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Management Summary

Warum lohnt sich die Lektiire der vorlie-
genden Broschire des Bundesverbandes
der Personalmanager e.V. (BPM)?

Seit es Flihrung gibt, wird tber sie disku-
tiert. Auch, dass sich Filhrung verandert,
ist nichts Neues. Was zunimmt, ist eine
Beschleunigung der Verdnderung der
Rahmenbedingungen. Wir befinden uns
in einer VUCA-Welt, inkl. der Gefahr einer
Disruption des eigenen Geschéaftsmodells.
In einem zunehmend volatilen Umfeld ver-
andern sich auch die Anforderungen an
Flhrung sowie die Fiihrenden.
.Command & Control” hat ausgedient! Die
lineare Entscheidungsfindung der Vergan-
genheit stoéBt in einem volatilen Umfeld

an ihre Grenzen: Flexibles Agieren ist not-
wendig. Die Zukunft fordert ein anderes
Vorgehen bzw. ein neues Mindset in der
Zusammenarbeit und bei der Entschei-
dungsfindung - mithin eine neue Haltung.
Fihrung in der Zukunft bedeutet weniger

Hierarchie und mehr Teamarbeit, Partizi-
pation, Kooperation und Vernetzung mit
klarer Nutzerzentrierung. Der Fiihrende”
ist zunehmend Coach und Mentor. Die
Fihrungskompetenzen missen in Rich-
tung Ambidextrie, Netzwerke, Transparenz,
Selbstreflektion sowie durch das Lernen
agiler Methoden und digitaler Tools erwei-
tert werden.

Unsere Lésungsangebote fir Fihrende
und Personalmanager auf dem Weg zu
JFuture Leadership & Culture” sind

— neue Glaubenssétze der Fiihrung
im digitalen Zeitalter,

- die Handlungsoptionen fiir HR sowie

- praktische Ansatze zur Verdnderung
von Fiihrungsverstéandnis und -handeln.

* Im Folgenden wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit die
mannliche Form als Kurzform fir beide Geschlechter genutzt.
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Einflihrung

Der Umgang mit Widersprichen und Span-
nungen ist und bleibt eine Fiihrungsheraus-
forderung. Und die Komplexitat nimmt zu,
egal ob auf der Makroebene - als Reaktion
auf 6konomische, technologische, demo-
grafische und gesellschaftliche Veranderun-
gen - oder auf der Mikroebene - also der
unmittelbaren Fiihrungsbeziehung oder
dem Fuhrungskontext. Auch die Geschwin-
digkeit, mit der wir Verdnderungen aufneh-
men und verarbeiten missen, steigt rasant.
Diese Dynamisierung verandert Filhrung,
die notwendigen Kompetenzen und das
Verhalten von Fihrenden schneller als bis-
lang gewohnt. Das hat in vielfacher Hinsicht
auch Auswirkungen auf HR.

Die vorliegende Broschire des Bundesver-
bandes der Personalmanager e.V. (BPM)
beleuchtet mégliche Veranderungen der
Fihrung sowie die Auswirkungen der
Dynamisierung auf Fiihrende. Auch die
Herausforderungen, die daraus fir HR-Ver-
antwortliche entstehen, und mégliche
Handlungsoptionen werden beleuchtet.
Die Inhalte der Broschire wurden in meh-
reren Workshops im Team erarbeitet. Die
erarbeiteten Handlungsempfehlungen
wurden im Rahmen der ,New Work Tour”
und des BPM-Zirkeltrainings auf dem Per-
sonalmanagementkongress 2019 vorge-
stellt und diskutiert (siehe Workshop-Do-
kumentation auf S. 16f.). Die Autoren

bedanken sich fur das vielseitige und kon-
struktive Feedback, das ebenfalls in diese
Broschire eingeflossen ist.

Wer im Unternehmen oder HR auf dem
Weg zu neuem oder anderem Fihrungs-
denken und -handeln ist oder erstin den
Anfangen dazu steckt oder auch nur mit
dem Gedanken spielt, den Weg gehen zu
wollen, findet hier wertvolle Impulse fir
die HR- und Fihrungspraxis.

Wir wiinschen viel Spal3 bei der Lektire
und freuen uns auf Riickmeldungen und
Impulse, gerne an info@bpm.de.



Problem Statement:
Was bringt die Zukunft?

Um sich der Frage zu néhern, wie Leader-
ship im Unternehmen kiinftig aufgestellt
sein muss, ist es unerlasslich, sich mit den
zentralen Trends und Entwicklungen zu
beschéftigen, die die Arbeitswelt pragen.
Hier lassen sich 6konomische,
technologische, demografische und
gesellschaftliche Trends differenzieren.

Im 6konomischen Bereich ist es insbeson-
dere die zunehmende Volatilitdt und hohe
Verdnderungsgeschwindigkeit, die dem
Leader von morgen und denen, die er fihrt,
eine sehr ausgepragte Anpassungsfahigkeit
abverlangen. Die Globalisierung bedingt
zudem, dass die zu fuhrenden Teams immer
diverser werden und nicht selten auch

Uberall auf der Welt verteilt sind.

Mit den technologischen Entwicklungen ist
neben verdnderten Mensch-Maschine-In-
teraktionen auch eine schier untiberschau-
bare Anzahl an Mdglichkeiten des zeit- und
ortsungebundenen Arbeitens und inno-
vativer Arbeitsmethoden méglich. Die
Flhrung agiler Teams sowie die Fiihrung
von Teams, in denen Teammitglieder mobil
oder tageweise im Homeoffice und / oder
in unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen
arbeiten, machen es zur Herausforderung
fir Leader, ein Wir-Gefuhl entstehen zu
lassen und Teamprozesse so zu organi-
sieren, dass gleichermaBen die betrieb-
lichen Ziele erreicht und die Belange der

Einzelnen bericksichtigt werden. Wo ges-
tern eine Flhrungskraft ihr Team flr acht
Stunden am Tag im Buro antreffen und

die Arbeitsablaufe entsprechend gestal-
ten konnte, sehen sich Leader von morgen
einer deutlich héheren Komplexitat gegen-
Uber. Hinzu kommt die Herausforderung,
im technischen Bereich zumindest so weit
sprechféhig zu sein, um den Arbeitsfort-
schritt einschétzen zu kénnen.

Bedingt durch demografische Prozesse
der Alterung von Belegschaften und
Verknappung von qualifiziertem Nach-
wuchs vollzieht sich ein Wandel von einem
Arbeitgeber- zu einem Arbeitnehmer-
markt, der in einigen Engpassbranchen



bereits abgeschlossen ist. Es besteht fur
die Jungeren nicht mehr die Notwendig-
keit, sich an die Werte der Alteren anzu-
passen - auch nicht mehr an die ihrer Fih-
rungskréfte. Die Fihrungskarriere selbst
wird immer diverser. In Anbetracht einer
verlangerten Lebensarbeitszeit erscheint
es immer weniger sinnvoll, Karriereschritte
ausschlieBlich auf ein enges Zeitfenster zu
fokussieren und den ,Kaminaufstieg” anzu-
streben. Vielmehr gleicht die Karriereent-
wicklung eher einer ,Kletterwand” mit Seit-
warts- und Aufwértsbewegungen, die sich
durchaus Uber das gesamte Erwerbsleben
hinweg erstrecken kénnen. Eine weitere
Konsequenz der Demografie ist, dass
immer haufiger jingere Fiihrungskréfte
altere Beschéftigte fihren werden.
Gesellschaftliche Trends zu mehr Indivi-
dualisierung und Selbstverwirklichung

