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1. Fuhrung in der digitalen Transformation

Der Begriff der Digitalisierung steht im Manage-
mentkontext flr eine beschleunigte und immer
weitergreifende Virtualisierung der Arbeitswelt
und der in ihr stattfindenden Kommunikationen
(in Unternehmen, Markten, Kundenkontakten).
Neue Produktions- und Informationstechnologien
verandern nicht nur Produktion und Vertrieb,
sie zwingen die beteiligten Akteur*innen zur
Erweiterung ihrer Kenntnisse und Anderung
ihrer Gewohnheiten in immer kurzeren Zeit-
abstanden.

FUhrungskrafte stehen in der digitalen Trans-
formation nicht nur vor der Herausforderung,
die neuartigen technologischen Innovationen zu
beherrschen, sie mussen auch den Wandel
managen, Strukturen anpassen und Akzeptanz
fur die Digitalisierung innerhalb und aulkerhalb
der Unternehmen schaffen. Zugleich sind sie
zu bestandiger Reflexion und Anpassung ihrer
eigenen Potenziale gefordert, um in digitalen
Kontexten erfolgreich handeln zu konnen. Gleich-
zeitig sind die Unternehmen gefordert, das mit
einer entsprechenden Gestaltung der Fuhrungs-
kultur zu ermoglichen, um Fach- und Fuhrungs-
krafte-Nachwuchs gewinnen und binden zu
konnen, ihre Innovationsfahigkeit und damit ihr
erfolgreiches Bestehen am Markt zu sichern.

Wirtschaftspsychologische
Untersuchungen: Menschliches
Verhalten in Veranderungsprozessen

Im Kontext des Mittelstand-Digital Zentrums
Zukunftskultur werden fortlaufend Fragestellungen
erforscht, die den Menschen in der digitalen
Transformation darstellen. Am Modell des ,,House
of Change® (Fitzek & Thiessen 2017)' wurde
gezeigt, dass Beschaftigte in mittelstandischen

Betrieben in Veranderungsprozessen regelmalig
mit  Widerstand, Irritation und Umstellungs-
schwierigkeiten reagieren. Die im Folgenden vor-
gestellten wirtschaftspsychologischen Studien
sind zentriert um die Frage nach der Beanspru-
chung der Fuhrungskrafte in einer dynamisierten
Arbeitswelt. Alle drei untersuchten Themen sind
fur Unternehmen in der heutigen Zeit besonders
relevant:

— Welche Erfahrungen machen Menschen
beim Einstieg in Fuhrungspositionen vor dem
Hintergrund sich verandernder Anspruche an
Fuhrung (Carolin Anders)?

— Wie kann man den Herausforderungen einer
in Zeiten agiler Projektarbeit vermehrt
geforderten SelbstfUhrung der
Mitarbeiter*innen begegnen (Julia Wilde)?

— Und wie gestaltet sich Fuhrung in
wertzentrierten Unternehmenskulturen
(Gabriele Tows)?

— Was konnen Unternehmen tun, um
Fuhrungskultur und -einstieg angemessen
zu gestalten und wie konnen Fuhrungskrafte
ihre Rolle ausgestalten?

Ziel der vorliegenden Broschure ist es, einen
Einblick in diese verschiedenen Aspekte von
FUhrung
und Widerspruche darzustellen, um praxisnahe
Handlungsempfehlungen zu geben, wie diese
Herausforderungen von kleinen und mittleren Un-
ternehmen und ihren FUhrungskraften angegan-
gen und gelost werden konnen.

abzuleiten und Herausforderungen

Viel Freude beim Durchstobern wunscht lhnen
nun das Team des Mittelstand-Digital Zentrums
Zukunftskultr (digitalzentrum-zukunftskultur.de).

1 https:/ivww.businessschool-berlin.de/fileadmin/Daten/BSP/Forschung/Publikationen/2017_01_House_of_Change-_

Was_digitaler_Wandel_wirklich_bedeutet.pdf



Fuhrung im digitalen Zeitalter

Von ,Galionsfiguren® der Wirtschaft wird langst
mehr erwartet als nur Sachlichkeit und strate-
gisches Denken. Ihnen werden Fuhrungsstarke
und Entschlussbereitschaft zuerkannt. Notig sind
dafur angesichts immer komplexer werdender
und sich schnell andernder Strukturen sogenannte
,Soft Skills™: Fuhrungskrafte mussen flexibel
sein und adaquat auf Veranderung reagieren
konnen, gleichzeitig aber auch eine klare Linie
fahren und dabei ihre Mitarbeiter*innen mit-
nehmen und motivieren sowie sensibel auf
deren Sorgen und Angste eingehen konnen.
Auch Innovationsfahigkeit und Kreativitat sind
branchenubergreifend immer starker gefordert.
Manager*innen brauchen eine grofse Prasenz und
ein weithin ausstrahlendes Charisma: In Zeiten
von Stress und Burn-Out sind zusatzlich der
sorgsame Umgang mit den eigenen Ressourcen
und die Bereitschaft wichtig, sich zur rechten Zeit
zurlckzuziehen und auf die eigenen BedUrfnisse
zu achten (Stichwort Resilienz). Fuhrung wird
daher zunehmend zur SelbstfUhrung und setzt
voraus, sich im Management sichtbar und Uber-
zeugend zu positionieren: Wo sieht man sich
selbst? Und wie will man gesehen werden? Neue

Vorbilder im digitalen Management tragen nicht
nur schillernde Namen wie “Business Punk”,
“Digital Fool”, ,Social Influencer” und ,Agiler
Evangelist” (Zeichhardt 2018). Sie andern das Bild
in den Chefetagen der Wirtschaft grundlegend.

........

New Work for good old People

,Neue Arbeitsformen fur Gewohnheitsmenschen®
heildt die Herausforderung. In etlichen Unter-
nehmen sind klassische Hierarchien nicht mehr
gefragt. Als Rollentrager finden sich Fuhrungs-
krafte in aufgabenspezifisch organisierten
Projektgruppen (,Circles”)
Problemlosungen durch partizipative Entschei-
dungsfindung anzugehen. Das klingt inspiriert
und kann gelingen, wo sich die Beteiligten flexibel
und begeisterungsfahig auf neue Herausforde-
rungen einstellen. Es fuhrt Management aber an
Grenzen heran, die damit zusammenhangen, was
im Zentrum der Anspruche und Prozesse steht.
Denn Managementaufgaben werden auch in
Zeiten der digitalen Transformation in aller Regel
nicht von Robotern,
wahrgenommen, die sich an herkommlichen
Prozessablaufen orientieren und deren mentale
Ausstattung den neuen Anforderungen nicht
uneingeschrankt folgen kann. Wer gewohnt
ist, Probleme zu losen, orientiert sich gerne an
klarer Aufgabenstellung, konstanten Rahmen-
bedingungen, verlasslichen Handlungsroutinen
und erkennbarem Abschlussziel. Passt der (alte)
Mensch uberhaupt noch zum ,New Work™?

zusammen, um

sondern von Menschen

Abbildung 1 | Fihrungskrafte von heute mussen flexibel
reagieren konnen und gleichzeitig eine klare Linie fahren.



Der Mensch in der digitalen
Transformation

Das Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur
fokussiert sich auf die weichen Faktoren der
Digitalisierung und arbeitet an der Schnittstelle
von Psychologie und Wirtschaft. Dafur bezieht
es regelmalig aktuelle Forschungsergebnisse
aus der Wirtschaftspsychologie in seine Arbeit
ein, deren Aufgabe es ist, die Voraussetzungen
zu erforschen, die Menschen in die digitale Trans-
formation einbringen. Bei aller Innovationsbe-
geisterung tun sich im modernen Management
Risiken und Begrenzungen auf, die in der aus
guten Grunden eher konservativen Natur der
menschlichen Mentalitat begrundet sind. Anders
als in den Ausnahmesituationen der Innovation
Labs reagieren Fuhrungskrafte wie auch Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter auf die gestiegenen
Anspruche der neuen Entscheidungswege und
Kommunikationsmedien vielfach gereizt und
Uberfordert. Darauf wird in der wissenschaftlichen
Literatur hingewiesen, das spuren auch Praktiker.
Sicherheit ist nur dort zu gewinnen, wo die
Herausforderungen von New Work konkret

erforscht und angegangen werden.

Abbildung 2 | Der Mensch steht im Mittelpunkten der digitalen
Transformation.

Das kulturpsychologische Konzept
der durchgefuhrten Befragungen

In ausgedehnten und intensiven Befragungen von
Fuhrungskraften zeichnen wir ein differenziertes
Bild der Art und Weise, wie Menschen sich den
Anforderungen des New Work stellen, wie sie die
Chancen agiler, selbstbestimmter Arbeit nutzen
und ihren Risiken begegnen. Dafur wurde eine
Stichprobe von reprasentativen Vertreter*innen
mittels Tiefeninterviews in 90-150 Minuten be-
fragt. Der kulturpsychologische Ansatz geht nicht
vom Einzelmenschen und seiner individuellen
Struktur aus, sondern sieht diesen integriert in
die Strukturzusammenhange seiner Lebens- und
Arbeitswelt (Wirkungseinheiten).

Zentral sind nicht personliche Ansichten, sondern
personenubergreifende kulturelle Muster. Aus-
gewertet werden die Interviews deshalb auf der
Grundlage einer ,morphologischen Beschreibung®
(Fitzek 2020), bei der die individuellen Einzelaus-
sagen der Befragten nach Gemeinsamkeiten,
Widerspruchen und Fortsetzungen geordnet und
in einen Gesamtkontext gebracht werden. Dabei
ist die ursprungliche Intention einer Einzel-
aussage nicht mehr so ausschlaggebend wie die
Anknupfungspunkte an die anderen Aussagen.
Die Darstellung der Untersuchungsergebnisse
erfolgt in Form eines strukturierten und nach
morphologischen Kriterien
,Zitatenteppichs®. In der anschlielenden Zu-
sammenfassung der Untersuchungsergebnisse

systematisierten

finden sich die Einzelaussagen als markierte
Zitate im Text.

Der Weg der Nachwuchsfuhrungskraft in der
sich weiter verandernden Arbeitswelt beginnt
mit deren Einstieg in die neue Rolle und einer
Selbstfindung als Fuhrungspersonlichkeit. Mit
der herausfordernden und fur alle Fuhrungs-
krafte wie Unternehmen relevanten Einstiegs-
gestaltung beschaftigt sich das erste Kapitel dieser
Broschure.



