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Al

A2

Die Uberragende Bedeutung des Fihrungsverhaltens: Fihrungskréafte
als entscheidende Gestalter des Interaktionsgeschehens

Das Interaktionsgeschehen als Spiegelbild der kollektiven
Leistungsféhigkeit eines modernen Unternehmens

Eine klar strukturierte funktional aufgebaute Organisation ist in der
Unternehmenspraxis heute eher die Ausnahme. Zukunftsorientierte
Unternehmen, die auf Flexibilitat und Innovation bei gleichzeitiger Effizienz
setzen, dhneln eher einer Netzwerkorganisation. Moderne Unternehmen
funktionieren nicht mehr wie eine Maschine; sie sind eher mit einem lebenden
Organismus vergleichbar. Das Funktionieren einer Organisation kann
demnach auch nicht mehr mit starren Organigrammen, Prozesshandbiichern
und Stellenbeschreibungen sichergestellt werden, sondern ist in erster Linie
davon abhéangig, wie gut die Menschen im Unternehmen situativ
zusammenarbeiten. Die Qualitat und Intensitat von Beziehungen und
Interaktionen sind die Voraussetzung fur die Leistungsfahigkeit im heutigen
Wettbewerbsumfeld. Die Gesamtheit aller Beziehungen und Interaktions-
episoden, wie Meetings, Gremien oder informelle Begegnungen, nennen wir

das Interaktionsgeschehen im Unternehmen.

Fuhrungskréfte als Haupttreiber des Interaktionsgeschehens

Dass Fuhrungskrafte grof3e Bedeutung fir das Interaktionsgeschehen und
damit fir die Leistungsfahigkeit von Organisationen haben, ist leicht
nachvollziehbar (siehe Abb. 1: Die Uberragende Bedeutung des
Fuhrungskrafteverhaltens).
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und das Vertrauensklima.

Die Uberragende Bedeutung des
Fuhrungskrafteverhaltens

Die personlichen und direkten Fiihrungsimpulse eines
Vorgesetzten pragen am starksten die Arbeitswelt
der betroffenen Menschen.

Fuhrungskréfte wirken als Vorbilder — im Guten wie
im Schlechten. Kein Unternehmen kann sich
inkompetente oder illoyale Manager leisten.

Kooperation und Interaktion der Fuhrungskrafte ist
ein herausragender Faktor fur die Leistungsfahigkeit

—

Fihrungskréfte missen auf der Grundlage
gemeinsamer Ziele und Werte agieren und einen
starken Korpsgeist entwickeln.

Fuhrungskréfte pragen die Stimmung sowie den
Leistungs- und Siegeswillen von Individuen, Teams
und ganzen Organisationen.

Abb. 1: Die Uberragende Bedeutung des Fuhrungskrafteverhaltens

Jede Fuhrungskraft hat in ihrem Arbeitsalltag Beruihrungspunkte mit anderen
Mitgliedern der Organisation. In erster Linie nattrlich mit ihren eigenen Direct

Reports, aber auch mit

abteilungsubergreifender Zusammenarbeit, Gremien, Meetings oder Projekten
sowie bei informellen Begegnungen. Damit ist jede Fuhrungskraft in einem Teil
des unternehmensweiten Interaktionsgeschehens aktiv involviert, der Gber den
formellen Verantwortungsbereich der Fihrungskraft hinausgeht (siehe Abb. 2:
Interaktionsgeschehen in der Arbeitswelt eines Unternehmens). Darin ist es
jeder FUhrungskraft moglich, in zwischenmenschlichen Beziehungen und
Begegnungen Einfluss zu nehmen — als Vorbild, durch Impulse, durch

Kollegen anderer Einheiten im Rahmen von

Interventionen und durch ihr gesamtes Auftreten.
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Interaktionsgeschehen in der Arbeitswelt
eines Unternehmens

Gremien
Kooperaton e

" Interaktionenim Alltag

Informelle

= Interaktionsbrennpunkte Interaktionen

_Fl:hru:tgs- Interaktions-
|nera|0nen .................... subkultur
Generelle
Interaktions-|
kultur
Projekt-
gruppen
Individuelles

Interaktionsverhalten

Interaktionen
zur Offentlichkeit:
Kunden, Partner, Investoren

Interaktions-
ereignisse

Abb. 2: Interaktionsgeschehen in der Arbeitswelt eines Unternehmens

Dieser von einer Fuhrungskraft aktiv beeinflussbare Teil des unternehmens-
weiten Interaktionsgeschehens, nennen wir im Folgenden ,Persdnliches

Fihrungsmilieu®.

