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EINFUHRUNG

Worum es geht

Die Fiihrungskultur ist eine entscheidende Stellschraube fiir den Unternehmenserfolg. In kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU) hat die Art und Weise, wie Fiihrungskrdfte fliihren, unmittelbaren
Einfluss darauf, wie motiviert und engagiert die Mitarbeitenden arbeiten und wie sie miteinander

kooperieren.



EINFUHRUNG

Fuhrung kann Vertrauen gezielt starken

Der Flhrungsstil pragt mafsgeblich die Unternehmenskultur, beeinflusst, ob Vertrauen entsteht
und ist ein wichtiger Faktor fur den langfristigen Erfolg eines Unternehmens. Fur die Entwicklung
von Vertrauen braucht es insbesondere eine gelebte Dialog- und Feedbackkultur, die Folgendes

erfahrbar macht:

- Eigenverantwortlichkeit

< Vermittlung von Zielen und Sinnhaftigkeit

» Wertschatzung

- positives Arbeitsklima

- eine Arbeit in flexiblen Teams und
Netzwerken

personliche und berufliche Weiterentwicklung
Einflihlungsvermogen

individuelles Coaching

Ausgleich von verschiedenen Interessen
Resilienz: Widerstands- und
Anpassungsfahigkeit

Ein pragmatischer Ansatz fiir KMU: Weniger ist besser als nichts

Da die Gestaltung einer modernen Fluhrungskultur Zeit und Ressourcen erfordert, gilt: Weniger ist

besser als nichts. Auch mit kleinen Schritten, wie der Einfihrung regelmafsiger Mitarbeitergesprache

oder gezielter Weiterbildungsangebote, kdnnen Sie positive Effekte erzielen und das Vertrauen im

Team nachhaltig starken.

Diese Handlungsempfehlung
beantwortet zentrale Fragen
fiir Flihrungskrafte in KMU:

1. Warum ist eine vertrauensbasier-
te Flihrungskultur wichtig?

2. Welche Faktoren sind fiir den
Erfolg einer modernen Fithrungs-
kultur entscheidend?

3. Wie kénnen KMU in wenigen
umsetzbaren Schritten eine
erfolgreiche Flihrungskultur
gestalten?

4. Was tun, wenn nur begrenzte
Ressourcen fiir eine Neuausrich-
tung verfligbar sind?

-
f
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Warum sich Vertrauen lohnt

Um als Unternehmen zukunftsféhig zu bleiben, wird eine vertrauensbasierte Flihrungskultur
zunehmend entscheidend. Solch eine Kultur basiert auf Werten wie Eigenverantwortlichkeit, Wert-
schatzung und Flexibilitdt, die nicht nur das Wohlbefinden der Mitarbeitenden férdern, sondern
auch die Anpassungsfdhigkeit und Innovationskraft des Unternehmens stdrken.
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Eine vertrauensbasierte Filhrung lohnt sich

Investitionen in Fiihrung lassen sich schwer einer messbaren Kosten- und Nutzenanalyse unter-
ziehen, da Ursachen und Wirkungen sehr vielfaltig sind. Gleichzeitig belegen zahlreiche Studien und
Befragungen von Vorstanden, Geschaftsfiihrenden und Personalverantwortlichen die wirtschaft-
lichen Vorteile von Investitionen in die Gestaltung einer vertrauensbasierten Flihrungskultur.

Wettbewerbsfahigkeit

Ihre Mitarbeitenden sind die treibende Kraft, um den Wandel in einer dynamischen Arbeitswelt zu
meistern — foérdern Sie mit vertrauensbasierter Fiihrung Eigenverantwortung, Resilienz und Motiva-
tion, um Ihr Unternehmen wettbewerbsfahig zu halten.

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 einladt.
Dafur braucht es psychologische Sicherheit: Das bedeutet, ein Umfeld zu schaffen, das zu einem
grofsen Mafs von Angstfreiheit und Fehlerfreundlichkeit gepragt ist, wo Vertrauen vorhanden ist.

Arbeitgeberattraktivitat
Mit einer vertrauensbasierten Fihrungskultur starken Sie das Miteinander im Unternehmen, erhéhen
Ihre Attraktivitat als Arbeitgeber und gewinnen leichter Fachkrafte fur Ihr Team.

Resilienz und Transformation
Starken Sie Ihre Fihrungskultur und schaffen Sie eine stabile Basis, die Resilienz und Anpassungs-
fahigkeit fordert — so schaffen Sie einen zentralen Erfolgsfaktor in einer dynamischen Welt.

Die multiplen Krisen unserer
Gegenwart fordern Gesellschaft
und Wirtschaft gleichermafsen
heraus. Das sptiren auch
Fihrungskrdfte in ihrem Arbeits-
alltag. Doch sie haben die
Chance und die Verantwortung,
thre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit einem gut
geeichten Wertekompass durch
diese Zeiten zu navigieren.

Wertekommission,
Fithrungskraftebefragung 2023

Zur Befragung ->


https://www.wertekommission.de/wp-content/uploads/2023/11/Fuehrungskraeftebefragung-2023.pdf
https://www.wertekommission.de/wp-content/uploads/2023/11/Fuehrungskraeftebefragung-2023.pdf
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Commitment der Geschaftsfuhrung

Flir einen erfolgreichen Wandel der Flihrungskultur sollte die Geschdftsfiihrung davon lberzeugt
sein, dass Fihrung mafsgeblich zum Erfolg des Unternehmens beitrédgt und das auch vermitteln.
Machen Sie im gesamten Unternehmen deutlich und nachvollziehbar, warum Sie Fiihrungsziele

und -werte liberdenken wollen.
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Motivation fiir neue Fithrungsziele und Werte schaffen

Machen Sie Ihre Griinde fur den Wandel deutlich, z. B.: Digitalisierung und damit verbundene
neue Anforderungen an das Unternehmen, erhéhte Fluktuation oder Fachkraftesicherung. Uber-
denken und (iberarbeiten Sie Ihre Flihrungsziele und -werte unter Einbezug Ihrer Mitarbeitenden
und integrieren Sie die Fihrungsziele in die Strategie- und Zielplanung des Unternehmens.

