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.Wenn ich Eigenverantwortung propagiere, kann ich den Mitar-
beitern nicht mehr sagen, was richtig oder falsch ist. Ich musste
Demut lernen’®, sagt er.

Nicht nur Lohmann musste viel lernen. Die Fahigkeiten, die
ein Leader mitbringen muss, &ndern sich radikal: .Statt Losungen
vorzugeben, miissen heute die richtigen Fragen gestellt werden®,
sagt etwa Berater Jan Ofenbrink. Er hat das Workshopkonzept
.Eigenland® mitbegriindet, bei dem Teams mit kleinen Steinen
auf einem Spielbrett Fragen zur Zusammenarbeit im Unterneh-
men beantworten: eine Art ,Siedler von Catan® als Stimmungs-
barometer. Weil die Mitspieler intuitiv entscheiden, kommen
haufig offenere Ergebnisse heraus, als wenn der Chef in die
Runde fragt, ob es noch Kritik gebe.

Eine Alternative zu einer neuen Arbeitswelt gibt es fur die
wenigsten Firmen: _Frither konnten wir komplizierte Dinge
vielleicht mit Wissen losen. Die jetzige Welt aber ist komplex.
Und niemand kennt mehr die ganze Wahrheit", sagt Berater
Jan Ofenbrink. Die Folge: .Die Fithrung steckt mittendrin und
schwebt nicht mehr obendriiber” Es bewegt sich was, wei}
Ofenbrink aus vielen Workshops, die er begléitet, und merkt
doch, dass noch viel zu tun bleibt: Viele haben erkannt, dass sich
etwas tun muss, aber sie ahnen noch nichts von der Wucht, mit
der sich alles andern wird. Und davon, dass es auf das eigene
Selbstverstandnis und die Vorbildfunktion besonders ankommt,
um die gewiinschten Ergebnisse wie neue Geschaftsmodelle oder
ein gelebtes, neues Zusammenarbeiten Wirklichkeit werden zu
lassen.®

»Man wird eher Sparrings-
partner und Coach.”

Denn egal, ob in der Produktentwicklung, die immer individuel-
ler wird, oder in Marketingstrategien, die viel mehr IT-Wissen
erfordern als noch vor einigen Jahren: Fithrungskrafte konnen
nicht mehr selbst in allen technischen und organisatorischen
Details drinstecken. Dadurch verandern sich ihre Aufgaben:
Statt Entscheidungen zu treffen, sorgen die Vorgesetzten fir
die Rahmenbedingungen. Die richtige Stimmung im Team, die
wichtigen IT-Tools, die notwendigen Fortbildungen. .Man wird
eher Sparringspartner und Coach®, so Offenbrink. In der Litera-
tur wird auch von einer ,Servant Leadership®, einer dienenden
Fithrung, gesprochen. Es finden sich jedoch auch kritische Stim-
men: Wenn die Mitarbeiter das Gefithl entwickeln, dass die die-
nende Fithrung im Hintergrund die Mitarbeiter zu sehr ,pampert”
und versorgt, dann sinkt die Bereitschaft, selbst Verantwortung
zu ibernehmen.

MEHR DEMOKRATIE FORDERT INNOVATION

Wer sich mit einem neuen Fihrungsverstandnis auseinander-
setzen will, kann sich ewig in Theorien und Vortragen verlieren.
Viele kreisen dabei um das Konzept New Work. Das geht zurtick
auf den &sterreichisch-amerikanischen Philosophen Frithjof
Bergmann (siehe Seite 56). 1984 griindete er das erste Zentrum
fr Neue Arbeit in Flint im US-Bundesstaat Michigan. General
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Motors, wo Bergmann zu jener Zeit arbeitete, musste etliche
Stellen in den Fabriken streichen, weil Maschinen viele Arbeiten
iibernommen hatten. Seine Idee: Die Mitarbeiter sollten nur noch
sechs Monate im Jahr arbeiten. Die tibrige Zeit sollten sie fiir das
nutzen, was sie wirklich wollen.