stellen zuweilen gar die Fihrungsfunktion
selbst in Frage. Die klassische Fihrungs-
beziehung entspricht nicht mehr dem
Selbstverstédndnis der jlingeren Genera-
tion, das vom Streben nach Eigenverant-
wortung und Selbstverwirklichung gepréagt
ist. Immer mehr wird der Leader zum
Coach und Sparringspartner fur sein Team.
Employability, zu deutsch Beschaftigungs-
fahigkeit, wird zum zentralen Sicherheits-
anker in einer immer stérker im Wandel
befindlichen Arbeitswelt. Dies bedeutet
jedoch auch, dass beschaftigungsfahige
Mitarbeiter selbstbewusster und eigenbe-
stimmter sind und somit eine neue Art der
Fuhrung erforderlich machen. In Zeiten fla-
cher Hierarchien ist nicht Autoritét gefragt,
sondern Kollegialitat. Gleichzeitig bedeu-
tet das auch eine Chance. Denn die Anfor-
derungen an Fiihrende werden immer

groBer, sind fur eine Person kaum noch

zu bewiltigen. Partizipation bzw. Demo-
kratisierung von Fihrung stellt hier einen
Lésungsansatz und eine logische Konse-
quenz dar. AuBerdem ist zu beobachten,
dass Fihrungspositionen im klassischen
Sinn mit der Implikation langer Arbeitszei-
ten und bedingungslosem Commitment
gerade der jingeren Generation nicht
mehr attraktiv erscheinen. Fihrung muss
sich daher wandeln, um weiterhin ein
erstrebenswertes Karriereziel darzustellen.



Herausforderung Leadership:
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Welche Auswirkungen haben diese
Entwicklungen auf die Fiihrung in
ihrem Unternehmen?

Herausforderungen, Phasen des
Umbruchs, Restrukturierungen und Reor-
ganisationen gab es schon immer. Die
gelbte Fihrungsperson verfugt tiber eine
ganze Klaviatur an MaBnahmen, derer sie
sich bedient, um das Wachstum und den
Fortbestand ihres Teams, ihrer Abteilung
oder ihres Unternehmens zu sichern. Wie
oben bereits dargestellt, wird angesichts
der aktuellen 6konomischen, techno-
logischen, demografischen und gesell-
schaftlichen Entwicklungen jedoch schnell
klar, dass wir mit den bekannten Metho-
den die neuen Herausforderungen nicht
mehr [6sen kénnen. Ein neuer Fihrungs-
ansatz wird benétigt, der ein flexibles
Agieren ermdglicht, die Handlungsge-
schwindigkeit erhéht und unsere Inno-
vationskraft starkt. Zentraler Bestandteil
dieses neuen Ansatzes sind die Themen

Dezentralisierung und Vernetzung. Es
reicht nicht mehr, Entscheidungen zur
Weiterentwicklung des Unternehmens nur
im kleinen Kreis zu treffen. Das Know How,
die Erfahrung und die Ideen aller Mitarbei-
ter, Partner und der Kunden werden bend-
tigt, um den aktuellen Herausforderungen
begegnen zu kénnen.

Dies deutet schon an, dass eine neue
Haltung erlernt werden muss. Fihrende
kénnen und missen nicht mehr auf jede
Frage eine Losung haben, im besten Fall
weil3 sogar der Mitarbeiter bzw. das Team-
mitglied deutlich mehr. Die Aufgabe der
Fihrenden ist es, die richtigen Fragen

zu stellen, zuzuhoren und den Mitarbei-
ter auf dem Weg zur Lésung zu beglei-
ten. Die Fihrungskraft ist zunehmend im
Empfangs- statt im Sendemodus. Wissbe-
gier in Bezug auf neue Technologien und

Kundenbeddirfnisse sowie Offenheit fur
neue Ansétze in Geschaftsmodellen und
Co-Creation-Modelle mit Prosumenten 6ff-
nen den Handlungsspielraum fir die Wei-
terentwicklung und beschleunigen diese.
Um diese Haltung im Unternehmen zu
etablieren, missen Fihrungskrafte sorg-
sam Uberprifen, welche Fihrungskom-
petenzen sie in ihrem Instrumentenkasten
ergénzen mussen, um die anstehende
Transformation zu bewéltigen. Gleichzeitig
zeigt sich immer deutlicher, dass das neue
Fihrungsmodell auch mit der Anpassung
des Organisationsmodells einhergehen
muss. Es bedarf einer Organisationsform,
in der diese veranderten Arbeits- und Ver-
haltensweisen den richtigen Rahmen fin-
den und gedeihen kénnen.
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Nachfolgend wollen wir einige Merkmale und Instrumente dieser neuen Ansé&tze der
Zusammenarbeit und Fiihrung schlaglichtartig beleuchten:

Alle Aktivitaten starten mit der Perspektive
der Nutzerzentrierung: Alle Prozesse und
Aktivitaten sollten unter der Fragestellung
analysiert werden, fir welche Zielgruppe
sie konzipiert sind und welchen Mehr-
wert sie fur diese stiften. Nutzer kann der
Kunde, ein externer Partner oder ein Mitar-
beiter der eigenen Organisation sein.

Die Halbwertszeit von Wissen sinkt, die
Veranderungsgeschwindigkeit steigt wei-
ter an. Sie haben beide ein Mal3 erreicht,
bei dem es nicht mehr gentgt, noch effizi-
enter zu arbeiten. Es ist eine andere Form
der Arbeitsorganisation nétig. Vor allem
bei der Suche nach geeigneten Lésungen
fur neue Herausforderungen braucht es
eine starkere Einbindung der Mitarbeiter.

Gleichzeitig bedarf es haufiger als zuvor
einer dezentralisierten Arbeitsweise, was
durch einen gréBeren Raum fur Selbstma-
nagement der Mitarbeiter flankiert werden
muss. Mitarbeiter missen viel selbststén-
diger Uber Aufgaben, Zeit und Ort ihrer
Arbeit entscheiden dirfen. Damit hierbei
alle Aktivitaten in die gemeinsame, ziel-
gerichtete Weiterentwicklung des Unter-
nehmens flieBen, bedarf es einer klaren
Zieldefinition.

Iteratives Vorgehen anstatt Wasserfallpla-
nung sorgt dabei fir schnelle Lernerkennt-
nisse und Fortschritt im Team.

Damit der Blickwinkel nicht zu eingeengt
ist, sollten Teams moglichst interdisziplinar

aufgestellt sein. Sonst kommt es bei der
derzeitigen schnellen technologischen
Entwicklung zu gefahrlichen blinden
Flecken. Die vormals soziale und kultu-
relle Homogenitat der unterschiedlichen
Unternehmensbereiche wird in diesem
Zusammenhang zugunsten einer hdheren
Diversitat aufgebrochen. Teammitglieder
mit unterschiedlichen Expertisen, Herkunf-
ten, Lebensldufen und gelegentlich auch
unterschiedlichen Sprachen mussen in
einem Team integriert werden.

Wissen und Informationen sind die Grund-
lage fir eine produktive Zusammenarbeit
und missen im Unternehmen transparent
und frei zuganglich sein. Dabei ist es uner-
|asslich, durch die bisher unter Verschluss



gehaltenen Informationen zu gehen und
den Default-Modus auf ,offen zuganglich”
zu stellen.

