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Zeit fur kreative Zauberei
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Young Leaders: So gewinnen Sie als junge

Fuhrungskraft Respekt

Sind Sie als junge Fiihrungskraft verantwortlich fiir ein altersgemischtes Team, in dem Sie eindeutig der
Youngster sind? Dann fiithrt das oft zu groflem Erwartungsdruck aufseiten der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, des oder der eigenen Vorgesetzten sowie der Kollegenschaft. Sie konnen sicher sein, dass Sie als junge
Fithrungskraft noch mehr unter Beobachtung stehen als dltere Vorgesetzte. Vor allem Ihr Fiihrungsverhalten
werden die Kolleginnen und Kollegen unter die Lupe nehmen - auch wenn Sie fachlich sehr kompetent sind.

Damit Sie sich als junge Fihrungskraft behaupten, brau-
chen Sie den Respekt aller drei verschiedenen Personen-
gruppen: den Ihrer eigenen Vorgesetzten, den der Mitarbei-
tenden in Ihrem Team sowie den der Fithrungskollegen.
Damit Sie sich mdglichst schnell Respekt verschaffen und
als Fiihrungskraft akzeptiert werden, sollten Sie alle drei
Gruppen von Ihrer Kompetenz zu fiihren tiberzeugen. Kon-
zentrieren Sie sich auf die folgenden drei Schritte:
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Schritt 1: Uberzeugen Sie Ihre eigenen Vorgesetzten
davon, dass Sie der neuen Aufgabe gewachsen sind
Machen Sie sich zwei Dinge klar: Erstens, Sie sind fiir den
Fihrungsjob ausgewahlt worden, das heifit, Ihr Chef oder
Ihre Chefin trauen Ihnen die neuen Aufgaben zu. Und
zweitens, er oder sie erwartet nicht, dass Sie auf Anhieb
alles beherrschen. Geben Sie daher nicht zu schnell auf,
wenn es schwierig wird. Bleiben Sie dran.

Das konnen Sie tun: Zeigen Sie Threm Chef oder Threr
Chefin, dass Sie wissen, was Sie wollen und Ihre Ziele
stringent verfolgen. Verhalten Sie sich selbstkritisch und
zeigen Sie sich konfliktfihig. Machen Sie deutlich, dass
Sie nicht in Problemen, sondern in Losungen denken.

Schritt 2: Halten Sie zu Ihren Mitarbeitenden eine
ausgewogene Balance zwischen Nahe und Distanz
Gute Fuhrung ist keine Frage des Alters. Den Respekt Thres
Teams gewinnen Sie iber angemessene und motivieren-
de Fihrung. Gehen Sie so vor:

® Fithren Sie situations- und bediirfnisorientiert, also je
nach Bedarf entweder kooperativ oder autoritar. Ver-

suchen Sie nicht, sich lieb Kind zu machen oder sich

www.erfolgreich-fihren-motivieren.de

vor IThrem Team als einer oder eine von ihnen zu posi-
tionieren. Sie sind der oder die Vorgesetzte. Dazu gehort
auch die Wahrung einer gewissen kollegialen Distanz.

® Behandeln Sie jeden und jede im Team mit Respekt
und Wertschatzung.

® Sehen Sie in Thren Mitarbeitenden immer zuerst den
Menschen und nicht einen Funktionstrager. Agieren
und kommunizieren Sie auf Augenhohe. Motivieren
Sie Ihr Team z. B. durch Anerkennung, Belohnung oder
finanzielle Anreize. Unterstiitzen und fordern Sie jeden
und jede adaquat.

@ Vertrauen Sie auf Ihre Fahigkeiten und treten Sie selbst-
bewusst und durchsetzungsstark auf. Vermeiden Sie
Uberheblichkeit oder Arroganz.

® Demonstrieren Sie Verlasslichkeit. Halten Sie Wort und
fihren Sie konsequent. Wenn jemand im Team die
ubernommenen Aufgaben nicht erledigt, sollten Sie
Sanktionen folgen lassen.

® Motivieren Sie IThr Team z. B. durch Anerkennung, Be-
lohnung oder finanzielle Anreize. Unterstiitzen und
fordern Sie jeden Einzelnen adaquat.

Schritt 3: Ziehen Sie Grenzen beim Filihrungskollegium
Unkollegialem Verhalten vonseiten Ihrer Fihrungskolle-
ginnen und -kollegen sollten Sie einen Riegel vorschieben.

® Lassen Sie sich nicht provozieren oder vorfithren,
sondern positionieren Sie sich als ebenbirtige Fiih-
rungskraft. Bitten Sie den unfair agierenden Kollegen
umgehend zu einem vertraulichen Gesprach, das Sie
freundlich und bestimmt in der Sache fiihren.

® Fragen Sie beispielsweise offen nach den Beweggriinden:
»Gibt es einen fachlichen Grund fiir Thre Beschwerde?*,
~Weshalb haben Sie sich nicht zuerst an mich gewen-
det, anstatt sofort meinen Vorgesetzten einzuschalten?“
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Nicht Ihr Alter ist entscheidend, sondern die Frage, wie Sie lhren
Flhrungsanspruch als Young Executive umsetzen. Ein souvera-
nes, angemessenes Auftreten ist Ihr Schitissel, um als nattirliche
Autoritat zu iberzeugen, den Respekt der anderen zu gewinnen
und so als junge Flihrungskraft erfolgreich durchzustarten.

Ein Beitrag von Anne Sengpiel
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INTERVIEW

,ES ist die Aufgabe der Fuhrungskrdfte, die Werte zu leben.

So konnen Sie wirklich in der Fuhrung vorangehen.”

