WEIL STILLSTAND RUCKSCHRITT IST - INSBESONDERE IN SACHEN FUHRUNG

Viele Betriebe scheitern an neuen Potenzialen, weil sie dem Konzept einer starken
FUhrungsfigur folgen, anstatt die Mitarbeiter unternenmerisch einzubeziehen. Hinzu kommt
die Mehrfachbelastung vieler Mitarbeiter im Leben. Mit einfachen MalBnahmen erschlie3t
sich eine neue Fuhrungskultur, die Leistungs- und Innovationsspringe ermaoglicht.

RASANTER STILLSTAND:
EIN TEUFELSKREIS FUR
HR & FUHRUNG

Die Arbeitswelt ist volatiler, unsicherer und komplexer gewor-
den. Jede Fuhrungskraft splrt diese Folgen der Globalisie-
rung, der Digitalisierung und der Dauerverfligbarkeit aller In-
formationen fUr jeden. Die Kréafteverhaltnisse im Markt andern
sich schneller, die Wettbewerbsrivalitat ist deutlich intensiver
geworden. Selbst der Schreiner um die Ecke konkurriert heute
mit tausenden Onlineanbietern. Wenn er kann. Fihrungskraf-
te mUssen auf immer unsicherer Faktenbasis Entscheidungen
treffen. Sie verfangen sich haufig im Micro-Management und
|ahmen damit die gesamte die Organisation. Die Masse und
Komplexitat der zu berlucksichtigenden Informationen flhren
vielmehr dazu, dass die Fuhrungskraft gar nicht mehr allein
der Experte sein kann, auf dessen Rat und Entscheidung die
Mitarbeiter warten. Denn die Erfahrung im volatilen und kom-
plexen Umfeld fehlt schlichtweg. Die Zusammenhange sind
so vielfaltig, dass Fuhrungskréafte zu viele Annahmen treffen

mussten. Wer heutzutage nicht anfangt, Entscheidungen in
den Fachteams zu férdern, sondern weiterhin selbst entschei-
den will, der fuhrt die Teams unweigerlich in einen ,rasanten
Stillstand’. Dieser Begriff beschreibt das hamsterradahnliche
Gefuhl der Mitarbeiterschaft, immer kleinere Schritte selbstan-
dig gehen zu kénnen, immer mehr auf den Tisch zu bekom-
men, ohne jedoch mehr Ergebnisse zu erreichen.

Dieses Klein-Klein belastet die Teams und die Leistungsfahig-
keit des Unternehmens. Es fUhrt meist dazu, dass wertvolle
Fachkréafte klindigen. So entstehen leidvolle Unterkapazitaten,
die stoisch von denen ertragen werden, die niemals kiindigen
werden. Wer nun um neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wirbt, ohne intern fur eine veranderte FUhrungskultur zu sor-
gen, der wird neue Kandidaten bald enttauscht weiterziehen
sehen. Ein Teufelskreis fur HR und Flhrungskrafte, der fort-
laufend Nachschub fur unbesetzte Stellen verlangt. Dabei ist
doch das Fundament von Fihrung vor allem eine vertrauens-
volle und wahrnehmbare Beziehung zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Die beschriebene Krise der Flhrungskultur
vieler Teams ist Zwang und Chance zugleich, mutig auf die-
sem Fundament aufzubauen.

UNGEWISSHEITSKOMPETENZ,
AGILITAT UND EIGENVER-
ANTWORTUNG

Entscheidungen werden immer dann getroffen, wenn es meh-
rere Handlungsoptionen gibt und Unsicherheit Uber die Aus-
wirkungen herrscht. Bauchgefuhl ist unter vertrauten Umstén-
den ein guter Ratgeber fUr erfahrene Flhrungskrafte, um ihr
Wissen Uber die Zusammenhange zu einer guten Entschei-
dung zu flhren. FUr die neue Welt heutiger Komplexitaten
steht uns allerdings nur wenig Erfahrung zur Verfligung. Die
hierfUr noétige, zugleich profitablere und fur die Belegschaft
attraktivere Fihrungskultur lasst sich wie folgt aufbauen:

Eigenverantwortung: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden automatisch selbstandiger, wenn sie ihren Entschei-
dungsspielraum kennen und wenn sie wissen, dass der Chef
die Entscheidungen akzeptiert. Wer freier entscheidet hat
keine Wartezeiten bis der oder die Vorgesetzte entscheidet,
das Unternehmen wird schneller. Die FUhrungskraft wird da-
durch entlastet, weil nicht dauernd Entscheidungen von ihr
abgefordert werden. Und ja, das reduziert die vermeintliche
Wichtigkeit des Chefs, aber es starkt den Unternehmenserfolg
und schafft Kapazitat. Damit sich diese Entwicklung einstellt
braucht es die folgenden Faktoren.