Die Geschwindigkeit, mit der die technolo-
gischen und 6konomischen Entwicklungen
voranschreiten, sorgt fir eine héhere Unsi-
cherheit in den Entwicklungsprognosen.
Entscheidungen, die gestern noch richtig
schienen, miissen morgen schon grund-
legend gedndert werden. Dies bedeutet
einen neuen Umgang mit Unsicherheit
und Mehrdeutigkeit sowie die Befdhigung
der Mitarbeiter, mit diesen Situationen
umzugehen, indem etwa viel umfassender
und haufiger Uber geplante Entwicklun-
gen offen berichtet und diskutiert wird.
Immer 6fter werden altere Mitarbeiter von

jungeren gefihrt. Die damit verbundenen
generationalen und kulturellen Unter-
schiede mussen sinnvoll moderiert und
integriert werden.

Heutzutage missen Wissensarbeiter nicht
mehr im eigenen Unternehmen sitzen, um
produktive und effiziente Arbeit leisten zu
kénnen. Prozesse, Kommunikationswege
und ein ,Wir-Gefuhl” missen unter kluger
Nutzung digitaler Tools und systematischer
Video- und Face-to-Face-Meetings neu
organisiert und das haufig daraus entste-
hende Spannungsverhéltnis muss mode-
riert werden.

Fihrungskrafte und Mitarbeiter verbinden
sich besser mit den Zielvorgaben, wenn
sie partizipativ an den Entstehungs- und
Entscheidungsprozessen beteiligt werden.
Zudem gewinnen Entscheidungen eher
an Qualitat, wenn mehr Stimmen gehort
werden, als wenn sie exklusiv von einem
kleinen, haufig homogenen Fihrungskreis
getroffen werden.

Die oben skizzierten Merkmale bilden die Grundlagen fir die neuen Formen der Zusam-
menarbeit und Fihrung. Auch wenn sich der Liste sicherlich noch weitere Elemente
hinzufiigen lieBen, zeichnet sich aus der Ubersicht ab, welche Haltung fiir diese Art der

Zusammenarbeit nétig ist.
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Nachfolgend wollen wir skizzieren, welche
neuen Aufgaben eine Fihrungskraft in ihr
Fihrungsinstrumentarium aufnehmen bzw.
welche bisher schon vorhandenen Ele-
mente sie starker auspragen muss.

Es wird viel von selbst gemanagten Teams
gesprochen und von starkerem Intra-
preneurship der Mitarbeiter. Dies heiBt
jedoch mitnichten, dass Fihrende und
ihre Arbeit obsolet werden - im Gegenteil!
Sie miussen heute mehr denn je fihren,
indem sie Wege freimachen, Rdume halten
sowie die Grundlagen fur eine produktive,
selbstbestimmte Zusammenarbeit legen
und verteidigen.

Dabei haben Fihrungskrafte drei Felder,
auf denen sie gestaltend wirken missen:

Die Aufgaben der Fiihrungskraft
innerhalb des eigenen selbstorgani-
sierten Teams

Die Definition einer gemeinsamen Vision,
Zielsetzung (beispielsweise durch die
Methode OKR, welche Organisationen
und Teams bei der Koordination der Ziel-
erreichung unterstltzen soll, indem sie
verstarkt auf Prinzipien wie Selbstverant-
wortung, Selbststeuerung und Transpa-
renz setzt) und eines Wertekanons ist die
Basis einer zielgerichteten, produktiven
Zusammenarbeit. In Zeiten des Wandels
und der fluiden Teams ist es dringend
erforderlich, die gemeinsame Ausrichtung

Welche Aufgaben
haben Fiihrende bzw.
Leader nun also in
Zeiten des digitalen
Wandels?

und Wertebasis explizit zu machen und an
die Vision des Unternehmens zu koppeln.
Dadurch wird der gemeinsame Verhaltens-
und Handlungskorridor fur alle Mitarbei-
ter sichtbar. Fihrungskrafte mussen fir
eine klare Definition und Abgrenzung der
Rollen und Aufgaben der Teammitglie-
der sorgen. Bei den derzeit sich schnell
entwickelnden Aufgabenbereichen ist

es unerlasslich, die Mitarbeiter auf sich
schnell veréndernde Rollen einzuschwé-
ren. Sind diese klar verteilt, gilt es, die
Entscheidungsspielrdume und die damit
einhergehende Abgabe oder Delegation
von Entscheidungen (neu) zu definieren:
Jeder Prozess sollte einmal beleuchtet
und die ehrliche Frage gestellt werden,
wer die beste Entscheidung treffen kann.
Dabei ist eine Faustregel, dass diejenigen

Mitarbeiter, in deren Arbeitsbereich das
Thema fallt und die von diesem am unmit-
telbarsten betroffen sind, die Entschei-
dung treffen sollten. Hierfir und zur Star-
kung des Vertrauensbildungsprozesses
kédnnen Instrumente wie der Delegation
Poker eingesetzt werden. Die Fiihrungs-
kraft muss zur Untermauerung der ver-
anderten Entscheidungsspielrdume eine
konstruktive Feedbackkultur und ,Kultur
der zweiten Chance” entwickeln. Dabei ist
es wichtig, Fehler, wenn sie denn passie-
ren, nicht zu ahnden oder unter den Tisch
zu kehren, sondern aktiv zu beleuchten
und zu diskutieren, so dass das Team dar-
aus lernen kann.



Welche Instrumente
konnen dabei
unterstiitzen?

Damit der Wandel gelingt, ist es elementar
wichtig, Vertrauen vor Kontrolle zu stellen.
Ist den Mitarbeitern verdeutlicht worden,
welche Erwartungen der Arbeit im Team
zugrunde liegen, kann die Kontrolle durch
die Fihrungskraft zurlickgefahren werden.
Gleichwohl braucht es klarer, vorab kom-
munizierter Konsequenzen, sollte das Ver-
trauen verletzt werden. Dies ist insbeson-
dere fur die Arbeiten mit virtuellen Teams
wichtig. Informelle, leicht zu nutzende,
digitale Kommunikations- und Kollabora-
tionskanéale unterstitzen hierbei genauso
wie das Abhalten virtueller Teammeetings
in regelmaBigen Absténden. Auch gehért
die Férderung von Konfliktmanagement
im Team und diejenige eines produkti-
ven Umgangs mit Krisensituationen in
den Aufgabenbereich der Fiihrungskraft.

Destruktive Verhaltensweisen sollen abge-
kanzelt werden und schwierige Falle mus-
sen als Moderator geldst werden.

Gemeinsam mit dem Team muss die Fih-
rungskraft Gber die Schaffung bedarfs-
gerechter Rdume entscheiden sowie die
notwendigen rdumlichen, technischen und
finanziellen Ressourcen organisieren.

Die Aufgaben der Fithrungskraft in
der Gestaltung des Spannungsfeldes
des eigenen Teams mit anderen Abtei-
lungen/dem Rest der Organisation

Die Fihrungskraft muss verdeutlichen,
dass es fur bestimmte Teams unter
bestimmten Bedingungen andere Spiel-
regeln gibt. Das Spannungsfeld einer
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ambidextren Organisation, in der schein-
bar widersprichliche Positionen und Rah-
menbedingungen in Einklang zu bringen
sind, muss durch viel Kommunikation und
Erklarung verstandlich gemacht werden
und Schnittstellen missen sorgsam mit
den beteiligten Teams ausgestaltet wer-
den. Darlber hinaus ist die Fihrungskraft
verantwortlich dafiir, ihre Teams so schnell
wie moglich mit den fur die Erledigung
der Aufgaben wichtigen Personen inner-
halb und auBerhalb des Unternehmens zu
vernetzen, damit Mitarbeiter schnell und
unkompliziert auf einen breiten Fundus
an Know How zugreifen kénnen, um neue
Herausforderungen gut ausgestalten und
bei Problemen Lésungen schnell erarbei-
ten zu kénnen.

Die Fiihrungskraft muss die Vernet-
zung des Teams auBBerhalb der Orga-
nisation systematisch vorantreiben.