Frither war es in Familienunternehmen oft der Inhaber, die Inhaberin oder der Griinder beziehungsweise

die Griinderin, die bestimmte Werte vorgaben und -lebten. Wie funktioniert das heute in Unternehmen oder
Konzernen mit veranderten Strukturen? Das wollte ich von Prof. Dr. Josef Wieland wissen, der an der Zeppe-
lin Universitit Institutional Economics, Organisational Governance, Integrity Management und Transcultural
Leadership lehrt sowie Vorsitzender des Zentrums Wissenschaftsethik (Zfw) ist und u. a. die Weltbank und die

Bundesregierung berét.

Prof. Dr. Josef Wieland berat Organisatio-
nen zum Thema Werte.

Erfolgreich Fiihren & Motivieren:
Haben sich die Werte in der Fiihrung
im Vergleich zu friher verandert?
Wenn wir tiber Werte in der Fiihrung sprechen, sollten wir
zunéachst unterscheiden zwischen Vorgesetzten und Fih-
rungskriften. Chef zu sein bedeutet noch nicht, dass man
Leute fiihrt. Fithrung heif3t, dass man von den Gefiithrten
akzeptiert wird, dass die Fihrungskraft das Team davon
uberzeugt, dass sie ihr wirklich folgen. Eine Anweisung
zu geben und zu erwarten, dass sie ausgefiihrt wird, ist
gelegentlich sicherlich notwendig, zeugt aber nicht von
einem hinreichenden Verstandnis von Fiihrung. Man kann
in einem dezentralen, volatilen, dynamischen Geschift,
in dem die Mitarbeitenden ihre eigenstandige Motivation
und Wissen einbringen mussen, nicht erfolgreich mit An-
weisungen fithren. Man kann niemanden per Anweisung
motivieren. Davon hangt aber der Geschiftserfolg ab: dass
die Menschen alle ihre Ressourcen einbringen und sich
im Unternehmen entfalten kdnnen. Das ist das Erste.

Das Zweite ist, zu akzeptieren und zu nutzen, dass es
Fuhrung auf allen Ebenen und in allen Bereichen der Or-
ganisation gibt. Wir wissen, dass es informale Fithrungs-
prozesse gibt. Und gerade jetzt - in einer Arbeitswelt, die
bestimmt ist durch KI, Digitalisierung und agile Teams
- ist die Fihrung verteilt auf verschiedene Personen und
die jeweiligen Fithrungspositionen wechseln andauernd.
So ist es flir jedes Unternehmen, ob grof3 oder klein, essen-
ziell wichtig, dass es Fithrungskraften gelingt, Fiilhrung
auf allen Ebenen zu ermaoglichen. Das Kunststiick besteht
darin, den Wechsel zwischen den Rollen - Fiihrung und
Gefiihrte - zu gestalten und nicht zu glauben, man sei
immer in der gleichen Rolle.

Zum Dritten ist es heute unbedingt notwendig zu erken-
nen, dass man nicht mehr in autonomen oder autarken
Unternehmen fithrt, sondern, dass wir uns alle in wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Netzwerken bewe-
gen - in der Region, aber auch weltweit. Das bedeutet,
dass man noch viel weniger Menschen, mit denen man
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in einem Team oder Projekt zusammenarbeitet, Anwei-
sungen geben kann. Es geht vielmehr darum, sich zu ver-
stindigen, in welche Richtung man gemeinsam will. Das
ist der Grund dafiir, dass heute Kultur- und Wertethemen
so wichtig geworden sind.

F&M: Welche Werte bestimmen die Kultur in
Unternehmen?

Es gibt einmal Werte des Unternehmens. Das kann ein
Code of Ethics sein. Darin enthalten sind Werte, die von
allen Mitarbeitenden im Unternehmen erwartet werden.
Wer diese Werte nicht teilt, kann auch nicht in der Firma
arbeiten. Daruber hinaus hat jedes mittlere oder grof3ere
Unternehmen explizit oder implizit eine Fiihrungsphilo-
sophie, die an Werten orientiert ist, zum Beispiel: ,,Wir
fordern. Wir sind freundlich. Wir sind partizipativ.“ Und
entsprechend werden danach auch neue Mitarbeitende
und zukinftige Fihrungspersonen ausgewahlt. Denn,
was niitzt mir ein toller Fachexperte, der aber nicht mit
Menschen umgehen und sich nicht in ein Team integ-
rieren kann.

Schliefllich geht es bei Werten in der Fithrung auch im-
mer um die Person, die in dem Kontext und der Relation
zu anderen auftritt. Nach meinem Dafiirhalten sollten
Menschen, die andere fiihren, drei sehr wichtige Eigen-
schaften mitbringen:

Erstens: Sie miissen eine professionelle Kompetenz besit-
zen. Sie sollten uiber das Geschift, die eigenen Aufgaben
sowie die des Teams Bescheid wissen.

Zweitens: Sie miissen einen Uberblick iber das gro3e Gan-
ze haben. Sie sollten Zusammenhéange erkennen: Welche
Strategie haben wir, was und wen brauchen wir fir die
Umsetzung, was sind die augenblicklich entscheidenden
Herausforderungen?

Drittens: Diese Personen sollten auf einer persénlichen
Ebene von sich selbst mehr erwarten als von den Mit-
arbeitenden. Und zwar nicht auf der fachlichen Ebene,
sondern in Bezug auf Loyalitit zum Unternehmen oder
Motivation. Denn ein Vorbild zu sein, rithrt nicht daher,

www.erfolgreich-fiihren-motivieren.de



INTERVIEW

dass eine Person den richtigen Charakter hat, sondern
dass jemand vorangeht und sich selbst alles abverlangt.
Dann werden auch Mitarbeitende bereit sein, alles zu
geben. Das ist eine Parallele zum fritheren Familienun-
ternehmer, der sich auch immer vollkommen fiir seine
Firma eingesetzt hat.

