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Vorwort zur tiberarbeiteten Neuauflage

Als 2019 die erste Auflage dieses Buchs erschien, empfanden viele unsere Welt schon als
herausfordernder und turbulenter als in den vorangegangenen Jahrzehnten. Damals
ahnten wir noch nicht, um wie viel gréRer die Verdnderungsdynamik in kiirzester Zeit
noch werden sollte. Wir erleben heute jeden Tag, was es heilt, in einer komplexen Welt
zu leben.

Komplexitit ist, vereinfacht gesagt, das Mal fiir die Menge der Uberraschun-
gen, mit denen man rechnen muss.

Das alles wirkt in die Unternehmen hinein. Der Organisationsforscher Rudi Wimmer
bringt die Auswirkungen so auf den Punkt: »Alles in allem haben Organisationen in der
Zwischenzeit ihre Eigenkomplexitat in einer Weise erhdht, die ihre tradierten Steue-
rungs- und Koordinationsmechanismen restlos liberfordern.« (Wimmer 2016, 123)

Esist also mehrdenn je klar: Bewahrte Konzepte reichen nicht mehr aus. Wir brauchen
andere Formen von Fiihrung und Zusammenarbeit, die den Herausforderungen unse-
rer heutigen Zeit besser gerecht werden. Rufe nach dem »Great Man, der die Ziigel in
die Hand nimmt und alles wieder in Ordnung bringt, verkennen die aktuelle Lage voll-
kommen. Das Gegenteil ist der Fall.

i WAVE SURFEN (_f('>
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In einer komplexen Welt lassen sich die Dinge nur durch die Organisation kollektiver In-
telligenz sinnvoll gestalten. »Kluge« Unternehmen sind solche, die erkennen, dass Fiih-
rung eine gemeinschaftliche Aufgabe ist - und nicht »eine Eigenschaft von Personen,
im Sinne der Fahigkeit, den Rest der Organisation nach ihren Vorstellungen zu formenc
(Wimmer 2016, 125).

Komplexitat lasst sich nicht kontrollieren, wohl aber gestalten - wenn wir der Klugheit
der Einzelnen vertrauen und ihnen Raum geben, im Sinne des Ganzen zu handeln. Wie
das gehen kann, darum geht es in diesem Buch. Es spiegelt die Erfahrungen aus unserer
praktischen Arbeit der letzten 12 Jahre wider. »Mutig fiihren« bietet ein stabiles Ge-
riist an hilfreichen Strukturen und unterstiitzenden Denkweisen, die Selbstverant-
wortung und zielgerichtete Kooperation fordern und ermoglichen.

Wir freuen uns sehr, wenn wir IThnen hierzu Anleitung und Inspiration geben kdnnen,
und wiinschen Ihnen gutes Gelingen bei der Umsetzung!

Ulla Domke und Martin Granica



Einleitung: Wozu braucht es Mut?

Erfolgreich mit Veranderungen umzugehen, war immer schon eine zentrale Aufgabe
fiir Unternehmen. Doch heute machen viele Unternehmen die Erfahrung, dass sie mit
den bisherigen Optimierungsstrategien an Grenzen stofRen. Denn nicht nur die Veran-
derungsgeschwindigkeit hat vor dem Hintergrund von Digitalisierung und Globalisie-
rung massiv zugenommen - die Welt scheint auch deutlich unberechenbarer geworden
zu sein. VUCA nennt man dieses Phdnomen. Es steht fiir volatility (Unbesténdigkeit),
uncertainty (Unsicherheit), complexity (Komplexitdt) und ambiguity (Mehrdeutigkeit).
Das Sich-Bewegen in dieser Welt fiihlt sich zunehmend wie eine Wildwasserfahrt an, auf
der sich sowohl die Unternehmensleitungen als auch die Mitarbeitenden immer mehr
bei dem Versuch verausgaben, addquat auf die Anforderungswellen zu reagieren, von
denen sie mitgerissen werden.

,@’;hfaa

Und als ob das nicht schon genug der Herausforderung ware, kommt noch eine weite-
re hinzu: Die Anspriiche der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer an ihre Arbeit sind
deutlich gestiegen. Vor allem jiingere Menschen haben immer weniger Lust, ihre Le-
benszeit damit zu vergeuden, Dinge zu tun, die ihnen keinen Spall machen und in denen
sie wenig Sinn sehen. Sie méchten sich mitihren Interessen und ihrer Person einbringen
sowie aktiv (mit-)gestalten: Arbeit soll heute auch ein Ort der personlichen Entfaltung
und Weiterentwicklung sein. Ein Ort, an dem GELEBT wird. Und da Fachkrafte in vielen
Bereichen hdnderingend gesucht werden, kénnen zumindest gut ausgebildete Leute
ihren Arbeitgeber kritisch auswéahlen.
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Was braucht es nun, um mit diesem Komplex an Herausforderungen umzugehen? Mit
weiteren Optimierungen des Bestehenden kommen wir nicht mehr weiter.