Heutzutage sind diejenigen Unternehmen
erfolgreich, die eine starke Vernetzung
auch auBerhalb des Unternehmens haben.
Diese Vernetzung systematisch zu ermég-
lichen ist Aufgabe der Flihrungskrafte. Das
fangt mit Teilnahmen an Meetups, Tagun-
gen und Konferenzen an und fihrt Gber
gemeinsame Teambesuche bei anderen
Unternehmen bis hin zur gegenseitigen
Vorstellung einzelner Teammitglieder.
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Glaubenssatze einer Flihrungskraft
im digitalen Zeitalter

— Alle Kommunikation
und Information muss
Ich bin eine gute hierarchiefrei und trans-

Aus den Aufgaben einer Fiihrungskraft leitet sich

eine neue Haltung ab. Zur lllustration haben wir hier Fiihrungskraft, wenn ich parent sein.
moglichst WENIGE

Entscheidungen
treffen muss.

einige Glaubenssatze formuliert, die eine Fiihrungs-
kraft fiir ihre Arbeit iibernehmen sollte.

Losungen, die im kleinen,
homogenen Kreis von Fiih-
rungskraften entwickelt

wurden, sind meist deutlich
schlechter als diejenigen, die
mit den betroffenen Personen
gemeinsam entwickelt wur-
den.

Ich weiB, dass ich die meis-
ten Herausforderungen
nicht alleine I6sen kann

und baue daher systema-
tisch und kontinuierlich an
meinem Netzwerk und dem
Netzwerk meines Teams.

Nach den Rahmenbedingungen und den Heraus-

forderungen fir Leadership soll im Folgenden die
Rolle von HR beleuchtet werden. Wie also kann

HR Uberzeugen, um die notwendigen Veranderun-
gen zu unterstutzen?



Perspektive HR

Flhrung erleben wir taglich in unter-
schiedlichen Kontexten und Auspragun-
gen. Fihrungskrafte darauf vorzubereiten
und in konkreten Fihrungskontexten zu
unterstitzen ist Aufgabe von HR. Im Sinne
von ,fuhren - fordern - fordern” arbeiten
die unterschiedlichen Personalfunktionen
dabei Hand in Hand - die Personal- und
Organisationsentwicklung, die Business
Partner oder Personalreferenten und die
Partner im Competence oder Service Cen-
ter. HR liefert zum Beispiel mit

- Kompetenzmodellen die Grundlagen
fur die Auswahl und Entwicklung aller
Positionen im Unternehmen,

— Fihrungskréfte- und Mitarbeiterent-
wicklungsprogrammen Férderung auf
individueller Ebene, im Team oder im
Unternehmenskontext,

— Planungstools Hilfestellung fir eine
strategische Personal- und Weiterbil-
dungsplanung, Nachfolgeplanung
oder Risikoanalyse,

— Zielvereinbarungs- und Feedbacksys-
temen die Grundlagen fir ein Perfor-
mance Management,

— arbeitsrechtlicher Beratung Unterstit-
zung, etwa bei Vertragsgestaltungen
und auch bei unbefriedigender Leis-
tung sowie kritikwiirdigem Verhalten
bis hin zum Trennungsmanagement

— die Grundlagen oder Méglichkeiten fur
eine Weiterentwicklung der Organisa-
tion, der Teams und aller Mitarbeiter.

So weit zum Status Quo. Wie eingangs
beschrieben, dndern sich die Rahmen-
bedingungen im Umfeld des Unterneh-
mens wie auch im Unternehmen selbst.
Dies erfordert einen Paradigmenwechsel
im Leadership, der im vorangegangenen
Abschnitt beschrieben wurde. HR kann
diesen aktiv treiben.

HR ist gefordert! Dies ist unabhéngig
davon, ob HR bereits anerkannter Partner
und Impulsgeber des Managements bzw.
des Business ist oder sich diese Position
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gerade erarbeiten will. HR ist mitentschei-
dend fur eine Umsetzung der Fihrungs-
veranderung und des erwinschten Fih-
rungsstils im Unternehmen. Folglich sind
drei Ebenen zu betrachten:

1. Das Unternehmen: Welche Fiih-
rung(-skultur) besteht im Unternehmen
und welche Erwartungen an die Fiih-
rung in der Zukunft existieren bereits?
Welche Haltung der Fiihrenden soll
etabliert werden?

2. Die Fiihrung: Welches Fiihrungsver-
standnis ist bei den Filhrenden veran-
kert, welche Kompetenzen sind vor-
handen und welches Potenzial fiir die
Zukunft ist erkennbar?

3. HR: Fiir HR stellen sich dieselben Fra-
gen wie fur die Filhrung und zwar
sowobhl fiir die Personen in HR als auch
fiir die Funktion HR. Zentral ist dabei,
die Haltung im Unternehmen und bei
den Fiihrenden zu etablieren, die die
anstehende Transformation erméglicht.



1. Das Unternehmen

Auf Ebene des Unternehmens und damit
vor allem in der Unternehmensleitung
muss Klarheit dariber hergestellt werden,
wie Fihrung derzeit gelebt wird bzw. wer-
den soll und welche Erwartungen an die
Fihrung in der Zukunft gestellt werden.
Die Erwartungen an die Unternehmens-
fuhrung sind hoch und werden kinftig
noch héher werden:

- zunehmende Volatilitdt und Verande-
rungsgeschwindigkeit von Umwelten
und Arbeitswelten,

- Notwendigkeit von Kooperation und
Kollaboration,

— Einfihrung und Anwendung
agiler Methoden,

- Aufbau von Netzwerken.

Fir den Umgang mit zunehmender Vola-
tilitdt und Verdnderungsgeschwindigkeit,
also mit Ambivalenzen und Spannungen,

kann HR insbesondere durch die Personal-
und Organisationsentwicklung Impulse
setzen und proaktive Unterstltzung liefern.
Neben den notwendigen Fahigkeiten und
Fertigkeiten hierfur gilt es vor allem, die
Unternehmensleitung und die Organisa-
tion als Ganzes darauf vorzubereiten.

Bei sich verandernden Arbeitswelten, also
Arbeitsort, -zeit, -weise, Medien bzw. In-
frastruktur ist HR in mehrfacher Hinsicht
gefordert: zum einen in der Schaffung ent-
sprechender arbeitsrechtlicher Rahmen-
bedingung, etwa fiir Home Office oder
mobile Telearbeit, Arbeitszeitregelungen
bzw. Vertrauensarbeitszeit, Ziel- und Feed-
backsysteme und vieles mehr; zum anderen
in der Begleitung dieser Transformation,
wie zum Beispiel Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte mobil bzw. virtuell miteinander arbei-
ten. Hierzu zahlt auch die Art und Weise der
Zusammenarbeit im Sinne von New Work.
Dies verbindet Fihrung, Zusammenarbeit
und Raumkonzepte zu einer zukunftsfahi-
gen Unternehmens- bzw. Fihrungskultur.



2. Die Fiihrung

Die Herausforderung Leadership wurde
bereits in den vorigen Abschnitten
beleuchtet. Wenn HR aktiv den Verénde-
rungsprozess der Fiihrung gestalten will,
ist entscheidend: Gibt es schon soge-
nannte Future Leaders? Lassen sich Pro-
motoren fir den Weg in die Zukunft fin-
den? Hilfreich beim Weg in die Zukunft ist
auf jeden Fall, wenn zumindest bei einigen
Kollegen ein gewisses Grundverstandnis
vorhanden ist und / oder diese als Mit-
streiter und Férderer gewonnen werden
kénnen.

