Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m
Willkommen

Von Alfred Krupp zu Jurgen Klopp
Fihrung im Wechsel von der Transaktion zur Transformation
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Von Alfred Krupp zu Jirgen Klopp

Alfred Krupp * 26.04.1812 * 16.06.1967 Jlrgen Klopp
+ 04.07.1887

 Mit 14 Jahren GF * 1990-2001 Sturmer beim

» 1836 fur seine 60 MA FSV Mainz 05
Betriebskrankenkasse * 1995 Dipl.
» 1848 kauft er die Firma fur Sportwissenschaftler

40.000 Taler

1856 Sterbekasse

Bei seinem Tod 20.000 MA
und 150 Fans

2001 Trainer FSV Mainz 05
2004 erste Bundeliga

2008 Trainer BVB

2011 und 2012 Deutscher
Meister

83 MA / 75.000 Fans

Was verbin trennt sie?
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Nur fir den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Hierarchien

Alfred Krupp
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Grundhaltungen der Flhrung

Alfred Krupp " Mitarbeiter sind ,,»M\i,ttelpunkt“
NSy | | = Wesentliche Mitarbeiter sind Profis
» Beteiligt, vereinbart, regtian

= Mitarbeiter sind ,Mittel n" = MA eptschelden |n Grenzen selbst
I Wesentllche Mltarbelter sind Hilfskrafte = Chef fluhrt m|tb Zutrauén/Vertrauen
| Chef glbLAnV\@sungen Y . ,Schvyelﬁ durch LUSto 'Qéﬂ

épef ent d’rerdet CIERNA . ForderungLPoten |a|or|ent|Erung

v

N Chej fuhrt ?mt Kontroﬂe
i -, - Schwe|B durch Dru&( |

i Forderung FIe|Bor|ent|erung Jirgen Klopp

v
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Talente fordern

Die Aufgabe lautet:
Alle miissen auf den Baum klettern!

il
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

LeaderShlp Grld von Blake und Mouton

Jirgen Klopp

Zustimmung &

Anerkennung
Zurickweisung &
Isolation
(@)
c
>
| -
-f—_’, Kontinuitait &
qc) Zugehorigkeit
5 5,5
c
_GCJ Blamage &
i Demiitigung
c
Q
=

liberleben &
unbeteiligt sein

1,1

Verstrickung &
Erwartung Ergebnisorientierung
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Beitrag &

Engagement

9,9

Egoismus &
ungenutzte
Chancen

Kontrolle &
Dominanz

9,1

Versagen &

Hilflosigkeit

Verehrung &
Bewunderung

PAT Alfred Krupp

Ablehnung &
Verrat

Vorteilnahme
& Gewinn

OPP

BloB3stellung
& Spott
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WIChtlg Ste FU h rU ng SStl Ie Situative Flihrungstheorie nach Hersey und Blanchard

Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

M4 M3 M2 M1
Partizipativer | Integrierender

o Flhrungs- Flhrungs-

s

£

C Delegativer Autoritarer

= Flihrungs- Fihrungs-

st|l stil

= S4 S1

niedrig Ergebnisorientierung hoch
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Aufgabenrelevanter Reifegrad

M1

S1
M2

S2
M3

S3
M4

S4

Niedrig

Wenig Kompetenz

Viel Engagement

Wenig helfen, viel dirigieren

Mittel

Etwas Kompetenz
Weniger Engagement
Mehr helfen, viel dirigieren

Mittel

Viel Kompetenz
schwankendes Engagement
Viel helfen, wenig dirigieren

Hoch

Hohe Kompetenz

Hohes Engagement
delegieren und empowern

Fiihrungsstil des Vorgesetzten
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Nur flir den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Was unterscheidet Krupp und Klopp?

Alfred Krupp

= Patriarch

» Transformation ,Maschine®
= \orgabe

= Materielle Belohnung

= Motto:
,2Herrschen und gehorchen®
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Jiargen Klopp

Coach

Transformation ,Sinn®
Ziel

Immaterielle Belohnung

Motto:
,Fuhren und folgen”
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Werte in der FUhrungsarbeit

Menschen wollen gefiihrt werden

Geistige Gefolgschaft Verstehen
Emotionale Gefolgschaft JA-sagen

Kdrperliche Gefolgschaft Tun

Bergfuhrer treiben nicht, managen nicht — sie gehen mit den Menschen!

