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Stufenentwicklung

Das Erfolgsgeheimnis echter New Leaders

Barbara Ktichler/Claudia Fountain

Was bedeutet »New Leadership«? Mithilfe der Theorie der Stufenentwicklung beschreibt der Beitrag
die qualitativen Unterschiede zu Old Leadership. Er stellt die von Stufe zu Stufe sich verandernden
Fiihrungs- und Organisationsqualitdten vor. Dieses Modell hat auch Konsequenzen fiir Fiihrungs-
krafteentwicklung: Denn New Leadership bedeutet eine Entwicklungsreise und keinen grofen

(methodischen) Sprung.

Die stark anwachsende Komplexitat (Kombination von Kompli-
ziertheit und Unberechenbarkeit/VUCA) flihrt seit einigen Jah-
ren in vielen Organisationen zu einer Uberforderung der bisheri-
gen Organisationskultur. Agilitat, New Work, Selbstorganisation,
hierarchiefreie Organisationsmodelle, transformationale Fiih-
rung und Fiihrung mit neuer Autoritat sollen beispielsweise die
Organisationen flexibler und zukunftsfahiger machen. In diesem
Zusammenhang fallt der Begriff New Leadership sehr haufig.
Der Unterschied zwischen Old Leadership und New Leadership
wird oft in Form von Gegensatzpaaren formuliert (vgl. Abb.1).

Man scheint sich weitgehend dariiber einig zu sein, welche
Merkmale New Leaders von Old Leaders unterscheiden. Gleich-
zeitig erleben wir in Gesprachen mit Flihrungskraften und in
Fachartikeln, dass die Art der Veranderung fiir viele unklar
bleibt: Die einen reden von einer neuen Werthaltung oder einer
veranderten Grundeinstellung und andere sprechen von einem
neuen Fihrungsstil oder von neu zu erlernenden Verhaltens-
mustern. Dahinter steckt letztlich auch die Frage, wie der Weg
vom Old zum New Leadership aussieht und welche Hilfestellun-
gen es dafiir gibt.

Old Leadership New Leadership

Hierarchie Beziehung auf Augenhdhe,
Vernetzung

Distanz Prasenz

Motivation Inspiration, Purpose

Abschottung Transparenz

Dringlichkeit Beharrlichkeit

Dominanz Entschiedenheit

Kontrolle Vertrauen

Heldengeschichten sinnstiftende Geschichten

Einzelkdmpfer Teamgeist

korrigieren lernen, personliches Wachstum

Einhaltung von Normen Kreativitat

okonomisch-rationales
Menschenbild

komplexes Menschenbild

Abb.1 Gegeniiberstellung von Old-Leadership- und
New-Leadership-Merkmalen
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New Leadership vor dem Hintergrund
der Stufenentwicklungstheorie

Wir verorten den qualitativen Unterschied zwischen Old und
New Leadership in der personlichen Reifeentwicklung der Fiih-
rungskrafte. Die Reifeentwicklung wird seit mehr als 70 Jahren
in verschiedenen unabhéangigen Forschungen untersucht. Im
Gegensatz zum Stufenmodell der psychosozialen Entwicklung
von Erikson, in dem acht Stadien von Lebenskrisen beschrie-
ben werden,' beziehen sich die tibrigen in der Abbildung2 auf-
gefuihrten Stufenmodelle nicht auf Lebensphasen. Die Werte-

Mem-orientierten Modelle untersuchen die sich von einer Stufe

zur nachsten Stufe verandernden Bewusstseinsinhalte, wie

Werte, Weltbilder, Steuerungsprinzipien, ethische Richtlinien

und Methoden. Die strukturorientierten Modelle (vgl. griinen

Rahmen in Abb.2) beschreiben, in welcher Weise Ereignisse

aufgefasst werden und wie mit kritischen Erfahrungen um-

gegangen wird - dies geschieht weitestgehend unabhangig
vom Alter.?

