Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

7.120 Die Profilierung und Positio-
nierung der Fuhrungskraft im
Transformationsprozess:
Klarheit, Sichtbarkeit, Fokus-
sierung und Haltung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e warum sich Flhrungskréfte in transformationalen Zeiten
klar profilieren und sichtbar positionieren sollten,

e wie sich FUhrungskrafte zu fokussierten Flhrungspersén-
lichkeiten mit klarer Haltung entwickeln,

e wie sich Fuhrungskrafte mithilfe der Executive Personal
Brand Strategie (EPBS®) ein klares Profil erarbeiten, das
sichtbar und wahrnehmbar ist,

e warum insbesondere fir weibliche Flhrungskrafte eine
wahrnehmbare Positionierung relevant ist.
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Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen
in der Regel entweder nur die ménnliche oder nur die weibliche Form
verwendet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehand-
lung grundsétzlich fir alle Geschlechter. Die verkiirzte Sprachform bein-
haltet keine Wertung.

1 Transformation braucht fokussierte
Fuhrungspersonlichkeiten mit klarer Profilierung
und sichtbarer Positionierung

Fahrungskrafte missen sich in transformationalen Zeiten mithilfe eines
klaren und sichtbaren Profils positionieren, um die aktuellen Herausfor-
derungen meistern zu kénnen. Zudem ist dies notwendig, um andere
Menschen wie etwa ihre Mitarbeitenden zu motivieren und mitzurei-
Benden, die transformationalen Aufgaben verdnderungsbereit anzu-
gehen. Sie kdnnen die Transformation dann am besten unterstitzen,
wenn sie mithilfe ihres Personal Brand als einzigartige und fokussierte
FlOhrungspersonlichkeiten und als Transformationsunterstitzer und
Transformationstreiber wahrgenommen und akzeptiert werden.

1.1 Veranderung vs. Transformation

Bei einem Veradnderungsprozess stehen die grundsétzlichen Vorgehens-
weisen und Prozesse nicht auf dem Priifstand. Sie bleiben weitgehend
erhalten und werden nicht prinzipiell infrage gestellt. Eine Transforma-
tion hingegen geht meistens mit einem Paradigmen- und Mindset-
Wechsel einher. Sie reicht tiefer, bis in die Struktur hinein. Veradnderung
ist allgegenwartig: Unternehmen, FUhrungskréfte und Mitarbeitende
stehen in der Pflicht, sich den verdndernden Rahmenbedingungen
anzupassen. Aber angesichts der zunehmend disruptiven Zeiten und
der Probleme, die durch die gesellschaftliche Polarisierung, die frag-
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

mentarische Zersplitterung, aber auch den demografischen Wandel und
den Arbeits- und Fachkraftemangel entstehen, nehmen die Herausfor-
derungen rapide zu. Nun geht es nicht allein um kleinrAumige Verande-
rungs- und Changeprozesse, sondern um breiter angelegte Transforma-
tionen, bei denen es nicht ausreicht, lediglich an einigen Stellschrauben
zu drehen.

Eine Transformation ist ein ganzheitlicher Prozess, der das groBe
Ganze, die DNA, des Unternehmens insgesamt und der Unternehmens-
kultur betrifft. Es braucht Entscheider, die den Transformationsprozess
mit Klarheit, Sichtbarkeit, Fokussierung und Haltung bewaltigen kénnen.

Ein besonderer Stellenwert kommt der Sichtbarkeit der Geschéftslei-
tung und der Fuhrungskréfte zu. Die Sichtbarmachung und Wahrneh-
mung von Personlichkeit, Wissen und Leistung werden immer wichtiger:
~Perception beats Performance”. Allerdings: Eigen-PR allein nutzt
nichts, wenn es an der Ambition und der Bereitschaft, im standigen
Lernmodus zu sein, mangelt.

1.2 Transformation benétigt evolutiondres Denken und
agiles Mindset

Nach meinem Verstédndnis und meinen langjéhrigen Erfahrungen ist eine
Transformation vor allem ein Prozess des evolutiondren Werdens, der
evolutionaren Entwicklung, des personlichen Wachstums und Reifens.
Ein Transformationsprozess erfolgt nicht revolutionadr, sondern evoluti-
onar und nachhaltig.

Evolutiondres Werden meint, die Weiterentwicklung des Unternehmens
auf der Grundlage dessen voranzubringen, was sich bewéhrt und bisher
gut funktioniert hat. Unternehmen muissen sich nicht stdndig neu
erfinden, sondern sollten sich immer wieder neu ausrichten. Eine evolu-
tionare Denkweise basiert darauf, dass die Weiterentwicklung aus sich
selbst heraus geschieht und auf dem Bestehenden aufgebaut oder am
Vorhandenen und Bewahrten anknlpft. Das bereits Gelungene dient als
Ausgangspunkt fir die kontinuierliche Weiterentwicklung und Verbesse-
rung des Unternehmens.

Eine Transformation bedarf einer konsequenten Haltung des Gelingens,
der Bereitschaft zum Lernen und zum Mindset-Wandel sowie eines
mutigen Umgangs mit neuen Entwicklungen. Voraussetzung ist die Ent-
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Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

wicklung eines innovativen Mindsets, das dem Paradigmenwechsel,
den Herausforderungen und der Notwendigkeit zur Transformation
gerecht wird. Fokussierte Filhrungspersonlichkeiten sollten daher in der
Lage sein, in die Reflexion zu gehen, Althergebrachtes infrage zu
stellen, etablierte Glaubenssétze zu hinterfragen und gegebenenfalls
auszutauschen, sich auf Neues einzulassen, aus der bequemen Kom-
fortzone herauszugehen und sich auf unbekannte Perspektiven und
L&sungen einzulassen.

Mit agilem Mindset ist das Zusammenspiel aller Glaubenssétze, Uber-
zeugungen, Denkweisen, Werte und Prinzipien gemeint, die auf das
Denken, Fihlen und Handeln von Menschen einwirken. Wer sein
Denken verandern will, muss die Fahigkeit zur Veréanderung als Normal-
und Dauerzustand definieren kénnen. Dies gelingt Menschen, die sich
auch emotional mit sich auseinanderzusetzen und das Ergebnis dieser
Auseinandersetzung beziehungsweise die neuen Erkenntnisse in ihr
Bewusstsein integrieren und als Grundlage fiir neue Verhaltensweisen
akzeptieren.

1.3 Transformation als Chance

In Transformationen kommt es zu Konflikten, Unsicherheiten und Ver-
wirrungen, zu Widerstanden und Irritationen. Kein Wunder: Konfrontiert
mit dem Neuen und Unbekannten, zucken viele Menschen zunachst
einmal zurliick und bevorzugen es, doch wieder zu alten Mustern
zurtckzukehren. Auch Unternehmen und Organisationen bauen innere
Widerstédnde auf, wenn es um Transformationen und Verédnderungspro-
zesse geht. Was also ist zu tun?

Alle Beteiligten sollten sich verdeutlichen, dass mit jeder Transformation
ein Ubergang, ein Wechsel, eine Bewegung hin zu etwas Positivem ver-
bunden sein kann. In meinen Beratungs- und Coachinggespréachen mit
Entscheidern stelle ich allerdings fest, dass viele Fihrungskréfte trans-
formationale Prozesse und Changeprozesse immer noch mit dem
Begriff ,Krise® in Verbindung bringen: ,Wir befinden uns in einer Krise,
wir missen uns verdndern/transformieren!”, heit es dann oft.