Es braucht zuallererst und insbesondere MUT.

DEN MUT, DIE BEDINGUNGEN FUR DIE ZUSAMMENARBEIT IN UNTERNEHMEN VOLLIG
NEU ZU GESTALTEN.

Die VUCA-Welt verlangt eine Neugestaltung der Bedingungen der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit ausgehend von der Frage:

Was brauchen Menschen, damit sie bereit sind, dem Unternehmen ihre Intelligenz,
ihr Wissen, ihre Fahigkeiten, ihre Kreativitat und ihre Begeisterung zur Verfligung zu
stellen?

Das ist doch wohl selbstverstandlich, dass sie das tun, meinen Sie?

Nein, das ist es ganz und gar nicht. Der Managementdenker Gary Hamel bringt es auf
den Punkt: Das, was Sie per Arbeitsvertrag einfordern kdnnen, ist allenfalls gewissen-
haftes und professionelles Arbeiten. Alles, was dariliber hinausgeht, sind »Geschenke,
die sich ein Unternehmen verdienen muss. Darum ist es heute notwendig, eine lange
vertraute Sichtweise auf den Kopf zu stellen:

»Statt uns zu fragen, wie wir die Mitarbeiter dazu bringen, der Organisation besser
zu dienen, miissen wir uns fragen, wie wir Organisationen aufbauen, die die auBer-
ordentlichen Geschenke verdienen, die die Mitarbeiter in die Arbeit einbringen konn-
ten.« (Hamel 2013, 158)

Genau darum geht es in diesem Buch: Unternehmen zu Orten zu machen, an denen
Menschen Lust haben, sich mitihrem ganzen Potenzial einzubringen - und zwar in eine
Gemeinschaft, die nach gemeinsamen Werten und an gemeinsamen Zielen arbeitet.

Die wunderbare Nachricht fiir alle Unternehmensleitungen dabei ist: Indem Sie die Be-
dingungen hierfiir schaffen, schaffen Sie gleichzeitig die Bedingungen fiir eine neue
Dimension von Schnelligkeit, Flexibilitat und Kreativitat in Ihrem Unternehmen. Der
Schliissel hierfiir ist das Verteilen von Verantwortung. Das klingt einfach, ist aber hoch
voraussetzungsreich. Es geht um ein radikales Umdenken, vor allem im Hinblick auf die
Rolle der Fiihrung. Denn sie hat genau diese Rdume zu schaffen, in denen selbstverant-
wortliches und selbstorganisiertes (Team-)Handeln entstehen kann.



Und damit sind wir wieder bei unserem Schliisselwort: MUT.

Das vorliegende Buch gibt Ihnen Bausteine und Prinzipien an die Hand, nach denen Sie
Ihr Unternehmen so umbauen und gestalten kdnnen, dass es den Herausforderungen
unserer Zeit (besser) gewachsen ist. Aber auch wenn die Bausteine und Prinzipien die
gleichen sind, wird jedes einzelne Unternehmen seine eigene Art (er-)finden miissen, sie
in seine aktuelle Realitadt zu Gbersetzen und einzubinden.

Beim Betreten dieses Neulandes geht es fiir die Fiihrungskrafte dariiber hinaus noch
darum, quasi »auf offener Biihne« einen Rollenwechsel zu vollziehen: Denn als Fiih-
rungskraft werden sie in ihrer klassischen »Leitungsfunktion« Uiberflissig. Fiihrung an
sich wird damitjedoch alles andere als iberflissig: Als Rahmengestalterin und Modera-
torin bekommt sie eine neue Aufgabe und Bedeutung.

Der Mut, sich auf diesen tiefgreifenden Umstrukturierungs- und Umlernprozess ein-
zulassen, wird sich auszahlen:

Indem Sie lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hervorragende Bedingungen fiir das
Ubernehmen von Verantwortung bieten, werden Sie die Attraktivitit lhres Unterneh-
mens deutlich steigern und die »Geschenke« erhalten, die es lhnen ermdglichen, leben-
dig und gelassen mit den Herausforderungen der Gegenwart - und aller Voraussicht
nach auch mit denen der Zukunft - umzugehen.

SIE WERDEN VORBEREITET SEIN AUF EINEN KLUGEN UMGANG MIT DEN UBERRA-
SCHUNGEN DER VUCA-WELT!