9
/ \GW © ccsf 2013

ARBEITSGEMEINSCHAFT
GROSSER
WOHNUNGSUNTERNEHMEN




Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Verhaltensspiegel

Nach Prof. W. Pelz, Institut fir Managementinnovation

... bewirkt dieses
Verhalten bei Mitarbeitern

Dieses Verhalten von
Flhrungskraften ...

Loyalitat

Vorbild sein

N

Leistungs- Andere Zur Leistung Lern-
bereitschaft herausfordern anregen bereitschaft
(Inspiration) (Stimulation)

Unter- (eigene) Fair
nehmerisch Kompetenzen kommunizieren
handeln  weiterentwickeln (Consideration)
(Innovation) (Enabling)

Selbstdisziplin Teamgeist

Verantwortung

Ergebnis

Hoéhere Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit >>> Folge hdhere Produktivitat
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Was motiviert, was regt die Leistungsbereitschaft an

Frederik Herzberg unterscheidet

= Gehalt = Sinnorientierung
= Sozialleistungen = Feedback u. Lernkultur
= Urlaub = Gestaltungsmoglichkeiten
= Arbeitsbedingungen = Teamarbeit
x0*
2R
<>
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m
Definition

Transaktion
Leistungstausch / Kauf
etwas trans (Uber) agere (fuhren) / Gbertragen

hier

Mitarbeiter stellt sich, seine Zeit und seine Arbeitskraft gegen Geld zur Verfligung

Transformation
etwas verandern, erneuern, verbessern, umformen, gestalten

hier

Flhrungskraft und Mitarbeiter wollen gemeinsam etwas GroBeres erreichen
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m
Transaktionale Flhrung

" Anreiz-Beitrags-Theorie
® Tauschgedanke

® Versprechen Belohnung (Geld / Weiterbildung / Beférderung)
flr gute Leistung

" Gerechtigkeitstheorie
" Arbeitsbeziehung wird bestimmt von Verhaltnis Input >< Output

" Weg-Ziel-Theorie
®  Baut auf den Erkenntnissen der Erwartungstheorie auf
®  Mensch als rationaler Entscheider

® Management by Exeption (Ausnahme)
= Aktiv: beobachtet, greift ein wenn als ndtig empfunden
" Passiv:  greift ein auf des Wunsch MA, oder wenn Standards nicht erreicht werden
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Transformationale Flihrung

" Figenschaftstheorie

®  Herausragende menschliche Leistungen sind auf die
Persdnlichkeitseigenschaften des Flihrenden zuriickzufiihren

® Der transformationale Leader
" verandert
" die Einstellungen und Wiinsche der Geflihrten
" bricht Althergebrachtes (Strukturen, Normen, Denkweisen) auf
®  gpricht den ganzen Menschen an
® nicht nur den homo-oeconomicus
" auf einer tieferen emotionalen Schicht
" weckt Begeisterung
" flir sachbezogene Werte, Ziele und Aufgaben
® macht den Geflihrten zum Fihrer (Mitunternehmer)

AGW
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m
Transaktionale Flhrung

" Vorteile
" Klare Ziele bieten Handlungssicherheit
" Gut fur Routinetatigkeiten
® Management by Exeption erlaubt der FK mehr Freiraume

" Nachteile
" Spricht nur den homo-oeconomicus an (Mensch als Nutzenmaximierer)
" Extrinsische Motivation stoBt an Grenzen
®  Belohnungsanreize lassen nach
®  Ressourcen sind begrenzt (Beforderung / Geld)
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Transformationale Flihrung

" Vorteile
®  Erzeugt herausragende Leistungen
®  FOrdert neue Denkweisen
® st nicht auf extrinsische Belohnung beschrankt

®  Personenbezogene Fiuhrung (und geringer Druck) fordert die Produktivitat
(n. Likert)

® Nachteile

® Nicht immer angemessen (FlieBbandarbeit)
®  Flihrungskrafteentwicklung (-training) notwendig
® Nachfolgeprobleme (emotionale Bindung an den Leiter)
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Zusammenfassung

Transaktionale Flhrung

=  Formulierung und Vereinbarung konkreter Ziele

= (Rechtzeitiges) Reagieren auf Fehler und Abweichungen

= Belohnung fiir vereinbarte Zielerreichung und Verhaltensregeln

Transformationale Flhrung nach sass und Avalio

= Idealisierter Einfluss
moralischen Ansprlichen gerecht werden, Vorbild sein, Verlasslichkeit

= Inspirierende Motivation
attraktive Vision und herausfordernde Ziele, Teamgeist,
Zuversicht und Vertrauen, dass Ziele erreicht werden kdnnen

= Intellektuelle Stimulierung
regt MA an kritisch zu hinterfragen, Probleme eigenstandig zu l6sen, fordert so Kreativitat

= Individuelle Forderung
geht auf individuelle Bedurfnisse ein, fordert gezielt Fahigkeiten und Starken
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m
Warum?