Orientieren Sie sich fiir einen erfolgreichen Wandel Ihrer Fiihrungskultur an folgenden

Schritten:

Commitment der
Fiihrungskrafte

 Einbindung in die Ziel-
und Strategieplanung

- Vorbild sein: Ubersetzung
der Werte in Verhalten

» Zu Fihrungszielen
passende Personal-
politik initiieren

153 E3

SCHRITT 1 | Hierarchielibergreifender Dialog

SCHRITT 2 | Leitbild erlebbar machen

SCHRITT 3 | Personalarbeit anpassen

SCHRITT 4 | Dialog- und Feedbackkultur gestalten
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Hierarchieubergreifender Dialog

Beziehen Sie alle mit ein

Als FUhrungskrafte sollten Sie gemeinsam mit zufallig ausgewahlten Mitarbeitenden oder in klei-
neren Unternehmen (bis ca. 20 Beschaftigten) mit allen Mitarbeitenden zu Fihrung in den Dialog
gehen. Ein hierarchietbergreifender Dialog ist wichtig, um unterschiedliche Perspektiven einzuho-
len und sich dann auf ein gemeinsames Verstandnis von Fihrungszielen- und werten verstandigen
zu konnen. Wichtig ist auch, bestehende Fiihrungsstrukturen kritisch zu beleuchten und Fihrungs-
probleme zu lokalisieren, um daraus gezielt Verbesserungsvorschlage abzuleiten und im Sinne der
neuen Flhrungsziele umzusetzen.

Anhand der Analyse bestehender Flihrungsstrukturen kdnnen Sie beispielsweise deutlicher sehen,
wo flr Fihrungskrafte Potenzial flir das Delegieren von Verantwortung besteht und im Sinne einer
modernen, innovativen Arbeitswelt Hierarchien flacher gestaltet werden konnen. Diese hierarchie-
ubergreifenden Workshops sollten Sie extern moderieren und begleiten lassen. In solch einem
Workshop reflektieren zum Beispiel Geschaftsfiihrung, Abteilungsleitung, HR-Verantwortliche, per
Stichprobe ausgewahlte Mitarbeitende oder, bei kleinen Unternehmen, alle Beschaftigten folgende
Fragen:

« Wie wollen wir in Zukunft fihren? - Welche Storelemente miissen wir gegebenen-
falls beseitigen, die eine vertrauensbasierte
Flhrungskultur behindern? Stérelemente sind
zum Beispiel starre Kommunikationsmuster,

« Welche gegenseitigen Erwartungen (zwischen strenge Hierarchien, unflexible Arbeitszeit-
unterschiedlichen Hierarchieebenen) modelle oder direktives Flihrungsverhalten.

resultieren daraus?

< An welchem Verhalten zeigen sich die
Flihrungswerte im Alltag?

« Welches Wissen, welches Kénnen und welche
« Welche Flihrungsziele ergeben sich daraus? Talente brauchen (klinftige) Fihrungskrafte,
um den Zielen des Unternehmens gerecht zu
werden?

-»

Die Ergebnisse

aus dem Workshop

sollten in einem Leitbild
festgeschrieben und

fir alle Fliihrungskrafte

und Mitarbeitende im »
Unternehmen transpa- v
rent gemacht werden.
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Wichtiger Hinweis: Zeit fiir Fiihrung

In kleinen und mittleren Unternehmen haben Fuhrungskrafte zahlreiche Aufgaben, die in ihren Ver-
antwortungsbereich fallen. Haufig sind es auch vergleichsweise grofse Teams, die von einer Flh-
rungskraft geleitet werden.

Uberpriifen Sie, ob Fiihrung in Threm Unternehmen als Nebenbeschaftigung oder als zentrale Auf-
gabe begriffen wird. Ist genligend Zeit fur Personalverantwortung méglich und auch eingeplant?

Finden Sie in personlichen Gesprachen mit der Flihrungskraft heraus, wie viel Zeit im Einzelfall fir
Flhrungsaufgaben bleibt und wie gegebenenfalls mehr Zeit fiir diese geschaffen werden kann.

Motivieren Sie Ihre Fihrungskrafte, sich im Alltag mehr Zeit fur Fihrung zu nehmen: Wenn diese
ihre Gesprache mit Mitarbeitenden zum Beispiel gut vorbereiten, ,,sparen” Sie sich Zeit durch Rei-
bungsverluste, wie Missverstandnisse und Frustrationen.

Tipp fiir den Alltag: ,,Beziehungsbooster*

pro Woche eine andere Person auswahlen

gemeinsamer Kaffee oder anderes fiir kurze ,,Quality Time*
authentisch Interesse liber Fragen und Zuhdoren signalisieren
Winsche ,,aushalten®, transparent Méglichkeiten/Grenzen aufzeigen
Wertschatzung fiir persdnliche und berufliche Attribute zeigen

S S e e
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Leitbild erlebbar machen
Dialog in den Teams,

Es ist eine Herausforderung, Flihrungsziele und -werte nicht nur im Fiihrungsleitbild festzuschreiben, um Vertrauen zu gestalten
sondern auch in tatsachlich gelebtes Verhalten von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden auf allen

Ebenen zu libersetzen. Das ist kein Zufallsprodukt, sondern Resultat eines interaktiven Prozesses. q

Kultur und die damit zusammenhangenden Beziehungen werden vor allem in der persdnlichen und 'g »

authentischen Eins-zu-eins-Kommunikation weitergegeben.

Leitbild in Verhalten umsetzen '
Haufiger Praxisfehler ist der Versuch, die Umsetzung im Unternehmen durch einseitige Kommunika-

tion zu vermitteln, zum Beispiel durch Poster. Das neue Leitbild als Hochglanzbroschire zu drucken

und Kommunikationskampagnen zu starten, reicht nicht aus. Eine einseitige Kommunikation zum

Leitbild allein kann lediglich zu einer Bewusstseinsbildung seitens der Belegschaft beitragen. Ein
Flihrungswandel gelingt vor allem dann erfolgreich, wenn Sie das Leitbild glaubwtirdig und authen-

tisch in Verhalten Ubersetzen.

