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GUTE FUHRUNGIS
KEIN NICE-TO-HAVE

Dr. Cornelia Tanzer spricht im Interview mit DIEWIRTSCHAFT 1 unter anderem uber
wirksame Fiuhrung sowie die Forderung von Frauen an der Spitze von Unternehmen.




DIE WIRTSCHAFT @l: Frau Dr. Tanzer, Sie
sind seit iiber 20 Jahren in der Manage-
mentdiagnostik und Fiihrungskréfteent-
wicklung tédtig — was hat Sie urspriinglich
in dieses Feld gefithrt?

Dr. Cornelia Tanzer: Ich war am Ende mei-
nes Psychologiestudiums sehr unentschlos-
sen, ob ich lieber in der Wirtschaftspsy-
chologie oder im klinischen Umfeld tdtig
werden mdchte. Ein Praktikum in einer
Managementberatung hat mich dann aber
iiberzeugt, dass die Fithrungskréfteaus-
wahl und -entwicklung genau der Bereich
ist, in dem ich beruflich wirken méchte.

DIEVWIRTSCHAFT T1: Was unterscheidet Ihre
heutige Arbeit bei der CORNELIA TANZER
GmbH von klassischen Beratungsansdtzen
im Leadership-Bereich?

Dr. Cornelia Tanzer: Ich weif gar nicht, ob
uns inhaltlich so viel unterscheidet. Wir le-
gen bei der CORNELIA TANZER GmbH sehr
viel Wert auf unsere ,Werte* — im Innen-
verhdltnis, aber vor allem auch im Kontakt
und in der Zusammenarbeit mit unseren
Kunden. Und dies schdtzen unsere Kunden
sehr und so kommt es hiufig zu sehr lang-
fristigen Kundenbeziehungen und Weiter-
empfehlungen und dies macht uns erfolg-
reich. Selbstverstandlich beschdftigen wir
uns intensiv auch mit Entwicklungen und
Verdnderungen der Anforderungen an Fiih-
rung heute und bemiihen uns, unsere Aus-
wahlprozesse, Trainings und Coachings
moglichst wirksam zu gestalten — aber das
tun andere Marktteilnehmer auch.

DIEWIRTSCHAFT 11: Sie arbeiten mit
DAX-Konzernen ebenso zusammen wie
mit mittelstindischen und kleineren Un-
ternehmen. Wie unterscheiden sich die
Anforderungen an Fithrung in diesen ver-
schiedenen Unternehmensgréfien?

Dr. Cornelia Tanzer: In kleineren und mit-
telstandischen Unternehmen erleben wir
hdufig, dass nach wie vor die beste Fach-
kraft zur Fiihrungskraft befordert wird, die
Fiihrungskrafte stark in das operative Ta-
gesgeschift eingebunden sind und fiir ex-
plizite Fiihrungsaufgaben wenig Zeit bleibt.
Grundsdtzlich liegen die unterschiedlichen
Anforderungen an Fithrung nicht nur in der
Grofie der Organisation begriindet, sondern
darin, wie mein Verantwortungsbereich als
Fiihrungskraft aussieht: Fiihre ich ein ope-
ratives Team als Teamleiter:in? Dann sind
die Anforderungen eines Teamleiters eines
DAX-Unternehmens durchaus vergleichbar
mit denen eines Teamleiters im Mittelstand.
In DAX-Unternehmen habe ich jedoch viele
Fiihrungskréfte, die einen Verantwortungs-
bereich mit mehr als 500 Mitarbeitenden

haben. Hierbei spielen das Fiihren von Fiih-
rungskrédften und daneben auch Aspekte
wie die Gestaltung bereichsiibergreifender
Zusammenarbeit, gezieltes Stakeholderma-
nagement und auch strategische Aufgaben
eine grofiere Rolle.

DIEWIRTSCHAFT 11: Sie sind nicht nur
Beraterin, sondern auch Coach, Trainerin
und Diagnostikerin - wie verbinden Sie
diese Rollen im Alltag?

