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EDITORIAL

INHALT

Das Home-Office - friher noch meist eine Ausnahmeregelung, ist nun ein halbes Jahr
nach Beginn der Corona-Pandemie, das New Normal. Viele Mitarbeiter*Innen und Un-
ternehmen haben in den letzten sechs Monaten positive Erfahrungen mit dem Home-
Office gemacht. An vielen Stellen ist die Produktivitat gestiegen und Meetings laufen
effizienter. Gleichzeitig haben viele Fihrungskrafte und auch Mitarbeiter*Innen das
Gefuhl, dass der persdnliche Kontakt durch die fehlenden Zufallsbegegnungen zum
Beispiel an der Kaffeemaschine verloren geht. Daher stellt sich nicht nur die Frage, wie
Zusammenarbeit auch langfristig aus dem Home-Office heraus gut gelingen kann,
sondern auch, wie es insgesamt mit dem Konzept des Biiros weitergehen wird. Denn
wenn wir auch produktivim Home-Office arbeiten kénnen, woflur brauchen wir dann
noch ein Buro? Und welche Anforderungen muss das Buro von morgen erfullen, damit
es ein guter Ort fur Arbeit sein kann? Diesen Fragen haben wir uns in der vorliegenden
Ausgabe des Energie durch Entwicklung MAGAZINs gewidmet und das Thema Home-
Office aus ganz unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet. Nattrlich darf auch die
Fortfuhrung unseres New Work ABC's nicht fehlen.

Mit dieser Ausgabe mdchten wir ermutigen, weiterhin an der Qualitat der virtuellen
Zusammenarbeit im eigenen Team und Unternehmen zu arbeiten und gute Arbeits-
orte der Zukunft gemeinsam zu gestalten.

Viel Vergntigen bei der Lektire winscht lhnen
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01 QUO VADIS BURO?

Victoria Gerards

Was wir also seit Mdrz erleben sind teils vollig ver-
waiste BUros. Viele Unternehmen denken daruber
nach, Buroflachen abzumieten und haben dies so-
gar schon getan. Selbst wenn Mitarbeiter*Innen
nur noch 1-3 Tage pro Woche ins Buro kommen,
sehen viele Unternehmen aus betriebswirtschaft-
licher Sicht keinen Sinn mehr darin, einen Schreib-
tisch pro Mitarbeiter vorzuhalten. Schnell ist der
Bleistift gezlckt und Einsparpotenzial erkannt.
Aber halt! Ist das nicht zu kurz gedacht? Mussen
wir nicht viel mehr die Frage stellen, welche Art von
Arbeit welche Art von Arbeitsort braucht?

Sicherlich hat sich der Sinn des Buros als Arbeits-
ort durch Corona deutlich verschoben. Es ist aber
gefahrlich, sich hier nach einfachen Losungen zu
sehnen, denn es sollten sowoh! unternenmenskul-
turelle, arbeitsorganisatorische, psychologische,
arbeitssicherheitstechnische/gesundheitliche
und betriebswirtschaftliche Faktoren gemeinsam
betrachtet werden. Auf die Notwendigkeit der
arbeits- und datenschutztechnischen Rahmenbe-
dingungen gehe ich an dieser Stelle nicht weiter
ein und verweise auf den Artikel von Rechtsanwal-
tin Inka-Muller Seubert. Doch welche Fragen soll-
ten sich Unternehmen hierzu jeweils stellen? Im
Folgenden eine beispielhafte und keinesfalls voll-
standige Ubersicht:

Unternehmenskultur

Arbeitsorganisation

- Die Gestaltung des Raums hat einen grol3en Ein-

fluss auf die Unternehmenskultur, da sie eine
starke Wirkung auf die Atmosphare hat. Wie kann
dieser Faktor bei raumlich verteilten Teams sub-
stituiert werden?

- Wie kdnnen Mitarbeiter*Innen auch im Home-

Office die Unternehmenskultur erleben, insbe-
sondere auch, wenn sie neu und noch im On-
boarding sind?

- Welche (stdrkere) Rolle sollen Fuhrungskrafte in

Bezug auf die positive Erlebbarkeit von Unter-
nehmenskultur Ubernehmen und wie kdnnen sie
dazu befahigt werden? (Dieser Faktor ist unab-
hangig vom Home-Office hochrelevant, bekommt
nun aber eine hohe Dringlichkeit)

- FUr welche Art von Aufgaben braucht es welche

raumlichen Gegebenheiten? Wann braucht es
ein Buro in welcher Form? Wann ist das Home-
Office der geeignete Ort? Wann braucht es viel-
leicht auch eine Alternative zu Home-Office und
Buro?

- Wie kann die Arbeit in rdumlich verteilten Teams

mit wenig oder keinen personlichen Berthrungs-
punkten organisiert werden?

- Wie wird mit Arbeitszeiten umgegangen? Die Er-

fahrung zeigt, dass die meisten Mitarbeiter dazu
neigen, eher mehr als weniger im Home-Office zu
arbeiten.

- Wie werden gegenseitige Erwartungen bzgl. Re-

aktionszeiten und Erreichbarkeit gemanagt?

- Wie wird bei sogenannten Desk-Sharing Model-

len sichergestellt, dass immer die richtige Anzahl
Mitarbeiter*Innen vor Ort ist und keiner ohne
Schreibtisch bleibt?

Psychologie

- Wie wird das Teamgefuhl aufrechterhalten und

kultiviert?

- Wie wird Mitarbeiter*Innen auch im Desk-Sharing

Modell das Gefuhl von ,Heimat” im Buro vermit-
telt, wenn die personliche Einrichtung eines Ar-
beitsplatzes mit persdnlichen Dingen nicht mehr
maoglich ist?

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

- Wie kann bzgl. des Infektionsschutzes sicherge-

stellt werden, dass das Risiko einer Ansteckung
mit Covid-19 (und anderen ansteckenden Krank-
heiten wie z.B. Grippe) minimiert wird? Stichwort
Klimaanlage und Luftreinheit

+ Moglichkeit zur Haltung von Abstand
+ Reinigung und Desinfektion von Arbeitsflachen,

sowohl an Schreibtischen (insbesondere bei
Desk-Sharing) aber auch in Gemeinschaftsrau-
men wie Meeting-Raumen, Kichen etc.
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Betriebswirtschaftliche Uberlegungen

- Wie kdnnen die Kosten fur Buroflachen minimiert
werden?

- Wie kann die Auslastung von Flachen optimiert
werden?

Daruber hinaus mussen die individuellen Fakto-
ren seitens der Mitarbeiter*Innen berucksichtigt
werden, denn nicht jeder hat die gleichen tech-
nischen und raumlichen Voraussetzungen in sei-
nem Home-Office. Diese reichen von WG-Zimmer
Uber Appartement, kleine enge Wohnung bis zur
grollen Wohnung oder gar dem Haus mit eige-
nem Arbeitszimmer. Viele Menschen leben alleine,
andere mit Familie, kleinen Kindern und Haustie-
ren. Vielleicht mussen auch Angehorige gepflegt
oder versorgt werden, was die Arbeit aus dem
Home-Office vielleicht erschwert. Es geht nicht da-
rum, es jedem recht zu machen, das ist nicht mog-
lich. Es geht aber darum, eine bestmogliche und
vor allem zukunftsfahige Losung zu finden, die ver-
schiedene Moglichkeiten bietet. Denn eins ist klar,
die EINE Losung wird es nicht mehr geben.

Die Uberlegungen rund um das Thema Buro fiih-
ren Unternehmen also automatisch in die Ambi-
dextrie. Unternehmen mussen sich im Hinblick auf
das Buro immer wieder kritisch die Frage stellen,
welche Aufgabe das Buro heute und in Zukunft als

Victoria Gerards

gemeinsamer Ort haben soll. Welchen Sinn und
Mehrwert soll das Buro als Arbeitsort den Mitar-
beiter*Innen und dem Unternehmen stiften? Die
meisten Unternehmen haben sich diese Frage bis-
her in dieser Form nicht gestellt und werden nun
zum ersten Mal damit konfrontiert. Die Erkenntnis-
se, die aus diesem Reflexions-Prozess gewonnen
werden, sind spannend und oft Uberraschend.

So wie wir vor zwanzig Jahren eine Bewegung weg
vom Ein- oder Zweizellenburo hin zum Open Space
Buro erlebt haben, werden wir in den nachsten
Monaten und Jahren eine Bewegung hin zum Mul-
tispace-Blro erleben, d.h. eine Buroflache, die
die verschiedensten Arbeitsmdglichkeiten bietet.
Gleichzeitig werden wir neue Formen von Co-Wor-
king Flachen kennenlernen, die deutlich individuel-
ler auf die Bedurfnisse der einzelnen Nutzer einge-
hen werden. So werden neben den Optionen Buro
und Home-Office weitere Arbeitsorte entstehen,
die gleichzeitig im Sinne einer Community auch
Netzwerk, Austausch und gemeinsames Lernen
ermoglichen.

Eins ist klar: gemeinsam im Unternehmen Uber die
Zukunft der eigenen Arbeit und des Arbeitsortes
nachzudenken und diese zu gestalten ist nicht nur
in Krisenzeiten ein gewinnbringender, wertvoller
und energiestiftender Prozess.

VICTORIA
GERARDS

1d Transformation
s Entwickeln von
svolle Handlungs-
s Gespur als auch
in die Entwicklung

02 DIE ZUKUNFT KOMMT

Eckard Foltin

Auch die Arbeitswelten der unterschiedlichen
Arbeitsweisen unterscheiden sich in ihren Aus-
stattungen und Rahmenbedingungen.

Wenn wir die Veranderungen der Arbeitswelten als
Reise betrachten, beschreiben die Trends, die wir
bereits heute erkennen, die Rahmenbedingungen
fur ein verandertes Arbeitsumfeld im Laufe der
nachsten 5-10 Jahre.

Um neue Wege zu gehen,
ISt es notwendig,
die Perspektive zu wechseln,
neue fFragen zu stellen
und offen fur
neue Technologien zu sein.

Das Home-Office als Arbeitsplatzvariante hat
durch die Covid - 19 MalRnahmen eine Beschleuni-
gung erfahren, die bei einer konsequenten Trend-
betrachtung erst in den kommenden 3-5 Jahren
im Zuge der digitalen Arbeitswelten erwartet wur-
de. Die BedUrfnisse zur Erhaltung der Arbeitspro-
zesse bei raumlicher Trennung wurden umgehend
sichtbar und geeignete Losungen mussten schnell
gefunden werden.

Der Bedarf nach vernetzter Zusammenarbeit, vir-
tuellen Arbeitsumgebungen und Werkzeugen zur
Verbesserung der Kommunikation hat innerhalb
klrzester Zeit neue Losungen hervorgebracht.

Der Ruf nach dem Home-Office ist kein Trend
mehr, sondern eine Arbeitsweise, die wir in Zu-
kunft als Arbeitsangebot fUr die verschiedensten
Jobprofile vorfinden werden.

Leben, Wohnen und Arbeiten -
Home-Office als integraler
Bestandteil des Lebensumfeldes.

In diesen Tagen wird offensichtlich, dass Leben,
Wohnen und Arbeiten so stark zusammenfliessen,
dass Lésungen in unserem Lebensumfeld not-
wendig werden, die ein harmonisches Miteinander
ermaoglichen und bei denen das Arbeiten im Wohn-
umfeld kein Storfaktor wird. Eine Erganzung der
Einrichtung um Arbeitsplatz und Burostuhl sind
Erste Hilfe MalBnahmen, die aber dem Anspruch
nach einem gestalterischen und funktionalen
Aspekt nicht gerecht werden.

