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Fuhrung im 21. Jahrhundert

Im Zentrum steht die

Die tiefgreifenden Veranderungsprozesse
sind mit bisherigen Denkmodellen nicht
zu meistern. Die Fihrung sucht nach
Wegen, wie Mitarbeiter gelassen mit
disruptiven Veréanderungen umgehen.
Eine wichtige Grundvoraussetzung dafiir
ist die ,Selbstorganisation” jedes
Einzelnen; fr manche ein Zauberwort,
fGr andere ein Schreckgespenst.
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ie Aussage cines verzweifelten Mana-

gers eines Dax-Konzerns bringt es auf

den Punkt: »Jahrzehntelang haben
wir unsere Mitarbeiter darauf eingeschwo-
ren, sich strikt an Prozesse und Strukturen
zu halten. Wir haben keine Antworten auf
Sinnfragen gegeben, Entscheidungsspiel-
riume immer weiter eingeschrinkt und Er-
folge nicht gewiirdigt. Und jetzt erwarten
wir, dass sie sich begeistert auf neue agile
Methoden stiirzen? Diese aktuelle Verunsi-
cherung der Menschen kostet Zeit, Energie
und Geld.“ Optimistisch stimmg, dass es die
Menschheit immer wieder geschafft hat, neue
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Wege zu gehen. Schon Abraham Lincoln for-
derte 1860 mitten in den Wirren der Biirger-
kriege und zu Beginn der ersten Industriali-
sierung: ,,Die Gesetze der ruhigen Vergangen-
heit eignen sich nicht mehr fiir die heutigen
stiirmischen Zeiten! Wir miissen neu den-
ken!* Der Wandel in neues Denken ist be-
reits zu erkennen. In zwei Unternehmens-
beispielen werden Herausforderung sowie
Wege zur Selbstorganisation aufgezeigt: De-

tect Value AG, ein Beratungsunternchmen mit
25 Mitarbeitenden, und Lilly Deutschland,
die deutsche Tochter eines internationalen

Konzerns mit 800 Mitarbeitenden.

WAS SPRICHT FUR
MEHR SELBSTORGANISATION?

Etwas bleibt konstant, die Menschen sind
aufgefordert, sich selbst zu verindern. An-
dererseits brauchen sie die passenden Rah-
menbedingungen und Methoden, um die-
se Verinderungen auch wirklich im Alltag
leben zu kénnen. Ansatzpunkte fiir mehr
Selbstorganisation erschlielen sich, wenn
das Zusammenspiel kérperlicher und men-
taler Grundbediirfnisse verstanden wird.
Diese sind eng mit Hormonen und Neu-
rotransmittern verbunden. Frustration oder
Angst entsteht, wenn wichtige Bediirfnis-
se nicht erfiillt sind. Diese Schieflage kann
eine Weile ertragen werden, auf Dauer wird
das Stoffwechselsystem jedoch alles dafiir
tun, wieder in Balance zu kommen. Fiir
Leistungskraft, Selbstorganisation und men-
tale Gesundheit im Arbeitskontext sind vor
allem vier Grundbediirfnisse von Bedeu-
tung (Bernatzeder 2018; 2019) (Abb. 1):

Zugehorigkeit: Gemeinsam starker.
Dieses Bediirfnis zeigt sich mit elementa-
rer Kraft. Bei angenehmen sozialen Kon-
takten wird das Hormon Oxytocin im Ge-
hirn ausgeschiittet. Das reduziert Stress
und wirkt angstlosend. Glaubwiirdige
Wertschitzung und kritische Auseinan-
dersetzung im Team mit den Ideen und
der Leistung Einzelner haben auflerdem
positive Effekte auf die soziale Gesund-
heit. Und spiitestens seit den Geschichten
aus dem ,kleinen gallischen Dorf* ist klar,
dass das die Leistung befliigelt. Wird es be-
sonders stiirmisch, stabilisiert ein gutes Team
jeden Einzelnen und damit sich selbst. Je
stirker das Bediirfnis, desto intensiver die
Suche nach Kontakt und Harmonie.