2. FUhrungsnachwuchs in
der neuen Arbeitswelt

Der Traum von Fuhrung — selbst entscheiden zu
konnen, wie und wann man arbeitet, wohin sich
der Arbeitsbereich strategisch orientiert und
wer im Team mitarbeitet — fur viele klingt das
sehr verlockend. Es wird viel getan, um Karriere-
wege in die Fuhrungsetage zu ermoglichen und
damit neuen Fuhrungskraften Verantwortung zu
Ubertragen: Unternehmen entwickeln Trainee-
programme, bieten Mentoring sowie zahlreiche
Fort- und Weiterbildungen an. Trotzdem zeigt
sich, dass Fuhrungseinsteiger*innen haufig an
ihrer FUhrungsrolle zweifeln und sich fur echtes
Fahren nicht wirklich gewappnet fuhlen.

Zusatzlich zu den unternehmensinternen Forder-
moglichkeiten ist der Weiterbildungsbildungs-
markt voll von Seminaren, Workshops, etc., um
das Handwerkszeug, das eine erfolgreiche
FUhrungskraft bendtigt, zu erlernen. Im Fokus
stehen dabei vor allem Trainings im Themenfeld
der Kommunikationsfahigkeit wie Gesprachs-
fuhrung und Feedback (Becker, 2013). Das fuhrt
dazu, dass der Weg zur perfekten Fuhrungskraft
auf den ersten Blick wenig beschwerlich wirkt.

Doch wie sieht die andere Seite der
Medaille aus?

Laut dem FUhrungskrafte-Radar 2019 der
Bertelsmann-Stiftung? zweifelt ein Drittel der
FUhrungskrafte an ihrer Rolle als Fuhrungskraft.
Sie bestatigen die Aussage .lch werde meinen
eigenen Anspruchen als Fuhrungskraft nicht
gerecht”. 23,4 % der befragten 1000 FUhrungs-
krafte stimmen aulkerdem der Aussage zu: ,lch
bin in einer Fuhrungsrolle, bin aber nicht sicher, ob
FUhrung mir liegt”.

2 www.bertelsmann-stif-tung.deffileadmin/files CCC/24_02_
2020_BSt_ID876_Fuehrungskraefte-Radar_layout_V4.pdf

Abbildung 3 | Laut dem FUhrungskrafte-Radar 2019 der
Bertelsmann-Stiftung zweifelt ein Drittel der Fihrungskrafte
an ihrer Rolle als FUhrungskraft.

Die Studie ergab auféerdem, dass Fuhrungszwei-
fel mit einer signifikant geringeren Fuhrungswir-
kung einhergehen. Auf den Alltag Ubertragen be-
deutet das laut der Bertelsmann- Stiftung, dass
sich die Produktivitat und Zufriedenheit unsiche-
rer Mitarbeiter*innen weniger verbessert als bei
FUhrungskraften ohne Fuhrungszweifel.

Die Studie wurde mit erfahrenen Fuhrungskraften
durchgefuhrt. Doch wenn selbst diese Fuhrungs-
zweifel haben, wie geht es dann Nachwuchsfuh-
rungskraften, die noch sehr neu in der Rolle der
FUhrungskraft sind? Erst recht vor dem Hinter-
grund der sich verandernden Arbeitswelt, in der
FUhrung mit vielen neuen Themenfeldern kon-
frontiert wird. Schliefélich soll Fuhrung auch digital
erfolgreich sein, agiler werden und einen hohe-
ren Grad an Demokratisierung enthalten (Lippold
2019). Zur Fuhrung in der digitalen Welt gehort
auch die Herausforderung des Fuhrens ohne bzw.
mit wenig personlichem und informellen Kontakt:
Wie lasst sich das eingangs erwahnte Charisma
Uber Bildschirme mit eingeschrankter Korperspra-
che transportieren? Wie konnen Fuhrungskrafte
aufrechten Kontakt zu ihren Teams herstellen und
halten, gerade auch, wenn sie sich in ihrer Rolle
selbst noch finden mussen? Durch all diese Punk-
te verschwimmt das klassische Bild von Fuhrung
und es ist noch kein neues Bild klar ersichtlich.



Die neue Rolle ,Fuhrungskraft”

Fur eine wirtschaftspsychologische Untersuchung
der gegenwartigen Gestaltung des FUhrungsein-
stiegs wurden acht Interviews mit Nachwuchs-
fuhrungskraften aus unterschiedlichen Branchen
gefuhrt. Bei
ausgewogenes Verhaltnis von Mannern und
Frauen geachtet. Das Ziel bestand darin, ein Bild
von der Gestaltung der Entwicklung von Personen
zu erhalten, die neu in ihrer Rolle als FUhrungskraft
sind. Der FUhrungseinstieg wird beherrscht durch
das Unbekannte der neuen Rolle. In den Inter-
views zeichnet sich eine grolée Unsicherheit ab:
Was wird passieren, wie gestaltet sich die neue
Rolle aus, wie geht man am besten mit den An-
forderungen um? Kurz: Es fehlen die Erfahrungs-
werte, die sonst Sicherheit bieten.

der Zielgruppe wurde auf ein

Veranderungen sind generell mit Angsten ver-
bunden, da Neues und Unerwartetes geschieht.
Genau mit dieser Thematik sehen sich Nach-
wuchsfuhrungskrafte in ihrer ersten Zeit als
Fuhrungskraft konfrontiert.
Komfortzone verlassen und entwickeln sich vom

Sie mussen ihre
Teammitglied zur FUhrungskraft. Doch was genau
bedeutet das? Die Frage, wie die Fuhrungsrolle
aussieht klingt einfach... die Beantwortung ist
schwer”. Nachwuchsfuhrungskrafte beschreiben
ihre neue Position als ,Zwischending”, ihnen fallt
es schwer, die neue Rolle zu beschreiben.

Diese Problematik wird durch die eingangs ge-
nannten Aspekte der fehlenden Rollenklarheit
und einer teilweise herrschenden Tabuisierung
von Fuhrung verstarkt. Das fuhrt dazu, dass sich
Nachwuchsfuhrungskrafte teilweise gar nicht
wirklich als Fuhrungskraft sehen wollen. Aus der
fehlenden Klarheit resultiert eine enorme Verunsi-
cherung. Einige der Befragten auliern ,Bedenken,
ob sie sich das zutrauen konnen® und ob sie ,der
Aufgabe gewachsen” sind.

Die befragten NachwuchsfUhrungskrafte haben
das Gefuhl, in ihrer Entwicklung festzustecken,
da sie Angst haben, komplett in die neue, unbe-
kannte Rolle zu treten. Sie fuhlen sich trotz oben
erwahnter Vielzahl von Angeboten .ins kalte
Wasser geworfen” und ,allein auf dem Weg".
Bevor sie den kompletten Schritt in die neue Rolle
gehen, verharren sie zum Tell lieber in einer Art
/wischenposition. Eines kann direkt vorab ge-
sagt werden: Diese komplexe Problematik lasst
sich nicht l6sen, indem die Nachwuchsfuhrungs-
krafte nur Management- und Fuhrungsseminare
besuchen.

Sich in der Fuhrungsrolle ausprobieren

Der Schritt zur Entwicklung zur Fuhrungskraft
ist aufgrund der beschriebenen Unsicherheit bei
Veranderungen fur Nachwuchsfuhrungskrafte her-
ausfordernd. Sie wollen ,sich mal ausprobieren®,
wirkliches Fuhren samt aller Entscheidungen
und Konsequenzen bleibt aber bei allen erlernten
Kompetenzen eingangs noch schwer. Gleichzei-
tig fuhrt das unscharfe Bild einer Fuhrungskraft
zu Unsicherheiten dahingehend, wie man sich
als Nachwuchsfuhrungskraft gibt und prasentiert,
vor allem vor dem Hintergrund einer Tabuisierung
von Fuhrung in bestimmten Branchen und Or-
ganisationsformen. So beschreiben einige der
Befragten das , Tabuthema®, den Chef ,raushangen”
Zu lassen”. Fuhrungskrafte mussen oft schwere
Entscheidungen fallen, die nicht jedem einzelnen
Mitarbeitenden immer lieb, aber notwendig fur
das Unternehmen sind. Dabei sehen sich Nach-
wuchsfuhrungskrafte der Gefahr gegenuberge-
stellt, mit ihren Entscheidungen anzuecken.

Andererseits genielten die Nachwuchsfuhrungs-
krafte die Vorteile, die der Titel FUhrungskraft in
einem Unternehmen mit sich bringt. Sie erhalten
,Einblicke auf Ubergeordneter Ebene”, schlupfen
in die ,Kommunikator-Rolle” und konnen ,zugu-
cken... Dinge verandern, weil sie observieren und
daran anschlieend Anregungen geben”.



Die befragten Nachwuchsfuhrungskrafte aultern
das Gefuhl, eine ,Rolle [zu] spielen, ohne eine
Rolle zu spielen®, da sie sich selbst in ihrer
Rolle als Fuhrungskraft noch nicht gefunden
haben. Das ist aufgrund der Komplexitat von
Fuhrung, der sich wandelnden Arbeitswelt
und damit der sich wandelnden Anspruche an
FUhrungskrafte sehr verstandlich. Es gilt daher
Nachwuchsfuhrungskrafte, guten
Umgang mit dem FUhrungseinstieg zu finden,
mehr und mehr Erfahrungswerte zu sammeln
und damit selbstbewusster in eine individuelle

fur einen

und zum Unternehmen passende Fuhrungsrolle
zu finden.

Selbstsicherheit demonstrieren

Dabei ist NachwuchsfUhrungskraften ihre Unsi-
cherheit oft unangenehm. Sie Befragten aufern
die Sorge, vom Team nicht fur ihre Leistungen an-
erkannt zu werden: es gibt ,nichts Schlimmeres,
als wenn man Misstrauen erweckt und die Leute
sich fragen, was man da den ganzen Tag macht.”
Daher bemuhen die befragten Fuhrungsein-
steiger*innen sich, ihre Leistungen sichtbar zu
machen. Sie erstellen ,To-Do-Listen®, schaffen
,Prozesse” und arbeiten von ,morgens um 8 bis
abends um 10" Dabei haben sie das Gefuhl, stets
,Selbstsicherheit demonstrieren” zu mussen, um
kein Misstrauen bei ihrem Team und Kolleg*innen
zu erwecken, denn sie gehen davon aus, dass
letztere nichts von den bestehenden Unsicher-
heiten erfahren sollten. Geht man allerdings vom
Wandel des Fuhrungsverstandnisses aus, der
Hierarchien oft umstrukturiert und oft auch
Mitarbeitenden informelle FuUhrungsrollen und
damit mehr Verantwortung bietet, kann man auch
Mitarbeitenden und Kolleg¥innen zutrauen, mit
bestehenden Unsicherheiten umzugehen ohne
dass die Reputation der Nachwuchsfuhrungskraft
darunter leidet.