13
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5 Rahmen geben und Spielraume schaffen

In diesem Kapitel geht es um zwei grundlegende Voraussetzungen, die Menschen brau-
chen, wenn sie nicht nur erfolgreich, sondern mit Freude zusammenarbeiten wollen:

einen definierten (Orientierungs-)Rahmen
und
groRe Spielrdume zur eigenen Gestaltung.

Stellen Sie sich einen Menschen vor, der liber alle Talente und Fahigkeiten verfligt, um
ein grofRartiger Tennisspieler zu sein.



Einleitung
Intelligenz

. Kommunika-
5T ?GC:('A:“S Y tion

Wahrneh-
mung

M%Hq : I":,FVLGRIE(V Dialog

VERLUMMERT tigrR " Rahmen
S 6@!? TENWS TALENT

J* UEUT... ! Kriterien

Erfolg

Er hat nun diese wunderbaren Fahigkeiten, aber die Frage ist, wie und wo kann und soll Sinn
ersie denn liberhaupt einsetzen? Sie kommen namlich erst zum Tragen, wenn DAS dazu
kommt: Sicherheit

Wertschat-
zung

Feedback
Zwischenfazit
Impulse
Verbindung
Kompetenzen

Gemeinschaft

Erst wenn es einen geeigneten Platz gibt, wenn Regeln flir das Spiel aufgestellt werden
und wenn es geeignete Mitspieler gibt, konnen diese Potenziale Gberhaupt wirksam
werden. Das heiftt: SPIELRAUME BRAUCHEN IMMER EINEN RAHMEN.

Und wie gut dieser Rahmen gesetzt und ausgestaltet ist, beeinflusst ganz mafigeb-
lich, ob Menschen Lust haben und sich trauen, diesen Raum auch zu nutzen.

49
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5.1 Begeisterung fiir »meine Sache«

An dieser Stelle stellen sich unter anderem folgende Fragen:

c)

Wenn Eigeninitiative, Kreativitat und Hingabe die Geschenke sind, die Unterneh-
men sich heute verdienen miissen (wie Gary Hamel behauptet): Was sind eigentlich
DIE ZENTRALEN TREIBER fiir diese Fahigkeiten? Was befeuert sie?

Wie stellen Unternehmen sicher, dass sich diese Fahigkeiten der Einzelnen aufein-
ander abstimmen im Sinne des »groRen Ganzen, also des Unternehmenszwecks?

Zur ersten Frage:

Ein zentraler Treiber fiir die gewiinschten Fahigkeiten ist:

BEGEISTERUNG
Aber was genau ist eigentlich Begeisterung?

/RS
. BEGESTERUMG
nan

- sieistenergievoll - im Sinne von Leidenschaft, Uberschwang, Elan;

- sie hat eine Richtung, einen konkreten Bezugspunkt - im Sinne von Interesse,
Einsatz, Eifer, »Wollen«.

- Und, was in diesem Zusammenhang besonders wichtig ist: Begeisterung geht
einher mit einem Gefiihl von Verbundenheit mit uns selbst, mit dem, was uns
wichtig ist, einem Gefiihl von Lebendigkeit und von »richtig sein«.

Damit die Einzelnen innerhalb eines Unternehmenskontexts Begeisterung erleben kon-
nen, ist daher zweierlei notwendig:

Als erste Voraussetzung muss der Mensch seine individuelle Begeisterung anbinden

konnen an das Unternehmen - und zwar am besten an das, was man den »Spirit« des
Unternehmens nennen konnte: Das, wofiir das Unternehmen steht, was es besonders
und einzigartig macht.



Einleitun
Denn die konkreten Inhalte, Ziele und Produkte eines Unternehmens konnen sich liber g

die Zeit andern, der »Spirit« eines Unternehmens ist dagegen eine sehr konstante Grofe

Intelligenz
(mehr zu dem, was den »Spirit« eines Unternehmens ausmacht, finden Sie in Kapitel 8
»Sinn anbietenc). Kommunika-
tion
Das bedeutet aber im Umkehrschluss auch:
Wahrneh-
mung
Nicht jede Person passt in jedes Unternehmen! Sie kénnen nicht jeden fiir alles begeis-
tern! Egal mit welchen »Motivationsmethoden« auch immer Sie es versuchen. Dialog

Denn Begeisterung kommt immer von innen und muss angebunden sein an das, was m

dem jeweiligen Menschen wichtig ist.
Kriterien

Erfolg
Sinn
Sicherheit

Wertschat-
zung

Feedback

Zwischenfazit

Impulse
Verbindung
X . . . . . Kompetenzen
Damit kommen wir zur zweiten Voraussetzung fiir das Erleben von Begeisterung im
Unternehmenskontext: Gemeinschaft

Jeder Einzelne im Unternehmen muss die Moglichkeit bekommen, das, was er tut,
zu seiner Sache machen zu konnen.