F&M: Und das sind nach wie vor die wichtigen Werte?

Wir hatten eine Zeit des Shareholder Value. Davon spricht
heute keiner mehr so laut, stattdessen reden wir heute von
Stakeholder Value und Purpose. Das bedeutet: ,,Wir iiber-
nehmen gesellschaftliche Verantwortung. Wir sind integer.
Wir halten Sozialstandards ein. Wir erfiillen die ESG-Kri-
terien der EU- Taxonomie. Wir stellen faire Produkte her.“

Auf der Ebene der Fithrenden geht es genau darum, wie
man beispielsweise in einem schwierigen Markt diese
Werte leben kann. Wie Menschenrechte und die sozialen
Standards der Arbeitsbedingungen eingehalten werden
konnen. Auch dafiir hat die Firma in der Regel Verhaltens-
vorschriften. Und jetzt kommt die Fiihrung ins Spiel. Diese
Compliance-Programme funktionieren nur, wenn die In-
tegritat der Fuihrung und der Mitarbeitenden gegeben ist.

Aber grundlegend bleiben die Werte des Unternehmens
als Organisation, die sich in vier Klassen einteilen las-
sen. Da sind zunachst die Performance-Werte, wie zum
Beispiel: ,Wir sind innovativ. Wir sind Marktfiihrer. Wir
haben die hochste Rendite.”

Mit den Kommunikationswerten beschreibt ein Unter-
nehmen die Kommunikationskultur, beispielsweise: ,,Wir
kommunizieren offen. Wir informieren umfassend. Wir
suchen den Dialog.“

Bei den Kooperationswerten geht es um das Miteinander
im Team und im Unternehmen sowie um den Umgang
mit externen Partnern: ,Wir arbeiten fair miteinander.
Bei uns kommen Leute voran, die Teamplayer sind.*“

Schlief3lich noch die moralischen Werte, die wir schon
mehrfach erwidhnt haben. Hier kristallisierten sich mehr
oder weniger einige Kernwerte heraus wie Integritit, Lo-
yalitat, Ehrlichkeit, Gerechtigkeit, Fairness, Offenheit.

F&M: Und wie lassen sich diese Werte im
Unternehmen leben?

Dass die Werte in der Organisation kommuniziert werden,
bedeutet noch nicht, dass sie auch in die Praxis umgesetzt
werden konnen. Es ist die Aufgabe der Fihrungskrafte,
die praktische Bedeutung der Werte situativ zu verstehen,
zu interpretieren und mit Leben zu erfiillen. Nur Perso-
nen, die dazu in der Lage sind, konnen wirklich in der
Fithrung vorangehen.

www.erfolgreich-fihren-motivieren.de
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Ist es beispielsweise in jedem Kontext mdoglich, ehrlich
die Wahrheit zu sagen? Hier existieren Grauzonen, die in
ihrer konkreten Bedeutung entschieden werden muissen:
Was bedeuten unsere Werte in dieser Situation genau? Alle
Werte haben eine fuzzy Logik, das heift, es ist im Prinzip
klar, was sie meinen, aber aus ihnen folgen nicht immer
eindeutige Handlungsanweisungen.

F&M: Nehmen wir das Beispiel Bestechung. Wenn eine
Firma investieren mochte, aber die Baugenehmigung
nur gegen ein Bestechungsgeld bekommt, wie kann
die Fiihrungskraft sich dann an Werten orientieren?
Das erfordert eine grofie Portion Mut und ist gleichzeitig
absolut notwendig. Denn handeln Fihrungskrafte nicht,
werden Mitarbeitende die Werte in ihrem eigenen Sinne
interpretieren.

Nehmen wir Ihr Beispiel der Bestechung. Wenn eine Mit-
arbeiterin, ein Mitarbeiter mit dieser Frage konfrontiert
wird, kann die Fihrungskraft das Thema zum Mitarbei-
tenden schieben: ,Sieh zu, dass du das hinbekommst.
Losen Sie das, wir brauchen den Standort.“ Sie kann aber
auch mit dem Mitarbeitenden reden und fragen: ,Bevor
wir auf den Auftrag verzichten, gibt es integre und lega-
le Moglichkeiten, im Wettbewerb zu bleiben?“ Das nennt
man Speak-up-Kultur. Die Fithrungskraft ist fiir Fragen
dieser Art direkt erreichbar und engagiert sich fiir eine
Losung. Gibt es dafiir etablierte nichthierarchische Kom-
munikationskanile. Denn derjenige fiithrt seine Organi-
sation, der seinen Mitarbeitenden dabei hilft, mit diesen
Alltagsschwierigkeiten umzugehen.

F&M: Werte zu leben ist also harte Arbeit?

Ja. Man muss vor allem zunachst die Situation verstehen,
mit der man sich beschiftigen muss. Und es gibt nicht
immer leichte Losungen. Gerade in wirtschaftlich und
politisch herausfordernden Zeiten ist es extrem wichtig,
als Fihrungsperson, auf welcher Ebene auch immer, Sta-
bilitdt und Verlasslichkeit zu demonstrieren.