Mit dem Team grofd werden

Ein grolker Faktor bei alledem ist, dass die neuen
FUhrungskrafte zum Teil Angst haben, vom Team
nicht gemocht und als ,Eindringling” wahrgenom-
men zu werden. Deshalb halten sie moglichst
Rucksprache mit dem Team oder versuchen,
schwierige gefallte Entscheidungen zu verber-
gen um das Team nicht zu verargern. So ist alles
,leamarbeit und nicht ich entscheide”.
Verschmelzung mit dem Team kann dazu fuhren,
dass das Team unbewusst die Fuhrungskraft
fuhrt, da diese ,die Autonomie der Entschei-
dungsfindung ihnen (dem Team) [...] Uberlasst®. So
bleiben Harmonie und ,gute Stimmung” im Team
stets erhalten.

Diese

Die Devise der befragten Nachwuchsflhrungs-
krafte ist somit, sich moglichst nicht gegen das
Team zu wenden und alles dafur zu tun, weiter-
hin eine Einheit mit dem Team zu bilden. Dadurch
konnen sie mit dem Team grofé werden und die
Macht der Mehrheit fur sich nutzen.

Allerdings werden Nachwuchsfuhrungskrafte nicht
umhinkommen, auch alleine schwere Entschei-
dungen fallen zu mussen. Hierbei mussen sie
lernen, sich auf ihre Kompetenzen und bereits
gemachte Erfahrungen zu berufen und sich
selbst zu vertrauen. Nur schwer gelingt es, die
Diskrepanz zu
Angst, vom Team verstoléen zu werden und der
Notwendigkeit, sich dennoch als Fuhrungskraft
zu prasentieren. Ein Weg kann es sein, ,mit
offenen Karten” zu spielen und dem Team zu
,zeigen, dass wir alle gleich sind”. Der Weg des
Zeigens der eigenen Vulnerabilitat und Unsicher-
heit sich selbst und dem Team gegenuber kann
ein erster Schritt sein, den Paradigmenwechsel in

Uberwinden zwischen der

neue Fuhrungsvorstellungen mitzugehen.



Diese Transparenz ist auch wichtig, um mit den
eigenen Ressourcen verantwortungsvoll umzu-
gehen. Gleichermalien kann sie eine Grundlage fur
ein Verstandnis des Teams gegenuber der neuen
FUhrungskraft sein und die Grundlage fur gegen-
seitige UnterstUtzung bilden. Denn gerade vor
dem Hintergrund arbeitskultureller Entwicklungen
nehmen haufig auch die Verantwortungsbereiche
von Mitarbeiter*innen zu — dies wird erleichtert,
wenn von der Fuhrungskraft keine Allwissenheit
und Alleinverantwortung erwartet werden.

Verantwortlichkeiten und
Entscheidungswege transparent
machen

Wenn die Fuhrungseinsteiger*innen dennoch
in die Lage kommen, alleinverantwortlich eine
Entscheidung treffen zu mussen, wird zunachst
versucht, diese Verantwortlichkeit sicherheits-
halber zu delegieren und damit ,den schwarzen
Peter weiterzugeben® ,Das ist ja gar nicht
meine Aufgabe, sondern die von der Personal-
Geschaftsfuhrerin®. Wenn diese Herangehens-
weise nicht funktioniert, geht es darum,
Entscheidungswege klar und transparent zu
kommunizieren. Diese Themen werden dann
im Team gemeinsam besprochen, ,wenn das

Warum klar ist, gehen sie fur mich durchs Feuer”,

Transparenz und Kommunikation
mussen geubt sein

Herausfordernd dabei ist, dass die befragten
Nachwuchsfuhrungskrafte zwar einerseits nicht
immer wirklich fuhren wollen, andererseits aber
ihre eigene Person und Leistungen einbringen
und sich einen ,Namen [...] machen® mochten . So
versuchen sie, die Dinge nach ihren Vorstellungen
zu gestalten ohne dabei anzuecken. Sie fuhren
qguasi unsichtbar, indem sie , Schlupflocher finden,
um Prozesse zu beschleunigen® oder die
JIriggerpunkte” der verschiedenen Parteien fur

sich nutzen. Da die befragten Nachwuchs-

fuhrungskrafte bei ihren Vorgesetzten oft
"Welpenschutz” genielsen und noch nicht immer
wirklich ernstgenommen werden, bleiben diese
Herangehensweisen der unsichtbaren Fuhrung
unbemerkt. Dabei konnen allerdings die Entwick-
lungspotenziale der Nachwuchsfuhrungskrafte
nicht greifen. Es ist wichtig, dass sie lernen, in
solchen Situationen die anfanglichen Hemmnisse
Zu Uberwinden. Das erreichen sie z.B. durch
Selbstreflektion, Reflektion mit erfahrenen Fuh-
rungskraften und mit Transparenz gegenuber dem
Team. So konnen sie immer ofter Entscheidungen
sichtbar und selbstbewusst treffen und sich damit

die FUhrungsrolle mehr und mehr aneignen.

E
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Abbildung 4 | ,Man kann keinen Eierkuchen backen, ohne ein
paar Eier zu zerschlagen.” — Napoleon I. Bonaparte.

Der Alltag der Nachwuchsfuhrungs-
krafte als stetiger ,,Balance-Akt"

Sich als FUhrungskraft prasentieren mussen, ohne
sichtbar fuhren zu wollen. Mit dem Team eine har-
monische Einheit bilden und dennoch schwierige
Entscheidungen treffen. Teammitglied sein und
gemocht werden und nur Aufgaben erledigen, in
denen man bereits erfahren und kompetent ist.

Dennoch als Fudhrungskraft ernst genommen
werden, ohne zu ernst genommen zu werden und
gegebenenfalls Entscheidungen gegen das Team
treffen zu mussen.



Als Schlussfolgerung ist festzuhalten, dass eine
Entwicklung der FUhrungseinsteiger*innen nur
stattfinden kann wenn sie lernen, selbstbewusst
und eigenstandig Entscheidungen zu fallen
und diese auch transparent zu kommunizieren.
Problematisch daran ist, dass die befragten
Nachwuchsfuhrungskrafte zum Teil keinen Druck
verspuren, sich zu entwickeln und dazu neigen,
sich in der behaglichen ,Zwischenrolle® ein-
zurichten. Sie ziehen sich darauf zuruck, ,man
operiert nicht am offenen Herzen". Dabei nutzen
sie die eigenen Entwicklungschancen nicht und
verzogern ihre Selbstfindung in der FUhrungsrolle.
Auch hier sind Transparenz und vor allem
Austausch mit erfahrenen Fuhrungskraften oder
anderen Nachwuchsfuhrungskraften und ehrliche

Der Fuhrungseinstieg ist also nicht blofs mit dem
Tragen eines neuen Titels geschafft. Doch sowohl
potenzielle NachwuchsfUhrungskrafte als auch
Unternehmen sollten sich von den skizzierten
Herausforderungen nicht verunsichern lassen. ks
braucht Nachwuchsfuhrungskrafte, denn sie
bringen neues Wissen, neue Kompetenzen und
frisches Engagement ins Unternehmen. Werden
sie richtig gefordert und unterstutzt, konnen sie
ihre Potenziale voll entfalten. Davon profitieren
dann alle Seiten: die Nachwuchsfuhrungskrafte
selbst, erfahrenere Kolleg*innen, die Unterneh-
mensleitung und nicht zuletzt die entsprechenden
Teams.

Reflektion gefragt.

Konsequenzen und Tipps fur die Praxis

Fiir Nachwuchsfiihrungskrafte

Fiir Unternehmen

1. Die ehrliche Reflexion der eigenen
Flahrungsrolle mit sich selbst, vor allem aber
im Austausch mit anderen Nachwuchs-
fuhrungskraften und mit erfahrenen
Fuhrungskraften hilft, Unsicherheiten
abzubauen und Hemmnisse zu Uberwinden.

2. NachwuchsfUhrungskrafte sollten sich
selbst zeigen und bewusst zu ihren
Entscheidungen stehen. Dabei ware wichtig
zu erfahren, dass Flagge-Zeigen nicht
bedeutet, vom Team verstolien zu werden.
Sie konnten beispielsweise erst einmal die
Verantwortung fur ein Projekt oder eine
Arbeitsgruppe erhalten.

3. Sie mussen lernen auszuhalten, dass es
nicht immer nur harmonisch zugehen kann
und infolgedessen durchzuhalten, wenn
gerade etwas ungemutlich ist. Um sich in
ihrer neuen Rolle entwickeln zu kénnen, ist es
wichtig, die eigene Komfortzone zu verlassen.

1. Prozessbegleitende Coachings, um
einerseits Rollenklarheit zu schaffen und die
neuen Fuhrungskrafte andererseits zu
unterstitzen, einen Anker in sich selbst zu
finden. Dadurch fallt es ihnen leichter, die
Angste auszuhalten und sich abzugrenzen.

2. Das Bilden von FUhrungsteams, sodass
sich Nachwuchsfuhrungskrafte die
Verantwortung teilen konnen. Sie kdnnen
weiterhin im Team agieren und trotzdem
FUhrungskraft werden. Dazu musste die
Struktur der klassischen Hierarchie
weiterentwickelt werden.

3. Mentoring Programme: Eine erfahrene
Fuhrungskraft, die nicht der/die eigene
Vorgesetzte ist, unterstutzt die Nachwuchs-
fuhrungskraft auf dem Weg. Dabei sind viele
Feedbackrunden, vor allem auch 360 Grad-
Feedback (Einschatzung aus unterschiedlichen
Perspektiven), notwendig, um die Fuhrungs-
einsteiger*innen zur Reflexion des eigenen
Verhaltens anzuregen.