Gestaltbarkeit: Ergebnisse wahrnehmen.
Das Grundbediirfnis nach Entscheidungs-
und Handlungsspielraum gibt die Entfal-

tungskraft, die wir brauchen, um unser Le-
ben selbstbestimmt zu steuern. Es fordert die
wahrgenommene Selbstwirksamkeit, stirke
damit Selbstvertrauen und Problemlésekom-
petenz. Die Aussicht auf Erfolg setzt Dopa-
min frei, das Motivationshormon, das uns
konzentriert auf ein Ziel zusteuern liisst. Wich-
tige Antreiber sind das Aktivsein, das Unter-
nehmerische, das Uberwinden von Hinder-
nissen. Das passende Maf§ an Gestaltungs-
spielraum wirke als Belohnungsreaktion auf
den Stoffwechsel. Sind die Anforderungen
der Titigkeit sehr komplex und fehlt der ent-
sprechende Handlungsspielraum, macht die-
se Einschrinkung auf Dauer krank. Und
wenn erreichte Ergebnisse nicht wirklich sicht-
bar sind, was in vielen Titigkeiten der Fall

ist, fehlt unserem System etwas, nimlich Se-
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Abb. 1

rotonin und Endorphine, die uns gliicklich
machen. Es gilt also Rituale zu etablieren und
auch kleinere Meilensteine eines lingeren
Projekts als ,erledigt” wahrzunehmen.

Verstehbarkeit: Klarheit im Ungewissen.
Dieses Grundbediirfnis gibt den Gradmes-
ser, inwieweit Zusammenhinge im personli-
chen Leben und im personlichen Umfeld ver-
standen werden. Uberfordernd und demoti-
vierend wirkt die scheinbare Endlosigkeit von
Wahlmaglichkeiten beziehungsweise Unklar-
heit. Das Erkennen von Mustern schafft Ver-
trautheit und spart Ressourcen in der Verar-
beitung im Gehirn. Abweichungen von Mus-
tern werden hiufig als Bedrohung erlebr,

Stresshormone steigen. Viele disruptive Um-
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briiche werden nicht verstanden. Was ist das
Ergebnis? Riickzug aus diesen Themen und
Sehnsucht nach einfachen Losungen. Je un-
tibersichtlicher die Verwerfungen, desto lau-
ter der Ruf nach klaren Ansagen. Besondere
Antreiber sind Vermeiden von Risiken, Sicher-
heit und Suche nach Objektivitit.

Sinnhaftigkeit: Wertigkeit des Tuns.
Die Passung von Anforderungen, personli-
chen Zielen und Werten ist eine Triebkraft,
die Menschen auch in kritischen Lebens-
situationen ,bei der Stange® hilt. Gelebte
Unternchmenswerte, die mit dem schrift-
lich festgehaltenen Leitbild nicht tiberein-
stimmen, storen dieses wesentliche Grund-
bediirfnis. Viele Menschen suchen nach glaub-

wiirdiger Umsetzung von Werten wie Nach-

Fiithrungskrifte sind stindig mit diesen — in
jeder Person unterschiedlich ausgeprigten
Bediirfnissen und Werten — konfrontiert.
Das Wissen, dass es besonders diese vier
Grundbediirfnisse sind, die Selbstorganisati-
on, Wohlbefinden und effektive Leistung
fordern beziehungsweise hemmen, leistet eine
systematische Orientierung,. Dariiber hinaus
ermoglicht die persénliche Einschitzung,
welche Bediirfnisse erfiillt oder kompensiert
werden, die entsprechende Steuerung von
Rahmenbedingungen. Fiir Techniker, die
eher aufgaben- und ergebnisorientiert geprigt
sind, reicht es, sich auf messbare Ergebnis-
se, Zahlen und Daten zu verstindigen. Fiir
andere wiederum stehen Werte und Ziele im
Vordergrund oder der intensive Austausch
mit Kollegen. Fithrungskrifte konnen die

JOB-FIT-ANALYSE
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Abb. 2

haltigkeit, Okologie und anderen. Sie ha-
ben ein feines Gespiir dafiir entwickelt, ob
jemand ,, Wasser predigt und Wein trinke.
Wenn ihnen die Ziele und Werte des Un-
ternehmens unklar sind oder nicht zu den
eigenen passen, suchen Menschen nach
Kompensation in anderen Lebensbereichen.
Damit geht das Engagement der Mitarbei-
ter fiir die eigentliche Aufgabe verloren.
Das wiederum verursacht einen Produkti-
vitdtsverlust. Vertrauen in das Gute sowie
das Streben nach Idealen und inhaltlicher

Perfektion sind besondere Antreiber.
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Antennen fiir persénliche Unterschiede im
Team hochfahren, um mdglichst jedes Team-
mitglied entsprechend anzusprechen und ein-
zubinden. Die folgenden Case Studies be-
schreiben Wege zu mehr Selbstorganisation
anhand konkreter Herausforderungen, Rah-

menbedingungen und Losungsansitze.