Das Interview fiihrte Anne Sengpiel

ERFOLGREICH FUHREN & MOTIVIEREN 5



TOPTHEMA: FUHRUNG

Kreatives Problemlosen im Management-Dschungel:
So zahmen Sie das Routine-Ungeheuer

Willkommen im Dschungel der Management-Herausforderungen, wo das Ungeheuer der Routine seine schar-
fen Krallen ausfiahrt und Ihre kreativen Gedanken in seinen dunklen Hohlen verschlingen mochte. Doch
fiirchten Sie sich nicht! Als Fiihrungskraft der mittleren Ebene stehen Sie tiglich im Dickicht aus Entscheidun-
gen, Mitarbeiterfithrung und Innovationsdruck. Sie fragen sich, wie Sie in dieser wilden Landschaft nicht nur
uiberleben, sondern auch gedeihen konnen? Der Schliissel liegt im kreativen Problemldsen, einem verborgenen
Pfad, der weniger ausgetreten ist, als Sie vielleicht denken.

Bevor wir unsere Macheten schwingen und uns durch
das Dickicht der Kreativitatstechniken kimpfen, lassen
Sie uns kurz innehalten. Es geht nicht darum, das Rad
neu zu erfinden oder iiber Nacht zum Innovationsguru
zu werden. Es geht darum, kleine Funken der Kreativitat
in Thren Alltag zu integrieren, um so das Ungeheuer der
Routine zu zihmen und frische Losungen fiir alte Prob-
leme zu finden. Sind Sie bereit, Ihre kreativen Muskeln
spielen zu lassen? Dann folgen Sie mir in die Tiefen die-
ses Dschungels, um zu entdecken, wie Sie au3erhalb der
gewohnten Pfade denken und handeln kénnen.

Testen Sie Brainstorming mit einem Twist

In der Welt des Managements ist Brainstorming so tiblich
wie der morgendliche Kaffee. Es gibt jedoch einen Twist,
der das altbekannte Brainstorming in ein regelrechtes
Feuerwerk der Ideen verwandeln kann. Vergessen Sie
die Uiblichen Brainstorming-Sitzungen, bei denen jeder
zu hoflich ist, um wirklich innovativ zu sein, oder wo die
Dominanten den Raum mit ihren Ideen uiberfluten. Es ist
an der Zeit, das Brainstorming neu zu erfinden und wirk-
lich out of the Box zu denken.
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Reverse Brainstorming
Stellen Sie sich vor, Sie wiirden Ihre nichste Brainstor-
ming-Sitzung in einer vollig anderen Umgebung abhalten
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- nicht im tristen Konferenzraum, sondern vielleicht im
Park, in einem Kunstmuseum oder sogar in einem Café.
Der Wechsel der Umgebung kann die mentalen Fesseln
l6sen und neue Perspektiven eréffnen. Doch der eigentli-
che Clou liegt in der Methode: im ,Reverse Brainstorming®.
Anstatt nach direkten Losungen fiir ein Problem zu su-
chen, fordern Sie Ihr Team auf, Wege zu finden, wie das
Problem verschlimmert werden konnte. Klingt verrtickt?
Genau darum geht es! Diese Umkehrung des Denkpro-
zesses zwingt das Gehirn, kreative Umwege zu nehmen,
und kann zu Gberraschend effektiven Losungen fithren.
Als Beispiel: Was mussten Sie und Ihr Team tun, um die
Kunden auf jeden Fall zu vergraulen?

Rolestorming

Eine weitere Technik, die Sie in Thren kreativen Werk-
zeugkasten aufnehmen sollten, ist das ,Rolestorming®.
Hierbei schliipft jeder Teilnehmer in die Rolle einer Per-
son, die mit dem eigenen Business nichts zu tun hat. Wie
wiirde Konig Artus das Problem sehen? Was wiirde Steve
Jobs dazu sagen? Oder, noch abgefahrener, die Rolle eines
Antagonisten: Was ware, wenn dieses Problem ein Film-
bosewicht wire — wie wiirde man dann damit umgehen?
Diese Perspektivwechsel machen nicht nur unheimlich
Spaf}, sondern eroffnen auch voéllig neue Losungswege.

Durch das Einbringen dieser unkonventionellen Methoden
in Ihre Brainstorming-Sitzungen werden Sie feststellen,
dass die Kreativitdt in Threm Team nicht nur sprudelt,
sondern regelrecht explodiert. Und plotzlich wird das Un-
geheuer der Routine nicht mehr so bedrohlich erscheinen.

Beschranken Sie Ressourcen gezielt

Ironischerweise kann der Schliissel zu bahnbrechen-
der Kreativitat in der Beschrankung liegen. Wahrend
Sie vielleicht denken, dass uneingeschrankte Ressour-
cen zu den innovativsten Losungen fiithren, ist oft das
Gegenteil der Fall. Einschrankungen zwingen uns dazu,
kreativ zu denken und mit dem auszukommen, was wir
haben. Dieser Abschnitt entfiihrt Sie in die Kunst, durch
Limitationen Innovation zu fordern, und zeigt Thnen, wie
Sie dies als Fithrungskraft im mittleren Management
nutzen konnen.

www.erfolgreich-fiihren-motivieren.de



TOPTHEMA: FUHRUNG

Limitations-Workshop

Beginnen Sie mit einem sogenannten Limitations-Work-
shop. Das Ziel? Legen Sie Threm Team eine Herausforde-
rung vor, aber mit einem Haken: Sie miissen Losungen
mit strengen Zeitvorgaben finden. Der Verzicht auf die
zur Verfugung stehende Zeit, diese kiinstlich auferlegte
Barriere, kann den kreativen Funken entziinden. Diese
Simulation kann erstaunlich erfinderische Losungswe-
ge hervorbringen, indem sie das Team zwingt, Priori-
taten neu zu bewerten und unkonventionelle Wege zu
beschreiten.