Dr. Cornelia Tanzer: Ich versuche, im Alltag
ein positives Vorbild in Richtung Fiihrung
zu sein und daher nur noch ca. 25 Prozent
meiner Arbeitszeit selbst in operativen Pro-
jekten aktiv zu sein. Die genannten Rollen
kann ich aber sehr gut trennen, da meistens
ein Auftrag mit einer Rolle verbunden ist.
Beispielsweise werden im Rahmen eines
Management Audits meine Erfahrungen
und Expertise als Diagnostikerin abgeru-
fen und bei einem Coachingprozess versu-
che ich ganz bewusst, die Rolle des Coaches
einzunehmen. Und hier gilt - im Gegensatz
zu den Anforderungen als Beraterin: ,Rat-
schldge sind auch Schldge.” Gleichzeitig
helfen mir meine Kompetenzen in den un-
terschiedlichen Rollen aber auch, in den
verschiedenen Prozessen noch wirksamer
zu sein: Der Diagnostikprozess hilft bei-
spielsweise im Coaching, um in einem pas-
senden Moment den Spiegel vorzuhalten,
und die Trainingskompetenzen unterstiit-
zen bei der Gestaltung von Entwicklungs-
plidnen fiir z. B. Teilnehmende einer Poten-
zialanalyse.

DIEWIRTSCHAFT Ul: Sie haben gemeinsam
mit Thren beiden Co-Autoren ein Buch ver-
offentlicht mit dem Titel ,,Lead Now!*. Ist
dieser Titel als Aufforderung zu verstehen
und, wenn ja, was ist die Kernbotschaft?
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Dr. Cornelia Tanzer: Absolut! Dieser Titel
ist als klare Aufforderung zu sehen! Aus
unserer Erfahrung findet Fithrung in vie-
len Organisationen zu wenig statt: riesige
Fiihrungsspannen von teilweise mehr als
30 Mitarbeitenden, keine geplante Zeit fiir
Fiihrung und teilweise auch das Fehlen von
Konzepten oder Kompetenzen, um die Fiih-
rungsrolle wirksam auszufiillen.

Fuhrung als Quelle
des Erfolgs

DIEWIRTSCHAFT 1: Mit XLNC Leadership
haben Sie ein Modell entwickelt, das Fiih-
rung in Unternehmen messbar macht und
damit zu exzellenter Fiihrung beitrdgt.
Was ist der Kerngedanke dahinter?

Dr. Cornelia Tanzer: Viele Fiihrungskrifte
fithren nach ,bestem Wissen und Gewis-
sen”, haben aber Fithrung nicht gelernt.
Haufig entsteht dann ein Fiihrungsstil,
der der eigenen Grundpersinlichkeit ent-
spricht, oder ich schaue mir Fithrungsver-
halten von den Fiihrungskrdften ab, die
ich kenne. Meistens nutze ich dann nur ein
Teilspektrum dessen, was Fiihrung wirk-
sam macht und zu Motivation und Bindung
von Mitarbeitenden beitrdgt. Damit bleibt
aber ein riesiger Erfolgshebel fiir Organisa-
tionen zu wenig genutzt, denn ,Fiihrung ist
die Quelle von Erfolg”.

DIEWIRTSCHAFT 11: Nach welchen Krite-
rien messen Sie den persinlichen Fiih-
rungsstil, erhalten Sie denn ausreichend
Gelegenheit dazu, den Fithrungsstil zu
bewerten, wenn Sie die Fiihrungskrifte
vermutlich erst mal nur oberflichlich
kennen?
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Erfolgreiche, exzellente Fi]hung ist komplex, vielschichtig und anspruchsvoll. Und erlernbar.
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Dr. Cornelia Tanzer: Bei XLNC Leaders-
hip haben wir ein Fiihrungsstil-Modell mit
sechs Fithrungsstilen entwickelt, das den
heutigen Anforderungen an eine moderne
Filhrung entspricht. Durch eine Selbstein-
schdtzung oder auch die Kombination der
Selbsteinschdtzung mit dem Fremdbild der
Mitarbeitenden erhalten die Fithrungskraf-
te eine Reflexion, welchen Fiihrungsstil sie
bereits nutzen und welcher noch weiter aus-
gebaut werden sollte.

DIE WIRTSCHAFT T1: Der ganzheitliche
Ansatz einer ,,Full Range of Leadership”
ist ein zentraler Bestandteil Ihres Lea-
dership-Ansatzes. Wie ldsst sich dieses
Verhaltensrepertoire entwickeln und wa-
rum ist es aus Ihrer Sicht so wichtig, als
Fiihrungskraft heutzutage eine Bandbreite
an Fiihrungsstilen zu beherrschen?

