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EINLEITUNG

Hintergrund und Zielstellung des
Praxisreports




Hybride Arbeitswelt: FUhrung im Wandel

In den letzten zwei Jahren durchlief die Arbeitswelt einen starken Wandel. Unternehmen
waren gezwungen, ihre bisherigen Arbeitsweisen zu hinterfragen und sich neu aufzustellen.
~,Corona als Booster” - Schlagworte, die in den Medien und der Literatur aufkommen und
wirken. Die Corona-Krise entfachte einen Digitalisierungsbeschleuniger, welcher fur
weitreichende Veranderungen in unserer Arbeitskultur sorgte.

Ziel des Praxisreports ist es, die Herausforderungen und Verdanderungen der
Fuhrungsarbeit aufzuzeigen sowie praktische Handlungsempfehlungen fir die Flihrung
hybrider Teams zu geben. Als Grundlage dienen zum einen relevante Ergebnisse aus der
Wissenschaft, zum anderen flieBen die Erkenntnisse des Zukunftsgesprachs und Einblicke
aus der Praxis ein. In Form von qualitativen Interviews war das Zukunftszentrum in
Brandenburg unterwegs und sprach mit Fuhrungskraften aus unterschiedlichen Branchen.

Bereits im ersten Zukunftsgesprach,

welches sich um das Thema ,Homeoffice
und dessen Machbarkeit” drehte, wurden
Potentiale wie Flexibilitat, Produktivitat
und Vereinbarkeit deutlich. Trotz des

Zukunftsgesprach

Das Diskussionsformat des Zukunft-
zentrums Brandenburg mit Expert*-
innen aus Politik, Wirtschaft, Gewerk-

ungewollten ,Zwangsexperiments”, die
ortsunabhangige Zusammenarbeit
Uberzeugte die Menschen immer mehr
und der Wunsch nach  hybriden
Arbeitsmodellen steigt (vgl. Hofmann et al.
2021,S.2).

schaften, Institutionen und Netz-
werken, bei dem Trends aus der
Arbeitswelt aufgegriffen werden, um
Bedarfe, Strategien und Mabl-
nahmen fiir die Praxis abzuleiten.

Das zweite Zukunftsgesprach widmete sich der Thematik, welche Herausforderungen sich
explizit fur Fuhrungskrafte ergeben und wie sie ihre Rolle in der hybriden Zusammenarbeit
gestalten kénnen. Die Praxis aus Prasenz und Virtualitat ist stets noch in der Erprobung,
doch es entwickeln sich bereits erste Tendenzen fur bleibende Veranderungen.

Zentrale Fragestellungen

Welche Gestaltungsmaoglichkeiten haben leitende Personen?
Wie schaffen wir es, Fihrung neu zu denken?

Wie kdnnen wir Fuhrungskrafte dabei begleiten, mit den Anforderungen der
hybriden Zusammenarbeit umzugehen?




ZENTRALE
STUDIENERGEBNISSE

Wandel der Arbeitswelt &
Herausforderungen fiur Fihrungskridfte

Als Grundlage fiir die Aufarbeitung dienen
wissenschaftliche Literatur und Studien. Weitere
Informationen sind im Quellenverzeichnis zu finden.



Die Fihrungsrolle steht vor neuen
Herausforderungen

Die Zahl, der von zu Hause aus

arbeitenden  Menschen, steigt mit Hybride Teams

Zunahme der Pandemiedauer (vgl. ifo Hybride Teams sind gekennzeichnet
Konjukturumfragen 2021, S.1).  Far durch ein virtuelles, ortsunabhangiges
bestimmte Branchen wird somit die aber auch geographisch voneinander
virtuelle  Zusammenarbeit zu einem getrenntes Arbeiten (vgl. Cousins et al.
Standard ~ der  Arbeitswelt.  Fir 2007, S. 467). Sie nutzen digitale
FUhrungskrafte stellen die veranderten Medien sowie computergestiitzte
Rahmenbedingungen  neue  Heraus- Technologien fir die Zusammenarbeit
forderungen dar, insbesondere unter der und ihre Kommunikation (vgl. Minder
Einhaltung traditioneller, hierarchischer 2020, S. 7).