BBH // Strategie & Innovation



Grundlagenpapier 4F-Leadership

A3

Anforderungen an zeitgeméalRe Fihrung

Die Einsicht, dass der Unternehmenserfolg in erster Linie von der effektiven
Zusammenarbeit der in der Organisation handelnden Menschen und der
Flexibilitdt und Innovationsstéarke des Unternehmens abhéangt, stellt neue
Anspriche an gute Fihrung. Kombiniert mit unserem Grundverstandnis von
Menschen als soziale, rational-emotionale Wesen und Organisationen als
menschliche Leistungsgemeinschaften (fur eine ndhere Erléduterung siehe
Anhang1) stellen wir folgende Anforderungen:

. (Gute) Fuhrung ist individuell.
Und zwar in zweierlei Hinsicht: nicht nur die Fihrungskraft selbst darf
oder muss einen individuellen Weg finden, ihr personliches
Fuhrungsmilieu im Sinne des Gesamtunternehmens zu gestalten;
entsprechend ihrer Personlichkeit, ihrer Erfahrungen und ihrer
persénlichen Ziele. Dabei ist sie aber auch gefordert, sich auf jeden
Interaktionspartner in ihrem Fihrungsalltag individuell einzulassen und
einzustellen und ihr Verhalten situativ dementsprechend anzupassen.

. Gute Fuhrung ist Dialog.
Jeder Mensch ist individuell und nimmt seine Umwelt individuell wahr.
Nur durch den personlichen Dialog kdnnen ein gemeinsames
Bewusstsein flr die Situation, eine gemeinsame Ausrichtung und
gemeinsame Programme geschaffen und umgesetzt werden. Durch
einseitige Kommunikation hingegen, also reine Informationsvermittlung,
lasst sich nur schwer ein gemeinsamer Weg finden und verbindlich

umsetzen.

" Gute Fuhrung ist rational-emotional.
Menschen sind rational-emotionale Wesen. Dem muss auch eine gute
Fuhrung gerecht werden. Es gentigt heute nicht mehr, wenn
Fuhrungskréfte die richtigen Zielvorgaben, Umsetzungsmafinahmen
und Prozesse definieren sowie Schwachstellen erkennen und abstellen.
Sie sind ebenso gefordert, die Menschen emotional und als

ganzheitliche Individuen abzuholen und mitzunehmen.
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] Gute Fuhrung geht Uber den formellen Verantwortungsbereich hinaus.
In einer streng hierarchischen, funktional aufgestellten Organisation
reichte es, wenn die Fihrungskréafte ihren jeweiligen Verantwortungs-
bereich weitgehend isoliert erfolgreich machten. In einer komplexen
Netzwerkorganisation ist jede Fuhrungskraft fur die Gestaltung ihres
gesamten Netzwerks (Fihrungsmilieu) verantwortlich. Das heif3t, sie ist
dazu verpflichtet, alle Interaktionsbeziehungen und -episoden in ihrem
Fuhrungsalltag aktivim Sinne des Gesamtunternehmens gestalten.

" Gute Fuhrung zielt auf Fortschritt.
Aufgrund der hohen Komplexitat und Veranderungsgeschwindigkeit von
Organisationen und Méarkten ist ein Optimierungsanspruch an Fihrung
nicht realistisch und fir stetige Veranderung sogar ungeeignet. Sein
Fuhrungsmilieu aktiv zu gestalten, bedeutet laufend nach Fortschritt zu
streben, nicht nach Perfektion.
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Bl

Fuhrungsmilieus als Ansatzpunkt zur Unternehmensentwicklung

Was ist ein Fihrungsmilieu?

Die Milieutheorie aus den Sozialwissenschaften basiert auf der Annahme,
dass Menschen in ihrer sozialen Entwicklung, ihrer Orientierung und ihren
Handlungsdispositionen im Wesentlichen durch Einfliisse der sozialen Umwelt
determiniert werden. Als soziales Milieu wird die Gesamtheit der natirlichen
und sozialen Lebensumstande bezeichnet, denen ein Einzelner oder eine
Gruppe ausgesetzt sind. Ubertragen auf Organisationen sprechen wir von
einem Fuhrungsmilieu, wenn wir die individuellen und kollektiven sozialen
Bedingungen meinen, denen die Menschen in einem sozialen Subsystem
(z.B. einer Abteilung oder eines Ressorts) ausgesetzt sind. Da diese gemaf
der Milieutheorie als handlungs- und entwicklungsleitend anzusehen sind, ist
es eine entscheidende Aufgabe der jeweiligen Fihrungskréafte, ihr Milieu und
damit auch das ihrer Interaktionspartner (z.B. Mitarbeiter, Kollegen) in allen
4F-Bereichen zu gestalten. Eine Erlauterung des 4F-Modells und der vier
Bereiche (Focus, Facts, Fantasy und Fun) sind im Anhang1 zu finden.