Die meisten Unternehmen werden heute von weniger gemein-
niitzigen Visionen getrieben: .Hinter dem Hype stehen handfeste
wirtschaftliche Interessen und Zwange", stellt Ursula Vranken
klar. Zum Beispiel der demografische Wandel: .Gut ausgebildete
Mitarbeiter konnen sich schon heute den Arbeitsplatz aussuchen.
Sie wollen mitbestimmen und suchen nach Sinn®, beobachtet
sie. Wer junge Talente gewinnen will, muss mehr anbieten als
eine Karriereleiter, die nach zwei Jahren und einer ersten Befor-
derung vielleicht die erste Verantwortung in einem Teilprojekt
ermoglicht.

Zudem passen alte Arbeitswelten nicht mehr in die Zeit der
Digitalisierung, in der Ideen immer schneller umgesetzt werden
mussen. .Lange Zeit war der entscheidende Wettbewerbsfaktor
deutscher Unternehmen Effizienz®, sagt Benedikt Hackl, Leiter
des Forschungsinstitutes HR-Impulsgeber und Professor fiir Un-
ternehmensfithrung und Personal an der Dualen Hochschule
Baden-Wiirttemberg. Inzwischen sorgten Algorithmen dafiir,
dass Unternehmen auf der ganzen Welt ihre Prozesse optimie-
ren konnen. Wer heute bestehen wolle, miisse deshalb vor allem
innovativ sein.

Uber Jahre hinweg hat Hackl in Studien untersucht, was
Innovationen fordert. Die simple Erkenntnis: ,Am wichtigsten ist
es, die Mitarbeiter zu beteiligen.” Chefs, die auf steile Hierarchien
setzen, konnen zwar kurzfristig die Rendite aufpolieren, doch sie
.behindern die Fahigkeit im Unternehmen, innovativ zu sein und
das Geschaftsmodell anzupassen®, so Hackl. Eine neue Fithrung,
die Mitarbeiter mitreden lasst und Hierarchien abbaut, ist nach
dieser Logik schlicht eine Uberlebensstrategie.

Denn der Druck auf die Unternehmen wird von beiden Seiten
noch wachsen: Die Firmen miissen schneller und agiler arbei-
ten, um bestehen zu konnen. Und intern wird der Wunsch nach
Veranderung von einigen Mitarbeitern immer lauter, das konnte
die Grabenkampfe in vielen Konzernen noch einmal verscharfen.
83 Prozent der deutschen Unternehmen stecken nach eigenen
Angaben aktuell in einer Transformation, aber nur 34 Prozent
der Mitarbeiter fithlen sich mitgenommen, will eine Studie der
Berliner Markenberatung Sasserath Munzinger Plus jiingst
herausgefunden haben. .Wir miissen verhindern, dass sich
Unternehmen auf dem Weg in die neue Arbeitswelt die Hande
verbrennen”, sagt auch Wissenschaftlerin Bruch, .das kénnen wir
uns nicht leisten, dass wir einen Rickschritt erleben”,

Auf dem Weg hin zu einem anderen Arbeitsalltag lau-
ern allerdings viele Hiirden. So sehr der Wunsch nach mehr
Schnelligkeit auch viele Firmen antreibt: Eine neue Art von Fith-
rung lasst sich nicht wie eine Software aus der Cloud auswahlen
und adaptieren. Umso wichtiger ist es, dem Umbau Zeit zu ge-
ben. Detlef Lohmann etwa hat Allsafe vor dem formellen Umbau
eine lange Ubergangszeit gewdhrt, in der sich das Team an das
selbstverantwortliche Arbeiten gewdhnen konnte. .Nach meiner
Ubernahme hat es gut fiinf Jahre gedauert, bis wir die Abteilun-
gen formell abgeschafft haben”, so Lohmann, In der Zwischenzeit
konnten die Mitarbeiter auch lernen, sich zu vertrauen. .Das ist
der entscheidende Punkt, damit das Modell funktioniert”, glaubt
er. Zum Beispiel das Vertrauen, dass alle im Unternehmen mit
ihren neuen Freiheiten verantwortungsvoll umgehen. _Bis auch
die letzte Zelle umorganisiert war, sind weitere vier Jahre vergan-
gen", erganzt Lohmann.
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Wichtig ist deshalb, frih genug zu beginnen: Quasi mit sei-
nem Amtsantritt hat Vasant Narasimhan im Februar 2018 sein
Projekt des .Unbossing™ bei Novartis angeschoben. Mehr Mit-
denker und Mitbestimmer will der Schweizer Pharmariese in
seinen Reihen sehen - ein gewaltiger Wandel fur den weltweit
tatigen Konzern mit seinen 125.000 Mitarbeitern. Dutzende
Medikamente gegen Krebs oder Nervenleiden, mehr als 40 Milli-
arden Euro Umsatz, Geschafte in 155 Landern: Um so einen Kon-
zern zu steuern, klingt eine strikte Hierarchie sinnvoll. Und doch
soll sich in den kommenden Jahren einiges grundsatzlich andern.