~Der gestiefelte Kater*”

Um komplexe Themen zu verstehen, bietet es
sich oft an, mit Bildern, z. B. Marchen, zu arbeiten.
Diese teilen strukturelle Grundprobleme wie
Kleines/Grofkes, Macht/Ohnmacht,
Erhalt auf verschiedene Figuren auf und bieten
gewitzte Losungswege an. Fur die Entwicklung

Zerstorung/

der Nachwuchsfuhrungskrafte kann das Grimm-
Marchen des Gestiefelten Katers als Analogie
herangezogen werden: ,Ein Mdller hinterlasst
seinem Altesten die Miihle, dem Zweiten den
Esel und dem Jingsten den Kater; der Jungste
ist unzufrieden, weil er schlecht weggekommen
ist und hat nichts Gutes mit dem Kater im Sinn.
Aber der Kater bittet ihn um Stiefel und einen
Sack: als Jager und mit Ligengeschichten macht
er sich beim Konig beliebt. Durch seine Taten
und seine Lugen verhilft er dem ,nackten”
Mullerburschen zu Schlof (sic!) und Konigs-
tochter. Einen Oger [Riese], der sich in alles
verwandeln kann, bringt er dazu eine Maus zu
werden —und frifst (sic!) sie auf” (Salber2018, S. 63).

FUhrungskrafte vereinen dabei sowoh! die Rollen
aller drei Mdullersohne als auch die des Katers
in sich: Wie die Mullerssohne bewaltigen die
Nachwuchsfuhrungskrafte ihren Alltag mit ihren
Talenten, ihren Kompromissbildungen und
kreativen Ideen. Auch sind sie wie der Kater sehr
fleikig, sodass nicht immer gleich auffallt, wenn
sie ihrer FUhrungsverantwortung an der ein oder
anderen Stelle noch nicht in letzter Konsequenz
nachkommen.

Auf der anderen Seite steckt in ihnen aber auch
etwas vom Sohn, der ohne sichtbares Zutun zu
Reichtum kommt und letzten Endes Konig wird.
Sie bleiben haufig lieber in der passiven und
zuruckhaltenden Rolle des jungsten Mdullersohns
und lassen das Team (den Kater) entscheiden.

In der Figur des Katers zeigt sich ein unwider-
stehlicher Hang zum Spielen. Beim Warten auf
ein gunstiges Schicksal bleiben die Fuhrungs-
einsteiger*innen
Rolle und kommen nicht ins sichtbare Fuhren.
Denn solange sie nicht offentlich fur
Entscheidungen verantwortlich gemacht werden,
brauchen sie keine negativen Konsequenzen zu
befurchten.

in der unsichtbar fuhrenden

ihre

Das ,Riesen”-Problem ist aber, dass ihnen bei
aller Wendigkeit die eigene Identitat abhanden
kommt (aufgefressen wird). Wenn sie nicht auf-
passen, verwandeln sich Nachwuchsfuhrungs-
krafte schlimmstenfalls selbst in Mause.

Abbildung 5 | Fuhrungskrafte vereinen sowohl! die Rolle
aller drei Mullerssohne als auch die des Katers in sich.
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¢ Selbstorganisiertes Arbeiten: Kommen Sie mit auf eine Zeitreise
\-;,— Wir befinden uns im romischen Petersdom und schreiben das Jahr 1508. Der italie- ,

’: nische Bildhauer und Maler Michelangelo erhalt von Papst Julius Il den Auftrag, das Y

‘-‘11 Gewodlbe der Sixtinischen Kapelle zu gestalten. Michelangelo fuhlt sich dieser neuen ;/

und grofden Herausforderung nicht gewachsen. Mit den Worten: ,Mach wie du willst!®
(Nowotny, 2018) lasst er sich vom Papst Uberzeugen, den Auftrag anzunehmen.

Durch die uneingeschrankte Freiheit im Motiv und im Vorgehen gelingt es Michelangelo, ?
ein begabtes und engagiertes Team zusammenzustellen, welches innerhalb der |
kommenden drei Jahre, kopfliber malend, das 520 quadratmetergrole Meisterwerk \‘
| entstehen lasst (Nowotny, 2018). Aus diesem Beispiel geht hervor, dass bereits im
“ 16. Jahrhundert Raume geschaffen wurden, in denen Potenziale Entfaltung finden,
§ Selbstverantwortung spurbar ist und Teams sich selbst organisieren. Dadurch
|
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wurden grofse Werke verwirklicht, die uns heute immer noch staunen lassen.
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3. Fuhrungsalltag im selbstorganisierten Umfeld

Der Begriff ,New Work", unter dem das Konzept = Selbstorganisationen als sich-selbst-

des selbstorganisierten Arbeitens einzugliedern  antwickelnde Systeme
ist, gilt als die Arbeitsform der Zukunft. In

der Transformation zur selbstorganisierten
Arbeitsweise verabschieden sich Unternehmen

Selbstorganisationen sind lebendige Systeme,
die eigenstandig ihre Ordnung bilden. Die vonei-

von starren Strukturen und geben die bisher nander abhangigen Elemente sind komplex und

im Management angesiedelte FUhrungsverant-
wortung an ihre Mitarbeiter*innen ab, um somit
dem Anspruch von Selbstbestimmung und
Potentialentfaltung gerecht zu werden. Um das
psychologische Agieren des Sich-Selbst-
FUuhrenden als Ganzes zu verstehen, ist es
notwendig, sich ein Bild Uber das Organisations-
konzept der Selbstorganisation zu machen.

entwickeln sich standig im Zusammenhang
mit den systemrelevanten Bedurfnissen. Dabel
verhalten sich Organisationen bildlich gesehen
wie Wolken. ,Strukturen sollten entstehen und
sich auflosen, je nach den Kraften, die in der
Organisation wirken. Wenn Menschen in ihrem
Handeln frei sind, dann konnten sie diese Krafte
spuren und so handeln, dass es der Realitat
angemessen ist” (Laloux 2015, S. 137).



Prozesse in der Selbstorganisation

Selbstorganisationen zeichnen sich durch drei
zentrale Merkmale aus, die sich auf Strukturen,
Prozesse und Praktiken auswirken. Dazu zahlen
die Selbstfuhrung, die Ganzheitlichkeit und Sinn-
haftigkeit.

Bei der Selbstfuhrung gestaltet das hierarchie-
freie System eigenstandig alle Bereiche der
Wertschopfungskette eines Unternehmens, wie
zum Beispiel die Teamzusammensetzung, die
Definition und Verteilung von Rollen, die Hohe der
Gehalter sowie Einstellungen und Entlassungen.
Selbstorganisierte Teams Ubernehmen Aufgaben
der Unterstutzungsfunktionen und des Manage-
ments, wobei Meetings je nach Bedarf spontan
organisiert werden. Transparenz und der Zugang
zu Informationen bilden die Grundlage dafur.

Richtung
vorgeben

Teamkontext
gestalten

Arbeits-
prozesse
Uberwachen
und managen

Der Raum fur Reflexion ermadglicht es, innere
Ganzheit zu gewinnen und die Mitarbeiter*innen
ganz personlich mit all inren Gedanken, Zweifeln
und ihrer Verletzlichkeit in die berufliche Tatig-
keit einzubinden. Eine offene und vertrauensvolle
Umgangskultur ist somit fur den Erfolg der Selbst-
organisation essenziell.

Selbstorganisationen spuren den richtigen Zeit-
punkt fur Entwicklungen. Durch das aufmerksame
Hinhoren wird erkannt, welchen sinnstiftenden
Beitrag die Organisation und die eigene Tatigkeit
leisten sollen. Durch die Frage nach dem Warum
kann der Sinn und Unternehmenszweck klar her-
ausstellt werden.

Abbildung 6 | Mitarbeiter*innen und Teams erhalten zunehmend mehr
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Der Weg zur Selbstorganisation
Die
der

einzelnen Abstufungen und Varianten
Selbstorganisation wie managergefuhrte,
selbstgemanagte, selbstgestaltende
selbstorganisierte Teams werden nachfolgend
in der Grafik dargestellt. Mitarbeiter*innen und

Teams erhalten zunehmend mehr Einfluss bei

sowie

der Prozessgestaltung. Die Ubersicht verdeut-
licht die Aufgaben- und Entscheidungsaufteilung
verschiedener Stufen sowie die Befahigung des
Teams.

In einer Holokratie wird die Organisation in
selbstorganisierten Kreisen angeordnet, welche
autonom voneinander befahigt sind. Durch
duale Verbindungen zwischen den Kreisen sowie
strikte Regeln in den Meetingformaten wird ein
integrativer Entscheidungsprozess herbeigefthrt.
Soziokratien stehen fur die Gleichwerigkeit aller
Beteiligten in Entscheidungsprozessen, die sich
durch Konsens und Vetomethoden sowie eine
Kreisorganisation auszeichnen. Unter einem Lean
Start-up sieht die Organisation sich als schlankes
System, bei dem die Vision, die Kundenorientie-
rung, die Weiterentwicklung und Vernetzung im
Vordergrund stehen.

Unternehmen wie SoulBottle, Mercedes Benz.io,
dwarfs and Giants, RAID-BOXES und Hypoport
haben es gewagt, ihre Prozesse umzugestalten
und arbeiten bereits seit mehreren Jahren er-
folgreich selbstorganisiert. An diesen Praxisbei-
spielen ist zu erkennen, dass eine Umsetzung
unabhangig von Unternehmensgrolie
Branche ist. Die selbstorganisierte Unterneh-
menskultur von SoulBottle ist seit 2014 gepragt
durch eine Struktur der Holokratie und der
gewaltfreien Kommunikation, um die Bedurfnisse
der Mitarbeiter*innen einzubeziehen. Besonders

und

hervorzuheben ist die wertschatzende Kommu-
nikation innerhalb des Unternehmens. Ziel der

Struktur ist es, ein produktives und positives
Unternehmensklima zu schaffen und beizu-
behalten. Die Mitarbeiter*innen agieren selbst-
verantwortlich in eigenen Bereichen, steuern die
Organisation sowohl operativ als auch strategisch
und passen Ziele an. Somit kann die Entschei-
dungsmacht dezentralisiert werden. Auf in- und
externe Veranderungen kann flexibel reagiert
werden. (SoulBottle, 2020).