Zum personlichen Fihrungsmilieu einer Fihrungskraft gehéren folgende

soziale Elemente:

" Die 1:1-Beziehungen zu ihren Direct Reports und wiederum deren
Einheiten
" Die 1:1-Beziehung zum Vorgesetzten und zu Kollegen auf gleicher

Ebene und aus anderen Einheiten

" Das Interaktionsgeschehen innerhalb ihrer Einheit

" Das Interaktionsgeschehen in der Einheit ihres Chefs

. Die Arbeitsbeziehungen ihrer Einheit mit anderen Einheiten

. Beziehungen zu externen Partnern und Kunden

. Die (einheitsinternen) Rahmenbedingungen

. Die Ubergreifenden Rahmenbedingungen, die den Arbeitsalltag pragen

BBH // Strategie & Innovation
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Der 4F-Leader als Milieugestalter

Vorgesetzter Management
Kollegen  =--=-=-====-===- ..". "-_‘ % Kunden
Directs ~ -======"""77TTTTT K8 . o ’ """"""""" Partner

Mitarbeiter
des Directs EES

Abb. 3: Der 4F-Leader als Milieugestalter
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B2 Analyse des persdnlichen Fihrungsmilieus

Fir eine zielgerichtete Weiterentwicklung ist zunéchst immer eine
systematische Bestandsaufnahme ratsam. Um ein so komplexes Konstrukt
wie ein Fihrungsmilieu systematisch zu beleuchten, empfiehlt sich ein
dreistufiges Vorgehen:

Fuhrungsmilieu erkennen: Was und wer gehdrt alles in mein Fuhrungsmilieu?

(siehe Abb. 4: Das Fuhrungsmilieu erkennen)

Das Fuhrungsmilieu

1. Ichals Fuhrungspersonlichkeit
erkennen 2. Ich und meine Mitarbeiter
3. Ich und mein Team
4. ich und mein Chef
Ubergreifendes 5. ich und meine Kollegen
Netzwerk 6. Mein Beitrag zum Gesamtunternehmen
und Visibilitat ) .
Mein Chef 7. Kunden, Lieferanten, Partner
6
4
FK
B
Kollege —— Kollege —— 1 —— Kollege —— Kollege
\_/ ‘\_// \\—/ \\—/
Team

Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter \
\_/ ‘\\_/ ‘\_/

Partner/
Kunden
(intern/extern)

Abb. 4: Das Fuhrungsmilieu erkennen
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. Qualitativer Gesamtblick: Was féllt mir als Fuhrungskraft im Arbeitsalltag
in meinem Fuhrungsmilieu auf? Was motiviert und freut mich? Was
raubt mir Kraft und stért mich? Unser 4F-Modell bildet hierzu einen
geeigneten Analyserahmen (siehe Abb. 5: 4F als ganzheitlicher
Analyserahmen).

4F als ganzheitlicher Analyserahmen

Bewusst-rational Unbewusst-emotional
sequenzielle Prozesse parallele Prozesse

Wie zielorientiert wird gearbeitet? Wie konsistent ist der Ausblick?
Wie realistisch sind die Plane? Welche Stimmungen herrschen vor?

Sind die Entwicklungen bekannt? Welches Verhalten ist typisch?
Was muss verbessert werden? Wieviel Spal3 macht die Arbeit hier?

Abb. 5: 4F als ganzheitlicher Analyserahmen

BBH // Strategie & Innovation
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B3

. Detailliertes Hinterfragen einzelner Elemente: Beziehungen,
Interaktionsepisoden oder Kontextfaktoren, die besonders
erfolgsentscheidend sind oder noch Uber grof3es Entwicklungspotenzial
verfigen, kdnnen dann in einem néchsten Schritt néher beleuchtet
werden. Auch dies kann auf Basis des 4F-Modells geschehen.

Analyse von regelmafRigen Meetings mit dem

4F-Modell
Bewusst-rational Unbewusst-emotional
sequenzielle Prozesse parallele Prozesse

Wie zielorientiert und zuverlassig wird Wie ist das Beziehungsgeflecht zwischen
zusammengearbeitet? den Teilnehmern?

Bringen sich alle Teilnehmer mit ihrer

Wer verfolgt welche Ziele? - o
gesamten Personlichkeit ein?

In welcher Stimmung kommen und gehen

. i ”
Was fuihrt regelméRig zu Problemen? die Teilnehmer?

Uber welche Informationssténde verfiigen Welche Routinen sind sinnvoll, welche
die Teilnehmer? hinderlich?

Abb. 6: Analyse von regelméafigen Meetings mit dem 4F-Modell

Gestaltung von Fihrungsmilieus

Wenn bereits eine ganzheitliche Analyse unter Betrachtung aller ,4F*, erfolgt
ist, ist nun eine ganzheitliche Gestaltung des Fuihrungsmilieus — ebenfalls

unter Einbeziehung aller 4F — der logische nachste Schritt.

Dies ist jedoch ein sehr individueller und situationsspezifischer Vorgang. Die
BBH unterstitzt Fiihrungskrafte als Sparringspartner dabei, die richtigen

Gestaltungsimpulse in ihrem Fiuhrungsmilieu zu setzen.

BBH // Strategie & Innovation
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B4

Abbildung 7 zeigt auf, welche mdglichen Fragestellungen bei der (Neu-)

Gestaltung eines Fuhrungsmilieus handlungsleitend sein kénnen und welche

wir beispielsweise im Rahmen einer individuellen Begleitung von

Fuhrungskréaften bearbeiten.

