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VERTRAUENSBASIERTE FUHRUNG
R ———————————————..

Einfiihrung
Worum es geht

Fiihrung ist fiir den Erfolg eines Unternehmens eine
zentrale Stellschraube. Fiihrungspersonen und Fiih-
rungsstile bestimmen im Unternehmen mafigeblich
dariiber, wie engagiert und motiviert Beschaftigte ar-
beiten, wie sie miteinander kooperieren. Fiihrungs-
krafte pragen somit die Fiihrungs- und Unterneh-

Fiihrung ist von vielen Faktoren abhdngig, wie dem
Fiihrungsstil des oberen Managements, Branche,
Grofie, Hierarchien eines Unternehmens. Davon un-
abhingig gibt es aber Faktoren, die unternehmens-
iibergreifend einen positiven Einfluss auf eine er-
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. folgsfordernde Fiihrung haben und die gezielt ge-
staltet werden kénnen: Das sind die Kultur und Wer-
: te eines Unternehmens und seiner Fiihrungskrifte,

. die sich am Verhalten zeigen und die Beziehungen im
. Unternehmen gestalten. In Anbetracht dessen, dass
Gesellschaft und Wirtschaft von gravierenden und
menskultur und haben einen erheblichen Einfluss auf :
Wettbewerbsfidhigkeit und Erfolg eines Unternehmens.

standigen Veranderungen betroffen sind, werden Kul-

. tur, Werte und damit einhergehend die Gestaltung

: von stabilen Beziehungen immer wichtiger. Fiihrung
4.0 ist das Schlagwort fiir eine neue Art dieser Bezie-
¢ hungsgestaltung und wichtig, um weiterhin wettbe-

. werbsfihig, zukunftsfihig und erfolgreich zu sein —
. als Unternehmen und als Fiihrungskraft.

Fiihrung 4.0 ldsst sich mit folgenden Worten und Werten beschreiben:

smV@rantwortlichkeit

Wertschatzung

Eine Arbeit in flexiblen Teams und

Coaching

Einfii.hlqug;vermiigen
individuelles

positives Arbeitsklima
Netzwerken

Ausgleich von verschiedenen Interessen

Im Rahmen von Fiihrung 4.0 nimmt somit die Gestal-
tung von vertrauensbasierten Beziehungen zu den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine bedeutsame
Rolle ein. Vertrauensbasierte Beziehungen entstehen

¢ jedoch in der Regel nicht von selbst. Hierfiir braucht
. es inshesondere eine gelebte Dialog- und Feedback-
: kultur.

Folgende Fragen werden in dieser Handlungsempfehlung beantwortet:

1. Warum wird das Thema Fithrung zunehmend
: zu einem erfolgskritischen Faktor?

© 2. Was sind zentrale Schliisselfaktoren beim Thema

Fiihrung, die dazu beitragen, dass Sie trotz zu-

nehmender Komplexitat in der Arbeitswelt weiter-

hin wettbewerbsfidhig und erfolgreich bleiben?

3. Wie kénnen Sie Schritt fiir Schritt bei der
Gestaltung einer erfolgreichen Fiihrungskultur
im Unternehmen vorgehen?

4. Was konnen Sie tun, wenn Sie nur wenig
Ressourcen fiir die Neuausrichtung Threr
neuen Fiihrungskultur haben?
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Interview mit Volker Maiborn,
Geschiftsfiihrer der MaibornWolff GmbH

Die MaibornWolff GmbH ist ein IT-Beratungsunternehmen mit Niederlassungen in Miinchen,
Frankfurt am Main, Augsburg und Berlin. 350 Beschiftige arbeiten fiir das Unternehmen.

Warum ist Ihnen eine gute Fihrungskul-
tur wichtig?

kurs. Wir brauchen deshalb Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aufierhalb der Geschiftsfiihrung, die
Verantwortung iibernehmen und Vorbilder sein kon-
nen. Unsere Unternehmenskultur lebt von dem ab-
soluten Vertrauen und der Wertschitzung unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — das sollen auch
zukiinftige Fiihrungskrafte so weitergeben.

Was tun Sie fir die Fihrungskultur in
Ihrem Haus?

Wir haben zum Beispiel ein eigenes Nachwuchspro-
gramm fiir zukiinftige Fiihrungskrafte. Eine externe

re Monate in Einzel- und Gruppensitzungen vor und
sensibilisiert sie fiir die Bediirfnisse der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter.

Kann man gute Fihrung lernen?

Ich glaube schon, dass man sich verbessern kann.
Meine Geschiftspartner und ich haben uns nach der

re Fiihrungskrafteausbildung nachgeholt. Das hat
uns eine andere Moglichkeit der Reflexion ertffnet.
Dariiber hinaus haben wir aus eigenen Fehlern
gelernt und sind daran gewachsen. Am Anfang
haben wir zum Beispiel viel zu lange damit gewar-
tet, iiber Fehlentwicklungen zu sprechen. Heute
geben wir viel frither Feedback, egal ob positiv
oder negativ.

: Wie schwer war es fir Sie Verantwortung
g abzugeben, als Sie eine zweite Fih-

. rungsebene eingefithrt haben?

Unsere Firma ist seit einigen Jahren auf Wachstums- :

: Ich muss zugeben, dass mir das sehr schwer gefal-
len ist. Bis heute neige ich dazu, Bereichsleitern

: schlaue Tipps zu geben. Das ist natiirlich nicht ziel-
: fiihrend, denn jeder hat seinen eigenen Fiihrungs-

. stil. Wenn das Unternehmen wachsen soll, muss
man als Geschiftsfiihrer lernen loszulassen — und

: es dann aushalten, dass die eingesetzten Fiihrungs-
. kréfte zu anderen Entscheidungen kommen, als

: man selbst.

Der Fiihrungsstil in unserer Firma dndert sich zur-
: zeit aber auch immer mehr in Richtung Selbstfiih-
. rung - das heif3t, dass unsere Fiihrungskrifte den
Trainerin bereitet die angehenden Chefs iiber mehre-
: abgeben. Der Nachwuchs arbeitet aus eigenem An-
: trieb an Innovationen und bringt die Firma so selb-
. stindig voran. Meiner Meinung nach ist das noch
mal eine neue Entwicklungsphase unseres Fiih-

: rungsstils.

jlingeren Mitarbeitern immer mehr Verantwortung

Mehr Informationen finden Sie unter:

https://www.kofa.de/aus-der-praxis/fachkraefte-

Griindungsphase selbst coachen lassen und so unse- :

qualifizieren/maibornwolff-wie-fuehrung-gelingt

AN

. Praxis-Tipps im Uberblick:

Die zehn wichtigsten Punkte fiir eine Neu-
. ausrichtung von Fithrung im Unternehmen:

1. Machen Sie als Geschiftsfiihrerin bzw. Ge-
schiftsfiihrer den Stellenwert von Fiihrung
deutlich, indem Sie fiir Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende erldutern, dass Sie Fiihrung wei-
terentwickeln wollen und was die Griinde dafiir
sind.

2. Seien Sie Vorbild und stellen Sie sicher, dass
Thre Fiihrungskrafte sich Zeit fiir das Thema
Fithrung nehmen (kénnen).

3. Binden Sie als Geschéftsfiihrerin bzw.
Geschiftsfiihrer die Fiihrungsziele in Ihre Ziel-
und Strategieplanung ein.

4, Initiieren Sie einen hierarchieiibergreifenden
Dialog (mit allen oder je nach Unternehmens-
grofle zufillig ausgewidhlten Mitarbeitenden)
zum Thema Fiihrung: Klaren Sie miteinander,
was Fiihrung in Ihrem Unternehmen bedeutet
und wie sich Fiihrung im Alltag zeigen sollte.

5. Integrieren Sie die Ergebnisse des Dialogs in
ein Leitbild und machen Sie es fiir alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter transparent.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang:

Die in dieser Handlungsempfehlung dargestellte Ge-
staltung von Fiihrungskultur ist in der Regel ein
Prozess, der Zeit und Ressourcen beansprucht. Fiir
den Fall, dass Sie so viel Zeit und Ressourcen nicht

MIT MODERNER FUHRUNGSKULTUR ZUM ERFOLG \

6. Uberdenken Sie die Hierarchie und Unterneh- :
menskultur, denn eine moderne Fiihrungskul-
tur kann in klassischen, strengen Hierarchien
nicht funktionieren.

7. Mobilisieren Sie Thre Fiihrungskrafte, mit ih-
ren Teams ebenfalls einen Dialog zum Fiih-
rungsleitbild zu initiieren, damit gegenseitige
Erwartungen an Zusammenarbeit deutlich wer-
den und das Fiihrungsleitbild fiir die Mitarbei-
tenden auch im Alltag erlebbar wird.

8. Ermutigen Sie Thre Fiihrungskrifte, insge-
samt mehr Fragen zu stellen und eine kontinu-
ierliche Dialog-und Feedbackkultur zu gestal-  :
ten, um Motivation und Leistungsfahigkeit Ihrer :
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu férdern.

9. Férdern Sie kontinuierlich eine Dialog- und
Feedbackkultur, beispielsweise iiber die Ein-
richtung von regelméafiigen Mitarbeitergespra-
chen, Jour Fixes, informellen Austauschforma-
ten und Mentorenprogrammen.

10. Passen Sie [hre Personalarbeit an und f6r-
dern Sie eine individuelle Fiihrungskrafteent-
wicklung, da Gestaltung und Foérderung von
Dialog hohe Anforderungen stellt, die eine
Fiihrungskraft in der Regel nicht ,,einfach so*
mitbringt.

. investieren konnen, gilt: Weniger ist mehr bzw. bes-
: ser als gar nichts zu tun. Dann greifen Sie sich zwei
bis drei wichtige Punkte aus der Handlungsempfeh-
. lung heraus, zum Beispiel mehr Dialog iiber regel-

: mafige Mitarbeitergesprache, Jour Fixes und einzel-
ne Weiterbildungsangebote fordern.


https://www.kofa.de/aus-der-praxis/fachkraefte-qualifizieren/maibornwolff-wie-fuehrung-gelingt
https://www.kofa.de/aus-der-praxis/fachkraefte-qualifizieren/maibornwolff-wie-fuehrung-gelingt
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Kapitel 1

So profitiert Ihr Unternehmen

4 A

»nMehr als drei Viertel der ll
Fihrungskrafte sind davon
iiberzeugt, dass der Standort
Deutschland ohne eine
grundlegende Anderung in der
aktuellen Fihrungspraxis weit
unter seinen Mdéglichkeiten

‘ ! bleibt.™

Quelle: Studie
»Fihrungskultur im Wandel"“,
Initiative Neue Qualitat
der Arbeit

Investitionen in Fiihrung lassen sich schwer einer
messbharen Kosten- und Nutzenanalyse unterziehen,
da Ursachen und Wirkungen sehr vielfaltig sind.
Gleichzeitig belegen zahlreiche Studien und Befra-
gungen von Vorstianden, Geschaftsfiihrern und Per-
sonalverantwortlichen die wirtschaftlichen Vorteile
von Investitionen in die Gestaltung einer vertrauens-
basierten Fiihrungskultur.