Und das geht nur, indem ich meine Arbeit gestalten kann.

Fiir diese eigene Gestaltung brauchen Mitarbeitende RAUM:
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Anmerkung zur tatigkeitsbezogenen Begeisterung bei der Arbeit

Wenn wir hier von Begeisterung sprechen, meinen wir nicht, dass alle Mitarbeitenden den

ganzen Tag strahlend durch die Gegend springen. Gemeint ist vielmehr eine Art Grundbegeis-

terung:

e Wieerzahlen lhre Mitarbeiter anderen von ihrer Arbeit?

o Wiefiihlen sie sich wahrend ihrer Arbeit: Erleben sie immer mal wieder dieses Gefiihl von
Lebendigkeit, von »richtig« sein, von Verbundenheit mit dem, was ihnen wichtig ist?

» Haben sie das Gefiihl, mit dem, was sie an Fahigkeiten, Interessen, Erfahrungen mitbrin-
gen, am richtigen Platz zu sein?

(NI PlitiEH

Dariiber hinaus ermoglichen grofRe Gestaltungsspielrdaume fiir die eigene Arbeit:
o Selbstwirksamkeit zu erleben - »ich kann etwas und bewege was,

o Wertschatzung zu spiiren - »man traut mir das zux,

o zulernen, die eigenen Fahigkeiten zu erweitern, sich zu entwickeln.

JA, ABER....
... werden jetzt einige von lhnen sagen,
es wollen ja gar nicht alle Menschen Din-

ge selbst gestalten.

Manche wollen genaue Vorgaben, was

zu tun ist!

Ja, diese Menschen gibt es. Unsere
Gegenfrage an dieser Stelle ist: Wie viele

RS



sind es noch, nachdem Sie Ihr Unternehmen so umgestaltet haben, wie es in diesem
Buch beschrieben ist?

Und da sagen wir: Es werden sehr, sehr wenige sein.

Fir die praktische Umsetzung ist allerdings wichtig, folgende Differenzierungen in Be-
zug auf das Thema Gestaltungsspielrdume zu machen:

Aspekt A) Gestaltung im Sinne von »Entwicklung neuer Inhalte oder Strukturen«

Pioniere Unterstiitzer

wollen »Neues« in die Welt bringen helfen gerne anderen bei der Verwirklichung

von Ideen

trauen sich, Neuland zu betreten stehen lieber in der zweiten Reihe

haben Lust auf Verantwortung fiir das »grofe arbeiten gerne zu
Ganze«

sind eher risikobereit sind eher risikoscheu

Menschen werden sich an ganz unterschiedlichen Stellen dieser Skala einordnen. Dabei
wird es in der Tat mit groRer Wahrscheinlichkeit mehr Menschen geben, die sich auf
der rechten Seite der Skala einordnen (und viele von denen, die sich links einordnen,
werden im Laufe ihrer Berufskarriere entweder Fiihrungskraft werden oder sich selbst-
standig machen).

counTooor |
[oocawial
el

Allerdings heilt das nicht, dass sich diese »Unterstiitzer« keine Gestaltungsspielrau-
me wiinschen!

Denn es gilt, noch weiter zu unterscheiden:

Einleitung

Intelligenz

Kommunika-
tion

Wahrneh-
mung

Dialog
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Erfolg

Sinn
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zung

Feedback

Zwischenfazit

Impulse

Verbindung

Kompetenzen

Gemeinschaft
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Aspekt B) Gestaltung hinsichtlich der »Freiheitsgrade in Bezug auf die Umsetzung
des eigenen Arbeitsbereichs«

Gestalter der eigenen Arbeit Abarbeiter

ABARBEITEN
NACH \JORGABE"

Die libertragenen Aufgaben frei gestalten/es | Abarbeiten nach genauen Vorgaben
auf »meine Art« machen

In Bezug auf Aspekt B) gilt unseres Erachtens eindeutig:

Wenn Sie die Bedingungen so gestaltet haben, wie dieses Buch sie beschreibt, wird es
kaum noch Menschen geben, die sich hier auf der rechten Seite einordnen mochten.

Nun gut, werden Sie vielleicht sagen, es ist gut fiir die Menschen, wenn sie Gestaltungs-
spielraum bekommen. Aber ist es auch gut fiir das Unternehmen? Wo kommen wir denn
da hin, wenn jeder »sein Ding« macht? Fiihrt das nicht zu unkoordiniertem Chaos?

Nein.