Der Begriff geht auf das griechische Wort ,krisis“ zurlick und bedeutet
»Entscheidung, entscheidende Wendung®. Eine Krise ist eher ein Wen-
depunkt als eine Gefahr, die Uberwunden werden muss. Sie stellt einen
notwendigen Schritt auf dem Weg zur Verbesserung dar und beschreibt
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

den Zeitpunkt, an dem sich das Blatt wendet und eine Entwicklung hin
zum Besseren erfolgt. Es ist sogar sinnvoll, manchmal einen Konflikt zu
provozieren, um zu neuen L&sungen zu kommen. In der Krise werden
zwar die Schwichen sichtbar — aber gerade jetzt ist es mdglich, Ver-
sdumnisse zu analysieren und substanzielle VerdnderungsmaBnahmen
einzuleiten. Das ist die groBe Chance, die jeder Transformation und Ver-
anderung inhérent ist. Darum braucht es Fihrungspersonlichkeiten, die
den Mut haben, die Krise als Chance zur Transformationsbeschleuni-
gung zu nutzen, nach dem Motto: ,Vergeude keine Krise.“

Entscheidend ist, die emotionalen Griinde und die daraus entstehenden
Dynamiken zu analysieren und zu interpretieren, die zu einer Verweige-
rungshaltung im Transformationsprozess flihren. Die Abbildung 1 veran-
schaulicht, dass es meistens die unter der Eisoberflédche liegenden ver-
borgenen und daher nicht so leicht erkennbaren Geflihle, Emotionen,
Angste, Einstellungen und Glaubenssatze sind, die die Ursachen fir
Widerstand und Verweigerung bilden.

usiopjed ,,oHeH"

) s GMO TIONE),
GE'  ANGSTE

uaiopjed ,,8)408"

GLAUBENSSATZE

Abb. 1: Verborgene Ursache fiir Verweigerungshaltungen beachten.
Quelle: Nienkerke-Springer (2020b): Evolution statt Revolution, S. 177
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Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

Wer diese Dynamiken unberticksichtigt lasst, braucht gar nicht erst
damit anzufangen, Menschen zur Transformation und zur Verédnderung
bewegen zu wollen. Wer nicht bereit ist, mit Emotionen und Angsten
konstruktiv umzugehen und blockierende Einstellungen und Glaubens-
satze in férderliche Uberzeugungen umzuwandeln, kann die Entwick-
lungsmoglichkeiten, die in einer Transformation und Veradnderung
liegen, kaum nutzen.

Die gute Nachricht ist: Mithilfe einer sichtbaren Positionierung, ver-
knUpft mit dem entsprechenden Mindset, gelingt es der fokussierten
Fahrungspersdnlichkeit, notwendige Transformationen konstruktiv zu
begleiten und die Sinnhaftigkeit der Verdnderung deutlich zu machen.

Fazit zum ersten Kapitel

¢ Eine klare Haltung und sichtbare Positionierung bieten gute Voraus-
setzungen, als fokussierte Flhrungspersonlichkeit Transformationen
und Verénderungsprozesse zu meistern und flr die unternehmeri-
sche evolutiondre Weiterentwicklung zu nutzen.

e Dazu profiliert und positioniert sich die Flhrungspersonlichkeit als
Individuum, das Uber eine Kernbotschaft verfligt, und so auch in der
Lage ist, die Mitarbeitenden zu motivieren, sich in den Prozess der
Transformation zu begeben und sich der Veranderung zu stellen.

2. Die fokussierte Flihrungspersonlichkeit:
Ein Mensch mit Ecken, Kanten und klarer Haltung

Eine fokussierte Personlichkeit konzentriert sich auf die Entwicklung
ihrer Personlichkeit und stellt dabei ihre Vision und ihre Ziele in den Mit-
telpunkt. Sie entwickelt daraus eine Kernbotschaft und versucht, andere
Menschen auf dem Weg der Umsetzung mitzunehmen.

Wer sich fokussiert, landet stets am selben Ursprungsort —bei sich
selbst: Die fokussierte Persdnlichkeit glaubt an sich und vertraut sich.
Das hat nichts mit einem platten positiven Denkmechanismus und
einem selbstverliebten Selfie-lsmus zu tun, sondern damit, dass sie in
einem permanenten Selbstreflexions- und Selbsterkenntnisprozess
steht und sich fragt, wer sie ist, wohin sie sich bewegt und welche Ent-
wicklung sie nehmen will. Sie arbeiten das heraus, was sie zu demje-
nigen macht, der sie ist.
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

Der fokussierte Mensch versucht, seine Personlichkeit immer konkreter
zum Ausdruck zu bringen und zu formulieren, was ihn als Individuum
kennzeichnet und einzigartig macht. Er zeigt seine Ambition und Lei-
denschaft flr das, was er tut. Im Fokus steht nicht primar die Leis-
tung — denn diese wird vorausgesetzt —, sondern das eigene Anliegen.

2.1 Fihrungskrafte unter Beobachtung

FUhrungskrafte an der Spitze eines Unternehmens werden oft zu Identi-
fikationsfiguren, zu Navigatoren und Reprasentanten des Unternehmens
und seiner Strategie. Sie stehen unter standiger Beobachtung von Mit-
arbeitenden, verschiedenen Interessengruppen und Stakeholdern. |hre
Entscheidungen, Handlungen und AuBerungen werden wahrgenommen,
kritisch kommentiert und — nicht immer sachlich — interpretiert. Das gilt
fir turbulente transformationale Zeiten des Ubergangs, des Wandels
und der Veranderung mehr denn je.

Die mediale Zuspitzung auf die Person hat im Zeitalter von Social Media
deutlich zugenommen; die mediale Prasenz einer FUhrungskraft als
offentlicher Person wéchst. Je groBer sich ihre Verantwortung, ihre
Macht und ihr Einfluss darstellt, umso mehr wird sie von innen und
auBen bewertet, also unternehmsintern und in der Offentlichkeit. Sie
kommt nicht umhin, sich diesen Tatsachen zu stellen und darauf profes-
sionell zu reagieren. Das setzt eine Scharfung des Bewusstseins der
eigenen Rolle voraus und hat zur Konsequenz, sich das angesprochene
scharfe und klare Profil zu erarbeiten und sich sichtbar zu positio-
nieren — auch beziglich der Rolle, die sie im Rahmen der Transforma-
tion spielt. Dabei gilt: Je klarer das Profil und die Positionierung, desto
gréBer die Wahrscheinlichkeit, dass sie als das bewertet wird, was sie
tatsachlich ist.