Zero-Based-Thinking

Eine weitere Methode ist die ,Zero-Based-Thinking-Stra-
tegie“. Stellen Sie sich und Threm Team die Frage: Wenn
wir all unsere Erfahrung héatten, aber von null anfangen
konnten, wie wiirden wir dieses Problem angehen? Die-
ser Ansatz ermutigt dazu, bestehende Prozesse und Lo-
sungen zu hinterfragen und ganz neu zu denken. Es ist
eine Gelegenheit, alles auf den Priifstand zu stellen und
sich nicht von ,,So haben wir das immer gemacht” ein-
schranken zu lassen.

Scarcity Simulation

Schliefilich sollten Sie die ,Scarcity Simulation“ nicht
unterschitzen. Simulieren Sie eine Situation extremer
Knappheit - sei es an Technologie, Geld, Manpower oder
anderen Ressourcen. Es ist, als wiirde man ein Gourmet-
gericht mit einer begrenzten Anzahl an Zutaten zuberei-
ten missen. Plotzlich wird jede Zutat wertvoll, und man
muss tber den Tellerrand hinausdenken, um etwas Kost-
liches zu kreieren.

Die Nutzung von Einschrankungen als Katalysator fiir
Innovation mag paradox erscheinen, doch sie zwingt
uns, tber unsere gewohnten Denkmuster hinauszugehen
und die Grenzen des Mdglichen neu zu definieren. Als
Fihrungskraft im mittleren Management haben Sie die
einzigartige Moglichkeit, Ihr Team durch diese kreativen
Herausforderungen zu fithren und gemeinsam ungeahnte
Losungen zu entdecken.

Lassen Sie in Geschichten denken

Wenn man stindig in den Zahlen, Daten und Fakten des
Unternehmensalltags gefangen ist, kann es eine Heraus-
forderung sein, den kreativen Funken zu entztinden.

Doch es gibt einen méachtigen Verbiindeten im Kampf
gegen die Monotonie: die Kraft der Geschichten. Narrati-
ve Techniken im Management konnen eine erstaunliche
Quelle fiir Innovation und kreatives Problemlésen sein.
Dieser Abschnitt fiihrt Sie in die Kunst des Denkens in
Geschichten ein und zeigt, wie Sie dies nutzen konnen,
um frische, kreative Losungen zu finden.

www.erfolgreich-fihren-motivieren.de

Story-Diving

Starten Sie mit ,Story-Diving“. Hierbei versetzen Sie sich
und Thr Team in eine vollkommen andere Welt oder Si-
tuation, indem Sie eine Geschichte erzahlen oder erfin-
den. Wie wiirden die Charaktere Ihrer Geschichte das
aktuelle Problem l6sen? Vielleicht finden Sie sich in einer
mittelalterlichen Burg wieder, die belagert wird — welche
unkonventionellen Verteidigungsstrategien konnten Sie
anwenden? Oder stellen Sie sich vor, Ihr Unternehmen
sei ein Raumschiff auf einer Mission zum Mars - wie
wiirden Sie mit einem plétzlichen Ressourcenmangel
umgehen? Diese Methode befreit das Denken von den
ublichen Rahmenbedingungen und eréffnet vollig neue
Einsichten.

Future Backward Thinking

Ein weiterer Ansatz ist das ,Future Backward Thinking®.
Stellen Sie sich Ihr Unternehmen in der Zukunft vor - sa-
gen wir in zehn Jahren. Was haben Sie erreicht? Und noch
wichtiger: Wie haben Sie diese Erfolge erzielt? Arbeiten
Sie dann rickwarts, um die Schritte zu identifizieren, die
zu diesen Erfolgen gefiihrt haben. Dieser Blick in die Zu-
kunft kann helfen, den Pfad fir kreative und innovative
Losungen im Hier und Jetzt zu ebnen.

Role-Play-Scenarios

Zuletzt konnen Sie ,Role-Play-Scenarios® nutzen. Hierbei
Ubernehmen Sie und Ihr Team die Rollen verschiedener
Personen aus dem Umfeld Ihres Unternehmens, zum Bei-
spiel Stakeholder oder Kunden, um ein Problem aus unter-
schiedlichen Perspektiven zu betrachten. Diese Methode
hilft nicht nur, Empathie zu entwickeln, sondern kann
auch tberraschende Losungen hervorbringen, da sie den
Teilnehmern erlaubt, sich von ihren iblichen Denkmus-
tern zu l6sen. Lassen Sie gern mal den Vertriebler die Rolle
des Controllers ibernehmen und verteidigen — Perspek-
tivenwechsel garantiert!

Indem Sie narrative Techniken und das Denken in Ge-
schichten in Ihren Fihrungsalltag integrieren, 6ffnen Sie
die Tir zu einem Raum voller kreativer Moglichkeiten.
Geschichten ermdglichen es uns, komplexe Probleme auf
menschliche und zugingliche Weise zu betrachten und
wir ebnen so den Weg flir innovative Losungen.

m
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Kreatives Problemldsen im Management erfordert Mut, unkon-
ventionelle Wege zu beschreiten. Nutzen Sie die Kraft der Um-
gebung, die Kreativitat durch Einschrankungen und die Magie des
Perspektivwechsels. Offnen Sie |hr Team fiir neue Denkweisen
und entdecken Sie gemeinsam ungeahnte Losungen. Werden Sie
zum Tarzan des kreativen Dschungels!

Ein Beitrag von Guido Bonau
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TEAMENTWICKLUNG

Gallup-Studie 2024: Mitarbeiterbindung auf neuem
Tiefststand — uberprufen Sie Ihre Krisenkommunikation

Seit 2001 ermittelt das Beratungsunternehmen Gallup jahrlich den Engagement-Index Deutschland. Nun lie-
gen die jiingsten Ergebnisse vor. Demnach befinden sich mehr Arbeitnehmende denn je aktiv auf Jobsuche.
Das liege unter anderem an Unternehmensfiihrungen, die in Anbetracht wirtschaftlicher Herausforderungen

zu wenig Zuversicht verbreiteten, so die Studie.