Denn Spiel-RAUME entstehen innerhalb eines RAHMENS. Und dieser Rahmen sorgt -
wenn er gut gestaltet und fiir alle sichtbar ist - dafiir, dass »in die gleiche Richtung ge-
spielt wird«.



5.2 Orientierung durch Vorgaben und Spielregeln

In jedem Unternehmen gibt es Rahmenbedingungen, die feststehen und nicht gedandert
werden kénnen. Manche davon sind dem Unternehmen von auBen vorgegeben - wie
z.B. Gesetze und spezielle Vorschriften. Diese miissen alle Menschen, die dort arbeiten,
einfach kennen.

Es gibt aber auchimmer eine ganze Reihe von Vorgaben und Regeln, die sich das Unter-
nehmen selbst gegeben hat, zum Beispiel:

e Leitbilder/Visionen,

e Regeln und Prinzipien,

e Qualitatskriterien,

o operative und strategische Ziele.

Und hier wird es schon kniffliger. Die erste Frage ist:

Sind sieirgendwo aufgeschrieben oder sind es »ungeschriebene Gesetze«? Und wenn
sie aufgeschrieben sind, wieviel Interpretationsspielraum eroffnen sie?

Wenn man genau anschaut, sind die selbst gegebenen Regeln oft gar nicht so eindeutig,

wie diejenigen, die sie aufgestellt haben (also in aller Regel die Unternehmensleitungen
oder die entsprechenden Bereichsleitungen) meinen.

[y
ENGAGEMENT UN @
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Eine zentrale Herausforderung fiir Unternehmen besteht also darin, sich ihres
eigenen Rahmens bewusst zu werden und ihn fiir alle explizit zu machen.

Das hat seine ganz speziellen Tiicken und Herausforderungen, auf die wir im tibernachs-
ten Kapitel (»Kriterien kldren - Selbstkontrolle erméglichen«) eingehen werden.
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In jedem Fall gilt:

Nur wenn dieser Rahmen klar definiert ist, kann er die notwendige Orientierung ge-
ben fiir die eigenstédndige, kreative Ausgestaltung von Spielraumen der Einzelnen.

Das heiRt, jedes Unternehmen, das die Eigenstdndigkeit und Kreativitdt seiner Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen erh6hen méchte, sollte sich die Fragen stellen:

o Istder Rahmen fiir die Menschen in unserem Unternehmen klar definiert?

e Woistereherdiffus?

o Wo fehlen orientierende Vorgaben?

Ein zentraler Baustein dieses orientierenden Rahmens fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ist die Definition von ROLLEN.

5.3 Das Rollenkonzept

Sie ersetzen in klugen Unternehmen die herkdmmlichen Stellenbeschreibungen. Diese
schreiben viel zu statisch und voneinander abgrenzend fest, was die Einzelnen »zu er-
ledigen« haben.

In klugen Unternehmen geht es stattdessen um die Verteilung von Rollen und die Zu-
teilung von Verantwortlichkeiten.

Das heilt, es wird lediglich festgelegt, wer wofiir zu sorgen hat. Die genaue Ausge-
staltung der Rolle bleibt dem Rollentrager tiberlassen.

Menschen kdnnen - wie im privaten Leben auch - verschiedene Rollen ausfiillen, und
die Rollen konnen je nach aktuellem Bedarf auch, wechseln.

Ein scheinbar kleiner Unterschied - der aber wesentlich fiir das Eroffnen von Gestal-
tungsraumen ist.

Ein Beispiel:

Die Assistenz der Geschaftsfiihrung ist in aller Regel dafiir zustandig, Gaste zu empfan-
gen und zu bewirten, die ins Unternehmen kommen. Hierzu kdnnte man eine Liste er-
stellen mit Aufgaben, die diese Person abzuarbeiten hat:

o Kaffee kochen,

e Tisch eindecken,

o Gastein Empfang nehmen, usw.



Wenn ich aber stattdessen dieser Person sage:

»Deine Rolle ist es, Gastgeberin des Hauses zu sein, und du hast dafiir zu sorgen, dass
wir uns unseren Gasten gegentiiber als attraktives Unternehmen préasentieren und dass
sich unsere Gaste bei uns wohlfiihlen.«

Dann stelle ich damit ganz klar, was der Sinn und das Ziel ihrer Tatigkeit ist, und ich er-
offne dieser Person einen Raum, in dem sie diesen Verantwortungsbereich gestalten
- und zu ihrer Sache machen kann. In diesem Raum wird die Wahrscheinlichkeit, dass
kreative Ideen entstehen, die iber das »Erledigen von Aufgaben« hinausgehen, deutlich
erhoht.

b
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Eine Rolle entspricht also einem definierten Verantwortungsbereich - und Verantwor-
tungsbereiche gehen immer mit Gestaltungsspielraum und ENTSCHEIDUNGSKOMPE-
TENZEN einher.

