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Wofiir dieses Booklet steht - und weshalb es fiir Sie
Mehrwert stiftet

In Zeiten steigender Komplexitdt und beschleunigter
Transformationsdynamik steht das Thema Leadership in vielen
Organisationen prominent auf der Agenda. Doch kaum ein Begriff
wird so inflationér verwendet, so diffus verstanden und so wenig
hinterfragt wie dieser. Dieses Booklet richtet sich an Entscheidungs-
trager, die nicht langer in ideclogisch gepragten Fihrungsnarrativen
verharren wollen — sondern Leadership als strategische, kollektive
Fahigkeit verstehen und aktiv gestalten mochten.

Was wir bieten

Valion prdsentiert mit dem Leadership Assessment ein innovatives
Diagnose- und Entwicklungsinstrument, das Leadership nicht als
individuelle Tugend, sondern als Output eines leistungsfdhigen
Fiihrungsteams versteht. Es erfasst systematisch und messbar die
Reife eines Management-Teams in vier zentralen Aktionsfeldern und
ermdglicht dadurch eine fundierte Beurteilung der
Fuhrungsfahigkeit der gesamten Organisation.

Wie wir vorgehen

Auf Basis eines wissenschaftlich fundierten, praxiserprobten
Reifegrad-Modells erarbeiten wir eine Aussage zur Effektivitat und
Effizienz der Fihrung in Organisationen entlang von 3 Stufen: die
Skala reicht vom dysfunktionalen Reifegrad, Uiber die verankerte
Leadership-Essenz bis hin zur skalierten Leadership-DNA. Die
Bewertung erfolgt anhand klar definierter Wirkungsdimensionen.

Was wir erreichen wollen

Ziel ist es, Leadership fur Organisationen in einen messbaren und
beeinflussbaren Wirkungskontext zu stellen — und damit das
realitatsfremde Bild von Leadership als Leistung von Einzelpersonen
durch ein Leadership-Verstandnis auf Ebene der Gesamtorganisation
zu ersetzen. Unser Anspruch: Den Fitnessgrad der Fihrungsleistung
von Organisationen sichtbar, verstehbar und gezielt entwickelbar zu
machen — als Grundlage fur unternehmerischen Erfolg im 21.
Jahrhundert.



Warum dieser Ansatz notwendig ist

Die aktuelle Auslegung des Leadership-Begriffs ist fir Organisationen
nutzlos geworden. Leadership wird zu heterogen ausgelegt, ist
begrifflich Uberdefiniert, kann nicht objektiv gemessen werden und ist,
vor allem, im heutigen Verstandnis nicht mehr zeitgemadss. Unsere
Analysen zeigen: Die begriffsinharente Heroisierung einzelner Leader
fuhrt zu kultureller Spaltung, dysfunktionaler Zusammenarbeit und
illusorischer Handlungsautonomie der «Leader» einer Organisation. Ein
Paradigmenwechsel ist notwendig — hin zu einem systemischen,
teamorientierten Leadership-Verstandnis.

Was uns qualifiziert

Die Erkenntnisse in diesem Booklet entstammen einer fundierten
Analyse sowie jahrelanger Beratungserfahrung im Bereich
Organisationsdesign. Die zugrundeliegenden Konzepte wurden von
unserem Geschéftsfihrer Dr. Marco Brogini entwickelt, reflektiert in
einer funfteiligen Blogserie und validiert in der Zusammenarbeit mit
zahlreichen Organisationen. Unsere Methodik verbindet
betriebswirtschaftliche Stringenz mit praktischer Umsetzbarkeit.

Was Sie als Nachstes tun sollten

Wenn Sie Leadership nicht als diffuse Wunschprojektion, sondern als
gezielte Gestaltungsaufgabe Ihrer Organisation betrachten — dann
laden wir Sie ein, das vorgestellte Instrument in Ihrer Organisation zu
prifen. Dieses Booklet liefert den Uberblick — fiir vertiefte
Informationen und die Méglichkeit zur Durchfihrung des Leadership
Assessments nehmen Sie gerne Kontakt mit uns auf!

Dr. Marco Brogini

Senior Partner/ Mitglied der
Geschaftsleitung

Valion AG, Monbijoustrasse 20
CH-3011 Bern

Telefon: +41 (0)31 328 10 10
www.valion.ch




Valion-Insights: Das Leadership-Konzept befindet sich

in einer Sackgasse.

Das heroische
Leadership-Bild bringt
Organisationen nicht
weiter ...

... und fuhrt zu
Fehlsteuerungen und
Fehlentwicklungen auf
Ebene der Kultur und
Zusammenarbeit.

Hero

Gamechanger

Alleskénner

Erschwerte
Zusammenarbeit
im FGhrungsteam

Visionar

Spaltung der

Organisation .
Zementierung

. von Silos

Der Leadership-Begriff muss neu interpretiert werden.