Im Rahmen der Studie hat Gallup in der Zeit vom 20.11.
bis zum 22.12.2023 insgesamt 1.500 zufallig ausgewahlte
Arbeitnehmende ab 18 Jahren telefonisch interviewt. Die
am 14.3.2024 veroffentlichten Ergebnisse sind reprasen-
tativ fiir die volljahrigen Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer in Deutschland.

Die wichtigsten Ergebnisse der Gallup-Studie
® Geringe emotionale Bindung: Nur 14 Prozent der Arbeit-
nehmenden erleben ein durch gute Filhrung gepragtes
Arbeitsumfeld und fithlen sich deshalb emotional stark
an ihr Unternehmen gebunden. Das ist der zweitnied-
rigste Wert seit 2011.
® Hohe Wechselbereitschaft: Nur 53 Prozent der Beschaf-
tigten wollen in einem Jahr noch bei ihrem jetzigen
Unternehmen sein. 2018 galt dies noch fiir 78 Prozent.
Von den wenigen stark Gebundenen
P planen hingegen 79 Prozent keinen Arbeitgeberwech-
sel und
P 63 Prozent wiirden ihren Arbeitgeber oder ihre Arbeit-
geberin Freunden oder Familienangehdérigen emp-
fehlen (gegentiber 4 Prozent bei Mitarbeitenden ohne
emotionale Bindung).
® Wenig Vertrauen: Nur 40 Prozent der Arbeitnehmenden
haben uneingeschranktes Vertrauen in die finanziel-
le Zukunft ihres Unternehmens. Nur 25 Prozent sind
uberzeugt, dass die eigene Geschaftsleitung in der Lage
ist, zukiinftige Herausforderungen erfolgreich zu meis-
tern. Seit 2019 hat das Vertrauen der Arbeitnehmenden
in ihre Unternehmensfithrung damit um 16 Prozent-
punkte abgenommen.

Trotz vielfaltiger Krisen sehen Arbeitnehmende gute
Chancen am Arbeitsmarkt

Die Zahlen zeigen, dass viele Arbeitnehmende sich ihrer
starken Position am Arbeitsmarkt bewusst sind - trotz der
teilweise angespannten wirtschaftlichen Lage. Daher ist
es fir Sie als Fihrungskraft fatal, vor lauter Kosten- und
Krisenmanagement Ihre Teammitglieder aus den Augen
zu verlieren. Denn so kann Thr Team nicht mit Elan arbei-
ten, sondern das Vertrauen und die Bindung ans Unter-
nehmen schwindet.

Wie Sie und Ihr Unternehmen von einer starken emotio-
nalen Bindung der Mitarbeitenden profitieren*:
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® 18 bis 43 Prozent geringere Fluktuation
® 81 Prozent weniger Fehlzeiten

® 41 Prozent weniger Qualitatsmangel

® 10 Prozent bessere Kundenbewertungen
® 14 Prozent hohere Produktivitat

*Die Zahlen ergeben sich aus einer Gallup-Meta-Analyse

vom Oktober 2020.

Gute Kommunikation ist Ihr Schliissel zur

Mitarbeiterbindung in schwierigen Zeiten

So kommunizieren Sie richtig

Informieren Sie lhr Team
direkt, konkret und regel-
maRig.

Einigen Sie sich mit Ihren
anderen Fuhrungskraften
auf einheitliche Sprach-
regelungen.
Verdeutlichen Sie Ihre
Strategie. Machen Sie klar,
dass Sie diese weiterent-
wickeln.

VVermitteln Sie Optimismus
und Perspektiven, ohne zu
ubertreiben.

Sammeln Sie Bedenken und
Angste und bieten Sie Lésun-
gen an, z. B. Weiterbildung.
Schaffen Sie ein Gemein-
schaftsgefihl (.ich", ,wir")
Danken Sie Ihrem Team,
wenn es die Herausforde-
rungen meistert.

m
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So besser nicht

Kommunikation vermeiden,
dem Flurfunk tberlassen
oder andere vorschicken

Widersprichliche oder ver-
wirrende Aussagen tatigen,
auch durch uneinheitliche
Wortwahl bzw. Tonalitat

falsche Hoffnungen wecken,
absolute Aussagen mit ,nie”
oder ,immer”

Worst-Case-Szenarien dar-
stellen, mit Superlativen wie
+Absturz” die eigenen Note
detailliert ausbreiten

die Geflihle und Sorgen der
Mitarbeiter ignorieren oder
die Situation beschanigen
distanzierte Sprache,
Schuldzuweisungen
Flexibilitat und besondere
Leistungen einfach voraus-
setzen

Als Sandwich-Fiihrungskraft liegt es nichtin Ihrer Macht alle Fak-
toren zu beeinflussen, die der Mitarbeiterbindung dienen. Aber
innerhalb Ihres Teams kénnen Sie viel fir das Wohl Ihrer Mit-
arbeitenden tun.

Ein Beitrag von Hildegard Gemiinden

www.erfolgreich-fiihren-motivieren.de



ARBEITSRECHT

Die Textform fur den Nachweis der Arbeitsbedingungen
kommt — warum die Schriftform dennoch sinnvoll ist

Arbeitsvertrage konnen Sie grundsitzlich miindlich, schriftlich und sogar durch schliissiges Handeln schlief3en.
Die wesentlichen Arbeitsbedingungen miissen Sie Ihren Mitarbeitenden aber bislang in Schriftform mitteilen,
also auf Papier mit Originalunterschrift. E-Mail oder Fax geniigen nicht (§ 2 Nachweisgesetz (Nachw@G)). Die
meisten Arbeitgebenden schlief3en den Arbeitsvertrag deshalb gleich schriftlich und ersparen sich damit den
zusatzlichen Nachweis. Lesen Sie hier, warum Sie trotzdem bei den im Biirokratieentlastungsgesetz (BEG) IV

geplanten Erleichterungen bleiben sollten.