ERFAHRUNGSBERICHT
DETECT VALUE

Detect Value arbeitet in Implementierungs-
projekten und der Softwareentwicklung.

Fiir die Aufgabenverteilung und Rollenbe-
setzung lag der Fokus sehr stark auf einem
fachlichen Skill-Fit. Die Bereitschaft, in unter-
schiedlichen Rollen zu arbeiten, flexibel ver-
schiedene Aufgaben sowie Verantwortung
zu iibernehmen, sind Voraussetzung fiir eine
Mitarbeit bei Detect Value. Mitgestaltung ist
ausdriicklich gewiinscht. Im Alltag wird dies
jedoch sehr unterschiedlich angenommen.

Die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiten-
den sowie die Qualitit der Arbeit werden
durch deren Motivation (Werte, Bediirfnis-
se, Interessen) bestimmt. Werte sind Bewer-
tungsmafistibe, sie steuern unsere Wahrneh-
mung, die Priorisierung zwischen unseren
Bediirfnissen, wie wir Skills aufbauen und
Titigkeiten ausfithren. Aus den individuel-
len Werten kann bestimmt werden, welche
Art von Titigkeit Energie bringt oder Ener-
gie kostet. Im Rahmen eines Fiihrungskrifte-
coachings wollten die Teilnechmer anhand
eines Wertemodells daher besser verstehen,
was sie und andere Menschen motiviert
oder demotiviert, welches Arbeitsumfeld
Energie bringt oder Energie kostet.

TEAMEVENT MIT
MOTIVATIONSPROFILEN

In einem nichsten Schritt wurde das Werte-
modell auf einem Teamevent vorgestellt.
Im Vorfeld hatte jeder Mitarbeiter die Gele-
genheit, sein persdnliches Motivationspro-
fil zu erstellen. Nachdem am Beispiel einzel-
ner, anonymisierter Profile gezeigt werden
konnte, wie Teams mit der Kenntnis ih-
rer Motivationsprofile erfolgreich zusam-
menarbeiten und Konflikte [6sen koénnen,
legten alle, Fiithrungskrifte und Mitarbei-
tende gleichermafien, ihre Profile freiwillig
offen. Es kam zu einem anregenden Aus-
tausch mit vielen Aha-Effekten: So ticke ich,
so tickst du. Wie kénnen wir gut zusam-
menarbeiten? Wie 16sen wir unsere Kon-
flikte? Was ist uns gemeinsam wichtig? Wie
unterschiedlich sind wir? Wie kénnen wir
gemeinsam erfolgreich sein? Die Offnung
der personlichen Motivationsprofile ermég-
lichte im Team einen vollig neuen Dialog
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iiber die Gestaltung einer erfolgreichen und

gut gelingenden Zusammenarbeit.

Im weiteren Schritt wurden die Motivations-
profile fiir Job—Fit-Analysen herangezogen,
um zu erfahren, wie sich Aufgaben optimal
verteilen und Rollen besser zuschneiden las-
sen. Der Job-Fit oder Aufgaben-Fit (F) wird
als Produkt aus der Motivation (M) und
den Skills (S) analysiert und im Ergebnis als
Flow ausgewiesen (M x S = F) (Abb. 2).

Auch hier testeten die Fiihrungskrifte zu-
nichst selbst diesen Ansatz. Ein Ergebnis
war, dass die Fiihrungskrifte ihre Au fgaben-
verteilung neu ordneten. Fiir das Team wur-
de auf dieser Basis erstmalig ein Kompetenz-
modell eingefiihrt, das sich in allgemeine
und fachliche Kompetenzen untergliedert,
die mit bis zu fiinf Leveln bewertet werden
kénnen. In Kombination mit den Morti-
vationsprofilen lisst sich nicht nur eine
bessere Aussage zur Jobpassung machen.
Fiihrungskrifte und Mitarbeitende erhal-
ten eine wesentlich bessere Orientierung
fiir eine optimale Aufgabenverteilung, fiir
Projeketitigkeiten oder die Personalent-

wicklung und Personalbeschaffung.