Notwendigkeit fir ein neues Leadership-Verstandnis

Analyse der Wettbewerbsrelevanz von Leadership

Leadership wird in Organisationen als wertvolle Ressource betrachtet,
um Wettbewerbsvorteile zu erschliessen. Aufgrund dieser positiven
Verknipfung interessiert, wie man in Organisationen «Leadership
aufbauen und weiterentwickeln» kann.

Perfomance-relevante Fragestellung

Da es sich offenbar um eine «nicht-sattigbare Ressource» handelt, bei
welcher mehr immer besser ist, sind Anstrengungen zum Ausbau von
Leadership in Organisationen kaum Grenzen gesetzt:

Einerseits im operativen Tagesgeschaft durch inflationdre Verwendung
des Leadership-Begriffs, wenn es darum geht das angestrebte Manager-
Idealbild zu charakterisieren. Andererseits Uber das Investieren in
Ausbildungs-Sequenzen, die versprechen diese wirkungsvolle Tugend

zu vermitteln.

Valion-Insights

Die irrefihrende Verwendung des Leadership-Begriffs in Organisationen
fuhrt zu Fehlsteuerungen und Fehlentwicklungen auf Ebene der Kultur
und der Zusammenarbeit.



Valion-Insights: Valion vertritt und propagiert ein
neues Leadership-Paradigma.

Management-Fragestellungen erfordert

N
(o) Q Steigende Komplexitit der
1
‘ (@] erfolgreiches Teamplay.
O\o’

@ Leadership entsteht, wenn in einem
) spezifisch gestalteten Kontext das
Fithrungsteam optimal
@ zusammenarbeitet.

Fithrungskréafte sind durch ihr
Fihrungsverhalten die wichtigsten
Enabler von Leadership.

Leadership ist als eine sich herausbildende Eigenschaft

eines effektiven und effizienten Filthrungs-Teams zu
definieren und ist keine Fihigkeit von Einzelpersonen.




Begriffsirrung «Leadership»

Begriffs-Analyse

Wie interpretiert und nutzt man aus betriebswirtschaftlicher Sicht den
Begriff «Leadership»?

Ernlichternd stellt man fest, dass keine allgemeingultige Definition
existiert. Konsens besteht, dass es fast so viele unterschiedliche
Definitionen gibt wie Versuche einer Begriffsumschreibung. Die meisten
Definitionen eint, dass Leadership als eine aktionsorientierte soziale
Fahigkeit von Einzelpersonen umschrieben wird, die Mitarbeitende
inspiriert, unterstitzt und motiviert, Organisationsziele zu erreichen. Als
klassisch konnotierte Leadership-Eigenschaften gelten Charisma,
intellektuelle Anregung und empathische Anteilnahme.

Performance-relevante Fragestellung

Die steigende Komplexitdt der Management-Fragestellungen erfordert
erfolgreiches Teamplay und setzt der Wirkung von Einzelkdmpfern enge
Grenzen. Ist es wertstiftend und sinnvoll, Leadership im heutigen
Management-Umfeld als eine Fahigkeit von Einzelpersonen zu
betrachten, wenn in der Essenz das Erreichen von Organisationszielen
im Zentrum steht?

Valion-Insights

Leadership ist aus unserer Sicht als eine sich herausbildende Eigenschaft
eines effektiven und effizienten Fihrungsteams zu definieren und ist
keine Fahigkeit von Einzelpersonen. Einzelpersonen sind durch ihr
Fuhrungsverhalten die entscheidenden Enabler.

Leadership entsteht, wenn in einem spezifisch gestalteten Kontext das
Fuhrungsteam optimal zusammenarbeitet. Leader werden benétigt, um
einen entscheidenden Kollektiv-Beitrag flr den Firmenerfolg zu leisten.
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Valion-Insights: Gravierende Nachteile des heutigen

Leadership-Verstandnisses fiihren zu Fehlsteuerungen.

Es gibt keine gesicherten Aussagen zur
# Relation zwischen Leadership und

m Unternehmenserfolg.

Heutige Leadership-Messung:
Inszenierung als «<Everybody’s
Darling», um als Flhrungskraft besser
bewertet zu werden.

DD
Gemessene Verhaltensmerkmale
— erlauben keine Unterscheidung
S = zwischen echten Leadership-Qualitiaten
‘x) und Scharlatanerie.

Es stellt sich die Frage: Welche Wirkung erhoffen sich

Organisationen mit Investitionen in die sogenannte
Leadership-Entwicklung?




Operationalisierungs-Odyssee als Folge der Begriffsirrung

Analyse zur Messbarkeit von Leadership-Qualitaten

Die géngige Forschung misst Leadership Uber beobachtbares Verhalten,
verfehlt jedoch den Nachweis eines kausalen Zusammenhangs zwischen
Fuhrungsverhalten und unternehmerischem Erfolg.