Wenn wir die Veranderung des Arbeitsumfeldes
mit dem Lebensumfeld in Einklang bringen wollen,
brauchen wir Losungen, die sich im Wohnumfeld
integrieren lassen und zukunftsorientiert auch fur
digitale und intelligente Arbeitswelten ausgerichtet
sind.
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Digitale Arbeits-
mittel erfordern
keine aufwendigen
Stauraume fur die
unterschiedlichsten
Stifte und Papiere
mehr. Neue Werk-
zeuge ermoglichen
die vernetzte Zu-
sammenarbeit  von

Teams zu unterschiedlichen
Zeiten an verschiedenen Orten.

Quellen: FFC Miro TrendOne

Bedarf nach einer intuitiven Losung
zur flexiblen Einstellung der Augen-
hohe, Stauraum, Anschlissen, Spei-
cherkapazitaten, Ladestation...
Quelle: Eigenland® GmbH

Multifunktionale Einrichtungsgegenstande wie der Designentwurf Chilling Chair zeigen Moglichkeiten
auf, wie mittels 3D Druck und funktionalen Materialien variable Einsatzmdglichkeiten als Raumteiler
oder Liegesitz in einem Bauteil gestaltet werden kénnten.

Quelle: future_bizz

Entwicklungsstufen der Arbeitswelten

In unseren heutigen analogen Arbeitswelten
sind wir es gewohnt, dass wir unsere Arbeitsplatze
in Abhangigkeit von unserer Tatigkeit wechseln.

In den digitalen Arbeitswelten passen sich
Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung fliessend den
Arbeitsweisen an. Assistenzsysteme Ubernehmen
Teilarbeiten - die Arbeitswelt ist eine Mischung aus
physischer Prasenz und virtueller Verbindung.

Intelligente Arbeitswelten unterstitzen die
Mitarbeiter durch autonome Assistenzsysteme,
Teams werden temporar organisiert und vernetzt.

Trendanalyse und versteht sich als Zukunftsreisender zu unterschiedlichen Themenstellungen.
Er war Uber 31 Jahre in einem DAX Unternehmen beschaftigt, hat internationale Teams gefuhrt, um mit

strategischer Vorausschau neue Wachstumsfelder zu suchen und Entwicklungen zu initiieren.

Er agiert als Impulsgeber, Netzwerker und Coach in zukunftsorientierten Projekten und initiiert
Veranderungsprozesse mit der Eigenland™ Analyse. Seine Erfahrungen im strategischen Innovations
management teilt er auch als Dozent an der msa Munster.

ECKARD
FOLTIN

Eckard Foltin hat Foltin Future Consulting 2015 gegrindet. Er beschaftigt sich mit der systematischen

Funktionale Oberflachen reagieren auf die Bedurf-
nisse der Menschen. Kunstliche Intelligenz und Ro-
botik verandern die Arbeitsprofile und Tatigkeiten
der Mitarbeiter - die Arbeitsumgebung passt sich
den Bedurfnissen des Teams an.

Das Home Office bietet neue Freirdume

Wenn wir die technologischen Moglichkeiten nut-
zen, haben wir jetzt die gro3e Chance, das Home-
Office so zu gestalten, dass es ideal in unsere ei-
genen Lebenswelten passt und wir einen Teil der
Arbeit hier umsetzen kdnnen.

SYS



https://www.linkedin.com/mwlite/in/eckard-foltin-681a3a73
https://www.linkedin.com/mwlite/in/eckard-foltin-681a3a73

03 RICHTUNGSWEISENDE VISION

Victoria Gerards

In der letzten Ausgabe des

Energie durch Entwick- WARUM IST
lung MAGAZINs BEYOND EINE VISION
NEW WORK sind wir be- SO WICHTIG?

reits auf das Thema ,Visi-

on als Fokus in der Krise" eingegangen und haben
dargestellt, wie kraftvoll eine Vision in einer akuten
Krise wie Corona auf alle Mitarbeiter*Innen im Un-
ternehmen wirken kann. Doch eine Vision ist nicht
nur in einer akuten Krise essenzieller Erfolgsfaktor.
Vielmehr sollte eine Vision die Grundlage fur alles
unternehmerische Handeln sein. Wenn ein Projekt
oder eine Tatigkeit nicht auf die Erreichung der Vi-
sion einzahlt, sollte stark hinterfragt werden, ob
das Projekt oder die Aufgabe umgesetzt werden
sollten. Eine Vision hilft also, wie eine Art Leitstern,
samtliche Aktivitaten des Unternehmens auszu-
richten und auf Sinnhaftigkeit zu Uberprufen.

10

Das Schlimmste, was Unter-

nehmen meiner Einschat- WAS MACHT
zung nach tun kénnen, ist, EINE GUTE
eine Unternehmensvision VISION AUS?

zu entwickeln, die ledig-

lich auf dem Papier steht, aber nicht gelebt wird
und dass diese Vision noch am besten von einer
externen Agentur ohne Beteiligung von Mitar-
beitern erstellt wird. Das fuhrt dazu, dass diese
Alibi-Vision quasi keinen Nutzen stiftet, denn an
den Inhalt glauben weder die Geschaftsfuhrung
noch die Mitarbeiter*Innen. Somit erzielt eine
solche Alibi-Vision keine inspirierende oder moti-
vierende Wirkung.

Vielmehr braucht es eine Unternehmensvision,
die eine erstrebenswerte Zukunft beschreibt und
sinnstiftend fur die Gesellschaft, die Kunden, die
Mitarbeiter*Innen und auch fir die Umwelt ist. Im
besten Fall erzeugt die Unternehmensvision eine
Gansehaut und man fuhlt sich aufgeregt, weil man
das Geflhl hat, an etwas wirklich GroRBem und/
oder Wichtigem mitzuarbeiten. Unternehmen, die
eine solche Vision formuliert und in ihrer DNA ver-
ankert haben, haben Mitarbeiter*Innen, die meist
ganz von alleine die richtigen Dinge tun, da diese
Gansehaut-Vision sie antreibt und das Mals aller
Dinge bzw. Handlungen ist.

Gerade bei Start- WIE KOMMT MAN
ups formuliert sich 7U EINER WIRKLICH

die Vision oft aus TEN VISION?
dem Grdndungsmy- GU SICA

thos heraus, so dass wir bei Start-ups und jungen
Unternehmen Visionen ofter als kraftvoll und ins-

pirierend erleben. Aber auch etablierte Unterneh-
men haben die Moglichkeit, nachtraglich die Vision
zu erarbeiten und zu formulieren. Dafur braucht
es vor allem drei Schritte:

1] Das Unternenmen muss einen Nutzen in einer
sinnstiftenden Vision sehen. Wenn die Geschafts-
fuhrung und die SchlUsselpersonen im Unter-
nehmen von der Idee einer solchen Vision nicht
Uberzeugt sind, dann kann man sich den ganzen
Aufwand sparen. Es braucht von Anfang an ein ge-
meinsames Committment, alle Entscheidungen im
Unternehmen an einer sinnstiftenden Vision aus-
zurichten.

2| Perspektivwechsel: Um die Vision mdglichst
inspirierend und sinnstiftend zu formulieren, muss
sich der Blickwinkel vom ,Selbst” als Unternehmen
hin zum ,groBen Ganzen” verschieben. Damit hat
man automatisch auch den Kunden miteinge-
schlossen. Es geht also nicht darum, zu formulie-
ren, was mit dem Unternehmen in Zukunft sein
soll, sondern viel mehr, welche Wirkung das Unter-
nehmen in Zukunft haben will.

3| Die Vision sollte also als ein erstrebenswerter
Zustand in der Zukunft formuliert werden, den man
erreichen kann oder nicht. Nur das Bemuhen, den
Zustand zu erreichen, reicht alleine nicht. Denn wie

Sie mochten an lhrer

der Volksmund schon weil3: , Er war stets bemuht...”
ist keine wirklich gute Leistungsbeurteilung.

In der Praxis erleben wir haufig, dass der eigene
Unternehmenserfolg in der Vision festgehalten
wird. Das ist insofern problematisch, als dass der
monetare Erfolg langfristig immer nur das Ergeb-
nis sinnvollen unternehmerischen Handelns sein
kann, nie aber das einzige Ziel. Wer nur auf mo-
netaren Erfolg zielt und alle anderen Faktoren, vor
allem Nachhaltigkeit und Sinnhaftigkeit, aus dem
Blick verliert, ist nicht zukunftsfahig, denn sowonhl
die Kunden, als auch die Mitarbeiter*Innen wer-
den sich spatestens mittelfristig mit dem Unter-
nehmen nicht mehr identifizieren kénnen.

Die klare Fokussierung auf den
zentralen Nutzen und Mehrwert,
den man als Unternehmen fur seine
Kunden, Mitarbeiter*Innen, die
Gesellschaft und Umwelt stiftet, fahrt
also am Ende immer zu dem, was
man sich winscht: Erfolg und damit
Zukunftsfahigkeit!

arbeiten?

Wenn Sie sich ein Sparring zum Thema Vision winschen oder gerne einen Visions-Workshop
gemeinsam mit lhrem Team durchfihren wollen, dann sprechen Sie uns gerne an! In einem
kostenlosen Kennenlerngespréch mit uns kdnnen Sie erste Ideen zur Zusammenarbeit mit uns
gewinnen. AufSerdem lernen Sie uns und unsere einzigartige Arbeitsweise kennen: persénlich,
per Telefon oder Videokonferenz - wie es fur Sie am besten passt.

Wir freuen uns auf Ihren Anruf unter 02161 /93 72 820, Ihre E-Mail an info@energie-durch-entwicklung.com
oder Ihre Nachricht Uber unser Kontaktformular auf unserer Webseite www.energie-durch-entwicklung.com.
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04 /IELE

Victoria Gerards

In der Praxis erleben wir oft, dass Ziele, egal ob innerhalb eines Projektes oder im Rahmen der Regelauf-
gaben, nicht gut formuliert sind. Haufig werden Tatigkeiten anstatt erwarteter Ergebnisse formuliert. Bei
weichen Zielen fallt es zudem oft schwer, das erwartete Ergebnis messbar zu machen.

Zlelarten

Grundsatzlich hilft es, folgende Zielearten zu unterscheiden:

ZIELART

Muss-Ziel

Soll-Ziel

Kann-Ziel

ERLAUTERUNG

Diese Ziele mUssen im Laufe des
Projektes/der Zeitperiode erreicht
werden, ansonsten gilt das Projekt
als gescheitert.

Diese Ziele sollten weitestgehend
erreicht werden, denn sie tragen
zur Erhéhung der Zufriedenheit
bei. Werden diese Ziele im Laufe
des Projektes nicht erreicht, so ist
das Projekt dennoch nicht geschei-
tert.

Es ist winschenswert, diese Ziele
ebenfalls zu erreichen. Die Nichter-
flllung hat jedoch keine Auswir-
kungen auf die Bewertung des
Projekterfolgs.