Strukturen (vgl. Breisig 2020, S.188).

Hybrides Fuhren bedeutet in der Umsetzung, mehr Zeit und Organisation. Das
Arbeitspensum steigt bei vielen FUhrungskraften. Leitende Personen stehen unter
erhohtem Druck, da vor allem der persénliche Austausch und gewohnte Strukturen der
direkten  face-to-face-Kommunikation  fehlen. Die Kommunikation mit den
Mitarbeitenden, um beispielsweise Absprachen zu treffen oder Anweisungen zu geben
sowie die Zunahme des Arbeitsvolumens sind laut einer Studie des Fraunhofer-Instituts fur
Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) die starksten Veranderungen seit Beginn der
Pandemie und stellen grol3e Herausforderungen dar (vgl. Hofmann et al. 2021, S.4f.).

LI 6 3 D/D der Fiihrungskrafte haben einen erhéhten Koordinierungs-
I

und Planungsaufwand*.

sagen, dass die Kommunikation mit den Beschéftigten 6 LI 9 0/
intensiver geworden ist*. I 0

*n=298 Datensétze (vgl. Hofmann et al. 2021, S.4f.)

Gleichzeitig gilt fur viele FUhrungskrafte, die Gestaltung des sozialen Miteinanders und
Etablierung einer Teamkultur im digitalen Raum als besonders herausfordernd. Der
gewohnte informelle Austausch fehlt, weswegen persdénliche Beziehungen zu und zwischen
Mitarbeitenden schwer umzusetzen sind. Insbesondere emotionale Themen, wie die
Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben oder der Umgang mit Mitarbeitenden, die wenig
kommunizieren, fordern leitende Personen (vgl. Hofmann et al. 2021, S.4f.)



,Die Gemeinschaft in der
Coronapandemie herzustellen, war fur

mich der wichtigste Aspekt.” .In Krisensituationen ist es als
Fuhrungskraft enorm wichtig, den
(Heike Bohmann, Geschaftsfuhrerin der . . . .
Musikfestspiele Sanssouci und Nikolaisaal Potsdam gGmbH) Mitarbeitenden Halt und Sicherheit zu
vermitteln.”

(Juliane Sonnichsen, Geschaftsfihrerin
der Brandenburger Lokalradios GmbH)

In unsicheren Zeiten entsteht vermehrt das Bedurfnis nach Stabilitdt und Sicherheit.
Mitarbeitende bendtigen folglich mehr Struktur als gewohnt und erwarten dafur eine
Gestaltung von Fuhrungskraften, wie transparente Absprachen und Anweisungen.
Gleichzeitig wollen sie ,mehr gesehen werden” und beanspruchen Zuspruch und
Motivation im Sinne von Lob und Anerkennung (vgl. Hays AG 2021, S. 29f.)

Erwartungen von
Mitarbeitenden an Fihrungskrafte*

Zuspruch, Motivation, Lob

Klarheit in der Fihrung & den Anweisungen

Sicherheit

Flexibilitat

Technische Unterstiitzung

Unterstltzung bei Vereinbarkeit von Beruf und Familie
Orientierung

Finanzielle Unterstutzung

0% 20 % 40 % 60 %

*n=755 Datensatze (vgl. Hays AG 2021, S. 29f.)

66 Eine Studie mit klein- und mittelstandischen Unternehmen zeigt, ,dass fur das
Gelingen von Homeoffice und mobiler Arbeit in KMU im Wesentlichen eine gute
und verlassliche technische Ausstattung, klare und transparente Regeln und
Kommunikation sowie Vertrauen zentral sind” (Kaczynska, Kimmerling 2021, S.85). 99



Vertrauen, Kommunikation und Empathie -
die wichtigsten Fihrungskompetenzen

Die Anforderungen und Erwartungen der Mitarbeitenden zeigen, dass ein verandertes
FUhrungsverhalten und ein neuer Fokus in der Ausubung der Fihrungsrolle notwendig sind.