Das 4F-Modell als ganzheitlicher Gestaltungs-
rahmen zur Entwicklung von Fihrungsmilieus

FANTASY FACTS Focus FUN
Welche Rolle will ich in Welche Rolle wird von Welche Was treibt mich
der Organisation mir erwartet? Meilensteine peile personlich an?
spielen? ich in meiner Wie und wen

brauche ich?

Welchen Zwéngen und

Welche Beziehungen
missen entwickelt
werden?

anzustreben?

ICH Welche personlichen Vorgaben unterliege Entwicklung an? kann ich begeistern?
Ambitionen habe ich? ich? Wle gehe ich meine Was macht mir Spa?
Wo méchte ich in 3-5 Ziele konkret an?
Jahren stehen?
Wie soll meine Welches Mandat hat Wie sieht unser Wie ist die Stimmung
Einheit positioniert meine strategischer in meiner Einheit?
MEINE werden? Einheitim 7 Mgsterplan fur die Wo gibt es
EINHEIT Wie soll die Einheit Unternehmen? nachsten Spannungen,
idealerweise intern Welche monetaren (15 Mohnbate ﬁus wo starke Allianzen?
funktionieren? Ziele haben wir? urchbruchsprogra ;
) o mme, MafRnahmen- Wie steht es um
Mit vyelche_n Emhgnen planung)? unsere kollektive
arbeiten wir effektiv/ Fitness?
ineffektiv zusammen?
Wie mochte ich Wer sind meine Welche Was treibt meine
vernetzt sein? Hauptinteraktions- Interaktions- Partner personlich
MEIN 5 0o o
Welche partner? strategie? an?
NETZWERK " : ; .
Verbiindeten/ Wer sind Welche konkreten Womit kann ich
Unterstitzer ,Freunde‘/,Feinde“? Interaktionen sind meine Partner

begeistern?

Abb. 7: Das 4F-Modell als ganzheitlicher Gestaltungsrahmen zur Entwicklung von

Fuhrungsmilieus

Flihrungspersonlichkeiten

Da die Fuhrungskraft inr Fihrungsmilieu natirlich auch durch ihre
Personlichkeit pragt, ist die Personlichkeitsentwicklung von Fihrungskraften
ebenso Teil der Weiterentwicklung von Fuhrungsmilieus. Ein entscheidender
Bestandteil der Personlichkeitsentwicklung ist das Bewusstsein tber die
eigene Personlichkeit und damit verbundenen typischen Verhaltensmustern.
Nur auf Basis eines realistischen Selbstbildes kann die eigene Entwicklung
vorangetrieben werden. Nachdem das 4F-Modell seine Wurzeln in einer
Personlichkeitstheorie, der PSI-Theorie, hat, eignet sich das 4F-Modell auch

als konzeptionelle Grundlage zur Persdnlichkeitsentwicklung.

BBH // Strategie & Innovation
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Kernaussage des 4F-Modells beziglich der Weiterentwicklung von Fuhrungs-
personlichkeiten ist folgende: Jede Fuhrungskraft hat sich im Laufe ihres
Lebens eine bestimmte Préferenz fir eines der vier Systeme (Focus, Facts,
Fantasy oder Fun) angeeignet. Diese ist verknipft mit einer bestimmten
vorherrschenden emotionalen Grundhaltung. Daraus ergeben sich spezifische

typische Fihrungs-Verhaltensmuster.

Jedoch ist jeder Mensch in der Lage, alle vier Systeme durch die Aktivierung
entsprechender Emotionen zu nutzen und dadurch sein Verhaltensrepertoire

ZU erweitern.

Die BBH hat aus den allgemeinen Personlichkeitstypen der PSI-Theorie, die
aus allgemein bekannten Modellen, wie dem MBTI und dem DISG-Modell,
verknlpft mit Erkenntnissen der Neurowissenschaft, abgeleitet wurden,
Fuhrungstypen herausgearbeitet (siehe Abb. 8: Der Focus-Leader, Abb. 9,
Abb. 10, Abb. 11).

Der Focus-Leader

Treibt zielgerichtet seine Truppen an

Uberpriift und korrigiert seine

Plant falti d taktisch fundi
ant sorgfaltig und taktisch fundiert MaRnahmen

entwickelt Strategien Fehlern und Schwachen

v
Analysiert die Situation und ﬁ Greift entschlossen ein bei

in welchem Zustand sich die Menschen befinden positive Signale an sein Umfeld zu schicken
wie sich die Stimmung in seiner Truppe entwickelt Unterstitzung zu geben und Freude zu vermitteln

Abb. 8: Der Focus-Leader

BBH // Strategie & Innovation
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u  BBH/ Der Fun-Leader

Sorgt flir gute Stimmung

Handelt spontan und impulsiv Achtet stark auf sein Bauchgefihl

Ist sympathisch und gut gelaunt Lasst die Dinge gerne laufen

FUN

SOLLTE DARAUF ACHTEN....