Wettbewerbsfahigkeit

Es sind die Menschen, die die gravierenden Veran-
derungen aufgrund von zunehmender Komplexitét
und Dynamik in der Arbeitswelt tragen und mana-
gen miissen. Eine nachhaltige Gestaltung von Fiih-
rung 4.0 im Unternehmen fordert die Eigenschaften,
die Menschen in diesen Zeiten in Unternehmen
brauchen, um diese wettbewerbsfihig zu halten:
Eigenverantwortung, Verdnderungsbereitschaft,
Motivation, Teamarbeit, unternehmerisches Denken
und Kommunikationsfahigkeit.

Innovationskraft

Mangelnde Innovationskraft wird heute schneller
und deutlicher bestraft als jemals zuvor. Kreative
Prozesse finden vor allem in einem Umfeld statt, das
zur Entfaltung und zu neuem Denken einléddt. Es
braucht ein Umfeld, das zu einem grof3en Maf3 von
Angstfreiheit und Fehlerfreundlichkeit gepragt ist:
Ein durch vertrauensvolle Beziehungen gestaltetes,
positives Arbeitsklima. Eine vertrauensbasierte Fiih-
rungskultur férdert daher die Innovationskraft eines
Unternehmens.

Fachkraftesicherung

Die jiingeren Menschen, die nach 1980 geborenen,

sogenannten ,,Y und Z-Generationen®, stellen wichti-
ge, potenzielle Fachkrifte fiir Unternehmen dar. Kri-

terien wie ein kollegiales Arbeitsumfeld, Wertschét-
zung und Eigenverantwortung sind fiir diese

Generation sehr wichtig bei der Arbeitgeberauswahl. :

Die Gestaltung einer vertrauensbasierten Fiihrungs-
kultur ist demnach nicht nur zeitgemaf3, sondern
auch wichtig fiir das Werben um potenzielle Fach-
krafte.

Arbeitgeberattraktivitat

Eine vertrauensbasierte Unternehmens- und Fiih-
rungskultur priagt das gesamte Miteinander im Un-
ternehmen und strahlt iiber die Beschiftigten zu
Kunden und anderen Stakeholdern nach auflen. Da-
durch wird auch die Attraktivitét als Arbeitgeber er-

hoht, die begiinstigt, dass Unternehmen mehr quali-

fizierte Bewerbungen erhalten und Fachkrifte
leichter finden und binden kénnen.

Vertrauensbasierte Fihrungskultur

Die Beziehung zwischen Fiihrungskraften und Mit-
arbeitenden — sprich die Unternehmens- und Fiih-
rungskultur — kann sich langfristig und nachhaltig
zu einer starken Konstante und einem Erfolgsfaktor
im Unternehmen entwickeln, die den ausgleichen-
den Gegenpart zu den standigen Verdnderungen im
Auf3en darstellt. Das gegenseitige Verstandnis
wachst mafigeblich, Rollen und gegenseitige Exrwar-
tungen werden klarer und Vertrauen kann entste-
hen. Letztlich fiihrt dies zu mehr Mitarbeiterengage-
ment, Produktivitidt, Wirtschaftlichkeit und einer
hoheren Attraktivitdt als Arbeitgeber.
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nDigitalisierung ist derzeit ll
ein wichtiger Treiber des Wan-
dels in vielen Unternehmen [..]

und kann letztlich aber nur
erfolgreich bewdltigt werden,

wenn die Mitarbeiter die er-
forderliche Veranderungsbereit-
schaft aufweisen. Eine starke-

re strategische Ausrichtung

des Personalmanagements £for-
dert die erforderliche Veran-
! ! derungsbereitschaft.™

Quelle: IW Personalpanel 2017,
Institut der deutschen Wirt-
schaft Koéln

Ihre Benefits im Uberblick:

1 Es sind die Menschen, die die gravierenden
Veranderungen des digitalen Zeitalters
mittragen und managen miissen. Eine ver-
trauensbasierte Fiihrung fordert die dafiir
erforderlichen Eigenschaften: Eigenverant-
wortung, Veranderungshereitschaft,
Motivation, Teamarbeit, unternehmerisches
Denken und Kommunikationsfahigkeit.

2 Innovationskraft wird durch ein positives
Arbeitsklima gefordert, das in erster Linie
iiber Fiihrung gestaltet wird.

3 Fiir die Fachkraftesicherung ist es wichtig,
nachfolgende Generationen in den Blick zu
nehmen. Diese bevorzugen eine vertrauens-
orientierte Fiihrungskultur.

4 Eine vertrauensbasierte Fiihrungskultur
kann die Attraktivitdt als Arbeitgeber
mafdgeblich steigern.
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Kapitel 2

So gehen Sie vor

Commitment der Geschdaftsfithrung

Es bedarf seitens der Geschiftsfiihrung nicht nur
der Zustimmung, sondern vor allem der Uberzeu-

ternehmens beitrdgt. Ein Wandel der Fiihrungskul-

unter Einbezug Threr Mitarbeitenden zu iiberdenken
und zu iiberarbeiten.

Commitment der Fiihrungskrifte g

Einbindung in die Ziel- und

Strategieplanung

Vorbild sein: Ubersetzung der
Werte in Verhalten

Zu Fiihrungszielen passende

Personalpolitik initiieren

¢ Um Fiihrung als Erfolgsfaktor zu nutzen, ist eine

. Einbindung von Fiihrungszielen in Ihre Strategie-
gung, dass Fiihrung maf3geblich zum Erfolg des Un-
i Geschéftsfiihrung hat eine fiir die Entwicklung der
tur bedeutet ndmlich, Thre Fiihrungsziele und -werte :
on, die im Wesentlichen die folgenden Schritte um-
i fasst:

und Zielplanung des Unternehmens hilfreich. Die

Kultur und damit der Beziehungen wichtige Funkti-

Hierarchieiiber-
greifender Dialog

Q Leitbild
erlebbar machen

Personalarbeit
anpassen

1. Hierarchieilibergreifender Dialog
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Im folgenden finden Sie die drei Schritte ausfiihrlich
: erldutert:

Bei der Entwicklung von Fiihrungszielen und -werten :

sollten Sie sowohl Fiihrungskrafte als auch Mitarbei-
tende einbeziehen. Das férdert ein einheitliches Fiih-
rungsverstindnis und macht eine Ubersetzung des
Leitbilds in entsprechendes Verhalten wahrscheinli-
cher. Fiihrungskrifte erhalten auf diese Weise Klar-
heit dariiber, was genau ihre Fithrungsrolle beinhal-
ten soll, woran sich ihr Fiihrungshandeln alltdglich
zeigen sollte sowie welche Spielrdume die Fiihrungs-

kraft im Handeln hat. Zudem kénnen die Mitarbeiten- :

den ihre Erwartungen an Fiihrung formulieren und
erhalten gleichzeitig Klarheit dariiber, was sie von ih-
rer Fiihrungskraft erwarten kénnen und was nicht.

2. Leitbild erlebbar machen

Es ist eine Herausforderung, Fiihrungsziele und
-werte nicht nur im Fiihrungsleitbild festzuschrei-
ben, sondern auch in tatsdchlich gelebtes Verhalten
von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden auf allen
Ebenen zu {ibersetzen. Das ist kein Zufallsprodukt,
sondern Resultat eines interaktiven Prozesses. Er-
mutigen Sie Thre Fiihrungskrifte, mit ihren Teams

zum Leitbild in den Dialog zu gehen. Seien Sie selbst :

Vorbild und bestdrken Sie auch die Fiihrungskrafte
darin, Vorbild zu sein. Ein Fiihrungswandel gelingt
vor allem dann erfolgreich, wenn Sie selbst glaub-
wiirdig und authentisch das Leitbild in Verhalten
iibersetzen. Uberpriifen Sie auch, ob Fiihrung in Th-
rem Unternehmen nur eine Nebenbeschiftigung
darstellt. Oder wird Fiihrung als zentrale Aufgabe
der Fiihrungskrifte begriffen, die Zeit beansprucht
und nicht mal eben ,,on Top*“ zum Tagesgeschaft ne-
benbei ausgeiibt werden kann?

3. Personalarbeit anpassen

Gestalten Sie entsprechend der Fiihrungsziele Ihre
Personalpolitik: Achten Sie vor allem bei der Fiih-
rungskrafteauswahl nicht nur auf die fachliche Eig-
nung, sondern auch darauf, wie die Kandidatinnen
und Kandidaten zu Thren Werten und Ihrer Unter-
nehmenskultur passen. Fordern Sie eine individuel-
le Fiihrungskrafteentwicklung, die dazu beitragt,

dass Fiihrungskrafte in der Lage sind, Fiihrungswer-

te in Verhalten zu iibersetzen und fiir die Mitarbei-
tenden auch erlebbar zu machen. Férdern Sie insge-
samt den Dialog im Unternehmen.

Schritt 1: Hierarchieiibergreifender Dialog

: Machen Sie im gesamten Unternehmen deutlich und
. nachvollziehbar, warum Sie Fiihrungsziele und

: -werte {iberdenken wollen. Griinde hierfiir kénnen
beispielsweise sein: Die Digitalisierung und damit

¢ verbundene neue Anforderungen an das Unterneh-
men, konkrete Storungen im Betriebsablauf, erh6hte
: Fluktuation, Erhhung Ihrer Attraktivitit als Arbeit-
geber oder Fachkraftesicherung.

. Die oberste Fiihrungsebene sollte dann gemeinsam

: mit zufillig ausgewéhlten Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeitern (je nach Organigramm ein/e Reprdsentant/
¢ in pro Fachabteilung/Team) oder in kleineren Unter-

: nehmen (bis ca. 20 Beschiftigten) mit allen Mitarbei-
. tenden dariiber in den Dialog gehen, was genau Fiih-
rung fiir die Unternehmens- und Fiihrungskultur des
: Unternehmens bedeutet. Hierzu gehort auch, beste-

. hende Fiihrungsstrukturen kritisch zu beleuchten

. und Fiihrungsprobleme zu lokalisieren, um daraus

: gezielt Verbesserungsvorschldge abzuleiten und im

: Sinne der neuen Fiihrungsziele umzusetzen. Anhand
. der Analyse bestehender Fiihrungsstrukturen kén-

. nen Sie beispielsweise deutlicher sehen, wo fiir Fiih-

rungskrafte Potenzial fiir die Delegation von Verant-

i wortung besteht und im Sinne des digitalen Wandels
: Hierarchien flacher gestaltet werden konnen.

