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Was ist Fiihrung?
Wofiir wird diese Funktion benétigt?

In welchen Rollen kann Fiihrung umgesetzt werden?

Diese Fragen beschéftigen viele Organisationen und deren Fiihrungskrafte. Dieses Tool bzw.

diese Reflexionshilfe kann niitzlich sein, um Fihrungsrollen und -Funktionen zu reflektieren.



Im folgenden Text werden die einzelnen Facetten beschrieben und mit reflektierenden Fragen
hinterlegt. Gleichzeitig bieten wir aus unserem potenzialentfaltung.org — Team heraus einige
Impulse hinsichtlich der Entwicklung von Organisationen. Genauso wie sich die Dynamiken der
Welt weiterentwickeln, konnen sich Organisationen weiterentwickeln. Derzeit kdnnen wir
drei grobe Arten von Organisationen in der Praxis beobachten. Wir nutzen die
Unterscheidung (nach Frederic Laloux, S.12 ff) zwischen , traditionelle Organisation” (Fiihrung
durch Macht/ Befehl und Kontrolle), ,Moderne/ Postmoderne Organisation” (i.d.R.
Pyramidensystem, Entscheidung via Hierarchie; Strategie, Planung, Controlling und
Budgetierung; Stellenbeschreibung) und ,,Evolutiondre Organisation” (holistisches System/
Hologracy, weniger/keine Hierarchie, Entscheidungskreise, Rollenbeschreibungen, auf Sicht
fahren, agile Arbeitsformen) und sind uns dabei auch hybriden Zwischenformen bewusst. Es
gilt die Annahme, dass sich Organisationen nur insoweit weiterentwickeln, wie das Mindset
des leitenden Managements (speziell Eigentimer*innen, Inhaber*innen,
Gesellschafter*innen, Vorstidnde, Geschéaftsfihrende) es maoglich macht. Die
Bewusstseinsebene der Organisation kann nicht Gber die Bewusstseinsebene der Leitung
hinauszugehen (vgl. Laloux, S.238). Zur Vertiefung empfehlen wir gern das Modell bzw.
Instrument der Spiral Dynamics (Cowan/Beck auf Grundlage von Clare W. Graves), welches
hervorragend geeignet ist, um eine kulturelle Standortbestimmung des eigenen

Unternehmens durchzufiihren.
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Reflexive Fragen:

In welcher ,Art von Organisation” arbeite ich?

Auf welcher Entwicklungsstufe ist mein Unternehmen?

Die Ebene des Kontextes: Alles Verhalten macht im Kontext einen Sinn.

Die vorhandenen und wahrgenommenen Umwelten nehmen Einfluss auf Organisationen. Der
Blick aus der Kund*innenperspektive ist fir viele Organisationen nicht mehr wegzudenken
bzw. ist schon jetzt oftmals klarer Standard: Alles wird dabei vom Kundensystem hergedacht.
Was uns immer wichtig ist zu betonen: Der Zweck einer Organisation ist i.d.R. die Herstellung
einer Leistung bzw. eines Produktes. Organisationsstrukturen und -kulturen entwickeln sich
aus dieser Perspektive heraus, im Sinne von: Welche Strukturen, Prozesse und Fiihrungsstile
werden aus Produktsicht bendétigt? Wenn sich Produkte, Leistungen oder Kontexte verandern
kann es sehr nitzlich sein, die organisationsspezifischen Prozesse, Strukturen und Kulturen
auf Passgenauigkeit, Angemessenheit und Nutzlichkeit zu prifen und ggf. zu verandern.
Neben der Kund*innenperspektive gehdren noch weitere Aspekte zur relevanten und
organisationsbeeinflussenden Umwelt, wie zum Beispiel: politische Entscheidungen,

gesellschaftliche Dynamiken und Debatten und schliefilich die Lage und Dynamik des Marktes.

VUKA

Die ,heutige (Arbeits-) Welt” wird oft als VUCA/ deutsch VUKA beschrieben. Gemeint sind
damit Volatilitat (Die Situation ist selten stabil, sondern dndert sich manchmal sehr schnell,
unregelmalig und heftig), Unsicherheit (Es ist unsicher, wann was passieren wird und was die
Folgen davon sein werden, Komplexitdt (Die vielen Elemente und deren Vernetzung machen
eine vollstiandige Ubersicht schwierig) und Ambiguitit (Die Situation wird je nach Person und

Sichtweise anders beschrieben und bewertet).

Reflexive Fragen:

Wie hat meine Organisation den relevanten Kontext im Blick?
Welche Instrumente haben wir dafiir und wie regen diese zur Verdnderung in der

Organisation an?




Die Ebene der drei Elemente: Hirn, Herz und Hand (Bauch)

Der ,,H3-Modus*“ steht fiir die Integration der Aspekte, die wir mit dem ,Hirn“, dem ,,Herz“ und

der ,,Hand“ aussoziieren. Mehr dazu unter https://www.potenzialentfaltung.org/toolbox/

Frederic Laloux schreibt in der Einflihrung seines Buches , Reinventing Organizations. Ein
Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Zusammenarbeit“: ,,Aber unser heutiges Wissen geht
davon aus, dass wir drei Gehirne haben: Das grolRe Gehirn in unserem Kopf; dariiber hinaus
gibt es aber noch ein kleines Gehirn im Herzen und ein weiteres im Bauch. Die letzten beiden
sind vergleichsweise klein, aber es sind trotzdem vollkommen autonome Nervensysteme.”

(Laloux 2015, S.1)

Ferner schreibt er: ,Das Gehirn im Herzen und das Gehirn im Bauch wurden erst vor Kurzem
entdeckt, obwohl die technologischen Voraussetzungen fiir diese Entdeckung schon seit

einiger Zeit existieren.” (ebd.)