Seit elnem Jahr ibersetzt Konrad Schoppel als Head of
Organizational Development die neue Strategie fur die deutsche
Landesgesellschaft von Novartis. Etwa 9.000 Mitarbeiter sorgen
hier fiir die zweltgroften Umsatze des Konzerns. Als Leiter far
die Organisationsentwicklung arbeitet er mit seinem Team daran,
aus den Videobotschaften der Konzernleitung eine tatsachliche
Veranderung anzustofen. Seine wichtigste Erkenntnis aus der
frithen Phase der Unbossing-Initiative: Nicht das Projekt an sich
braucht Zeit, sondern die Mitarbeiter. Bei einer Grofiveranstaltung
mit 1.800 Mitarbeitern zum Jahresauftakt ging die Geschaftslei-
tung immer wieder auf das Thema ein. Dazu sollen regelmagi-
ge Workshops und Seminare fir Fohrungskrafte und einzelne
Teams Raum zum Reflektieren schaffen: Wenn du dir eine halbe
Stunde Zeit nimmst, wird das nichts®, sagt Schoppel, .aber wenn
es zwel Stunden sind, konnen die Menschen mitdenken.”

Dabei geht es nicht um die konkrete Anzahl von Minuten, um
die sich Meetings verlangern. Sondern um den Raum, der dem
Thmimwmmgetakmnxmmuugmeﬁumtm
_So wachst auf naturliche Weise die Neugier fur das Thema”, sagt
deppelDieHoﬂnung:)eme\uZeltmReﬂextonNﬂdeato
eher andern Fuhrungskrafte und Mitarbeiter thr eigenes Ver-
halten. stellen Bestehendes in Frage, probieren neue Arten der
Kommunikation oder Abstimmung aus. Flankierend darf im Ar-
beitsalltag gerne auf Krawatten verzichtet werden, die Geschafts-
leitung hat zudem den Mitarbeitern das Du angeboten - ,weil das
Sie auch eine hierarchische Hiirde sein kann®, so Schoppel.

MITBESTIMMEN? VERANTWORTUNG?

Uber das Duzen als Helfer gegen Hierarchien mogen manche
Berater oder Startups schmunzeln. Doch es fihrt zu einem zen-
tralen Punkt: Im Kern miissen Unternehmen, die sich verandern
wollen, an ihrer Kultur arbeiten. Und so, wie alle Unternehmen
nach einem individuellen Leitbild streben, ist auch der Weg, wie
sie mehr Mitbestimmung umsetzen, bel jeder Firma ein anderer.

Im Digitalunternehmen Pixum, einer Plattform fir Foto-
bicher und -kalender, denkt Gritnder Daniel Attallah intensiv
iiber Wege nach, die 150 Mitarbeiter starker zu beteiligen. Viele
seiner Teams arbeiten aktuell mit Scrum und Kanban. Dadurch
sind klassische Karrierestufen und Titel teilweise verschwunden.
_Wir glauben an eine Mischung aus hierarchielosen Systemen
und partnerschaftlichen Modellen, in denen die Fithrungskraft
eher eine Rolle ibernimmt als eine Funktion®, sagt Attallah.

In vielen Punkten konnen und sollen daher die Teams fiir sich
selbst entscheiden. .Wir glauben, dass Themen wie Fortbildung
oder Coaching im Team besser aufgehoben sind, als das ein Vorge-
setzter iberblicken konnte”, sagt Attallah. Uber den Teams sind
aktuell nur noch die finf Geschaftsfihrer angesiedelt, die Feed-
backgesprache fuhren und disziplinarisch verantwortlich sind.
Und der Unternehmer weifi: Wir konnten irgendwann eine Grofe
erreichen, ab der eine weitere Hierarchiestufe notig wird." Aber

auch dann wolle man nur die ndtigsten Themen einer klassischen
Hierarchie zuordnen, so Attallah.