Bei der Weiterentwicklung der Fiihrung
ist bedeutsam, welches Rollenverstandnis
besteht: Wird gern die Hierarchie gelebt
oder ist diese bereits flach gestaltet?
Herrscht noch das Verstandnis von ,Com-
mand and Control” oder ist das Arbei-
ten in selbstorganisierten Teams bereits
selbstverstéandlich und getibt bzw. arbei-
ten die Mitarbeiter weitestgehend selbst-
bestimmt? Das Férdern, Vertrauen und
Einbeziehen der Mitarbeiter wird mehr
und mehr erfolgsrelevant. Auch die Offen-
heit der Fihrungskréfte fir Verédnderung
sowie der Umgang mit Ambivalenzen ist
bedeutsam: Wird eher Zégern und Reak-
tanz gezeigt oder Neugier und ein Vorge-
hen nach ,Trial and Error”, also ausprobie-
ren, reflektieren, scheitern und verwerfen,
lernen und weiterentwickeln. Zunehmend
entscheidend ist auch die Kooperations-
und Vernetzungsfahigkeit: Treffen Fih-
rungskréfte ,einsame” Entscheidungen

oder entstehen diese unter Einbindung
der Mitarbeiter oder eines ggf. externen
Netzwerks? Wie gut gelingt es Fiihrungs-
kraften, ein solches Netzwerk aufzubauen
und auch die Mitarbeiter dazu zu ermuti-
gen, dies zu tun? Wesentlich ist und bleibt
der Kundenfokus als zentrale Aufgabe - fir
die Fuhrungskraft selbst wie auch fur die
Teams.

3. HR - Personen und Funktionen

Fur HR stellt sich zun&chst die Frage nach
dem eigenen Reifegrad und zwar sowohl
der in HR beschéftigten Personen als auch
der Funktion HR: Wo stehe ich personlich,
wo steht mein HR-Bereich? Also: Wie sehe
ich mich selbst und wo sollte ich sein?
Und: Wo sieht das Business die HR-Funk-
tion und wo sollte sie sein?

Die folgenden Rollen kénnen dabei je
nach Intensitdt und Aktivitatsniveau des
HR-Beitrags unterschieden werden:

— Initiator: HR entwickelt (pro)aktiv die
Transformation der Organisation und
damit auch der Fihrung. Dafur liefert
HR eigenstandig neue Konzepte, Vor-
schldge und Vorgaben fur das Business
bzw. erarbeitet diese gemeinsam mit
dem Business, inkl. einer daraus abge-
leiteten Verdnderung bzw. Entwicklung
der Fiihrung bzw. Fiihrungskultur.

— Berater (Moderator, Facilitator): HR
versteht den Bedarf des Business, ist
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als Berater anerkannt und wird bei Ent-
scheidungen zu Fihrungsthemen und
in Veranderungsprozesse bzw. Trans-
formationen einbezogen.

— Experte: Einbindung von HR bei spezi-
fischen Fihrungsthemen und Unter-
stitzung der Fachbereiche mit Informa-
tionen.

— Unterstltzer: HR handelt ,auf Anwei-
sung” der Fachbereiche und damit
lediglich passiv oder reaktivim Sinne
einer Administration von Aufgaben.

Was genau getan werden kann, zeigen die
nachfolgenden Handlungsansétze.
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#PMK2019:

Future Leadership Tour

Im Rahmen des Personalmanagement-
kongresses konnten sich die Teilnehmer
in diesem Praxisworkshop mit herausfor-
dernden Perspektiven im Kontext Future
Leadership beschéaftigen und dort kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir die
Umsetzung in der unternehmerischen
Praxis erarbeiten.

Begleitet von erfahrenen Coaches ent-
wickelten die Teilnehmer die Hand-
lungsempfehlungen anhand von agilen
Methoden, wie sie auch im Bereich der
Geschaftsmodellentwicklung zunehmend
eingesetzt werden.

Den Teilnehmern erschlossen sich
dadurch praxisorientierte Ideen fiir den
Transfer in die unternehmerische Praxis
und somit auch neue Arbeitsweisen fiir
die Gestaltung der Verdanderungsprozesse
in ihren Unternehmen.

SpeedBoat (by Luke Hohmann): Ziel die-
ser Ubung ist es, herauszufinden was dem
Erreichen eines Ziels im Wege steht. Dazu
haben wir alle Hindernisse auf Post-its
notiert und diese symbolisch als Anker des
SpeedBoats platziert. Alle Beschleuniger,
die uns in unserer Entwicklung unterstit-
zen, wurden in der Nahe des Motorraums
des SpeedBoats angebracht.

Circles & Soup (by Diana Larsen): In der
nachsten Ubung ging es darum, zu iiber-
legen, welche der identifizierten Faktoren
(Anker und Beschleuniger) ,unter meiner
Kontrolle” sind, welche ,beeinflussbar”
sind und welche ,auB3erhalb meiner Kon-
trolle” liegen. Ein diffuses Gefiihl von ,das
ist alles schwierig” wird so aufgelést und es
entsteht Klarheit dartiber, welche Themen
man selbst aktiv angehen kann.

MaBnahmenplan: AnschlieBend wurden
daraus konkrete MafBnahmen abgeleitet,
die dabei helfen, das gesteckte Ziel zu
erreichen.
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Handlungsansatze

Die Handlungsansatze basieren auf The-
sen, die auf die erfolgreiche Umsetzung

eines modernen Fihrungsversténdnisses
und Fihrungsverhaltens Bezug nehmen.

Nur wer sich die neuen Fithrungskon-
zepte und -instrumente selbst aneignet,
diese ausprobiert und anwendet, kann
glaubhaft den Fithrungswandel voran-
treiben.

Zu Beginn steht, dass sich HR selbst mit
neuen Fihrungskonzepten und -instru-
menten auseinandersetzen muss, anstelle
an alten Fihrungsvorstellungen festzuhal-
ten. Dazu gehort: Literatur zu dem Thema
und Best Practices recherchieren sowie an
Veranstaltungen, Kongressen, Meet ups
etc. zu dem Thema teilnehmen. Dariiber
hinaus sollten sich Personaler mit Berufs-
kollegen austauschen, um neue Denk- und
Handlungsimpulse zu bekommen und von
den Erfahrungen anderer zu profitieren.
Auf dieser Basis lassen sich fir das eigene

Unternehmen neue Flhrungsinstrumente
konzipieren und ein neues Fithrungsver-
halten ausprobieren. Praktische Erfahrun-
gen tragen dazu bei, dass gut funktionie-
rende Methoden, Verhaltensweisen und
Prozesse beibehalten werden, aus Fehlern
gelernt und das Fihrungsverhalten ange-
passt werden kann.

Der Start in eine neue zukunftsorien-
tierte Fiihrungskultur beginnt mit der
Ermittlung des Ist-Zustands.

Im ersten Schritt sollte HR den Status quo
der Fihrung ermitteln. Zum Beispiel: Wo
steht das Unternehmen bezogen auf die
Neustrukturierung von (digitalen) Prozes-
sen? Welche Ansétze gibt es zur Restruk-
turierung von Teams, damit diese sich
selbst organisieren? Oder werden Teams
nach Kunden/Schwerpunkten anstelle von
Funktionen strukturiert? Welche Entschei-
dungsbefugnisse und -rahmen haben
Mitarbeiter, um eigenverantwortlich zu

entscheiden? Auf dieser Basis |asst sich
eine Analyse durchfihren und ableiten:
Wo besteht dringender Handlungsbedarf
(z.B. bei Fihrungsverstandnis, Kommuni-
kation, Gestaltungs- und Handlungsspiel-
rdumen der Mitarbeiter, Teamorganisation
und Digitalisierung von Prozessen)? Hierzu
kénnen folgende Vorgehensweisen hilf-
reich sein: Befragung des Managements /
der Fihrungsperson, Befragung der Mit-
arbeiter (etwa Great Place to Work), 360
Grad-Feedbacks, eigene Beobachtungen.
Mithilfe einer strukturierten Ist-Analyse las-
sen sich zielgerichteter Aktivitaten auswah-
len und umsetzen.