12

(typische) BEISPIELE

ANMERKUNGEN

Muss-Ziele schranken
(mogliche) Losungen ein
und sollten nur sparsam
verwendet werden

Budget-Vorgaben,
technische Vorgaben

Aus Soll-Zielen kdnnen
im Laufe des Projekts
Muss-Ziele werden.
Daher ist eine explizite
Priorisierung sinnvoll

Features und
Leistungsvorgaben

Wenn Kann-Ziele ,nichts
kosten’, so werden sie
oftmals im Laufe des
Projekts mitumgesetzt

Optische Gestaltung,
Kommunikation

SMARTE Ziele

Bei der Ausformulierung der Ziele ist nach wie vor
das SMART-Prinzip ein hilfreicher Leitfaden, der
eine gute Orientierung gibt:

SPEZIFISCH = Ziele eindeutig definieren
MESSBAR = Ziele messbar machen
AKZEPTIERT = Mitallen Beteiligten abgestimmt
REALISITSCH = Ziele mUssen umsetzbar sein

TERMINIERT = Ziele brauchen Zeitvorgaben

S pezifisch

Eine eindeutige, positive und spezifische Zieldefi-
nition ist wichtig, damit alle Beteiligten die gleiche
Vorstellung von dem haben, was erreicht werden
soll. So ist ,Der Abbau von Arbeitslosigkeit” oder
die ,Schaffung von Arbeitsplatzen” zwar grund-
satzlich ein ehrenwertes Ziel, wirde im Projektma-
nagement aber dennoch grofRe Probleme hervor-
rufen, weil man sich im Nachhinein wahrscheinlich
nie darauf einigen konnte, wie viele Arbeitsplatze
denn geschaffen werden sollten. Wahrend das
Projektteam schon mit einigen wenigen zusatz-
lichen Arbeitsplatzen zufrieden ware, hatte der
Auftraggeber eigentlich einige hundert erwartet.
Im Ergebnis wird man sich nicht einigen kdnnen,
beide Seiten werden unzufrieden sein.

M essbar

Die Messbarkeit von Zielen ist wichtig, damit die Er-
reichung oder auch nur Teilerreichung festgestellt
werden kann. Nur so kann ggfs. gegengesteuert
werden. Messbarkeit kann in diesem Zusammen-
hang auch bedeuten, dass etwas digital (erreicht
oder nicht erreicht) gemessen werden kann. In
vielen Bereichen ist eine direkte Messbarkeit nicht
gegeben. Dann ist es wichtig zu definieren Uber
welche Ersatzgrolle gemessen werden soll. So ist
zum Beispiel das Ziel ,Erhéhung der Mitarbeiter-
zufriedenheit” direkt nur schwer messbar. Indirekt
konnte es Uber eine Befragung mit geeigneten

13

Dimensionen oder Uber eine Beobachtung der
Gesundheitsquote (diese korreliert mit der Mit-
arbeiterzufriedenheit) vor, wahrend und nach dem
Projekt gemessen werden.

A ttraktivitat

Dieses Zielkriterium ist das weichste der funf Ziel-
kriterien, dennoch aber ebenso wichtig wie die an-
deren. Projektteams kdnnen ehrgeizige Projektzie-
le nur dann erreichen, wenn diese fUr sie attraktiy,
zumindest aber von innen akzeptiert sind. Werden
Projektteams oder einzelne Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu der Erreichung von Zielen gezwun-
gen, mit denen sie sich nicht identifizieren, so fuhrt
dies erfahrungsgemall Uber kurz oder lang in eine
Projektkrise: Ziele kdnnen nur unter unverhaltnis-
mafkig hohem Aufwand und unter Inkaufnahme
von Abstrichen bei der Ergebnisqualitat erreicht
werden. Ein klassisches Beispiel dafir sind Perso-
nalabbauszenarien in Unternehmen: Wenn ein Un-
ternehmen im grof3en Stil Personal abbauen muss,
werden dafur fast immer externe Dienstleister in
Anspruch genommen, weil die eigene Personalab-
teilung gegenuber den Kollegen aus nachvollzieh-
baren Grunden nicht konsequent genug ware.

R ealistisch

Allem berechtigten Ehrgeiz zum Trotz mussen Pro-
jektziele auch realistisch erreichbar sein (mit den
zur Verfugung stehenden Ressourcen in der vor-
gegebenen Zeit). Ist dies nicht der Fall, entsteht
beim Projektteam eine permanente Uberforde-
rung, die schlielich in anhaltenden Frusterlebnis-
sen mundet. Interessant ist in diesem Zusammen-
hang allerdings die Abwagung, welches Ziel noch
realistisch ist und welches nicht. Blickt man in die
Vergangenheit, so wurden wirkliche Durchbriche
allesamt im Vorfeld fur vollig u-nrealistisch gehal-
ten. Bevor Reinhold Messner zum Beispiel sein Ziel
erreichte, alle vierzehn Achttausender ohne Zuhil-
fenahme von kunstlichem Sauerstoff zu besteigen,
wurde dies von Medizinern als schlichtweg un-
moglich angesehen. Messner selbst steht auf dem
Standpunkt, dass es wichtig ist, sich realistisch er-
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scheinende Ziele zu setzen, von denen man auch
im Voraus schon eine Vorstellung hat, wie man sie
erreichen kann und wird. Gleichzeitig halt er einige
wenige Ziele, so genannte ,Durchbruchsziele”, fur
wichtig, von denen man zwar ahnt, dass ihre Er-
reichung irgendwie moglich sein wird, aber sich die
Vorstellung, wie genau man sie erreichen wird, erst
noch erarbeiten muss.

7_erm/'n/ert

Die Terminierung der Zielerreichung ist wichtig,
um einen genauen Zeitpunkt zu definieren, wann
die Zielerreichung gemessen werden soll. Nur so
ist es moglich, Einigkeit zwischen Projektteam und
Management zu erreichen.

Kommunikation ist der Schldssel

Unabhangig davon, wo Ziele im Unternehmen
formuliert werden, ist es wichtig, dass es zwischen
den Beteiligten ein klares gemeinsames Verstand-
nis der Ziele und der damit verbundenen Erwar-

Sie mochten klare

tungen gibt. Dafur ist ein gemeinsames Gesprach
auf der einen Seite und eine gute Dokumentation
auf der anderen Seite unabdingbar. In der Praxis
erleben wir das gemeinsame Ringen um die For-
mulierung von Zielen als duferst gewinnbringend,
da sich durch die damit verbundenen Diskussio-
nen oft noch viele Rahmenfaktoren, dahinterlie-
gende Intentionen und Absichten und verschiede-
ne Perspektiven und Abhangigkeiten klaren.

Leider ist es noch oft Gang und Gabe, dass der
Vorgesetzte Ziele (meist mehr schlecht als recht)
vorformuliert und der/die Mitarbeiter*In die Ziele
einfach akzeptiert, aus Angst schlecht da zu ste-
hen. Damit ist niemandem geholfen.

Vielmehr muss es im Rahmen einer positiven und
zukunftsfahigen Fuhrungs- und Unternehmens-
kultur moglich sein, gemeinsam auf Augenhohe
Uber Ziele und Erwartungen zu sprechen - und
auch zu ringen. Denn da, wo es Klarheit Uber Ziele
und Erwartungen gibt, steht dem gemeinsamen
Erfolg nicht mehr viel im Weg.

far Ihr Unternehmen formulieren?

Wenn Sie sich ein Sparring zum Thema Ziele wiinschen oder gerne gemeinsam mit |hrem Team ein
Zielsystem einflihren oder Ihr bestehendes Zielsystem tiberarbeiten wollen, dann sprechen Sie uns
gerne an! In einem kostenlosen Kennenlerngesprédch mit uns kbnnen Sie erste Ideen zur Zusammen-
arbeit mit uns gewinnen. AufSerdem lernen Sie uns und unsere einzigartige Arbeitsweise kennen:
personlich, per Telefon oder Videokonferenz - wie es fur Sie am besten passt.

Wir freuen uns auf Ihren Anruf unter 02161 /93 72 820, Ihre E-Mail an info@energie-durch-entwicklung.com
oder Ihre Nachricht Uber unser Kontaktformular auf unserer Webseite www.energie-durch-entwicklung.com.

A\
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05 UBER VISION UND MISSION

Danijela Djordjevic

Wenn Mitarbeiter selbstandig arbeiten, zur Ent-
scheidungsfindung und zu positiven Zielen bei-
tragen, entsteht eine emotionale Bindung, die in
Ganze die Produktivitat und den Erfolg des Unter-
nehmens anhebt.

Betrachten wir das Bei- DIE VISION,
spiel eines begnadeten  DER SINN UND
Visiondrs: Steve Jobs. Sei- DAS GROSSE

ne sehr klare Vision, die

eindrucksvolle innere Haltung zu seiner Vision
und stets der Blick auf das Grof3e, befeuerten ihn,
seine Unternehmungen zu erreichen. Seine Mit-
arbeiter sprachen ihm die besondere Fahigkeit zu,
sie stets davon zu Uberzeugen, das Unmogliche zu
erreichen.

Die Vision steht fur das Grofse und bildet gleich-
zeitig den substanziell ausmachenden Kern des
Unternehmens. Um jedoch an den Kern zu gelan-
gen, ist es dienlich, sich im Vorfeld mit einer viel-
schichtigen Klarung von verschiedenen Fragen zu
beschdftigen. Die nachstehenden Fragen helfen,
diesen Kern herauszukristallisieren:
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+ Welche Leistungen und Produkte bieten wir fur
wen? Wie sieht unser Service dafur aus?

+ Wie ist die Kundenorientierung? Warum sind die-
se Bereiche bei uns so besonders?

*+ Welche Projekte haben welchen Stellenwert und
warum?

+ Welche Form von Invest habe ich fur die Projek-
te/welche Kosten fallen in welcher Hohe an?

* In welcher Form werden die Mitarbeiter einbe-
zogen, die Einzigartigkeit des Unternehmens zu
sehen und wie kann sich ein jeder dazu dul8ern/
mitteilen?

Wurden diese beispielhaften Fragen als Aspekte
festgehalten, entsteht weiterfuhrend der Orien-
tierungsrahmen, der die richtungsweisende Zu-
kunftsvorstellung und das Zukunftsbild visualisiert.

Um dies nachhaltiger zu definieren, sind folgende
Fragen dienlich:

- Was wollen wir sein?

« Warum tun wir das, was wir heute tun?

- Wo wollen wir in 6 Monaten, 5 Jahren und
10 Jahren stehen?

Mit diesen Antworten fokussiert sich immer weiter
das Ziel - (Sinn) - Bild, was bei der Ausformulierung
eines Visionssatzes in diesem Findungsprozess
hilfreich ist. Dabei kann eine klare Vision meist in
einem Satz formuliert sein. Fur eine klar formulier-
te Vision sind drei Faktoren hilfreich:

- Die leichte Kommunikation, ein-
fach und verstandlich formuliert

- Die motivierende Wirkung und die
geweckte Emotion

- Der nachhaltige Antrieb und die
Sinnstiftung

Mit der Klarheit Uber die  DIE VISION IST
zukunftsfahige ~ Wirklich- paS FUNDAMENT
keit eines Unternehmens -

der Vision, ist die Grundla- DERMISSION

ge fur die Mission geschaffen, die anzustreben ist.
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Dabei bildet die Mission die Antwort auf die Fra-
ge, was der wesentliche Zweck der unternehme-
rischen Tatigkeit ist. Die Mission basiert auf der
Aussage, die Existenz des Unternehmens oder
der Organisation zu begrinden. Wie ein Kompass
dient dabei die Ausgestaltung der Mission dazu,
die Unternehmenskultur, die Philosophie wie auch
das Leitbild einschliel3lich den Werten zu erstellen.
Nach innen dient die Klarheit Uber die Mission der
Chance der stetigen Ausrichtung, wahrend nach
aulBen fur Externe das Potenzial der Identifikation
gegeben ist.