Vollig frel sind Unternehmen bei weitem nicht, wenn es
um das Gestalten von Strukturen geht. Das spiiren schon klei-
ne Agenturen, die ganz ohne Chefs arbeiten wollen - und doch
im Handelsregister eine Geschaftsfithrerin eintragen mussen. Je
grofer eine Firma wird, desto mehr Vorgaben kommen in vie-
len Punkten dazu. Als Pixum etwa vor einigen Jahren von der
im SDax notierten Unternehmensgruppe Cewe-Stiftung uber-
nommen wurde, musste sich das Unternehmen intensiv mit
Strukturen formeller Mitarbeitervertretungen beschaftigen. Die
Mitarbeiter hatten dann selbststandig entschieden, nicht dem
bestehenden Betriebsrat beizutreten, sagt Attallah heute. Sie
hatten stattdessen eine eigene Vertretung ins Leben gerufen.

Als Alternative sorgt seitdem ein .Kulturrat® fiir mehr Mit-
bestimmung bei Pixum: Die Belegschaft wihlt dafiir sechs
Mitarbeiter auf zwei Jahre. Viele Regeln stammen dabel aus
dem Betriebsverfassungsgesetz. So gibt es einen Kindigungs-
schutz for die Kulturratsmitglieder. Das Gremium erhalt ein ei-
genes Budget und hat in Vertragen festgelegt, wo es zum Einsatz
kommt. .Ein Kulturrat passt nicht nur begrifflich besser zu uns,
denn wir sind kein Betrieb, sondern ein Unternehmen mit einer
starken Kultur. AuRerdem kénnen wir so flexibler mit den The-
men umgehen, die fiir uns wichtig sind", sagt Attallah.

Der Pixum-Kulturrat darf etwa bei Kindigungen und
Arbeitszeiten mitsprechen, hat mehr Urlaubstage durchgesetzt
— und diskutiert gerade, welche kostenlosen Snacks und Getran-
ke bereitstehen sollen. Mindestens einmal pro Monat sitzen die
Vmamttdaﬁachaﬁshﬁm\gmm.khvemhedk
Zusammenarbelt mit dem Kulturrat als eine bereichernde Koali-
tion und nicht als Opposition. Man kann nur gemeinsam ein Un-
ternehmen in die Zukunft fihren", skizziert es Attallah. Doch ein
Selbstlaufer ist der Weg zu mehr ,Wir® im Unternehmen nicht.
Ein Grofteil der Belegschaft muss haufig auf ein tatsachliches
Mitbestimmen vorbereitet werden. Im ersten Anlauf etwa hatten
zwei Mitarbeiter den Kulturrat kurze Zeit nach der Wahl wieder
verlassen, berichtet Attallah. Zu Kindigungen Stellung nehmen,
fiar die Belegschaft verbindliche Entscheidungen aushandeln, das
hatten sie sich einfacher vorgestellt. .Die Arbeit im Kulturrat ist
auch eine Fihrungsaufgabe. Nicht alle haben das anfangs so ver-
standen und fohlten sich damit @iberfordert. Einige haben wir
fortgebildet, andere sind zurtickgetreten’, erzahlt Attallah.

Es gilt, Vorsicht walten zu lassen, bevor existierende Struktu-
ren verandert werden: Zwar wollen viele betelligt werden, .doch
iiber die Halfte der Mitarbeiter arbeitet gerne Routinen ab und
will wenig Verantwortung tibernehmen”, sagt Forscher Hackl
Das zeichnet sich in einer Studie ab, die er aktuell auswertet. Eine
weitere Erkenntnis aus friheren Befragungen: Zwei Drittel der
Mitarbeiter winschen sich Klarheit dariiber, wer im Unterneh-
mendasSagenhat-undzwarm\au\mctgmAherderBe-

Dass auch die junge Generation nicht automatisch selbst-
verantwortlich arbeiten kann, hat Beraterin Vranken oft erlebt.
_Viele wollen gerne, aber konnen es anfangs noch nicht”, erlautert
sie. Das bedeutet fiir Firmen: So, wie sie frither die Vertriebler
ganz selbstverstandlich zu Verkaufsschulungen geschickt haben,
miissen sie die Mitarbeiter heute in Selbstorganisation schulen
_ und in die Tools einweisen, die eine Zusammenarbeit im Unter-
nehmen erleichtern. Die, die hervorstechen, kénnen voranschrei-
ten und sich zu einem neuen Typ Fithrungskraft entwickeln.