Ungewissheitskompetenz: Fliihrungskrafte missen lernen,
sich im Ungewissen zu bewegen und damit leben lernen, dass
sie und die Organisation Fehler machen. Wer auf Sicht ent-
scheidet reduziert die Tragweite. Es ist in unsicherem Umfeld
besser haufiger, agiler zu entscheiden und neu zu entscheiden,
wenn sich andere Argumente erschlieBen. Und ja, in dieser
heutigen Arbeitswelt wird die FUhrungskraft seltener gldnzen
kénnen. Das macht vielen Angst und sie trauen sich wenig,
weil sie Schwéche zeigen kénnten. Das immer haufiger zu
hérende Leitbild ,Fail early, learn early“ lasst erahnen, dass
dies nur moglich wird, wenn die FUhrungskraft das volle
Vertrauen des Teams hat — und umgekehrt.

Vertrauen und Werte als Fundament: In einer Command-
and-Control-Hierarchie ist hdufig ein Absicherungswettristen
zu beobachten, um keine falschen Entscheidungen zu treffen.
Wo hingegen das offene Wort gewdinscht ist, werden Ide-
en und Wissen gern geteilt. FUhrungskrafte missen es also
wagen zu vertrauen. Denn es kommt zurlick (wenn auch
nicht sofort).

Leicht gesagt, nur wie ist der Weg zum Ziel? Wer mit Vision
und Inspiration fUhrt, wer gemeinsame Werte sichtbar vorlebt,
der wird Vertrauen ernten. Entscheidend ist der Kommunikati-
onsstil in der Zusammenarbeit. Ein konkretes Beispiel zur Ver-
trauensbildung im taglichen Mitarbeitergespréach: Ein Mitglied
der Belegschaft berichtet von einem Problem und bittet die
FUhrungskraft um Losung bzw. Entscheidung. Die Fihrungs-
kraft 16st das Problem nicht, sondern bittet ihn, Losungsoptio-
nen zu erlautern und seine unternehmerisch beste Empfehlung
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herzuleiten. Es kann Sinn machen, den Mitarbeiter durch die
richtigen Fragen zu leiten. Und dann folgt die Fuhrungskraft
immer wieder der Empfehlung des Mitarbeiters. Sie gewohnt
ihn so an den neuen Spielraum und entwickelt Vertrauen in
die Zusammenarbeit. Dieser bewusste Kulturwandel wird ein-
facher, wenn die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter die beab-
sichtigte Arbeitsweise offen erklart bekommen und jeder weiB,
dass es ein Entwicklungsprozess wird, bei dem jeder Fort-
schritt zahlt. Die neue Vertrauenskultur duldet perspektivisch
keine VerstoBe gegen gemeinsame Werte. Sie sanktioniert sie
durch offene, sachliche Besprechung auf Augenhothe. Das ei-
nende Ziel ist dabei stets klar: die Vertrauenskultur, die das
Unternehmen nachhaltig erfolgreicher und attraktiver macht.

Frihjahrsputz: Platz fir Neues schafft, wer 6fter hinterfragt,
was wir aufhéren zu tun. Je hoher die Anderungsgeschwin-
digkeit wird, desto mehr Vorhaben und Anpassungen werden
gestartet. Das fuhrt schnell in den zuvor erlauterten ,rasanten
Stillstand” und stoppt jegliche positive Entwicklung. Wie iden-
tifizieren wir, was wir aufhéren kénnten? Mit Mut und List(e),
um die Beharrungskrafte des Betriebs zu durchbrechen. Je-
der macht sich nebenbei eine Liste von aus seiner Sicht un-
ternehmerisch unnétigen Tatigkeiten, und stoppt den ,groB-
ten Zeitfresser® von allen. Wenn sich niemand beschwert, hat
es funktioniert und er stoppt die Nachste. Ein Beispiel? Das
Controlling erhalt seit Jahren einen monatlichen Sonderbe-
richt aus der Produktion. Der Bericht erfillt die Listenkriterien
und wird gestoppt, ohne das Controlling zu informieren. Nie-
mand beschwert sich? Glickwunsch, Sie haben effektiv Zeit
monatlich gewonnen.