»Ich hab’s dir gleich gesagt!”
Mit freundlichen GriifSen,

dein Bauchgefiihl

Das Gehirn im Bauch wurde in den 1860er-Jahren durch den deutschen Arzt namens
Auerbach entdeckt und spater von den englischen Kollegen Bayliss und Starling
weiterentwickelt. Nach vielen Jahren der Vergessenheit wurde es von Michael Gerson und

anderen Neurowissenschaftlern in den 1990er-Jahren wiederentdeckt. (vgl. ebd.)

“

»Man sieht nur mit dem Herzen gut.

Antoine de Saint-Exupéry

Das ,,Gehirn” im Herzen wurde bereits im Jahre 1628 durch den englischen Arzt William
Harvey in Padua mit der Veroffentlichung seiner Kreislauftheorie ,die Gber tausend Jahre alte
Theorie von Galen widerlegt, der annahm, dass sich das Blut verbraucht und in der Leber
standig neu gebildet wird. Aber das Herz scheint mehr als nur eine Pumpe zu sein: Es verfligt
Uber ein Netz aus Nervenzellen ibernimmt moglicherweise wichtige Aufgaben der Steuerung
selbst. Auch seine Funktion als ,Sinnesorgan” wird diskutiert, da es liber eine Reihe von

Rezeptoren verfugt“(Herzbewusst.de).



Wir alle kennen Ausdriicke wie ,,mein Herz sagt mir”, ,mein Bauch meint dazu“ oder ,mein

Kopf empfiehlt”. Meine Empfehlung: Nimm alle drei ,,Gehirne” ernst und beziehe sie in deinen

Entscheidungen ein.

,Bauch, Herz und Kopf als die drei Zylinder des
menschlichen Motors zu betrachten,

der bei der Nutzung aller drei Ressourcen ,,rundlduft”,
verringert das Risiko, dass ein Zentrum ausgelaugt wird.“

Gabriela von Witzleben

Menschen in Verantwortung fiir Fiihrung brauchen Zugang du diesen drei Elementen, um auf

sich, auf andere Personen und auf die Organisation und deren Kontext zu schauen.

Reflexive Fragen:

Wie ist meine Verbindung zu Hirn, Herz und Bauch?
Welches ,System” dominiert in meiner Organisation?

Was kénnten wir anders machen?

Was kann ich (neu) gestalten?




Die Ebene der drei goldenen Fragen: ,,Wofiir, Wie, Was?“ und die damit

verbunden Fokussierungen: Zweckbestimmung, Strategie und Aktion

Die Kombination dieser drei genannten Dimensionen zeigt sich ebenso in den goldenen
Fragen, in Anlehnung an den Golden Circle von Simon Sinek und dem St. Galler Management

Modell. Organisationen kdnnen unterschiedlich sein. Menschen in Verantwortung flr

Flihrung nehmen diese drei Kernelemente in den Blick.

Egal ob als Einzelperson, Gruppe, Team oder Organisation — diese drei Fragen zum (Selbst-)
Management sollten fir uns immer wieder handlungsleitend sein. Wir starten mit dem
inneren Kreis und fragen zundchst nach WOFUR? - den gréReren Sinn- und

Zweckbestimmungen:

Reflexive Fragen:

Wofiir steht unsere Organisation?

Was war der Sinn, welcher zur Griindung der Organisation fiihrte?
Was ist unsere gréfiere Sinn- & Zweckbestimmung?

Was ist unsere Mission, unser Ideal, unser Leitbild?

Was ist mein oder unser Daseinszweck?

Wofiir tue ich XY?

Wenn ein Unternehmen seinen Sinn kennt,
dann klopft die Aufsenwelt mit Mdglichkeiten an

Frederic Laloux




Impuls: Evolutiondre Organisationen spiiren in sich hinein und fiihlen, was im ,Hier und Jetzt“
emotional prdsent ist und sie nutzen den ,leeren Stuhl”, welcher in jedem Meeting préisent ist und fiir
den Organisationssinn steht, um ihn zu befragen. Alle Aktionen sind eng mit dem Unternehmenssinn

verbunden (vgl. Laloux, S. 193 ff).

Danach werden wir konkreter und fragen nach dem WIE? Dabei nehmen wir strategische,

planerische Prozesse in den Blick?

Reflexive Fragen:

Wie ist unsere Strategie?

An welchen Leitprinzipien orientiere wir uns?
Wie ist der Plan?

Welches Vorgehen nute ich, nutzen wir?

Auf welche Ressourcen kann zurtickgegriffen werden?

Ich mache mir nie Sorgen um die Zukunft.
Sie kommt friih genug.

Albert Einstein

Impuls: Evolutiondre Organisationen stellen den typischen strategischen Prozess auf dem Kopf. In
herkémmlichen und modernen Organisationen wird die Strategie in der Unternehmensspitze
festgelegt und in akribische Planungs- und Handlungsschritte (dicke Dokumente und Berichte)
libersetzt, welche dann via Controlling gepriift werden. In evolutionéren Organisationen gibt es
keinen Strategieprozess. Niemand an der Spitze legt eine Richtung fest und sagt wo und wie es lang
geht. Stattdessen hat jeder Mensch in der Organisation eine klare und scharfe Wahrnehmung fiir den
Organisationssinn und damit ein gutes Gefiihl fiir die Richtung. Strategie entsteht organisch (iberall
wo Menschen mit Ideen experimentieren, Produkte und Leistungen ausprobieren und in miteinander
in den Austausch gehen (vgl. Laloux, S.208). Planung, Budgetierung, Kostenstellen und Controlling
verlaufen in evolutiondren Organisationen ebenso anders: Im Mittelpunkt stehen spiiren und
antworten. Anstelle von fiinf Jahren in die Zukunft zu schauen und dann einen Jahresplan zu machen
wird eher wie ein Bauer gedacht: 20 Jahre in die Zukunft schauen und den nédchsten Tag planen (vgl!
Laloux210 ff). Ahnlich verhdilt es sich mit Zielen. Evolutiondire Organisationen nutzen weniger
Zielvorgaben, denn: Wir kénnen Zukunft nicht vorhersagen. Sie lenken unser Verhalten von unserer
inneren Motivation ab. Sie verzerren unser Verhalten. Sie kbnnen unsere Fdhigkeit, neue

Modglichkeiten zu spiiren, einengen (vgl ebd., S. 213).