Bel dem Wandel konnen auch pragmatische Obergangsiosun-
gen helfen. .Bel uns haben die ehemaligen Fthrungskrafte nach



auflen ihre Titel behalten®, sagt Allsafe-Chef Detlef Lohmann, .so
hatten sie nicht den Eindruck, Ansehen einzubiifen.” Einfach war
der Wandel aber nicht. .Einem Mitarbeiter haben wir eineinhalb
Jahre Zeit gegeben, eine neue Aufgabe zu finden®, so Lohmann.
Zwischendurch sei er fast abgesprungen. ,Meine wichtigste Auf-
gabe war es, die Kollegen durch diesen Prozess zu fithren*

DAS MANAGEMENT MUSS SICH NEU FINDEN

GroRere Probleme gab es bei denen, die neu ins Unternehmen
kamen. .Einige waren es gewohnt, mehr Macht ausfiben zu kon-
nen, und sind mit dem dienenden Charakter ihrer Fithrungsrolle
nicht klargekommen®, berichtet Lohmann. Denn genau auf dieser
Stufe droht der grofte Widerstand: Von mehr Mitbestimmung
fuhlt sich haufig zuerst das mittlere Management bedroht: die
Teamleiter, Abteilungsverantwortlichen und Projektmanager.
.Die klassischen Fithrungskarrieren in Unternehmen basierten
darauf, mehr und mehr Macht und Einfluss zu sammeln®, erklart
Beraterin Vranken. Ein neues Fﬁhrungsverstananis. das mehr
auf das Einbinden und Befahigen der eigenen Mitarbeiter ziele,
konne als Abstrafen gewertet werden. ,Ein Zuriickstufen finden
Leute hier wirklich nicht lustig®, beschreibt Vranken.

Wer in der Hierarchie aufsteigt, bekommt vielerorts noch klar
definierte Belohnungen. Abteilungsleiter diirfen Dienstwagen
fahren, Teamleiter erhalten das Eckbiiro mit schoner Aussicht.
-Wir mussen diese Anreize individualisieren®, ist Ursula Vranken
iberzeugt. Ein breites Mobilitatsangebot - vom Carsharing tiber
die Bahncard100 bis zum Dienstfahrrad - ist so ein Beispiel: Die
Projektverantwortliche mit der Wohnung um die Ecke radelt
lieber in die Firma, der Marketingspezialist mit dem Haus auf
dem Land freut sich tiber ein gut ausgestattetes Homeoffice und
kommt einmal pro Woche mit einem Mietwagen zum Meeting.

So muss sich die Lust auf den Kulturwandel durch alle Ebenen
der Belegschaft ziehen: .Die Fithrungskrafte miissen selbst Trei-
ber des Wandels werden und diirfen nicht von Beratern vor sich
hergetrieben werden®, sagt Beraterin Vranken. Ob Duzen, Zuho-
ren oder Mitentscheiden lassen: Alle Veranderungen sorgen da-
fur, dass innerhalb eines Unternehmens ein neues Urvertrauen
wachsen kann. .Das Individuum muss sich wohlfiithlen. Wenn es
Angste oder Sorgen gibt, dann miissen die auf den Tisch kemmen
durfen. Gleichzeitig bedarf es zwingend eines konkreten und mo-
tivierenden Zukunftsbildes®, bestatigt auch Berater ORenbrink.

Wer spiirt, dass sein Widerspruch erwiinscht ist und wer
weif}, dass seine Ideen gehort werden, der kann sich mit gan-
zer Kraft engagieren - und muss nicht nach Strategien suchen,
um seinen Arbeitsplatz zu verteidigen. Bel Novartis etwa hofft
Konrad Schoppel durch die andauernde Beschaftigung mit dem
Thema auf einen Schneeballeffekt, der nach und nach immer
mehr Fithrungskrafte und Teams mitreiit. .Und Mitarbeiter, die
schon immer so gearbeitet haben, fithlen sich nun wahrgenom-
men und bestarkt”, sagt Schoppel.