Entscheidungen demokratisieren: Sie werden fachlich
dort getroffen, wo die groBte Kompetenz liegt. Jedes Team
hat Experten flr gewisse Themen. Sie tragen die operative
Entscheidung und das Team tragt sie mit, weil das Team weiB,
wer die gréBte Kompetenz hat. Eine im Team ausgehandelte
Ldsung wird in der Regel unternehmerisch die beste Entschei-
dung ergeben. Die Geschwindigkeit in einem eingespielten
Team fUr die vielen kleinen Alltagsentscheidungen ist deut-
lich hoher, als auf die Entscheidungen der selten verflgbaren
FUhrungskraft zu warten. » » »

DIE KATALYSATOREN SIND UNTER ANDEREM

Transparenz, d.h. jeder hat Zugang zu Wissen und
Fachexperten, um innerhalb seines aktuellen
Aufgabenbereichs zu entscheiden,

Dialog, d.h. Interaktion ist wichtiger als starre Prozesse,
Vertrauen, um angstfrei Entscheidungen herbeifihren
zu kdénnen,

schnelles, haufiges Feedback, auf Augenhéhe - auch

an den Vorgesetzten. Schnelles Feedback bedeutet
z.B. in einem Entwicklungsprojekt, dass sehr friih und
regelmaBig beim Kunden lauffahige Einheiten abgeliefert
werden, um Feedback einzuholen ob das in die richtige
Richtung geht.




Keine Ja-Sager:
Diversity wins! Aus dem
gleichnamigen McKin-
sey Report (Mai 2020)
geht hervor, dass eine
groBere Vielfalt (Geschlecht u. ethnische Zugehdrigkeit) mit erheb-
lich gréBerer Wahrscheinlichkeit zur Outperformance fihrt. Die
Forderung einer vielfaltigen und integrativen Kultur ist ein entschei-
dender Erfolgsfaktor: Sie ermdglicht es dem Einzelnen, sowonhl
selbst zu glanzen als auch als Team an einem Strang zu ziehen.
Die Studien hierzu sprechen von 15 - 21% mehr Profitabilitat, wenn
bisher von mannlicher FUhrung geprégte Betriebe Vielfalt zulassen
und Frauen in FUhrung konsequent férdern.

Die Vielfalt bildet mehr Perspektiven ab. FUhrungskréfte sollten
also aufhdren, Menschen gleichen Schlags einzustellen, denn Viel-
falt im Team heiBt zugleich, dass mehr in Frage gestellt wird, dass
mehr Ideen ausgehandelt werden kénnen und mehr Kundenpers-
pektiven abgebildet werden kénnen. Ja, Vielfalt im Team ist haufig
anstrengender, aber sie sorgt fur deutlich mehr Innovationskraft
und fundiertere Entscheidungen.

Selbstkompetenzen fiir alle: Ohne sie ist alles Nichts. Sie sind
Voraussetzung fUr die Frichte der beschriebenen Fuhrungskultur,
denn Innovation, Haltung und Leistung leben vom Umgang mitein-
ander und der Arbeitsweise. Konkreter, mit den richtigen Kommu-
nikationsfahigkeiten kann z.B. Altbewahrtes infrage gestellt wer-
den ohne dass ihre bisherigen Trager das Gesicht verlieren — eine
Grundvoraussetzung dafUr, sich immer wieder neu zu erfinden. Die
entscheidenden Selbstkompetenzen fur die Digitale Transformati-
on der Unternehmen sind daher die folgenden Soft Skills (Quelle:
DGFP-Praxispapiere 2/2016):

¢ Eigenverantwortlichkeit, fir beschleunigte Entscheidungs-
prozesse und ein hdheres Ausmal an Selbstmanagement.

e Kommunikationsfahigkeiten, um proaktiv und schneller zu
kommunizieren, bei zugleich héherer Transparenz und Informati-
onsverbreitung.

¢ Vernetzungskompetenz, weil sich fluide, hierarchiefreiere
Projektstrukturen entwickeln, Probleml&sungen durch Vernetzung
und Synergien erst ermdglicht werden (Netzwerkorganisation).

e Agilitat, weil es sich sehr viel hdufiger auf neue Situationen ein-
zustellen gilt und hierfur eine hohe Lernfahigkeit erforderlich wird.