Die Forschungen zur Ich-Entwicklung untersuchen, wie sich
vier Bestandteile des Ichs von Stufe zu Stufe strukturell verdn-
dern??

« Charakter: von stark impulsgesteuert zu immer starker
selbstregulierend, eigene Mafstabe entwickelnd und diese
wieder transzendierend

« interpersoneller Stil: von manipulierend zu immer starker
die Autonomie anderer beriicksichtigend

« Bewusstseinsfokus: von auf externe Dinge, eigene Beduirfnis-
se gerichtet zu mehr auf interne Aspekte (Motive, Gefiihle
etc.) und Entwicklung gerichtet

« kognitiver Stil: von undifferenziert zu mehr Komplexitat und
Multiperspektivitat

In jedem dieser vier Bestandteile spiegelt sich die jeweilige Ich-
Entwicklungsstufe wider. Gleichzeitig sind alle Bereiche dyna-
misch miteinander verbunden und entwickeln sich gewisser-
mafen synchron entlang eines Kontinuums. Eine fortschreiten-
de Entwicklungstendenz ldsst sich daran erkennen, dass ein

zf0 03/2022



Stufenmodell nach

NEW LEADERSHIP LEADERSHIP

Stufenmodelle, die auf Langsschnittstudien basieren
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Abb.2  Uberblick Gber die bekanntesten psychologischen Forschungen zur Reifeentwicklung

hoherer Differenzierungs- und Komplexitatsgrad sowie eine
zunehmende »Selbst-Integration«* den Prozess begleiten.

Krisen spielen in der Ich-Entwicklung eine bedeutsame Rol-
le, da sie Ausloser und Entwicklungshelfer flir die Weiterent-
wicklung sein kdnnen. Kegan® spricht von einer neuen, struktu-
rell anders organisierten Erfahrung sowie einem Verlust des
bisherigen Selbst, was erklarbar macht, dass Uberginge zwi-
schen den Stufen haufig als sehr belastend und herausfordernd
erlebt werden.

Inwiefern Ich-Entwicklung als ein zentraler Faktor der Per-
sonlichkeit (master trait) gedacht werden kann, ist weder statis-
tisch belegt, noch bislang eindeutig widerlegt. Die Annahme,
dass die vier Bestandteile des Ichs (Charakter, interpersoneller
Stil, Bewusstseinsfokus, kognitiver Stil) einer gemeinsamen, zu-
sammenhangenden Entwicklung unterliegen, konnte jedoch
sehr solide bestatigt werden.® Spatere Forschungsprojekte ori-
entieren sich daher bis auf Weiteres an diesen vier Bestandteilen
des Ichs.” Torbert® spricht von einer strukturellen Veranderung

Impulse fiir die Praxis

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass Flihrungskrafte

mit zunehmender Reife immer wirksamer werden:

» Erkunden Sie, welche Reifestufe fiir Ihre Organisation
und als Konsequenz auch fiir Ihre Rolle erstrebens-
wert ist (Soll).

» Finden Sie Ihr aktuelles Reifegradprofil (Ist) heraus
(Coach, Assessment, Beschreibungen).

» Formulieren Sie lhre Entwicklungsrichtung und
konkrete stufenorientierte Entwicklungsziele.

+ Begeben Sie sich auf Ihre begleitete Entwicklungs-
reise - mit einem passenden Coach und unterstiitzend
mit einer Peergroup.
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der»inneren Handlungslogik«, andere Forscher bezeichnen die-
se Entwicklungen auch als wachsende »personliche Reife«.