Dr. Cornelia Tanzer: Die Anforderungen
an Fiithrungskrifte heute sind so viel viel-
schichtiger und komplexer als zum Beispiel
in den 80er-/90er-Jahren. Ein Begriff, der
versucht, diese Situation zu beschreiben,
ist VUCA. VUCA steht dabei fiir volatil, un-
sicher, komplex und mehrdeutig (ambi-
gous). Daneben hat die aktuelle Generation
an Mitarbeitenden eine andere Vorstellung
vom Arbeitsleben und den Wunsch, Arbeit
und Leben stdarker miteinander in Einklang
zu bringen. Diese Stromungen fiihren dazu,
dass es nicht mehr ausreicht, ein oder zwei
Fiihrungsstile einzusetzen. In unserem Mo-
dell mit sechs Fiihrungsstilen ist eine sehr
gute Fiihrungskraft in der Lage, alle sechs
Fiihrungsstile einzusetzen und richtig ein-
zuschdtzen, in welcher Situation und bei
welchem Mitarbeitenden ich welchen Fiih-
rungsstil bendtige. Dies ist ein sehr hoher
Anspruch und wir sehen in unseren Daten,
dass nur ca. drei Prozent aller Fiihrungs-
krifte iiber eine substanzielle Ausprdagung
aller sechs Fiihrungsstile verfiigen - diese
Fiihrungskréafte sind aber zugleich hoch er-
folgreich mit ihren Teams.

DIEWIRTSCHAFT70: Sie haben hierzu die
Spectrum Leadership-Ausbildung ins
Leben gerufen. Was zeichnet diese Aus-
bildung aus und was unterscheidet die
Ausbildung von anderen Programmen fiir
Fiihrungskrdfte?

Dr. Cornelia Tanzer: Die Spectrum-Leaders-
hip-Ausbildung zielt genau darauf ab, die
Teilnehmenden in allen Fithrungsstilen zu
qualifizieren. Dabei beginnen wir die Aus-
bildung in der Regel mit einer Erfassung
des Status quo in Bezug auf die Fiithrungs-
stile. Dazu wird das Selbst- und Fremdbild
der Fiihrungskraft und ihrer Mitarbeiten-
den erhoben und im Ergebnis wird sichtbar,
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welcher Fiihrungsstil in welcher Auspra-
gung und Situationsangemessenheit durch
die Fiihrungskraft eingesetzt wird. Hierauf
werden dann zielgerichtet weitere Module
aufgebaut, die die Fiihrungskraft auch in
den Fithrungsstilen befihigen, die sie ak-
tuell noch wenig nutzt. Wir bieten das Pro-
gramm sowohl als Inhouse-Fithrungskraf-
teentwicklung wie auch als offenes Seminar
fiir Einzelteilnehmer:innen an.

Zwischen Quoten und
glaserner Decke

DIEWIRTSCHAFT U1: Sie engagieren sich
stark fiir Frauen in Fiihrung. In welchen
Kontexten tun Sie das und was ist Ihre Mo-
tivation dahinter?

Dr. Cornelia Tanzer: Ich habe in meiner Rol-
le als Beraterin immer wieder festgestellt,
dass es fiir Frauen sehr viel schwieriger ist,
sich in eine hohere Fiihrungsposition zu
entwickeln, als fiir Mdnner. Dabei sind die
Griinde hierfiir sehr vielschichtig: Zuriick-
haltung bei den Unternehmen, wenn die
Frau im gebdrfdhigen Alter ist - aus Sorge,

dass die Position dann ldnger nicht besetzt
oder nur in Teilzeit ausgefiillt wird -, eine
hdufig mannerdominierte Kultur im obe-
ren Management, die fiir viele Frauen eine
abschreckende Wirkung hat, fehlende Vor-
bilder oder auch geringes Zutrauen in die
eigenen Fahigkeiten - um nur einige Hin-
dernisse zu nennen. Hier mdchte ich gerne
einen Beitrag leisten, um dies zu verdndern.
Ich bin iiberzeugt — und so viele Studien
belegen dies -, gemischtgeschlechtliche
Teams sind deutlich erfolgreicher und in
Zeiten des Fachkrdftemangels kann sich
Deutschland iiberhaupt nicht leisten, auf
die vielen hoch qualifizierten Frauen zu
verzichten. Mehr als die Hélfte aller Absol-
venten und Absolventinnen sind weiblich.

DIEWIRTSCHAFT 11: Wie sehen Sie denn die
Quotenfrage?