Letzteres ist wichtig, weil die Wahrnehmung oft wichtiger ist als die
erbrachten Leistungen. Studien belegen und unterstreichen meine
Erfahrung, dass Unternehmerinnen, Unternehmer und Flhrungskréfte
oft weniger aufgrund einer schlechten Performance und unzureichender
Leistungen scheitern. ,Schuld“ ist eher die unzureichende Wahrneh-
mung durch das Umfeld.
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2.2 ,Perception beats Performance®: Warum Sichtbarkeit
und Wahrnehmung immer wichtiger werden

In diesem Kontext verdienen die Ergebnisse einer Langzeit-Studie Auf-
merksamkeit, die bereits 2015 von Roland Berger Strategy Consultants
und der Quadriga Hochschule Berlin durchgefiihrt und verfasst wurde.
Demnach wird ein besonderes Augenmerk auf die Wahrnehmung, also
die Perception, einer Fihrungskraft durch das Umfeld gelegt. Der Stel-
lenwert der Leistung ist wichtig, steht aber nicht primar im Fokus. ,,Per-
ception beats Performance. Woran Manager scheitern“, so lautet dann
auch der Titel der Studie. Es genlgt nicht mehr, eine gute Performance
zu erbringen, entscheidend ist vielmehr, wie die Person wahrgenommen
wird.

Die Rahmenbedingungen haben sich verandert. Die CEOs und Fuh-
rungskréfte an der Unternehmensspitze sollen in sehr unsicheren Zeiten
Orientierung geben und Stabilitdt vermitteln. Der Einzelne riickt dadurch
immer mehr in die Abhangigkeit der subjektiven Bewertung anderer
Menschen. Doch wéhrend Leistung und Performance oft objektivierbar
und auch messbar sind, gestaltet sich dies bei der Wahrnehmung der
Persénlichkeit eines Menschen zumindest schwieriger.

So bleibt Managern und Managerinnen und Fuhrungskréften nichts
anderes Ubrig, als verstarkt an der Wahrnehmung ihrer Persénlichkeit
im Zusammenspiel mit ihrer Leistung zu arbeiten. Es geht darum, sich
zum Regisseur der Wahrnehmung der Stakeholder eines Unternehmens
zu entwickeln. Denn sogar Top-Fihrungskrafte wiirden, so die Studie,
immer Ofter deswegen entlassen, weil sie Probleme mit der Wahrneh-
mung in der Offentlichkeit haben, indem sie dort eine negative Bewer-
tung erfahren. Besonders heikel gestaltet sich die Situation, wenn
bestimmte Stakeholder des Unternehmens die Person und die Persén-
lichkeit eines Managers negativ beurteilen, also beispielsweise Gewerk-
schaften, Birgerinitiativen, Journalisten und kritische Aktionare Einfluss
auf die Bewertung nehmen.

Das heiBt: Eine Fihrungskraft ist darauf angewiesen, sich als unver-
wechselbare Persénlichkeit mit Alleinstellungsmerkmalen zu positio-
nieren. So wachst die Wahrscheinlichkeit, als Mensch mit einer klaren
Haltung und Ecken und Kanten wahrgenommen zu werden.
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

Aber Achtung: Das darf nicht dazu flhren, dass sich eine Flihrungskraft
nur noch mit der Inszenierung ihres AuBenbildes beschéftigt. Das Auf-
polieren, ja die Manipulation jenes AuB3enbildes darf nicht zur Hauptbe-
schaftigung werden. Leider sind immer mehr Menschen von den Such-
ergebnissen zu ihrem Namen und zu ihrer Person im weltweiten Netz
abhangig, doch noch so viele Likes fihren nicht zur Reputation.

Wer sich profilieren will, darf nicht in die Selbstinszenierungsfalle tappen
und reines Wahrnehmungsmanagement betreiben, das nur noch darauf
abhebt, die Wahrnehmung der eigenen Person und Personlichkeit durch
das Umfeld zu beeinflussen. Dies kann getrost den medialen Selbstdar-
stellern Uberlassen werden, die ihre oft hohle Personlichkeit zu Tode
inszenieren und ein kunstliches Leben im Internet fuhren.

Notwendig hingegen ist die Erarbeitung eines Profils, einer Executive
Personal Brand Strategie (EPBS®), mit der sich die Fihrungskraft als
starke und fokussierte Persénlichkeit mit einer klaren Haltung darstellt,
die ,flr etwas steht“, was untrennbar zu ihr gehért und was sie in ihrem
tiefsten Inneren ausmacht sowie antreibt. Welche Umsetzungsschritte
eine EPBS® umfasst, ist Gegenstand des dritten Kapitels. Hier sei
zunéchst einmal betont, dass sich die Fuhrungskraft ihres Persénlich-
keitskerns bewusst sein und sie wissen sollte, woflir sie steht.

2.3 Als Fuhrungspersénlichkeit Wahrnehmung aktiv
beeinflussen

Perception beats Performance: Wenn das gilt, ergibt sich fir die Fih-
rungspersonlichkeit die Notwendigkeit, vor allem in turbulenten Trans-
formationszeiten ein Kommunikationskonzept zu entwickeln, um die
Wahrnehmung der Stakeholder und der AuBenwelt so weit wie méglich
zu steuern. Personal Branding muss flankiert werden durch eine kom-
munikative Strategie, die es erlaubt, dass der Personal Brand im Unter-
nehmen und in der Offentlichkeit addquat ankommt. Ziel sollte sein, bei
den Stakeholdern eine moglichst klare Vorstellung von der Flhrungs-
personlichkeit zu erhalten — das hatte auch den Vorteil, dass das Unter-
nehmen positiv wahrgenommen wird, fungiert die Fllhrungspersonlich-
keit doch auch als Reprasentant des Unternehmens.

Dies gelingt durch die Positionierung als fokussierte FUhrungsperson-
lichkeit, die auf die Frage ,Wer bin ich?“ eine addquate Antwort
gefunden hat, und sich darum als integrer Mensch mit einer klaren Hal-
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Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

tung zeigen kann. Sie strebt danach, ihrem Tun einen Sinn zu geben,
um Resonanz zu erzeugen und auf das Umfeld zu wirken. Die Men-
schen in ihrem Umfeld — die Mitarbeitenden und Kunden, die Stake-
holder des Unternehmens — wissen genau, woran sie sind.

Gerade in Zeiten wachsender Ungewissheit und tief empfundener Unsi-
cherheit, hoher Systemdynamik mit ausgepragten Interdependenzen
sowie zunehmend vielschichtigen Herausforderungen fiir Individuen und
Gesellschaft méchten Mitarbeitende Fihrungspersonlichkeiten gegen-
Uberstehen, die wissen, wer sie sind und wofir sie stehen.

Als anschauliches Beispiel fir eine fokussierte Personlichkeit mdchte
ich Malala Yousafzai nennen, die 2014 den Friedensnobelpreis fir ihren
Einsatz fiir die Gleichberechtigung von Frauen und Madchen erhielt. In
ihrer Rede vor den Vereinten Nationen in New York gelang es ihr, ihre
Vision von einer gerechten und toleranten Welt, in der alle Kinder das
Recht auf Bildung und Frieden haben, in einer einzigartigen Kernbot-
schaft zu verdichten: ,Ein Kind, ein Lehrer, ein Buch und ein Stift
kénnen die Welt verédndern.” Das ist aus meiner Sicht Fokussierung pur.