,Man braucht eine Antenne fur die
Bedurfnisse der Beschaftigten und muss
sie in Entscheidungen miteinbeziehen,
um so auch die Mativation
aufrechtzuerhalten.”

(Mathias Paselk, Geschaftsfuhrer der Waschhaus Potsdam gGmbH)

Vertrauen in Beschdaftigte und deren
Kompetenzen wird als einer der
wichtigsten Eigenschaften genannt (vgl.
Hofmann et al. 2021, S. 6f). Eine Studie
verdeutlicht hier grol3en Nachholbedarf:

35 % der Arbeitgeber vertrauen ihren
Mitarbeitenden uneingeschrankt (vgl. Ricoh
Austria 2021, S.1).

FUhrungskrafte sollen aushalten und vor allem zulassen, Uber bestimmte Situationen und
Arbeitsprozesse nicht informiert zu sein. Nur so kénnen die bestatigten Erfolgsfaktoren
hybrider Arbeitsweisen, wie Selbstorganisation und Autonomie der Mitarbeitenden, in

Erscheinung treten (vgl. Breisig 2020, S.190).
Als weitere wichtige FUhrungskompetenzen
gelten Kommunikationsfahigkeit und
Empathie, welche die Erwartungen der
Mitarbeitenden in der Pandemie spiegeln.
Interessant zu beobachten ist, dass
.Fachlichkeit” auf den hinteren Rangen
auftaucht und nicht am bedeutendsten
erscheint (vgl. Hofmann et al. 2021, S.7).

.In Umbruch- oder
Veranderungssituationen ist es wichtig,
das Team mit ins Boot zu holen und
gemeinsam zu schauen, wie man weiter
vorgehen kénnte.”

(Gesellschafterin der WerbeFactory - Ina Jahnel-Werner &
Marco Mehlhorn GbR)

3.000

2.000

Bei der Befragung wurden
n=298 Menschen gebeten, die
genannten Fihrungskrafte-
kompetenzen nach Relevanz fur

die Zeit nach Corona \)@0 &
>

anzuordnen. ,Der Punktewert (é

ergibt  sich durch eine
Gewichtung  der einzelnen
Angaben jedes Teilnehmenden
und einer  anschlieBenden
Summierung aller gewichteten
Werte. Wurde eine Kompetenz
von einem Teilnehmenden der
erste Platz zugewiesen, so
erhielt die Kompetenz 12
Punkte” (Hofmann et al.
2021,5.7).




PRAKTISCHE
IMPLIKATIONEN

Erkenntnisse & Handlungsempfehlungen

aus der Praxis

Als Grundlage fiir die ausgearbeiteten Erkenntnisse
dienen wissenschaftliche Studien, Interviews mit
leitenden Personen aus Brandenburger
Unternehmen sowie die Podiumsdiskussion im
Format ,Zukunftsgespréch*”. Weitere Informationen
sind im Quellenverzeichnis zu finden.



Flihrung ist und bleibt wichtig — die Rolle wird
vielFaltiger und erhalt neue Schwerpunkte

Um den Herausforderungen des digitalen Wandels gerecht zu werden und die
Innovationskraft im Unternehmen zu sichern, gilt als Voraussetzung, die Abkehr von
Hierarchien sowie die Etablierung einer Kommunikation auf Augenhdhe - intern sowie
extern. Mitarbeitende mussen in den Vordergrund rucken und Arbeitsbeziehungen eine
Humanisierung erfahren, um so den Kern des Fuhrungsverstandnisses zu bilden. Jedoch
verstehen viele unter der Abkehr von Hierarchien, das Abschaffen von Hierarchien (vgl.
Weber et al. 2018, S.6). Es gilt, Dinge auszuprobieren, neue Wege des Austauschs zu suchen
und die Autonomie der Mitarbeitenden zu férdern. Dies bedingt langfristig einen Abbau von
Hierarchien, diese jedoch abzuschaffen, fiihrt zu Frust auf Seiten aller Beteiligten.