Neben der Ich- und Selbstentwicklung werden auch andere
Aspekte der sich entwickelnden Psyche untersucht. Als wich-
tige Erganzungen zum Ich- und Selbst-Entwicklungsmodell
erachten wir die Stufenentwicklung der Moral™ und der Kogni-
tion™. Ungeachtet des jeweiligen Betrachtungswinkels liegt
allen strukturorientierten Stufenmodellen ein konstruktivis-
tisches Entwicklungsverstandnis zugrunde. Dabei besitzt »jede
Stufe ihre eigenen Errungenschaften und Erfolge gegeniiber
denvorangegangenen frilheren Entwicklungsstufen sowie auch
ihre eigenen spezifischen Einschréankungen und Verwundbar-
keiten«.” Abbildung3 zeigt dieses schrittweise Anwachsen von
Kompetenzen am Beispiel von Meinungsverschiedenheiten
und Interessenskonflikten.”

Was Menschen beobachten und wie sie dem Beobachteten
eine Bedeutung geben, hangt mafigeblich von der »Brille« ih-
rer aktuellen Handlungslogik ab. Die Handlungslogik jeder
Stufe beeinflusst auch das Bewerten (Fiihlen, Denken) und das
Handeln eines Menschen. Damit pragt die Handlungslogik
nicht nur die Idee von Fiihrung, sondern auch die Idee von gu-
ter Aufgabenerledigung, Verantwortungsiibernahme, Kom-
munikation, Zusammenarbeit, Fiihrungs- und Organisations-
instrumenten etc.

Haltungen, Eigenschaften und Kompetenzen,
die man von New Leaders erwartet, sind eher
in spdteren Entwicklungsstufen zu finden.

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass Fiihrungskrafte mit zu-
nehmender Personlichkeitsentwicklung im Sinne der Stufen-
entwicklung immer wirksamer werden." Auch als Fihrungs-
kraftecoachs beobachten wir regelmaRig, dass die Haltungen,
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Ich-Entwicklung
(Binder 2016)

Selbstorientiert
(Stufe3)

Gemeinschafts-
bestimmt
(Stufe4)

Rationalistisch

(Stufe5)

Eigenbestimmt
(Stufe6)

Relativierend
(StufeT)

Strukturelle Stufenunterschiede, die das zwischen-
menschliche Verhalten beeinflussen
(Identifikation [Kegan 2005] und Moral [Kohlberg 1996])

Ich bin meine Bediirfnisse.
»Handle gemaR deinen eigenen Interessen und Bediirfnis-
sen und billige anderen das gleiche Recht zu.«

Ich habe Bediirfnisse. Ich bin meine Beziehungen.

»Es ist wichtig, ein guter Mensch zu sein, das heift, gute
Absichten zu haben und sich um andere zu kiimmern.

Es bedeutet auch, gute Beziehungen zu anderen zu unter-
halten (...).«

Ich habe Beziehungen. Ich bin meine eigene Autoritat.
»Erfiille die Pflichten, die du ibernommen hast. Gesetze
missen befolgt werden (...). Richtigist auch, die Gesell-
schaft, Gruppen oder Institutionen zu unterstiitzen.«

Ich orientiere mich an meinen selbst gefundenen

Werten und Zielen.

»Mach dir bewusst, dass Menschen verschiedene Werte
und Meinungen vertreten und dass die meisten Werte und
Regeln spezifisch fiir bestimmte Gruppen, also relativ
sind.«

Ich erkenne die Subjektivitat meiner Wahrnehmung.
»Es gibt keine Beurteilungsgrundlagen, die nicht will-
kiirlich sind.«

Typische Verhaltensmuster im Umgang mit Meinungs-
verschiedenheiten und Interessenskonflikten
(Torbert 2004, Cook-Greuter 2008, Kiichler/Klein 2021,
Binder 2016)

Selbstorientierte haben vor allem die eigenen Interessen
im Blick und suchen nach Maglichkeit, diese durchzu-
setzen. Die Kommunikation ist situationsangepasst
dominant, manipulativ und/oder emotional.

Gemeinschaftsbestimmte passen sich an. Sie duf3ern das,
was sie denken, dass die anderen horen méchten. Konflikte
werden oft verdrangt und Aggression wird vielfach indirekt
geduBert (z.B. iberjammern).