® Warum ist heute transformationale Fihrung wichtiger/richtiger?

Wertewandel fiihrt zu mehr Selbstverwirklichung

Umwelt ist heute wesentlich dynamischer

Die Aufgaben sind komplexer und vielschichtiger geworden
Die Ausweitung der Leitungsspanne nimmt tendenziell zu

Manager Extrinsische Belohnung

S
T

Ziel

Intrinsische Belohnung

v

Manager

WOHNUNGSUNTERNEHMEN
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Transformationale Flihrung und Leistung

Nach Prof. W. Pelz, Institut fir Managementinnovation

A Transformationale Filhrung

- Bewunderung und Vertrauen erwerben
- Herausfordern und Sinn vermitteln

- Zu Kreativitat anregen

- Persodnliches Wachstum férdern

hoch

Transaktionale Fuhrung

(Leistung und Gegenleistung)

- Erwartungen definieren

- Ziele vereinbaren

- Auf Einhaltung von Normen und Regeln achten
- Leistung und Verhalten anerkennen und loben

Leistung

Management by Exeption Bernhard Bass Bruce Avolio 1994

in Ausnahmenfllen korrigierend - 40 empirische Validierungsstudien
ein greifen - bessere MA- und KD-Zufriedenheit
\% - Bessere Produktivitat und Rentabilitéat

<L S5
~

selten Verhalten des Vorgesetzten haufig

ARBEITSGEMEINSCHAFT GW 19
GROSSER lx
WOHNUNGSUNTERNEHMEN © ccsf 2013

niedrig




Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Eigenschaften transformationaler Flihrungskrafte

®  Hohes Selbstwertgefiihl, Sicherheit in Wirkung und Fahigkeiten

®  Hohe Sensitivitdt gegentiber Umwelt, Unternehmen, Mitarbeiter und deren
Bedirfnisse die sie in ihren Interaktionen mit ihnen entwickeln

" Schatzen Ressourcen und Grenzen flr Veranderung richtig ein
" Unkonventionelles Verhalten, um Visionen zu erklaren und Ziele zu erreichen
" Sie entwickeln, bewegen sich stets weiter und vermeiden ,Status quo®
= Sije zeigen persdnliche Risikobereitschaft
®  Sie bilden ihr Charisma weiter
® Optimierung emotionaler Intelligenz
" Optimismus
® Erkennen und bewusstes Steuern der eigenen Wirkung

® Verbesserung der Stimmigkeit zwischen verbaler, nonverbaler und paraverbaler
Kommunikation

" Achtsamkeit und Bewusstheit fiir ihre Umwelt
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Cha I‘IsmatISChe FUhru ng Nach Conger und Kanguno

In welchen Dimensionen findet
charismatische Fuhrung statt

= Kommunikation einer Vision
FK bietet inspirierende Ideen und Visionen und prasentiert sie entsprechend

= Politisches Gespir
FK erkennt rechtzeitig Gefahren und Risiken aber auch Chancen

= Unkonventionelles Verhalten
FK Gberrascht durch ungewéhnliche MaBnahmen und Abweichung von Gewohntem

= Personliche Risikobereitschaft
FK nimmt persdnliche Risiken in Kauf und scheut keinen personlichen Aufwand

= Sensibilitat fur Bediirfnisse der Mitarbeiter
FK zeigt Interesse fir die Bedurfnisse der MA und behandelt diese mit Respekt

= Empowerment (befahigen und Verantwortung iibertragen)
FK gestaltet und delegiert verantwortungsvolle Aufgaben an MA
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Effekte charismatischer und transformationaler Flihrung

Nach Conger und Kanguno

Positive Einflusse
Nachweisliche Ergebnisse durch Studien

= Deutlich héhere Mitarbeiterzufriedenheit

= Wahrgenommene Effektivitat der Fihrungskraft

= Bereitschaft zu auBergewdhnlichem Engagement

=  Commitment (emotionale Bindung an das Unternehmen)

= \erbesserung der Ergebnisse/Leistungen (durch Indikatoren z.B. Verkaufszahlen)
= Seelische Gesundheit (Pravention von Stress und Burnout)

= Innovationsverhalten
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Klnftige Werte in der Fihrungsarbeit