Die Teilbereiche der Mission in einer Kurzbeschrei-

bung:

- Unternehmenskultur: Hier werden die ge-
meinsamen Werte, wie auch die Normen Mitglie-
der eines Unternehmens oder einer Organisa-
tion pragen.

- Unternehmensphilosophie: Beschreibt die
Haltung und Fuhrung eines Unternehmens, so-
wie seiner langfristigen Ausrichtung am Markt.
Die Unternehmensphilosophie leitet die Kultur,
das Leitbild sowie die Strategie ab.

+ Leitbild: Das Leitbild wird meist in einem Leit-
bildprojekt erarbeitet, um die im Unternehmen
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gelebten wie auch die unbewusst existierenden Werte zu integrieren. Wie die Umsetzung und das dann
lebende Leitbild implementiert wird, wird in einem Malinahmenkatalog festgelegt und regelmaRig Uber-
pruft und ggf. angepasst.

- Werte: Die Definition der Werte wird heutzutage gerne auf einer Tafel visualisiert. Dabei formulieren die
Werte die Einladung zur Ausrichtung der inneren Haltung wie auch das Miteinander und die gemeinsam
definierten Emotionen im Kern.

Mit dem Findungsprozess und der daraus folgenden Definition von Vision und Mission kann jeder Mitarbei-
ter sich mit dem Unternehmen verbinden und identifizieren. Dies ladt dazu ein, gemeinsam in die Zukunft

zu gehen und daflr jeden Tag auf ein Neues mit der besten Version eines Jeden sinnstiftend fur das Grol3e
beizutragen.

s Alles verdndert sich, sobald
man sich selber vercndert.*

Werner Mitsch

DANIELA
DJORDJEVIC

Danijela Djordjevic und Organisationen dabei, ihre

lerungen wirkungsvoll gemeistert
Selbstverantwortung zu wachsen,
Jer inneren Haltung zu integrieren.
le eines Teams und erzielt daraus
rnehmen.
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06 OKR

Victoria Gerards

Was ist OKR?

OKR ist vor allem eine Management-Methode, die
ihren Ursprung bereits in den 1970er Jahren hat-
te. Andy Grove hat damals den Chiphersteller Intel
durch das OKR System wieder auf Kurs gebracht.
Dabei hat er sich von Peter Drucker's Management
by Objectives inspireren lassen. Auch Google hat
sehr frh die OKR-Methode fur sich entdeckt
und fuhrt seinen groBen Erfolg auch auf die OKR-
Methode zuruck. Seitdem Google im Jahr 2013
transparent gemacht hat, wie es mit der OKR-
Methode arbeitet, entdecken immer mehr Unter-
nehmen die Methode fur sich.

Dabei ist OKR:

+ ein Format, um Ziele zu formulieren und zu kom-
munizieren (Objectives and Key Results)

- ein Zielsystem, das lang- und kurzfristige Ziele
sowie Zielsetzungen unterschiedlicher Teams
synchronisiert
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- ein agiler Prozess gepragt von Kontinuitat und
einer hohen Einbindung der Mitarbeiter.

OKR helfen Unternehmen dabei:

- Klarheit Uber die wichtigsten Aufgaben
Zu generieren

- den richtigen Fokus flr die nachsten
drei Monate zu finden

- Uber die richtige Verwendung knapper
Ressourcen (Zeit und Geld) zu entscheiden

- Transparenz fUr alle Mitarbeiter*Innen zu schaf-
fen, dass sie an den richtigen Themen arbeiten

+ die Kommunikation im Team zu verbessern

+ Indikatoren fur die Messung von Erfolg
zu implementieren

+ Vision, Mission und Strategie an eine
kurzfristige, operative Planung anzuschlieRBen.

Um strategische Ziele in einer disruptiven VUCA-
Welt unter Corona-Bedingungen umzusetzen,
reicht es nicht, einfach nur mehr Anstrengungen
zu betreiben, sich mehr Mihe zu geben oder mehr
vom gleichen zu tun. Insbesondere fur Unterneh-
men, deren Mitarbeiter*Innen nach wie vor in
Kurzarbeit sind, ist ein ,mehr vom Gleichen” keine
Option.
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Vielmehr mussen Produkte, Prozesse, Arbeits-
weisen und Ldsungen etc. neu gedacht werden.
Daraus ergibt sich ein kontinuierlicher Unterneh-
mens- und Organisationsentwicklungsbedarf. Die-
ser muss sinnvoll und zielgerichtet orchestriert
werden, damit er neben dem operativen Tagesge-
schaft bewaltigt werden kann. Hier empfiehlt sich
der Einsatz der OKR-Methode.

Welchen Nutzen bietet die OKR-Methode?

OKR-Systeme zu implementieren und zu leben er-
fordert einen gewissen (Initial-)Aufwand, der sich
aber lohnt, da der Nutzen, den ein OKR-System
stiftet, diesen Aufwand um ein Vielfaches Uber-
trifft.

Folgende Nutzenargumente sprechen fir
ein OKR-System:

* (knappe) Ressourcen werden zielgerichtet
eingesetzt

* Prioritaten werden Nutzen-orientiert im
Vorfeld definiert

+ der Fokus wird auf die wichtigsten Themen
gerichtet

+ Orientierung auf Ergebnisse

- Transparenz im gesamten Unternehmen
(feste und freie Mitarbeiter)

- ,Big Picture” - alle Mitarbeiter*Innen verstehen,
wie sie zum Gesamterfolg des Unternehmens
beitragen

Durch die konsequente Implementierung

und Praktizierung der OKR-Methode werden

ziigig viele positive Effekte fir alle Beteilig-
ten spirbar:

- Uberforderung und Stress werden reduziert

- Motivation und Zufriedenheit steigen

+ Ziele der taglichen Arbeit werden klar (“Why")

- Ansatze und Potenziale werden identifiziert
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- Personliche Entwicklung der Mitarbeiter
+ Klarheit im Umgang mit Opportunitaten
* Klare Erfolgsmessung

- Grundlage, um ,Nein” zu sagen

+ Zoom-Funktion: Verdichtung der
Informationen Uber die Ebenen hinweg

Was ist ein OKR-Zyklus?

OKRbeziehensichimmeraufden Zeitraumvondrei
Monaten, d.h. es werden - abhangig von der Gro-
Be und Komplexitat des Unternehmens mit einem
mehr oder weniger aufwandigen Planungsprozess
- ambitionierte Ziele (Objectives) fur die ndachsten
drei Monate festgelegt und dazu entsprechende
Erfolgsfaktoren (Key Results) definiert. Dabei sollte
man sich pro Unternehmenseinheit auf maximal
funf Objectives beschranken, denen jeweils ein Set
von vier Key Results zugeordnet wird. Diese OKR
sind fur alle im Unternehmen transparent, d.h. je-
de/r Mitarbeiter*In im Unternehmen weif3, woran
gearbeitet wird. Ein sogenannter OKR Champion
hilft der Organisation dabei, den OKR-Prozess er-
folgreich zu durchleben und steht fur Fragen zum
Verfahren zur Verflugung. Dabei hat er eine rein
moderierende Funktion und ist inhaltlich nicht ver-
antwortlich.

Was sind Objectives
und was sind Key Results?

A| OBJECTIVES

Objectives bzw. Ziele beschreiben das ,WAS". WAS
will man in den nachsten drei Monaten konkret er-
reichen? Objectives

- drlcken also Ziele und Absichten aus

+ sind ambitioniert und dennoch realistisch

- mussen greifbar, objektiv und unmissverstand-
lich sein. Es sollte flr einen AulRenstehenden of-

fensichtlich erkennbar sein, ob ein Objective er-
reicht wurde.

- Die erfolgreiche Erreichung eines Objective soll
einen klaren Mehrwert fur das Unternehmen
darstellen

+ Das Objective beschreibt also einen zu errei-
chenden Zustand in der Zukunft

+ Objectives beziehen sich immer auf das ganze
Quartal

+ Es geht stets um qualitative, inhaltliche Ziele

- GrolRe Projekte werden in Teil-Projekte zerlegt,
die in einem Quartal bearbeitet werden kénnen

B| KEY RESULTS
Key Results beziehen sich auf die Objectives und
beschreiben das ,WIE". Sie

- drlicken messbare Meilensteine aus, die - sofern
erreicht - Objective(s) auf sinnvolle Weise voran-
bringen

+ mussen Ergebnisse beschreiben, nicht Aktivita-
ten. Sobald die Key Results Worter wie ,beraten’,
,helfen”, ,analysieren” oder ,teilnehmen” bein-
halten, beschreiben sie Aktivitaten. Stattdessen
sollten sie die Wirkung dieser Aktivitaten auf den
Endbenutzer beschreiben

» mUssen einen Erfullungs-Nachweis beinhalten.
Dieser Nachweis muss verfugbar, glaubwurdig

Sie mochten ein

und einfach nachvollziehbar sein. Beispiele sol-
cher Nachweise sind Anderungslisten, Links zu
Dokumenten, Notizen und veroffentlichte Kenn-
zahlenanalysen

Key Results beschreiben also, WIE ein Objective
erreicht wird. Dabei sollte man sich auf maximal
vier Key Results pro Objective beschranken und
den Key Results eine quantitativ und klar messba-
re Metrik hinterlegen. Es sollten keine Meilenstei-
ne definiert werden, denn alle OKR sind zum Ende
des Quartals gleichermalen fallig.

Die Erfahrung bei unseren Kunden zeigt, dass be-
sonders unter den erschwerten Bedingungen der
Corona-Pandemie, d.h. viel Homeoffice und Kurz-
arbeit, die OKR-Methode dazu fuhrt, dass Teams,
die zu zerfasern drohen, wieder zusammenfinden,
weil sie wieder eine gemeinsame Ausrichtung und
Struktur erleben. Die positiven Effekte der OKR-
Methode sind also schnell spurbar. Damit sich die-
se positiven Effekte fur die gesamte Organisation
nachhaltig einstellen, braucht es in der Regel zwei
bis drei Durchlaufe eines OKR-Zyklus, da sich viele
Teams - abhangig vom Reifegrad des Teams - zu-
nachst an die neue Arbeitsweise gewdhnen und
diese einlben mussen. Aus der Erfahrung zahl-
reicher Kundenprojekte kdnnen wir jedoch sagen,
dass sich diese Entscheidung kurz-, mittel- und
langfristig lohnt.

in

Ilhrer Organisation implementieren?

Wenn Sie sich ein Sparring zum Thema OKR wuinschen oder gerne das OKR-System auch
in ihrem Unternehmen implementieren wollen, dann sprechen Sie uns gerne an! In einem

kostenlosen Kennenlerngesprach mit uns kénnen Sie erste Ideen zur Zusammenarbeit
mit uns gewinnen. AufSerdem lernen Sie uns und unsere einzigartige Arbeitsweise kennen:
personlich, per Telefon oder Videokonferenz - wie es fur Sie am besten passt.

Wir freuen uns auf Ihren Anruf unter 02161 /93 72 820, Ihre E-Mail an info@energie-durch-entwicklung.com
oder Ihre Nachricht Uber unser Kontaktformular auf unserer Webseite www.energie-durch-entwicklung.com.
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07 BEYOND NEW WORK TALKS

Spannende Geschichten aus der Welt des New Work (i) ROTONDA

Is bundesweite Themen-Kuratorin fir das Format ,, Beyond New Work” des Rotonda Business Clubs

interviewt Victoria Gerards regelmdfsig im ,Beyond New Work Talk” Unternehmer und spannende

Personlichkeiten, um Geschichten aus der Praxis zu erzdhlen. Wie gelingt es Unternehmen, Zukunjt
der Arbeit zu gestalten? Welche Vorgehensweisen, Formate und Methoden sind erfolgreich und welche
nicht? Diese und weitere Fragen beantwortet Victoria Gerards mit ihren Gdsten. Alle Informationen zu
Rotonda Beyond New Work finden Sie hier: www.rotonda.de/beyond-new-work.