Dr. Cornelia Tanzer: Ich stehe etwas am-
bivalent zur Quotenfrage. Ich habe schon
in den 90er-Jahren bei der Moderation von
»Quality Gates” in DAX-Konzernen erlebt,
dass aufgrund der Quote Frauen in eine hg-
here Fiihrungsposition gekommen sind, die
jedoch offensichtlich fiir diese Rolle nicht
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die erforderlichen Kompetenzen mitbrin-
gen. Das hat mich damals sehr irritiert und
dient selbstverstdndlich in keiner Weise den
Frauen. Gleichzeitig beobachte ich positive
Entwicklungen bei denjenigen Unterneh-
men, die sich zu einer Quote verpflichten.
Ich persdnlich finde es viel zielfiihrender,
Zielquoten fiir die Prozessschritte vor einer
Besetzungsentscheidung einzufiihren. Bei-
spielsweise indem bereits mehr Frauen in
die Talentepools gelangen oder auch exter-
ne Personalberatungen verpflichtet werden,
mindestens X Prozent Frauen mit passen-
dem Profil anzusprechen. In vielen Képfen
besteht nach wie vor das ,Think manager
- think male"-Phdnomen und das fiihrt da-
zu, dass beispielsweise bei der Identifikati-
on interner Nachwuchspotenziale haufiger
Ménner in den Blick genommen werden.

DIEWIRTSCHAFT T1: Was ist [hre persin-
liche Definition von einer Frau in einer
Fithrungsposition? Ist eine Frau in einem
Familienunternehmen oder Start-up au-
tomatisch eine Frau in Fiihrungsposition,
wenn sie die Einzige in ihrer Abteilung ist
beziehungsweise weniger als drei Mitar-
beiter:innen unter sich hat, oder beziehen
Sie sich mit dem Begriff ausschlieilich auf
Frauen, die mindestens so und so viele Ar-
beitnehmer:innen fiihren?

Dr. Cornelia Tanzer: Fiir mich ist dann eine
Fiihrungsposition gegeben, wenn ich diszi-
plinarische Verantwortung fiir Mitarbeiten-
de haben - und das kann ein:e Mitarbeiten-
de:r sein oder 1.000. In meiner Arbeit zur
Unterstiitzung fiir mehr Frauen in Fiihrung
geht es aber insbesondere um Frauen in ver-
antwortungsvollen Positionen in mittleren
und oberen Managementebenen, da hier
noch immer die ,,gldserne Decke” besteht.

DIEWIRTSCHAFTT: Was sind Ihrer Er-
fahrung nach noch immer die gréfiten
gesellschaftlichen und politischen Hiirden
fiir Frauen auf dem Weg in Fithrungsposi-
tionen?

Dr. Cornelia Tanzer: Es sind nach wie vor
die Klassiker: Geschlechtsstereotype und
die Erwartung der Gesellschaft und in den
Familien, dass nach wie vor die Frau die
Hauptverantwortliche fiir die Kindererzie-
hung und Carearbeit sein soll, ein man-
gelhaftes Kinderbetrenungsangebot und
wenig Moglichkeiten, in Teilzeit verantwor-
tungsvolle Rollen zu {ibernehmen. Dane-
ben haben es auch immer noch diejenigen
Ménner schwer, die einen gleichberechtig-
ten Anteil in der Kindererziehung iiberneh-
men méchten: Neben der geringen Akzep-
tanz der mdnnlichen Kollegen erschweren
die wiedererstarkte Prdsenzkultur und
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die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

DIEWIRTSCHAFT 11: Wie kann man weibli-
che Fiihrung gezielt fordern, jenseits von
Quoten, und welche Akteure sollten sich
primdr darum bemiihen? Liegt der Ball
hier eher bei der Politik oder direkt bei den
Unternehmen?

Dr. Cornelia Tanzer: Mit unserer Firma Fe:-
male Leadership Development setzen wir
bei den Unternehmen an drei Hebeln an:
~Female Empowerment” — hier geht es da-
rum, dass sich Frauen aktiv mit der Frage
auseinandersetzen, ob sie Fiihrungsverant-
wortung iibernehmen wollen oder nicht,
und, falls ja, sie darin unterstiitzt werden,
wie sie mehr Sichtbarkeit erreichen kdn-
nen. Bei unseren Tdtigkeiten im Bereich
w~Awareness” schaffen wir Bewusstsein zu
zum Beispiel Wahrnehmungs- und Beurtei-
lungsverzerrungen, Alltagssexismus und
Mikroaggressionen in den Unternehmen.
Und im Bereich Organisationsentwicklung
analysieren wir bestehende Strukturen und
Prozesse entlang des Employee Life Cycles,
um Handlungsfelder und Verbesserungs-
vorschldge fiir die Unternehmen abzuleiten.