Der Wunsch von Mitarbeitenden,
Fuhrungskrafte sollen die Rolle als
Veranderungs- und Entwicklungsbeglei-
ter*in einnehmen, bestatigt die Ver-
innerlichung der nicht mehr zu ignorie-
renden Umwelteinflisse und Verander-
ungen. Fuhrungskrafte sollen Mut machen,
Vertrauen geben und die Potentiale der Mitarbeitenden erkennen sowie férdern (vgl.
Hofmann et al. 2021, S.8).

,Fuhrung auf Distanz hat
FlUhrungsaufgaben noch einmal starker
in den Fokus gertckt und vielfaltiger
gemacht.”

(Janna Bardewyck, Senior HR Manager/
Personalentwicklung UFA Serial Drama, UFA GmbH)

Unterschiedliche MaBhahmen unterstiitzen

v Regelmallige Mitarbeitergesprache und Feedback
Mitarbeitergesprache foérdern das gemeinsame Verstandnis der zu erledigen Aufgaben, geben
Orientierung und Raum fir persénliche Erwartungen sowie Entwicklungsbedarfe der Beschaftigten.

v Kommunikations- und Erreichbarkeitsregeln
Gemeinsam mit Beschaftigten Vereinbarungen zur Erreichbarkeit zu treffen, wirkt falschen Erwartungen
entgegen und baut Vertrauen sowie Verlasslichkeit auf. Ebenso abgestimmte Antwortzeiten fur bspw. E-
Mail-Nachrichten unterstitzen hierbei (vgl. Kordsmeyer et al. 2020, S.7).

v Lob, Anerkennung und Wertschatzung
Wichtig ist, Mitarbeitende individuell fir besondere Leistungen zu loben und dabei Wert auf Details zu
legen, z.B. fir die Art und Weise der Ausfihrung einer Aufgabe. Im digitalen Raum kann dies auch per E-
Mail oder Videokonferenz-Tool durchgefiihrt werden.

v Definierte Verantwortlichkeiten
Wenn Zustandigkeiten kompetenzorientiert definiert sind, werden Arbeitsprozesse transparenter und
stiften Vertrauen. Mitarbeitende kdnnen so selbstbestimmter arbeiten und ihre Potentiale entfalten.



Hybrides Arbeiten ist Einstellungssache innerhalb
des gesamten Unternehmens

Das Homeoffice-Potential ist in Deutschland definitiv noch nicht ausgeschopft. Eine Studie
des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie deckt auf, dass in Deutschland eine
Homeoffice-Llcke von 40 Prozent besteht (vgl. Corona Datenplattform 2021, S. 17). In
manchen Branchen scheint es auf den ersten Blick unmadglich, nicht vor Ort oder beim
Kunden zu arbeiten. Beim genaueren Betrachten gibt es aber AnknUpfungspunkte. Digitale
Endgerate koénnen bspw. bei der Wartung oder Instandsetzung helfen. So mussen
Haustechniker*innen bei einer Stérung nicht immer vor Ort sein, um den Fehler zu beheben,
sondern kénnen per Ferndiagnose via Tablet mit Kolleg*innen vor Ort kommunizieren und
Anweisungen geben. Insbesondere im Dienstleistungbereich stecken viele Moglichkeiten fur
hybrides Arbeiten (vgl. Corona Datenplattform 2021, S. 17).