Familienfreundliche Entlastung: Sie starkt die Vertrauens-
und Flhrungskultur, minimiert Krankheits- und Prasentismuskos-
ten und Unterkapazitéaten.

So erleben familienfreundliche Betriebe, dass ...

e ... berufstatige Teilzeitkrafte haufig ihre Arbeitszeit aufstocken,
wenn sie verlasslich mobilen arbeiten kénnen. Denn Homeoffice
spart im deutschen Durchschnitt 4,4 Stunden pro Woche und
erhoht die Produktivitat um 17%.

e ... die Krankheitstage um 42% im Vergleich zu nicht familien-
freundlichen Betrieben sinken (Erfolgsfaktor Familie ,Geht doch!’
Ausgabe 9, Seite 38).

e ... sie durch die deutlich héhere Attraktivitat des Arbeitgebers
mehr und noch wichtiger - bessere Bewerberinnen und Bewerber
erhalten. Der Fachkraftemangel 18st sich auf.

e sich die FUhrungs-
und Vertrauenskul-

tur zum Positiven
entwickelt, weil zu
spuren ist, dass sich
jeder nach Kraften einbringt und klar akzeptiert wird, wenn die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter familienbedingt mal nicht leisten
kénnen.

Die Griinde sind einfach: Wo sich Leben und Arbeit besser mitei-
nander vereinbaren lassen, dort leisten und bleiben Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gern. Arbeitgeber, die aus mehr und besse-
ren Bewerberinnen und Bewerbern auswahlen kénnen, wachsen
immer weiter in eine zukunftstaugliche Fihrungskultur hinein, weil
jeder mitgestaltet. Die geflrchteten ,Schlechtleister” fallen in die-
sem Umfeld schneller auf. Sie verlassen perspektivisch freiwillig
das Unternehmen, weil sie die Mischung aus unternehmerischen
Freiheitsgraden und transparenter Leistungsqualitat Uberfordert.

TRAUMPOTENZIALE, DIE NUR 13%
DER BETRIEBE NUTZEN

Die konsequente Umsetzung verspricht laut einer Umfrage unter
33.499 Personen aus 182 Unternehmen 24 Prozent mehr Leistung
und 45 Prozent weniger Erschépfung (Prof. Dr. Heike Bruch, Uni-
versitat St. Gallen). Hinzu kommen die 42 Prozent weniger Fehlzei-
ten und 21 Prozent mehr Profitabilitat.

Unfassbar verlockend, einfach und greifbar nahe. Dennoch leben
erst 13% der Betriebe diese familienfreundlichere Neue Arbeit. Wie
l&sst sich das erklaren?

Es ist zweifellos mUhsam, die alte Flhrungskultur zukunftstaug-
lich zu entwickeln, weil Angste mit der Verédnderung verbunden
sind. Betriebsrate kdmpfen um die Stempeluhr aus vermeintlicher
Fursorge fUr die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, statt Flexibilitat
in Arbeitsort und -zeit zu fordern. FUhrungskréfte sind gewohnt,
Kontrolle und Ruhe ,on demand® zu genie3en, durch die traditio-
nelle Machtdistanz. Wie sollen sie pldtzlich Starke durch Beschei-
denheit zeigen, auf Augenhdhe kommunizieren und offen fur Kritik
sein? Wie sollen sie Vertrauen schenken, ohne ins Laissez-faire zu
geraten?

NIEDRIGSCHWELLIG AUF DEN
GESCHMACK BRINGEN

Hier ist die Personal- und Unternehmensentwicklung gefordert.
Auch wenn die Hirde auf den ersten Blick hoch scheint, so sind
es einfache erste Schritte, wie die neue Zielkultur auf der Basis von
mehr Selbstkompetenzen fur alle méglich wird. Eine Auswahl der
besten niedrigschwelligen MaBnahmen mit minimalem Aufwand.

1. Veranderte Arbeitsweisen wie z.B. das Daily Stand-up:
Teams stimmen sich jeden Morgen fur wenige Minuten ab. Die Fuh-
rungskraft ist als Teil des Teams dabei und hilft dem Team, selb-

sténdig Antworten und Entscheidungen zu finden, bis das Team
operativ autarker agieren kann. Agile Taskboards helfen bei der
selbstwirksamen Verteilung, der Visualisierung und Priorisierung
von Aufgabenpaketen, ohne das Eingreifen der FUhrungskraft.