Rationalisten denken sehr eigenstandig und bilden sich
eine unabhdngige Meinung. Viele erachten es als ihre
Pflicht, sich im Dienste ihres Arbeitsgebiets mit Energie
fiir den sorgfaltig entwickelten Standpunkt einzusetzen.
Weil Rationalisten davon ausgehen, dass es so etwas wie
eine absolute Wahrheit gibt, prallen die Meinungen haufig
sehr hart aufeinander. Sie sind oft rechthaberisch.

Eigenbestimmte erkennen, dass jede Sichtweise relativ ist
und dass sie fiir die Erreichung der eigenen Ziele auf ande-
re angewiesen sind. Das macht sie in Diskussionen offener
fiir andere Meinungen und sie sind auch kompromiss-
bereiter. Viele geben sich Miihe, Stérungen so anzu-
sprechen, dass das Gegeniiber gut zuhdren kann

(z.B. die vier Schritte der Gewaltfreien Kommunikation).

Relativierende mochten Konflikte ganzheitlich klaren.

Sie mochten wirklich verstehen, wie das Gegeniiber

die Situation sieht, und sie bemiihen sich um Einfiihlung -
sowohlin sich selbst wie auch in andere. Eine solche
Klarung gelingt nichtimmer, aber wenn sie gelingt, dann
ist ein Konflikt nachhaltig gelost.

Abb.3  Schrittweises Anwachsen von Kompetenzen am Beispiel von Meinungsverschiedenheiten und Interessenskonflikten

Eigenschaften und Kompetenzen, die man von New Leaders
erwartet, eher in spateren Entwicklungsstufen zu finden sind

und die typischen Old-Leaders-Kompetenzen hingegen in den
friihen Entwicklungsstufen (vgl. Abb.4).

Anteil der
erwachsenen

Ich-Entwicklung Bevolkerung

Fiihrungsentwicklung

Integrativ Transformative Fiihrung 1-4%

Relativierend Visionar-partizipative Fiihrung 5-10%

Eigenbestimmt Management und Leadership 30-35%

Rationalistisch 37-45%

Abb.4 Die Stufenentwicklung des Ichs und die parallele Stufenentwicklung der Fiihrung (nach Kiichler/Klein 2021 und Binder 2016)

Faktenbasierte Fiihrung

10-12 %

5-7%
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New Leadership im Kontext von Kultur-
entwicklung

Die Wechselwirkung von individueller und
kollektiver Entwicklung

Die individuelle Stufenentwicklung von Menschen ist ein (selbst-
organisierter) psychosozialer Prozess. Einzelne Menschen, die
sich entwickeln, beeinflussen die kulturelle Entwicklung des
Umfeldes und umgekehrt beeinflusst die Kulturentwicklung
auch die individuelle Entwicklung der Menschen, die in dieser
(Organisations-)Kultur leben. Wir mochten diesen Zusam-
menhang wieder anhand eines Beispiels erldutern: Die Reife-
entwicklung beeinflusst unter anderem auch, wie Menschen
mit Fehlern und Problemen umgehen und wie offen sie fiir Ler-
nen und kreative Problemlosungen sind. Aus der Summe die-
ser Verhaltensweisen resultiert eine organisatorische Fehler-
und Lernkultur. Diese organisatorische Kultur beeinflusst wie-
derum das individuelle Verhalten. Das gemeinsame Training
von reiferen Fehlerkultur-Routinen kann die individuelle Ent-
wicklung anregen.

Jede Stufe definiert den New-Leadership-Begriff
auf ihre Weise
Wie der Begriff sNew Leadership« gefiillt wird, hangt flir uns
ebenfalls mafigeblich von der Handlungslogik-Brille ab, durch
die man auf diesen Begriff blickt. Jede Handlungslogik/Stufe
findet ihre jeweils eigene Definition des Begriffs:

Stufe 5 (Stichwort »Lean«): »Chefs haben die Aufgabe, die Fa-
higkeiten Ihrer Mitarbeiter in die Verbesserung Ihrer Produkte-

Stufe Individuelle Entwicklung

Umgang mit Fehlern, Problemen

3 Den Fehler kaschieren; anderen oder den
Umstanden die Schuld geben. Auf andere
schimpfen. Davon ausgehen, dass andere
das Problem |6sen werden.