Haufige Praxisfehler:
Die Annahme vieler Flihrungs-

Im Dialog bleiben krafte, dass es ausreicht,
Fiihrungsziele im Leitbild
Es braucht dazu die Kombination von verschiedenen Mafsnahmen und vor allem einen kontinuier- festzuschreiben und einseitig

lichen Dialog: Jede Fiihrungskraft sollte mit ihrem Team in einem bestenfalls extern moderierten zu vermitteln.

Workshop klaren, was genau bestimmte Werte des Unternehmens fir das jeweilige Team und
dessen Arbeitsalltag bedeuten. Auf diese Weise klaren Sie und Ihr Team gemeinsam, wie sich zum
Beispiel Férderung von Eigenverantwortung und Flexibilitat im Alltag ausdriicken kénnen, damit
das Unternehmensziel ,,Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit“ erreicht werden kann.

Denn:

»Zwischen dem, was man
. . . . o - .. . sagt und dem, was der
Fordern Sie den Dialog der Fiihrungskrafte mit ihren Teams zu Fiihrungszielen. Am besten amgjere versteht, kdnnen

iiber Workshops, die extern moderiert werden. Welten liegen®.

11
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Wie eine moderne Fuiihrungskraft Mitarbeitende
motivieren und unterstiitzen kann

Interview mit KOFA-Expertin Annette Dietz

Was zeichnet eine moderne Fiihrungskraft Ihrer Meinung nach aus?

Moderne Fuhrungskrafte begegnen ihren Mitarbeitenden auf Augenhéhe, mit einer neutralen, of-
fenen Haltung und kénnen proaktiv Gber Dialog vertrauensvolle Beziehungen gestalten. Sie zeigen
authentisch Interesse an Ihren Mitarbeitenden, konnen anderen Menschen zuhoren, stellen mehr
Fragen, sind offen fur kritische Worte und kénnen andere Standpunkte begreifen. Sie sind prasent
und geben regelmafiig Feedback, wodurch sich Mitarbeitende ,,gesehen fiihlen®. Natirlich kann das
eine FUhrungskraft nicht immer alles perfekt in sich vereinen. Das braucht es auch gar nicht. Eine
Orientierung an den genannten Verhaltensweisen reicht oft schon. Und es bedeutet nicht, dass
Flhrungskrafte alle Winsche ihrer Mitarbeitenden erfiillen miissen. Das kdnnen sie auch gar nicht.
Fir Mitarbeitende ist es meistens ausreichend, wenn Fihrungskrafte die Bedurfnisse anhoren,
ernst nehmen und sich fair mit ihnen auseinandersetzen.

Welche Kompetenzen muss eine Fithrungskraft aufserdem mitbringen?

Vor allem Selbstfihrungs- und Gesprachskompetenzen werden immer wichtiger. Wer seine Starken
und Schwachen, und damit auch seine ,,eigene Landkarte® kennt, ist in der Lage, sich und anderen mit
Wertschatzung, Offenheit und Respekt zu begegnen. Selbstfihrung férdert zudem Resilienz, das be-
deutet eine innere Widerstandsfahigkeit, was heutzutage wichtig ist, um mit Veranderungsdruck und
Unsicherheiten gut umgehen zu kdnnen. Und eben weil der Dialog so wichtig ist, brauchen wir Fiih-
rungskrafte, die wissen, wie und mit welchen Fragen man Gesprache und Beziehungen positiv gestalten
kann, wie aktives Zuhdren geht, wie man Wertschatzung verbal ausdriickt und konstruktiv Kritik tbt.

Wie kénnen Unternehmen ihre Fithrungskrafte unterstiitzen?

Ich wirde jedem Unternehmen dazu raten, eine Flihrungskrafteentwicklung aufzusetzen. Auf diese Wei-
se haben Flihrungskrafte die Moglichkeit, ihr Verhalten zu reflektieren und ihre Gesprachskompetenzen
weiterzuentwickeln. Eine Veranderung der Fuhrungskultur gelingt vor allem dann, wenn die Geschafts-
fuhrung diese Veranderung initiiert und unterstitzt, kontinuierlich dazu ermutigt und auch vorlebt.

SCHRITT 2

»Sich gesehen flhlen® ist
eln unterschatztes Grund-
bedlirfnis und ein starker
Motivationstreiber.

12
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Personalarbeit anpassen

Die Ergebnisse aus den Workshops zu Flihrungszielen und -werten sollten vor allem in der
Flhrungskrafteauswahl und Flihrungskrafteentwicklung deutlich werden.

< Achten Sie vor allem bei der Flihrungskrafteauswahl nicht nur auf die fachliche Eignung,
sondern auch darauf, wie die Kandidatinnen und Kandidaten zu Ihren Werten und Ihrer
Unternehmenskultur passen.

« Fordern Sie eine individuelle Flihrungskrafteentwicklung, die dazu beitragt, dass Flihrungs-
krafte in der Lage sind, Fihrungswerte in Verhalten zu tibersetzen und fiir die Mitarbeitenden
auch erlebbar zu machen.

Fliihrungskrafteauswahl

Berlicksichtigen Sie bei der Fiihrungskrafteauswahl nicht nur das fachliche Kénnen, sondern vor
allem auch, welche sozialen Fahigkeiten jemand mitbringt und wie gut ein Mensch in Ihre Unter-
nehmenskultur passt. Stellen Sie beispielsweise folgende Fragen im Auswahlprozess:

- Woran zeigt sich fir die neue Fihrungskraft Vertrauen?

» Wie wirde die neue Fuhrungskraft Eigenverantwortung férdern
und Sinnhaftigkeit der Arbeit vermitteln?

» Was versteht die neue Fihrungskraft unter Einfiihlungsvermoégen
und Wertschatzung?

« Wie wiirde die neue Fihrungskraft diese beiden Werte im
Arbeitsalltag in Verhalten tGbersetzen?

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

Daran erkennen Sie eine
moderne Fiihrungskraft:

Sie kann Macht aufgeben.

Sie kann sich selbst zuriick-
nehmen.

Sie kennt ihre Fehler und
Schwachen und kann diese
auch zugeben.

Sie fiihlt sich als Mentor.
Sie hort aktiv zu.

Sie holt mehr Feedback
ein als andere.

Sie muss nicht immer ‘

Recht behalten.

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

Sie kann der Situation und
dem Gegeniiber angemessen
Geflihle zeigen, um als
Mensch greifbar zu werden
und Vertrauen aufzubauen.