Von der Schriftform tber die elektronische Form zur
Textform

Die Schriftform im Nachweisgesetz wird schon lange als
zu biirokratisch kritisiert. Im Gesprach war deshalb zu-
néachst ein Wechsel zur elektronischen Form mit quali-
fizierter Signatur. Nun hat sich die Ampelkoalition Ende
Marz darauf verstandigt, dass mit Inkrafttreten des BEG IV
die Textform gentigen solle, sofern das Dokument fiir die
Gegenseite zuginglich, speicher- und ausdruckbar ist und
Sie einen Ubermittlungs- oder Empfangsnachweis erhal-
ten. Nur wenn Mitarbeitende einen schriftlichen Nachweis
verlangen, mussten Sie diesen zur Verfigung stellen. In
der Regel brauchten Sie Arbeitsvertrage mit den wesent-
lichen Vertragsbedingungen also nur noch per E-Mail an
neue Mitarbeitende zu schicken. Entsprechend wiirde
eine E-Mail tiber Anderungen der Vertragsbedingungen
an bereits vorhandene Beschéaftigte gentigen.

Vorsicht bei Befristungen und Altersgrenzen!

Die Befristung eines Arbeitsvertrags bedarf der Schriftform
oder der elektronischen Form, die in der Praxis jedoch kaum
gebrauchlich ist (§ 14 Abs. 4 Teilzeit- und Befristungsgesetz
(TzBfG)). Daran wird sich nach derzeitigem Stand durch
das BEG IV nichts dndern. Eine in Textform vereinbarte
Befristung bleibt also unwirksam. Das gilt auch, wenn
Ihre Arbeitsvertrige eine Altersgrenze enthalten, wonach
das Arbeitsverhaltnis mit Erreichen des Regelrentenalters
endet. Denn auch eine solche Altersgrenze ist eine Be-
fristung (Bundesarbeitsgericht, 25.10.2017, 7 AZR 632/15).

@ Tipp: - SchlieBen Sie Ihre Arbeitsvertrage weiter schriftlich
auf Papier mit Originalunterschrift. Uber den weiteren Verlauf des
Gesetzgebungsverfahrens halten wir Sie wie immer auf dem Lau-
fenden.

Ein Beitrag von Hildegard Gemtinden

Coronainfektion begrundet Arbeitsunfahigkeit -
auch ohne Symptome und ohne Impfung

Wihrend der Coronapandemie bestand in vielfacher Hinsicht Rechtsunsicherheit. So war unklar, ob Sie Ent-
geltfortzahlung leisten miissen, wenn ein Mitarbeiter wegen einer symptomlosen Coronainfektion eine Qua-
rantianeanordnung erhilt und nicht im Homeoffice arbeiten kann. Diese Frage hat das Bundesarbeitsgericht

(BAG) mit seinem Urteil vom 20.3.2024 (5 AZR 234/23) beantwortet.

Der Fall: Ungeimpft, keine Symptome

Ein ungeimpfter Produktionsmitarbeiter infizierte sich im
Dezember 2021 mit dem Coronavirus und erhielt wegen
Erkaltungssymptomen eine arztliche Arbeitsunfahigkeits-
bescheinigung fir funf Tage. Um auf Nummer sicher zu
gehen, ordnete das Gesundheitsamt jedoch eine Quaran-
tane fur weitere zwolf Tage an.

Fir die Zeit der Quarantane ohne Arbeitsfahigkeitsbeschei-
nigung verweigerte der Arbeitgeber die Entgeltfortzahlung,
weil keine Arbeitsunfihigkeit, sondern die Quarantiane
die Ursache fiir das Fernbleiben des Mitarbeiters sei. Au-
RBerdem habe dieser seine Infektion durch die fehlende
Impfung selbst verschuldet.

www.erfolgreich-fihren-motivieren.de

Das Urteil: Arbeitgeber muss zahlen

Eine Coronainfektion gilt auch bei einem symptomlosen
Verlauf als Arbeitsunfihigkeit, wenn eine Beschéaftigte
oder ein Beschéftigter aufgrund einer Quarantineanord-
nung daran gehindert ist, zu arbeiten. Eine unterbliebe-
ne Impfung dndert daran nichts. Denn die Person hatte
sich auch mit Impfung infizieren konnen. Der Arbeitgeber
durfte die Entgeltfortzahlung deshalb nicht verweigern.

@ Tipp: - Falls Sie oder Ihr Unternehmen noch in vergleichba-
re Rechtsstreitigkeiten verwickelt sind, sollten Sie diese nun be-
enden und Entgeltfortzahlung leisten.

Ein Beitrag von Hildegard Gemiinden
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GESUNDHEIT

Digital Detox: 4 Strategien, wie Sie und Ihr Team die
Informationsflut beherrschen

In einer Welt, in der die Grenzen zwischen Beruf und Privatleben zunehmend verschwimmen, ist die stindige
Erreichbarkeit und Informationsiiberflutung ein zweischneidiges Schwert. Einerseits ermoglicht Ihnen die di-
gitale Vernetzung eine flexible Arbeitsgestaltung und schnelle Kommunikation. Andererseits kann sie sowohl
bei Thnen als auch bei IThrem Team zu digitaler Erschopfung und einem erhohten Burn-out-Risiko fithren.