Mitarbeiter*innen wird in der Arbeitsweise der
Selbstfuhrung aufltergewohnlich viel Verantwor-
tung und Vertrauen zugesprochen. Dabei eignen
sich Mitarbeiter*innen durch die Bewaltigung
des komplexen Alltags nicht nur Techniken der
Selbstverantwortung und -organisation an,
sondern starken durch das Miteinander auch die
eigene Empathieund Reflexionsfahigkeit. Schon
in jungen Jahren kommen die Mitarbeiter*innen
in den Genuss, sich eigenstandig zu organisieren
und selbst zu fuhren. Aber ist diese Art des neuen
Fuhrungsverstandnisses so perfekt wie sie nach
aulken hin scheint? Auch hier haben wir aus
psychologischer Perspektive nachgefragt.

Psychologisches Agieren der
Sich-Selbst-Fuhrenden

Im Rahmen einer qualitativen Studie wurde die
SelbstfUhrung von neun Mitarbeiter*innen im
Alter von 25 bis 45 Jahren in selbstorganisierten
Arbeitsumfeldern naher untersucht. Fokus der
Analyse war der psychologische Umgang und
das Agieren im Kontext der Selbstorganisation
mit all ihren komplexen Prozessen und heraus-
fordernden Situationen. Die Ergebnisse der
tiefenpsychologischen Untersuchung geben
einen Einblick in das Erleben von Mitarbeiter*innen
der selbstorganisierten Unternehmenswelt.



Kontinuierliche Beweglichkeit durch
einen energiereichen und eifrigen
Umgang

Der Umgang mit einem selbstorganisierten
Umfeld formt sich als ein Kreislauf, welcher
Bewegung und Geschwindigkeit bestandig
aufrechterhalt und steigert. Dies wird schon in
der Interviewdynamik klar erkennbar, da die
Befragten sehr dynamisch, aber auch rastlos
wirkten. In ihren Erzahlungen zeigt sich ein
standiger Wechsel von Ausrichtung und insze-
nierter Brechung. Solche Herausforderungen sind
notwendig, um die Geschwindigkeit zu variieren,
denn konstante Arbeit auf Hochtouren ist nur
schwer auszuhalten und droht, in eine Uber-
forderung zu kippen. Um diesen Zustand zu um-
gehen, gerat die Selbstfuhrung in einen Takt von
Strukturerhalt und Neuausrichtung, in dem indivi-
duelle Hochleistungen erbracht werden konnen.

,Jeder darf sein, wie er ist" -
Mit Leidenschaft und Hingabe
zum Ergebnis

Vorherige konventionelle Arbeitsstatten werden
von den Befragten als ,feindselige” Umgebung
beschrieben, in der Mitarbeitende sich nicht frei ent-
falten konnten. Dies konne zu ,krankmachenden
Gefuhlen”
hemmen, ihre volle Leistungsfahigkeit abzurufen.
Hier spielen Hierarchien eine starke Rolle, die
laut den Befragten dazu fuhren konnten, dass
Mitarbeitende das GefUhl haben, sich gegenseitig
ausstechen zu mussen, um die Karriereleiter zu

fuhren und Mitarbeiter*innen darin

erklimmen. Dabei wdurden sie sich eingeengt
fuhlen und sich eher verstellen, als offen aufzu-
begehren.

Im Gegensatz zu den bisherigen Arbeitgebern
wird die Selbstorganisation schon aufgrund ihrer
Seltenheit als ,Utopie” bewundert, die es nur in
,Romanen” gibt. Selbstorganisierte Unternehmen

umwerben potenzielle Mitarbeiter*innen mit
,Gestaltungs- und Entscheidungsfreiheiten” und
der Moglichkeit personlicher Entfaltung. ,Jeder
darf anziehen, was er mochte und das gibt mir
eine Art von Befriedigung.” Die Mitarbeiter*innen
fuhlen sich in der flexiblen Arbeitswelt an-
gekommen und empfinden es als ,grofétes Gluck”,
,fur eine Sache zu brennen®. Sich in neue Themen
Jreinzufrasen” ist eine ,Challenge”, die mit der
Herausforderung eines ,Marathonlaufes” in Zu-
sammenhang gebracht wird. Wenn personliche
Schwerpunkte Entfaltung finden und der Mensch
als Ganzes mit all seinen Starken und Schwachen
angenommen wird, integriert sich der Einzelne
eher als unter Anpassungsdruck.

.Jeder hat den Hut auf.” -
Die Gemeinschaft als Regulierung

In den Interviews stellte sich heraus, dass die
Mitarbeiter*innen vom Grundsatz her eine
,Schicksalsgemeinschaft® bilden, die von unter-
schiedlichen Personlichkeiten gepragt ist. Die
Zusammenarbeit ist ,wohlwollend und akzeptie-
rend”, Mitarbeiter*innen fuhlen sich angenommen
und angekommen. Dies schafft Bedingungen,
um eine gemeinsame Aktivitat aufzunehmen. Die
Mitarbeiter*innen erganzen sich durch die jeweili-
gen Starken und konnen so stressige Situationen

besser bewaltigen.

ist aber auch durch ihre
Abhangigkeit gepragt, mit der es umzugehen

Die Gemeinschaft

gilt. Eine ,Synchronisation” der Mitarbeiter*innen
erweist sich als sehr komplex und zeitintensiv.
Die verschiedenen ,mentalen Modelle® mussen
,verbal®  zusammengefugt, ausgetauscht und
diskutiert werden, um Losungen zu finden und
Entscheidungen zu treffen. Es braucht nicht nur
einander, sondern auch klare Verantwortlich-
keiten und die gegenseitige Unterstitzung, um
gemeinsam Grofdes zu schaffen und die Existenz

des Unternehmens zu sichern.



»Sind wir noch auf Kurs?“ —
Durch Reflexion beweglich bleiben

Die EinfUhrung
Umfeldes gestaltet sich als eine intensive

eines selbstorganisierten
,Entdeckungsreise”, welche sich als anspruchs-
voll erweisen kann. ,Innere Werte, nach denen
man sich orientiert und Dinge tut”, mussen selbst
entwickelt werden, wobei es ,Kriterien und
Orientierungspunkte” gibt, die dabei helfen,
Entscheidungen zu treffen. Wichtig ist auch eine
klare Vorstellung bezuglich des ,Ziels” sowie
einer Grundidee, ,wie man Dinge machen
mochte®. Der ,innere Kompass® unterstutzt das
Bestreben, Verantwortlichkeiten zu Ubernehmen.

Neben einzelnen
Mitarbeiter*innen erfolgt eine standige Anpas-
sung der Organisations- und Projektstrukturen.

Das ,Big Picture”, die aktuelle Unternehmens-

einer Ausrichtung der

strategie und die Unternehmensziele geben die
Richtung vor, in die gemeinsam gegangen wird.
Auf Basis eines gemeinsamen Verstandnisses
erfolgt eine regelmafige Reflexion: ,Ist es das,
was uns zum Ziel bringt?” Dabei konnen sich
neue Strukturen entwickeln, um auf Kund*innen
eingehen zu konnen.

Die Konfrontation mit ,blinden
Flecken® stellt ein Umdenken

und Andersmachen her

Um sich standig ausrichten zu konnen, sind

Storungen  nicht  nur sondern
geradezu erwunscht. Unter Druck geraten Mit-

unvermeidlich,

arbeiter*innen in ein System, das ein hohes
Arbeitspensum provoziert und sie regelmalig an
ihre Grenzen bringt. Das Bild der Perfektion fuhrt
dazu, dass immer wieder neue Aufgaben hinzu-
kommen und ein Abgrenzen nicht moglich ist.
Das Gefuhl, nichts abgeben zu konnen, fuhrt zu
einer Uberlastung und zeigt sich in splrbaren
Erschopfungsanzeichen.

Die vielfaltige und familiare Gemeinschaft hat
daruber Folge, dass personliche
Konflikte offentlich werden. Dabei verbreiten sich
Unmut, Vorwurfe und Anfeindungen. Laut den
Befragten kann es passieren, dass Kolleg*innen
bloRgestellt oder sind in ihrer Handlungsfahig-
keit eingeschrankt werden, weil sie angeblich
andere bevorteilen oder nicht transparent arbeiten.
Auseinandersetzungen entstehen, wenn Team-
mitglieder®*innen durch ein langsameres Arbeits-
tempo, eine geringe Arbeitsqualitat oder abwei-
chende Motivationen auffallen. Das Beharren auf

hinaus zur

eigenen Sichtweisen kann Mitarbeiter*innen
zudem vom eigentlichen Arbeitsprozess abhalten.
Die strapazierenden Momente verringern die
Arbeitsleistung aber nicht,
Anlass, noch mehr Optimierungen abzuleiten.
Storungen fuhren zur Neuausrichtung und zum
Experimentieren mit Losungen, um einen anderen
Ausgangspunkt der Arbeit zu finden. Selbstorga-
nisierte Mitarbeiter*innen sehen diese Momente
somit als Chance und lassen sich nicht von
Angsten demotivieren.

> B

Geschwindigkeit
& Aktivitat
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Abbildung 7 | Selbfuhrung als Rennen.

sie werden zum

Ausrichtung Stérung

Die Herausforderung des Sich-
Selbst-Fuhrenden auf einen Blick

Die enorme Motivation und Hingabe der Mit-
arbeiter*innen treibt sie in eine Dynamik, die
Unproduktivitat und Stillstand verhindern soll.
Ruhige Arbeitsverlaufe werden den Befrag-
ten zufolge deshalb als ,vergeudete Lebenszeit”
angesehen. Ordnungsgemalée Ablaufe erscheinen
als ,lahmende Orientierungslosigkeit”. Demge-
genuber werden Fehler haufig nicht als Versa-
gen wahrgenommen, sondern als Grundlage fur
Reflexion und weiteres Lernen. Die starke |denti-
fikation und Produktivitat sind Grundlage fur die



Existenz des Unternehmens, fur die sich Mitarbei-
ter*innen wie Unternehmer verantwortlich fuhlen.