= Die Entwicklungen unter die Lupe zu nehmen = Etwas kritischer mit sich umzugehen
= Sich Ziele zu setzen und Plane zu machen = Bewusster und verbindlicher zu sein

Abb. 9: Der Fun-Leader

Der Fantasy-Leader

Denkt in Chancen und Potenzialen

Behélt den Uberblick und integriert Kann sein Unbewusstes aktivieren
I '
Vermittelt emotionale Impulse E Ist innovativ und kreativ

SOLLTE DARAUF ACHTEN....

= Ob seine Ideen realistisch sein = Seine Macht nicht zu missbrauchen
= Den Boden der Tatsachen nicht zu vergessen = Andere Meinungen gelten zu lassen

Abb. 10: Der Fantasy-Leader

BBH // Strategie & Innovation
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Der Facts-Leader

Analysiert exakt die Situation

’1, Ist gewissenhaft und selbstkritisch

Pruft alle Details sehr sorgféltig Entdeckt Fehler und Unstimmigkeiten
-
€ “
) @
Strebt nach Perfektion

I

Auch das Gesamte zu sehen Andere nicht stéandig zu verunsichern

Geflihle zuzulassen und Emotionen zeigen Positiver an Dinge heranzugehen

Abb. 11: Der Facts-Leader

Wir helfen auf Basis des 4F-Modells Fiihrungspersoénlichkeiten dabei, sich

selbst ganzheitlich zu erkennen und ihr Verhaltensrepertoire zu erweitern und

gezielt im Fuhrungsalltag einsetzen zu kénnen. Um eine erste Idee zu

bekommen, welcher Fiihrungstyp Sie mit grof3er Wahrscheinlichkeit sind,

finden Sie im Anhang 2 einen Schnelltest mit Einordnung im 4F-Modell. Gerne

dirfen Sie uns nutzen, um Ihr Ergebnis zu diskutieren.

BBH // Strategie & Innovation
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C Fuhrungskrafteauswahl

Was bedeutet das alles fiir die Auswahl von Fihrungskréaften? Der in der
Unternehmenspraxis immer noch haufig anzutreffende Ansatzpunkt,
Fuhrungskréfte nach bisherigem Erfolg, grofstmdglicher Kompetenz oder
Qualifikation, das heif3t nach Focus- und Facts-Kriterien, auszuwahlen, greift
unserer Uberzeugung nach zu kurz (Abb. 12: 4F-Leadership: Anforderungen).

4F-Leadership: Anforderungen

Manager und Fuhrungskréfte werden heute Sie bringen damit gute
ausgebildet oder entwickelt, um den Voraussetzungen fir die
Anforderungen der Focus-Facts-Kriterien zu strategische Fuhrung ihrer
entsprechen. Community mit.
|
.

Nur dann sind sie auch in der
Lage, fur den emotionalen
Zusammenhalt ihrer Community
Zu sorgen.

Exzellente Leader werden sie aber erst,
wenn sie ihr Fihrungsmilieu auch nach den
Fantasy-Fun-Kriterien gestalten kénnen.

Abb. 12: 4F-Leadership: Anforderungen

Fir uns ist eine Person ein vielversprechender Kandidat flr eine Position,
wenn sie das zu einer Position gehdrige Fihrungsmilieu ganzheitlich, das
heif3t in allen vier Dimensionen Focus, Facts, Fantasy und Fun gestalten kann

UND will. Dazu muss sie vor allem Folgendes mitbringen:

" Vielseitiges Verhaltensrepertoire: Sie ist in der Lage, alle vier Systeme

zu nutzen und situativ auszuspielen.

" Empathie: Um Fihrungsmilieus zu gestalten, muss eine Fuhrungskraft
in der Lage sein, sich in andere Menschen hineinzuversetzen und das
Wissen um das Denken und Fihlen des Gegeniibers auch im Sinne

aller Interaktionspartner zu nutzen.

BBH // Strategie & Innovation
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. Fuhrungswille: Sie will auf die Entwicklung der Organisation Einfluss
nehmen und sich dabei mit Menschen auseinandersetzen. Auch vor
unangenehmen zwischenmenschlichen Situationen scheut sie nicht

zuruick — ,sie will aktiv gestalten anstatt gestaltet zu werden®.

] Ganzheitliche Perspektive auf das Unternehmen: Sie muss ihr
Fuhrungsmilieu ganzheitlich tberblicken und dazu insbesondere Uber
den Tellerrand ihrer eigenen (Bereichs-)Interessen hinausblicken und
das Unternehmen und seine Interessen als Ganzes verstehen und

vertreten konnen und wollen.

" Person-Organisation-Fit: Ublicherweise wird bei der Personalauswahl
darauf geachtet, dass die Person zum Anforderungsprofil der Position,
das schwerpunktmafig in den Bereichen Focus und Facts definiert ist,
passt. Aufgrund der grof3en Bedeutung des zwischenmenschlichen
Zusammenwirkens mit anderen Fihrungskréften ist es aber mindestens
ebenso wichtig, dass die Person in das gesamte Fuhrungsmilieu mit
seiner Kultur, seinen Ritualen und den darin zusammenarbeitenden
Menschen passt, sodass sie auch in den Bereichen Fantasy und Fun
nachhaltig Impulse setzen kann. Dabei geht es nicht um Konformitat,
sondern um die Fahigkeit, in dem gegebenen Rahmen Einfluss nehmen

zu kénnen im Sinne des Gesamtunternehmens.