Performance-relevante Fragestellung

Die empirische Erfassung von Leadership bleibt ohne theoretische
Fundierung und ist anféllig fur Verzerrungen durch Fremd- und
Selbsteinschatzungen — eine Differenzierung zwischen authentischer
Fuhrung und blosser Inszenierung ist wissenschaftlich nicht belegbar.

Valion-Insights

Die heutige Leadership-Messung leidet unter der begrifflichen
Vermischung von Intention, Verhalten und Wirkung — ein methodisch
valider Zugang erfordert die Fokussierung auf Leadership als messbare
Fihrungsteamleistung entlang einer Reifegrad-Skala.



Valion-Insights: Die zeitgemadsse Perspektive auf

Leadership stellt Flihrungsteams ins Rampenlicht.

/ Der Fokus verschiebt sich weg von der
<O’ Fragestellung von «wer fihrt» hin zu «was wird

erreicht».

f“ Die Qualitat und Effektivitat von Leadership
werden messbar, vergleichbar und steuerbar.

.@. Teams, Netzwerke und das Fihrungssystem
&#aw stehen im Mittelpunkt, nicht Einzelpersonen.

Alter Fiihrungskontext

Neuer Fiihrungskontext

Organisationen, die ihre Perspektive auf den

Leadership-Begriff nicht bewusst dndern, verpassen
Marktchancen.




Notwendigkeit einer Neuinterpretation von Leadership-Ansatz

Analyse der Nicht-Evolution von Leadership-Ansatzen

Die Vielzahl an Leadership-Ansatzen reproduziert ein Uberholtes
Fuhrungsparadigma, das auf Individuen fokussiert und damit weder der
Dynamik heutiger Organisationen noch dem Kausalitdtsanspruch
zwischen Leadership-Qualitdat und der Wirkung auf Ebene
Gesamtunternehmen gerecht wird.

Performance-relevante Fragestellung

Doch wie wirkungsvoll und zielfihrend ist diese Idealisierung der
Personen mit Leadership-Qualitadten? Wir sind davon Uberzeugt und
kdnnen aufzeigen, dass mit einem traditionell interpretierten
Leadership-Verstandnis Organisationen falsch ausgerichtet und
gesteuert werden. Organisationen verpassen dadurch Marktchancen,
erhéhen spirbar die Wahrscheinlichkeit Ziele zu verfehlen und das
Risiko eines Management-Team-Derailments wachst. Es ist dringend an
der Zeit, die Uber die Jahre entstandene Leadership-Aura zu
entmystifizieren und mit einem aktualisierten Verstandnis neu zu
besetzen!

Valion-Insights

Ein zeitgemasses Leadership-Verstandnis erkennt Fiihrung als kollektive
Leistung des Fihrungsteams — fokussiert auf Resultate statt Rollen,
macht Fihrung messbar und stellt Teams, Netzwerke und das
Fuhrungssystem {ber Einzelpersonen.



Valion-Insights: Mit unserem Ansatz lasst sich

Leadership uber ein 3-stufiges Reifegradmodell messen
und entwickeln.

Stufe 1: e Stufe 2: @ Stufe 3:

Dysfunktionaler #P\/erankerte A Skalierte Leadership-
Leadership-Reifegrad  Leadership-Essenz DNA

Das Instrument Leadership-Assessment stellt sicher,
dass Flihrungsteams auf das erfolgreiche Bewailtigen
zukiinftiger Herausforderungen vorbereitet sind.




Leadership als Resultat einer kollektiven Fiihrungskompetenz

Grundaspekte unseres innovativen Leadership-Ansatzes

Das Leadership Assessment der Valion AG misst kollektive
Fuhrungskompetenz als organisationalen Reifegrad — systemisch,
ganzheitlich und zukunftsgerichtet — und transformiert Leadership von
einer individuellen Qualitat zur quantifizierbaren Fihrungsteamleistung.

Methodische Kernelemente des Reifegrad-Instrumentes

Leadership wird als organisationale Qutputgrésse mittels drei
Reifegraden erfasst, basierend auf vier zentralen Aktionsfeldern und
eines systemischen FUhrungsverstandnisses, welches
Fuhrungsinstrumente und Fihrungsverhalten als interdependente
Wirkgréssen integriert.

Verankern Sie Leadership als Fahigkeit lhrer Organisation

Unser Modell bietet neue Perspektiven, um Leadership zu

diagnostizieren, bewusst zu gestalten und Organisationen gezielt

weiterzuentwickeln — mit folgenden Vorteilen:

B |eadership wiedergibt den Fitnessgrad der Organisation;
sozusagen als Ontologie und nicht als Ideologie.

B Praxisrelevanz: Teams, Netzwerke und Flihrungssystem stehen im
Mittelpunkt, nicht Einzelpersonen.

B Prdvention oder Korrektur von Management-Team-Derailment -
des Entgleisens des Fiihrungsteams