Unterschied zwischen »ROLLE« und »Delegieren«

Beim Delegieren werden Aufgaben nach ihrer Erledigung jeweils an die Fithrungskraft zuriick-
gegeben und diese entscheidet dann, wie die Ergebnisse weiterverwendet werden. Eine Rolle
hingegen bedeutet, dass das ganze Paket an eine Person libergeben wird. Ein solches Paket
enthalt immer auch Gestaltungs- und Entscheidungskompetenzen.

Der erste Schritt zur Einflihrung von Rollen besteht also darin, genau diese Verantwor-
tungspakete zu schniiren. Das ist im Zweifel eine aufwandige Puzzle-Arbeit - die sich
aber im Sinne selbstverantwortlichen Arbeitens unbedingt lohnt.

Einleitung

Intelligenz

Kommunika-
tion

Wahrneh-
mung

Dialog

Kriterien

Erfolg

Sinn

Sicherheit

Wertschat-
zung

Feedback

Zwischenfazit

Impulse

Verbindung

Kompetenzen

Gemeinschaft

57



58

Konkret bedeutet das:

Zunéchst werden alle Aufgaben und Tatigkeiten, die in einem Team oder einem Be-
reich anfallen, gesammelt und einzeln aufgeschrieben. Diese werden dann zu vonei-
nander abgrenzbaren Verantwortungsbereichen zusammengefasst und entsprechend
benannt. Dabei ist es nicht wichtig, wie groft oder klein die entsprechende Rolle wird.
Wichtigist, dass sie einen Raum definiert, der zum ganz liberwiegenden Teil eigenstan-
dig gestaltet werden kann. Wenn das nicht der Fall ist, ist der Zuschnitt der Rolle noch
nicht gut gewahlt.

Zusatzlich zu der zentralen Frage: »Wofiir ist zu sorgen?« bzw. »Was ist sicherzustel-
len?« missen pro Rolle drei weitere Punkte verbindlich geklart werden:

Was sind die mit dieser Rolle einhergehenden AUFGABEN?

An dieser Stelle sollten auch alle vorhandenen Hilfestellungen (wie z.B. Checklisten) oder
Vorgaben (wie z.B. Prozessbeschreibungen oder notwendige Qualitatspriifungen) hinterlegt
werden.

Welche VORAUSSETZUNGEN sind notwendig, um die Rolle auszufiillen bzw. zu erlernen?

Hier geht es sowohl um personliche Fahigkeiten, die fiir diese Rolle vorausgesetzt werden (wie
z.B. analytisches Denken, Kommunikations-und Konfliktfahigkeit, Sorgfalt) als auch um spe-
zielle Fertigkeiten und Qualifikationen.

Welche ENTSCHEIDUNGSKOMPETENZEN sind mit dieser Rolle verbunden

Wenn es keine Entscheidungskompetenzen gibt, ist es noch keine Rolle!

Wenn man anfangt, die Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten in einem Unternehmen
in Form von Rollen zu beschreiben, wird man schnell feststellen, dass fiir viele Rollen
neue Bezeichnungen gefunden bzw. erfunden werden miissen, weil es noch keine pas-
senden, eingefiihrten Begriffe gibt. Das hat aber wiederum den Vorteil, dass fiir alle Be-
teiligten damit deutlich sichtbar wird, dass mit einer neuen Bezeichnungauch ein neues
Verstandnis dessen verbunden ist, was Menschen im Unternehmen tun - bzw. wofiir sie
sorgen.

Bei eingefiihrten Begrifflichkeiten - z.B. der Kommissioniererin im Lager - ist es da-
gegen wichtig, diese neu zu fiillen. Eine Kommissioniererin ist dann z.B. nicht mehr die-
jenige, die die Waren aus dem Regal holt und auf den Kommissionierwagen sortiert,
sondern sie ist die Person, die dafiir sorgt, dass die Kundinnen und Kunden genau das



bekommen, was sie bestellt haben. Damit legt sie die Basis fiir Kundenzufriedenheit
und sie ermoglicht den Kollegen, die nach ihr kommen, ein reibungsloses Weiterbe-
arbeiten der Auftrage. Oder umgekehrt formuliert: Wenn die Kommissioniererin die
falschen Waren aus dem Regal holt, zieht dies einen langen »Rattenschwanz« an Mehr-
aufwand hinter sich her, im Zweifel bis hin zur Reklamation des Kunden.

Auf eine solche verantwortungsvolle Arbeit ist es viel leichter moglich stolz zu sein -
und sie mit dem dazugehdrigen Verantwortungsgefiihl und der notwendigen Akribie
auszufiihren.