13
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Fiuhrungskrafteentwicklung

Viele der Fiihrungskompetenzen, die heute gefragt sind, bringen Flihrungskrafte nicht ,,einfach so
mit. Um Werte in entsprechendes Verhalten zu Gbersetzen und mit unterschiedlichen Bedirfnissen
der Mitarbeitenden angemessen umgehen zu kdnnen, brauchen sie eine ausgepragte Reflexions-
und Kommunikationsfahigkeit.

Zu empfehlen ist daher eine systematische Fiihrungskrafteentwicklung, die Fiihrungskrafte dazu
befahigt, Werte wie Einfihlungsvermégen, Forderung von Eigenverantwortung und Wertschatzung
in entsprechendes Verhalten und Kommunikation tibersetzen zu kénnen.

Folgende Punkte konnen Sie als Geschaftsfiihrende und Personalverantwortliche bei der Konzeption
einer Fiihrungskrafteentwicklung in den Blick nehmen:

360-Grad-Feedbacks sind eine wirksame Methode, um Flihrungskompetenzen einzuschatzen und
zu verbessern. Dabei werden die Kompetenzen (ergebnisrelevante Verhaltensweisen) von Fach- und
Flhrungskraften aus unterschiedlichen Blickwinkeln beurteilt — aus der Perspektive von Mitarbei-
tenden, Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen, Teammitgliedern oder Kunden (Fremdbild). Hinzu
kommt die Selbsteinschatzung (Selbstbild).

Auch Personlichkeitstests konnen in einem Soll-/Ist-Abgleich aufzeigen, wo noch Entwicklungs-
potenziale bestehen, um die Fihrungsziele des Unternehmens umsetzen zu kdnnen.

Es gibt eine Vielzahl an méglichen Persdnlichkeitstests und Anbietern fur die Durchflihrung eines
360-Grad-Feedbacks. Hier empfiehlt sich die Zusammenarbeit mit externen Beraterinnen und
Beratern, Trainerinnen und Trainern oder Coaches, die seridése Tests und Anbieter kennen und die
abgeleiteten Entwicklungsmafsnahmen begleiten kénnen.

Wichtig:

Ergebnisse aus Personlichkeitstests
und dem 360-Grad-Feedback erhe-
ben keinen Anspruch auf allgemeine
Giiltigkeit und sollten nicht dazu
genutzt werden, Fithrungskrafte in
eine bestimmte ,,Schublade® zu
stecken. Die Ergebnisse stellen
lediglich eine gute Basis dar, um in
einem Gesprach mit der Fiihrungs-
kraft gemeinsam zu klaren, wie eine
individuelle Entwicklung im Idealfall
aussehen sollte.

14
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Weiterbildungen fiir das ganze Team

Dariber hinaus sind individuell ausgerichtete, gezielte Weiterbildungen und die Bereitstellung von
geeigneten Personalentwicklungsmafinahmen fir die Fihrungskrafte und auch fiir deren Mitarbei-
tende zu empfehlen. Fir nachhaltige Verhaltensentwicklung ist eine individuelle Kombination aus
Trainings, Coaching sowie Mentoring-Programmen hilfreich. Auf diese Weise kann die Fihrungskultur
so weiterentwickelt werden, dass sie sowohl den Mitarbeitenden als auch dem Unternehmenserfolg
dient. Eine einzelne Weiterbildungsmafinahme, wie zum Beispiel ein intensives Fiihrungskrafte-
Training, kann wichtige Impulse liefern, fiihrt jedoch meistens nicht dazu, dass sich Fiihrungsver-
halten nachhaltig verandert.

F—

Neben individuellen Kompetenzen sollten folgende ~
Kompetenzen besonders gefordert und entwickelt werden

o SELBSTFUHRUNG
v e M BEZIEHUNGSGESTALTUNG
GESPRACHSFUHRUNG
a

SCHRITT 3

Wenn es flir Sie nicht
maoglich ist, eine umfassende
Flihrungskrdfteentwicklung
aufzusetzen, sind punktuelle
Weiterbildungen besser als
gar keine.

15
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Selbstfithrung

Selbstreflexion beziehungsweise seine eigenen Werte, Bedurfnisse und Motive zu kennen und zu
verstehen, sind die Basis, um authentisch als Vorbild zu agieren. ,,Nur wer sich selbst fiihren kann,
kann auch andere fiihren®, so heifst es. Und es stimmt: Wer seine Starken und Schwachen, damit
auch seine ,,eigene Landkarte® kennt, ist leichter in der Lage, sich und anderen mit Wertschatzung,
Offenheit und Respekt zu begegnen. Selbstflihrung ist aufserdem deshalb wichtig, um Resilienz, die
Fahigkeit zur Widerstands- und Anpassungsfahigkeit, zu férdern.

Fragen, die Sie sich selbst stellen sollten, sind beispielsweise:

« Was ist mir wichtig?

Woflr stehe ich: Welche Ziele und Werte habe ich?

« Was brauche ich, um entsprechend der Werte und Ziele fiihren zu kénnen?
Was sind meine Starken? Was sind meine Schwachen?

« Wo kann ich offener sein fiir die Belange meiner Mitarbeitenden?

Wie kann ich wertschatzend Grenzen setzen?

« Woraus schopfe ich Kraft und Energie?

Was einfach klingt, ist doch fir viele schwer. Um Zugang zu den eigenen Werten und zur eigenen
Persdnlichkeit zu erhalten, kdnnen Ihnen Coaching, Achtsamkeitstrainings und Ubungen zur Selbst-
wahrnehmung helfen.

Nur wer sich selbst
fuhren kann, kann auch
andere flihren

Friedrich Nietzsche

16
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Gesprachsfiihrung

Insbesondere, weil der Dialog flir den Aufbau von Vertrauen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbei-
tenden so wichtig ist, brauchen Sie ausgereifte Gesprachskompetenzen. Dabei spielt insbesondere
Ihre eigene Haltung in der Kommunikation eine wichtige Rolle. Es bedarf einer Grundhaltung, die
akzeptiert, dass jeder die Sache aus seiner Sichtweise sieht, je nach seiner Lebensgeschichte und
seinen Lebensumstanden.