Viele moderne Organisationen gehen jedes Jahr durch qualvolle Budgetierungskreisléufe.
Evolutiondre Organisationen I6sen sich von alten Planungs- und Controlling-Praktiken. Das Motto ist:
LAlle geben ihr Bestes und arbeiten hart. Wir kénnen die Zukunft nicht planen. Wir wollen Geld

verdienen, ohne zu wissen, wie wir es verlieren” (vgl. ebd.; S. 214 ff).

Also letzte Dimension schauen wir auf das WAS? In den Blick geraten Produkte und

Handlungen

Reflexive Fragen:

Was genau tuen wir?
Welche Handlungen werden ausgefiihrt?
Welches konkrete Verhalten zeigen wir?

Was ist das Produkt meines/ unseres Denkens und Handelns?

Arbeit ist Liebe in Aktion.

Peter Caddy

Impuls: In evolutiondren Organisationen wird via ,, Trail and Error” I6sungsorientiert agiert: Was
funktioniert wird weiter vorangetrieben und was nicht funktioniert wird verdndert oder gelassen.

In Bezug auf Produkte/Leistungen und Marketing (Marketingstrategien) ticken evolutiondre
Organisationen ebenso anders. Sie beschréiinken sich darauf, ihr Bestes zu geben: Das ist unser
Produkt, unsere Dienstleistung. Wir hoffen, es gefillt Ihnen. Der Prozess der Produktentwicklung bis
zum Verkauf ist von Schénheit und Intuition (rechte Gehirnhdilfte) anstelle von Analyse (linke
Gehirnhdlfte) geleitet (vgl. Laloux, S.209). In Interaktionsprozessen mit Zulieferern wird auf
Transparenz geachtet. Die Auswahl der Zulieferer muss mit dem Unternehmenssinn gekoppelt sein.

Zusammen wird dieser evolutiondre Sinn verfolgt (vgl. ebd., S.217 ff).




Die Ebene der drei Dimensionen: Kultur, Struktur und Mensch

In Anlehnung an Ken Wilber’s integralen Theorie kdnnen wir, wenn wir auf Organisationen

blicken vier Perspektiven (,,Vier Quadranten®) einnehmen:

Denkweisen und
Uberzeugungen
der Menschen

Verhalten
der Menschen

Organisations-

Organisations- systeme

kultur

Bildquelle: https://www.galileo-institut.de/fuehrung-im-wandel/transformationsprozesse/

e Aspekte, die ,,im inneren der Menschen” und eher ,im inneren unsichtbar” sind:
Personliche Werte, Bedirfnisse und Gefiihle der Menschen

e Aspekte die ,,im inneren der Menschen” und ,,im duBeren sichtbar” sind:
Verhaltensweisen, Kompetenzen, Gesundheit

e Aspekte, die im , kollektiven miteinander” und eher ,,im inneren unsichtbar” sind:
Kultur, Kommunikation, Beziehungen

e Aspekte, die im , kollektiven miteinander” und ,,im duReren sichtbar” sind:

Struktur, Systeme, Prozesse

Diese vier Perspektiven wirken in- und miteinander. Die Kontexte im Blick
zu behalten ist fiir Menschen in Verantwortung flir Fihrung erforderlich
(siehe  dazu  auch unser  Tool: Kontexttetragon unter

https://www.potenzialentfaltung.org/kontext-tetragon).




Eine interessante Strukturmatrix zur Betrachtung von

Ovam;mirmm Organisationen liefert Stefan Kahl.
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Bildquelle: https://www.move-muenster.de/
l blinde-flecken-und-tabus-in-organisationen-
der-systemische-beitrag-von-stefan-kuehl-ein-buchtipp/

(hmjt: Sl‘EFan I(u“)

Diese formale Seite der Organisation findet sich in Qualitdtsmanagementhandbliichern,
Zielvereinbarungen oder Stellenbeschreibungen wieder. Um Auftraggebern, Kunden und
anderen Anspruchsgruppen nach auflen hin zu vermitteln, dass die Organisation in der Lage
ist, die in sie gesetzten Erwartungen zu erfiillen, werden Programme, Kommunikationswege
und Personal in einer vereinfachten, haufig geglatteten oder geschdonten Version als
,Schauseite der Organisation” dargestellt. Da Organisationen wesentlich komplexer sind und
das Zusammenwirken ihrer Mitglieder nur in Teilen steuerbar ist, gibt es auch eine informale
Seite der Organisation: Diese wird verstanden als das ,Netzwerk bewahrter Trampelpfade”,
die es den Organisationsmitgliedern erst ermdéglichen, innerhalb des formalen Regelwerks der

Organisation zufriedenstellend zusammenzuarbeiten.” (Massolle 2015)

Ein wesentlicher Aspekt von Organisationen sind Programme, von welchen es zwei Arten gibt,
namlich Zweckprogramme (Ziele und Zwecke — Umsetzung ist egal, wenn es dem Zweck dient)
und/oder Konditionalprogramme (fest vorgeschriebene Abldufe und Schritte). Neben
Programmen lassen sich zwei weitere Strukturtypen jeder Organisation, die die
Entscheidungen und damit die Handlungen der Organisationsmitglieder strukturieren und
wahrscheinlicher machen, beobachten: Dies sind die Kommunikationswege (Hierarchien,
Mitzeichnungsrechte, Projektstrukturen) und das Personal (Menschen mit ihren
unterschiedlichen Potenzialen spielen eine wichtige Rolle, sie sind nicht nur ,Mittel zum

Zweck”). (vgl. Kihl 2016)



™~ e R —— »Wenn man betrachtet, wie

verschiedene Rollen von

;; Mitarbeitern (,Umsetzer” vs.