2.4 ,Besser ein Mensch mit Ecken und Kanten als ein
rundes Nichts*

Entscheidend flr die Profilierung und Positionierung einer fokussierten
FlOhrungspersonlichkeit ist die Personlichkeitsentwicklung, die Entwick-
lung hin zu einem Menschen, der Uber ein stabiles WertegerUst verflgt,
das sich in einer klaren Haltung manifestiert. Dabei kann und soll diese
klare Haltung auch polarisieren. ,Besser ein Mensch mit Ecken und
Kanten als ein rundes Nichts" — nach diesem Leitspruch lebt und han-
delt eine FUhrungspersdnlichkeit. Ein ,rundes Nichts“ will sie nicht sein,
denn Eigenschaften zu erfinden, um es jedem recht zu machen und
sEverybody’s Darling“ zu sein, endet in einer Sackgasse. Fihrungs-
krafte, die in ihrer Kommunikation wie ein AbreiBkalender mit nichtssa-
genden Sinnsprichen riberkommen und als sprechende Imagebro-
schiren versuchen, Mitarbeitende zu begeistern, scheitern an ihrer
Beliebigkeit. Menschen mit Haltung hingegen sorgen nicht nur dafir,
dass sie selbst Uber ein gerades Rickgrat verfligen. Sie sind Stabilitats-
anker und ermdglichen es anderen Menschen, ebenfalls Haltung zu
zeigen.
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

Entscheidend ist, dass die Uberzeugungen und Einstellungen der Fiih-
rungspersonlichkeit fokussiert und klar sind und wie ein innerer Kom-
pass wirken, der ihr Orientierung und Sicherheit bietet. Das ist gerade in
transformationalen Zeiten relevant, in denen es ,drunter und driber*
geht und ein Veranderungsprozess den néchsten ablost. Angesichts der
transformationalen Turbulenzen sind die meisten Mitarbeitenden,
Kunden und Stakeholder dankbar, wenn jemand mit klarer Haltung vor-
angeht, den Durch- und Uberblick behalt und entschlossen die Rich-
tung bestimmt, in die sich die Transformation entwickeln soll und muss.

Haltung entsteht aus dem Wissen, wofir ein Mensch steht. Je uniber-
sichtlicher die Welt, je turbulenter die Transformation, der Wandel, die
Veradnderung, umso wichtiger wird die Haltung des Einzelnen. Das gilt
fuir jeden, der Verantwortung nicht nur fir sich selbst, sondern auch fir
andere Ubernehmen will oder Ubernehmen muss. Bei Persdnlichkeiten
mit Haltung gewinnen die meisten Menschen —ganz gleich, wo diese
Personlichkeiten politisch oder weltanschaulich verankert sind - die
Uberzeugung, dass hier jemand steht und redet und einfach nicht
anders kann. Personlichkeiten mit Haltung missen sagen, was sie
denken und was gesagt werden muss.

Haltung bedeutet Uberzeugung. Sie wird von der harten Wahrung Werte
gesteuert. Ein Wertegerist ist der Garant dafir, dass ein Mensch feste
Uberzeugungen hat, die er aus seinen Werten ableitet und dann auch
glaubhaft und Uberzeugend vertreten kann. Die meisten Menschen
stoBt es ab, wenn hinter einer hohlen Inszenierung wenig oder nichts
steckt - sie sind jedoch begeistert und Uberzeugt, wenn sie eine werte-
orientierte Haltung entdecken.

Meiner Erfahrung nach spielt das Thema ,,Haltung“ bei der Fihrung in
transformationalen Zeiten eine zentrale Rolle. Dabei geht es um Werte-
und Sinnvermittlung und um das Fiihren mit Werten. In Unternehmen, in
denen ein Paradigmenwechsel, ein Kulturwandel oder eine umwéalzende
Veranderung ansteht, braucht es Fihrungspersénlichkeiten, die Haltung
zeigen: ,Wie positioniere ich mich? Welche Haltung habe ich zu
bestimmten Themen? Wie verhalte ich mich in bestimmten Situationen?
Starke ich meinem Team den Ricken oder sage ich: Damit habe ich
nichts zu tun?“ Das sind die Fragen, mit denen sich eine Flhrungsper-
sonlichkeit beschaftigt.
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Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

2.5 Innehalten, reflektieren und Haltung zeigen

Wer Haltung zeigen will, sollte sich seiner Haltung bewusst sein und
sich ihrer immer wieder im Reflexionsprozess versichern. Dazu ist es
erforderlich, innezuhalten, in sich zu gehen und in sich hineinzuhorchen.
Innehalten — das meint, die Situation erst einmal zu betrachten und zu
reflektieren. Existenzielle Fragen kdnnen meistens am besten in einem
Prozess des Innehaltens beantwortet werden: ,In welche Richtung ent-
wickle ich mich? Wie sehe ich mich selbst? Wie stelle ich mich dar?
Was treibt mich an? Wie will ich wahrgenommen werden?* Es lohnt
sich, immer wieder innezuhalten und sich mit solchen und &hnlichen
Fragen intensiv auseinanderzusetzen.

In meinen Coachings beobachte ich: Wer fahig ist, in die Selbstreflexion
zu gehen, und bereit ist, sich selbst infrage zu stellen, kommt auf dem
Entwicklungsweg zu einer fokussierten FUhrungspersonlichkeit gut
voran. Menschen, die regelmaBig innehalten und ihre Haltungen, Uber-
zeugungen, Einstellungen und Glaubenssatze, kurz: ihr Mindset auf den
Prifstand stellen, bleiben in kritischen Situationen standhaft, wéhrend
andere ihr FAhnchen gern opportunistisch nach dem Wind ausrichten.
Wer sich gegen die Mehrheit stellt, hat es schwer. Dennoch ziehen Fih-
rungspersonlichkeiten ,ihr Ding“ durch, weil sie selbstsicher und selbst-
bewusst genug sind, ihr Leben frei zu gestalten, sofern es mit ihren Hal-
tungen, Uberzeugungen und Einstellungen im Einklang steht.

Konformisten und Angepasste gehen meistens vor der Mehrheit auf die
Knie und zeigen keine Haltung zeigen, weil sie Uber kein Rickgrat ver-
figen. Fokussierte Personlichkeiten hingegen stemmen sich in hekti-
schen Transformationszeiten couragiert gegen Entwicklungen, mit
denen sie nicht einverstanden sind, selbst wenn sie allein dastehen und
sich einer Uberwaéltigenden Mehrheit gegenlibersehen.

Allerdings gibt es eine Einschrankung: Nonkonformismus und Unange-
passtheit sind fir die Flihrungspersonlichkeit keine Werte an sich. Wenn
sie zum Beispiel der Meinung ist, die Mehrheit habe recht und liege
richtig, wird sie sich der Zustimmung und Mitarbeit nicht verweigern.
Trotzdem: lhre grundsétzliche Haltung gibt sie nicht auf. Es geht ihr viel-
mehr um das Prinzip, sich nicht in jedem Fall, von vornherein und unre-
flektiert konform zu verhalten — entscheidend ist, dass ihr Verhalten im
Einklang mit den eigenen Uberzeugungen steht.
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

e Eine fokussierte Fihrungspersonlichkeit zeichnet sich durch eine
klare Haltung aus und steht zu dem, was sie ist und was sie tut.

* Sie achtet darauf, inre Haltung und ihre Uberzeugungen und Einstel-
lungen eindeutig zu kommunizieren — unternehmensintern und in der
Offentlichkeit. Denn sie weiB, wie wichtig die Wahrnehmung und die
Bewertung ihres Handelns und Tuns fiir ein erfolgreiches Flhrungs-
handeln sind: Perception beats Performance.

e |hr handlungsanleitendes Motiv lautet: ,Besser ein Mensch mit
Ecken und Kanten als ein rundes Nichts.”