Es ist wichtig, ein Ziel anzustreben, dennoch ist eine Grundhaltung der gegenseitigen Wertschatzung
»ich bin o.k. = du bist 0.k.” wichtig. Und manchmal braucht es auch zunachst nur Ihre Bereitschaft,
aktiv zuzuhoéren. Férdern Sie zudem ein gewisses Mafs an Nahe, damit Vertrauen leichter entstehen
kann. Dazu ist es hilfreich, wenn Gefiihle wie Arger und dahinterliegende mégliche Bediirfnisse,
zum Beispiel nach Zuverlassigkeit, zugelassen und der Situation sowie dem Gegenliber angemessen
ausgedriickt werden konnen. Geflihle haben im Business flir viele nach wie vor nichts zu suchen.
Und doch bringt jeder Mensch tagtaglich seine Gefluihle und Bedurfnisse sowieso mit an den Arbeits-
platz, auch wenn sie nicht fir jeden ersichtlich sind. Wenn Sie diese nicht sichtbaren Geflihle und Be-
durfnisse nicht in angemessener Weise ,,zulassen®, konnen Konflikte, Missverstandnisse und ineffek-
tives Arbeiten entstehen.

Gezielte Kommunikationstrainings (zum Beispiel zum Konzept von Marshall B. Rosen-
berg) in Kombination mit Einzelcoachings kénnen dazu beitragen, dass Sie als Fiihrungs-
kraft leichter Geflihle und Bediirfnisse von Mitarbeitenden managen und als Mehrwert
verstehen kdnnen.

SCHRITT 3
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Praxistipps fiir eine Neuausrichtung von Fithrung

1.

Machen Sie als Geschaftsfiihrende den
Stellenwert von Fiihrung deutlich, indem
Sie fur Fihrungskrafte und Mitarbeitende
erlautern, dass Sie Flihrung weiterentwickeln
wollen und was die Grlinde dafur sind.

Seien Sie Vorbild und stellen Sie sicher,
dass Ihre Fihrungskrafte sich Zeit flr das
Thema Fiihrung nehmen (kdnnen).

Initiieren Sie einen hierarchielibergreifen-
den Dialog (mit allen oder je nach Unter-
nehmensgrofde zufallig ausgewahlten Mit-
arbeitenden) zum Thema Flhrung:

Klaren Sie miteinander, was Fihrung in
Ihrem Unternehmen bedeutet und wie
sich Fihrung im Alltag zeigen sollte.

Binden Sie als Geschaftsfiihrende die
Fiihrungsziele in Ihre Ziel- und Strategie-
planung ein.

Integrieren Sie die Ergebnisse des Dialogs
in ein Leitbild und machen Sie es fiir alle
Mitarbeitenden transparent.

Uberdenken Sie die Hierarchie und
Unternehmenskultur, denn eine moderne,
vertrauensbasierte Fihrungskultur kann

in klassischen, strengen Hierarchien nicht
funktionieren.

7.

10.

Mobilisieren Sie Ihre Fiihrungskrafte, mit
ihren Teams ebenfalls einen Dialog zum
Fiihrungsleitbild zu initiieren, damit gegen-
seitige Erwartungen an Zusammenarbeit
deutlich werden und das Fuhrungsleitbild fur
die Mitarbeitenden auch im Alltag erlebbar
wird.

Ermutigen Sie Ihre Flihrungskrafte, insge-
samt mehr Fragen zu stellen und eine kon-
tinuierliche Dialog- und Feedbackkultur
im Alltag zu etablieren, um Motivation und
Leistungsfahigkeit Ihrer Mitarbeitenden zu
fordern.

Fordern Sie kontinuierlich unternehmens-
weit eine Dialog- und Feedbackkultur,
beispielsweise liber die Einrichtung von
regelmafsigen Mitarbeitergesprachen,
Mitarbeiterbefragungen, Jour Fixes,
informellen Austauschformaten und
Mentorenprogrammen.

Passen Sie Ihre Personalarbeit an und
fordern Sie eine individuelle Fiihrungs-
krafteentwicklung, da Gestaltung und
Forderung von Dialog hohe Kompetenzen
erfordern, die eine Flihrungskraft nicht
immer ,,einfach so* mitbringt.
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Wie die Synaxon AG die Verbindung im Team starkt

Blick in die Praxis

Ganz ohne Prasenz im Betrieb, so glaubt der Synaxon-Vorstand, diirfte es schwierig werden, die
Kontakte im Team zu starken. Deshalb ist er kiirzlich dazu libergegangen, Beschaftigte zu mehr
personlichen Treffen zu ermutigen. Vorangehen sollen dabei die Fliihrungskrafte.

sVorgesetzte haben grundsatzlich eine Vorbildfunktion®, sagt Schréder. Mit Blick auf das Vor-Ort-Sein
heifdt das: Sie sollen mindestens zwei Tage pro Woche zwischen Dienstag und Donnerstag im Biiro
sein. Einmal im Quartal laden die Fihrungskrafte zudem zu sogenannten Stammestreffen ein: Die
Teams verbringen einen ganzen Tag zusammen — machen Workshops, grillen oder gehen anderen
Aktivitaten nach. ,,Und tber Berufliches®, erganzt Schrdder, ,,wird dabei naturlich auch diskutiert.”

Zum Praxisbeispiel >

|

SCHRITT 3

Vorgesetzte haben
grundsdtzlich eine
Vorbildfunktion.
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Dialog- und Feedbackkultur gestalten -
auch mit wenigen Ressourcen

Vertrauen ist kein Selbstlaufer, sondern muss immer wieder (neu) entwickelt werden. Daher ist Stellen Sie Ihren Mit-
es wichtig, eine kontinuierliche Dialog- und Feedbackkultur zu etablieren. Férdern Sie vor allem arbeitenden mehr Fragen,
den Dialog im Alltag (iber mehr ,,Zweiergesprache®. wie beispielsweise:

« Wie kann ich Sie bestmaglich bei
Ihrer Arbeit unterstiitzen?

« Woran zeigt sich fir Sie im Alltag

Beispiele fiir mogliche Dialogformate je nach Zielsetzung bzw. Thema: Wertschatzung?