- Wer sind wir, wer wollen wir sein
- (Uber-)Erflllung von Kundenbediirfnissen
- Moralischer oder ethischer Wert der Arbeit

Sinnvermittilung

- Transparenz der Unternehmensziele

- ganzheitlicher Uberblick {iber das eigene Aufgabengebiet

- Information Uber Abhangigkeiten und Forderungen
anderer Teilorganisationen im Unternehmen

- Riickkopplung der Ergebnisse der eigenen Arbeit

Information

- Beteiligung an der Zielfindung und an Entscheidungsprozessen
- Mitgestaltung der eigenen Arbeit und des Arbeitsumfeldes
- Erfolgsbeteiligung (ideell / materiell)

Beteiligung

- Moglichkeit zur Veranderung und Entwicklung
Freiraum - Qualifizierungsangebote
- Toleranz gegenlber Fehlern oder Irrtiimern bei der
Erprobung von Verbesserungen und Veranderungen

- Hilfe bei schwierigen Veranderungen
- Arbeit im Team
- Anerkennung und Forderung durch die Organisation
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Flhrungskompetenzen  comteam-studie 2012

Welche Kompetenzen missten Flihrungskrafte deutlich verstarken oder
neu entwickeln, um klinftigen Herausforderungen gerecht zu werden?

Selbstreflektion

Kommunikationsfahigkeit

Mitarbeiterflihrung Konfliktfahigkeit

Interkulturelle Kompetenz

L. . i Durchsetzungsfahigkeit
Motivationsfahigkeit

Zuhoren Authentizitat

Entscheidungskompetenz

Empathie

Offenheit

Flexibilitat Strategisches Denken
Change Management
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Hidden Champions: Vier Prinzipien — 1

Theodore Levittt, amerikanischer Marketingprofessor
= Vorbild sein und Vertrauen aufbauen

=  Unternehmerische Haltung fordern sie nicht durch Weiterbildung...
Sie missen die Leute durch beispielhaftes Verhalten, durch Flihrung
und durch kulturelles Vorleben, durch eine offensive Strategie dazu bringen.
Das geht nicht von heute auf morgen, aber es geht"

= ,Wenn Sie so weit kommen, dass der Mitarbeiter ihnen vertraut ...,
dann haben Sie es eigentlich ganz gut gemacht"

= Durch anspruchsvollen Ziele motivieren

= ,Wir haben eine ausgepragte Vision, die auf Werten basiert, die wir auch
gemeinsam mit den Mitarbeitern erarbeitet haben™

,und wenn Sie es schaffen, die Leute einzubinden, dann schauen sie weder
auf die Uhr noch auf die Entlohnung"

Befragung der Geschaftsflihrer von Hidden Champions zusammen mit Harald Dolles von der GGS
(German Graduate School of Management and Law)
Aus etwa 500 derartiger Statements wurde der Fragebogen mit 6 Skalen zu je 8 Items entworfen

(auf Basis des MLQ — Multifactor Leadership Questionnaire von Bass und Avolio)
25
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Hidden Champions: Vier Prinzipien — 2

= Selbststiandigkeit anregen

»Ich hinterfrage sehr viel ... ich will immer wissen warum... und dann kommt
doch die Idee, man kdnnte es doch irgendwie anders tun."

= ,Wenn man Neuerungen von oben driberstlilpt, hat man natlirlich genau das,
was Innovationen hemmt.”

=  Individuell fordern und intensiv kommunizieren

= ,Meine Aufgabe ist es einfach: fordern, unterstiitzen, entwickeln, schauen,
wer hat was drauf."

= Fir jeden Mitarbeiter haben wir Kompetenzmodelle und Entwicklungsplane,
und die werden mit dem Mitarbeiter diskutiert."

Befragung der Geschaftsflihrer von Hidden Champions zusammen mit Harald Dolles von der GGS
(German Graduate School of Management and Law)

Aus etwa 500 derartiger Statements wurde der Fragebogen mit 6 Skalen zu je 8 Items entworfen
(auf Basis des MLQ — Multifactor Leadership Questionnaire von Bass und Avolio)
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Was Ze|Ch net Fuhru ngskré‘lfltér iljét]ersijnlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt
Hidden Champions aus?