In unseren Projekten ist es fur uns selbstverstandlich, dass wir diesbeziiglich
auf Basis unserer langjahrigen Erfahrung Rickmeldungen zu
Schlusselspielern geben.

BBH // Strategie & Innovation
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D Fazit: Moderne Unternehmens- und Fiuhrungskréafteentwicklung gehen
Hand-in-Hand

Indem Fuhrungskréafte ihr Fihrungsmilieu gestalten, tragen sie zu einer
ganzheitlichen Unternehmensentwicklung bei. Setzen die richtigen
Schlusselspieler im Schulterschluss untereinander in ihren jeweiligen
Fuhrungsmilieus die entscheidenden Impulse, kann eine kontinuierliche
Weiterentwicklung des Gesamtunternehmens ebenso wie ein tiefgreifender
Wandel im Unternehmen stattfinden. Die Fihrungskréfte agieren also als
Tipping-Points fur eine Entwicklung der gesamten Organisation.

Fuhrungskréafteentwicklung bedeutet fur uns hingegen die Weiterentwicklung
des personlichen Fuhrungsmilieus on-the-job, wozu auch die personliche
Weiterentwicklung gehort. Diese Verknlpfung von Unternehmens- und
Fuhrungskréafteentwicklung bietet eine einzigartige Mdglichkeit, lhren
Fuhrungskader ebenso wie lhre gesamte Arbeitswelt neu zu beleben oder

vollig neu auszurichten.

Entdecken Sie gemeinsam mit uns die entscheidenden Fihrungsmilieus in
Ihrer Organisation! Als Sparringspartner auf Augenhdhe leisten wir lhnen und
Ihren Schliisselspielern wertvolle, konzeptionelle und innovative Unterstitzung
bei der Neuausrichtung dieser Fihrungsmilieus und damit letztlich der
gesamten Organisation.

BBH // Strategie & Innovation
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Anhang1l: Konzeptionelle Grundlagen und Grundverstandnis: Was ist unser

Grundverstandnis von Menschen und Organisationen?

a) Menschen sind soziale, rational-emotionale Individuen

Das Menschenbild, das wir unserer Arbeit und unseren Ansatzen zu Grunde
legen, ist interdisziplinér fundiert. Einsichten und Theorien aus der Philosophie
und Soziologie flieRen ebenso ein wie psychologische und neurowissenschaft-
liche Erkenntnisse.

Kurz zusammengengefasst verstehen wir Menschen als soziale, rational-

emotionale Individuen.

Die Grundlage fur dieses Menschenbild ziehen wir hauptsachlich einerseits
aus dem Sozialen Konstruktionismus sowie einem neuen Personlichkeits-
modell aus der Sozialpsychologie, dem PSI-Modell, welches neurowissen-
schaftlich fundiert wurde, und von uns fir den pragmatischen Einsatz in
Unternehmen zum 4F-Modell weiterentwickelt wurde.

Der Soziale Konstruktionismus geht von der Annahme aus, dass jeder Mensch
die Welt ganz individuell wahrnimmt und dass nur durch Kommunikation eine
gemeinsame Sicht geschaffen werden kann. Das bedeutet fur uns und unsere
Arbeit zweierlei: erstens, dass wir jeden Menschen als vollig individuell
begreifen hinsichtlich seines gesamten Wahrnehmens, Fihlens, Denkens und
Verhaltens; und zweitens, dass fir die Zusammenarbeit in einer Organisation
mit gemeinsamen Zielen ein gemeinsames Bewusstsein Uber den Status Quo
und die angestrebte Ausrichtung des Unternehmens im Dialog, also durch

intensive, individuelle Kommunikation, geschaffen werden muss.

Die Entwickler der PSI-Theorie haben herausgefunden, dass jeder Mensch
Uber vier Systeme (in unserem 4F-Modell heiRen diese Focus, Facts, Fun und
Fantasy) im Gehirn verfiigt, deren Zusammenspiel seine Wahrnehmung, sein
Denken, Fuhlen und Verhalten steuert (siehe Abb. 13: Das 4F-Modell).

BBH // Strategie & Innovation
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Diese vier Systeme entsprechen dabei auch bestimmten Gehirnregionen,
wobei zwei bewusst arbeiten (Focus und Facts) und zwei unbewusst (Fun und
Fantasy). Die beiden bewussten Systeme sind vorwiegend fir sequentielles,
rationales Denken zusténdig, wéahrend die beiden unbewussten Systeme
vorwiegend emotional gepragt sind und fir situatives Fuhlen (Fun) und
ganzheitliches Empfinden (Fantasy) zusténdig sind.

