

YDy Company
dle|f]|i

Strebt danach, anspruchsvolle Ziele zu setzen, und ergreift die
notwendigen MaRnahmen, um sie gemeinsam mit anderen zu

erreichen.

Erstens:

Fuhrt den
Zielsetzungsprozess
und vereinbart
anspruchsvolle Ziele.

Einverstanden. Aber
ich erwarte, dass es
sich um einen
Zielvereinbarungsproz
ess handelt.

MyCompany Musterbetrieb AG Alex

Zweitens:
Verfolgt die
Zielerreichung mit

Nachdruck.

Einverstanden.

Huber

Drittens:

Bildet geeignete
Teams, die die
Zielerreichung
gewahrleisten kénnen.

Einverstanden. Der
Prozess der
Organisationsentwickl
ung und der
Teamférderung
(Powerteams efc.)
zeigt dies.

22.10.2006 - ?
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Kommentare

?_,O () Kommentare e 06 Antwortmoglichkeiten
attern
o2 n| iScreen Ny Company Einverstanden.
e dle|f]i Tendenziell einverstanden. Es braucht aber noch verstérkte Bemihungen.
Komment;]
, Huber_Alex Ich kann dieses Verhalten nicht oder nur ungeniigend erkennen.
oy Schwerpunkt Business
L9 ewartung 1 Ergebnisorientierung Hier erwarte ich mehr, namlich:
O— Darunter verstehen wir: Das Streben nach stetiger und nachhaltiger Verbesserung der .
Datensatz: Geschéftsergebnisse. Das sehe ich noch positiver, namlich:
! Das mag sein; aber ich kann es nicht selber beurteilen.
Gefunden:
27 Erflllungsstufe |1 =00l ) Dieses Verhalten erscheint mir fir diese Funktion kaum erforderlich.
Summe: Das heiit:  Strebt danach, anspruchsvolle Ziele zu setzen, und ergreift die _ ) i
621 notwendigen MaBnahmen, um sie gemeinsam mit anderen zu Diese Kompetenzstufe ist fr diese Funktion nicht erforderlich.
Sortiert erreichen.
Erstens: Zweitens: Drittens: [Kein Kommentar]
Das erkenntmanan  Fihrt den Verfolgt die Bildet geeignete 100 oo B Blittern
Zielsetzungsprozess Zielerreichung mit Teams, die die
und vereinbart Nachdruck. Zielerreichung
anspruchsvolle Ziele. gewahrleisten kénnen.
inverstanden. H
E i Ist permanent sichtbar.
) Tendenziell einverstanden. Es braucht aber noch verstarkte Bemihungen. }
Kommentar des/der  Einverstanden. Aber
Vorgesetzten iqh erwarte, dass es ~ ?
o et zum - Sich um einen Ich kann dieses Verhalten nicht cder nur ungenlgend erkennen. “T
chlusskommentar  Zjejvereinbarungsproz ’
ess handelt. H
S | Klappt automatisch auf, wenn
. I .| ein Textfeld angeklickt wird,
Das sehe ich noch positiver, namlich: . o
worauf eine Antwort gewahlt
Das mag sein; aber ich kann es nicht selber beurteilen.
MyCompany Musterbetrieb AG Alex ; we rde n ka n n [
100 and @3 Blattern Dieses Verhalten erscheint mir flr diese Funktion kaum erforderlich. v
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Ergebnis

Das Schlussprotokoll: Sereen onConmen
¢+ Kommentiertes Selbstbild s S

Im Ergebnis des iScreen-Prozesses erhélt die Fiih- e

rungskraft ein rund 20-seitiges Protokoll mit dem T R

eigenen Selbstbild und allen Kommentaren dazu. e B oo
s Auswertung g e R e—

Die Auswertung erfolgt im Rahmen eines Coachings
durch den Interviewer. Ziel ist es, ,,Watch items “ zu
identifizieren, bei denen die Fiihrungskraft selber
ansetzen kann zur weiteren Entwicklung ihrer
Fiihrungskompetenz.

¢+ Option
Es besteht die Moglichkeit, innerhalb eines
Fiihrungsteams in einem moderierten Workshop s
auszutauschen, was die einzelnen Fiihrungskréfte
aus ihrer Analyse der Watch items an «Learnings»
gewonnen haben und wie sie das Team bei deren
Umsetzung unterstiitzen kann.

eeeeeeeeeeee

Einverstanden

MyCompany Musterbetrieb AG Alex Huber 22102006 - 2
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Sieben Jahre Erfahrungen

Die Fuhrungskrafte tun sich nicht leicht mit der Formulierung ihres
Selbsthbildes. Das Ringen um Klarheit — ,,Was tue ich eigentlich?* — wird
aber als ein sehr fruchtbarer Reflexionsprozess erlebt.

Die Interviewtechnik fordert realistische Selbstbilder.

Die Kommentare aller Beziehungspartner erfolgen differenziert und fair.
Die Methode erleichtert klare, nachvollziehbare Stellungnahmen.

Die Auswertungsgesprache gestatten es, die wichtigsten ,,Watch items*
gemeinsam herauszuarbeiten und entsprechende MaRnahmen zu
entwickeln.

iScreen bewahrt sich sowohl in den Augen der betroffenen Fuhrungs-
krafte wie auch in den Augen ihrer Beziehungspartner sehr gut.

Das Tool kann auch verwendet werden, um den Umgang mit explizit formulierten Erwartungen in Nicht-
Fiihrungsthemen zu reflektieren: z.B. interdisziplinare oder bereichsiibergreifende Zusammenarbeit.
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Aufwand

- Erfassen des Selbstbilds

Zwei Stunden im Einzelinterview.

- Erfassen der Kommentare
Pro Fuhrungskraft eine Stunde Einzelinterview mit dem Vorgesetzten.
Pro Gruppenworkshop — Mitarbeitende, Peers oder Kunden — 1-2 Stunden.

- Erarbeiten der Learnings
2-3-stundiges Coaching mit der Fuhrungskraft.

- Technik

Das Programm iScreen lauft in einer Run-time-version von FileMakerPro auf
jedem Mac oder PC. Die Bedienung erfolgt in der Regel durch den Interviewer.

© Copyright (2012) fir Methode und Programm by AOC Unternehmensberatung Zirich
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Christoph Clases Felix Frei Werner Duell Andreas Alioth
Partner Partner Partner Senior Advisor

AQOC Unternehmensberatung

A Wir unterstitzen kompetente FGhrungskrafte, Teams und Organisationen
in Balance und Entwicklung.

A Wir coachen, entwickeln Konzepte, gestalten Prozesse.

A Wir wechseln die Optik, um Optionen zu &ffnen.

A Wir storen, aber es lohnt sich.

Dr. Felix Frei, AOC Unternehmensberatung - BergstraBe 134 - CH-8032 Ziirich - 044 383 39 36 - felix.frei@aoc-consulting.com - www.aoc-consulting.com
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