Neben den Videopodcasts - die im Rahmen des Rotonda Podcasts auch bald auf allen gangigen Podcast-
Kanalen als Audiopodcast erhaltlich sind - finden Sie ergénzende Informationen und White-Papers zu den
Talks auf der Energie durch Entwicklung Webseite unter www.energie-durch-entwicklung.com/unsere-ex-
pertise. Unteranderem finden Sie hier folgende Talks:

ANNA YONA

ist nicht nur Griinderin und Geschdftsfihrerin von Wildling Shoes, sondern hat auch eine
starke Vision fur die Arbeitswelt von heute und morgen. Gemeinsam mit ihrem 140-kdpfi-
gen Team arbeitet sie nicht nur im Team, sondern auch ganz eng mit ihren Kunden unter
anderem an der Entwicklung der neuen Produkte - aus dem Home-QOffice heraus. Das ist
nicht erst seit Corona so, sondern das Unternehmen wurde bewusst so gegriindet und auf-
gebaut - um Menschen die Mdglichkeit zu geben, Familie und Beruf zu vereinen.

DR. CHRISTIAN COPPENEUR-GULZ

ist seit 2005 der CEO WWM GmbH & Co. KG. Mit dem Fokus auf Digitalisierung, Prozess-
optimierung und Kostensenkung im Bereich Live-Kommunikation entwickelte er Uber ein
eigenes ThinkTank myWWM, das fuhrende Event-Resource-Management Portal mit inzwi-
| schen Uber 6.000 internationalen Anwendern. Wie genau er das ThinkTank aufgebaut hat
und wie sich das mit einem etablierten Familienunternehmen verbinden Idsst, erzdhlt er im
Gesprdch mit Victoria Gerards.

MANUELA SCHWARZ

ist Fachreferentin in der Konzernentwicklung bei der ARAG SE. Seit 2015 beschdiftigt sie
sich mit dem Themenkomplex digitale Transformation und Kulturwandel. In diesem
Zusammenhang hat sie vor drei Jahren die ARAG Zukunftsinitiative mit dem Titel #einfach-
malanders gegriindet, welche sie auch im vierten Jahr noch mit vollem Herzblut leitet. Wie
die Initiative entstanden ist und welche Erfahrungen sie auf dem bisherigen Weg gemacht
i hat, berichtet sie im Gesprdach mit Victoria Gerards.

CARSTEN |. SCHLAEWE

ist Steuerberater und Partner bei Mazars, einem internationalen Wirtschaftsprifungs- und
Beratungsunternehmen. International tdtige Mittelsténdler vertrauen ihm und seinem
Team bei simtlichen Fragen rund um Finanzen und Steuern. Aus Uberzeugung arbeitet
er nach dem Prinzip des Shared Leadership - Haltung geht Hierarchie vor. Bei Mazars in
Deutschland begleitet Carsten mit Begeisterung die digitale Transformation, welche dort als
kreative Bewegung und sukzessive Verdnderung des Mindsets verstanden und gelebt wird.

Mochten Sie auch lhre Geschichte erzahlen?

Dann schicken Sie uns eine Email an info@energie-durch-entwicklung.com
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07 BEYOND NEW WORK ROUNDTABLE

Gemeinsam die Zukunft der Arbeit gestalten

it Beyond New Work wollen wir nicht nur
Geschichten aus der Welt des New Work
erzdhlen, sondern auch gemeinsam Zu-
kunft gestalten und Zukunftsbilder diskutieren. Im
Rahmen des Rotonda Beyond New Work Round-
table diskutieren jeweils Experten aus Unterneh-
men, Wissenschaft und Beratung auf Augenhéhe.

Folgende Veranstaltungen sind flr 2020 geplant:

DUSSELDORF, 11.11.2020

NEW PAY - NEUE VERGUTUNGSSYSTEME FUR
NEUE FORMEN DER ZUSAMMENARBEIT

Durch New Work andern sich nicht nur Formen
der Zusammenarbeit, sondern auch Organisa-
tionsstrukturen und Rollen. Aufgaben kénnen nur
noch selten von Einzelnen gelost werden, Team-
leistungen und -Erfolge stehen im Vordergrund.
Doch die meisten bestehenden Vergitungsmodel-
le inzentivieren nach wie vor die Einzelleistung, oft
durch umsatzabhangige variable Vergttungskom-
ponenten. Doch wie kénnen Vergutungsmodelle
der Zukunft aussehen und wie kann es Unterneh-
men gelingen, bestehende Vergltungsmodelle in
zukunftsfahige Modelle zu UberfUhren? Diesem
Thema widmet sich der Beyond New Work Round-
table mit einer Expertenrunde in DUsseldorf.

HAMBURG, 17.11.2020

HOME-OFFICE, BURO ODER THIRD PLACE -
WIE WIRD DER ARBEITSPLATZ DER ZUKUNFT
AUSSEHEN?

Durch die Corona Pandemie haben in Deutschland
zwischenzeitlich bis zu 10 Millionen Menschen zu-
satzlich aus dem Home-Office gearbeitet. Viele
Unternehmen haben dabei grundsatzlich positive
Erfahrungen gemacht. Seit dem Sommer erleben
wir unterschiedliche Herangehensweisen und Ver-
suche, Mitarbeiter wieder mehr ins Buro zurtck zu
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holen, um einer Zerfaserung von Teams entgegen-
zuwirken, wahrend wiederum andere Unterneh-
men darUber nachdenken, ihre Buroflachen ganz
aufzugeben. Wie kann in Zukunft also der Spagat
zwischen Home-Office und Buiro gelingen und wo-
fur brauchen wir Uberhaupt noch Buros? Daruber
wird unsere Expertenrunde am Beyond New Work
Roundtable in Hamburg diskutieren.

STUTTGART, 24.11.2020

KURZARBEIT - CHANCE FUR UNTERNEHMEN
ODER MOTIVATIONSKILLER?

Seitdem Fruhjahr kénnen Unternehmen, die durch
die Corona-Pandemie wirtschaftlich getroffen wur-
den, Kurzarbeitergeld beantragen. Im Mai 2020
waren 7,3 Millionen Menschen in Deutschland in
Kurzarbeit, im August immerhin noch 4,5 Millio-
nen Menschen. Die Auswirkungen der Kurzarbeit
auf Unternehmen in einem ohnehin schwierigen
Jahr sind herausfordernd. Denn zusatzlich zur Fra-
ge nach der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
gilt es auch, die Mativation der Mitarbeiter, die in
Kurzarbeit sind, aufrechtzuhalten. Wie das in der
Praxis gelingen kann und wie Unternehmen in der
Krise wieder zurlck zu Stabilitat finden kdénnen
wird unsere Expertenrunde am Beyond New Work
Roundtable in Stuttgart diskutieren.

Wenn Sie live dabei sein mochten,
dann melden Sie sich entweder tiber
den Rotonda Business Club an oder

schicken uns eine Email an
info@energie-durch-entwicklung.com
Alle Veranstaltungen werden
auch als Podcast aufgezeichnet.

(i) ROTONDA
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ENERGIE DURCH ENTWICKLUNG STELLT SICH VOR

Wir bringen Struktur, Ordnung und Klarheit, wo der Uberblick verloren geht. Wir férdern Mut und muten
Mut zu, wo Angste Entwicklung bremsen. Wir schaffen Vertrauen durch Souverdnitét und Professionalitt.
Wir denken stets ganzheitlich und unternehmerisch, wo das Gesamtbild aus dem Blick gerdt.

Unser Leistungsangebot fur die zukunfts-
fahige Entwicklung lhres Teams und Ihrer
Organisation

Erfahren, stark und wirksam sind wir
in den folgenden Tdtigkeitsfeldern:

- Begleitung von Strategie- und Veranderungspro-
zessen, besonders im Hinblick auf zukunftsfahi-
ge FUhrungs- und Unternehmenskultur sowie
Organisationsstruktur und zukunftsfahige For-
men der Zusammenarbeit

» Kultur-, Visions- und Leitbildprozesse, Entwick-
lung von Unternehmenswerten

: Begleitung von Reorganisationen, Unterneh-
mernachfolgen und Post-Merger-Integrationen

+ Zukunftsfahige und ganzheitliche Team- und Or-
ganisationsentwicklung

» Sparring und Moderation von Fuhrungsklausu-

Jeder Mensch, jedes Team und jede Organisation ren und Strategiemeetings sowie (Grol3grup-

haben dabei ihre individuellen Herausforderun- pen-) Moderation von Konferenzen, Innovations-

gen, Hintergrinde, Geschichten und Rahmenbe- tagen etc.

dingungen. Daher arbeiten wir nie mit Standard|o- * (Impuls-) Vortrage zu den Themen Zukunftsfa-

sungen, sondern immer mit individuell auf Sie, Ihre higkeit, Fihrung, Change, Entwicklung, Transfor-

konkrete Situation und lhre Ziele zugeschnittenen mation, New Work etc.

Konzepten. Dabei ist unser Ansatz stets so wenig - (Executive) Coaching fUr Fuhrungskrafte, Nach-

wie moglich und so viel wie notig. wuchs-Fuhrungskrafte und Teams

Wir unterstUtzen mittelstandische Unternehmen
in kritischen Situationen, Entwicklungs- und Veran-
derungsprozessen. Das tun wir, indem wir gemein-
sam mit Ihnen handfeste Losungswege entwickeln
und so fur Struktur, Klarheit und Handlungssicher-
heit sorgen.

WIR SIND IHR PARTNER FUR IHRE
ZUKUNFTSFAHIGE ENTWICKLUNG
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VICTORIA
GERARDS

Expertin flr zukunftsféhi-
ge Unternehmensfihrung
und Inhaberin von Energie
durch Entwicklung

Victoria Gerards ist leidenschaftliche Impulsgeberin fur
Veranderungsprozesse und Herzblutunternenmerin.
Sie liebt die Arbeit mit und fur Unternehmer und das
Entwickeln von Klarheit, Struktur und Energie, damit sie
mutig und kraftvoll in eine verantwortungsvolle Hand-
lungsfahigkeit kommen kénnen. Dabei bringt sie sowohl
ihre kreative Intuition als auch ihre unternehmerische
Erfahrung, und ihr strukturiertes Denken in die Entwick-
lung neuer Losungen ein.

DANIJELA
— "= DJORDJEVIC

Expertin ftr Persénlich-
keitsentfaltung und
Teamentwicklung

| ™S

Danijela Djordjevic unterstltzt mit Begeisterung Fuh-
rungskrafte und Organisationen dabei, ihre Systemdy-
namik zu erkennen und zu ordnen, damit neue Heraus-
forderungen wirkungsvoll gemeistert werden kénnen.
Im Einzelcoaching hilft sie den Kern eines Themas zu
erkennen, in der Selbstverantwortung zu wachsen, die
Handlungsfahigkeit zu starken. In der Teamentwicklung
erkennt sie schnell die Summe aller Merkmale eines
Teams und erzielt daraus die beste Wirkung.