. Esistzu empfehlen, diese hierarchieiibergreifenden
: Workshops von einem/einer externen Berater/in
: oder Trainer/in moderieren und begleiten zu lassen.

Folgende Fragen sollten beispielweise gestellt wer-
¢ den:

B Was bedeutet fiir uns Fiihrung? Wie wollen wir
:©  in Zukunft fiihren?

: M Welche Fiihrungswerte tragen dazu bei, dass

: vertrauensbasierte Beziehungen zwischen
Fiihrungskraften und Mitarbeitenden entwickelt
werden?
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B An welchem Verhalten zeigen sich die Fiihrungs-
werte im Alltag?

B Welche Fiihrungsziele ergeben sich daraus?

B Wo stehen wir heute und wie weit sind wir von
unseren Zielen entfernt?

B Welche Stoérelemente miissen wir gegebenenfalls

kultur behindern? (Storelemente sind zum Bei-
spiel starre Kommunikationsmuster, strenge
Hierarchien, unflexible Arbeitszeitmodelle oder
direktives Fiihrungsverhalten)

B Welches Wissen, welches Konnen und welche

den?

B Welche Anforderungen ergeben sich daraus an
die Entwicklung der Fiihrungskompetenzen?

In solch einem Workshop reflektieren zum Beispiel
Geschiftsfiihrung, Abteilungsleiter, HR-Verantwort-
liche, per Stichprobe ausgewahlte Mitarbeitende
oder bei kleinen Unternehmen alle Beschaftigten zu-
sammenfassend folgendes:

1. die Fiihrungswerte und daraus resultierend die
Fiihrungsziele

2. welches Fiihrungsverhalten erforderlich ist, um
die Ziele zu erreichen

3. die Kernerfordernisse fiir die Ausiibung der Fiih-
rungsrolle in der jeweiligen Fiihrungsebene

4. die Resultate, die von Fiihrungskraften in dieser
Rolle erwartet werden

5. Anforderungen an die Gestaltung der Fiihrungs-
krafteentwicklung

Die Ergebnisse aus dem Workshop sollten im Leit-
bild festgeschrieben und fiir alle Fiihrungskrifte
und Mitarbeitende im Unternehmen transparent ge-
macht werden.

: Schritt 2: Leitbild erlebbar machen

Bl Dialog in den Teams

© Kultur und die damit zusammenhéngenden Bezie-
: hungen werden vor allem in der personlichen und

. authentischen Eins-zu-eins-Kommunikation weiter-
gegeben. Haufiger Praxisfehler ist die Annahme,
beseitigen, die eine vertrauensbasierte Fiihrungs- :
. einseitige Kommunikation, zum Beispiel durch Pos-
. ter, vermitteln kann. Das neue Leitbild als Hoch-

: glanzbroschiire zu drucken und Kommunikations-
kampagnen zu starten, reicht nicht aus. Eine

: einseitige Kommunikation zum Leithild alleine kann
. lediglich zu einer Bewusstseinsbildung seitens der
Talente brauchen die (kiinftigen) Fiihrungskrifte, :
um den Zielen des Unternehmens gerecht zu wer- :
: moderierten Workshop kldren, was genau bestimm-
. te Werte des Unternehmens fiir das jeweilige Team

. und dessen Arbeitsalltag bedeuten. Auf diese Weise
kldaren Fiihrungskraft und Team gemeinsam, wie

¢ zum Beispiel Férderung von Eigenverantwortung

. und Wertschétzung sich im Alltag ausdriicken kon-
. nen, damit das Unternehmensziel ,,Erh6hung der
Wettbewerbsfahigkeit“ erreicht werden kann.

dass man ein Leitbild auch ausschlief3lich durch

Belegschaft beitragen. Jede Fiihrungskraft sollte mit
ihrem Team in einem ebenfalls bestenfalls extern

. Fordern Sie insgesamt den Dialog im Alltag iiber

. mehr ,,Zweiergespriche®. Stellen Sie Thren Mitarbei-
tenden mehr Fragen wie beispielsweise ,,Wie kann

. ich Sie bestmdglich bei Ihrer Arbeit unterstiitzen?*

¢ und ,Woran zeigt sich fiir Sie im Alltag Wertschit-

: zung?“, ,Was brauchen Sie, um eigenverantwortlich
arbeiten zu konnen?“

s

© | Dabei geht es nicht um ,,Wiinsch dir was*, son-

: | dern darum, die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-

. nen mit ihren individuellen Bediirfnissen ernst

: : zu nehmen, einfach nur mal zuzuhéren und ge-

: : meinsam zu kldren, was im Rahmen der Méglich-
: i keiten liegt. Das bedeutet zwar eine Investition

. an zusatzlicher Zeit, die Sie aber iiber weniger

: . Reibungsverluste in Form von Frustration und

: ¢ mehr Motivation wieder einsparen.

Dialog in den Teams, um Vertrauen zu gestalten
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Haufiger Praxisfehler:

& Die Annahme vieler Fiihrungskrifte, dass es &

ausreicht, die Filhrungsziele im Leitbild
festzuschreiben und einseitig zu vermitteln. Denn:

»ZWischen dem, was man sagt, und dem, was der
andere versteht, konnen Welten liegen*

Fordern Sie den Dialog der Fiihrungskrafte mit ihren
Teams zu Fiihrungszielen. Am besten {iber Workshops,
die extern moderiert werden

Zeit fir Fihrung

: organisiert werden. Allerdings ist festzuhalten: Uber-

: nehmen Teams und Gruppen Fiihrungsaufgaben, be-

In kleinen und mittleren Unternehmen haben Fiih-
rungskréafte oftmals zahlreiche Aufgaben, die in ih-
ren Verantwortungsbereich fallen. Haufig sind es
auch vergleichsweise grofie Teams, die eine Fiih-
rungskraft leitet.

: darf es dennoch einer Fithrungskraft, die stirker an-
: hand von Zielen steuert und fiir ausreichend Unter-
. stiitzung der Teams sorgt. In vielen Féllen geht mit
dem Delegieren auch eine Motivation der Beschaftig-
. ten einher. Die Verantwortung steigert die Arbeits-

i qualitdt und haufig ist damit eine Zeitersparnis der

Analyse: Zentrale Frage ist hier, ob die Fiihrungs-
krafte ausreichend Zeit zur Wahrnehmung von Fiih-
rungsaufgaben haben. Personalkennzahlen und
Aufgabengebiet konnen als objektive Grundlage die-
nen, um die Zeit zu ermitteln, die den Fiihrungskraf- :
ten neben den sonstigen Tatigkeiten fiir Fiihrungs-
aufgaben bleibt. Die erhobenen Daten sollten
unbedingt mit personlichen Einschitzungen der
Fiihrungskréafte kombiniert werden. Denn eine opti-
male Grof3e der Leitungsspanne gibt es nicht. Letzt-
lich sind es die persénlichen Gesprdche, die nach-
vollziehbar machen, wie Fiihrungskrafte in der
Praxis handeln, wie viel Zeit im Einzelfall fiir Fiih-
rungsaufgaben bleibt und die es ermdglichen, po-
tenzielle Uberforderungen zu erkennen.

. Fiihrungskraft verbunden. Abgesehen davon bietet
ein zunehmend eigenverantwortliches Agieren der

: Mitarbeitenden im Zeitalter der Digitalisierung zahl-
¢ reiche Vorteile.

A

: Vorbildfunktion: Die obere Fiihrungsebene — in :
¢ kleinen Betrieben der Chef oder die Chefin selbst

: . — hat hierbei eine wichtige, oft unbewusste Funk-
. : tion: Ihr Verhalten macht deutlich, ob es im Be-
: : trieb erwiinscht ist, sich Zeit fiir Fiihrung und fiir :
: einen vertrauensvollen Austausch untereinander :
. { zu nehmen. Vertrauen Ihrer Mitarbeiter und Mitar- :

. i beiterinnen kénnen Sie nicht erzwingen, sondern 1

Delegation von Aufgaben: Delegieren Sie Aufga-
ben und Verantwortung an Ihre Beschiftigten und
Teams und entlasten Sie so die Fiihrung. So kann
beispielsweise eine tagliche Aufgabenverteilung

: ¢ nur iiber [hre Glaubwiirdigkeit gewinnen. Dazu

: © gehort, dass Sie die diskutierten Werte entspre-

. ¢ chend selbst in Verhalten iibersetzen und mit Le-
i ¢ ben fiillen.

statt von den Fiihrungskriften von den Teams selbst : :



14 | VERTRAUENSBASIERTE FUHRUNG

Interview mit KOFA-Expertin Annette Dietz

Warum lohnt es sich fir KMU, in
Personalfithrung zu investieren?

Fiihrung kann fiir ein Unternehmen ein wichtiger
Wettbewerbsvorteil sein: Fiihrungskrifte pragen
mafigeblich die Beziehung zu ihren Mitarbeitenden
und innerhalb der Teams. Und je nachdem, wie eine
Fiihrungskraft die Zusammenarbeit und Beziehung
zu den Mitarbeitenden gestaltet, fiihrt das zu mehr
Produktivitat, Kreativitdt und Innovation sowie ei-
ner erfolgreicheren Zusammenarbeit. Oder eben
auch nicht.

Wie wiirden Sie Fihrung definieren?
Im Zeitalter der Digitalisierung werden vertrauens-

basierte Beziehungen zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden immer wichtiger. Fiihrung heif3t da-

her vor allem, iiber Dialog vertrauensvolle Beziehun- :
. schitzung, Offenheit und Respekt zu begegnen. Und
. eben weil der Dialog so wichtig ist, brauchen wir
Fiihrungskrafte, die wissen, wie und mit welchen

: Fragen man Gesprdche und Beziehungen gestalten

¢ kann. Wie aktives Zuhoren geht, wie man Wertschét-
zung verbal ausdriickt und konstruktiv Kritik {ibt.

gen zu gestalten. Auffillig ist, dass es in vielen Un-
ternehmen kein einheitliches Verstindnis dariiber
gibt, was Fiihrung im eigenen Unternehmen genau
bedeutet und woran sich Fiihrung im Alltag zeigt.
Das sollte jedes Unternehmen fiir sich unter Einbe-
zug der Beschaftigten kldren.

Was zeichnet eine moderne Fihrungskraft
Ihrer Meinung nach aus?