-'E ,Gestalter”) bei
unterschiedlichen

§ Organisationsprinzipien

g (,gesteuert” vs.

g »Selbstorganisiert”) zu einer
anderen Qualitat der
Zusammenarbeit fihren,

E kdnnen wir uns dies als eine

-rs Art Landkarte der Organisation
—— m — y  vorstellen.

Bildquelle: https://die-deutsche-wirtschaft.de/die-landkarte-wenn-mitarbeiter-und-organisationen-zusammenspielen/

Es wird dann sichtbar, warum wir Schattenorganisationen haben und warum Mitarbeiter bei
schlecht eingeflihrter Selbstorganisation (iberfordert sind. Im ersten Fall gestalten
Mitarbeiter, ohne dass es durch das Organisationsprinzip unterstitzt wird. Im zweiten Fall
wird Selbstorganisation gefordert, ohne die notwendige Kompetenz der Mitarbeiter im Sinne

von kénnen und dirfen.

Genauso sehen wir, dass Weisung und Kontrolle funktioniert, wenn die Ausflihrung von
Weisungen fiir das Marktumfeld genligt und Mitarbeiter der Fiihrung folgen. Und dass
Selbstorganisation dann wirksam wird, wenn Mitarbeiter gestalten kénnen, diirfen und

wollen.” (Arnold 2017)

Die gute Nachricht ist: Organisationen und Teams kénnen sich von einer Auspragung zu einer

anderen entwickeln.



Kultur siegt immer iiber Strategie.

Peter Drucker

Ein wesentlicher Fokus ist nach unserem Verstandnis die Kultur. Edgar Schein beschreibt drei

Ebenen der Kultur:

e Artefakte/ Symbole/Zeichen (sichtbare und splirbare Strukturen und Prozesse,
beobachtbares Verhalten, welches jedoch schwer zu deuten/entziffern ist)

e Gewihlte Uberzeugungen und Werte (Ideale, Ziele, Ideologien — welche mit den
Verhalten und den Artefakten libereinstimmen kénnen oder auch nicht)

e Grundlegende Annahmen (unbewusste, als selbstverstandlich geltende
Uberzeugungen und Werte — welche die Wahrnehmung, Fiihlen und Denken

bestimmen)

Impuls: Moderne Unternehmen fokussieren sich oft zu sehr auf Kultur, dass sie versdumen, die
Strukturen, Prozesse und Praktiken zu iiberdenken. Edgar Schein, als ein wissenschaftlicher Pionier in
der Organisationskultur bringt diese extreme Denkart auf den Punkt: ,,Das einzig wirklich Wichtige im
Handeln der Fiihrenden ist die Schaffung und Aufrechterhaltung einer Kultur” (vgl. Laloux, S. 228). In
evolutiondre Organisationen mit ihren selbstfiihrenden Strukturen ist die Kultur gleichzeitig weniger
notwendig und wirksamer als in herkmmlichen Organisationen. In evolutionéren Organisationen
gehen Organisationskultur und Organisationssysteme Hand in Hand. Beide verdienen die gleiche
bewusste Aufmerksamkeit. Der Bezugsrahmen der ,,Vier Quadranten”von Ken Wilber erméglicht eine
einfache Antwort darauf, wie die Kultur geformt werden kann, ndmlich:

> unterstiitzende Strukturen, Prozesse und Praktiken implementieren

> sicherstellen, dass Menschen mit moralischer Autoritdt in der Organisation zum Vorbild fiir das
Verhalten werden, dass diese Kultur zum Ausdruck bringt

> die Mitarbeiter zur Reflexion dariiber einladen, wie ihre persénlichen Uberzeugungen die neue

Kultur unterstiitzen oder schwdéchen (Laloux, S. 233)



Kohdarenzgefiihl - Menschen in einem gesunden Unternehmen

Menschen spielen eine zentrale Rolle, da diese Kulturen und Strukturen bilden. Diesbeziiglich
ist es noch wichtig die Firsorgepflicht/ Sorgfaltspflicht des Arbeitgebers, welche die
Menschen in Verantwortung fir Flihrung innehaben zu fokussieren. Diese umfasst alle
Vorkehrungen zum Schutze von Leben und Gesundheit der Mitarbeiterschaft. Neben den
allgemeinen und sichtbaren Aspekten wie Arbeitsschutz (gesunder Arbeitsplatzgestaltung)
sollte es um ein breiteres Verstandnis von Gesundheit. Der Ansatz der Salutogenese nach

Aaron Antonovsky kann dabei hilfreich sein.

Der Ansatz geht davon aus, dass sich alle Menschen auf einem ,Gesundheits-
Krankheitskontinuum“ befinden. Entscheidend dafiir, wo wir auf diesem Kontinuum uns
verorten, sei das Kohdrenzgefiihl (ein Gefihl der Stimmigkeit). Die Reflexion des
Koharenzgefiihls kann Stellschrauben sichtbar machen. Es besteht aus drei Dimensionen,

namlich:

e Wie steht es im Bereich der Verstehbarkeit?
Kennen alle ,,ihren Laden? Verstehen die Menschen das System? Haben Sie Wissen
Uber Kommunikationsprozesse, Infofllisse, Strukturen und Abldufe? Gibt es eine hohe
Vorhersehbarkeit dariber, wie , der Laden” tickt?

e Wie steht es um die Machbarkeit?
Existieren ausreichend Kompetenzen, Arbeitsmittel, Rdume und Zeit, um die
Herausforderungen zu bewiltigen?

e Wie steht es um die Bedeutsamkeit/ Sinnhaftigkeit?
Welche Feedback- und Wertschatzungskultur wird gelebt? Wird das Sein und Tun als

emotional bedeutsam erlebt?