3 Mit der Executive Personal Brand Strategie zu
mehr Sichtbarkeit und Fokussierung

Einer fokussierten Flhrungspersonlichkeit ist es gelungen, sich den
Status der Unverwechselbarkeit zu erarbeiten und Reputation zu
erzeugen, und zwar mithilfe der Executive Personal Brand Strategie
(EPBS®). Indem sie ihre Personlichkeit scharft und schleift, entwickelt
sie sie wie einen Rohdiamanten zu einem strahlenden Diamanten. Das
Konzept der EPBS® beschreibt einen individuellen Entwicklungsplan
und umfasst diese Aspekte:

e Aspekt der Persénlichkeitsentwicklung: ,Wer bin ich? Was sind
meine Starken? Was ist mein Credo? Was ist mein Personlichkeits-
kern?“

e Aspekt der Kompetenzentwicklung: ,,Welche visuellen, nonverbalen,
verbalen, emotional-kommunikativen, sozial-kommunikativen und
systemischen Kompetenzen bendtige ich, damit mein Umfeld meine
Alleinstellungsmerkmale angemessen wahrnimmt?“ Die Fachkompe-
tenzen fehlen hier, weil ihr Vorhandensein vorausgesetzt werden kann.

e Aspekt der Wahrnehmung: ,,Wie will ich im Unternehmen selbst, in
dessen Umfeld, in der Offentlichkeit und in der &ffentlichen Debatte
gesehen und wahrgenommen werden?*
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Die Abbildung?2 fasst die Aspekte der Kompetenzentwicklung
zusammen:

Visuelle Nonverbale

Stil, Kleidung Stimme, Kérpersprache, Mimik
Systemische Verbale
Positionierung snlichkei Rede/Sprechen,
in der Offentlichkeit, Betsinligialtskar tberzeugende Ansprache,
Social Media, Storytelling, Standpunkt beziehen,
Engagement konsequent kommunizieren
Sozial-kommunikative \ // Emotional-kommunikative
Entschiedenheit und Gestaltungswille, Féhigkeit Bindungen herzustellen,
Fiihrungsverhalten tragféhige Beziehungen aufzubauen,

Zuhéren kénnen,
selbstreflektierendes und selbststeuerndes Verhalten

Abb. 2: Der Diamant der Persoénlichkeit. Quelle: Nienkerke-Springer
(2018): Personal Branding durch Fokussierung, S. 211

Der Blick auf den Diamanten zeigt die hervorgehobene Bedeutung des
Personlichkeitskerns: Dieser bildet das Wesen, die Essenz der Fih-
rungspersonlichkeit, also das, was die Menschen primér an ihr wahr-
nehmen. Letztendlich geht es darum, als ,diamantenes Gesamtkunst-
werk“ zu Uberzeugen — eben als Personlichkeit. Dazu sind die folgenden
EPBS®°-Schritte notwendig.

3.1 EPBS®-Schritt 1: Ohne Substanz kein Tiefgang

Die angestrebte Positionierung gelingt nur, wenn inhaltliche Substanz
die Grundlage bildet. Viele Fiihrungskrafte, mit denen ich im Coaching
arbeite, vermuten, sie mussten sich lediglich ein einzigartiges Image
verschaffen, vielleicht noch ein paar Fotos in den sozialen Netzwerken
hochladen und ihre Profile im Internet auf den neusten Stand
bringen — schon waren sie einzigartig. Das ist ein Denkfehler. Denn dann
stimmt nur die Hulle, die viel Luft umschlieBt. Es muss vielmehr umge-
kehrt gehen: Die Fuhrungskraft findet heraus, was sie einzigartig und
von anderen unterscheidbar macht. Sie identifiziert ihr individuelles
inneres Anliegen und beantwortet die Frage, was sie antreibt. Und das
macht sie zur Grundlage ihrer Executive Personal Brand Strategie.
Dabei gilt: Jede Flihrungskraft hat eine Personlichkeit, aber zur ,,Marke*“
wird sie erst, wenn sie ihre Persdnlichkeitsmerkmale, ihre Grundhaltung
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

zur Fihrung, die eigenen Praferenzen des Fihrungshandelns sowie ihre
Starken und Besonderheiten kennt, ausbaut und stérkt.

3.2 EPBS®-Schritt 2: Einzigartigkeit herausfinden

Die FUhrungskraft macht sich Gedanken zu ihrer Vision, zu ihren Zielen,
zu ihren Kompetenzen, Féhigkeiten und Qualifikationen. Sie konzentriert
sich auf die Analyse, Uber welche spezifischen Starken und Potenziale
sie verfligt. Welche personlichen Eigenheiten, welcher persénliche Stil
unterscheidet sie von den (meisten) anderen Menschen? Welche Kom-
petenzen, welche Talente, welche Begabungen verleihen ihr eine unver-
wechselbare Gestalt und Pragung?

Und selbst wenn sie nicht Uber die eine Eigenschaft verflgt, die sie von
allen anderen differenziert (was eher sehr selten vorkommt): Oft ist es
die Kombination mehrerer Aspekte, die zur einzigartigen Originalitat und
zur diamantenen Personlichkeit fuhrt. Hilfreich sind bei diesem Schritt
die Reflexion der Haltung der Fihrungskraft zu sich selbst und anderen
Menschen sowie die Analyse ihres Mindsets, also die Uberpriifung der
Glaubenssitze, Uberzeugungen, Denkweisen, Werte und Prinzipien, die
ihr Denken, Fihlen und Handeln bestimmen.

3.3 EPBS®-Schritt 3: Auf den Personlichkeitskern
fokussieren und Kernbotschaft formulieren

Die FUhrungskraft dringt in einem Selbstreflexionsprozess zu ihrem Per-
sOnlichkeitskern vor, indem sie sich auf das Wesentliche konzentriert,
auf die Essenz, auf das, was sie zu dem macht, was sie wahrhaft ist.
Dabei reflektiert sie auch tber ihr Menschenbild, den Fihrungsstil, den
sie pflegen méchte, sowie die Art und Weise, wie sie ihren Flihrungsauf-
gaben gerecht werden will. Zudem formuliert sie eine Kernbotschaft,
deren Aussage von besonderer Bedeutung ist, weil es diese Botschaft
ist, mit der sie an die Menschen herantritt und mit der sie Menschen
Uberzeugen will.

Konkretes Beispiel: Eine Fihrungskraft weiB, dass sie immer dann mit-
reiBend und Uberzeugend das Tor zu den Herzen der Menschen, die sie
gewinnen mdchte, 6ffnen kann, wenn sie Uber das spricht, was sie wirk-
lich bewegt und berihrt und mit ihrer inneren Einstellung im Einklang
steht. Das kann ein Wert sein, der im Wertesystem der Flhrungskraft
eine zentrale Rolle spielt, etwa die Ehrlichkeit im Umgang mit Mitarbei-
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Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

tenden und Kunden. Und darum stellt sie diese Ehrlichkeitsfokussierung
in den Mittelpunkt ihrer Kernbotschaft. In ihr bringt sie ihre Haltung auf
den Punkt. Was dabei zu beachten ist, zeigt die Ubersicht:

Impulse fiir die Verfassung einer Kernbotschaft

Die FlUhrungskraft hat den Mut, sich mit ihrer Haltung, ihren Werten,
ihrer Personlichkeit und mit dem Sinn und Zweck ihres Lebens und
ihrer Téatigkeit auseinanderzusetzen. Sie scheut sich nicht davor, die
»groBen existenziellen Fragen® zu stellen.