Fuhrung neu denken

DIEWIRTSCHAFT T1: Was wiinschen Sie sich
fiir die ndchste Generation von Fiihrungs-
kriften, unabhdngig des Geschlechts?

Dr. Cornelia Tanzer: Ich wiinsche mir, dass
die Fiihrungskrdfte der Zukunft dem Thema
Fiihrung noch mehr Bedeutung geben. Fiih-
rung ist kein ,Nice-to-have”, sondern der
Einflussfaktor, um Unternehmen leistungs-
fahig und stark in einem wettbewerbsinten-
siven Umfeld zu machen. Und ich wiinsche
mir, dass diese Fiihrungskrédfte kontinuier-
lich an sich und an der Erweiterung ihrer
Kompetenzen arbeiten. Um hier einmal das
etwas abgegriffene Fufballbeispiel zu be-
miihen: Auch eine sehr gute Mannschaft
braucht Training, um auf dem Platz Hoch-
leistung abzurufen - und das benétigen
Fiihrungskrdfte auch.

DIEWIRTSCHAFT 11: Welchen Einfluss ha-
ben KI, Remote Work und die Generation
Z auf zukiinftige Fithrungsstile und -Mo-
delle?

Dr. Cornelia Tanzer: Es wird immer weniger
darum gehen, dass der/die beste Experte/Ex-
pertin die Akzeptanz fiir eine Fiithrungsrolle
erhdlt. Der Faktor der Beziehungsgestaltung
mit den Mitarbeitenden, die Fdhigkeit, Sinn
und Bindung zu vermitteln, sowie die Kom-
petenz, Mitarbeitende in neue Anforderun-
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gen hineinzuentwickeln, werden zukiinftig
noch mehr an Bedeutung gewinnen.

DIEWIRTSCHAFT 11: Wenn Sie heute noch
mal Thren beruflichen Lebensweg neu be-
streiten wiirden - wie sdhe er aus, aufgrund
dessen, was sich inzwischen gesellschaft-
lich und technologisch verdndert hat?

Dr. Cornelia Tanzer: Er sihe genauso aus
wie heute! Die Themen, fiir die ich stehe,
exzellente Fithrung und fe:male Leadership
sind heute aktueller denn je und daran ha-
ben auch gesellschaftliche und technologi-
sche Entwicklungen nichts verdndert.

DIEWIRTSCHAFT 11: Wer oder was inspi-
riert Sie - beruflich oder auch privat?

Dr. Cornelia Tanzer: Das ist eine schwie-
rige Frage fiir mich. Ich habe keine Ein-
zelpersonen, an denen ich mich orientiere
oder die mir als Inspirationsquelle dienen.
In einer Coachingausbildung habe ich mei-
nen ,,Genius“ — den innersten Antrieb und
Kern — erarbeitet und dieser lautet ,,Gren-
zen aufbrechen®. Ich denke, dies ist etwas,
das mich auszeichnet. Ich nehme beste-
hende Grenzen zum Beispiel aufgrund von
Konventionen oder gesellschaftlichen Nor-
men nicht einfach hin, sondern stelle die-
se infrage. Und wenn andere Personen dies
ebenfalls tun, damit erfolgreich sind und
einen neuen Raum erdffnen - dann inspi-
riert mich dies. Personen, auf die dies bei-
spielsweise zutrifft, sind Bertha Benz, Lady
Gaga oder auch Angela Merkel.

DIEVWIRTSCHAFT 1: Gibt es eine Art Leit-
satz, den Sie — nahezu - jedem bzw. jeder
Threr Klient:innen mit auf den Weg geben,
weil Sie der Meinung sind, dass es eine Ba-
sis oder Grundlage ist?

Dr. Cornelia Tanzer: Der Satz, den ich ver-
mutlich am hdufigsten sage, wenn ich an-
dere in ihrer Entwicklung begleiten darf,
lautet: , Fake it — until you make it*, Es ist
so entscheidend in einem Lernprozess, die
eigene Komfortzone zu verlassen und ei-
genes mogliches Scheitern in Kauf zu neh-
men. Und dazu mochte ich mit diesem Satz
ermutigen. il
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