Der Austausch mit anderen und die
Unterstiitzung aus dem Netzwerk
erhéht die Chancen fiir den erfolgrei-
chen Wandel.

HR sollte Kontakt kntipfen zu Berufskolle-
gen oder Netzwerkpartnern, die bereits
erfolgreich neue Fihrungskonzepte in



ihrem Unternehmen implementiert haben.
Informationen Uber interessante Kontakte
oder Firmen kénnen Kongresse, Ver-
bande wie der BPM und soziale Medien
liefern (beispielsweise Twitter, LinkedIn,
XING-Gruppen etc.). Empfehlenswert ist,
sich mit Personalern oder Netzwerkpart-
nern aus Unternehmen auszutauschen,

die entweder dem eigenen Unternehmen
dhnlich sind (Herausforderungen, Branche,
GrofBe) oder eben aus nicht vergleichba-
ren Unternehmen kommen. Durch den
Austausch mit anderen erweitert sich die
eigene Perspektive und ergeben sich wert-
volle Impulse. Herausforderungen lassen
sich durch ein gemeinsames Sparring
leichter bewaltigen.

Auch ohne Unterstiitzung des Top
Managements kann der Start fiir ein
neues Fiihrungsverstindnis gelingen.

HR sollte sich Verbindete suchen, mit
denen sie das Thema Future Leadership

weitertreiben kann. Nicht zwangslaufig hat
das Top Management oder die Geschafts-
fihrung ein ausgepragtes Interesse daran,
dieses Thema zu forcieren. Aber es gibt
sicher jemanden z.B. aus dem Manage-
ment, aus dem Fiihrungskreis oder aus dem
agilen Umfeld (Scrum-Master, IT-Leiter), der
Affinitat fir das Thema hat. Gemeinsam mit
diesen Personen sollte man tUberlegen, wie
das Thema auf die Top Agenda kommen
und im Unternehmen umgesetzt werden
kann. Auch Mitarbeiter kdnnen dazu befragt
werden, welche Eigenschaften und Merk-
male Future Leaders haben sollten. Goo-
gle hat Mitarbeiter dazu beispielsweise im
Rahmen des Projekts oxygen befragt und
daraus zehn Merkmale fur Leaders bei Goo-
gle abgeleitet. (Verweis: https://rework.
withgoogle.com/blog/the-evolution-of-pro-
ject-oxygen/). HR kann es gelingen, eine
Gestalterrolle im Unternehmen bezogen auf
Future Leadership einzunehmen, wenn es
auch ohne anfangliches Commitment des
Managements Pilot- oder Leuchtturmpro-
jekte umsetzt.
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Ein klares Soll-Bild sowie eine hohe
Flexibilitédt in der Ausgestaltung fiihrt
zur erfolgreichen Umsetzung einer
neuen Kultur.

Auf Basis der oben genannten gesammel-
ten Informationen sollte HR ein grobes
Soll-Bild entwickeln, wie Future Leadership
im eigenen Unternehmen aussehen kann.
Eine grob skizzierte Idee und Vorstellung
kann helfen, um selbst Klarheit zu bekom-
men und als kompetenter Ansprechpart-
ner wahrgenommen zu werden. Fihrungs-
personen bendtigen haufig ergénzendes
Wissen zu diesem Thema, weil sie sich
nicht taglich mit Leadership beschaftigen,
sondern vor allem mit Management (Ziele,
Strategien festlegen, Fortschritt kontrol-
lieren etc.). Wichtig fur HR: Sich nicht zu
sehr auf ein Bild oder Konzept festlegen
lassen, sondern flexibel und offen sein fur
die Ideen der Fihrungspersonen und Mit-
arbeiter.
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Der frilhe Austausch mit Mitarbeitern
und Fiithrungskréften definiert den Weg
zum Soll-Bild.

HR sollte einen Dialogprozess zum Thema
Future Leadership starten. Ein erster
Schritt, um Gber das Thema Leadership in
den Dialog zu kommen, sind gut vorberei-
tete Workshop-Formate (so etwa Design
Thinking oder World Cafe). Hier sollte ein
.sense of urgency” geschaffen werden.
Tipp: Mit der Geschéaftsfiihrung zuerst in
den Dialog gehen und dann gefolgt von
erster und zweiter Fihrungsebene wei-
ter nach unten kaskadieren. Durch den
Austausch mit Mitarbeitern und Fuh-
rungskréften lassen sich deren Ideen und
Vorstellungen bei der Umsetzung bertick-
sichtigen und die Akzeptanz zur Umset-
zung starken.

Die erfolgreiche Umsetzung eines
neuen Fithrungsverhaltens kann nur
gelingen, wenn Mitarbeiter und Fiih-
rungspersonen in die Entwicklung von
Fiihrungsgrundsatzen eingebunden
werden.

Sind die oben genannten Workshops zur
Erarbeitung des Soll-Bilds erfolgreich
verlaufen, sind in einem Fuhrungsleitbild
und anhand konkreter Statements und

konkreten Verhaltens beschreibende Aus-
sagen festzulegen, was die gemeinsam
geteilten Denk- und Handlungsweisen fur
eine moderne Fihrung sind und wie diese
im Alltag beobachtbar gezeigt werden.
Dabei ist das Leitbild als Handlungsrah-
men zu verstehen, innerhalb dessen sich
die Fihrungskrafte bewegen kénnen. Zur
Erarbeitung sollten sowohl die Sichtwei-
sen und Ideen der verschiedenen Fih-
rungsebenen als auch die der Mitarbeiter
integriert werden. Dies stellt sicher, dass
verschiedene Perspektiven beriicksichtigt
werden und das Commitment von allen
vorhanden ist.

Fiihrungspersonen miissen ein neues
Fiihrungsverhalten (er)lernen.

Was brauchen die Flihrungspersonen, um
das Leitbild mit Leben zu fillen und sich

tatsachlich entsprechend zu verhalten?
Hier sollte zwischen MaBnahmen unter-
schieden werden, die alle ben&tigen (etwa
360 Grad-Feedbacks, Reviews, Retrospek-
tiven im FUhrungskreis, Learning Jour-
ney) und EinzelmaBnahmen (zum Beispiel
Coachings, Job Rotation). Wichtig dabei
ist, dass die neuen Methoden zunachst
ausprobiert werden. Fiihrungsperso-

nen mussen die Gelegenheit haben, das
Erlernte in neue Denk- und Verhaltens-
muster zu Ubersetzen und Erfahrungen zu
machen. Im Feedback sind positive wie
auch negative Verhaltensabweichungen
klar zu besprechen. Auf Basis der Feed-
backs der Fihrungskrafte konnen dann
entweder MaBnahmen dazu genommen
sowie die Bestehenden angepasst oder
weggelassen werden. Durch das Auspro-
bieren neuer Methoden und MaBnahmen
zur Fihrungskrafteentwicklung gelingt es
einerseits, die Fihrungspersonen mit den
neuen Tools vertraut zu machen sowie
andererseits neue Fihrungskompetenzen
zu entwickeln.



Die neue Fiithrung wird sich nur durch-
setzen, wenn die richtigen Fiihrungs-
krafte ausgewahlit und das erwiinschte
Fiihrungsverhalten positiv verstarkt
wird.