Die Zusammenarbeit in selbstorganisierten,
interdiszipliniren Teams stellt neue Anforde-
rungen fiir Fithrungskrifte und Mitarbei-
tende. In selbstorganisierten Teams kann

jeder Mitarbeitende zur Fiihrungs-

kraft werden beziehungsweise Fiihrun gsauf-
gaben iibernehmen. Dabei spielt die stete
Weiterentwicklung fachlicher Skills eine
wesentliche Rolle. Die Entwicklung allge-
meiner Skills, wie zum Beispiel sich selbst
und andere zu fithren, zu kollaborieren, zu
kommunizieren oder das Business zu gestal-
ten, wird fiir eine erfolgreiche Gestaltung
zukiinftiger Arbeit jedoch erfolgskritisch.
Die dariiber hinaus gehende Kenntnis der
Motivationsfaktoren (Werte) schafft eine
zusitzliche Orientierung fiir Fiihrungskrif-
te und selbstorganisierte Teams. Sowohl
bei der Rollenbesetzung wice auch in der
Personalentwicklung sollten Motivations-
profile mitberiicksichtigt werden.

Organisationen ohne Personalfunktionen
oder auch selbstorganisierte Teams kénnen
von Plattformlésungen profitieren, die eine
interaktive Gestaltung der Zusammenarbeit
auf Basis von Skill- und Motivationspro-
filen unterstiitzen (Thienemann 201 6).
Auch die Personalentwicklung ldsst sich ef-
fektiver gestalten, indem passende Lernange-
bote eingebunden werden kénnen.

SCHLAND

Lilly Deutschland ist die drittgrofite Nie-
derlassung des globalen amerikanischen
Pharmakonzerns Eli Lilly and Company.
Seit 2014 befindet sich diese Niederlas-
sung mit ihren 800 Kolleginnen und Kol-
legen in einer Unternehmenskulturtrans-
formation mit Umgang auf Augenhohe,
stirkerer Selbsrverantwortung, Selbstor-
ganisation, Einbindung in Entscheidun-
gen, ganzheitlichem Denken und gemein-
samer Zukunﬁsgestaltung. Mehr Mensch-
lichkeit, mehr Kundenorientierung,
mehr Gesundheit der Gesellschaft und
mehr Nachhaltigkeit sind Inhalte

der Vision 2025.

Im November 2014 ging die Ge-
schéiftsleitung in Klausur. Im

A e, aEmm .

Rahmen einer Visionsreise entstand der
Wunsch, Menschlichkeit innerhalb und au-
Berhalb des Unternehmens zu fordern; dies
sollte sich positiv auf die Zufriedenheit der
Kolleginnen und Kollegen auswirken, auf
die Zufriedenheit der Kunden und dadurch
auch die Geschiftsergebnisse positiv beein-
flussen. Dies im Kontext cines gesellschaft-
lichen Wandels und der Frage, wie wir im
21. Jahrhundert intelligenter, gesiinder,
nachhaltiger zusammenarbeiten und leben

konnen.

Die urspriingliche Vision wurde in die
Gesamtorganisation kommuniziert und
wirkte sehr inspirierend. Gleichzeitig wur-
den alle um Ideen zur Real isierung dieser
Vision gebeten. Hunderte von Ideen wur-
den cingereicht, anschliefend in circa
20 Themen gruppiert. Fiir diese Themen
wurden im Jahr 2015 Workshops organi-
siert und alle Interessierten eingeladen.
Das Motto war ,, jeder kann, keiner muss®,
basierend auf intrinsischer Motivation.
Die Moderatoren der bereichsiibergreifen-
den Workshops stammten aus dem Teil-
nehmerkreis.

VON WORKSHO

Aus den Workshops entstanden rund zwei
Dutzend ,,Selbstorganisierte Teams“ (SOTs).
Die Teams konnten entscheiden, wie sie
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zusammenarbeiten mdchten, wie sie sich
organisieren méchten, welche Ziele sie ver-
folgen, wer welche Rolle haben mochte.
Zur Unterstiitzung wurden Entscheidungs-
leitlinien entworfen, damit die SOT's eine
bessere Einschitzung bekommen, welche
Art von Entscheidungen sie treffen sollen,
bei welcher Art von Entscheidungen sie zu-
sitzliche Perspektiven einholen sollen und
welche Art von Entscheidungen sich die

Geschiiftsleitung vorbehilt.