Skalieren Sie die drei Elemente, welche Menschen und Organisationen

SINNHAFTIGKEIT
®

gesund erhalten. Schauen Sie darauf was gut lduft und entwickeln Sie

Optionen fiir Verbesserung. Mit unserem Tool der SALUTOscale (unter

~ e
VERSTEHBARKEIT MACHBARKEIT

https://www.potenzialentfaltung.org/salutoscale), nehmen wir diese

¥

gesundheitsfordernden Elemente im Unternehmen in den Blick.



Reflexive Fragen:

Wie steht es in unserer Organisation um diese vier Elemente der integralen Theorie von Ken

Wilber?

Welche Unterschiede werden zwischen der formalen Seite, der Schauseite und der informalen
Seite der Organisation wahrgenommen?

Welche Rolle spielen die Menschen?

Was fiir eine Organisation seid ihr (Uberforderungsorganisation, Weisung & Kontrolle,
Schattenorganisation oder Netzwerk)?

Wie steht es um die Fiirsorgepflicht?

Wie steht es um die drei Dimensionen des ,, gesunden Unternehmens”: Verstehbarkeit,

Machbarkeit und Sinnhaftigkeit/Bedeutsamkeit?




Die Ebene der drei zentralen Kernbediirfnisse: Autonomie, Beziehung und

Sicherheit und die Forderung der Selbstwirksamkeit

Das , Triadische Prinzip“ von Gabriela von Witzleben beschreibt die Beziehungen zwischen
(dem handlungsorientierten) Bauch, dem Herz und dem Kopf und die darin gekoppelten
Kernbedirfnissen, welche allen Menschen (auch im Organisationskontext) innewohnen. Im
Organisationskontext kdnnen folgende Fragen hinsichtlich der Kernbediirfnisse relevant

sein:

e Grundbediirfnis Sicherheit (Kopf): Ist ausreichend Uberblick und Orientierung
vorhanden? Sind Richtlinien und Abléufe klar? Sind Menschen (iberfordert?

e Grundbediirfnis Autonomie (Bauch): Wie steht es mit Handlungsspielréiumen,
personlicher Freiheit, selbststédndigem Arbeiten?

e Grundbediirfnis Beziehung (Herz): Wie steht es mit Kollegialitit und Austausch?
Welches Verhdiltnis herrscht im Team, welche Beziehung zu Kolleg*innen und

Menschen in Verantwortung fiir Fiihrung?

Werden diese Grundbediirfnisse befriedigt kann Selbstwirksamkeit (als Produkt von
Selbstbewusstsein, Selbstakzeptanz und Selbstvertrauen) bei den Menschen in der

Organisation wachsen, denn:

e Autonomie (Bauch) als das Vermogen, mit steuerungsfahigen Impulsen zu agieren
erzeugt Selbstbehauptung. Diese flihrt zu Selbstbewusstsein.

e Positiver Kontakt (Herz) zu anderen und zu sich selbst steigern den Selbstwert. Dies
fUhrt zu Selbstakzeptanz.

e Uberblick und Orientierung (Kopf) férdern die Kompetenz, dadurch wichst die

Selbstsicherheit. Dies fuhrt zu Selbstvertrauen.

Ein Modell, welches wir in der Arbeit mit Organisationen ebenso im Blick haben, ist das
Grawesche Modell (Konsitenztheorie nach Klaus Grawe). In diesem stehen die psychischen

Grundbediirfnisse gleichwertig nebeneinander und sind in keiner hierarchischen Struktur.

,Nicht erfiillte Grundbediirfnisse werden durch Mangelgefiihle wahrgenommen.
Ubergeordnet stellt sich das Gefiihl von Sinnleere ein — im Gegensatz zu Sinnfiille bei

ausreichender Befriedigung. Ein dauerhafter Mangel erhoht die Anfalligkeit fir ,psychische



Storungen”, dhnlich der Anfélligkeit fir Krankheiten bei Nichterfiillung der physiologischen

Grundbediirfnisse (Nahrung, Warme, Atmung, Schlaf etc.)

e Bediirfnis nach tiefgehenden emotionalen Beziehungen
mit wichtigen, nicht ohne Weiteres auswechselbaren Bezugspersonen.
Mangelgefihl bei Nichterfillung: einsam, ausgegrenzt

e Bediirfnis nach Orientierung und Kontrolle
Bediirfnis die Welt zu verstehen und zukinftige Entwicklungen vorhersehen und
beeinflussen zu kénnen.
Mangelgefihl bei Nichterfillung: hilflos, unsicher, abhangig, gefangen

e Bediirfnis nach Selbstwerterhéhung und Selbstwertschutz
Bediirfnis sich selbst als "gut" oder "in Ordnung" anzusehen und entsprechender
wertschatzender Rickmeldungen
Mangelgefiihl bei Nichterfillung: minderwertig, beschamt, ungeliebt

e Bediirfnis nach Lustgewinn und Unlustvermeidung
Tendenz als angenehm empfundene Zustande (positive Stimuli) zu verstarken und als
unangenehm empfundene Zustande (negative Stimuli) abzuschwéachen. Lust- und
Unlusterfahrungen basiert dabei nicht auf objektiven Eigenschaften von Reizen,
sondern werden durch emotional-kognitive Bewertungsprozesse bestimmt.
Mangelgefihl bei Nichterfillung: gelangweilt, abgestumpft, angeddet, gestresst,
Uberlastet, mide

o Ubergreifendes Bediirfnis nach Stimmigkeit und Konsistenz
Konsistenz bezeichnet die Ubereinstimmung von Vorstellung und Wirklichkeit. Dieses
Bediirfnis wird von Grawe nicht explizit als Grundbedirfnis aufgefiihrt, sondern als
Ubergreifendes Ziel dargestellt. [...] Es bezieht sich in dieser Erweiterung nicht nur auf
die Erflillung der vier Grundbedirfnisse, sondern auch auf komplexere
weltanschauliche Konzepte wie Moral, Spiritualitdt und Lebenssinn, also das
Bediirfnis ein Leben in Ubereinstimmung mit den eigenen Werten fiihren zu kénnen.
Mangelgefihl bei Nichterfillung: ungerecht, witend, enttduscht, unecht, deplatziert,

unstimmig, surreal!