Vier psychische Systeme steuern unser
Wahrnehmen, Fihlen, Denken und Verhalten

DAS BEWUSSTE ,,ICH* DAS UNBEWUSSTE ,,ICH“
Rationales Tun Emotionales Erleben
Planen Einfthlen
STOPP!
Ich Ich
will! empfinde!

Ziele, Absichten, Plane

Priifen Loslassen

Ich Ich
analysiere! habe Spaf3!

Sequentielle Verarbeitung Parallele Verarbeitung

Abb. 13: Das 4F-Modell

Jeder Mensch eignet sich im Laufe seines Lebens eine bestimmte Vorliebe fir
eines dieser vier Systeme (maximal zwei dieser Systeme) an. Diese Vorliebe
spiegelt sich in typischen Verhaltensmustern wider (siehe Abb. 14: Die 4F-
Grundtypen) und schrankt das Verhaltensrepertoire ein. Grundsatzlich ist aber
jeder Mensch in der Lage, alle vier Systeme zu nutzen. Fir eine ganzheitliche
Personlichkeitsentwicklung bedeutet das also, dass erlernt werden muss, alle

Systeme situativ gezielt aktivieren zu kénnen.

BBH // Strategie & Innovation
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Relevant fiir unser Menschenbild ist dies in vielerlei Hinsicht:

" Menschen sind nicht nur rational handelnde Menschen, sondern auch
fuhlende und empfindende Wesen, wobei diese unbewusste Facette
sogar mehr Einfluss nehmen kann, da sie nicht bewusst gesteuert
werden kann. Wir betrachten einen Menschen immer in seiner

gesamten Persodnlichkeit als rational-emotionales Wesen.

" Jeder Mensch ist in der Lage, alle ihm zur Verfligung stehenden
Systeme zu nutzen, weshalb eine Weiterentwicklung der Personlichkeit

in jedem Alter mdglich ist, sofern der Wille und die Bereitschaft dazu
bestehen.

. Das 4F-Modell gibt uns einen gedanklichen Rahmen, um die
individuellen Verhaltensweisen, Starken und Entwicklungspotenziale zu
erkennen und positiv damit umzugehen.

Die 4F - Grundtypen

parallel parallel

[}
[}
=]
o
D
7]

Denkt
analytisch
und [eistungs-
orientiert

1oljered

Zielbewusst &
verniinftig

Hohe W0

Selbstkontrolle
Willensstark
ZURUCKHALTEND Arbeitet gern
alleine

sequentiell
1ojered

sequentiell sequentiell

Abb. 14: Die 4F-Grundtypen
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b) Organisationen sind menschliche Leistungsgemeinschaften,
komplex und lebendig

Das Herzstiick unseres Beratungsansatzes ist der Community Approach, den
wir vor Uber 15 Jahren gemeinsam mit Unternehmenslenkern aus unserem

Netzwerk entwickelt haben.

Unsere Beratungsphilosophie basiert darauf, dass wir Unternehmen als
menschliche, komplexe Leistungsgemeinschaften begreifen. Deshalb sind wir
der Uberzeugung, dass die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens mit der
individuellen, aber insbesondere der kollektiven Fitness, der Menschen steht
und fallt. Eine menschliche Leistungsgemeinschaft ist jedoch nicht so einfach
steuerbar wie eine Maschine, weshalb zuné&chst die richtigen
Rahmenbedingungen von der Unternehmensfihrung durch passende
Strukturen, Prozesse, Fuhrung und HR-Praktiken (Designparameter) in
Kombination mit einer tiberzeugenden Vision und Strategie gesetzt werden
missen. Eine Leistungssteigerung kann letztlich nicht Gber eine Optimierung
der einzelnen Parameter erreicht werden, sondern nur durch eine
kontinuierliche Weiterentwicklung mit dem Ziel ganzheitlichen Fortschritt zu
erzielen. Damit allerdings die Designparameter ihre volle Wirkung zeigen
kénnen, missen bei der Gestaltung, Anpassung oder Verénderung der
Parameter immer alle Facetten menschlichen Denkens, Fihlens und
Verhaltens berucksichtigt werden (Focus, Facts, Fun und Fantasy).
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Community Approach