Die Sich-Selbst-Fuhrenden eignen sich auf ihrer
Rennstrecke durch das Immer-Mehr und Immer-
Besser-Werden eine enorme Eigenverantwor-
tung an. Insgesamt lastet ein hoher Druck auf den
Mitarbeitenden, dem schnellen Arbeitsrhythmus
sowie der hohen Eigenverantwortung gerecht zu
werden. Dies kann dazu fuhren, dass die Mitar-
beiter*innen des Teams erschopft sind und Fehler
selbst provozieren und inszenieren, um einen
stetigen Fortschritt zu generieren. Dabei konnen
sich die Arbeitnenmer*innen ,im Neuerfinden”
verlieren und vermeiden es teilweise, feste
Prozesse zu etablieren. Die Mitarbeiter* innen
unterwerfen sich der Eigenverantwortung und
geraten in ein unkontrollierbares Pensum, das
einem ,Hamsterrad® gleicht. Als hochkaratige
Talente angelockt, fuhlen sich die Mitarbeitenden
dann oftmals alleingelassen und mussen ,den
sinkenden Kahn" selbststandig oder mit der
Unterstutzung des Teams aus dem VWasser ziehen.

Was konnen Fuhrungskrafte
traditioneller Unternehmen von
Selbstorganisationen lernen?

In der Untersuchung stellte sich heraus, dass den
Mitarbeitenden in selbstorganisierten Systemen
eine hohe Gestaltungs- und Entscheidungs-
freiheit eingeraumt wird. Daraus resultiert ein
hohes Malk an Unternehmerfahigkeit. Jedoch
kénnen die Freiheiten auch eine Uberforderung
darstellen,
Kolleg*¥innen oder dem Unternenmen allein-
gelassen fuhlen. Es braucht also Strukturen und
Rahmenbedingungen des Unternehmens, die
Sicherheit und Unterstutzung geben. Wichtig
ist, dass traditionelle Unternehmen kunftig eine
Balance finden, bei der die Mitarbeiter*innen

wenn sich  Mitarbeiter*innen von

mehrin Gestaltungs- und Entscheidungsprozesse
integriert werden, ohne jedoch die Unterstutzung
durch FUhrungskrafte zu vergessen.

Vier Tipps fur die Praxis: Worauf
Fuhrungskrafte jetzt achten sollten

1. Transparenz

v Geben Sie transparent Unternehmens-
informationen und Daten an lhre Mitarbeitende
weiter. Nutzen Sie dafur Rundmails, Blog-
eintrage im Intranet oder Regeltermine.

v Verfassen Sie Leitlinien fur den zwischen-
menschlichen Umgang und allgemeine
Prozesse im Vorgehen und der Durch-
fuhrung, um eine Unternehmenseinheitlichkeit
zu schaffen.

v Dwarfs and Giants veroffentlichen ihre
holokratische Verfassung, die fur viele
Mitarbeitende einer Selbstorganisation als
Grundlage ihrer Tatigkeit dient und ein
guter Startpunkt fur Ihre eigenen Leitlinien
sein kann.

v’ Erstellen Sie digitale Ubersichten zu allen
Ansprechpartner*innen und derer Themen-
schwerpunkte, um Wissen transparent
austauschen zu konnen.

2. Teamverantwortung

v" Arbeiten Sie nicht allein! Integrieren Sie
Stellensplittings nicht nur bei Ihren
Mitarbeiter*innen, sondern auch in den
FUhrungspositionen z. B. durch
FUhrungskrafte-Tandems.

v" Stérken Sie die Zusammenarbeit durch
vermehrte Arbeit in Projekten. Stellen Sie
dabei Verantwortlichkeiten oder Themen-
expert*innen heraus und grenzen Sie diese
klar von den anderen Projektmitgliedern ab.

v" Bilden Sie beispielsweise ein Fihrungsteam,
das sich spezifischen Themen der Fuhrung,
wie etwa Coaching, Budget und Gehalts-
erhohungen annimmt.



v" Die Techniken des ,Rollen-Canvas” und
,Delegation Poker", die im Internet zur
Verfugung stehen, schaffen im Rahmen eines

Meetings ein gemeinsames Rollenverstandnis,

welches die Erwartungen visualisiert und eine
klare Kommunikation ermaoglicht. Programme
wie , Trello” konnen Verantwortlichkeiten,
Aufgaben und aktueller Arbeitsstand
Ubersichtlich dargestellt werden.

v Nehmen Sie sich aktiv Raum und Zeit im
Rahmen von monatlichen Regelterminen, um
aktuelle Herausforderungen und die Unter-
nehmensstrategie zu reflektieren.

v" Trauen Sie sich, |deen in die Tat umzusetzen
und Fehler als notwendig fur Lernprozesse
anzuerkennen, um etwas Besonderes
aufzubauen. Lernen Sie, nicht nur Freude am
Ergebnis zu haben, sondern den Prozess zu
gestalten!

3. Offene Kommunikation
v' AuRern Sie als Fiihrungskraft auch lhre Sorgen

und Angstel Dadurch kénnen Ihre Mitarbeitende

ein Verstandnis fur Ihre FUhrungstatigkeit
entwickeln und sich in Sie hineinversetzen.

Geben Sie transparent
Unternehmensinformationen
und Daten an lhre

Mitarbeitende weiter!

O,

Agilitat

Wagen Sie es,
agile Methoden
einzufUhren!

o

Transparenz

4. Agilitat

v Wagen Sie es, agile Methoden einzufihren!
Es braucht nicht immer die hochste Stufe des
selbstorganisierten Arbeitens zu sein. Nutzen
Sie einfache Techniken oder Mischformen.

Agile Techniken zur Umsetzung:

v" Daily-Standup Meeting: tagliche
Statusbesprechung

v" Burn-Down-Chart: Visualisierung
des Arbeitsstandes

v’ Task Bord: Ubersicht Uiber aktuelle Aufgaben

v" Tactical Meeting: Festlegung von
Abstimmungsterminen zur Uberpriifung und
Klarung weiterer Tatigkeiten

v Governance Meeting: Klarung der
Verantwortlichkeiten und Entscheidungs-
befugnissen

v Konsensmethode: Entscheidungsfindung
durch Daumen hoch/runter

Arbeiten Sie nicht allein!

N

Team-
verantwortung

offene
Kommunikation

N

AuRern Sie als
FUhrungskraft auch lhre
Sorgen und Angste!




In selbstorganisierten Unternenmen ist es oft die
Leidenschaft fur die Sache, die Mitarbeiter*innen
zu Hochstleistungen antreibt. Auch in wert-
zentrierten Unternehmen bildet sie den Kern fur
gelingende Zusammenarbeit.

Non-Profit-Organisationen scheinen dabei einen
Sonderfall in der Arbeitswelt zu bilden. Gerade
dem Hintergrund einer
Tabuisierung von FUhrung und der Tatsache, dass

vor zunehmenden

eine Wertzentriertheit auch in herkommlichen
Unternehmen zunimmt und Nachwuchskrafte
starker anzieht, ist der Sonderfall allerdings
relevant und auch fur KMU betrachtenswert.

Das nachste Kapitel thematisiert die besonderen
Hurden des Umgangs mit Fuhrung in Non-
Profit- Organisationen und zeigt auf, wie diese
uberwunden werden konnen.

4. Fuhrung in Non-Profit-Organisationen —

ein kurzer Exkurs

Fahrungskrafte stehen in Zeiten der digitalen
Transformation vor grofden Herausforderungen,
alles unter einen Hut zu bringen und den
Mitarbeitenden einen Rahmen zu bieten, der klar
strukturiert ist und dabei gleichzeitig gentigend
Beweglichkeit zulasst. Fuhrung
unabdingbar, wird aber zum Teil im selben
Atemzug auch tabuisiert. Die Frage hierbei ist:
Wie konnen solche Gegensatze miteinander
vereinbart werden? Und wie lasst sich solch ein

ist also

FUhrungsverstandnis im Arbeitsalltag konkret
umsetzen?

Eine mogliche Antwort liegt in der Betrachtung
der FuUhrung in Non-Profit-Organisationen. Im
Rahmen dieser Fragestellung wurde eine psycho-
logische Kulturanalyse mit dem Schwerpunkt der
FUhrungskultur durchgeftuhrt. Dazu wurden zehn
psychologische Tiefeninterviews mit FUhrungs-
kraften aus Non-Profit-Organisationen gefthrt.
Es wurden sowohl Vorstande als auch Fuhrungs-
krafte einzelner Abteilungen interviewt, um ein
Bild von Fuhrung in Organisationen zu finden, die
nicht auf Maximierung und Gewinn ausgerichtet
ist.

Was konnen wir von Non-Profit-
Kulturen mit sanften Umgangs-
weisen und niederschwelliger
FUhrung lernen?

Das Ziel der beschriebenen Befragungen bestand
im Aufdecken von sichtbaren sowie versteckten
Mustern, welche die Fuhrungsgestaltung in einem
Non-Profit-Kontext pragen. Fuhrung scheint hier
zunachst gar kein Thema zu sein: ,das hat doch
absolut nichts mit uns zu tun®.

Non-Profit-Organisationen sind durch eine
besondere Kultur gepragt, die durch Gemein-
wohl, Sinnhaftigkeit, Harmonie und Altruismus
gerahmt ist. Sie sind , purpose-driven®, die Wirt-
schaftlichkeit tritt scheinbar in den Hintergrund.
Was wirklich zahlt, sind die Werte. Sie bestimmen
die Richtung des Unternehmens und pragen den
Arbeitsalltag. Darin drlckt sich ein eher implizites
Verstandnis von Fuhrung aus — mit sanftem
Umgang und niederschwelliger Fehlerkommuni-
kation.



Abbildung 8 | Non-Profit-Organisationen sind durch eine
besondere Kultur gepragt, die durch Gemeinwohl, Sinnhaftigkeit,
Harmonie und Altruismus gerahmt ist.

Der Knackpunkt besteht darin, dass auch eine
Jprinzipiell positive Kultur® Gefahren in sich tragen
kann. So kénnen sich in ,weichen” Unternehmen
mit einer Kultur ,ohne Ecken und Kanten® Fehl-
leistungen einschleichen und — beispielsweise
durch Tabuisierung — in hohem Ausmal? verselbst-
standigen. Die folgenden Resultate erlauben
einen klareren Blick auf FUhrung in solchen
Kulturen.

Wie vertragt sich eine gemeinnutzige
Kultur mit dem Tabu der Fuhrung?

Der Treiber fur gemeinnutzige Organisationen
ist das ,Kampfen fur das grolte Ganze" — fur
den Purpose, also die Bestimmung, den gemein-
nutzigen Zweck. Die Basis bilden freund-
schaftliches Miteinander und Harmonie. Alle
Mitarbeiter*innen haben ein Ziel, nach dem sie
gemeinsam streben. Das klingt ideal und fast
zu schon, um wahr zu sein. Das ausschliefslich
positive Bild kann den Befragten zufolge aber
auch trugen: Hier kann eine , Alles-sollte-positiv-
sein“-Mentalitat am Werk sein, in der Probleme

oder Konflikte nicht genugend Raum finden.