« Was brauchen Sie, um eigenver-

" antwortlich arbeiten zu konnen?
THEMEN / ZIELE VON DIALOGFORMATEN MOGLICHE DIALOGFORMATE . . . .
Dabei geht es nicht um ,,Wiinsch dir

was®, sondern darum, die Mitarbei-
tenden mit ihren individuellen Be-
diirfnissen ernst zu nehmen, einfach
nur mal zuzuh6ren und gemeinsam
zu klaren, was im Rahmen der Mog-
lichkeiten liegt. Das bedeutet zwar
eine Investition an zusatzlicher Zeit,
Informelle Dialogformate, wie Beziehungsbooster, die Sie aber liber weniger Reibungs-
gemeinsame Sportaktivitdten und Mittagessen verluste in Form von Frustration und
mehr Motivation wieder einsparen.

Ziele, Erwartungen und Wiinsche an
Zusammenarbeit besprechen

Mitarbeitergesprache, Jour-Fixe-Termine

« .. .. Zweier- und Team rache z wahlten
»,Gesunde® und wertschatzende Fiihrung eler-u d eamgesprache zu ausgewanite

Themen initiieren
Zusammenarbeit kontinuierlich verbessern,

Motivation im Team stérken Retrospektiven, Starkenfeedback

Verbindung proaktiv férdern

Lerntandems, Mentoring, Open Space,

Wissen erweitern, Entwicklung férdern Barcamps
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Es braucht letztlich immer eine individuelle Betrachtung durch die Fliihrungskrafte, zu welchen The-
men wie oft und in welchem Format Dialog im Unternehmen stattfindet. Es lohnt sich jedenfalls,
wenn Sie folgende Themen bei der Dialoggestaltung berlicksichtigen:

Erwartungsmanagement:
Klarheit zu gegenseitigen Erwartungen schaffen

Klaren Sie miteinander,

- was sie voneinander erwarten kdnnen und was nicht. Zum Beispiel, was bestimmte Werte im
Arbeitsalltag fur Sie und Ihre Mitarbeitenden bedeuten, an welchem Verhalten sich Werte, wie
zum Beispiel Eigenverantwortung, im Alltag zeigen.

- wie Sie mit ,,Storgefuhlen“ umgehen wollen. Ermutigen Sie Ihre Mitarbeitenden bei ,,Stor-
gefiihlen®, das direkte, personliche Gesprach zu suchen, um Missverstandnisse oder Konflikte gar
nicht erst aufkommen zu lassen.

- in welchen Situationen man am besten welche Medien benutzt, wann eine schriftliche Kommunika-
tion sinnvoll ist und wann nicht. Zum Beispiel sollten Sie eine schriftliche ,,Ping-Pong“-Abstimmung
vermeiden, insbesondere, wenn es um Uneinigkeiten geht.

« bis wann eine Rickmeldung zu bestimmten Themen erfolgen sollte oder wie man kommuniziert,
wenn gerade eine zeitnahe Riickmeldung nicht méglich ist.

Besser ein kurzes Feedback
als gar keins:

Auch wenn es fiir Sie manchmal eine
zeitliche Herausforderung ist, zeit-
nah Feedback auf E-Mails zu geben:
Investieren Sie die Zeit. Und wenn
es nur ein kurzes ,,Danke* oder ,,Ich
melde mich so bald wie méglich ist.
Es sind oftmals die kleinen Alltags-
handlungen, die dazu beitragen, Moti-
vation im Team aufrechtzuerhalten
und eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit zu gestalten sowie zu starken.
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Ziele gemeinsam vereinbaren und Flexibilitat erméglichen

Ziele und Leistungsvorgaben eines Verantwortungsbereichs sind haufig schwer anzupassen. Trotz-
dem haben Sie als Fuhrungskraft in der Regel Handlungsspielraume, auf welche Weise und unter
welchen Bedingungen Sie die Vorgaben auf Ihren Bereich oder Ihr Team ,,herunterbrechen®

Legen Sie eine hohere Ergebnisorientierung an den Tag, bei der weniger die Frage zahlt, wie viel
Zeit und Ressourcen investiert wurden, als die Frage, wie erfolgreich das Arbeitsergebnis ausfallt.
Sie kdnnen beispielsweise die Wege der Zielerreichung jedem selbst tiberlassen, den Ort und die
Arbeitszeit —im Rahmen der jeweiligen Méglichkeiten des Betriebs — mdglichst flexibel gestalten
oder sich mit Ihrem Team zu Unterstitzungsangeboten beraten. Voraussetzung dafiir ist, einen Dia-
log darliber zuzulassen und auch proaktiv zu férdern. Stellen Sie zum Beispiel allen Mitarbeitenden
die Frage, welche Aufgaben und Arbeitsbedingungen Energie spenden, welche Energie rauben und
schauen Sie gemeinsam, wie gegebenenfalls eine Aufgabenumverteilung aussehen kann. Machen
Sie nachvollziehbar, wenn etwas nicht méglich ist.

Gesundheit fordern

Die Flexibilitat von Arbeit und die damit verbundene 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
»standige® Erreichbarkeit sind Beispiele daflir. Wichtig ist daher ein Dialog, was Mitarbeitende im
Alltag brauchen, um gesund bleiben zu kénnen, mental und kdrperlich. Damit flexible Arbeitsmo-
delle nicht dazu fiihren, dass Mitarbeitende sich gendétigt fihlen, rund um die Uhr zu arbeiten, ist es
wichtig, dass Sie als Flihrungskraft ihre Erwartungen hinsichtlich der Erreichbarkeit ihrer Mitarbei-
tenden kommunizieren und deutlich machen, dass Sie zum Beispiel abends oder am Wochenende
keine Antwort erwarten.