Probleme und Fehler ignorieren.

NEW LEADERSHIP LEADERSHIP

und Prozessverbesserungen einflieBen zu lassen und durch
Fuhrungsroutinen mit neuem Wissen zu erweitern. Tagliche
Mitarbeiterbefahigung ist dabei eine der zentralen Fiihrungs-
aufgaben im Rahmen von Lean Management.«'®

Stufe6: »New Leadership ist eine moderne Art der Fiihrung
von Personal. Statt Aufgaben an Mitarbeiter zu delegieren, ar-
beiten sie eigenverantwortlich. Dazu benétigen die Fiihrungs-
kréfte in Unternehmen ein hohes Mal® an Mut und Vertrauen.
New Leadership zielt auf flache Hierarchien ab. Die traditionelle
Flhrungskraft verliert dabei den Status als Befehlsgeber und
wandelt sich zum begleitenden Coach.«”

Stufe7: »Voraussetzung fiir das Funktionieren einer Vertrau-
ensorganisation sind eine weitgehende Transparenz, die viel-
faltige aus mikropolitischen Griinden versuchte Manipulatio-
nen bereits im Ansatz verhindert, und die Stabilisierung von
Vertrauen durch Selbstkontrolle.«®

Stufe 8: »In Systemen zu denken, Visionen zu kreieren oder
in Organisationen zu lernen, hilft Flihrungskraften, das eigene
Unternehmen umwelt- und sozialvertraglicher zu gestalten.
Ziel sollte es sein, die Firma als ein >auf Nachhaltigkeit bedach-
tes lebendes System zwischen Wachstum und Begrenzung« zu
verstehen.«'®

Die Stufenentwicklung von Organisationskulturen

Den Begriff der Handlungslogik kann man auch auf Organisa-
tionen anwenden. Die Traditions- und regelorientierte Organi-
sation beispielsweise ist gepragt von der Handlungslogik der
Stufe4. Solche Organisationen sind in der Lage, wiederkehren-
de Aufgaben zuverldssig zu erledigen. Die Expertenorganisation

Organisatorische Fehler- und Lernkultur

Lernen, Kreativitat

Kultur der Ignoranz. Fehler und Probleme
werden verdrangt oder anderen in die
Schuhe geschoben.

Hoher Einsatz, um Probleme und Fehler
zu vermeiden. Hilflosigkeit, wenn trotz-
dem Fehler passieren.

Wenn ein Problem oder ein Fehler auftritt,
nach den Ursachen/Verursachern for-
schen. Nach Losungen suchen, wie man
das Problem kiinftig vermeiden kann.
Beginnende Selbstkritik.

Selbstkritisch. Der Wille, aus Fehlern
und Problemen zu lernen, auch wenn der
Fehler selbst als unangenehm erlebt wird.

Sehr selbstkritisch, gleichzeitig begin-
nende Akzeptanz, dass niemand perfekt
ist. Beim Experimentieren auch Dinge
wagen, die schiefgehen kdnnten
(kalkulierte Risiken eingehen).

Probleme so l6sen, wie man das schon
immer gemacht hat.

Wenn etwas nicht funktioniert, etwas
Neues probieren. Kreative Lésungen

im Rahmen der bekannten Verfahren
und Methoden entwickeln. Lésungenin
der Detailtiefe suchen.

Denken in Losungen stattin Problemen.
Auch auRerhalb des eigenen Kompetenz-
bereichs nach Lésungen suchen.
Menschen mit anderen Erfahrungen ein-
beziehen. Initiative ergreifen. Umsetzung
vorantreiben.

Grole Herausforderungen mit einer
neugierigen, hinterfragenden und lernen-
den Haltung angehen. Gemeinsam mit
anderen aktuelle Prozesse, Verfahren,
Annahmen, Ziele hinterfragen.