Offenheit und Mut, Dinge anders zu machen und neue Wege zu gehen, sind die ersten
Schritte. Erst wenn sich alle im Unternehmen dem Nutzen - personlich sowie fur das
Unternehmen - bewusst sind und den
Vorteil sowie die Chancen erkennen, kann
eine hybride Zusammenarbeit positiven
Mehrwert bringen und Akzeptanz auf allen

~Man muss das Klima daftr schaffen,
dass sich Mitarbeitende mit Ideen
einbringen, indem man keine schragen

Gedanken niedermacht ader jeden Ebenen finden. Hierfur ist es wichtig,
Fehler bestraft.” Mitarbeitende kontinuierlich in
Veranderungsprozesse einzubinden und

(Heike Bohmann, Geschaftsfihrerin der Musikfestspiele Sanssouci

und Nikolaisaal Potsdam gGmbH) Fﬁhrungskréfte beim Ausuben ihrer
Rollen zu unterstitzen.

Unterschiedliche MaB3nahmen unterstiitzen

v Feedback- und Fehlerkultur
In einer offenen Fehlerkultur werden Fehler als Wachstumschance erkannt und Mitarbeitende sowie
leitende Personen ermutigt, diese offen mitzuteilen. Erganzt durch eine gelebte Feedbackkultur, ist
Weiterentwicklung und Verstehen méglich.

Leitbild fur Fuhrungskrafte
Ein gemeinsam entwickeltes Leitbild gibt Orientierung fir den Umgang mit Mitarbeitenden und die
Erwartungshaltung an Fihrungskrafte, wodurch sie ihr Verhalten reflektieren kénnen.

Festlegung der Werte flr eine hybride Zusammenarbeit
Dies gibt Fuhrungskraften bei ihrer taglichen Arbeit den nétigen Handlungsrahmen bspw. zur Regelung
flexibler Arbeitszeiten und zeigt die Werte der hybriden Zusammenarbeit auf.

Klarheit und Transparenz

In unsicheren Zeiten ist eine wiederkehrende Vermittlung der Vision, Strategie und Erwartungen an
Ergebnissen immer bedeutsamer. ,Was genau zu tun ist, gehdrt immer weniger in die Kommunikation der
FUhrungskrafte" (Graf, Gram@, Edelkraut 2017, S.185)
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Hybride Fihrung erfordert ein Umdenken
hinsichtlich der Strukturen und Arbeitsweisen

Der wohl groRte Vorteil des hybriden Arbeitens ist, Mitarbeitende Uber Distanz effektiv
miteinander zu verbinden (vgl. Minder 2020, S. 6). Vor allem landliche Regionen, wie
Brandenburg, kdnnen von diesen Entwicklungen profitieren und auf den Fachkraftemangel
in bestimmten Branchen reagieren. Hybride Zusammenarbeit erfordert aber ein Umdenken.
Gewohnte Strukten und Prozesse mussen neu aufgestellt und angepasst werden, da der
direkte Austausch von Angesicht zu Angesicht fehlt. Beschaftigte arbeiten
selbstverantwortlicher und mussen in der Lage sein, bis zu einem gewissen Grad eigene
Entscheidungen zu treffen sowie im Sinne des Unternehmens zu handeln. Fihrungskrafte
sollen weniger eine organisatorische Rolle einnehmen, sie sollen Orientierung geben, ohne
dabei Vorgaben zu machen (vgl. Hofmann et al.2021, S.8).

,In einer hybriden Arbeitswelt muss man bereit sein,
loszulassen und Dinge weniger zu kontrollieren.”

(Marcus Krug, Head of Innovation Center Network Berlin/Potsdam)

Fihren mit Zielvereinbarungen

Weg von konkreten Arbeitsauftragen, hin zu der Entwicklung von
Zielen. Eine Orientierung kann das SMART-Modell bieten: Demnach
mussen Ziele spezifisch, erreichbar, attraktiv, realistisch und messbar
sein. Zum Beispiel gilt: ,Bis zum Zeitpunkt x wollen wir das Ziel y
erreichen”. Wichtig ist, dass Mitarbeitende in der Lage sind, die
gesteckten Ziele eigenstandig zu erreichen (vgl. Breisig 2020, S. 191).
Die zentrale Frage fur FUhrungskrafte lautet nun: ,Welche Ressourcen
und Informationen brauchen Mitarbeitende, damit ich unterstiitzen kann?“.