Im besten Fall lebt die
Flihrungskraft eine gesunde
Arbeitsweise in Form

einer guten Balance aus
Arbeit und Freizeit vor.
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Praxis-Tipps im Uberblick

1. Erhohen Sie die Motivation und gewinnen 4. Lassen Sie einen Dialog liber die Art der
Sie das Vertrauen Ihrer Mitarbeitenden Leistungserbringung zu. Legen Sie insge-
uber einen regelmafigen, personlichen samt eine héhere Ergebnisorientierung an
Dialog: Erkundigen Sie sich regelmafsig, wie den Tag, bei der weniger die Frage zahlt,
Ihre Mitarbeitenden bestimmte Alltags- wie viel Zeit und Ressourcen investiert
situationen erleben. Wichtig: Es geht nicht wurden, als die Frage, wie erfolgreich der
darum, dass Sie alle Bedurfnisse erfllen, Ressourceneinsatz letztlich war.

sondern darum, dass Sie ernsthaftes Inter-

. . . 5. Achten Sie auf die Gesundheit Ihrer Mit-
esse an Ihren Mitarbeitenden zeigen.

arbeitenden. Ermdglichen Sie Arbeitszeit-/

2. Achten Sie wahrend des Dialogs auf eine Arbeitsortmodelle, die das Verfolgen
Kommunikation auf Augenhéhe. Uben Sie individueller Lebensziele vereinfachen
sich immer wieder in einer wertschatzen- und zu einer besseren Work-Life-Balance
den Haltung, im Perspektivwechsel und beitragen kdnnen.
versuchen Sie zu verstehen, warum Ihre
Mitarbeitenden in einer bestimmten Weise Fragen Sie Ihre Mitarbeitenden, woran
agieren. Es geht nicht darum, alles gutzu- genau sich gesundes Flihren im Arbeitsall-
heifden oder zu tolerieren, sondern zunachst tag flr die jeweilige Mitarbeiterin bzw. den
nur darum, zu verstehen, sodass sich Ihr jeweiligen Mitarbeiter zeigt. ’

Gegenuber ernst genommen flhlt.

3. Nehmen Sie sich Zeit fiir Ihre eigene Refle-
xion: Was ist Ihnen wichtig? Wo kdnnen Sie
aber auch offener sein fir die Belange der
anderen Person?

23



2 | SO GEHEN SIE VOR

Maogliche Dialogformate

Personalverantwortliche sollten iber die Einrichtung von Dialogformaten den Dialog fordern.
Folgende institutionalisierte Formate sind dafir hilfreich:

Regelmafdige Mitarbeitergesprache und organisierte Informationsrunden

Jahrliche Mitarbeitergesprache, Team-Meetings, Jour-Fixe-Termine sind wichtige Formate flir den
systematischen, regelmafigen Dialog zwischen Vorgesetzten und Beschaftigten. Solche fiir die Kom-
munikation fest reservierten Zeiten stellen sicher, dass Gesprache und Informationen tiber wichtige
Inhalte einen festgelegten Raum neben dem Tagesgeschaft haben. Motivieren Sie Ihre Flihrungs-
krafte zum Beispiel, sogenannte ,,Beziehungsbooster® (siehe Seite 10) und regelmafsige Retrospek-
tiven im Team einzuplanen. Bei den Retrospektiven blickt das gesamte Team beispielsweise einmal
im Quartal auf die vergangene Zeit zurlick und bespricht miteinander, was gut lief, was aber auch zu-
kiinftig anders gemacht werden sollte. Auch Wertschatzung kommt im Alltag schnell mal zu kurz. Das
Starkenfeedback ist hilfreich, um sich bewusst gegenseitig Wertschatzung zu zeigen.

Offene Veranstaltungsformate

Organisieren Sie offene Veranstaltungsformate, wie beispielsweise Barcamps und Open Spaces,
bei denen eine Vernetzung ohne Hierarchien méglich ist und ein Dialog auf Augenhdhe entsteht.
Flhrungskrafte und Mitarbeitende erhalten so Einblicke in die Organisation, die sie sonst nicht be-
kommen. Sie kdnnen auf der anderen Seite Strategien und Konzepte direkt vermitteln, die sonst
Gefahr laufen, in den Hierarchien stecken zu bleiben und zu versanden. In diesen Veranstaltungen
kdénnen die Vernetzungsbegeisterten sowie Skeptikerinnen und Skeptiker in einem gemeinsamen
Raum Erfahrungen sammeln, Themen diskutieren und Entscheidungen treffen. Alle erleben, wie
hilfreich es sein kann, wenn einmal Auszubildende oder neue Mitarbeitende in einem Fachgebiet
die Verantwortung flr Vortrag und Diskussion tibernehmen und die Flihrungskrafte einfach nur
zuhoren. Oder wie stark ein Veranderungsprozess an Akzeptanz gewinnt, wenn etwa der Finanzver-
antwortliche im direkten Dialog mit Mitarbeitenden Sachzwange erklart und alle gemeinsam Vor-
schlage erarbeiten, wie ein Ziel erreicht werden kann.

Férderlich sind

,Offene Sprechstunden®,

in denen die Mitarbeitenden
auch kurzfristig die Chance
zu einem persénlichen ,Vier-
Augen-Gesprdch® mit ihrer
Flihrungskraft haben.
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Lerntandems und Mentoring

Flr Fihrungskrafte ist es hilfreich, sich regelmafsig zu bestimmten Fiihrungsthemen mit ihren
Kolleginnen und Kollegen auszutauschen. Empfehlenswert ist es daher, Lerntandems zwischen
Flhrungskraften zu bilden, die beispielsweise gemeinsam Fihrungskraftetrainings besucht haben

und sich dann in regelmafsigen Abstanden zu den Lerninhalten und deren Umsetzung austauschen.

Weiterhin forderlich fiir eine nachhaltige Entwicklung der Fihrungskrafte, ist die Benennung von
Mentorinnen und Mentoren, die von Fihrungskraften bei Problemen als Vertrauenspersonen kon-
taktiert werden konnen. Die Rolle der Mentorinnen und Mentoren sollten diejenigen ibernehmen,
die bereits viel Erfahrung zum Thema Fihrung mitbringen. Lerntandems und Mentoring sind auch
zwischen anderen Mitarbeitenden im Team sinnvoll, wie zum Beispiel alteren und jingeren oder
neuen und erfahrenen Mitarbeitenden.

Informelle Austauschformate

Informelle Austauschformate sind wichtig, da ein Austausch aufderhalb der Arbeit in informeller
Atmosphare das Vertrauen und die Beziehung zu den Mitarbeitenden férdern kann. Dazu kann
schon ein Mittagessen unter Kolleginnen und Kollegen beitragen, ein gemeinsames Feierabend-
getrank oder auch gemeinsame Sport- und andere Freizeitaktivitaten. Auch Fiihrungskrafte
untereinander sollten informelle Austauschformate nutzen und pflegen. Hilfreich ist, wenn Gber
Personalverantwortliche oder das Mentoring diese Aktivitaten initiiert werden, ohne dass sie als
Verpflichtung gelten.