Moderne Fiihrungskrafte sind in der Lage, proaktiv
iiber Dialog vertrauensvolle Beziehungen zu gestal-
ten. Sie sind in der Lage, der Situation und dem Ge-
geniiber angemessene Fragen zu stellen, sind offen
fiir kritische Worte, konnen anderen Menschen zu-
horen und andere Standpunkte begreifen. Das be-
deutet nicht, dass Fiihrungskrafte alle Wiinsche ih-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfiillen
miissen — es reicht in der Regel vollkommen aus,
wenn Fiihrungskrafte die Bediirfnisse Ihrer Mitar-
beitenden anho6ren, vor allem ernst nehmen und

: sich fair mit ihnen auseinandersetzen. Was aller-

: dings in der Praxis auffallt, ist, dass es vielen Fiih-

: rungskraften gar nicht so leicht fillt, proaktiv und

. kontinuierlich den Dialog zu ihren Mitarbeitenden

: zu suchen und Fragen zu stellen, zum Beispiel: Wie
erleben Sie aktuell unsere Zusammenarbeit? Was

: empfinden Sie als schwierig, was als positiv? Was ist
. fiir Sie bei Ihrer Arbeit wichtig? Was sollten wir ge-

: gebenenfalls anders gestalten? Dies sind Fragen, die
vertrauensvolle Beziehungen und somit eine erfolg-
: reiche Zusammenarbeit férdern kénnen.

§ Welche Kompetenzen muss eine Fihrungs-
: kraft auBerdem mitbringen?

Vor allem Selbstfithrungs- und Gesprachskompeten-
zen werden immer wichtiger. Wer seine Starken und
: Schwiachen, und damit auch seine ,,eigene Landkar-

te" kennt, ist in der Lage, sich und anderen mit Wert-

. Wie kénnen Unternehmen ihre Fiihrungs-
! kridfte unterstiitzen?

Ich wiirde jedem Unternehmen dazu raten, eine

: Fiihrungskrafteentwicklung aufzusetzen. Auf diese
. Weise haben Fiihrungskrifte die Moglichkeit, ihr

i Verhalten zu reflektieren und ihre Gesprachskompe-
tenzen weiterzuentwickeln. Sollten die finanziellen

: Ressourcen hierzu nicht ausreichen, hilft es, wenn

. die Geschiftsfithrung Zeit einrdumt, um Dialog zu

: fordern und eine Feedbackkultur zu leben. Eine Ver-
anderung der Fiihrungskultur kann nur gelingen,

: wenn die Geschéftsfithrung diese Veranderung initi-
; iert, kontinuierlich dazu ermutigt und auch vorlebt.

Schritt 3: Personalarbeit anpassen

Die Personalarbeit nimmt bei der Umsetzung von
vertrauensbasierter Fiihrung eine bedeutsame Rolle
ein. Die Ergebnisse aus den Workshops sollten sich
vor allem in folgenden Bereichen Threr Personalar-
beit niederschlagen: Fiihrungskrafteauswahl, Fiih-
rungskrafteentwicklung sowie Dialoggestaltung.

Fiihrungskrdfteauswahl

Je nach Aufgabenbereich und Hierarchiestufe ist indi-
viduell zu betrachten, was Fiihrungskréfte fiir ihre
Fiihrungsrolle brauchen. Bisherige Ausfiihrungen zei-
gen allerdings: Statt Fachkompetenzen steht bei Fiih-
rungskraften zunehmend die Entwicklung von sozia-
len Kompetenzen im Mittelpunkt. Beriicksichtigen Sie
bei der Fiihrungskrafteauswahl nicht nur das fachli-
che Koénnen, sondern vor allem auch, wie gut ein
Mensch in Thre Unternehmenskultur passt. Stellen Sie
beispielsweise folgende Fragen im Auswahlprozess:

B Woran zeigt sich fiir die neue Fiihrungskraft
Vertrauen?

B Wie wiirde die neue Fiihrungskraft Eigenverant-
wortung fordern und Sinnhaftigkeit der Arbeit
vermitteln?

B Was versteht die neue Fiihrungskraft unter Ein-
fiihlungsvermégen und Wertschitzung? Wie
wiirde die neue Fiihrungskraft diese beiden
Werte im Arbeitsalltag in Verhalten iibersetzen?

Hilfreich ist ebenfalls, anhand dieser Punkte ein
Rollenspiel zu konzipieren und durchzufiihren.

Fihrungskrafteentwicklung

Viele der Fiihrungskompetenzen, die heute gefragt
sind, bringen Fiihrungskrafte nicht ,,einfach so* mit.
Um Werte in entsprechendes Verhalten zu {iberset-
zen und mit unterschiedlichen Bediirfnissen der
Mitarbeitenden angemessen umgehen zu konnen, ist
eine ausgeprigte Reflexionsfahigkeit sehr férderlich.
Fiihrungskrafte brauchen die Fahigkeit und Bereit-
schaft, das geplante oder realisierte eigene Verhal-
ten zu reflektieren, sich die zugrunde liegenden
Handlungsroutinen bewusst zu machen und deren
Wirksamkeit zu hinterfragen. Das kann zum Beispiel
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: dazu beitragen, Machtoptionen als Fiihrungskraft
aufzugeben, um so eine Zusammenarbeit auf Augen-
¢ hohe zu férdern und Verantwortung zu delegieren.

¢ Das Selbstverstindnis, sich als Fiihrungskraft regel-
. maBig auf den Priifstand zu stellen und dabei auch
Zielkonflikte, Widerspriiche und Fiihrungsfehler of-
i fen zu thematisieren, ist ein zentraler und zugleich

. herausfordernder Faktor fiir Fiihrungskrifte. Zum

. einen, weil Reflexion Zeit benétigt und zum ande-
ren, weil Reflexionsfahigkeit erfahrungsgemaf nicht
: an einer Universitdt oder in der Berufsausbildung

¢ gelehrt wird und daher nur wenige dazu ausrei-

: chend Fihigkeiten mitbringen.

Zu empfehlen ist daher eine systematische Fiih-

¢ rungskréfteentwicklung, die Fiihrungskréfte dazu

. befihigt, Werte wie Einfiihlungsvermégen,
Forderung von Eigenverantwortung und Wertschat-
: zung in entsprechendes Verhalten und Kommunika-
¢ tion iibersetzen zu kénnen.

Daran erkennen Sie eine moderne
Fithrungskraft:

B Sie kann Macht aufgeben.
B Sie kann sich selbst zuriicknehmen.

B Sie kennt ihre Fehler und Schwéchen
und kann diese auch zugeben.

M Sie fiihlt sich als Mentor.

M Sie hort aktiv zu.

M Sie holt mehr Feedback ein als andere.

B Sie muss nicht immer Recht behalten.

B Sie zeigt nicht nur an der Arbeitskraft,
sondern am Mitarbeitenden als Person
authentisches Interesse.

B Sie kann der Situation und dem
Gegeniiber angemessen Gefiihle zeigen,

um als Mensch greifbar zu werden und
Vertrauen aufzubauen.
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Folgende Punkte sollten Inhaber, Geschéaftsfiihrer
und Personalverantwortliche bei der Konzeption
einer Fiihrungskrafteentwicklung in den Blick neh-
men:

Kompetenzen feststellen

Nicht jede Kompetenz ist fiir jede Fiihrungsaufgabe
erforderlich. Die Erstellung eines Kompetenzmodells
bietet beispielsweise eine gute Grundlage und Uber-
sicht zu den Kompetenzen, die Fiihrungskrafte je
nach Fiihrungsrolle und -ebene brauchen. Dies ist
umso niitzlicher, je mehr Fiihrungskrafte und ver-
schiedene Fiihrungsaufgaben in Ihrem Unterneh-
men vorhanden sind.

. Wichtig ist in diesem Zusammenhang:

: Ergebnisse aus dem 360-Grad-Feedback erheben kei-
: nen Anspruch auf allgemeine Giiltigkeit und sollten
nicht dazu genutzt werden, Fiihrungskrafte in eine

¢ bestimmte ,,Schublade” zu stecken. Die Ergebnisse

. stellen lediglich eine gute Basis dar, um in einem

: Gespréch mit der Fiihrungskraft gemeinsam zu kla-
ren, wie eine individuelle Entwicklung im Idealfall

: aussehen sollte.

Weiterbildungen

: Dariiber hinaus braucht es eine individuell ausge-

. richtete, gezielte Weiterbildung und die Bereitstel-

. lung von geeigneten Personalentwicklungsmafnah-
men sowohl fiir die Fiihrungskrafte selbst als auch

: fiir deren Mitarbeitende. Eine einzelne Weiterbil-

: i dungsmafinahme wie zum Beispiel ein intensives

: Ein Kompetenzmodell stellt die Anforderungen

: eines Unternehmens an seine Mitarbeitenden

: dar. Es ist in der Regel aus dessen strategischen

. Zielen und den Kernwerten abgeleitet und be-

. schreibt, welche Fihigkeiten, Eigenschaften und
Einstellungen eine Person mitbringen sollte, um
: seinen jeweiligen Aufgabenbereich optimal zu

¢ erfiillen und zum Erfolg der Organisation beizu-
. tragen.

360-Grad-Feedbacks sind eine wirksame Methode,
um Fiihrungskompetenzen einzuschatzen und zu
verbessern. Dabei werden die Kompetenzen (ergeb-
nisrelevante Verhaltensweisen) von Fach- und Fiih-
rungskraften aus unterschiedlichen Blickwinkeln
beurteilt — aus Perspektive von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, Vorgesetzten, Kolleginnen und
Kollegen, Teammitgliedern oder Kunden (Fremd-
bild). Hinzu kommt die Selbsteinschitzung (Selbst-
bild).

Auch Personlichkeitstests konnen in einem Soll/Ist-
Abgleich darstellen, wo bestimmte Merkmale zu-
gunsten der Erreichung der neuen Fiihrungsziele zu
entwickeln sind. Es gibt eine Vielzahl an moéglichen
Personlichkeitstests und Anbietern fiir die Durch-
fiihrung eines 360-Grad-Feedbacks. Hier empfiehlt
sich die Zusammenarbeit mit externen Beratern,
Trainern oder Coaches, die seriose Tests und Anbie-
ter kennen und die abgeleiteten Entwicklungsmaf3-
nahmen begleiten kénnen.

. i Fithrungskrifte-Training kann wichtige Impulse lie-
. ¢ fern, fithrt jedoch meistens nicht dazu, dass sich

: i Fiihrungsverhalten nachhaltig verdndert. Fiir nach-
¢ ¢ haltige Verhaltensentwicklung ist eine individuelle

. i Kombination aus Trainings, Coaching sowie Mento-
: ring-Programmen empfehlenswert. Auf diese Weise
: ¢ kann die Fiihrungskultur so weiterentwickelt wer-

: : den, dass sie sowohl den Mitarbeitenden als auch

. i dem Unternehmenserfolg dient.

Als Nachwuchsfiihrungskraft l)
habe ich an externen Coachings
teilgenommen. Mir hat die
Reflexion iber das eigene
Fihrungsverhalten sehr gehol-
fen. Beispielsweise denke ich
in Mitarbeitergesprachen be-
wusster dariber nach, wie meine
!! Worte bei meinem Gegeniiber

ankommen.