Dokumentation der Aufgaben

Um mit Zielvorgaben zu arbeiten, braucht es gleichermalien
Transparenz Uber Aufgaben und Arbeitsschritte. Auch fur Team-
mitglieder ist es empfehlenswert, einen zentralen Ort fiur die
Abbildung der Aufgabenverteilung zu haben. Tools wie MS Teams,
Meistertask, oder Trello eignen sich hierfir ideal. In den regularen
Terminen der Zusammenkunft, kénnen dann die sogenannten Kanban-
Boards besprochen werden. Naturlich erfullen Status-Tabellen den
gleichen Zweck, ein innovatives Tool mit flexiblen Funktionen macht
aber viel mehr Spal? und férdert die hybride Zusammenarbeit.



Visualisierungen in Videokonferenzen einbauen

Im digitalen Raum koénnen Vereinbarungen schnell untergehen. Auch
neu entwickelte Ideen oder To Dos kénnen an Mehrwert verlieren,
wenn sie nicht dokumentiert werden. Mit der Hilfe von
Visualisierungstools, wie digitale Whiteboards und Pinnwande (z.B.
miro, mural, padlet oder jamboard) kann man diesem entgegen wirken
und das Beste ist: Alle kdnnen sich beteiligen.

Meetings auBBerhalb regularer Besprechungen ansetzen

Der hybride Raum braucht besondere Formate fur den fachlichen
Austausch: Zum Beispiel sind Kreativmeetings zum Entwickeln neuer
Ideen umso wichtiger. Ein weiteres Beispiel sind Treffen fir den
Wissensaustausch. Mitarbeitende bringen Erlebnisse von fachlichen
Veranstaltungen mit, unterhalten sich Uber aktuelle Geschehnisse oder
Entwicklungen auf dem Markt.

Ein kleiner Tipp: Auch Kolleg*innen aus anderen Abteilungen oder
Externe kdnnen mal zu einem Wissenstransfer eingeladen werden.

Digitale Kompetenzen fardern

Digitale Kompetenzen bilden die Grundvoraussetzung fur die moderne
Arbeitswelt. Dabei geht es um mehr als nur die Fahigkeit zur Bedienung
von Geraten. Es braucht vor allem Neugier, Interesse und Offenheit
fur die Auseinandersetzung und eine Heranfuhrung an technische
Neuerungen. Formate, wie ein Brown Bag Lunch (gemeinsame digitale
Mittagspause mit fachlichem Bezug) bieten Mitarbeitenden die
Maoglichkeit, in lockerer Atmosphdare Uber die Erfahrungen mit bspw.
digitalen Awendungen oder neuen Prozessen zu sprechen.

Mitarbeitende in Prozesse einbeziehen

Es ist zu empfehlen, dass Strukturen gemeinsam entwickelt werden.
Die zentrale Frage an das Team lautet: ,Wie wollen wir zusammen im
hybriden Raum arbeiten?” Es gilt, Formate und Vereinbarungen immer
wieder zu testen, auszuprobieren und gemeinsam zu evaluieren.
FUr die Evaluierung konnen unterschiedliche Methoden verwendet
werden, wie bspw. das Ampelsystem: Rot steht fur ,bedenklich”, Gelb
far ,bleibt unter Beobachtung” und Grun fur ,rentabel und
Ubernehmen wir”. Wenn Mitarbeitende mitbestimmen, erreicht die
Veranderung eine hohere Akzeptanz und neue Methoden und Tools
werden auch langfristig in der Zusammenarbeit angewendet.