Die Schwierigkeit in groflen Organisationen: Gerade hier ist
der Wunsch nach Kontrolle und Qualititssicherung groff. Wie
grof das Vertrauen in die Fithrung ist und wie gerne Mitarbeiter
mitbestimmen, lasst sich haufig nicht mit bisherigen Controlling-
instrumenten abfragen. .Das sind keine Standardkennzahlen,
die klar messbar sind. Aber man spiirt es sofort, wenn man mit
neugierigen und inspirierten Mitarbeitern in einem Raum sitzt",
beschreibt es Novartis-Umorganisierer Schoppel. Der Pharma-
konzern setzt auf eine Reihe von lang- und kurzfristigen Feed-
backinstrumenten - und sorgt so auch dafiir, dass die Mitarbeiter
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ihren Fithrungskraften haufiger Riickmeldungen geben. Zusatz-
lich miissen sich Fithrungskrafte auf ein wachsendes Unbeha-
gen von Aktionaren oder Gesellschaftern einstellen: Denn eine
konkrete Strategie, einen sicheren Fiinfiahresplan, kann niemand
serios aufstellen. ,Ob wir in fiinf Jahren weiter hierarchisch per
Titel fithren oder die Verantwortung flexibel in einer Matrix hin-
und herwechselt, - ich weiff es heute nicht", sagt Schoppel. Je
starker eine Organisation iiber solche Plane gesteuert wird, desto
grofler muss der Mut sein, sich auf die neue Welt einzulassen.

Wem es gelingt, im Unternehmen eine neue Kultur zu schaf-
fen, hat es im Anschluss leichter, die Strukturen flexibel anzupas-
sen. Allsafe etwa hat viel ausprobiert, vieles wieder abgeschafft
- und dabei auch Grenzen der neuen Arbeit entdeckt. Lohmann
behalt sich zum Beispiel vor, groRe Entscheidungen selbst zu
treffen, nachdem er den Rat der Mitarbeiter eingeholt hat -
zum Beispiel, eine teure neue Anlage zu kaufen. Auch Forscher
Benedikt Hackl bestatigt: Hierarchien kénnen durchaus auch
sinnvoll sein: Vor allem in innovationsarmen Bereichen”, sagt er.

Bei Allsafe hat das Mitte des vergangenen Jahres zur Ent-
scheidung gefiithrt, in den Werkshallen wieder mehr Hierarchien
einzufithren. Wahrend die Kollegen in den Buros weitestgehend
selbstorganisiert arbeiten, haben die Gruppen in der Produktion
wieder einen direkten Vorgesetzten. Es gibt auch wieder klare
Ansagen, welcher Arbeitsschritt auf welchen folgt. ,Unsere Pro-
duktion war ineffizient und chaotisch. Niemand wusste genau,
wer wann was macht. Auch die Mitarbeiter wurden dadurch
unzufrieden.® Eine weitere Erkenntnis fiir Lohmann: Selbst-
organisation funktioniert nur bis zu einer bestimmten Gréfe gut:
-Wenn sich die Kollegen nicht mehr beim Namen kennen, wird
es schwierig", lautet sein Fazit. Deshalb wird Allsafe bald einen
zweiten Standort erdffnen - Zellteilung nennt der Geschaftsfith-
rer das. Ein anderes Mal hat das Unternehmen damit experimen-
tiert, dass Gruppen ihre Kollegen selbststandig entlassen durften,
und schnell gemerkt, dass diese mutige Entscheidung die Firma
nicht nach vorne gebracht hat. Fehler gehéren zwingend dazu,
wenn sich die Unternehmenskultur dramatisch verandern soll.

Das sei, so Lohmann, vielleicht die wichtigste Aufgabe fiir
eine Fithrungskraft: Herausfinden, was eine Organisation an wel-
cher Stelle braucht. Ein Vorteil zu frither: Das Team hilft gerne,
den richtigen Weg zu finden. Und die Entscheidungen miissen
nicht einsam im Eckbiiro getroffen werden. ©
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