Marcus Adlwart, Fihrungskraft
bei MaibornWolff

o /

Auch hier gilt: Wenn es fiir Sie nicht mdglich ist, ei-

ne umfassende Fiihrungskrafteentwicklung aufzu-
setzen, sind punktuelle Weiterbildungen besser als
gar keine.

Neben individuellen Kompetenzen sollten
folgende soziale Kompetenzen besonders gefdrdert
und entwickelt werden:

Selbstfiihrung ' Gesprachsfiihrung
Beziehungsgestaltung

Selbstfithrung

hen, sind die Basis, um authentisch als Vorbild zu
agieren.

fiihren®, so heif3t es. Und es stimmt: Wer seine Star-
ken und Schwichen, damit auch seine ,,eigene
Landkarte" kennt, ist in der Lage, sich und anderen

mit Wertschéitzung, Offenheit und Respekt zu begeg- :

nen und zu entwickeln. Das zeigen auch Beispiele

aus der Praxis (siehe das Interview mit Bodo Janssen :
: : Das amerikanische Versicherungsunternehmen
i © Aetna konnte bei 13.000 seiner 48.000 Mitarbei-
: i tenden einen Produktivitdtsgewinn von 3.000

. Dollar pro Person (pro Jahr) erkennen. Dieser

i ¢ Teil hatte an einem zwélfwdchigen Achtsam-

i 1 keitskurs teilgenommen.

auf Seite 18).

Selbstfiihrung ist allerdings eine Herausforderung,
weil der Blick zunéchst nach innen zu richten ist.
Menschen sind eher gewohnt, andere in ihrem Han-
deln und Verhalten zu beobachten und zu beurtei-
len. Stattdessen ist bei der Selbstfiihrung der Blick
auf die eigenen Werte und Normen zu lenken, um
diese zu vertreten und gegebenenfalls zu andern.

Fragen, die zum Beispiel Selbstfiihrung férdern und

klaren, sind:
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B Was ist mir wichtig?

Bl Wofiir stehe ich: Welche Ziele und Werte

habe ich?

B Was brauche ich, um entsprechend der Werte

und Ziele fithren zu kénnen?

: M Was sind meine Starken? Was sind meine

Schwichen?

B Was ist fiir mich wirklich wesentlich im Arbeits-

kontext?

B Wo kann ich offener sein fiir die Belange meiner

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

B In welchen Situationen, bei welchen Anfragen

kann ich wie wertschitzend Grenzen setzen?

B Woraus schépfe ich Energie?
Selbstreflexion beziehungsweise seine eigenen Wer- :
te, Bediirfnisse und Motive zu kennen und zu verste- :
: vor allem fiir Fiihrungskréfte. Viele kennen und hin-
terfragen nicht ihre eigenen Werte, Bediirfnisse und
: Motive. Um Zugang zu den eigenen Werten und der
,Nur wer sich selbst fithren kann, kann auch andere :
¢ Achtsamkeitstrainings und Ubungen zur Selbst-
wahrnehmung.

Was einfach klingt, ist doch fiir viele schwer. Und

eigenen Personlichkeit zu erhalten, helfen Coaching,

Beispiel zum Erfolg von Achtsamkeit:
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Fiihrung beginnt mit Selbstfiihrung
Ein Interview mit Bodo Janssen

Bodo Janssen ist Geschiftsfiihrer der Hotelkette Upstalboom. 2010 lief3 er eine Befragung
zur Mitarbeiterzufriedenheit durchfiihren - die Ergebnisse waren verheerend. Seitdem

hat der Hotelier sich mit dem Thema Fiihrung beschéftigt und auch sein eigenes Fiihrungs-
verhalten verdndert. Er ist sich sicher: Fiir ihn und sein Unternehmen hat sich dieser Weg

ausgezabhilt.

Wie sind Sie selbst zu der Fihrungs-
kraft geworden, die Sie heute sind?

Ich war friiher eine Fiihrungskraft, die sehr klas-

sisch unterwegs war mit Fokus auf Gewinnmaximie- :
: Rahmenbedingungen dafiir.

rung und Anerkennung. Nach einer personlichen
Krise war ich jedoch ldngere Zeit im Kloster und ha-
be dariiber reflektiert, was mich gliicklich und zu-

gesetzt und ich habe erkannt, dass es sinnvoller ist,
die Wirtschaft fiir die Menschen zu instrumentali-

auf den Menschen. Es geht darum, ihn zu entwi-
ckeln, zu starken und dabei zu unterstiitzen, Ant-
worten auf die Fragen zu finden: Wofiir stehe ich je-
den Tag auf? Was ist mein Talent? Was ist mir
wichtig? Hat ein Mitarbeiter das erkannt, gilt es, ihn
entsprechend seiner Fahigkeiten im Unternehmen
zu fordern.

Warum ist Ihnen das Thema Selbstfithrung :

: Ich finde es wichtig, sich als Fiihrungskraft selbst
Fragen zur eigenen Rolle im Unternehmen zu stellen
: und dazu auch die Mitarbeiter zu ermutigen. Man

¢ sollte mit den Mitarbeitern ein Leitbild erarbeiten,

. ihre Ideen wertschitzen und auch Fehler als Chance
friedenheit und innere Ruhe. Dafiir muss ich mir im- :
Fiihrungskompetenzen. Hier gilt fiir Fiihrungskraf-
: te: Reflektion ist wesentlich produktiver als Aktion.

so wichtig?

Selbstfiihrung hat das Ziel Antworten auf Fragen
wie ,,Wer bin ich und was kann ich?“ zu finden.
Selbstfiihrung bedeutet gleichzeitig auch Selbstzu-

mer wieder die Fragen stellen: ,,Wie kann ich diesen
Zustand erreichen und was fiihrt mich dahin?" Wie
heif3t es so schon: Nur wer sich selbst fithren kann,
kann auch andere fithren — doch haufig wird nicht
vorausgesetzt, dass Fiihrung selbst auch eine Fach-
kompetenz ist.

: Selbstfiihrung hat bei uns einen maximalen Stellen-
wert, denn sie macht die Menschen starker. Stiarke

: bedeutet vor allem, sich seiner selbst bewusst zu

: sein und die eigenen Kompetenzen bestméglich ein-

setzen zu konnen. Das Unternehmen schafft die

! Was kostet dieser Fiihrungsstil das Un-
frieden macht. Das hat in mir einen Wandel in Gang :

ternehmen?

Gute Fiihrung kostet gar nichts. Unsere Personalkos-
sieren statt umgekehrt. Gute Fiihrung fokussiert sich :
: wohl die Mitarbeiter ihr Geld zum Grof3teil selbst be-
: stimmen, weil die Motivation eine andere ist. Wir
geben nur 64 Prozent der Gelder fiirs Marketing aus
: wie ein normales Unternehmen der Branche, aber

: erreichen 1.000 Mal so viele Menschen.

tenquote liegt deutlich unter dem der Branche, ob-

Was wiirden Sie anderen Fiihrungskréften
: empfehlen?

fiir neue Entwicklungen zulassen. Das alles sind

Gesprichsfiihrung

Insbesondere, weil der Dialog fiir den Aufbau von
Vertrauen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiten-
den so wichtig ist, brauchen Fiihrungskrafte ausge-
reifte Gesprachskompetenzen. Dabei spielt insheson-
dere die eigene Haltung in der Kommunikation eine
wichtige Rolle. Es bedarf einer Grundhaltung, die
den eigenen Standpunkt damit verbindet, zu akzep-

tieren und zu begriifen, dass jeder die Sache aus sei- :
ner Sichtweise sieht, je nach seiner Lebensgeschichte : :
und seinen Lebensumstinden. Es ist wichtig, ein Ziel : :
! i periment zeigte, dass der Glaube eines Lehrers

: an die Fahigkeiten bestimmter Schiiler bei die-

: i sen zu deutlich besseren Testergebnissen fiihrte,
: als bei Schiilern, denen er wenig zutraute.

anzustreben, dennoch muss grundsitzlich die Be-
reitschaft vorhanden sein, eine Verstandigung mit
dem Gesprachspartner zu finden. Die Grundhaltung
der gegenseitigen Wertschitzung ,,ich bin o.k. — du
bist 0.k.“ beeinflusst das Gesprachsklima maf3geb-
lich. Und manchmal braucht es auch zundchst nur
die Bereitschaft, aktiv zuzuhoren.

Verhalten, das Vertrauen fordert
Eine gewisse Ndhe fordert den Aufbau von vertrau-

ensvollen Beziehungen. Sie entsteht, wenn Gefiihle,
zum Beispiel Arger, Nervositit, Freude und dahinter-

liegende mogliche Bediirfnisse nach Engagement, Zu-

verldssigkeit, Respekt zugelassen und der Situation
sowie dem Gegeniiber angemessen ausgedriickt wer-
den konnen. Damit wird eine Fiihrungskraft als
Mensch greifbar und das férdert Vertrauen. Das sind

wohl die Punkte, die Fiihrungskraften am schwersten

fallen. Gefiihle haben im Business fiir viele nach wie
vor nichts zu suchen. Und doch bringt jeder Mensch

tagtdglich seine Gefiihle und Bediirfnisse sowieso mit
an den Arbeitsplatz, auch wenn sie nicht fiir jeden er- :

sichtlich sind. Genau diese nicht ersichtlichen Gefiih-
le und Bediirfnisse fordern Konflikte, Missverstand-
nisse und ineffektives Arbeiten.

In unserer Kommunikation spielt das, was wir sa-
gen, nur zu sieben Prozent eine Rolle. 38 Prozent
macht unsere Stimme aus und 55 Prozent unsere

Ausstrahlung und Kérpersprache. Uber unsere Stim-

me und iiber unseren Korper transportieren wir
nicht nur das, was wir bewusst denken und wollen,

sondern auch das, was wir innerlich (oft unbewusst) :

fiithlen. Warum sich dann nicht einfach den (unbe-
wussten) Gefiihlen und Bediirfnissen zuwenden,
diese angemessen ausdriicken und auf diese Weise
eine bessere Verstindigung und Zusammenarbeit
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: fordern? Gezielte Kommunikationstrainings (zum
Beispiel zum Konzept von Marshall Rosenberg) in

: Kombination mit Einzelcoachings konnen dazu bei-
: tragen, dass Fithrungskréften die Bedenken davor

: genommen werden und Gefiihle und Bediirfnisse
letztlich als Mehrwert begriffen werden kénnen.