Fir Sie Fuhrungskraft der mittleren Managementebene,
die sowohl fur Ihre eigene Gesundheit als auch fur das
Wohlbefinden Ihres Teams verantwortlich sind, ist es
essenziell, Strategien zur Bewaltigung dieser Herausfor-
derungen zu entwickeln. Dieser Beitrag beleuchtet Stra-
tegien, mit denen Sie sowohl fir sich selbst als auch fiir
Ihr Team einen Weg durch das Dickicht der stindigen Er-
reichbarkeit und Informationsflut finden kénnen.

Strategie #1: Setzen Sie sich auf digitale Diat

Auch wenn Sie den Tipp zur Reduktion des elektronischen
Inputs schon von uns gehort haben, ist er doch entschei-
dend. Denn die standige Flut an E-Mails, Nachrichten und
Benachrichtigungen kann Sie irgendwann Giberwaltigen.
Der Schlissel zur Bewaltigung dieses Zustands liegt fiir
Sie nicht in der Steigerung Ihrer Verarbeitungskapazitat,
sondern in der Reduzierung der einstromenden Infor-
mationen. Eine digitale Diat, bei der bewusst Zeiten ohne
digitale Kommunikation eingeplant werden, kann Ihnen
helfen, den mentalen Larm zu verringern und Ihre Kon-
zentration zu verbessern.

@ Tipp: - Legen Sie fir sich und Ihr Team — falls in Ihrer Funk-
tion moglich — feste Zeiten fest, zu denen E-Mails und Nachrichten
gecheckt werden, etwa nur zu Beginn, in der Mitte und kurz vor
Ende des Arbeitstages. Dies hilft, den Tag zu strukturieren und die
Produktivitat zu steigern.

Strategie #2: Priorisieren und Delegieren fur mehr
Effizienz

Angesichts der Flut der auf Sie einprasselnden Nachrichten
ist es entscheidend, Priorititen zu setzen und Aufgaben
effektiv zu delegieren. Und ,delegieren bedeutet hier auch
srickdelegieren - also auch mal ,Nein“ zu einer Anfrage
zu sagen. Nicht jede E-Mail oder Anfrage verdient sofor-
tige Aufmerksamkeit. Durch das Setzen klarer Priorita-
ten und das (Riick-)Ubertragen von Verantwortlichkeiten
kann das Team entlastet werden, wahrend gleichzeitig
sichergestellt wird, dass schwierige Aufgaben die nétige
Aufmerksamkeit erhalten.

@ Tipp: - Nutzen Sie Tools und Methoden des Zeitmanage-
ments wie die Eisenhower-Matrix oder die Pornodoro-Technik, um
Aufgaben nach Dringlichkeit und Wichtigkeit zu priorisieren und
effektiv zu delegieren.
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Strategie #3: Digitale Achtsamkeit durch bewusste
Tool-Auswahl

Digitale Achtsamkeit geht Giber blof3e Einschrankung hi-
naus. Es geht darum, einen bewussten und reflektierten
Umgang mit digitalen Tools zu entwickeln. Indem wir
unsere digitale Umgebung so gestalten, dass sie unsere
Arbeit unterstitzt, statt stort, konnen wir das Risiko di-
gitaler Erschopfung minimieren.

@ Tipp: - Fuhren Sie regelmaRige ,digitale Inventuren” durch,
bei denen Sie und Ihr Team die genutzten Tools und Plattformen
hinsichtlich ihres Beitrags zur Produktivitat und zum Wohlbefin-
den bewerten. Entfernen Sie oder ersetzen Sie Tools, die mehr
Stress als Nutzen verursachen. Kommunizieren Sie diese Erkennt-
nisse auch nach oben, falls Sie hier selbst nicht Entscheiderin oder
Entscheider sind.

Strategie #4: Mit wachsamer Teamkultur gemeinsam
gegen die Flut der digitalen Infos

Sie haben sicher bemerkt, dass in den bisherigen Ausfiih-
rungen auch immer das Team erwahnt wurde. Lassen Sie
mich das noch einmal deutlich betonen: Der Schutz vor
digitaler Erschopfung ist nicht nur eine individuelle, son-
dern auch eine kollektive Herausforderung. Die Schaffung
einer Teamkultur ist entscheidend. Ein offener Dialog tiber
digitale Gewohnheiten und die gemeinsame Entwicklung
von Richtlinien, die der Erschopfung vorbeugen, unter-
stiitzen ein gesundes Gleichgewicht.

@ Tipp: -~ Organisieren Sie regelmalige Meetings oder Work-
shbps, in denen Strategien im Umgang mit digitaler Erschopfung
besprochen und angepasst werden. Dies férdert nicht nur das Be-
wusstsein, sondern auch das Engagement und die Unterstiitzung
innerhalb des Teams. Fragen Sie auch gezielt in Ihrer Personalab-
teilung nach, ob diese intern oder extern Weiterbildungen, Trai-
nings oder Workshops zu diesem Thema anbieten. Moglicherweise
konnte auch ein Mentoring oder Coaching sinnvoll sein.

m
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Digitale Erschopfung in den Griff zu bekommen, erfordert mehr
als nur einzelne MaRnahmen. Es bedarf einer umfassenden Stra-
tegie, die individuelle Praktiken, Teamkultur und den bewussten
Einsatz moderner Technologien umfasst.

Ein Beitrag von Guido Bonau

www.erfolgreich-fiihren-motivieren.de
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,Kreativitat ist,-das zu sehen, was jeder sehen kann,
aber zu denken, was niemand sonst gedacht hat.“

[ ]
T Albert Einstein
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