PETRA
BASLER

Expertin fir Fuhrung,
personliche Entwicklung
und Veranderungs-
management

Als Professional Certified Coach der International Coach
Federation und Ex-Bankerin hat sie in 30 Jahren um-
fangreiche Berufserfahrungen gesammelt. Seit 2001 ist
sie als Coach und Beraterin auf die Bereiche Fuhrung,
Veranderungsmanagement und personliche Entwick-
lung spezialisiert. Als Expertin sowohl fur Einzel- als
auch fur Teamcoaching hat sie mehrere Jahre das Vor-
standsteam des ICF Coachingverbandes begleitet.
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KATHARINA
BUCHGEISTER

Expertin fur zukunftsfa-
hige Formen von Zusam-
menarbeit und Vertrieb

Katharina Buchgeister liebt das Experimentieren mit
neuen Formaten und die Kreativitdat in Prozessen.
Menschen auf allen Ebenen und ganzheitlich in Entwick-
lungen zu begleiten und zu integrieren, ist ihre Starke.
Sie unterstitzt ihre Kunden im Unternenmenskontext
dabei, dynamische Strukturen zu gestalten, sodass
gemeinsames Wachstum, Potentialentfaltung und
nachhaltig positive Veranderung in Unternehmen mog-
lich wird.

PETER
SCHREUDER

Experte fur schwierige
Balanceakte und Losungen
in den Bereichen Flihrung
und Leadership

Peter Schreuder ist der Uberzeugung, dass Personal-
und Organisationsentwicklung zusammen betrachtet
werden mdussen, damit nachhaltige Veranderungen
stattfinden kénnen. Seine positive Grundhaltung ohne
Verbissenheit erleichtert es zlgig, kreative, pragma-
tische und effiziente Losungen zu entwickeln. Dabei
zeichnet sich sein Wirken durch einen vertrauensvollen
und respektvollen Umgang, gepaart mit Kompetenz,
Offenheit und Humor aus.

ASTRID
VOSS

Expertin fdr Entwicklung
von Fuhrungskréften und
Teams

Astrid Voss ist auf das effektive und schnelle Losen von
Herausforderungen und Konflikten spezialisiert. lhre
Gabe ist es, alternative Blickpunkte und neue Perspek-
tiven individuell auf den Einzelnen zugeschnitten zu
entwickeln und in direkter, klarer Sprache zu vermitteln.
Mit Authentizitat fuhrt Astrid Voss zu Verhaltensveran-
derungen, tragt zur Personlichkeits- und Intuitionsent-
wicklung sowie zur Bewusstseinserweiterung bei.
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08 KOMMUNIKATION ALS SCHLUSSEL

Katharina Buchgeister

Agilitat erleichtert Unternehmen, mit Krisen,

Ungewissheit & Komplexitdt umzugehen

Flexibel handeln mussten in den letzten Monaten
aber auch traditionelle Unternehmen, die sich bis-
lang noch nicht oder nur partiell mit Agilitat be-
fasst haben, als sie gezwungen waren, bestehende
Strukturen umzustellen und ihren Mitarbeitern
mobiles Arbeiten zu ermoglichen. Viele durften
erleben, wie der Wegfall enger Anleitung und Kon-
trollmdglichkeiten durch die Vorgesetzten unge-
ahnte Eigeninitiative und Kreativitat bei den Mitar-
beitern geweckt hat. Fehlte zuvor noch haufig das
Vertrauen beim Thema Vertrauensarbeitszeit, so
haben mittlerweile viele Fuhrungskrafte erkannt,
dass die Mitarbeiter nicht den ganzen Tag in der
Hangematte liegen, wenn sie sich ihren Arbeitstag
selbst strukturieren. Im Gegenteil: ihre Produktivi-
tat steigt tendenziell sogar.
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Moglicherweise kann der aktuelle Veranderungs-
druck mit den damit verbundenen Lernerfahrun-
gen als Antrieb dienen, um bestehende Strukturen
und Ablaufe zu hinterfragen und so umzugestal-
ten, dass sie eine Verankerung agiler Werte und
Prinzipien im Alltag unterstutzen und langfristig
auf die Veranderung der Organisationskultur ein-
zahlen.

In Krisenzeiten weisen agile Unternehmen eine ho-
here Resilienz auf als zentral gesteuerte Organisa-
tionsformen.

Grund dafiir sind Kundenzentriertheit, Vermeidung
nicht-wertschopfender Tatigkeiten und die konti-
nuierliche Anpassung von Produkten und Prozes-
sen an verdnderte Rahmenbedingungen auf der
einen Seite. Auf der anderen Seite wird das Wissen
und Potential aller Mitarbeiter einbezogen und Ent-
scheidungen dezentral schneller getroffen, als wenn
sie durch alle Hierarchiestufen gebracht werden
mdissen. Selbstverantwortung und cross-funktio-
nale Arbeitsweise vermeiden Denk- und Handlungs-
blockaden zusdtzlich.

Gelingende Kommunikation und
Selbstverantwortung als Basis fur Agilitat

Egal ob Normalbetrieb, Krisenmodus oder Trans-
formation - die Basis fur den Erfolg eines Unter-
nehmens bilden immer die Menschen und ihre
Zusammenarbeit. Damit diese nachhaltig gut ge-
lingt, Konflikte gemeistert und Ambiguitaten aus-
gehalten werden konnen und damit Innovation
entsteht, sind Vertrauen, Verlasslichkeit, Selbst-

verantwortung, Transparenz und eine offene
Fehler- und Feedbackkultur unerlasslich. Sollen
diese Werte mehr als ein Lippenbekenntnis auf ei-
nem bunten Plakat darstellen und gelebte Realitat
werden, bedarf es einer Fuhrung, die die Selbst-
fuhrung der Mitarbeiter zum Ziel hat und Rahmen-
bedingungen schafft, in denen sich Menschen in
ihrer Unterschiedlichkeit entfalten und gemein-
sam erfolgreich sein konnen. Sie gibt Orientierung
und stellt Fragen, statt Antworten zu geben. Ge-
lingende Kommunikation zahlt unmittelbar auf die
genannten Werte ein und ist somit das wesentli-
che Werkzeug ,neuer FUhrung” und fur erfolgrei-
che Zusammenarbeit.

Nichts befligelt die
Wissenschaft so wie der
Schwatz mit Kollegen
auf dem Flur.

Arno Penzias - Nobelpreistréiger fir Physik

Herausforderungen far die
Kommunikation in virtuellen Teams

FUr eine agile Welt transparenter und vertrauens-
voller Zusammenarbeit, in der Probleme frihzei-
tig und schnell geldst und Feedback kontinuierlich
eingebaut wird, erscheint direkte Kollaboration
und Co-Location zunachst als wesentliche Voraus-
setzung. Wir denken an Teams, die raumlich zu-
sammensitzen und sich so regelmalig, auf Augen-
hohe und ad hoc personlich austauschen kdnnen.

Eben diese physische Nahe ist mit Corona jedoch
schlagartig weggefallen. Teammitglieder arbeiten
verteilt und unter unterschiedlichsten technischen
und sozialen Rahmenbedingungen. Hinzu kom-
men Herausforderungen wie z.B. Homeschooling,
fehlende rdaumliche Trennung zwischen Berufs-
und Privatleben und mdglicherweise Sorgen um
Gesundheit oder gar Existenz. Zu der Anforderung
an jeden Einzelnen, unter diesen Bedingungen sei-
nen Tagesablauf viel starker selbst strukturieren
zu mussen, kommt der zusatzliche Aufwand, die
unterschiedlichen Rhythmen der Mitarbeiter im
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Sinne effizienter Zusammenarbeit gut aufeinander
abzustimmen.

Formelle und informelle Kommunikation

In den meisten Unternehmen hat die technische
Umstellung von Prasenzmeetings auf Telefon-
oder Videokonferenzen und von personlichem
Austausch auf Email, Telefon oder Messenger
nicht lange gedauert. Die Wahl der Kommunika-
tionskandle wurde und wird dabei haufig nicht ak-
tiv nach Effizienzgesichtspunkten getroffen. Emails
mit dringlichen Inhalten werden mit der Erwartung
nach schneller Ruckmeldung versendet - u.U.
noch mit dem Hinweis per Messenger ,ich habe
Dir eine Email geschickt".

Welche wesentliche Rolle Uberdies die zwischen-
menschliche Ebene der Zusammenarbeit spielt,
die auf einmal ganzlich andere Rahmenbedin-
gungen erfuhr, wurde haufig unterschatzt und
wird erst so langsam bewusst. Wie bekommt die
FUhrungskraft (oder im Agilen der Scrum Master)
fruhzeitig Hindernisse und Probleme der Team-
mitglieder mit, wenn der spontane, informelle Aus-
tausch wegfallt? Vertrauen ist in diesem Kontext
fur alle Beteiligten noch wichtiger als zuvor, gleich-
zeitig fallt der Vertrauensaufbau deutlich schwerer
ohne personliche Nahe. Dies gilt ebenso fur den
Aufbau und die Pflege kollegialer Beziehungen:
Verbindungsfoérdernde Rituale wie das zufallige
Gesprach in der Kaffeeklche, das gemeinsame
Mittagessen oder Feierabendbier fielen plotzlich
weg. Auch wenn ein Teil der Mitarbeiter wieder in
die Buros zurlckgekehrt ist, so doch meist im Ro-
tationsprinzip mit maglichst wenigen personlichen
Uberschneidungen. Und so lernen neue Mitarbei-
ter ihre Kollegen weiterhin zunachst oft nur virtuell
kennen.

Einige FUhrungskrafte und Mitarbeiter berichten
davon, dass sich der Fokus zunehmend in Rich-
tung formaler Aufgabenerfullung verschoben hat,
was in Verbindung mit abnehmender emotionaler
Verbindung zu einer Abkuhlung des Betriebskli-
mas fuhrt. Auch wirden getroffene Zusagen in der
virtuellen Welt weniger verbindlich eingehalten. All
dies wirkt sich letztlich nicht nur negativ auf die
Motivation Einzelner aus, sondern schmadlert die
Potentialausschopfung und die Innovationskraft
des gesamten Teams.


https://www.energie-durch-entwicklung.com/unser-team/katharina-buchgeister/

Kommunikation ist mehr als Sprache

Um besser zu verstehen, warum Verbindlichkeit
und Verbindung im virtuellen Raum schwerer fal-
len, lohnt sich ein kurzer Blick auf die Frage, was
wir unter Kommunikation verstehen.

+ Kommunikation (lateinisch communicatio ,Mit-
teilung’) ist der Austausch oder die Ubertragung
von Informationen, die auf verschiedene Arten
(verbal, nonverbal und paraverbal) und auf ver-
schiedenen Wegen (Sprechen, Schreiben) statt-
finden kann. (Wikipedia)

+ Kommunikation dient neben dem Austausch von
Informationen auch dem Aufbau von Verbindung
und Herstellen von Beziehungen.

+ Laut einer Studie des US-amerikanischen Psy-
chologieprofessors Albert Mehrabian sind Worte
nur zu 7% fur das Gesamtbild verantwortlich, das
wir uns von unserem Gegenuber machen - mit

38 % fallen der Tonfall der Stimme und mit 55 %

die Korpersprache deutlich mehr ins Gewicht.

Katharina Buchgeister

KATHARINA
BUCHGEISTER

In der Kommunikation auf Distanz treffen wir also
recht schnell auf neue Herausforderungen: Wenn
wir unser Gegenuber nicht oder nur als kleinen
Bildschirmausschnitt sehen, fehlt uns ein wesent-
licher Teil der Ausdrucks- und Wahrnehmungs-
moglichkeiten. Wir erhalten - bewusst und unbe-
wusst - weniger Informationen zur Erfassung der
tatsachlichen Bedeutung des Gesagten und zum
Beziehungsaufbau. Denn ohne die Aktivierung
unseres Spiegelneuronen-Netzwerks, fallt es uns
deutlich schwerer, die Gefuhlslage des anderen
empathisch zu erfassen oder seine Vertrauens-
wlrdigkeit zu beurteilen.