Trauen Sie Thren Mitarbeitern mehr zu: Ein Ex-

Quelle: Sebastian Purps-Pardigol "Fithren mit
§ Hirn", 2015

nSelbstbestimmung und ll
Wertschatzung férdern

! ! Motivation"“

Quelle: Studie ,Fihrungskultur
im Wandel“, Initiative Neue
Qualitat der Arbeit
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Drei Fragen an Miriam Seifert, Personalleiterin

bei der Sepago GmbH, zum Konzept der gewaltfreien

Kommunikation von Marshall Rosenberg

Seit wann beschdftigen Sie sich in Ih-
rem Unternehmen bewusst mit Fihrung und
Fihrungskultur?

Unser Unternehmen gibt es seit 2002 — und genauso
lange beschiftigen sich Menschen in der Organisati-
on mit dem Thema. Im Prinzip ist die Griindung der

Organisation auch das Resultat aus einer Auseinan-

dersetzung mit dem Thema ,,Fiihrung®: Unter ande-

rem namlich um eine andere Kultur zu leben, haben
sich vier Freunde aufgemacht, eine neue Organisati-
on zu griinden.

Wie hilft IThnen das Konzept der gewalt-
freien Kommunikation (GFK) von Marshall
Rosenberg in Ihrer Arbeit?

Beim Konzept der GFK handelt es sich um ein Hand-
lungskonzept, dass Menschen dazu befdhigen soll,
so miteinander umzugehen, dass ihre Kommunikati-
on zu mehr Vertrauen und Freude am Leben fiihrt.
Das Konzept der GFK hilft uns taglich. Es ist Aus-
druck einer Haltung und dient der Verbesserung des
zwischenmenschlichen Miteinanders.

Die GFK hilft uns bei Meetings, in Telefonaten, beim
Kunden - dort, wo Kommunikation wichtig ist: Also
iiberall! Die GFK zeigt sich, wenn wir uns und ande-
ren Menschen mit Wertschiatzung begegnen. Wenn

wir unsere eigenen Bediirfnisse erkennen und diese

versuchen zu erfiillen. Und dies auch jedem anderen :
: Mehr Informationen iiber die Sepago GmbH finden

zugestehen. Wenn wir durch Einfiihlungsvermégen

in die Lage kommen, auf andere zuzugehen, auch in
schwierigen Situationen. Es hilft dort, wo ein Mitein- :

ander auf Augenhdhe gelebt werden darf. ,,Dein Ar-
gument kann ich nachvollziehen - gleichzeitig ist

mir auch ... wichtig® — die Gleichwertigkeit, das An-
erkennen unterschiedlicher Blicke auf Sachverhalte

: und die Erkenntnis, dass eine so gelebte Kommuni-
kation auch an anderer Stelle ein Verhalten moglich
: macht, das kooperativ ist. Wir bieten die GFK in

: Form von Trainings allen Mitarbeiterinnen und Mit-
. arbeitern an - fast alle sind schon mit der Methode

in Beriihrung gekommen, viele auch vertrauter da-

: mit geworden. Wenn wir als Fiihrungsteam uns

: wertschitzend und achtsam verhalten, strahlt das

. aus. Es ist ein markanter Aspekt unserer lebendigen
: Unternehmenskultur.

! Ist dieses Konzept auch fiir andere
§ Unternehmen einsetzbar?

Aus meiner Sicht ist das Konzept in jedem Unterneh-
: men einsetzbar, wo das Fiihrungsteam die Kommu-
: nikation nachhaltig verbessern und auf Augenhéhe
fiihren mochte.

: Zu beachten ist, dass das Training von Fiihrungs-

: kriften und Mitarbeitern nicht von heute auf morgen
die Kommunikation komplett verdndert. Es ist ein

: Lernprozess, ein Entwicklungsfeld, das nachhalti-

: gen Erfolg verspricht. Die Grundvoraussetzung ist

. allerdings: Der Wunsch zu einer gewaltfreien Kom-
munikation aus Fiihrungssicht muss authentisch

: sein. Als ,Mittel zum Zweck* bleibt auch die GFK

: nichts weiter als eine von vielen Kommunikations-

: methoden.

Sie im Praxisbeispiel ,,Mitarbeiterbefragung in Bera-
tungsfirma“ unter: https://www.kofa.de

So finden Sie passende Berater/innen
oder Trainer/innen:

Es ist gar nicht so einfach, die passenden Berater/
innen, Trainer/innen, Coaches zu finden. Folgen-

des Vorgehen empfiehlt sich:

1) Gezielte Internetrecherche

Zielfiihrend ist es, statt mit globalen Suchbegriffen

wie ,,Fiihrungskraftetraining* mit Suchwort-Kom-
binationen wie ,,Training Fiihrungskrafte Hand-
werk® zu agieren, um spezifischere Ergebnisse fiir
den eigenen Bereich zu erhalten.

2) Personliche Empfehlungen
HR-Verantwortliche haben meist ein unterneh-
mensiibergreifendes berufliches Netzwerk. Dieses
Netzwerk kann dabei helfen, gute Hinweise auf
geeignete Trainer/Trainerinnen, Berater/Berater-
innen und Coaches zu finden. Konkrete Erfah-
rungsberichte helfen dabei, sich ein Bild von de-
ren Arbeit zu machen.

3) Personliche Einschitzung

Eine Empfehlung ist fiir eine erste Auswahl hilf-
reich, ersetzt aber nicht die personliche Ein-
schatzung. Immer haufiger findet man auf den
Webseiten von Trainern/Trainerinnen, Beratern/
Beraterinnen und Coaches Kurzvideos, bei de-
nen sie sich und ihre Arbeit vorstellen. Diese Vi-
deos vermitteln einen ersten Eindruck der Per-
son. Zudem empfiehlt es sich, die Personen zu
bitten, IThnen exemplarisch ein, zwei ausgearbei-

Dialoggestaltung

Es braucht letztlich immer eine individuelle Betrach-
tung der Personalverantwortlichen und auch der
Fiihrungskrifte, zu welchen Themen wie oft und in
welchem Format Dialog im Unternehmen stattfindet.
Generell ist zu empfehlen: Lieber eine Frage zu viel
als zu wenig stellen. Zudem sind die folgenden bei-
den Punkte generell wichtig zu beriicksichtigen:
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tete Seminarunterlagen zu schicken oder diese
Ihnen bei einem Treffen zu zeigen. Aus ihnen
konnen Sie ableiten:

B Wie geht der Trainer oder die Trainerin ein
komplexes Thema an? Wie strukturiert er

oder sie die Inhalte?

B Welche Methoden setzt er oder sie vor allem
ein?

B Inwieweit ist er oder sie fachlich up-to-date?

B Wie teilnehmerorientiert ist seine oder ihre
Sprache?

B Wie fundiert arbeitet er oder sie?
B Welche Bedeutung misst er/sie auch der

visuell ansprechenden Aufbereitung der
Trainingsinhalte bei?

4) Probetraining

: Bei einer neuen und umfangreich aufgesetzten

. Fiihrungskrifteentwicklung kann es sinnvoll sein,
. vor der Auftragsvergabe mit den favorisierten Trai-
: nern /Trainerinnen ein- bis zweistiindige Probe-

. trainings zu vereinbaren. Bei diesen Probetrai-

: nings sollten auf3er IThnen ein paar zufillig

. ausgewaihlte Personen der Zielgruppe und (Mit-)

© Entscheider anwesend sein.

Gestaltung von Leistungsvorgaben und Zielen

Ziele und Leistungsvorgaben eines Verantwortungs-
¢ bereichs sind hiufig schwer anzupassen. Trotzdem

: haben Fiihrungskrifte in der Regel Handlungsspiel-

raume, auf welche Weise und unter welchen Bedin-

: gungen sie die Vorgaben auf ihren Bereich oder ihr

: Team ,,herunterbrechen”. Sie kdnnen beispielsweise

. Aufgaben umverteilen, die Wege der Zielerreichung

. jedem selbst iiberlassen oder sich mit ihrem Team zu
: Unterstiitzungsangeboten beraten. Voraussetzung


https://www.kofa.de
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dafiir ist es, eine Kommunikation iiber Fragen der
Leistungserbringung zuzulassen und auch proak-
tiv zu fordern. Wahrend das Engagement und die
Leistung von Mitarbeitenden in Unternehmen mit
klassischer Prasenzkultur zu einem gewissen Grad
iiber die Anwesenheit am Arbeitsplatz bewertet
werden konnte, ist dies bei flexiblen Arbeitsmodel-
len nicht mehr moglich. Fiihrungskrafte sollten
daher eine héhere Ergebnisorientierung an den
Tag legen, bei der weniger die Frage zahlt, wie viel
Zeit und Ressourcen investiert wurden, als die Fra-
ge, wie erfolgreich der Ressourceneinsatz am Ende
war und wie gut das Arbeitsergebnis ausfallt.

Um eine ergebnisorientierte Kultur zu fordern,
kann es zum Beispiel hilfreich sein, wenn in Ziel-
vereinbarungen der Fiihrungskrafte festgelegt
wird, dass sie in ihrem Bereich Homeoffice oder
andere Arbeitszeitmodelle aktiv fordern.

. Praxis-Tipps im Uberblick:

Hier finden Sie wichtige Punkte fiir die Gestal-
tung eines erfolgreichen Dialogs, die Sie auch
. mit weniger Ressourcen umsetzen konnen:

1. Erhohen Sie die Motivation und gewinnen Sie
. das Vertrauen Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitar-
. beiter iiber einen regelméfSigen Dialog:

. Fragen Sie regelméfiger, wie IThre Mitarbeiterinnen :
tungserbringung zu. Legen Sie insgesamt eine ho-
¢ here Ergebnisorientierung an den Tag, bei der we-
. niger die Frage zdhlt, wie viel Zeit und Ressourcen
. investiert wurden, als die Frage, wie erfolgreich der
Ressourceneinsatz letztlich war. :

und Mitarbeiter bestimmte Alltagssituationen erle-
: ben.

Wichtig: Es geht nicht darum, dass Sie alle Bediirf-
. nisse erfiillen, sondern darum, dass Sie ernsthaf-

. tes Interesse an Ihren Mitarbeitenden zeigen.