Der Zusammenhalt und soziale Austausch braucht
besondere Aufmerksamkeit

Einer der grof3ten Herausforderungen fir Teams und FUhrungskrafte ist, den informellen
Austausch im digitalen Raum aufrechtzuerhalten und zu férdern. Die letzten beiden Jahre
zeigten: Offene Gesprache waren nur noch bedingt maéglich und uns fehlte der direkte
Kontakt zu Kolleg*innen (vgl. Breisig 2020, S.191). Um Vertrauen aufzubauen und die
Motivation des Teams aufrechtzuerhalten, konnen bestimmte Formate unterstitzen.

Termine zum Wocheneinstieg oder -ausklang

Alle Mitarbeitenden kommen aus dem Wochenende mit neuen
Erlebnissen. Damit sich Arbeitsmeetings nicht mit privaten Themen
fallen und zeitlich ausufern, konnten gesonderte Meetings zum Start
oder Ausklang der Arbeitswoche ausprobiert werden. Hier kann zum
Beispiel mit der Frage: ,Wie war dein Wochenende?” gestartet werden.

Weitere Formate, um das soziale Miteinander zu fordern, sind:
v Digitale Kaffeepausen
V Digitale Spielstunde, wie Stadt, Land, Fluss oder Bingo

\/ Digitale Mittagspause

Werschatzung im Team

FUhrungskrafte konnen z.B. zur Etablierung einer Kudo-Box anregen.
Der Fokus liegt hier auf ermutigendem Feedback. Mitarbeitende
schreiben anonym auf einen Zettel, wofur sie einer Person danken
oder zu welcher Leistung sie gratulieren mochten. Die Zettel werden
dann in eine Box geworfen und einzeln bei Prasenztreffen vorgelesen.
Alternativ kann auch eine digitale Pinnwand (z.B. Padlet) verwendet
werden.

Prasenzkultur aktiv fordern

Die Zusammenarbeit sollte nicht nur im digitalen Raum stattfinden.
Regelmaliige Prasenztermine sind sehr zu empfehlen (vgl. Breisig 2020,
S. 192). Offene Gesprache und Vertrauensausbau konnen durch
MalBnahmen der Teamentwicklung umgesetzt werden.



Hybride Fuihrung ist kein Selbstlaufer:
Qualifizierungen und Feedback unterstiitzen
Flihrungskrafte bei erfolgreicher Umsetzung

Aus Perspektive des Change Managements liegt die besondere Schwierigkeit einer
Veranderungsaufgabe darin, dass sie auf organisationaler Ebene wirken soll (beispielsweise
die Erreichung bestimmter Ergebnisziele) aber von den personalen Aspekten und
Kompetenzen der betroffenen Fuhrungskrafte begleitet wird bzw. sogar abhangt.

»Es ist wichtig, Fihrungskrafte zu
schulen. Wir miussen ihnen ihre Funktion
verdeutlichen und durfen sie
gleichzeitig nicht alleine lassen. Sie
sollen auf Krisensituationen vorbereitet
sein.”

(Petra Kicherer, Geschaftsfihrende Direktorin des Hans-Otto-
Theaters)

Da Fuhrungskrafte folglich eine Schltssel-
rolle einnehmen und im Arbeitsalltag
wenig Feedback bekommen, sind quali-
fizierende Schulungen und Begleitungen
um so wichtiger. Sie benoétigen Raum fur
einen vertraulichen Austausch und
Reflexion (vgl. Hofman et al. 2020, S. 12).

Durch die Pandemie waren Flhrungskrafte
ebenfalls gezwungen, auf Knopfdruck zu
reagieren und ihren FUhrungsstil
anzupassen. Vielen fehlte es an
Vorstellungsvermadgen, dies umzusetzen,
da es auch fUr sie eine neue Situation war
(vgl. Breisig 2020, S.189). Sie standen unter
einem enormen Druck, zumal sie selbst mit
grolBen Unsicherheiten konfrontiert waren.