Menschen, die frither in ihren Rollen rela-
tiv eingeengt und festgelegt waren, kénnen
sich heute zusitzlich bei Themen engagie-
ren, die sie interessieren. Oft haben diese
Themen etwas mit ihrem originiren Aufga-
bengebiet zu tun; oft auch nicht, sondern
entstammen eher einer intrinsischen Moti-
vation. Der individuelle Entscheidungs- und
Gestaltungsspielraum wird erhoht, ebenso
die Selbstverantwortung und Selbstverwirk-
lichung. Die Zufriedenheit der Kolleginnen
und Kollegen liegt iiber dem internationa-
len Durchschnitt des Konzerns. Ebenso ist
die Kundenzufriedenheit gestiegen und die
Umsatzziele fiir 2020 wurden bereits 2018
erreicht. Ein wesentlicher Meilenstein fiir
Lilly und die Pharmaindustrie ist die erste
Gemeinwohlbilanz im Januar 2020, entwi-
ckelt von einem selbstorganisierten Team
mit bis zu 50 Beteiligten aller Funktionen.
Der ganze Entwicklungsprozess hat Auswir-
kungen auf das Bewusstsein des Unterneh-
mens im Sinne der Nachhaltigkeit und des
Gemeinwohls.

Ebenso wird Selbstorganisation gefordert.
Inzwischen gibt es erste Experimente mit
Teams aus der Linie, die ohne direkte Per-
sonalfiihrung auskommen und sehr erfolg-
reich agieren. Weitere Beispiele sind Kon-
ferenzen zur Strategieentwicklung, bei de-
nen selbstorganisierte Teams eingeladen
sind mitzuwirken. Durch Austausch und
Kooperationen mit anderen Organisatio-
nen wird die Selbstorganisation kontinu-
ierlich weiterentwickelt.
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BESTARKUNG DER ORGANISATION

Die Mitarbeitenden erkennen oft ein orga-
nisationales Vakuum am schnellsten und be-
vor eine Geschiftsleitung eine Losung dafiir
entwickelt, Personal und Budget bereitstellt.
Wenn der organisationale Kontext ihnen die
Freiheit bietet, entwickeln sie sich selbstor-
ganisiert in dieses Vakuum hinein und fiil-
len es aus. Es entstand in den letzten Jah-
ren eine starke Kombination aus Hierarchie
und bereichsiibergreifender Selbstorganisation.

Fiir Menschen mit Personalverantwortung
ist die Umstellung zu einem Umgang auf
Augenhohe gewdhnungsbediirftig. Es ist
ein tiglicher Lernprozess im Umgang mit
Kolleginnen und Kollegen, ein Ausloten,
was sinnvoll ist und wie Augenhdhe in je-
der Aufgabensituation gelebt werden kann.
Das Férdern gemeinsamer Entscheidungs-
prozesse, statt eigener Entscheidungen, will
erlernt werden. Dazu gehore auch ein Rei-
feprozess aller Beteiligten, um addquat mit
der neuen Art der Zusammenarbeit und
mit der erweiterten Verantwortung fiir sich

und andere umgehen zu kénnen.
AUSBLICK

Demokratisierungsprozesse werden in den
nichsten Jahren weiter gefordert; Menschen
immer stirker in Entscheidungen eingebun-
den, die bisher dem Management vorbehal-
ten waren. Die Einbindung in Rekrutie-
rungsentscheidungen, Beforderungsentschei-
dungen und zukiinftig auch in Gehaltsent-
scheidungen ist historisch eher ein unter-
nehmenskulturelles Tabu. Der interne und
externe Umgang auf Augenhohe wird im-
mer stirker gelebt, Menschlichkeit geférdert,
zum Wohle aller Beteiligten, inklusive des

Unternehmens und des Gemeinwohls.
FAZIT DER CASE STUDIES

Sich auf agile Organisationsformen und Me-
thoden einzulassen, bedarf in erster Linie

der Schaffung entsprechender Rahmenbe-
dingungen durch die Fithrung. Zu diesen
Rahmenbedingungen gehoren unter ande-
rem die wiederholte Klirung von — emo-
tional wirksamen — Zielen und entspre-
chender Verantwortung. Gleichzeitig sind
Kommunikationssysteme und -rituale zu
fixieren. Offenheit und Vertrauen spielen
hierbei eine wichtige Rolle, Selbstreflexion
sowie Reflexion der Wirkung des eigenen
Handelns ebenfalls. Moderne Instrumente,
zum Beispiel ein Fragebogen zu personli-
chen Stirken und Werten, konnen helfen,
das Verstindnis des eigenen Handelns und
des Handelns des Gegeniibers zu verbessern.
Es braucht Fixpunkte und Strukeuren, die
immer wieder reflektiert werden miissen,
um in selbstorganisierten Teams erfolgreich
zum Unternehmenserfolg beizutragen. Im-
pulse hierfiir kénnen am besten aus einem
Erfahrungsaustausch mit anderen gesam-
melt werden (z. B. im Arbeitskreis Fiihrung
im 21. Jahrhundert des Human Capital
Clubs e.V.) o
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