! Entnommen aus https://de.wikipedia.org/wiki/Konsistenztheorie_von_Klaus_Grawe



Ein letztes Modell, welches zur Bedirfnisfindung und -orientierung nitzlich sein kann ist
SCARF. Das SCARF Modell (engl. Akronym fiir Status, Certainty, Autonomy, Relatedness,
Fairness) beschreibt basierend auf den Erkenntnissen der modernen Hirnforschung

elementare Grundbedirfnisse des Menschen.

status Status
certainty Sicherheit
autonomy Autonomie
relatedness Verbundenheit
fairness Fairness

Bildquelle: https://www.neuroleading-akademie.at/blog/221477/neuroleadership

Der Unternehmensberater David Rock ist Erfinder des SCARF Modells. Werden diese
Grundbediirfnisse erfiillt, kénnen Menschen kooperativ und vertrauensvoll miteinander

arbeiten. Das SCARF Modell ist ein zentrales Konzept des Neuroleadership.

Reflexive Fragen:

Welche Bediirfnisse sind in unserer Organisation gut in Blick?
Welche Bediirfnisse werden ausreichend befriedigt und welche Defizite sind erkennbar?

Welche Bediirfnisse lohnt es sich, mehr in den Blick zu nehmen??




Die Ebene der drei Fiihrungsrollen: Leaderschip, Management und Coaching

Menschen in Verantwortung fir Flhrung haben viele Rollen, z.B.: Vernetzer*in,
Rahmengeber*in, Visionar*in, Kulturbotschafter*in, Okonom*in, Strateg*in, ldeengeber*in,
Vermittler*in, Coach*in, Koordinator*in, Expert*in und vieles mehr. Im Ansatz ,Verteilte
Flihrung” (distributed leadership) wird zwischen den drei wesentlichen Rollen Leadership,
Management und Coaching unterschieden. Wir bevorzugen von ,Geteilter Fiihrung” zu
sprechen, deren Rollen auf einzelne oder auf verschiedene Personen (,,shared leadership“)

verteilt werden kdénnen. Diese Rollen sind mit unterschiedlichen Funktionen versehen, z.B.:
Leadership-Rolle

e Visionen, Missionen, , big pictures”, Sinn- & Zweckbestimmungen kommunizieren

e im standigen Austausch mit der Innen- und Aulenwelt des Unternehmens sein

e Indie Organisation hineinspiiren und mit den Menschen attraktive (motivierende)
und Ziele, Strategien und Aktionen ableiten

e Herstellen von Zusammenhangen und Verbindungen —,,Blick Giber den Tellerrand”

e \Veradnderungen erkennen, anregen und gestalten

e Nitzliche Kompetenzen sind hierbei: Begeisterungsfahigkeit, Kreativitat &
Innovation, Kommunikationskompetenz, weitsichtiges Denken, Abstraktionsfahigkeit,
Systemisch(er)er Blick — das ,grolRe Ganze” im , Kontext” betrachten koénnen,

AuBenorientierung
Management-Rolle

o (bersetzt ,Leadership-Ergebnisse” in gute Prozesse und Ablaufe
e sucht nach passenden Ressourcen

e rdaumt Hindernisse weg

e Evaluiert und optimiert in kurzen Abstanden

e schafft Raume fir Qualifizierung



e Nitzliche Kompetenzen sind hierbei: Gute Balance zwischen Stetigkeit und Flexibilitat
bzw. Fehlerfreundlichkeit und Fehlervermeidung (je nachdem, in welcher Phase ein
Projekt/Produkt ist), Niitzlicher Umgang mit Irritationen, Planungskompetenz,
Prozesskompetenz, Fachkompetenz, Fachberatungskompetenz,

Selbstorganisationskompetenz, Ergebnisorientierung

Coaching-Rolle

e personlich und fachlich Entwicklung der Mitarbeiterschaft
e fordert lebenslanges Lernen
e entfaltet dien Potenziale der Mitarbeiterschaft

e Dbegleitet bei individuellen Herausforderungen

e Nitzliche Kompetenzen sind hierbei: sehr hohe Kommunikationsfahigkeit,
Modulationsfahigkeit, Konfliktlosungsfahigkeit, Empathie, Systemischer(er) Blick,
Losungsorientiertes Denken und Handeln, Feedback, Selbstreflexionsfahigkeit,
Sinnstiftung, Forderung von Diverstitat, Kompetenz fiir Changemanagement,

Prozessberatungskompetenz

Reflexive Fragen:

Sind diese Rollen den Fiihrungskrdiften bewusst?
Welche Rollen werden bei uns gut umgesetzt und wo fehlt etwas?

Haben die Fiihrungskrdfte die entsprechenden Kompetenzen?




Verantwortung fiir Fiihrung - ein paar Gedanken ...

Die Welt ist VUKA. Schnell wechselnde Bedingungen, komplexe Zusammenhange und
unberechenbare Entwicklungen erfordern ein besonderes Flihrungsverstiandnis. Im
Folgenden sollen einige Gedanken hinsichtlich nitzlicher Ansatze fiir Flhrung skizziert

werden.

Neue Autoritat

” hirngerecht und

systemisch(er)

—

gesund - agil - wirdevoll

—_

VUKA-L6sungen

Kernaufgaben von Fiihrung:

Wie bereits beschrieben ist aus unserer Sicht eine erste Kernaufgabe von Fihrung die
,Fursorgepflicht”. Sie umfasst alle Vorkehrungen zum Schutze von Leben und Gesundheit der

Mitarbeiterschaft zu gestalten.