SCHRITT 4
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Praxis-Tipps fiir Fiilhrungskrafte im Uberblick:
Die wichtigsten Punkte fiir eine erfolgreiche Umsetzung

Blocken Sie sich
in Ihrem Kalender
eine Zeitspanne,
die Sie fir Ihre
Reflexion zum
Thema Fihrung
und die Vorberei-
tung oder Nach-
bereitung von Ge-
sprachen nutzen.

Achten Sie dar-
auf, dass die fest
institutionali-
sierten Formate
wie Mitarbeiter-
gesprache, Jour
Fixes und Retro-
spektiven Be-
stand haben und
auf diese Weise
regelmafsig Dialog
stattfindet.

b

Erweitern Sie
Wissen und
fordern Sie eine
Entwicklung Gber
Lerntandems,
Mentorinnen und
Mentoren.

Tauschen Sie sich
regelmafsig mit
Ihren Kolleginnen
und Kollegen zum
Thema Fihrung
aus.

Achten Sie da-
rauf, dass auch
informelle Aus-
tauschtreffen
stattfinden, wie
beispielsweise ein
Mittagessen oder
ein gemeinsames
Feierabendge-
trank. So férdern
Sie eine person-
liche Ebene, die
Thre Zusammen-
arbeit starken
kann.

Ihre Benefits im Uberblick:

1.

Der Dialog mit den Mitarbei-
tenden und ein regelmafiiges
Feedback an sie sind wichtige
Erfolgsfaktoren im Rahmen von
Fiihrung.

Uber Dialog und Feedback erfah-
ren Ihre Mitarbeitenden Wert-
schatzung, was wiederum deren
Motivation erhoht. Die Umset-
zung dieser alltaglichen Auf-
gaben ist zeitaufwendig, leistet
aber einen wichtigen Beitrag zur
Sicherung der Leistungsfahigkeit.

Probieren Sie es aus: Auch wenn
Sie keine umfassenden Ressour-
cen fiir eine individuelle Fiih-
rungskrafteentwicklung haben:
Ein von Ihnen ernsthaft gefiihrter
und wertschatzender Dialog mit
Ihren Mitarbeitenden wird auch
kurzfristig schon positive Effekte
mit sich bringen.
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Den Erfolg der MafsSnahmen prufen

Der Erfolg einer vertrauensbasierten Fiihrung im Unternehmen ist schwer in Zahlen messbar.
Die im Folgenden aufgefiihrten Mafshahmen und Punkte kbnnen dennoch dabei helfen, den Erfolg

einzuschdtzen.
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Anonyme Mitarbeiterbefragungen und 360-Grad-Feedbacks

Mitarbeiterbefragungen kdnnen Aufschlisse darliber geben, ob die Beschaftigten mit den Entwick-
lungsmafsnahmen zufrieden sind und ob das Unternehmen insgesamt als attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommen wird. Insbesondere ist das dann der Fall, wenn sie in regelmafdigen Abstanden, zum
Beispiel jahrlich, durchgeflihrt werden. Speziell zum Thema Fihrung bietet sich zur Erfolgsmessung
auch ein 360-Grad-Fuihrungskraftefeedback an. Vor allem, wenn dieses als Basis flr die Fiihrungskraf-
teentwicklung herangezogen wurde (siehe Seite 14), liefert ein erneutes Durchfiihren des 360-Grad-
Feedbacks Erkenntnisse zum Erfolg der Entwicklungsmaifinahmen.

Dialog zur Wirksamkeit der MafSsnhahmen

Auch hinsichtlich einer Erfolgsmessung ist ein Dialog zu empfehlen. Ergebnisse aus einer Mitarbei-
terbefragung oder einem 360-Grad-Feedback kdnnen als hilfreiche Gesprachsgrundlage dienen,
ersetzen aber nicht das personliche Gesprach sowohl innerhalb der Fliihrungsmannschaft als auch
mit den Beschaftigten. Ein Workshop kann hilfreich sein, um eine fundierte Riickmeldung zur Wirk-
samkeit der Mafsnahmen im Bereich Fihrung zu bekommen. Erganzend dazu sind auch hier Mit-
arbeitergesprache sinnvoll, um Informationen zur Zufriedenheit mit der Fihrung im Unternehmen
sowie Verbesserungsvorschlage zu erhalten.

Betriebliche Kennzahlen

Ein besseres Fihrungsverhalten im Alltag kann auch dazu beitragen, ungewollte Fluktuation und
Fehlzeiten im Betrieb zu verringern. Veranderungen der Flihrungskultur spiegeln sich aufserdem
haufig positiv in wirtschaftlichen Kennzahlen wider.
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Netzwerke und Forderungen nutzen

Vielen kleinen und mittleren Unternehmen fehlt Zeit und Geld flir die systematische
Flihrungskrdfteentwicklung. Daher schliefsen sich immer mehr Unternehmen ohne eigene
Personalabteilung zusammen oder nutzen vorhandene Netzwerke und Forderprogramme.
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Folgende Internetseiten bieten Ihnen weiterfithrende
Informationen zum Thema:

INQA-Coaching

Das INQA-Coaching unterstiitzt kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) dabei, passgenaue
Losungen fiir die personalpolitischen und arbeitsorganisatorischen Veranderungsbedarfe im Zu-
sammenhang mit der digitalen Transformation zu finden:

zum INQA-Coaching ->

Regionale Forderprogramme

Es lohnt sich, regional zu recherchieren, welche Férderungen es in Ihrer Region gibt. Informieren Sie
sich beispielsweise bei der nachstgelegenen Wirtschaftsforderung, Ihrer Kammer oder Innung.

Forderdatenbank

Die Forderdatenbank des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie bietet aktuelle Informatio-
nen zu landesspezifischen, bundesweiten und europaischen Férderprogrammen. Uber das integrierte
Online-Tool kdnnen Sie schnell herausfinden, welche Férderprogramme fiir Sie infrage kommen:

zu Forderprogrammen ->
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