2. Achten Sie wahrend des Dialogs auf eine Kom-
: munikation auf Augenhdhe.

. Uben Sie sich immer wieder in einer wertschétzen-

Sie zu verstehen, warum Ihre Mitarbeitenden in
. einer bestimmten Weise agieren. Es geht nicht dar-

. »,Gesunde® Fithrung

Die Flexibilitdt von Arbeit und die damit verbunde-

. ne Vermischung von Arbeit und Privatem bringt

. nicht nur Gestaltungspotenziale mit sich, sondern
birgt auch einen zusatzlichen Stressfaktor. Haufige

¢ Arbeitsunterbrechungen, zum Beispiel durch

. E-Mails, Informationsflut sowie eine gefiihlte ,,stin-
: dige“ Erreichbarkeit sind Beispiele dafiir. Fiihrungs-
© kréfte und Personalverantwortliche sollten im digi-

. talen Zeitalter besonderen Wert auf Gesundheits-

: management bei ihren Mitarbeitenden legen. Dazu
gehort das Ermoglichen neuer Arbeitszeit- und Ar-

: beitsortmodelle, welches das Verfolgen individueller
. Lebensziele vereinfacht und zu einer besseren Work-
. Life-Balance beitragen kann, aber auch ein Dialog,
woran genau sich gesundes Fiihren im Arbeitsalltag
: zeigen kann. Damit flexible Arbeitsmodelle nicht da-
. zu fiihren, dass Mitarbeitende sich genétigt fiihlen,

: um, alles gut zu heiflen oder zu tolerieren, sondern :
¢ zunéchst nur darum, zu verstehen, sodass sich Ihr
. Gegeniiber ernst genommen fiihlt.

3. Nehmen Sie sich Zeit fiir Ihre eigene Reflexion:
: Was ist Ihnen wichtig? Wo kénnen Sie aber auch of-
: fener sein fiir die Belange des anderen?

4, Lassen Sie einen Dialog iiber die Art der Leis-

¢ 5. Achten Sie im Zeitalter der Digitalisierung insbe-

: sondere auch auf die Gesundheit Ihrer Mitarbeiten-
: den. Dazu gehéren das Erméglichen neuer Arbeits- :
zeit-/ Arbeitsortmodelle, welche das Verfolgen

: individueller Lebensziele vereinfachen und zu ei-

. den Haltung, im Perspektivwechsel und versuchen
. aber auch ein Dialog, woran genau sich gesundes
© Fiihren im Arbeitsalltag zeigen kann.

ner besseren Work-Life-Balance beitragen kénnen,

rund um die Uhr zu arbeiten, ist es beispielsweise
wichtig, dass Fiihrungskrafte hinsichtlich der Er-
reichbarkeit ihrer Mitarbeitenden in den Dialog ge-
hen und diese auch selbst vorleben, indem sie ihre
Angestellten nach bestimmten Uhrzeiten oder am
Wochenende nicht (mehr) mobil kontaktieren.

Dialogstrukturen

Personalverantwortliche sollten iiber die Einrich-
tung von Dialogstrukturen den Dialog fordern.
Folgende institutionalisierte Formate sind dafiir
hilfreich.

Regelmiflige Mitarbeitergespriche und
organisierte Informationsrunden

Teammeetings und Jour Fixes sind wichtige Formate
fiir den systematischen, regelméafligen Dialog zwi-
schen Vorgesetzten und Beschiftigten. Solche fiir die
Kommunikation fest reservierten Zeiten stellen sicher,
dass Gesprdache und Informationen iiber wichtige In-
halte einen festgelegten Raum neben dem Tagesge-
schaft haben.

Weiterhin forderlich ist, wenn Fiihrungskrafte in der
Woche eine Art ,,offene Sprechstunde* festlegen, in
der die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch kurz-
fristig die Chance zu einem personlichen ,,Vier-Au-
gen-Gesprach” haben.

Offene Veranstaltungsformate

Auch offene Veranstaltungsformate, wie beispiels-
weise BarCamps und OpenSpaces, bei denen eine
Vernetzung ohne Hierarchien, regionale oder in der
Organisation bedingte Barrieren méglich ist und ein
Dialog auf Augenhdohe entsteht, férdern Dialog und
Vertrauen. Fiihrungskrafte erhalten so Einblicke in
die Organisation, die sie sonst nicht bekommen. Sie
kénnen auf der anderen Seite Strategien und Konzep-
te direkt vermitteln, wahrend ihre Botschaften sonst
hdufig in den Hierarchien stecken bleiben und ver-
sanden. In diesen Veranstaltungen konnen die Ver-
netzungsbegeisterten und Skeptiker in einem ge-
meinsamen Raum Erfahrungen sammeln, Themen
diskutieren und Entscheidungen treffen. Alle erle-
ben, wie hilfreich es sein kann, wenn einmal der
Azubi, der Volontar, der Junior in einem Fachgebiet
die Verantwortung fiir Vortrag und Diskussion iiber-
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Mitarbeiter zur \
Frage, wann ) l
sie im Berufsleben
zufrieden sind:

nIch fihle mich wohl, wenn ich
und meine Arbeit
geschéatzt werden. Wenn meine
Meinung ernst genommen wird
und ich mich einbringen kann."

!‘ Quelle:
Gallup Studie 2017

\_ J

¢ nimmt und die Fiihrungskrafte einfach nur zuhoren.
Oder wie stark ein Verdnderungsprozess an Akzep-

: tanz gewinnt, wenn etwa der Finanzverantwortliche
. im direkten Dialog mit Mitarbeitenden Sachzwénge

. erkldrt und alle gemeinsam Vorschlége erarbeiten,
wie ein Ziel erreicht werden kann.

Lerntandems und Mentoren

: Fiir Fiihrungskrifte ist es hilfreich, sich regelmifig
zu bestimmten Fiihrungsthemen mit ihren Kollegen
¢ und Kolleginnen auszutauschen. Empfehlenswert ist
. es daher, Lerntandems zwischen Fiihrungskréften

: zu bilden, die beispielsweise gemeinsam Fiihrungs-
kraftetrainings besucht haben und sich dann in re-

: gelméRigen Abstanden zu den Lerninhalten und de-
¢ ren Umsetzung austauschen. Weiterhin forderlich fiir
. eine nachhaltige Entwicklung der Fiihrungskrifte
sind die Benennung von Mentoren und Mentorinnen,
: die von Fiihrungskréften bei Problemen als Vertrau-

. enspersonen kontaktiert werden kénnen. Die Rolle

: der Mentoren und Mentorinnen sollten diejenigen

. iibernehmen, die bereits viel Erfahrung zum Thema

: Fithrung mitbringen.
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Informelle Austauschformate

Zudem sind informelle Austauschformate empfeh-
lenswert, da ein Austausch auflerhalb der Arbeit in
informeller Atmosphére das Vertrauen und die Be-
ziehung zu den Mitarbeitenden fordern kann. Dazu
kann schon einfach ein Mittagessen unter Kollegen
und Kolleginnen beitragen, ein gemeinsames Feier-
abendgetrank oder auch gemeinsame Sport- und an-
dere Freizeitaktivitdten. Auch Fiihrungskrafte unter-
einander sollten informelle Austauschformate
nutzen und pflegen. Hilfreich ist, wenn iiber Perso-
nalverantwortliche oder Mentoren diese Aktivitaten
initiiert werden, ohne dass sie als Verpflichtung fiir
Beschiftigte gelten.

Praxis-Tipps im Uberblick:

Hier finden Sie die wichtigsten Punkte
fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Dialog-
strukturen.

1. Blocken Sie sich in Threm Kalender eine Zeit-
spanne, die Sie fiir Ihre Reflexion zum The-
ma Fiihrung und die Vorbereitung oder
Nachbereitung von Gesprachen nutzen.

2. Achten Sie darauf, dass die fest institutiona-
lisierten Formate wie Mitarbeitergesprache
und Jour Fixes Bestand haben und auf diese
Weise regelmdflig Dialog stattfindet.

3. Tauschen Sie sich regelméafig mit [hren Kol-
leginnen und Kollegen zum Thema Fiihrung
aus.

4. Achten Sie darauf, dass auch Treffen statt-
finden, die einen informellen Austausch
ermoglichen, wie beispielsweise ein Mittag-
essen oder ein gemeinsames Feierabend-
getrank. So férdern Sie eine personliche
Ebene, die Ihre Zusammenarbeit weiter
starken kann.

Ilhre Benefits im Uberblick:

1

Der Dialog mit und ein regelméfiiges Feed-
back fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sind wichtige Erfolgsfaktoren im Rah-
men von Fiihrung.

Uber Dialog und Feedback erfahren Ihre
Fachkrafte Wertschiatzung, was wiederum
deren Motivation erh6ht. Die Wahrnehmung
dieser alltaglichen Aufgaben ist zeitauf-
wendig, leistet aber einen wichtigen Beitrag
zur Sicherung der Leistungsfahigkeit.

Probieren Sie es aus: Auch wenn Sie keine
umfassenden Ressourcen fiir eine individu-
elle Fiihrungskrafteentwicklung haben: Ein
von Thnen ernsthaft gefiihrter und wert-
schdtzender Dialog mit [hren Mitarbeitenden
wird auch kurzfristig schon positive Effekte
mit sich bringen.

Fiihrung 4.0
Ein Interview mit Armin Trost, Professor fiir
Personalmanagement

Wie lasst sich Fihrung 4.0 im eigenen
Unternehmen umsetzen?

Ein wichtiger Faktor ist ein Umdenken in der Unter-
nehmensspitze. Die Geschaftsfiihrung muss sich zu
einem neuen Fiihrungsstil bekennen und diesen
auch im Arbeitsalltag leben — das ist die Vorausset-
zung fiir den Wandel.

Wir wissen, dass sich eine Kultur nur verdndern

lasst, wenn sich auch die Strukturen dndern. Wenn
ich als Geschiftsfiihrer sage: ,,Ich erwarte von mei-
nen Mitarbeitern Eigenverantwortung®, dann muss

ich auch bereit sein, fixe Arbeitszeiten abzuschaffen.
. hen.

— Denn wer eigenverantwortlich arbeitet, kann sich
seine Zeit selbstverstandlich frei einteilen.

Welche Rolle werden Fiihrungskrdfte in
Zukunft tbernehmen?

Fiihrungskrifte miissen eine Gesamtvision haben
und diese an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
vermitteln. Sie moderieren zwischen den unter-
schiedlichen Akteuren und haben eine Art
Coaching-Rolle. Sie 16sen nicht mehr alle Probleme
und treffen alle Entscheidungen — das funktioniert
in der modernen Arbeitswelt nicht mehr.

Fithrungskrafte miissen ihrem Team pl6tzlich ganz

anders vertrauen. Sie miissen ihren Mitarbeitern zu-
gestehen, dass sie ndher am Kunden sind und mog-
licherweise das bessere Knowhow haben.

Fiihrung 4.0 bedeutet, Verantwortung abzugeben
und durch Fragen zu leiten: Was will der Kunde?
Was sind die besten Optionen? Welche Konsequen-
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: zen folgen daraus? — Eine gute Fiihrungskraft unter-
. stiitzt ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, in einer
. schnelllebigen Welt die richtigen Entscheidungen zu
: treffen.

§ »Coach" statt ,Chef“ - welchen Anreiz
: hat der Nachwuchs, eine solche Position
: einzunehmen?