Eine Kernbotschaft bringt den Sinn und Zweck des Lebens und der
Tatigkeit der Fuhrungskraft auf den Punkt—in Form eines Slogans,
Mottos oder Bildes.

Die Fuhrungskraft beschéftigt sich mit ihrer Lebensvision: ,Was will
ich erreichen? Wie bin ich zu dem geworden, der ich heute bin? In
welche Richtung soll sich mein Leben entwickeln?“ Daraus leitet sie
ihre wichtigsten Lebensziele ab, die sie auf ihre beruflichen Ambi-
tionen herunterbricht.

Sie fragt sich: ,Warum vertrauen mir andere Menschen? Aus wel-
chen Grinden halten sie mich fir eine glaubwirdige Person? Womit
habe ich mir den Respekt und die Wertschétzung anderer Menschen
verdient?”“ Die Antworten bieten Hinweise auf die Inhalte der Kern-
botschaft.

Die Fuhrungskraft fragt ihre drei besten Freunde, was diese fir den
Sinn und Zweck ihres Lebens und ihrer Tatigkeit halten. Sie holt also
auch Fremdbewertungen ein.

Ihre Kernbotschaft ist prazise und pragnant. Die Flhrungskraft ver-
meidet es, die Kernbotschaft zu nlichtern zu formulieren; denn diese
sollte das Herz und den Verstand der Menschen ansprechen. Ich
erinnere an Malala Yousafzai, ihre Vision von einer toleranten Welt, in
der alle Kinder das Recht auf Bildung und Frieden haben, und ihre
Kernbotschaft: ,Ein Kind, ein Lehrer, ein Buch und ein Stift kdnnen
die Welt veréndern.*
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

3.4 EPBS®-Schritt 4: Reflexionsprozess mit Unterstiitzung
optimieren

Die beste Auskunftsstelle fir die Formulierung eines Executive Personal
Brand Profils ist die Fihrungskraft selbst —in eigener Sache ist sie die
beste Expertin. Aber natirlich gibt es dabei eine Art ,,Betriebsblindheit*:
Darum schadet es nicht, wenn sie sich — wie bei der Arbeit an der Kern-
botschaft — Unterstttzung holt, sich beraten ladsst und andere Menschen
fragt, was aus deren Sicht originell und einzigartig an ihr ist. Gerade
eine Eigenschaft, die flr sie selbstversténdlich und unscheinbar ist — sie
hat sie ja, das ist flr sie nichts Neues!—, Iasst sie in den Augen der
anderen als Original und einzigartiges Individuum erscheinen. Eine
andere Eigenschaft wiederum, die die FUhrungskraft an sich selbst
bisher noch gar nicht bemerkt oder die sie fur nicht wichtig gehalten
hat, wird von einem der Menschen, mit denen sie sich berat, ins rechte
Licht gertickt. Selbstwahrnehmung wird mithin durch Fremdwahrneh-
mung erganzt —dies ermdglicht es ihr, einen frischen Blick auf sich
selbst zu werfen.

3.5 [EPBS®-Schritt 5: Fiir Sichtbarkeit und Wahrnehmung
sorgen

Jetzt will die Fihrungskraft in der Wahrnehmung und im Bewusstsein
der Menschen in ihrem Umfeld einen persénlichen und unverwechsel-
baren Fingerabdruck hinterlassen. Nun dreht sich alles darum, das, was
sie ausmacht, nach auBen zu kommunizieren. Jeder soll wissen, was
auBer ihr niemand zustande bringen kann. Damit sind weniger Aktivi-
taten wie Werbung und Marketing gemeint, sondern die Verlebendigung
ihres Personlichkeitskerns in konkreten Verhaltensweisen und Hand-
lungen. Die Fuhrungskraft gibt den Menschen in ihrem Umfeld die M&g-
lichkeit, sie als das, was sie ist, zu erkennen. In der Konsequenz nimmt
ihre Umgebung sie als kongruente Persdnlichkeit wahr, bei der Worte
und Taten, Denken und Handeln Ubereinstimmen.

Zu ihren Aktivitdten gehéren das Marketing und die Offentlichkeitsarbeit
in eigener Sache. Sie kiimmert sich um einen professionellen AuBenauf-
tritt und plant ihre MeinungséauBerungen und Auftritte so, dass diese
einen stimmigen Eindruck hinterlassen. Das kann bis zum rhetorischen
Feinschliff inrer Kommunikation reichen, die sie auf die anvisierten Ziel-
gruppen abstimmt.
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3.6 EPBS®-Schritt 6: Sich zum Botschafter des
Unternehmens entwickeln

Nun sollen die Stakeholder motiviert werden, das Unternehmen und die
Flhrungskraft gleichzusetzen, als eine Einheit zu sehen und miteinander
zu identifizieren. Die FUhrungskraft entwickelt sich zur Botschafterin des
Unternehmens, sie wird zu dessen Gesicht, sie steht flir inre Firma, die
Produkte und Dienstleistungen. Dies gelingt, indem sie nach Gemein-
samkeiten zwischen dem, was das Unternehmen reprasentiert, und ihr
selbst sucht, diese Ubereinstimmungen betont und nach vorn stellt. Im
Idealfall identifiziert der Kunde das Unternehmen und dessen Angebot
mit ihr. Und auf der Mitarbeiterebene unterstitzen die Mitarbeitenden
die Fuhrungskraft, weil sie an ihre Geschéftsidee, ihre Vision und sie
selbst glauben.

3.7 EPBS®-Schritt 7: Ins konkrete Handeln kommen

Nun startet die Fuhrungskraft mit der Umsetzung. Mit ,Bleibe in Kon-
takt“-Aktivitaten sorgt sie dafiir, dass sie im Gespréach bleibt. Sie veran-
kert sich—auch mit klassischen Netzwerkaktivitditen und Networ-
king — nachhaltig im Gedachtnis der relevanten Zielgruppen, der
Mitglieder ihrer Community und der Menschen, die sie von sich Uber-
zeugen mochte. Denn wie gesagt: Die Executive Personal Brand Stra-
tegie dient (auch) dazu, ein Profil zu erarbeiten, durch das sie und ihre
Leistungen sichtbar und wahrnehmbar werden.

Die Entwicklung zur fokussierten Personlichkeit ist ein Prozess. Darum
nimmt die FlUhrungskraft regelmaBig ein Update vor und Uberprift
selbstkritisch, ob und inwiefern Anpassungen ihres Profils erforderlich
sind. Sie scharft immer wieder — mit Gelassenheit und Humor - ,die
Sage aufs Neue® und arbeitet an ihrer Positionierung. Denn ihr personli-
cher Stil wird wachsen und sich weiterentwickeln — und die Rahmenbe-
dingungen, die sie im Unternehmen, in ihrer Abteilung und in ihrem Ver-
antwortungsbereich antrifft, werden sich ebenfalls verandern.