Die zweite Kernaufgabe besteht darin, Auftrags- & Zielkonflikte (der unterschiedlichen
Subsysteme) zu bewaltigen und Entscheidungen zu managen. Dabei kdnnen unterschiedliche
Dimensionen der Beteiligung genutzt werden. Wir unterscheiden dabei in folgende vier

Optionen mit steigendem Beteiligungsgrad:
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e Informieren (Ich informiere als Fihrungskraft Gber meine Entscheidungen)

e Anhdren (Ich hore Mitarbeitende an und treffe dann eine Entscheidung)

e Mitsprechen (Ich gehe in einen Diskurs, lade zur Mitsprache ein und treffe danach

eine Entscheidung)

e Mitentscheiden/Entscheidungstibertragung (Ich nutze Methoden der

Entscheidungsfindung und treffe gemeinsam Entscheidungen mit den

Mitarbeitenden oder diese entscheiden ohne mich)

WER ENTSCHEIDET HIER?

UND NIEMAND, WAS ICH SAGE.



VUKA-L6sungsstrategien:

Ausgehend aus den vier Herausforderungen der VUKA-Welt kénnen folgende

Losungsstrategien nitzlich sein (Bob Johansen of the Institute of the Futur -

https://www.global-integration.com/insights/responding-to-vuca/):

Vision (Vision): Um der Wechselhaftigkeit entgegen zu wirken braucht es klare
Visionen, an welchen sich Menschen orientieren kénnen

Understanding (Verstehen). Um diesen Visionen ndaher zu kommen, braucht es klare
Informationen und gute Kommunikationsstrukturen.

Clarity (Klarheit): Prozesse sollten so einfach wie moglich gestaltet werden, um die
Komplexitdt zu minimieren.

Agility (Agilitat): Eine erfolgreiche Zusammenarbeit braucht viel Austausch und

flexibles Denken und Handeln.

Auf unserer potenzialentfaltung.org -
Homepage haben wir die VUKA12
beschrieben. Jedem Buchstaben im Akronym
begegnen wir mit mindestens drei

Losungsstrategien, namlich:

Dem ,V“ (Volatilitdt) kann ich begegnen mit anderen ,V’s“: ,Visionen (und
Zukunftsbilder kreieren)”, , Visier (auf Sicht fahren)“ und
»Verantwortungsibernahme” (durch die handelnden Personen). Anstelle von
konkreten Planen sind Zweck, Visionen und Purpose nitzliche Strategien.
y2Urvertrauen®, ein ,,(gesundes) Umfeld” und ,Ungewdhnliches (im Denken und tun)”
sind nitzlich bei der Losung des ,U’s” (Unsicherheit). Wir stoppen, héren zu um zu
verstehen, denken um und vertrauen in den Menschen.

Dem ,K“ (Komplexitat) begegnen wir mit ,Klarheit (Transparenz)”, ,(erhdhter)
Kommunikation” und ,Kollaboration”. Wir geben dem Chaos einen Sinn und gehen in
die Kommunikation.

Wir arbeiten zusammen und reagieren flexibel auf Veranderungen, in dem wir das
LA (Ambiguitat) mit ,,Ambivalenzfreundlichkeit”, ,(neuer/ supportiver) Autoritat”

und , Agilitat” beantworten (https://www.potenzialentfaltung.org/vukal2/)




Agil, gesund und wiirdevoll agieren:

Menschen in Verantwortung fir Fihrung haben den Schlissel dazu,
Rahmenbedingungen zu fordern, in welchen Menschen durch die
Befriedigung der Kernbediirfnisse ihre Potenziale entfalten und

wirksam sein konnen. Menschen in Verantwortung fir Flihrung kénnen

dafir ein ,a.g.i.lles Mindset” nutzen, welches wir unter

https://www.potenzialentfaltung.org/agil-format/ beschrieben haben:

e Menschen wirdevoll auf Augenhdhe zu begegnen und in Beziehung gehen
e Gesundheit in den Mittelpunkt zu stellen (siehe vorn Salutogenese)
e eine gute Balance zwischen Vorbildfunktion/Machertum und Beteiligung zu finden

e Losungsorientiert und systemisch(er) zu denken und zu handeln

Ebenso konnen Aspekte fokussiert werden, welche einen wiirdevollen
Arbeitskontext erméglichen — dazu haben wir den WURDEnavigator als
Reflexionshilfe unter

https://www.potenzialentfaltung.org/wuerdenavigator/ konstruiert.

Im Grunde geht es hierbei um:

eenSEATUIISNSITIEEN

e Die Schaffung einer wirdevollen Arbeitsumgebung, welche Schutz, Verbundenheit,
Anerkennung und Integritat bietet.

e Die Orientierungsmoglichkeiten hinsichtlich der groBeren Sinn- & Zweckbestimmung
und der Identitat der Organisation.

e Die Herstellung einer guten die Balance zwischen den beiden wesentlichen
Grundbediirfnissen: Loyalitdt (Verbundenheit, Sicherheit, Beziehung) und Autonomie
(Freiheit, Wandel, Distanz)?

e Die Herstellung einer guten Balance zwischen Selbstachtung und der Achtung von
anderen Menschen, Tieren und der Umwelt?

e Die Schaffung des Zugriffs auf das Potenzial fiir neue Sicht-, Fihl- und
Handlungsweisen sowie die Herstellung einer guten Balance zwischen Positionierung

und Offenheit.



Systemisch(er) agieren:
Wer glaubt, dass Fiihrungskrdfte fiihren,

der glaubt auch, dass Zitronenfalter Zitronen falten.

Systeme sind nicht zielgerichtet steuerbar! Zumindest wenn man auf Macht und Gewalt
verzichtet. Fihrungskrafte konnen stattdessen nur etwas zieldienlich dazu beitragen, dass sich
das System vielleicht in eine gewilinschte Richtung bewegt. Systemisch betrachtet, steuern
sich Systeme selbst. Fuhrungskrafte schaffen bestenfalls gute Rahmenbedingungen fur

Selbstorganisation.