Durch eine solche Rollendefinition wird die Bedeutung des Tuns der Einzelnen, auch fiir
die Mitarbeitenden der angrenzenden Bereiche, viel deutlicher - und die Wahrschein-
lichkeit steigt, dass ihm die entsprechende Wertschatzung entgegengebracht wird.

Uber die Notwendigkeit und positiven Effekte einer Wertschitzungskultur werden wir
in Kapitel 10 noch ausfiihrlich eingehen.
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9 Sicherheit gewahrleisten

Viel Freiraum und definierte Rahmen, klare Kriterien und ein gemeinsames Verstandnis
fir Erfolg sind wichtige Elemente beim Bau kluger Unternehmen. Aber sie werden alle
ihre Wirkung verfehlen, wenn zwei innerbetriebliche Kulturaspekte nicht gewahrleistet
sind:

o Sicherheit

und

e Wertschatzung.

Nur in einer sicheren Umgebung werden sich die Menschen trauen, Eigeninitiative
und Kreativitat zu zeigen.

Und nur, wenn sie sich in ihren Leistungen und in ihrer Person anerkannt fiihlen,
werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dauerhaft bereit sein, dem Unternehmen
ein hohes Engagement zu schenken.

In diesem Kapitel widmen wir uns den verschiedenen Dimensionen des Themas SI-
CHERHEIT.

Im nachsten Kapitel geht es darum, wie eine Kultur der Wertschatzung geférdert und
gestlitzt werden kann.
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9.1 Psychologische Sicherheit als Erfolgsfaktor fiir Teamarbeit

Letztendlich kann man sagen, dass alle Themen der vorangegangenen Kapitel dazu
dienen, zu zeigen, wie man den in einer Organisation arbeitenden Menschen einen
sicheren Raum fir ihre Arbeit zur Verfligung stellt. Ob es sich um ermunternde Kom-
munikation oder um klare Rahmen und Kriterien handelt - es geht immer darum, die
Sicherheit fiir selbstverantwortliches Handeln zu erh6hen. Letzteres ist absolut zen-
tral, wenn wir méchten, dass Menschen den Spielraum, den wir ihnen gegeben haben,
auch nutzen.

Schauen wir uns dazu einmal genauer an, was wir da eigentlich von unseren Mitarbei-
tenden erwarten, wenn wir von ihnen EIGENINITIATIVE fordern:

Eigeninitiative erschopft sich nicht darin, mal eine Idee in den Raum zu werfen und zu schau-
en, was passiert. Es geht esimmer darum, selbst ins TUN zu kommen. Dies umfasst mehrere
bewusste Schritte:

@ Ich beurteile die Dinge um mich herum (das muss ich mir zutrauen bzw. es muss mir zuge-
traut werden),

@ ich leite daraus die Notwendigkeit zu Veranderungen (also zum Handeln) ab,

@ dieich in Gang setze und

O verantwortlich weiterfihre.

Das heiflt auch, indem ich eigeninitiativ handele, vertrete ich immer offen sichtbar einen
Standpunkt - den ich ggf. auch gegen Einwénde und Widerstande verteidigen muss, um ans
Ziel zu kommen.

UND: Ich gehe damit immer das Risiko ein, mich falsch zu entscheiden.

(zum Thema »falsche« Entscheidungen vgl. in Kapitel 4.2 den Exkurs zu »Echte« Entscheidun-
gen).

Hier kommt nun das Thema PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT ins Spiel:

« Was passiertim Team, wenn sich meine Entscheidung im Nachhinein als falsch he-
rausstellt?

o Oder schon in einem friitheren Stadium: Wie entstehen Entscheidungen im Team?
Kann ich mich trauen, auch einen unfertigen Vorschlag einzubringen, um ihn ge-
meinsam weiterzuentwickeln?

Die Forscherin Amy C. Edmondson hat sich viele Jahrzehnte mit diesen Fragen beschéf-
tigt und herausgefunden, dass die Auspragung der psychologischen Sicherheitim Team
ganz direkt mit der Leistung des Teams korreliert:



Je groRer die psychologische Sicherheit, desto hoher ist die Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft des Teams.*

PsYCHOLOGISCHE

7,
SICHERHEIT >

265

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT zeigt sich darin, dass Menschen sich in ihrem Team
unsicher zeigen konnen - OHNE Angst zu haben, in irgendeiner Form abgewertet zu
werden.