In Zukunft wird die Wahl der idealen Arbeitsumge-
bung je nach Verfugbarkeit und Art der Aufgabe
voraussichtlich noch flexibler getroffen. Ein Bau-
stein bleibt daher die virtuelle Zusammenarbeit.
Somit lohnt sich die Auseinandersetzung mit der
Frage, wie Kommunikation auch Uber Distanz ge-
lingen kann.

'Albert Mehrabian: Silent Messages. 1. Auflage. Wadsworth, Belmont, CA 1971
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09 VERBINDENDE UND VERBINDLICHE
KOMMUNIKATION IN VIRTUELLEN TEAMS

Katharina Buchgeister

Im Folgenden beschreiben wir funf wichtige Stell-
schrauben fur verbindende und verbindliche Kom-
munikation in raumlich getrennten Teams:

Achtsamkeit fur die Grundlagen
menschlicher Kommunikation

Es geht weniger darum, ganzlich neue Formen der
Kommunikation zu etablieren, sondern vielmehr
achtsam darauf zu schauen, wie sich Kommunika-
tion in der virtuellen Zusammenarbeit verandert
hat, was hilfreich und zielfuhrend ist und wo Hand-
lungsbedarf besteht. Prasenz, Offenheit und tiefes
Zuhoren gewinnen noch mehr an Bedeutung. Wer-
den alle Mitarbeiter abgeholt und erhalten die not-
wendigen Informationen? Wie werden Botschaften
aufgenommen?

Sinnvolle Auswahl der
Kommunikations-Tools und -Wege

Die Wahl des jeweils passenden Kommunikations-
kanals je nach Inhalt, Dringlichkeit, Anzahl der
Empfanger und Emotionalitat der Botschaft tragt
wesentlich zur Effektivitat und Effizienz von Teams
bei. Wenn wir studienbasiert davon ausgehen,
dass der Mensch 4x schneller lesen als schreiben
und 2x schneller sprechen als zuhéren & verste-
hen kann, dann erschliel3t sich, warum unvorberei-
tete Telefonkonferenzen, in denen der Vortragen-
de vor Aufregung noch schneller spricht als sonst,
kein visuelles Feedback erhdlt und die Zuhorer
moglicherweise nebenbei die Spulmaschine aus-
raumen, weder effektiv noch nachhaltig sind.

Je besser synchrone (Senden und Empfangen der
Information erfolgt im selben Moment; z.B. per-
sonliches Gesprach) und asynchrone (zeitlicher
Versatz zwischen Senden und Empfangen; z.B.
Emails) Kormmunikation zusammengebracht wer-
den kdnnen, desto schneller und transparenter
kann die Zusammenarbeit erfolgen. Gut gelingt
dies mit Tools wie beispielsweise Slack oder Micro-
soft Teams, die die ganze Bandbreite von Sprach-

ASYNCHRON

und Videoanrufen, Sprachnachrichten, Textnach-
richten und Teilen von Dokumenten abdecken.

Grundsatzlich gilt: je emotionaler die Botschaft,
desto personlicher und synchroner sollte die Kom-
munikation erfolgen. Wie im vorigen Artikel be-
schrieben, spielen Mimik, Gestik und Tonfall eine
essentielle Rolle fur die Einordnung des Gesagten
und fur den Beziehungsaufbau. Eine direkte Inter-
aktionsmoglichkeit erlaubt es zudem, Missver-
standnisse direkt auszuraumen.

3 Vereinbarung klarer Regeln

Damit Teams, insbesondere virtuelle, effizient
arbeiten kdnnen, bedarf es einer klaren Struktur
und verbindlicher Regeln. Dazu gehort ein ein-
heitliches Verstandnis dartber, welche Kanale fur
welche Inhalte genutzt und wo welche Informatio-
nen abgelegt werden ebenso wie Timeboxing fur
Meetings und Projekte und feste Feedbackschlei-
fen. Da die Tagesabldufe der einzelnen Mitarbeiter
im Homeoffice deutlicher voneinander abweichen
als im Buro, sind klare terminliche Absprache und
Transparenz Uber eigene Verflgbarkeiten noch
wichtiger — Stichwort Erwartungsmanagement.

SCHNELL

SYNCHRON

LANGSAM

Kommunikationsmatrix von Blackboat
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4 Raum und Zeit fur informellen Austausch

Naturlich ist die geplante ,bewusst-unbewusste
Kommunikation” unter Team-Mitgliedern und Fuh-
rungskraften in virtuellen Kaffeepausen oder beim
virtuellen Feierabendbier nicht dieselbe wie beim
spontanen und oft zufdlligen Austausch auf dem
Buroflur. Sie sollte auch nur ein Angebot sein und
keine Verpflichtung. Gleichzeitig ist ein Raum fur
Ideen, Humor und Team-Erleben wichtig. Spieleri-
sche Elemente sorgen fur mehr Lockerheit - wa-
rum nicht ein Treffen als virtuelle Charaktere (->
TriCat)?

5 Feste Meeting-Strukturen

Zur Etablierung einer offenen Feedback- und Lern-
kultur und schneller Realisierung von Verbesse-
rungen lohnt sich auch fur Unternehmen, die nicht
mit agilen Methoden arbeiten, die EinfUhrung fes-
ter, wiederkehrender Termine zur Reflektion des
was" (Review) und des ,wie" (Retrospektive) der
Zusammenarbeit in Teams.

Review

Im Gegensatz zu den meisten klassischen Team-
meetings, in denen sich Uber den Stand von Pro-
jekten, Uber Arbeitsergebnisse und Planungen
ausgetauscht wird, folgen Reviews einem strikten
und klaren Zeitrahmen und Ablauf. Gute Vorbe-
reitung der Meetings und Konzentration auf das
Wesentliche ohne ausschweifende Diskussionen
erhéhen Fokus und Effizienz deutlich - auch und
gerade im virtuellen Raum.

Konkret werden folgende Fragen im Rahmen des
Reviews beantwortet:

+ Was haben wir (bisher) erreicht? Welche Ergeb-
nisse haben wir erarbeitet?

+ Was lief/lauft gut?
* Welche Probleme bei der Bearbeitung gab/gibt es?

+ Wie sind wir damit umgegangen bzw. wie kdnnen
wir damit umgehen?
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Retrospektive (Retro)

Deutlich seltener als Uber Projektstande reflek-
tieren Teams Uber die Art der Zusammenarbeit.
Dabei liegt genau hier der Schltssel fur kontinu-
ierliche Verbesserung, gemeinsames Wachstum
und Teamzusammenhalt. Konflikte werden auf
Distanz meist viel spater erkannt, als wenn Kolle-
gen sich im Buro nicht aus dem Weg gehen kon-
nen. Umso wichtiger ist die feste Implementierung
regelmaldiger Meetings, in denen wertschatzend
und potentialorientiert analysiert wird, wo die Zu-
sammenarbeit gut geklappt hat, wo es Missstim-
mungen und Reibungsverluste gab und was in
Zukunft anders gemacht werden soll. Feedback
erfolgt ohne Schuldzuweisungen: es wird wohlwol-
lend davon ausgegangen, dass jeder sein Bestes
gibt und im Sinne der gemeinsamen Ziele agiert.
Diese Art der Kommunikation muss erst getibt und
die psychologische Sicherheit fUr den sehr offenen
Austausch aufgebaut werden. Regelmaliigkeit, kla-
re, gleichbleibende Strukturen und eine starken-
de Fuhrung zahlen wesentlich darauf ein. Sollte
ein physisches Zusammenkommen fur die Retros
nicht moglich sein, so kdnnen Videokonferenzen
eine gute Alternative bieten, wenn alle Teilnehmer
ihre Videos eingeschaltet haben, um auch Mimik
und Gestik sichtbar zu machen. Hierbei ist eine
achtsame Durchfuhrung durch das Meeting umso
wichtiger. Werden die Ergebnisse dokumentiert,
lasst sich Uber die Zeit sehr gut die gemeinsame
Entwicklung verfolgen.

Sie mochten
fur lhre Teams einfuhren?

Wenn Sie sich ein Sparring zum Thema Kommunikation winschen oder gerne Reviews und
Retrospektiven fir Ihr Team einfthren wollen, dann sprechen Sie uns gerne an! In einem
kostenlosen Kennenlerngesprach mit uns kénnen Sie erste Ideen zur Zusammenarbeit mit

uns gewinnen. AufSerdem lernen Sie uns und unsere einzigartige Arbeitsweise kennen:
personlich, per Telefon oder Videokonferenz - wie es fur Sie am besten passt.

Wir freuen uns auf Ihren Anruf unter 02161 /93 72 820, Ihre E-Mail an info@energie-durch-entwicklung.com
oder Ihre Nachricht Uber unser Kontaktformular auf unserer Webseite www.energie-durch-entwicklung.com.


mailto:info%40energie-durch-entwicklung.com?subject=
https://www.energie-durch-entwicklung.com/kontakt/
mailto:www.energie-durch-entwicklung.com?subject=

10 WERTE UND PRINZIPIEN

Danijela Djordjevic

Ob und wie Werte gelebt werden ist insbesondere
in Krisenzeiten ersichtlich. Insbesondere aul3er-
gewdhnliche Zeiten wie die Corona-Pandemie zei-
gen einem Unternehmen, ob die Werte in der Zeit
grolBer Ungewissheit die Organisation starken und
Halt geben. Mit den auf Vision und Mission basie-
renden Werte definiert das Unternehmen Kern-
qualitaten, die neben der Identifikation und der
Grundhaltung eines Jeden auch die motivierende
Zielerreichung beschreiben.

Einige Beispiele fur Werte:
Qualitat, Fairness, Integritdt, Teamgeist,
Verstédndigung, Offenheit uvm.

Fur eine klare Unterteilung kann eine Matrix hel-
fen zu unterscheiden, ob es sich um Leistungs-,
Kommunikations-, Kooperations- oder moralische
Werte handelt.

Nicht nur die Darstellung von Werten reicht aus,
um damit den inneren Halt eines Unternehmens
zu definieren, denn nichts ist demotivierender, als
JTeamwork’ oder ,Commitment’ als Werte festzu-
halten, diese jedoch im Alltag weder zu erleben
noch ohne Prinzipien oder klare Arbeitsschrit-
te vorzugeben. Es hat keinerlei positive Wirkung,
wenn Werte nicht offen und konsequent (vor-)
gelebt werden. Daher sollten neben den Werten
selbst auch die Prinzipien, sprich die Verhaltensre-
geln zu den Werten, klar und ohne Missverstand-
nisse ausformuliert werden.

Die Prinzipien, die sogenannten Verhaltens-/Spiel-
regeln helfen dabei, die Werte zu konkretisieren.

Diese beschreiben, wie die Werte ganz konkret in
der Praxis gelebt werden. Auch hier hilft eine leich-
te und klare Ausformulierung sowie eine an die
Vision und Mission angelehnte sinnstiftende Be-
schreibung von Verhaltensregeln.

Folgende Fragen kénnen nicht nur bei der Formu-
lierung der Prinzipien hilfreich, sondern fur jedes
Team Anstol3 zur Reflexion Uber die eigenen Werte
sein:

-Woran merken wir ganz konkret, dass wir unsere Werte leben, z.B. in unserem Team-Meeting?

+ Was macht es uns leicht, unsere Werte zu leben?