,Trainings, 360°-Feedback und
Coachings helfen dabei den eigenen
Fuhrungsstil zu reflektieren.”

(Marcus Krug, Head of Innovation Center Network Berlin/Potsdam)

Unterschiedliche MaBhahmen unterstiitzen

v Qualifizierungen und Trainings

Themen wie: ,Fihrung auf Distanz oder ,Digitale Kompetenzen®, die auf einer kollektiven Lernplattform
(digital und real) stattfinden und nah am Arbeitsalltag sind (vgl.Graf, Gramf, Edelkraut 2017, S.192).

360 Grad Feedback
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Raum fur Austausch und Reflexion
Abteilungsubergreifender Austausch zwischen Flhrungskraften sowie der Austausch in externen Gruppen
(Peer Counsulting) bieten Méglichkeiten zur Reflexion und Lésungsfindung.

Selbstfuhrung ist kein Selbstlaufer

Methode zur Einschatzung der Kompetenzen und Leistungen von Fach- und FUhrungskraften aus
unterschiedlichen Perspektiven (Mitarbeitende, Vorgesetzte, Kunden etc.).

Der Blick auf sich selbst wird schnell vernachlassigt. Individuelle Coachings oder Mentorings helfen
bei der personlichen Weiterentwicklung und, das eigene Fihrungsverhalten zu reflektieren.
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Dartiiber hinaus fiihrte das Zukunftszentrum Brandenburg vom 3. Februar bis 18. Mdrz 2022
sieben Tiefeninterviews zum Thema ,Fiihrung im Wandel” mit funf Geschdftsfuhrer*innen und
zwei leitenden Angestellten aus Brandenburger Unternehmen und aus den Branchen: Kultur (3x),
Medien & Kommunikation (3x) sowie IT durch.



Zukunftszentrum Brandenburg

Unter dem Motto ,Arbeit zusammen
gestalten” unterstutzt das
Zukunftszentrum Brandenburg Betriebe
aller Branchen im demografischen und
digitalen Wandel. Die Angebote richten sich
vorwiegend an klein- und mittelstandische
Unternehmen in |&ndlichen Regionen, die
erste Schritte der Digitalisierung im
Unternehmen gehen und vor spezifischen
Herausforderungen der
Fachkraftesicherung stehen. Geleitet von
einem sozialpartnerschaftlichen Ansatz
adressieren die Angebote alle betrieblichen
Zielgruppen, FUhrungs- und
Personalverantwortliche,
Interessenvertretungen und Beschaftigte
und  unterstitzen  diese  bei der
partizipativen Arbeits- und
Organisationsgestaltung  im  digitalen
Wandel.

Autor*innen

Mariam Gottsmann (f-bb)
Philipp Albrecht (f-bb)
Patricia Pillath (f-bb)
Denise Gramf3 (f-bb)

Stand: Mai 2022

Dazu analysiert und identifiziert das
Zukunftszentrum Brandenburg regionale
und branchenspezifische Entwicklungen
und Bedarfe, schafft Transparenz Uber
vorhandene Beratungs- und
Qualifizierungsangebote und bietet
Information, Beratung und
zielgruppenspezifische Lernangebote.
Zusatzlich stehen far Handwerk,
Altenpflege und Interessenvertretungen
spezifische Angebote zur Verfligung.

| Forschungsinstitut

Betriebliche Bildung Arbeitund
Leben
Handwerkskammer
Potsdam
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Kontakt

Denise Gramf3
Projektleiterin

Zukunftszentrum Brandenburg

c/o Forschungsinstitut Betriebliche Bildung
(f-bb) gGmbH

Tuchmacher Str. 47

14482 Potsdam

Telefon: 0331 740032 0
E-Mail: zukunftszentrum-bb@f-bb.de
www.zukunftszentrum-brandenburg.de
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