Einmal mehr ist die Kraft zur Selbstreflexion notwendig, um festzu-
stellen, ob die Alleinstellungsmerkmale, die sie bei sich festgestellt hat,
noch Giiltigkeit besitzen. Das heiBt: Sie setzt den EPBS®-Prozess aufs
Neue in Gang. Die Verwirklichung der Executive Personal Brand Stra-
tegie ist ein lebenslanger Prozess, der nie abgeschlossen ist.
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

3.8 Die fokussierte Personlichkeit als Ermdglicher fiir ihre
Mitarbeitenden

Ich beobachte in meinen Coachinggesprachen, dass Flhrungskrafte,
die sich um ihre Persoénlichkeitsentwicklung, ihren Personal Brand und
die Entwicklung zur fokussierten Personlichkeit kimmern, oft darlber
reflektieren, diese Prozesse auch ihren Mitarbeitenden zu ermdglichen.
Dies gelingt, indem sie sie zum einen ermutigt, ebenfalls jede Mdglich-
keit wahrzunehmen, an der Persdnlichkeitsentwicklung zu arbeiten und
die Executive Personal Brand Strategie dazu zu nutzen, ein klares Profil
zu kreieren.

Zum anderen kann und sollte die Fuhrungspersonlichkeit als Chefin
oder Chef die Rahmenbedingungen fiir diesen Entwicklungsprozess
schaffen, etwa indem sie mit den Mitarbeitenden Gesprache dazu fihrt
oder das Thema im Meeting oder in der Mitarbeitersitzung anspricht. So
kann sie ihnen zum Beispiel raten, Alleinstellungsmerkmale zu
bestimmen, eine Kernbotschaft zu formulieren und etwas fur die Per-
sonlichkeitsentwicklung zu tun. Dieses Vorhaben unterstitzt sie, indem
sie Personlichkeitsdiagnostiktools einsetzt, mit denen die Mitarbei-
tenden ihren Personlichkeitseigenschaften auf die Spur kommen sowie
ihr Persodnlichkeitsprofil analysieren und vor allem scharfen kénnen.

Fazit zum dritten Kapitel

Die Executive Personal Brand Strategie (EPBS®) und die Entwicklung

zur fokussierten Fuhrungspersonlichkeit umfasst sieben Schritte:

e Schritt 1: Ohne Substanz kein Tiefgang

e Schritt 2: Einzigartigkeit herausfinden

e Schritt 3: Auf den Personlichkeitskern fokussieren und Kernbot-
schaft formulieren

e Schritt 4: Reflexionsprozess mit Unterstltzung optimieren

e Schritt 5: Fur Sichtbarkeit und Wahrnehmung sorgen

e Schritt 6: Sich zum Botschafter des Unternehmens entwickeln

e Schritt 7: Ins konkrete Handeln kommen
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4 Die Relevanz eines Personal Brands EPBS® fiir
weibliche Fulhrungskrafte

In vielen Unternehmen, mit denen ich zusammenarbeite, wird dartber
diskutiert, ob Frauen die besseren — oder die schlechteren — Filhrungs-
kréfte sind und ob es Unterschiede zwischen einem eher weiblich
gepragten und einem eher mannlich gepragten Flhrungshandeln gibt.
Gibt es so etwas wie ,Female Leadership“, also eine spezifisch weib-
liche Art der Flihrung?

4.1 Female Leadership - ein Mythos

Ein weites Feld —ich zitiere das Bildungswerk der Niederséchsischen
Wirtschaft (BNW 2025): ,,Mythos oder Wahrheit: Gibt es einen ,weibli-
chen’ Fihrungsstil? Studien zeigen, dass der Unterschied zwischen
mannlichem und weiblichem Fuhrungsverhalten in der Praxis minimal
ist. Vielmehr setzen Frauen andere Schwerpunkte (...) Der Flhrungsstil
von Frauen unterscheidet sich nicht grundsétzlich von dem ihrer mann-
lichen Kollegen —die Schwerpunkte variieren. Entscheidend ist, dass
Unternehmen die Personlichkeit ihrer Flihrungskrafte anerkennen und
férdern, unabhangig vom Geschlecht.”

Einen kompakten (immer noch giiltigen) und differenzierenden Uber-
blick Gber den diesbezlglichen Forschungsstand geben Mdlders und
Van Quaquebeke in ihrem Artikel ,Frauen in FUhrungspositionen®
(2011) und auch Sabine Boerner (2023).

In Schriften wie diesen wird zum Beispiel darauf hingewiesen, dass es
durchaus Unterschiede gibt zwischen ménnlichem und weiblichem
Fihren. Sie sind aber oft mit stereotypen, und damit klischeehaften
Zuschreibungen verbunden. Aus meiner Sicht sind Manner oft erfolgrei-
cher und besser darin, Netzwerke aufzubauen und sich gegenseitig zu
férdern. Daraus aber einen typisch ménnlichen beziehungsweise
typisch weiblichen Fuhrungsstil abzuleiten, ist unzulédssig. Und darum
gilt nach meinen Beobachtungen als Topmanagement-Coach: So etwas
wie Female Leadership gibt es nicht. Stattdessen gibt es Frauen und
Manner, die fihren—mal schlecht, mal gut, im besten Fall herausra-
gend. Glaubensséatze wie etwa:

e Frauen fuhren umsichtiger und empathischer*,
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

e Geschlechterdiverse Flhrungsetagen wirken sich positiv auf die
Unternehmensperformance aus” und

e _Weibliche FUhrungskrafte kimmern sich intensiver um ihre Mitar-
beitenden und stellen dadurch die bessere Weiterentwicklung sicher*

spiegeln lediglich jene stereotypen Geschlechtervorstellungen, die
Frauen {berhaupt erst in die Situation des unterreprasentierten
Geschlechts in der Flihrung gebracht haben.

Der Begriff ,Female Leadership” zeigt vor allem, dass es eine klar defi-
nierte, geschlechtsspezifische Art der Flihrung gibt. Er reproduziert ste-
reotype Vorstellungen von ,weiblichen® und ,mannlichen® Eigen-
schaften, wie etwa Empathie oder Firsorglichkeit bei Frauen und
Durchsetzungsfahigkeit oder Rationalitdt bei Mannern. Allerdings:
Dadurch werden Frauen wieder einmal in bestimmte Verhaltensweisen
gedrangt, die sie erflllen sollen, um als glaubwiirdige Fihrungskréfte
wahrgenommen zu werden. Gleichzeitig lauft man Gefahr, ménnliche
FUhrungskrafte von Eigenschaften wie Empathie oder kooperativem
Verhalten auszuschlieBen, was auch auf der mannlichen Seite ein einge-
schrénktes Bild von Flihrung zementiert.

All diese Stereotype férdern weder Vielfalt noch Inklusion, sondern ver-
stérken Rollenklischees, die den gesellschaftlichen Fortschritt behin-
dern. Darum ist es zielfihrender, Uber Fihrungskompetenzen und -stile
zu sprechen, die sich unabhéangig vom Geschlecht bewerten lassen.