Das ist leichter gesagt als getan. Denn im Arbeitskontext, in dem wir eine professionelle
Rolle ausfiillen, wollen wir unbedingt gut dastehen, niemand soll uns fiir irgendwie un-
fahig oder unprofessionell halten. Da braucht es ein enormes MaR an Vertrauen, dass es
mir nicht negativ nachhangt, wenn ich einmal Schwache gezeigt habe oder z.B. einen
unausgegorenen Vorschlag gemacht habe.

Vertrauen und psychologische Sicherheit

Martin Rost arbeitet in einem Artikel liber das Wirken von Amy C. Edmondson folgenden
Unterschied zwischen diesen zwei Begriffen heraus:

»Vertrauen bezieht sich auf andere Personen, denen man vertraut. Psychologische Sicherheit
driickt aus, dass man sich selbst sicher dabei fiihlt, in einem Team iiber kritische Themen,
Probleme und Fehler zu sprechen. Psychologische Sicherheit findet auf Teamebene statt,
wahrend Vertrauen zwischen zwei Personen entsteht.« (Rost 2025, 100)

Das Problem:
Je starker die Beteiligten innerhalb unterschiedlichster hierarchischer Kontexte (Schu-
le, Elternhaus, Universitat, Unternehmen ...) verinnerlicht haben, dass Schweigen die

1 Diese Formel stimmt nur dann, wenn es gemeinsam formulierte (hohe) Anspriiche an die gemeinsame
Arbeit gibt. Das sollte zwar selbstversténdlich sein, ist es aber oft nicht, wie Josef A. Fischer und Hendrik
Hittermann in ihrem Artikel »Impact statt Ego. Psychologische Sicherheit und Hochleistung in Teams
wirksam fordern« ausfiihren (Fischer/Hiittermann 2022).
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sichere Alternative ist, desto herausfordernder ist der Umlernprozess. Wenn das hie-
rarchische Denken in einer Organisation tief verankert ist - was nach wie vor eher die
Regel als die Ausnahme darstellt -, kann es sich so anfiihlen, als wiirde man gegen die
Schwerkraft anarbeiten. Vor diesem Hintergrund bringt Edmondson die neue Rolle
der Fiihrungskraft so auf den Punkt:

»Fihrung kann als eine Kraft verstanden werden, welche die Menschen und ihre Or-
ganisationen darin unterstiitzt, auf unnatiirliche Weise zu handeln: sich zu dufern,
zu lernen, kluge Risiken einzugehen, verschiedene Sichtweisen zu beriicksichtigen
und besonders herausfordernde Probleme zu l6sen.« (Edmondson 2021, 126, Hervor-
hebungen hinzugefigt)

Um dieses Verhalten zu fordern, empfiehlt sie Fiihrungskréften in ihrem Buch »Die
angstfreie Organisation« (Edmondson 2021) drei Schritte:
1. Die Notwendigkeit deutlich machen:
Verdeutlichen, welchen konkreten Beitrag Mitarbeitende zum Erfolg leisten kon-
nen: Wozu genau brauchen wir eure Sichtweisen, eure Ideen, eure Eigeninitiative?
2. Zur Mitwirkung einladen:
RegelmaRige, geschiitzte Rdume schaffen, in denen Menschen nach ihrer Meinung
gefragt werden und die Hiirde ganz niedrig liegt, sich zu duRern (z.B. indem sie im-
mer wieder erfahren, dass ihnen aufmerksam zugehort wird).
3. Aufalle Beitrage produktiv reagieren:
Natiirlich werden nicht alle eingebrachten Ideen neu und hilfreich sein. Hier darf
und sollte selbstverstandlich ehrliche Riickmeldung gegeben werden. Aber was im-
mer gilt: Die Menschen haben sich die Miihe gemacht, sich zu duflern und oft hat
es sie auch Mut gekostet. Und dafiir kann - und sollte - ich mich als Fiihrungskraft
immer bedanken.

Es reicht jedoch nicht aus, psychologische Sicherheit auf Team-Ebene zu gewahrleis-
ten. Auch die Organisation als Ganzes ist hier in der Pflicht.

9.2 Entscheidungen organisatorisch absichern

Die Auswirkungen von Entscheidungen, die innerhalb eines Teams getroffen werden,
gehen oft liber dieses hinaus. Das heif3t, im Rahmen der Fiihrungsaufgabe, SICHERHEIT
ZU GEWAHRLEISTEN, stellt sich auch fiir die Gesamtorganisation die Frage nach
o einem forderlichen Umgang mit Fehlern und »falschen« Entscheidungen.
Wenn Unternehmen wollen, dass die dort arbeitenden Menschen moglichst eigen-
standig in ihrem Arbeitsfeld entscheiden, ist es notwendig, sehr genau darauf zu
achten, wie im Nachhinein mit diesen getroffenen Entscheidungen umgegangen
wird.
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