~-Fuhrung passiert wie von
Zauberhand*

Die beschriebene Wohlfuhlkultur wird dadurch
bestarkt, dass alle Mitarbeiter*innen ,im selben
Boot sitzen” und Diskussionen am liebsten immer
im Konsens munden sollten. Das Team handelt
in ,harmonischer Einheit", da das gegenseitige
Vertrauen selbstverstandlich gegeben ist. Auf-
bauend auf diesem Verstandnis ,passiert”
FUhrung ,wie von Zauberhand®. So kann sich eine
passive, distanzierte Fuhrung einspielen, da von
einer durchgangigen Selbstregulation des Teams
ausgegangen wird. Dieser Zustand ist ganz klar
von selbstorganisierten Teams abzugrenzen:
letztere Arbeitsform ist ein bewusster Schritt von
Organisationen, um so beispielsweise die Unter-
nehmerfahigkeit der Mitarbeiter*innen zu starken.

Selbstverstandlichkeit = Klarheit?

Das beschriebene Vertrauen in die Mitarbeitenden
ist ein Gewinn fur jedes Unternehmen, jedoch
sollte darauf geachtet werden, dass die Selbst-
verstandlichkeit nicht zum Selbstzweck wird.
Wenn es beispielsweise in einem Unternehmen
selbstverstandlich ist, eine Losung zu finden, mit
der alle Beteiligten zufrieden sind, kann dies zu
,unausgesprochenen” Vorbehalten fuhren, um nach
Moglichkeit keinen Widerspruch zu erzeugen.
So scheint oberflachlich der Prozess einheitlich
und zufriedenstellend, doch darunter kann es zum
,Brodeln® kommen. Zuviel Selbstverstandlichkeit
kann zum Hindernis von Klarheit in der Kommu-
nikation werden. FUhrung sollte daher klar und
deutlich gestaltet und benannt werden, um den
Austausch moglichst transparent zu halten.



Kritik und Konflikte: kein
grundsatzliches ,In-Frage-Stellen”

In einem besonders sensiblen Umfeld — wie
dem der Non-Profit-Organisationen — scheint
konstruktive Kritik ein heikles Thema. Ehrlichkeit
und Feedback reihen sich gerne in die Logik der
Selbstverstandlichkeit ein, dass alles gut lauft und
niemand in seinen eigenen Bemuhungen ange-
zweifelt wird. Dabei konnen Kritik und Konflikte
Prozesse bereichern und so neue, wertvolle
Perspektiven und Klarheit entstehen lassen. Im
Arbeitsalltag der Non-Profit- Organisation lasst
sich allerdings wegen o.g. Neigung zu einer
,Alles-sollte-positiv-sein“-Mentalitat
offenere und ehrlichere Kommunikation, die auch
Unbeguemes einschlieldt, nicht immer einfach

eine

umsetzen.

Wertschatzung und das Hervorheben

Starken sind essenziell und konnen als treibender

von

Motor wirken. Doch gleichzeitig kann Entwicklung
nur in Gang kommen, wenn auch transparentes
Feedback und konstruktive Kritik Bestandteil des
Arbeitsumfelds sind. Entwicklung meint dabei
nicht die ,Optimierung bis zur Unendlichkeit”,
sondern vielmehr ein ,Vorankommen® innerhalb
der eigenen Gestaltungsmaoglichkeiten. Eigene
Grenzen, aber auch fruchtbare Potenziale zu
erkennen. Deshalb konnen Fuhrungskrafte genau
hier ansetzen: Der ehrliche Austausch sollte keine
grolée Intervention sein, die das Miteinander von
einem auf den anderen Tag auf den Kopf stellt.

Vielmehr lohnt es sich, in kleinen Schritten zu
denken: Feedback in  kleineren Stationen® zu
normalisieren und zu etablieren. So kann gezielt
auf das Miteinander eingewirkt werden, um die
,Sackgasse® der haufigeren Vermeidung von
Konflikten zu umgehen. Dabei sollten diese
Handlungsschritte nicht nur in Richtung der
Mitarbeiter*innen gedacht werden, sondern auch
in die der Fuhrungskrafte. Feedback und Aus-

tausch sollten keine Einbahnstrafken sein. Die
Uberzeugung, dass Feedback kein grundsatz-
liches ,In-Frage-stellen” darstellt, kann Anspan-
nung und Unsicherheit nehmen. Verschiedenheit
kann die Einheit im Kern starken.

~Fuhrungs-Vakuum?®:
Was passiert mit Verantwortung und
unvermeidbaren Entscheidungen?

Damit ein solches Miteinander moglich ist, braucht
es einen strukturierten Umgang mit Verantwor-
tung und Entscheidungen, da dieser den Rahmen
fur Fuhrung bietet. Wertschatzender Umgang
und ehrliches Feedback bedeuten Beweglichkeit,
aber nicht in dem Sinne, dass alles stets in
Frage gestellt werden muss. In einer harmonischen
Welt, in der alle gemeinsam fur das grofée Ganze
kampfen, scheint konkrete Fuhrung teilweise
deplatziert. So kann schnell ein ,Fuhrungs-
Vakuum® entstehen, in dem Entscheidungen
gerne vermieden werden. Doch Team-Spirit
und Leistungsmotivation konnen sich oft nicht
ohne klare Vorgaben entfalten. Reibungspunkte
sind schmerzhaft, bilden jedoch gleichzeitig einen
Rahmen zur Orientierung und zur Weiter-

entwicklung.

Dies kann sich in der Zuweisung von Verantwort-
lichkeiten zeigen: Wer fuhrt welche Rolle aus?
Was gehort konkret in den Aufgabenbereich?
Genauso hilfreich kann der Umgang mit Entschei-
dungen sein: Entscheidungen mussen getroffen
werden und nicht immer werden diese allen
Mitarbeiter*innen recht sein (auch wenn dies
vielen als erstrebenswertes Ziel erscheint).
Klarheit in der Regelung von Entscheidungs-
findungen macht den Ablauf solcher Prozesse
transparenter und schafft ein Fundament fur Halt

und Orientierung.



Mut zur Klarheit und
konkreter FUhrung

FUhrung kann als Herkulesaufgabe erscheinen:
sie ist umfangreich und vielseitig. Gerade die
Betrachtung Fuhrung in  Non-Profit-
Organisationen zeigt die besonderen Heraus-
forderungen von Fuhrung in einem Umfeld, das
durch eine starke Mission und den Fokus auf
das Miteinander gepragt ist. Von Klarheit und
konkreter Fuhrung kann das Arbeitsumfeld nur
profitieren, und zwar hinsichtlich der Rollenvertei-
lung und des Umgangs mit Verantwortlichkeiten.

von

Ubung: Ein Blick in den Spiegel:
Wie gestalte ich Fuhrung?

Diese kleine, praktische Reflexionsubung kann Ih-
nen einen Einblick in Ihr eigenes Verstandnis von
FUhrung geben, indem Sie eine konkrete Situation
betrachten.

Tipp: Versuchen Sie, sich offen und ehrlich auf
die folgenden Fragen einzulassen. Vertrauen
Sie lhrem ersten Einfall und versuchen Sie,
diesen konsequent zu verfolgen. Erinnern Sie
sich an eine typische Situation, in der Sie eindeutig
gefuhrt haben. Nehmen Sie sich Zeit und erinnern
Sie sich an moglichst viele Details.

v" Was ist genau in dieser Situation passiert?

v" Wie hat sich Ihre Fihrung in dieser Situation
gezeigt?

v" Was hat diese konkrete Form von Fihrung bei
den Beteiligten ausgelost?

v" Welche drei Worter wirden lhre FUhrung in
dieser Situation am besten beschreiben?

v Uberlegen Sie, was jedes Wort fir Sie
personlich bedeutet (eine gute erste Ubung,
um Selbstverstandlichkeiten zu hinterfragen)

v Optional: Was wurden |hre Mitarbeiter*innen
Uber diese Situation denken?

Sie werden feststellen, dass sich verschiedene
Ansatze zeigen: Es gibt Dinge, die gut klappen
und manches mochte man noch einmal Uber-
denken und daran arbeiten. Ansatze, die gut
funktionieren, lhrem
Arbeitsalltag einsetzen. Und die Ansatze, mit

konnen Sie bewusst in

denen Sie noch nicht zufrieden sind, konnen Sie
weiterentwickeln. Uberlegen Sie, wie Sie die
gleiche Situation in einem idealen Szenario
meistern wurden. Daran anknupfend konnen Sie
realistische Strategien zur Umsetzung der Ideal-
vorstellung ableiten.

Drei Tipps fur die Praxis: Was
Unternehmen von Non-Profit-
Kulturen lernen konnen

Die folgenden Eckpfeiler konnen Sie fur eine
konkretere Fuhrung in Ihrem Arbeitsalltag nutzen:

Klarheit & Kommunikation

v Schatzen und thematisieren Sie die
Dinge, die gut klappen in |hrer
Unternehmenskultur.

v Versuchen Sie trotzdem einen
.klaren Blick” zu behalten und sprechen
Sie offen Uber mogliche Probleme.

v" Hierbei kann es helfen, Selbst-
verstandlichkeiten ,aufzubrechen” und
sich gemeinsam daruber auszutauschen.

Diskussions- & Feedbackrahmen

v Wenn Sie in lhrem Unternehmen eine

gewisse Scheu vor Konflikten erleben,
setzen Sie bewusst einen konkreten
Rahmen fur Austausch und Feedback.

v Damit etablieren und normalisieren Sie
den Umgang mit konstruktiver Kritik und
nehmen ihr so das negative Stigma.




Prozesstransparenz

Optionen haben.

v" Bringen Sie Klarheit in den Umgang mit Verantwortung, Rollen und Entscheidungen.

v' Gestalten Sie Prozesse so, dass alle Mitarbeitenden einen guten Uberblick (iber mogliche

v Scharfen Sie die jeweiligen Rollenverstandnisse und verdeutlichen Sie Entscheidungswege.