Der Soziologe Stefan Kihl meinte in einem Vortrag etwas provokant, es brauchte in
Organisationen ein ,Praventionsprogramm in dem systematisch durchgecheckt wird,
inwiefern ManagementmalRlnahmen etablierte funktionierende organisationskulturelle

Erwartungen zu zerstoren drohen”.

Unser Team von potenzialentfaltung.org setzt auf einen systemischen Ansatz:

,Systemische Fiihrung ist ein Konzept, das im Sinne der Systemtheorie? alle Interaktionen
zwischen Flhrungskraften, Mitarbeitern, Kollegen, Kunden, Lieferanten, Finanziers, Markt
und Gesellschaft beriicksichtigen soll. Es geht dabei um das gezielte Intervenieren in
Kommunikations- und Erwartungsstrukturen der Beteiligten, um dadurch die
Selbstorganisation zu fordern (Autopoiesis). Die Fihrungskraft ist nur eine der vielen
Kontextfaktoren, die auf die Geflihrten wirken. Organisationen werden als Systeme

betrachtet, die nie vollstandig ,,von oben” durchorganisiert sein kénnen.” (Wikipedia)

"Hégar, wie bist du eigentlich Chef geworden?"

"Beharrlichkeit, Genialitdit und einfach Pech."

2 Wir orientieren uns je nach Betrachtungskontext weitgehend an der Soziologischen Systemtheorie (Luhmann),
Synergetische Systemtheorie (Haken), Gestalttheoretisch-synergetische Systemtheorie (Lewin, Kriz), Personale
Systemtheorie (Bateson) und Personzentrierte Systemtheorie (Kriz).



Jurgen Hargens empfiehlt als ersten Schritt nicht mehr die Substantive ,Fiihrung” und
,Leitung” zu nutzen. Stattdessen sollten diese Worter” ververbt” werden. Damit entstehen
namlich Tatigkeiten, (gemeinsames) Tun und Interaktion. Kommunikation ist dabei ein

wesentliches Element von ,leiten und fiihren”. Hargens kommt zu den Schiissen:

e ,Gute Fliihrung handelt und spricht authentisch.

e Sie ist nicht besserwisserisch,

e sie handelt bewusst im Unwagbaren, braucht "Geduld, Zeit und Beobachten".

e Flhrung aus konstruktivistischer Sicht ist tolerant und ermutigt die Vielfalt von Stilen
und Meinungen.

e Sieist dialogisch und ehrlich am Gesprach mit Mitarbeiterinnen interessiert, in einem
Rahmen, der "verstandlich, einsehbar und wertschatzend" ist.

e Sie ist kooperativ, aber Gbernimmt auch Verantwortung.

e Gute Flihrung beherrscht gute Moderation und die Kunst des Fragens. Sie erlebt
andere Sichtweisen nicht als Stérenfriede, sondern weiB sie klug und bescheiden

einzubeziehen zum Wohle des Ganzen.” (Hargens, 2001)

Supportiv und hirngerecht agieren:

»Stehe an der Spitze, um zu dienen,
nicht, um zu herrschen!«

Bernhard von Clairvaux

Interessante Gedanke zum Thema ,fiihren und leiten” kdnnen wir aus der Hirnforschung
aufnehmen. Gerald Hither macht sich schon lange fiir ein ,,supportive leadership” stark.
Friher motivierte man mit Belohnung und Bestrafung (Flihrungsstil “Dressur und

Abrichtung”), heutzutage

e |3dt man Mitarbeiter ein,
e ermutigt sie und

e sorgt fur Inspiration.

Sebastian Purbs-Partigol flihrt diese Gedanken in seinem Buch ,,Fiihren mit Hirn“ weiter und

beschreibt folgende Kernthemen fiir den Flihrungsalltag:



e Urknall — Sie sind der Mensch, bei dem der Wandel beginnt

e Zugehorigkeit — Menschen mdéchten sich verbunden fihlen

e Entfaltung und Gestaltung — Menschen mdchten sich einbringen
e Vertrauen — Menschen brauchen jemanden, der an sie glaubt .

e Erfahrungen — Menschen wachsen, wenn sie gefordert sind

e Sinnhaftigkeit — Menschen erhalten Zugriff auf ihre Ressourcen

e Achtsamkeit — Menschen finden zu sich zuriick

Die Neue Autoritat:

Autoritdare Fihrung passt nicht mehr in die Arbeitswelt. Ganz ohne Flihrung geht es aber auch
nicht. Die Losung heifSt: ,Neue Autoritdt (Heim Omer, Frank H. Baumann-Habersack, Wilhelm
Geisbauer). Sie lasst sich nicht als individuelle Charakterstarke ableiten, sondern aus der Art,
wie Beziehungen gestaltet werden. Die ,alte Autoritdt” mit ihren Mitteln von Macht,
Gehorsam und Kontrolle hat ausgedient. Die ,,neue Autoritat” ist gepragt von ,personlicher

Starke”. Das Konzept der Neuen Autoritat steht auf den sieben tragenden Saulen:

e Prasenz vs. Distanz (Beziehung)

e Transparenz vs. Abschottung (Information)

e Beharrlichkeit vs. Dringlichkeit (Zeitverstandnis)
e Entschiedenheit vs. Dominanz (Grenzen)

e Selbstfiihrung vs. Kontrolle (Reflexion)

e Deeskalation vs. Eskalation (Wiedergutmachung)

e Vernetzung vs. Hierarchie (Koalition)

Neue Autoritadt nutzt nach Wilhelm Geisbauer die drei folgenden Elemente:

e Ldsungsorientierung
(Probleme in Ziele verwandeln; Briicke in die Zukunft; Fiihren durch Fragen;
Gewaltfreie Kommunikation; Konfliktklarung)

e Netzwerkdenken
(Systemdenken; Selbststeuerung; Ordnungsprinzipien; Beziehungsdynamiken)

e Reflexion
(eigenes Handeln stetig reflektieren, Supervision/ Coaching)
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