= Brennendes Verlangen nach Markt-/Welt-Flhrerschaft
= Frei von Furcht und vor Konventionen

= Absolutes Vorbild — sie verlangen nichts von anderen was sie nicht
auch von sich verlangen wurden

= Fahigkeit das Feuer der eigenen Vision auf andere zu Ubertragen

= Unbeirrbar durch eigenen gesunden Menschenverstand

= Alle Fihrungskrafte verbindet ein gleicher Geist (Schulung aller FK, kein Zufall)
= Feste zuverlassige personale Kommunikationsstrukturen (kaum E-Mail)

= Sehr autoritar in den Grundwerten: Zuverlassigkeit, Selbstdisziplin, Punktlichkeit
und Ordnung

= Partizipativ in Detail- oder Umsetzungsfragen
= Dezentrale Verantwortung bei klarer Rechenschaft
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m
Klopps ,Eigenschaften”

= Er glaubt das, was er sagt

= Er versieht seine Visionen und Ziele mit Uberzeugender Zuversicht
= Er fokussiert sich dennoch nur auf den nachsten Schritt (Spiel)

= Es ist erflillt von ungeheurer Disziplin

= Er ist stets prasent und beobachtet aufmerksam

= Er kann trotz aller Emotionen treffsicher analysieren

= Erist jederzeit authentisch (kein Filter ,,so etwas sagt man nicht")
= Erist sich selbst treu und lasst sein ,,Herz" sprechen

= Er stellt das Team Uber den einzelnen (Teamspirit)

= Er fuhlt sich nicht frei von Fehlern und Schwachen

= Er tut selbst was er von anderen verlangt — Er ist ein Vorbild!
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Wonach wahlen wir Fihrungskrafte aus?

1. Charakter kommt vor Kompetenz

Kompetenz
o - - o Kompetenz
C - o C -
- } o - } ~ *
)] .~ )] P
‘D ~ ‘D ;
(@) ~ * a . -
7)) . ") .~
3 .~ =) -~
< .~ <C "
~ -
-~
Entwicklung Entwicklung
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Wie entwickeln wir solche Flihrungskrafte?

2. Charakter + Kompetenz = Mandat

4. Organisationen fiithren
komplexe Systeme nachhaltig erfolgreich
fUhren

3. Menschen fithren
Menschen gewinnen, entwickeln, férdern und
inspirieren

2. Projekte fiithren
professioneller Umgang mit Strategie, Organisation,
Ressourcen

1. Sich selbst fiihren
Fitnesstraining flr Korper, Geist und Seele
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Wie entwickeln wir solche Flihrungskrafte?

3. Vom ,Lehrling" zum , Meister"

3. Meister
Jemand, der standig ,Meisterwerke" hervor-
bringt und seinen unverwechselbaren Stil
entwickelt

2. Profi
Jemand, der kontinuierlich professionelle Leistung
auf hohem Niveau zeigt

1. Lehrling
Jemand, der sein Fach erlernt und sich alle Teilkompetenzen
aneignet, die dazu gehoren
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Wertebasierte, transformatorische Fihrung

hoch

Mensch

Ergebnis hoch
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Wertebasierte, transformatorische Fihrung

WOHNUNGSUNTERNEHMEN

Verantwortung Gestaltung
Selbst- Management
Verantwortung Kompetenz

» Unterstutzung
= \ertrauen
= Mut

%) = Gestaltungswille = Innovations- u.
% = Leistungswille/ Fach-Kompetenz
E D/SZ/p/{n' ' . R/chtupgs'-/(. Tdentitat
» Integritat » QOrganisations-K.
= Achtsamkeit = Strat. Pers.entw. Selbster k.enntnis
= MaB halten N Dienstleistungs-K. Perspektive
: W, . » [ ebensbalance
Soziale Soziale Ethik & Spiritualitét
Verantwortung Kompetenz Selbstreflexion
- = Zugehdrigkeit/ = Menschenkenntnis
é Verbundenheit = Beziehungs-K.
Q| = Respekt = Menschenfiihrung

= Kommunikations-K.
= Teambildung

ARBEITSGEMEINSCHAFT
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Kompetenz/Fahigkeit
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt

Wertebasierte, transformatorische Fihrung
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| AGW

Verantwortung ‘ Wirken
Selbst- ' ,5 < Management
Verantworfug - BN Qmpetenz

" ¢ 3 :
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4
Soziale Soziale
Verantwortune , Kompetenz
Charakter/Haltung Kompetenz/Fahigkeit
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Nur flr den personlichen Gebrauch der Teilnehmer bestimmt m

Danke, dass ich hier bei Ihnen sein durfte!

Ich wiinsche Ihnen wertvolle Erkenntnisse und
allen Erfolg bei der Umsetzung.

Herzlichst — Reinhold Hartmann
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