5. Fazit

Auch wenn Fuhrung in Unternehmen sich
immer starker vom traditionellen Befehl- und
Gehorsam-Muster emanzipiert, wird sie dadurch
nicht unbedingt leichter. Es gibt keine all-
gemeinen Vorbilder mehr, wie Fuhrungsrollen
ideal ausgefullt werden konnen. Jede Fuhrungs-
kraft ist auf sich gestellt, ihre Rolle in Solidaritat
zum Arbeitgeber und in Verantwortung fur die
Mitarbeiter*innen zu modellieren.

Die drei
FUuhrung und Selbst-FUhrung in dynamischen

kulturpsychologischen Studien zu

Zeiten haben eindrucklich dargestellt, was von
FUhrungskraften und Mitarbeitenden in einer
kaum mehr Uberschaubaren Vielfalt von Arbeits-
und FUhrungsstrukturen erwartet wird. Jeder
kann sich als FUhrungskraft selbst erfinden, das
heildt eben auch: Jeder muss sich als Fuhrungs-
kraft erfinden — oft ohne Vorgabe der Institution
und ohne klares Bild davon, wie er und sie in ihre

Rolle passen.

Es wird nicht leichter dadurch, dass in vielen
Unternehmen unseren Untersuchungen zufolge
uber Fuhrung kaum gesprochen wird. Die
Tabuisierung von Fuhrung scheint ein zuneh-
mendes Problem darzustellen. Der scheinbare
Sonderfall der Non-Profit-Organisationen scheint
gar keine wirkliche Ausnahme zu sein, sondern
exemplarisch fur eine zunehmende ,Alles-muss-
positiv-sein“-Mentalitat zu stehen, die konstruk-
tive Kritik negativ belegt hat und eine ehrliche
Verstandigung Uber Fuhrungsverantwortung ver-
hindert.

Um dem entgegenzuwirken, bietet sich die
Etablierung einer offenen, wertschatzenden und
konstruktiven Feedbackkultur im Unternehmen
an. Auch das Thema einer vertrauensvollen
Kommunikation im Unternehmen spielt vermehrt
eine Rolle: Mitarbeiter*innen und Fuhrungskrafte
wollen sich heute mit ihrer ganzen Personlichkeit
in die Arbeit einbringen.

Echte Verbindungen auch auf der personlichen
Ebene starken Teams in ihrer Zusammenarbeit
und kommen so dem Unternehmenserfolg
zugute.

Hier haben kleine und mittlere Unternehmen
sogar Vorteile, denn sie konnen Fuhrungs- und
Kommunikationsstrukturen oft schneller und
flexibler gestalten als beispielsweise Grofs-
konzerne. Wichtiger denn je ist es, offen zu sein
und Dinge mutig auszuprobieren.

Den Boden dafur bereitet eine Unternehmens-
kultur, die Fehler als Grundlage fur Weiterent-
wicklung versteht, Transparenz in Kommunikation
und Information fordert und es Mitarbeiter*innen
wie Fuhrungskraften erlaubt, sich mit der eigenen
Personlichkeit in die Arbeit einzubringen und
diese mitzugestalten.

Auf der folgenden Seite haben wir Handlungs-
empfehlungen fur die Fuhrungsgestaltung im
Unternehmen zusammengefasst.



6. Handlungsempfehlungen fur Fuhrungskrafte in der neuen Arbeitswelt

Vertrauen aufbauen mithilfe von Kommunikation & Transparenz

v" Gestalten und kommunizieren Sie Entscheidungswege transparent. Geben Sie allen
Mitarbeiter*innen Zugang zu denselben Informationen. Nutzen Sie hierflr bestehende
Kanale wie Intranet, Newsletter etc. Dadurch schaffen Sie Vertrauen.

v" Lassen Sie zu, dass Mitarbeiter*innen und Fuhrungskrafte gleichermafen ihre
Bediirfnisse und auch Sorgen und Angste adressieren kdnnen. Niemand kann immer
nur positiv gestimmt sein. Fragen Sie aktiv nach, was Einzelne brauchen und wo der
Schuh drtckt.

v" Kommunizieren Sie wertschatzend, etablieren Sie aber gleichzeitig eine ehrliche und
konstruktiv-kritische Feedbackkultur. Dafur bieten sich z.B. Modelle wie die
gewaltfreie Kommunikation oder das Horen auf 4 Ebenen nach Otto Scharmer an.

Klarheit & Struktur geben

V' Schaffen Sie klare und verbindliche Strukturen, wenn Sie einen bestimmten
Grad an Selbstorganisation in Ihr Unternehmen einbringen: Wer ist woflr genau
verantwortlich? Welche Entscheidungen werden partizipativ getroffen, welche trifft
die Leitungsebene?

v" In Selbstorganisationen hdangen Verantwortlichkeiten an Rollen, nicht an Personen
und wechseln je nach Bedarf. Kommunizieren Sie diesen Punkt klar und bereiten
Sie die Mitarbeiter*innen darauf vor.

Verantwortung abgeben & Selbstorganisation fordern

v" Bilden Sie Fihrungs- oder Verantwortlichkeitstandems, bspw. auch fir
projektbezogene Aufgaben. So konnen sich Nachwuchsfuhrungskrafte
und Mitarbeiter*innen gegenseitig starken.

v Geben Sie friih Verantwortlichkeiten an Nachwuchsfihrungskrafte. Nutzen Sie
Mentoringund Coaching-programme, um den Fuhrungsnachwuchs in die
wirkliche Entscheidungsfindung zu bringen.

v" Starken Sie Selbstverantwortung und Selbstfiihrung bei den Mitarbeiter*innen,
z.B. indem Sie ihnen projektbezogen Verantwortungen Ubertragen oder sie in
Entscheidungsfindungen einbeziehen.



Raum fur Kreativitat & Innovation schaffen

V" Seien Sie neugierig und haben Sie Mut, Neues auszuprobieren. Lassen Sie sich
von Vorgehensweisen anderer Unternehmen inspirieren und schauen Sie, wie
Sie diese fur |hr Unternehmen gewinnbringend anpassen konnten.

v Fordern Sie eine vertrauensvolle Zusammenarbeit, z.B. durch regelmafig
stattfindende Teambuilding-Malknahmen. Regelmaliige informelle
Austauschrunden und Kontakt auf der personlichen Ebene helfen ebenfalls hierbei.

Fehler- & Feedbackkultur vorantreiben

v Fordern Sie eine Kultur, die Fehler adressiert und als Chance fur Weiterentwicklung
und Verbesserung wahrnimmt. Besprechen Sie Fehler sachlich und Uberlegen Sie,
was passieren muss, damit sie sich in Zukunft nicht wiederholen.

v" Geben Sie Raum fir Reflexionsprozesse und binden Sie diese strukturell in den
Unternehmensalltag ein. So kénnen sich nachteilige Verhaltensweisen nicht
einschleifen und verselbststandigen.

v Fordern Sie das Vertrauen der Mitarbeiter*innen und Fihrungskréafte in sich selbst.
Dafur bieten sich Feedbackgesprache und Coachings an. Wer sich seiner
Fahigkeiten bewusst ist, traut sich mehr zu und ist produktiver.

Ganzheitliche Fuhrungskultur starken

v Entwickeln Sie ein Leitbild fur die Fihrungskultur in lhrem Unternehmen. Welche
Werte sind lhnen wichtig? Wie partizipativ werden Entscheidungen getroffen?
Geben Sie Fuhrungskraften einen sicheren Rahmen, in dem sie ihre Fihrungsrolle
ausgestalten konnen.

v" Nehmen Sie Unterstitzungsmaoglichkeiten von Experten nicht erst dann wahr, wenn
etwas nicht funktioniert, sondern auch zur Verbesserung und Aufrechterhaltung lhrer
FUhrungs- und Unternehmenskultur. Input von auféen gibt neue Impulse und wirkt
motivierend.

v Wenn Sie die Fihrungskultur in Inrem Unternehmen verandern wollen, gehen Sie
kleinschrittig vor: Veranderungen sind oft sehr komplex und schwer greifbar, machen
Sie sie anfassbar indem Sie sie portionieren und Schritt fur Schritt angehen. So beugen
Sie Uberforderung oder Unmut vor.



/. Fuhrung als Erfolgsfaktor in der digitalen Arbeitswelt

Um den digitalen Transformationsprozess und
eine digital affine Unternehmenskultur erfolg-
reich zu gestalten, missen Unternehmen interne
Strukturen, Kommunikationswege und Prozesse
digitalisieren. Diese digitalen Veranderungen
wirken sich auch auf die Menschen in Unter-
nehmen aus: Mitarbeiter*innen, Kund*innen und
Lieferant*innen. Demnach gilt es fur eine zu-
kunftsfahige Digitalisierungsstrategie nicht nur,
innovative Technologien im Unternehmen zu
implementieren, sondern vor allem auch Mitarbei-
ter*innen, Kund*innen und Lieferant*innen in den
Veranderungsprozess zu integrieren und auf dem

Weg zu begleiten.

Eine SchlUsselrolle bei der Erreichung dieser
Umsetzungspunkte nehmen Fuhrungskrafte in
Unternehmen ein. In einer globalisierten und
digitalisierten Welt erfahrt Fihrung eine wach-
sende werdende Bedeutung im betrieblichen
Kontext. Die Anforderungen an klassische
Fuhrung wachsen, da sich mit zunehmender
digitaler Kommunikation und virtueller Zusam-
menarbeit auch die Fuhrungskomplexitat erhoht.
FUhrungskrafte agieren in ihrem Verantwortungs-
bereich immer in einem ,Spannungsfeld von
Kontrolle und Vertrauen, Nahe und Distanz sowie
Integration und Loslassen” (Landes/Steiner/Utz/
Wittmann (2020), S. 1). Gleichzeitig sind auch
Mitarbeiter*innen starker gefragt: auch sie tUber-
nehmen haufiger projektbezogen Verantwor-
tung und arbeiten zu Teilen selbstorganisiert.

Unterstutzung durch das Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur

Das Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur beschaftigt sich mit den Themen Fuhrung und
Veranderungsmanagement in digitalen Kontexten. Auf diesem Weg hat es Unternehmen und
FUhrungskrafte verschiedener Branchen bei dem Aufbau und der Weiterentwicklung einer dem
digitalen Wandel zugewandten Unternehmens- und Fuhrungskultur fachlich begleitet. Dazu bietet
das Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur verschiedene kostenfreie Veranstaltungen, Work-
shops, Transferinstrumente und Praxisprojekte. Weitere Informationen finden Sie unter:

www.digitalzentrum-zukunftskultur.de
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