Bei Moélders und Van Quaquebeke heil3t es (S. 46): ,Frauen kdnnen
offensichtlich genauso gut fihren wie Ménner. Aber sie werden anders
wahrgenommen —von Vorgesetzten, die Personalentscheidungen
treffen, und auch von Mitarbeitern.“ Das bedeutet: Wenn es richtig ist,
dass es eine unterschiedliche Wahrnehmung gibt, sind weibliche Fih-
rungskréfte in einem ganz besonderen MaBe darauf angewiesen, diese
Wahrnehmung zu beeinflussen und zu steuern, und zwar durch eine
dezidierte Profilierung und Positionierung mithilfe der hier vorgestellten
Executive Personal Brand Strategie. Weil die Leistungen (auch) von
weiblichen Flhrungskraften von der Perception Uberstrahlt werden, sind
sie darauf angewiesen, ein unverwechselbares Profil als fokussierte
FUhrungspersonlichkeit zu entwickeln.

Unternehmen kdnnen Female Leadership natlrlich auch gezielt férdern,
indem sie von der Unternehmenskultur Uber die Personalentwicklung

PersonalEntwickeln
22 318. Erg.-Lfg., Oktober 2025

Seite: 33316318 PersonalEntwickeln 5.9 z%ai%:
82 Ver: Druckversion RUs“e;i':

Path: \33316318_PersonalEntwickeln



Die Flihrungskraft im Transformationsprozess 7.120

bis hin zur strukturellen Gleichstellung konkrete MaBnahmen anbieten.
Beispiele sind die Férderung durch Mentoring und Coaching, die Her-
stellung von Chancengleichheit sowie die Vereinbarkeit von Familie und
Karriere. Wichtig ist, mehr Raum flr mehr Sichtbarkeit zu geben.

Die Umsetzung der MaBnahmen wiirde zudem wirtschaftliche Vorteile
bringen, denn divers aufgestellte Fihrungsteams sind meiner Erfahrung
nach meistens innovationsféhiger und treffen bessere Entscheidungen.

4.2 Authentisch agieren und sich selbst treu bleiben

Frauen neigen immer noch sehr dazu, ihre Erfolge zu banalisieren, als
selbstverstandlich anzunehmen und sich selbst als nicht wertvoll darzu-
stellen. Das ist eine Falle. Eine Ubertriebene Zuriickhaltung flhrt nicht
zur Erfolgssichtbarkeit. Die Haltung, ein ,fleiBiges Bienchen®“ sein zu
wollen, fihrt nicht zu einer héheren Reputation und gldnzenderen Karriere.

Meine langjéhrigen Erfahrungen in der Begleitung von Flhrungskraften
und Fuhrungspersonlichkeiten zeigen: Wer sich selbst nicht zu
beschreiben weiB, darf sich nicht wundern, wenn andere das flr ihn tun.
Und das gilt fur alle Geschlechter, aber ganz besonders fir Frauen.
Weibliche Fuhrungskréfte sind mithin aufgerufen, eine Executive Per-
sonal Brand Strategie zu kreieren und umzusetzen sowie groBen Wert
auf ihre Personlichkeitsentwicklung zu legen.

Der schlechteste Karrieretipp fir Frauen ist wohl: ,Wartet, bis eure
Chance kommt.“ Statt abzuwarten, ist es besser, die folgenden 3 P in
den Mittelpunkt zu stellen:

1. Performance: Ohne Leistung geht es nicht.

2. Personliches Profil mit EPBS® entwickeln: Auf die Wahrnehmung
kommt es an.

3. Personlichkeitsentwicklung voranbringen: Dabei geht es vor allem
um die Entdeckung und Ausbildung des diamantenen Persdnlich-
keitskerns.

Ziel ist die Ausbildung einer authentischen Persénlichkeit, wobei der
Begriff der Authentizitat in seinem Wortsinn verstanden werden sollte:
Das Wort kommt aus dem Griechischem (,authentikos®) und meint so
viel wie ,,zuverldssig, richtig, verburgt®. Mit Authentizitét ist vor allem ein
glaubwiirdiges und zuverlédssiges Handeln in Anlehnung an die jeweilige
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7.120 Die Fiihrungskraft im Transformationsprozess

Situation gemeint. Das bedeutet fir Flhrungskrafte, insbesondere fir
weibliche, dass sie sich stets als diejenige geben, die sie sind und sich
moglichst in jeder Fihrungssituation treu bleiben, auch wenn es Kritik
und den Vorwurf ,So fuhrt doch keine Frau!”“ oder eben auch ,Typisch
Frau!“ hagelt. Solche Bewertungen werfen eher ein bezeichnendes Licht
auf die stereotypen Denkweisen und Einschatzungen derer, die sie vor-
nehmen, als auf die Fihrungskraft.

Damit schlieBt sich der Kreis: Weibliche Filhrungskréafte finden im Selbs-
treflexionsprozess heraus, wer sie sind und was sie bewegt, und kleiden
dies in eine Kernbotschaft, um sie nach auBen zu kommunizieren. So
beeinflussen sie die Wahrnehmung durch ihr Umfeld und steuern, wie
sie von ihrem Umfeld wahrgenommen und bewertet werden. Im besten
Fall blicken die Mitarbeitenden, die Kunden und die weiteren Stake-
holder des Unternehmens mit einem wohlwollenden Blick auf die Fih-
rungspersonlichkeit.

Fazit zum vierten Kapitel

e Female Leadership und ein spezifisches typisches weibliches Fiihren
gibt es nicht.

e Weil aber Female Leadership als solches unterstellt und wahrge-
nommen wird, sind weibliche Fihrungskréfte darauf angewiesen,
diese Wahrnehmung durch eine Profilierung und Positionierung mit-
hilfe der Executive Personal Brand Strategie zu beeinflussen und zu
steuern.

5 Fazit

Wer mithilfe der Executive Personal Brand Strategie sein Profil schérft
und sich als fokussierte Flihrungspersonlichkeit positioniert, ist oft eher
zur Transformation fahig, weil er Uber ein stabiles und sicheres Funda-
ment und einen festen Rahmen verfiigt. Fokussierte FUhrungsperson-
lichkeiten fassen eher den Mut, innerhalb dieses Rahmens agil, auch
disruptiv zu agieren und den Transformationsturbulenzen zu trotzen.
Wer im festen Rahmen seines Executive Personal Brand Profils agiert
und sich seiner Werte, Uberzeugungen und Einstellungen sicher ist,
traut sich eher, Grenzen zu Uberschreiten und radikal(er) zu denken und
zu handeln.
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Fahrungspersdnlichkeiten, die ihre Leistungen und ihr Wirken ange-
messen beurteilt sehen mdéchten, sind darauf angewiesen, die Wahr-
nehmung ihrer Performance durch eine Executive Personal Brand
Strategie zu steuern. Dies trifft insbesondere auf weibliche FUhrungs-
persoénlichkeiten zu.

Eine Fihrungspersonlichkeit hélt sich nicht lange mit ihren Schwéchen
und Defiziten auf. Natlrlich versucht sie, diese zu minimieren und sie
nicht Uberhandnehmen zu lassen. |hre Konzentration jedoch gehért
ihren Starken, Kompetenzen, Fahigkeiten und Qualifikationen, um sie
dazu nutzen zu kénnen, in den Stlirmen der Transformationen und Ver-
anderungsprozesse zu bestehen und diese aktiv durch authentische
Fihrung zu gestalten.
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