: Macht und Status werden in Zukunft nicht mehr die
. zentralen Anreize sein. Ich denke, bei der neuen
Fiihrungsgeneration geht es vor allem um den Wil-

: len, unterschiedliche Akteure zu vernetzen, den

Uberblick zu bewahren und grofiere Réder zu dre-

Das ganze Interview unter:
i https://www.kofa.de/themen-von-a-z/fuehrung/was-
: bedeutet-fuehrung-40-fuer-kmu



https://www.kofa.de/themen-von-a-z/fuehrung/was-bedeutet-fuehrung-40-fuer-kmu
https://www.kofa.de/themen-von-a-z/fuehrung/was-bedeutet-fuehrung-40-fuer-kmu
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Kapitel 3

So messen Sie lhren Erfolg

Der Erfolg einer vertrauensbasierten Fiihrung im Un- :
ternehmen ist schwer in Zahlen messbar. Die im Fol-
i Auch hinsichtlich einer Erfolgsmessung ist ein Dia-

¢ log zu empfehlen. Ergebnisse aus einer Mitarbeiter-

. befragung und/oder einem 360-Grad-Feedback kén-
: nen als hilfreiche Gesprichsgrundlage dienen,

Anonyme Mitarbeiterbefragungen und
360-Grad-Feedbacks
. mit den Beschiftigten. Ein Workshop kann hilfreich
sein, um eine fundierte Riickmeldung zur Wirksam-
. keit der MafBnahmen im Bereich Fiihrung zu bekom-
: men. Ergdnzend dazu sind auch hier Mitarbeiterge-
. spriche sinnvoll, um Informationen zur Zufrieden-
© heit mit der Fiihrung im Unternehmen und Verbes-
: serungsvorschldge zu erhalten.
wahrgenommen wird. Speziell zum Thema Fiihrung :

#l Betriebliche Kennzahlen

Ein besseres Fiihrungsverhalten im Alltag kann

¢ auch dazu beitragen, ungewollte Fluktuation und

. Fehlzeiten im Betrieb zu verringern. Verdnderungen
der Fiihrungskultur spiegeln sich auch haufig posi-
¢ tiv in wirtschaftlichen Kennzahlen wider.

genden aufgefiihrten Maf3inahmen und Punkte kon-
nen dennoch dabei helfen, den Erfolg
einzuschitzen.

Mitarbeiterbefragungen konnen — insbesondere,
wenn sie in regelmafigen Abstdnden (zum Beispiel
jahrlich) durchgefiihrt werden — Aufschliisse darii-
ber geben, ob die Beschaftigten mit den Entwick-
lungsmafinahmen zufrieden sind und ob das Unter-
nehmen insgesamt als attraktiver Arbeitgeber

bietet sich zur Erfolgsmessung auch ein 360-Grad-
Fiihrungskraftefeedback an. Inshesondere wenn
dieses als Basis fiir die Fiihrungskrafteentwicklung
herangezogen wurde (siehe ,,Kompetenzen feststel-
len" auf Seite 16), liefert ein erneutes Durchfiihren
des 360-Grad-Feedbacks Erkenntnisse zum Erfolg
der Entwicklungsmafinahmen.

Dialog zur Fihrungswirksamkeit

ersetzen aber nicht das personliche Gesprach so-
wohl innerhalb der Fiihrungsmannschaft als auch

Kapitel 4
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Weiterfiihrende Informationen

Vielen kleinen und mittleren Unternehmen fehlt Zeit
und Geld fiir die systematische Fiihrungskrafteent-
wicklung. Um diesem Problem wirkungsvoll zu be-
gegnen, schliefien sich immer mehr Unternehmen
ohne Personaler zusammen oder nutzen vorhandene
Netzwerke und Férderprogramme. Folgende Inter-
netseiten bieten Ihnen weiterfiihrende Informatio-
nen zum Thema:

Forum gute Fihrung

Das Forum gute Fiihrung bietet umfassende und
hilfreiche Tipps, Austausch- und Kontaktmoglich-
keiten zum Thema zukunftsfeste Fiihrung.
https://www.forum-gute-fuehrung.de/

unternehmensWert: Mensch

Mit passgenauen Beratungsdienstleistungen unter-
stiitzt es bundesweit kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) bei der Entwicklung moderner, mitarbei-
terorientierter Personalstrategien.
http://www.unternehmens-wert-mensch.de/

startseite/

ll Regionale Fdérderprogramme

Es lohnt sich auch, regional zu recherchieren, wel-

: che Férderungen es gibt. So fordert die Landesregie-
: rung NRW Beratungsleistungen bei der Entwicklung
geeigneter Konzepte in den Bereichen Arbeitsorgani-
: sation, Kompetenzentwicklung, demografischer

: Wandel, Digitalisierung oder Férderung von Ge-

. sundheit am Arbeitsplatz.

: https://www.weiterbildungsberatung.nrw/themen/

: personalentwicklung/foerderung

Forderdatenbank

. Die Forderdatenbank des Bundesministeriums fiir

: Wirtschaft und Technologie bietet aktuelle Informa-
. tionen zu landesspezifischen, bundesweiten und eu-
: ropdischen Férderprogrammen. Uber das integrierte
Online-Tool Forderassistent konnen Sie schnell her-

. ausfinden, welche Férderprogramme fiir Sie infrage
: kommen.

. http://www.foerderdatenbank.de/Foerder-DB/Navi-

: gation/foerderrecherche.html



https://www.weiterbildungsberatung.nrw/themen/personalentwicklung/foerderung
https://www.weiterbildungsberatung.nrw/themen/personalentwicklung/foerderung
http://www.foerderdatenbank.de/Foerder-DB/Navigation/foerderrecherche.html
http://www.foerderdatenbank.de/Foerder-DB/Navigation/foerderrecherche.html
https://www.forum-gute-fuehrung.de/
http://www.unternehmens-wert-mensch.de/startseite/
http://www.unternehmens-wert-mensch.de/startseite/
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VERTRAUENSBASIERTE FUHRUNG

Die im Folgenden formulierte Checkliste soll fiir Sie und die
Gestaltung einer erfolgreichen Fiihrungskultur eine Empfehlung
und Orientierung darstellen. Je mehr Hikchen Sie hinter die

Punkte setzen kdnnen, umso erfolgreicher lasst sich lhre Fiihrungs-
kultur gestalten.

&

QO Unsere Geschiiftsfiihrung hat deutlich gemacht, dass Fiihrung zukiinftig mehr
im Fokus stehen soll, um das Unternehmen zukunftsfdhig zu machen und die
Wettbewerbsfihigkeit zu sichern.

QO Unsere Geschdftsfiihrung hat eine Selbstverpflichtung zur Einbindung von Fiihrung in
die Ziel- und Strategieplanung formuliert.

QO Unsere Geschdftsfiihrung hat einen hierarchieiibergreifenden Workshop unter

Einbezug von Mitarbeitenden initiiert, der folgende Themen reflektiert und behandelt:

1. die Fiihrungswerte und daraus resultierend die Fiihrungsziele

2. die Ubersetzung von Fiihrungswerten in Fiihrungsverhalten, um Ziele im Alltag
erlebbar zu machen

3. die Kernerfordernisse fiir die Ausiibung der Fiihrungsrolle in der jeweiligen
Fiihrungsebene

4. die Resultate, die von Fiihrungskrdften in dieser Rolle erwartet werden
5. Anforderungen an die Gestaltung der Fiihrungskrdfteentwicklung

QO Die Ergebnisse aus den Workshops sind allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
transparent gemacht und im Leitbild festgehalten worden.

©)

Den Fiihrungskrdiften ist ihre Rolle als Vorbilder und Multiplikatoren bewusst.

@)

Der gesamten Fiihrungsmannschaft ist bewusst, dass es viel und kontinuierlichen
Dialog braucht, um die Werte aus dem Leitbild mit,,Leben zu fiillen*.

QO Jede Fiihrungskraft hat gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden gekldrt, wie genau
sich unsere Unternehmenswerte auf das jeweilige Team und dessen Arbeitsalltag
auswirken.

QO Die Geschdftsfiihrung hat dafiir gesorgt, dass die Ergebnisse aus dem Workshop in
die Personalarbeit und -entwicklung eingebunden werden.
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Die im Folgenden formulierte Checkliste soll fiir Sie und die
Gestaltung einer erfolgreichen Fiihrungskultur eine Empfehlung
und Orientierung darstellen. Je mehr Hikchen Sie hinter die

Punkte setzen konnen, umso erfolgreicher lasst sich lhre Fiihrungs-
kultur gestalten.

@

O Bei der Fiihrungskrifteauswahl beriicksichtigen wir neben den fachlichen verstdrkt
auch die sozialen Kompetenzen.

O  Wir haben iiberpriift, ob den Fiihrungskriften ausreichend Zeit fiir Fiihrung zur
Verfiigung steht.

O Die Geschiiftsfiihrung ermuntert immer wieder dazu, das Thema Fiihrung fokussiert
zu behandeln und fordert die Fiihrungskrdfte dazu auf, sich zu melden, wenn sie nicht
ausreichend Zeit finden.

@)

Wir gewdhrleisten einen regelmdfligen Austausch der Fiihrungskrdfte untereinander.

@)

Anhand von Kompetenzmodellen und Personlichkeitstests ist ein Soll/Ist-Abgleich
zu vorhandenen und gebrauchten Kompetenzen erstellt worden

O Die Ergebnisse aus dem Soll/Ist-Abgleich werden als Gesprichsbasis fiir die
gemeinsame Vereinbarung von individuellen Entwicklungsmaf3nahmen der
Fiihrungskraft herangezogen.

O Wir haben gezielt nach Trainerinnen/Trainern, Beraterinnen/Beratern und Coaches
recherchiert und eine fundierte Auswahl getroffen.

O Wir kénnen durch die Zusammenarbeit mit einem/einer externen Trainer/in, Coach
oder Berater/in individuelle Fiihrungskrdifteentwicklung anbieten, zum Beispiel zu den
Themen Selbstfiihrung und Gesprdchsfiihrung.

@)

Wir haben gepriift, welche Forderprogramme fiir unser Unternehmen infrage kommen.

@)

Unsere Fiihrungskrdfte férdern den Austausch mit diversen Formaten, wie
zum Beispiel Teammeetings, Jour Fixes oder einer ,,offenen* Sprechstunde fiir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

O  Wir haben Lerntandems oder ein Mentorenprogramm zum Austausch der
Fiihrungskrdfte untereinander eingefiihrt.

O Unsere Fiihrungskrifte férdern regelmdgig den freiwilligen informellen Austausch
liber gemeinsame Mittagessen, Veranstaltungen und Freizeitaktivitdten.

O Wir bieten in regelmdgigen Abstinden offene Veranstaltungsformate wie zum Beispiel
BarCamps an, um den Austausch hierarchieiibergreifend zu fordern.
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