Kultur der Fehler- und Risikovermeidung.
Innovationsfeindlich.

Probleme analysieren, nach Ursachen
bzw. dem/der Schuldigen suchen.
Prozesse und Verfahren verbessern.
Tendenz zu komplizierten Losungen,
die als komplex erlebt werden.

Innovations- und Risikofreude. Kultur
der Fehlerakzeptanz. Fehler als Lern-
chance nutzen (Lernen 1. Ordnung).

Lernen mit Lernexperimenten. »Fail Fast«.
Kultur der Fehlerfreundlichkeit. Fehler
und Probleme als Entwicklungschance
nutzen. Beim Lernen auch Annahmen und
Ziele hinterfragen (Lernen 2. Ordnung).

Abb.5 Zusammenhangvon individueller und organisatorischer Entwicklung am Beispiel des Lernens und des Umgangs mit Fehlern
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Unberechenbarkeit

Stabilitat

Komplexitat
8
Co-kreativ-generative
Organisation

7
Visionar-partizipative
Organisation

»

Einfachheit

Kompliziertheit

Abb.6 Je reifer die Organisation, umso mehr Komplexitat kann sie verarbeiten (nach Kiichler/Klein 2021)

(Stufe5) kann einerseits Massenproduktion sehr effizient ge-
stalten oder hoch komplizierte Expertenaufgaben zuverlassig
l6sen. Die Leistungs- und ergebnisorientierte Organisation
(Stufe 6) schafft es, sich gleichzeitig sowohlim Detail als auch in
den Zusammenhéangen zu optimieren und neben der Effizienz
vor allem auch die Effektivitdt zu verbessern. Die visionar-parti-
zipative Organisation schafft es, sich optimal an volatile und
komplexe Umfeldbedingungen anzupassen und co-kreativ-ge-
nerative Organisationen liberleben selbst in chaotischen® Situ-
ationen.

Leadership-Entwicklung im Kontext von Organisa-
tionsentwicklung

Vor 50 Jahren befanden sich die meisten Erwachsenen auf der
Entwicklungsstufe 4 und erste Vorkampfer auf der Stufe 5. Diese
beiden Kulturstufen hat man auch in den meisten Organisatio-
nen vorgefunden. Heute verteilt sich der groRte Teil der er-
wachsenen Bevélkerung auf die Stufen 4 bis 6. Weil jede Hand-
lungslogik dabei mit ihrer je eigenen Brille auf Organisation,
Zusammenarbeit, Flihrung etc. schaut, gibt es in sehr vielen
Unternehmen einen wilden Mix von Handlungslogiken respek-
tive Stufen. Wir beobachten, dass bei einem wilden Mix von
Handlungslogiken die verschiedenen organisatorischen Kom-
ponenten eher gegeneinander als miteinander arbeiten. So
geht viel Kraft verloren. Damit die Entwicklung hin zum New
Leadership nachhaltig gelingt, miissen also der personliche
und organisatorische Entwicklungsprozess umfassend be-
trachtet und miteinander in Einklang gebracht werden.?

190

Bei einem wilden Mix von Handlungslogiken
arbeiten die verschiedenen organisatorischen
Komponenten eher gegeneinander als mit-
einander.

Daher steht am Anfang unserer Betrachtung und der Auftrags-
klarung mit unserem Kunden die Frage nach dem organisatori-
schen Entwicklungsprozess:

« Welche organisatorische Reifestufe (Soll) wird bendtigt, um
die Anforderungen der Aufgabenstellungen im Innen und
Aulen gut zu bewaltigen? (Vgl. Abb. 6)

+ Wo steht die Organisation heute? Welche Reife zeigt sich in
den verschiedenen organisatorischen Komponenten? Wel-
che Entwicklungen sind in der Fiihrung, im Sozialsystem,
bei den Mitarbeiterkompetenzen und den Organisationsin-
strumenten notwendig, um die Soll-Reifestufe erreichen zu
kénnen?