Die gewlnschten Leadership-Merkmale
sollten in HR- und Fiihrungsinstrumenten
verankert werden. Dazu gehéren Aus-
wahlverfahren (Development Center, Peer
Recruiting, Mitarbeiter wahlen Fihrungs-
personen mit aus) und Entwicklungsin-
strumente (Job Sharing, Job Rotation,
Fihren auf Zeit und 360 Grad-Feedbacks).
Wenn man erreichen méchte, dass sich ein
neues Fihrungsverhalten etabliert, sollten
bereits bei der Personalauswahl die rich-
tigen Fihrungspersonen identifiziert und
ein positiv gelebtes Fihrungsverhalten
honoriert werden.

Der regelmaBige Check von definierten
KPIs/OKRs tragt zur Zielerreichung bei.

HR sollte es sich zur Aufgabe machen,
immer wieder zu prifen, inwieweit sich
das Fihrungsverhalten im positiven Sinne
entwickelt hat. Dazu kann man Puls-Befra-
gungen nutzen (kurze Befragungen, die
eine Tendenz abgeben), 360-Feedbacks
oder auch Selbsteinschatzungen der Fih-
rungskréfte. Weitere Auskinfte kénnten
quantitative KPIs sein (Fluktuation, Kran-
kenstand, Zielerreichung in Prozent etc.).
Durch einen regelmaBigen Check der
Zielerreichung lasst sich der Fortschritt
Uberprifen und man erhélt Hinweise daru-
ber, ob die Ziele und Aktivitdten angepasst
werden sollten.
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Nur mit Beharrlichkeit und Durchhal-
tevermdgen ist das Etablieren einer
neuen Fithrung umsetzbar.

Nicht zuletzt sollten alle Beteiligten
(Management, Flihrungspersonen und
HR) eine gewisse Beharrlichkeit mitbrin-
gen sowie Mut zum Experimentieren, um
eine zukunftsgerichtete Fihrungskultur
wirkungsvoll zu etablieren. Beharrlich-
keit ist an dieser Stelle notwendig, weil
Kulturverdnderungen nicht von heute auf
morgen gelingen, sondern realistisch nur
Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren
erzielt werden kénnen.



Grundlegende Begriffe

Agilitat

Unter Agilitat wird die Fahigkeit eines
Unternehmens verstanden, sich kontinuier-
lich an die Verénderungen seiner Umwelt
anzupassen. Agilitat wird dabei als einer
der zentralen Faktoren fir den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit und damit letztlich
fur das Uberleben eines Unternehmens
betrachtet. Damit ist gemeint, dass Unter-
nehmen und Organisationen sich flexibel
auf allen Ebenen auf (interne und externe)
Verdnderungen einstellen, indem sie die
Fahigkeit entwickeln, diese Verdnderun-
gen frihzeitig nicht nur auf Geschaftsfih-
rungs- und Vorstandsebene, sondern mit
allen Mitarbeitern zu antizipieren, innovativ
und veréanderungsbereit darauf zu reagie-
ren, als Organisation standig zu lernen

und das Wissen allen relevanten Personen
moglichst effizient zur Verfiigung zu stellen
(Fischer & Hausling 2018, S. 93). Agilitat
kann hierbei nicht eingefiihrt, sondern
immer nur entwickelt und schrittweise aus-
gebaut werden. Einfihren lassen sich nur
agile Methoden und Tools, wie z.B. Scrum,

Kanban sowie Prozesse und Strukturen
(Hofert 2019, S. 35).

Ambidextrie

Ambidextrie meint vom Wortsinn her
Beidhandigkeit (lateinisch: ambo - beide;
dexter - rechts), also die Fahigkeit, beide
Hande gleichwertig einzusetzen. Im unter-
nehmerischen Kontext wird nicht selten
der Begriff der organisationalen Ambidex-
trie benutzt, der erstmals 1976 von Robert
Duncan eingefihrt und insbesondere in
den 1990er Jahren von Charles O'Reilly
und Michael Tushman wieder aufgegriffen
wurde. Dabei geht es darum, bestehende
Geschéftsmodelle auszuschopfen und zu
optimieren (Exploitation) und parallel nach
neuen Geschaftsmodellen, d.h. Innovati-
onen zu suchen (Exploration), und zwar
auch nach solchen, die das bestehende in
Frage stellen. Unternehmen miissen also
einen Kompromiss finden zwischen Explo-
ration und Exploitation, also das Dilemma
von kurzfristigen Gewinnen und langfris-
tigen Zukunftschancen ausbalancieren

(u.a. Hofmann 2017; Duncan 1976; Tus-
hman & O'Reilly 1996). Dieses Dilemma
stellt jedoch nur eine Facette dar. Viel-
mehr ist die Arbeitswelt von zahlreichen
Spannungsfeldern gekennzeichnet, und
es bedarf zusatzlicher Dimensionen der
Ambidextrie, um den mit ihnen verbun-
denen unterschiedlichen Positionen und
Zielrichtungen gerecht werden zu kén-
nen. Typische Spannungsfelder sind dabei
beispielsweise das zwischen Agilitat und
Flexibilitat, das zwischen Linien- und agiler
Organisation oder auch das zwischen Per-
sonalanpassung und Fachkréafteengpass
(Rump & Eilers 2019).

Delegation Poker

Delegation Poker ist ein von Jurgen
Appelo entwickeltes Spiel/Instrument zur
Férderung der Delegation von Entschei-
dungen in agilen Teams.



Design Thinking

Design Thinking ist ein Kreativprozess
zum Erarbeiten neuer interdisziplinarer
Lésungsansatze und der Entwicklung inno-
vativer Ideen. Design Thinking beinhaltet
eine strukturierte Herangehensweise und
setzt gezielt auf den direkten, persénli-
chen Austausch sowie interdisziplindre
Teams. Kernelemente der agilen Metho-
den und damit auch von Design Thinking
ist eine klare Kundenzentrierung, frilhes
Testen mit Kundenfeedback und daraus
resultierenden interaktiven Prozessen und
selbstgemanagte Teams. Zur Visualisie-
rung der Ideen werden haufig Post-its,
Whiteboard und Flipcharts verwendet. Die
Devise hei3t ausprobieren statt diskutie-
ren. Der Prozess fuhrt die Teilnehmer in
sich wiederholenden iterativen Schleifen
durch sechs verschiedene Phasen: Ver-
stehen, Beobachten, BedUrfnisse definie-
ren, Ideen finden, Prototypen entwickeln
und diese in der Praxis testen (Bruckner &
Werther 2018, S. 146).

Digitale Transformation

Die Digitalisierung veréndert die Wert-
schopfungsketten in allen Industrie- und
Wirtschaftszweigen. Digitale Transfor-
mation ist in diesem Zusammenhang ein
haufig gebrauchter Sammelbegriff, wenn
es um die damit verbunden Anpassungen
bzw. Verdnderungen geht. Die digitale
Transformation umfasst den zielgerichte-
ten Einsatz digitaler Technologien, die Ein-
fihrung neuer Arbeitsmethoden sowie die
Veranderung von Organisationsstrukturen
und Geschaftsmodellen (Creusen et. al.
2017, S. 3). Die Veranderungen und Her-
ausforderungen betreffen damit sowohl
die Entwicklungs- und Fertigungsprozesse
als auch das Leistungsangebot sowie auch
die Art und Weise der Arbeit und Zusam-
menarbeit innerhalb und auBerhalb des
Unternehmens. Hierbei wird haufig zwi-
schen verschiedenen Stufen von Veran-
derungsprozessen differenziert: inkre-
mentelle Verdnderungen und disruptive
Veranderungen. Inkrementelle Verande-
rungen beziehen sich auf notwendige
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Anpassungen und Optimierungsprozesse
im Unternehmen selbst, beispielsweise
durch den Einsatz digitaler Tools. Dem-
gegeniber stehen disruptive Verande-
rungen. Diese erfordern die Entwicklung
neuer, hdufig etwa digitaler Geschafts-
modelle und gegebenenfalls eine radi-
kale Neuorientierung des Unternehmens
(Christensen 2016).