Vision
= Unternehmenszweck, Werte
= Kernziele, Idealbild

Strategie
= Markt: Kunden, Position
= Organisation: Aufbau

= Strukturen
= Prozesse
= Rollen

Fuhrung
= Verhalten
= Prozesse

Organisation

Designparameter

Fantasy

N
\

Focus

Management
= Regelungen

= Systeme
= Praktiken

Mitarbeiter
= Rekrutieren
= Belohnen

n

= Community: Mitarbeiter Facts

* Interaktionen = Halten

Wettbewerbsfahigkeit Kollektive Fitness Individuelle Fitness
Unternehmensleistung Zusammenhalt Energie Personlichkeit
= Ergebnisse, Kennziffern = Wir-Orientierung = Ehrgeiz = Bediirfnisse
= Zielerfiillung = Loyalitat = Gewandtheit g’ Erwerben, verbiinden,
= Operative Leistungsfahigkeit = Solidaritat = Schnelligkeit S lernen, verteidigen
e | | = Charakter
Marktorientierung Vertrauen Stimmung [ Emotionen, Werte,
= Kundenzufriedenheit = Ehrlichkeit = Klima (7)) Einstellungen, Verhalten
= Wettbewerbsvorteile = Integritat = Selbstvertrauen s = Basis-Fahigkeiten
= Wachstumspotenzial = Fairness = Stolz o Intelligenz, Kreativitat
Menschliches Potenzial Zusammenarbeit Unternehmertum =2} | Kompetenzen
= Kompetenzen = Interaktionen = Risikobereitschaft E = Kognitiv
= Zusammenarbeit = Teamwork = Ergebnisorientierung O Wissen, Problemldsung
= = Netzwerk-Arbeit = Flexibilitat = | | = Sozial
Empathie, Interaktion,

Erneuerungsfahigkeit Fokus Disziplin o Team
= Aufmerksamkeit = Einheitliche Ziele = Zuverlassigkeit (a) = Geschéftlich
= Anderungsbereitschaft = Konsistente ien =\ ing Markt, Produkte, fachliche
= Lernfahigkeit = Pro-aktives Handeln = Zielstrebigkeit Expertise, Beziehungen

Ergebnis Kooperation Leidenschaft Humankapital

Abb. 15: Der BBH Community Approach

Deshalb haben wir das 4F-Modell auf Organisationen Ubertragen (siehe Abb.
15: Der BBH Community Approach). In unserer Arbeit betrachten wir auf
individueller, ebenso wie auf kollektiver Ebene, immer alle vier Facetten und
helfen Unternehmen dabei sowohl bei den klassischen rationalen Themen der
Unternehmensentwicklung, als auch bei den zu oft vernachlassigten

emotional-unbewussten Themen weiterzukommen.
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4F als ganzheitlicher Analyserahmen

Bewusst-rational Unbewusst-emotional
sequenzielle Prozesse parallele Prozesse

Wie zielorientiert wird gearbeitet? Wie konsistent ist der Ausblick?
Wie realistisch sind die Plane? Welche Stimmungen herrschen vor?

Sind die Entwicklungen bekannt? Welches Verhalten ist typisch?
Was muss verbessert werden? Wieviel SpalR macht die Arbeit hier?

Abb. 16: 4F als ganzheitlicher Analyserahmen

Fur die Weiterentwicklung von Unternehmen hat neben den klassischen
Themen der Unternehmensentwicklung das Fuhrungshandeln eine
entscheidende Bedeutung, wobei es schwerpunktmafig in den Bereichen Fun
und Fantasy seine volle Wirkung entfaltet (Abb. 17: Echte Veranderung schafft
neues Denken, Fihlen und Verhalten).
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Echte Veranderung schafft neues Denken, Fihlen und

Verhalten
NEUE STRATEGIE NEUE ORGANISATION NEUE INTERAKTIONEN
| Mérkte | | Strukturen | Rituale, Praktiken
| Kunden | | PlErEsse | Arbeitsbeziehungen
. Fuhrung von Mensch zu Mensch
| Leistungen | | Systeme | Meetings und Gremien
| Vertriebswege | | Rollen | Informeller Austausch

I
I‘ Projekte, Kommunikation, Training

S

Neues Erleben  S4§0
im Alltag

Neue Muster im Denken, Fuhlen und Verhalten der Menschen

Abb. 17: Echte Veranderung schafft neues Denken, Fihlen und Verhalten

BBH // Strategie & Innovation




Grundlagenpapier 4F-Leadership 25

Anhang 2: Selbsttest — Welcher Leader-Typ sind Sie?

WELCHES DER SYSTEME DOMINIERT BEI IHNEN?

JEDER MENSCH VERFUGT UBER VIER PSYCHISCHE SYSTEME. IN DER REGEL DOMINIEREN
EIN BIS ZWEI DAVON [HR ALLTAGSVERHALTEN.

Ich entscheide-
am liebsten...

Am wohlsten
flhle ich mich...

gegen den Strom
zu schwimmen

grindlich

Was mir Spafld
macht... Swmalltalk

Was mich

charakterisiert. .. ehrgeizig

mich tief in Themen
reinzudenken

visiondr
ich bi duldi
ich bin ungeduldig crmalltall
b b Was mich auch
ich bin . .
harmoniebediirftig auszeichnet... Verantwortung Was rP"
abzugeben schwerfallt...
ich bin chaotisch
Kritik zu dufern
BBH //

Abb. 18: Selbsttest: Leader-Typ
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WELCHES DER SYSTEME DOMINIERT BEI IHNEN?

JEDER MENSCH VERFUGT UBER VIER PSYCHISCHE SYSTEME. IN DER REGEL DOMINIEREN
EIN BIS ZWEI DAVON IHR ALLTAGSVERHALTEN.

Anhand. Ihres ermittelten Wertes sehen Sie, welche der vier unterschiedlichen
Systeme bei lhnen am stirksten ausgepragt sind.

BBH //

Abb. 19: Auswertung
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