Im Bereich der Fiihrungskrafteentwicklung schlieRen sich wei-

tere vertiefende Fragen an:

+ Was verlangen die jeweiligen Fiihrungsrollen? Was miissen
die Fiihrungskrafte hinbekommen?

« Wo steht jede Fiihrungskraft in ihrer Reifeentwicklung
(stufenorientiertes Kompetenzprofil, Ich-Entwicklungs-
profil™)?

«  Welche Entwicklungsfelder miissen begleitet werden (rea-
listische Entwicklungsschritte)? Und auf welche Weise?

zfo 03/2022



Konsequenzen fiir die (New-)Leadership-
Entwicklung

Kein neuer Leadership-Stil, sondern eine

Entwicklungsreise

Wenn man New Leadership unter dem Aspekt der Stufenent-

wicklung betrachtet, dann ergeben sich daraus fundamentale

Konsequenzen fiir die Fiihrungskrafteentwicklung. New Lea-

dership ist dann nicht einfach ein neuer Leadership-Stil, den

man lernen und trainieren kann, sondern eine Entwicklungsrei-
se.Ausgangspunkt ist die organisationale Notwendigkeit dieser

Reise oder Entwicklung, nur dann kann sie nachhaltig sein. Die-

se Reise verlangt nach einer oder sogar mehreren Transforma-

tionen - je nachdem, wohin die Organisation sich entwickeln
will oder muss. An jedem Stufenlibergang werden die Fiih-
rungskrafte mit spezifischen inneren Verdnderungswiderstan-
den konfrontiert. Jede Transformation ist mit Abschieden und
gleichzeitig mit verunsicherndem Neuland verbunden.

Die groRten Treiber auf diesem Weg sind unserer Erfahrung
nach drei Dinge:

1. eine personliche Sehnsucht, Menschen und Themen anders
zu begegnen und sich von Konventionen zu emanzipieren
(vgl. »Reinventing Organisations«?)

2. Veranderungsdruck-ein Erleben oder Feedback, dassin der
neuen Struktur und/oder Kultur mit dem alten Muster keine
Erfolge mehr zu erzielen sind

3. eine personliche Krise, aus der ein Mensch geldutert hervor-
geht und eine neue Sicht auf sich, die Arbeit und die Welt
entwickelt hat

Das Konzept der Stufenentwicklung stellt auf
dem Weg von Old Leadership zu New Leadership
eine wertvolle Orientierungshilfe dar.

Das hochvalide Konzept der Stufenentwicklung stellt auf dem
Weg von Old Leadership zu New Leadership eine wertvolle
Orientierungshilfe dar. Wer die verschiedenen Etappen und
die typischen zu erwartenden Schwierigkeiten kennt, kann
sich sehr viel besser auf diese Reise vorbereiten und wird

Horizontale Entwicklung:

Assimilieren Transformation 5

L.E 1 0

Umfeldinformationen
werden an die innere
Verarbeitungslogik angepasst
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auch wahrend der Reise immer wieder die nétige Orientie-
rung finden.

Stufenorientierte Fiihrungskrafteentwicklung

Die Stufentheorie unterscheidet zwischen horizontaler und
vertikaler Entwicklung (vgl. Abb.7).% Bei der horizontalen Ent-
wicklung werden Informationen aufgenommen und Wissen
gelernt, ohne dass sich dabei die innere Verarbeitungslogik
verandert. Beispiel: Der CEO eines mittelstandischen Unter-
nehmens flihrt sehr kennzahlenorientiert (Stufe5). Er lernt ein
weiteres Kennzahlensystem kennen, ist davon begeistert und
erganzt das bestehende Kennzahlenmodell mit dem neuen
System.