Employability

Bereits im Verlauf des 20. Jahrhunderts
wurden verschiedenste Definitionen fur
.Beschéaftigungsfahigkeit” oder ,Employa-
bility” entwickelt, die sich zunéchst aus-
schlieBlich auf kérperliche und soziodko-
nomische Merkmale konzentrierten. In
einer nachsten Stufe wurde der Bezug zum
Arbeitsmarkt als entscheidendes Krite-
rium erkannt, wobei in erster Linie Arbeits-
lose in den Mittelpunkt der Betrachtung
gestellt wurden. Erst seit den neunziger
Jahren wurde diese Fokussierung aufge-
geben und die Sicherung der Beschafti-
gungsfahigkeit jeder bzw. jedes Einzelnen



als bedeutendes Ziel definiert (Weinert et
al. 2001). Letztendlich l&sst sich Employa-
bility wie folgt definieren: ,Employability
ist die Fahigkeit, fachliche, soziale und
methodische Kompetenzen unter sich
wandelnden Rahmenbedingungen zielge-
richtet und eigenverantwortlich anzupas-
sen und einzusetzen, um eine Beschafti-
gung zu erlangen oder zu erhalten” (Rump
& Eilers 2011, S. 81). Die Forderung nach
Beschaftigungsfahigkeit oder Emplo-
yability ist also keineswegs neu, erféhrt
allerdings eine ,Renaissance” gerade in
der Diskussion um die Voraussetzungen
fur ein erfolgreiches ,Arbeiten 4.0". Denn
es fallt auf, dass die damit in Verbindung
gebrachten Kompetenzen als unerlasslich
angesehen werden, um addquat mit den
Implikationen der digitalen Transformation
umzugehen.

OKR
OKR steht fur ,Objectives and Key Results".

Es handelt sich um ein operatives Manage-
mentsystem fir die Beschreibung, Planung

und Steuerung strategischer Ziele und
Initiativen. Organisationen und Teams
sollen bei der Koordination der Zielerrei-
chung unterstiitzt werden, indem verstarkt
auf Selbstverantwortung, Selbststeuerung
und Transparenz gesetzt wird. Google
wird haufig als eines der Unternehmen
genannt, welches diese Methode syste-
matisch und mit Erfolg eingesetzt hat.
Objectives sind qualitative, ambitionierte
und inspirierende Ziele. Sie sollen Mitar-
beiter motivieren und zeigen, was gemein-
sam erreicht werden soll. Key Results sind
messbare und in operative Aktivitadten zu
Ubersetzende Schlisselergebnisse, die
den Weg zum Ziel beschreiben. Anders
als bei vergleichbaren Managementme-
thoden erstrecken sich die Key Results
nicht auf den Zeitraum von einem Jahr,
sondern es wird in erheblich kirzeren
Zeitabstanden geplant - meist quartals-
weise. Dadurch sollen Veranderungen in
den Rahmenbedingungen berlcksichtigt
und die Ausrichtung bei Bedarf neu kali-
briert werden kdnnen. In der praktischen
Umsetzung basiert die Arbeit mit OKR auf

vier klar vordefinierten Prinzipien. Diese
sind ein weiterer Unterschied von OKR zu
den Ublichen Planungs- und Zielsystemen.
Diese vier Prinzipien sind Fokus, Partizipa-
tion, Transparenz und Bewertung. Fokus
bedeutet, dass je Organisationseinheit
und Quartal meist maximal finf Objectives
und je Objective maximal vier Key Results
bestimmt werden. Bei Google bedeutet
Fokus zudem, dass OKR nur fur strategi-
sche Projekte und Initiativen genutzt wer-
den, die besonders viel Aufmerksamkeit
bendtigen. Partizipation bedeutet, dass
mindestens 60 Prozent der Objectives und
Key Results von den Organisationsmit-
gliedern, also Mitarbeitern vorgeschlagen
werden. Transparenz bedeutet, dass alle
OKR im Unternehmen 6ffentlich bekannt
sind. Diese Transparenz bewirkt, dass alle
Mitarbeiter sich schnell ein umfassendes
Bild von den Fahigkeiten, vergangenen
Leistungen sowie gegenwértigen und
zukinftigen Prioritdten machen kénnen.
SchlieBlich soll die Bewertung der Zieler-
reichung allen Beteiligten ein datenba-
siertes Feedback zur Leistung geben. Das



Bewertungsergebnis ist wiederum fur alle
transparent (Engelhardt & Méller 2017, S.
311).

New Work

Das Konzept des ,New Work” wurde vom
Sozialphilosophen Frithjof Bergmann ent-
wickelt und in seinem Buch Neue Arbeit,
Neue Kultur beschrieben. Die zentralen
Werte von New Work sind Selbststéndig-
keit, Freiheit und Teilhabe an der Gemein-
schaft. Der Begriff New Work wird heute
jedoch auch allgemein fir eine grund-
legende Veranderung der Arbeitswelt
verwendet. Es wird eine Form der Arbeit
postuliert, die den Menschen und seinen
Wunsch nach Erfullung und Sinnhaftig-
keitin der Arbeit in den Mittelpunkt stellt.
Starre Arbeitsmodelle und Organisations-
strukturen werden von selbstorganisierten
Modellen abgeldst (Fischer & Hausling
2018, S. 90).

Leadership

Leadership bezeichnet die Fiihrung von
Organisationen und Menschen zu einem
Ubergeordneten Ziel. Leadership wird
hierbei durch Management erganzt. Wah-
rend Management eher auf die Planung
von Organisationen, Strukturen, Prozessen
und Ressourcen ausgerichtet ist, liegt der
Fokus bei Leadership eher auf den zwi-
schenmenschlichen Interaktionen, bei der
Uberzeugung von Ideen und Durchset-
zung von Entscheidungen. Entsprechend
beinhaltet Leadership Fahigkeiten fir die
zwischenmenschliche und verhaltensbe-
einflussende Interaktion, etwa Motivati-
onsfahigkeit, Rhetorik und Uberzeugungs-
kraft (zu Definitionen von ,Fihrung” und

.Leadership” vgl. z.B. Blessin & Wick 2017).

VUCA

VUCA ist ein Akronym, das sich aus den
englischen Begriffen Volatility (Schwan-
kung), Uncertainty (Unsicherheit), Com-
plexity (Komplexitat) und Ambiguity
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(Mehrdeutigkeit) zusammensetzt. Schwan-
kung meint dabei, dass die Herausfor-
derungen fir Unternehmen unbere-
chenbarer, weniger konstant und von
unbekannter Dauer sind. Unsicherheit
steht fir mangelnde Informationen Gber
die Ursachen und Auswirkungen bestimm-
ter Entscheidungen von Unternehmen.
Komplexitat wird bezeichnet als die Anzahl
von Variablen und die Quantitat ihrer
Verbindungen, die fir Unternehmen zu
berlcksichtigen sind. Ambiguitat steht
schlieBlich fir die Qualitat der Verbindun-
gen und die Unklarheit, wie die einzelnen
Variablen tatsachlich miteinander intera-
gieren (Fischer & Hausling 2018, S. 91).
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