2. Veranderte Fiihrung, z.B. durch Top Sharing in einer
Pilotgruppe: Wer eine FUhrungsaufgabe auf zwei Teilzeitkrafte
aufteilt wird erleben, dass die beiden Flhrungskrafte stark leis-
ten, stets gut abgestimmt sind, vor allem jedoch ihr Team zum
eigenstandigen Arbeiten weiterentwickeln werden, denn es gibt
,den Chef“ nicht mehr eindeutig. Hinzu kommt der positive Kultur-
wandel, wenn FUhrung nicht mehr bedeutet, erster und letzter im
Buro zu sein.

3. Kompetenzentwicklung fiir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter entwickelt sich auf allen Hierarchieebenen gut, wenn
sie mit einem Sekundérnutzen wie der besseren Vereinbarkeit von
Familie und Beruf kombiniert werden und sie nebenbei erworben
werden kénnen. Ein Beispiel? Das geférderte Eltern- und Fami-
lienprogramm des Autors nutzt moderne Kompetenzschulungs-
methodik, um Mitarbeiter:lnnen eine harmonische, selbstandig
organisierte Familie trotz Berufsbelastung zu ermoglichen. Mithilfe

Unfassbar verlockend, greifbar nahe: Denncch
kiimmern sich erst @ 13 % der deutschen
Betriebe um familienfreundliche Mewe Arbeit.

13,0 %
der deutschen
Betriebe

Dabei verspricht die konsequente Umsetzung:
W 24 % mehr Leistung und
I 45 % weniger Erschdpfung,

42 % weniger Fehlzeiten und

21 % mehr Profitabilitat.

Christian Eineder (Dipl.-Ing. MBA) erwarb seine Schlissel-
erfahrungen als Geschaftsfliihrer mittelstandischer Konzerne,
die er trotz geringer Ressourcen in FUhrungskultur, Selbstkom-
petenzen und Familienfreundlich weiterentwickelte. Mithilfe
einiger Familien und Kinderarzte griindete er die easyfaM GmbH
& Co. KG und bietet Arbeitgebern ein geférdertes Eltern- und
Familienprogramm zur Familienentlastung. Er ist Lehrbeauf-
tragter der DHBW und berat Unternehmen zu FUhrungskultur,
New Work und Familienfreundlichkeit.
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professioneller Werkzeuge wie agilen Familienboards und Online-
Elterntrainings entdecken berufstatige Eltern viele selbstwirksame
Methoden flir die Familie und Selbstkompetenzen, die den Kul-
turwandel und die Einfhrung neuer Arbeitsweisen im Betrieb
ermaoglichen.

Der Zusammenhang ist klar: Wer in der Familie wertschatzend
Feedback geben kann, der kann das auch im Job. Wer die
Familienaufgaben agil auf einem Taskboard organisiert und erlebt,
dass jeder selbstandig unaufgefordert seine Aufgaben im visua-
lisierten Aufgabenvorrat erledigt, der wird fUr diese Methode im
Arbeitsteam werben, und begeistert beispielsweise die Arbeits-
weise seines Angebotsteams revolutionieren helfen.

4. Auf die Agenda jedes Fiihrungskraftetreffens gehoren die
Themen rund um den Kulturwandel und die neue Attraktivitat als
Arbeitgeber. Wer versteht, kann besser umsetzen. Als Katalysator
wirken Rollenvorbilder, wie das vorgenannte Top-Sharing.

Diese Veranderungen werden sich als spurbarer Magnet flr
Fachkrafte und junge Talente entwickeln und eine neue Profita-
bilitat ermdglichen. Wer sich dieser Entwicklung verschlieBt wird
nach hinten durchgereicht, vom Markt, vom Wettbewerb und von
Bewerbern. Kein Zweifel. Nur Mut.

Gut zu wissen

Veraltete Flhrungskultur:
m Starke Hierarchie

®m Command & Control

m Starke durch Dominanz

m Legitimation durch Erfahrung

Neue Flhrungskultur;

m Flache Hierarchie

m Vielfalt im Flihrungsteam

® Yertrauen und Freirdume

m Starke durch Bescheidenheit

m Offenheit fur Kritik

® Kommunikation auf Augenhéhe

m Eigenverantwortung der Mitarbeiter

m Standiger Austausch

Christian Eineder
Familienentlastung & Neue Fihrung
flr Arbeitgeber

Geschaftsfuhrer easyfaM GmbH & Co. KG
Geschaftsfuhrer EGFL Einkaufsgemeinschaft
Forschung und Lehre GmbH, Hochschuldozent

www.easyfaM.com