Umfeldinformationen, die die aktuelle innere Verarbei-
tungslogik tiberfordern, kdnnen eine vertikale Entwicklung, al-
so eine Veranderung dieser inneren Logik ausldsen. Beispiel:
Der CEO des mittelstandischen Unternehmens wird zuneh-
mend unzufrieden mit seinem Fiihrungssystem. Trotz der lau-
fenden Ergdnzung um weitere Kennzahlen gibt es im Unterneh-
men zunehmend mehr Probleme. Er hat immer starker den
Eindruck, dass ihm die Fiihrung des Unternehmens entgleitet.
Nach langerer Suche st6lt er auf »Fiihren mit Objectives and
Results« (Stufe6). Die Implementierung dieses neuen Fih-
rungsparadigmas ist organisatorisch wie auch personlich ein
anspruchsvoller Prozess. Im Verlaufe dieses Prozesses entwi-
ckelt der CEO die Logik der Stufe6.

Jede Entwicklungsstufe beinhaltet bestimmte Entwick-
lungsaufgaben. Dabei baut jede Stufe auf der vorangehenden
auf, erweitert und transformiert diese. Man kann also keine Stu-
fe weglassen. Die Entwicklungsaufgaben jeder Stufe miissen so
lange ausprobiert und geiibt werden, bis im prozeduralen Ge-
déchtnis Automatismen entstanden sind, die mit wenig oder
keiner Aufmerksamkeit abgerufen werden konnen. Erst jetzt
hat die Psyche die Kapazitét frei fiir die Entwicklung einer
nachsten Stufe.

In der Praxis beobachten wir, dass sehr viele New-Leader-
ship-Seminare mit ihren Inhalten die aktuelle Entwicklungsstu-
fe der Fiihrungskrafte um mehr als eine Stufe libersteigen. Sol-
che Lernangebote funktionieren selten. Menschen versuchen
zwar, sich an die Erwartungen anzupassen (das haben wir alle

Vertikale Entwicklung:
Transformation 6

Transformation 7

f

?

Umfeldinformationen, die die aktuelle Verarbeitungslogik leicht iiberfordern,
konnen eineTransformation dieser Logik bewirken.
Jede neue Verarbeitungslogik ist differenzierter als die vorangehende.

Abb.7 Unterschied zwischen horizontaler und vertikaler Entwicklung (nach Kiichler/Klein 2021)
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LEADERSHIP NEW LEADERSHIP

Zusammenfassung

Der Begriff New Leadership fallt sehr haufigim Zusammenhang mit
Agilitat, New Work, Selbstorganisation, hierarchiefreien Organisa-
tionsmodellen etc., ohne dass die qualitativen Unterschiede zu Old
Leadership klar beschrieben werden. Das sorgt fiir Verwirrung. An-
hand des Modells der strukturellen Stufenentwicklung lassen sich
die von Stufe zu Stufe sich verandernden Flihrungs- und Organisa-
tionsqualitaten und die daflir notwendigen Transformationspro-
zesse darstellen. Das Modell ermdglicht eine integrale Betrachtung
der Fiihrungskrafteentwicklung (Synchronisation von Personal-
entwicklung und Organisationsentwicklung). Entwicklungsstrate-
gien, die aus dieser Betrachtung resultieren, sind sehr wirkungsvoll
und beférdern eine Weiterentwicklung der gesamten Organisa-
tionskultur.

in der Stufe 4 gelernt), aber eine echte Transformation findet so
nicht statt. Unter Stress zeigt sich dies sehr deutlich.

Wir machen gute Erfahrungen mit Step-by-Step-Entwick-

lungsangeboten. Die Menschen starten mit ihrer individuellen
Entwicklung dort, wo sie sich gerade befinden. Kleine Uberfor-
derungen wirken entwicklungsfordernd. Wenn die ersten
Schritte gut bewaltigt sind, schlielen sich die nachsten Schritte
meist relativ einfach an. Im Idealfall kommt ein Entwicklungs-
flow zustande, in dem sich die Menschen mit einer grof3en
Selbstverstandlichkeit Schritt fiir Schritt weiterentwickeln.
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