- Wie fuhlt sich das an, wenn wir unser Werte leben?

- Welchen Mehrwert stiften uns unsere Werte in der konkreten Situation?

- Woran merken wir, dass wir unsere Werte nicht leben bzw. verletzen?

- Warum ist das so?

- Warum fallt es uns so schwer, uns an unsere eigenen Werte zu halten?

- Was wlrde uns helfen, das zu andern?

+ Was kann ich selbst tun?

+ Was brauche ich von anderen?

+ Worauf wollen wir uns als Team konkret vereinbaren?

+ Wie halten wir uns daran?
Diese beispielhaften Fragen verdeutlichen, wie individuell eine Unternehmenskultur in ihren Malinahmen
widerspiegelt werden kann. Es ist von elementarer Bedeutung, die eigenen Unternehmenswerte kontinuier-

lich zu kornmunizieren, aus Fehlern zu lernen wie auch nachhaltig Veranderung zuzulassen. Doch vor allem
ist es wichtig, die Werte und ihre Prinzipien vorzuleben, um gemeinsam die Ziele zu erreichen.

Neben der Vision und der Mission sollte daher jedes Unternehmen idealerweise

klar definiete Spielregeln in Form von Werten und Prinzipien implementieren.



https://www.energie-durch-entwicklung.com/Danijela-Djordjevic/

11 ARBEITS- & DATENSCHUTZRECHTLICHE
RAHMENBEDINGUNGEN FUR DIE ARBEIT

IM HOME-OFFICE

Rechtsanwaltin Inka Muller-Seubert, LL.M.

Unter einem Home-Office im arbeitsrechtlichen
Sinne ist ein dauerhaft eingerichtetes Arbeitszim-
mer in den Raumlichkeiten des Arbeitnehmers zu
verstehen.

Die Einrichtung eines Home-Office ist mit Voraus-
sicht zu planen, um die einschlagigen arbeits- und
datenschutzrechtlichen Rahmenbedingungen zu
erfullen. Diese werden im Folgenden Uberblicks-
artig dargestellt.

Arbeitsmittel

Die Pflicht des Arbeitgebers, die zur Erbringung
der Arbeitsleistung erforderlichen Arbeitsmittel,
darunter Hard- und Software, zur Verfugung zu
stellen, bleibt auch im Home-Office bestehen.

Sofern der Arbeitnehmer im Home-Office abwei-
chend davon seine eigenen Arbeitsmittel zur Ver-
fugung stellt, steht ihm ein Aufwendungsersatzan-
spruch gegen den Arbeitgeber zu. Demzufolge hat
der Arbeitgeber ihm Kosten, die durch die Verwen-
dung eigener Arbeitsmittel entstanden sind, zu
erstatten. Dies erfasst beispielsweise zusatzliche
Stromkosten und Kosten fur eine schnellere Inter-
netverbindung.
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Arbeitszeitgesetz

Auch im Home-Office findet das Arbeitszeitgesetz
Anwendung, mit der Konsequenz, dass der Arbeit-
geber fur die Einhaltung der gesetzlichen Arbeits-
zeitgrenzen verantwortlich ist. Bei einem Verstol3
gegen das Arbeitszeitgesetz drohen GeldbuRRen
von bis zu 15.000 Euro sowie unter Umstanden
sogar eine Freiheitsstrafe.

Um diesem Risiko vorzubeugen, bietet sich der Ab-
schluss einer vertraglichen Regelung an, wonach
der Arbeitnehmer seine Arbeitszeit taglich doku-
mentieren und diese Dokumentation dem Arbeit-
geber regelmadRig vorlegen muss.

Arbeitsschutzrechtliche Anforderungen

Der Arbeitgeber ist verantwortlich fur die Sicher-
heit und Gesundheit des Arbeitnehmers im Home-
Office.

Um dieser Verantwortung nachzukommen, hat
der Arbeitgeber zunadchst eine Gefahrdungsbe-
urteilung durchzufuhren, in die individuelle Er-
fahrungen und arbeitswissenschaftliche Kennt-
nisse einflieBen. In diesem Zusammenhang sind
alle Gefahrdungen zu berucksichtigen, die bei der
Verwendung von Arbeitsmitteln und durch die
Arbeitsumgebung entstehen. Im Anschluss ist das
Ergebnis der Gefahrdungsbeurteilung zu doku-
mentieren.

Insoweit dies nach der Gefahrdungsbeurteilung
erforderlich ist, sind arbeitsschutzrechtliche Mal3-

nahmen zu treffen, um etwaigen Gefahren vorzu-
beugen bzw. diese zu beseitigen.

Typische Gefahrdungen, die im Home-Office auf-
treten kénnen, sind u.a. eine ungunstige ergono-
mische Arbeitshaltung, fehlender Austausch mit
Kollegen, Stérungen ausgehend von der individu-
ellen Umgebung, beispielsweise ein erhohter Ge-
rauschpegel, psychische Belastungen sowie das
subjektiv empfundene Erfordernis einer standigen
Bereitschaft fUr den Arbeitgeber.

Diesen Gefahrdungen sollte der Arbeitgeber durch
arbeitsschutzrechtliche MalRnahmen entgegenwir-
ken. Denkbar ist etwa das Bereitstellen ergonomi-
scher Arbeitsmittel, der Abschluss einer Gruppen-
unfallversicherung, das Fordern von sportlichen
Tatigkeiten, das Minimieren des Erreichbarkeitser-
fordernisses sowie die Unterrichtung der Arbeit-
nehmer zu getroffenen Schutzmalnahmen.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser Malinahmen
hat der Arbeitgeber regelmaRig zu kontrollieren.
Dieser Kontrollpflicht kann der Arbeitgeber jedoch
nur nachkommen, wenn der Arbeitnehmer ihm
gestattet, sein Home-Office zu Kontrollzwecken zu
betreten. Als Losung bietet sich eine Vereinbarung
an, die vorsieht, dass bestimmte Personen, wie
beispielsweise Arbeitnehmer aus der Personalab-
teilung, ein Betriebsratsmitglied, ein Datenschutz-
beauftragter oder ein behdrdlicher Uberwa-
chungsbeauftragter zu bestimmten Zeitpunkten
und nach vorheriger AnkUndigung Zutritt erhalten.

Datenschutz

Der Arbeitsnehmer ist zum Datenschutz im Home-
Office ebenso wie im Betrieb verpflichtet. Dem-
zufolge hat er insbesondere dafur Rechnung zu
tragen, dass keine Familienmitglieder oder sonsti-
gen Mitglieder des Haushalts Einblick in betrieb-
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liche Unterlagen nehmen oder berufliche Gespra-
che mithdren kénnen. Zudem durfen Unterlagen,
die vertrauliche Daten enthalten, nicht mit dem
Hausmull entsorgt werden, sondern mussen
geschreddert werden.

Die Rolle des Betriebsrats

Sofern es in dem jeweiligen Betrieb einen Betriebs-
rat gibt, ist dieser bei der Einfihrung des Home-
Office miteinzubeziehen.

Denn diesem stehen unter anderem Mitbestim-
mungsrechte in Bezug auf den Zutritt des Ar-
beitgebers zum Home-Office, die Arbeitszeit im
Home-Office sowie eventuelle Mehrarbeit, die
EDV-Nutzung und den Gesundheitsschutz zu. Hin-
sichtlich dieser Punkte ist eine Betriebsvereinba-
rung zwischen Arbeitgeber und dem zustandigen
Betriebsrat zu schlielRen.

DarUber hinaus hat der Arbeitgeber in Unterneh-
men mit in der Regel mehr als 20 wahlberechtigten
Arbeitnehmern den Betriebsrat vor der Verset-
zung eines Arbeitnehmers ins Home-Office um-
fassend zu unterrichten. Von einer Versetzung ist
auszugehen, wenn der Arbeitnehmer fUr langer als
einen Monat seine Arbeitsleistung aus dem Home-
Office erbringen soll. Unter bestimmten Voraus-
setzungen steht dem Betriebsrat daruber hinaus
ein Zustimmungsverweigerungsrecht hinsichtlich
der Versetzung zu.

Sofern der Arbeitgeber nicht nur einzelnen Arbeit-
nehmern, sondern einer grolBeren Anzahl von
Arbeitnehmern die Erbringung der Arbeitsleistung
im Home-Office ermdglicht, handelt es sich um
eine Betriebsanderung, die zu umfassenden Un-
terrichtungs- und Beratungsrechten des Betriebs-
rats fuhrt.


https://www.linkedin.com/mwlite/in/inka-mueller-seubert

Handlungsempfehlungen

Zur Festlegung von Standards fur das Home-Office
sind sowohl der Abschluss einer Betriebsverein-
barung als auch der Abschluss einer das Home-
Office regelnden Vereinbarung zwischen dem Ar-
beitgeber und dem betroffenen Arbeitnehmer zu
empfehlen.

Eine Betriebsvereinbarung sollte insbesondere
die folgenden Themen beinhalten: welche Arbeits-
mittel der Arbeitgeber zur Verflgung stellt und in
welcher Hohe der Arbeitnehmer eine Aufwands-
entschadigung fur den Einsatz eigener Arbeits-
mittel erhalt, die Arbeitszeit im Home Office sowie
die tagliche Erfassung dieser, Datenschutz, unter
welchen Voraussetzungen der Arbeitgeber das
Home-Office zu Kontrollzwecken betreten darf
und letztlich die Haftung im Home-Office.

Inka Mdiller-Seubert
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Sofern es keinen Betriebsrat gibt, sollten Arbeit-
geber und Arbeitnehmer in einer Zusatzverein-
barung zum Arbeitsvertrag die im Rahmen der
Betriebsvereinbarung genannten Punkte regeln.
Auch wenn eine Betriebsvereinbarung existiert,
sollten Arbeitgeber und Arbeitnehmer dartber
hinaus in der Zusatzvereinbarung die Widerruf-
lichkeit der Mdglichkeit, die Arbeitsleistung im
Home-Office zu erbringen, unter bestimmten Vo-
raussetzung und unter Einhaltung einer Ankundi-
gungsfrist vereinbaren.

Ausblick

Derzeit gibt es noch keinen gesetzlichen Anspruch
des Arbeitnehmers auf Erbringung seiner Arbeits-
leistung im Home-Office. Allerdings hat Bundes-
arbeitsminister Heil im Frdhjahr einen entspre-
chenden Gesetzesentwurf noch fur diesen Herbst
angekundigt. Vor diesem Hintergrund ist davon
auszugehen, dass das Home-Office in Zukunft
noch weitere Verbreitung finden wird.

INKA
MULLER-SEUBERT

Sozietat CMS

ividual- und
uferdem in
der fUhren-

und Grol3-
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12 SELBSTORGANISIERTE TEAMS

Verena Hasiewicz

Es zeigt sich aber auch, dass nicht alles und nicht
jeder fur die digitale Arbeit gemacht ist. Besonders
die Energie, die entsteht, wenn mehrere Menschen
zusammenarbeiten, kann nicht ersetzt werden.
Collaboration Spaces werden also im Buro weiter
an Relevanz gewinnen.

Wie aus neuen Arbeitsstrukturen
neue Arbeitswelten werden.

Wenn Sie Teamwork in Ihrer Arbeitsorganisation
mehr Raum einrdumen, sollten Sie dies auch archi-
tektonisch tun. Kommunikation, Austausch und
gemeinsames Arbeiten brauchen definierte, ge-
schitzte und inspirierende Raume. Dafur sind we-
der das klassische Einzel-, Doppel- oder Gruppen-
buro noch das Open Space geeignet.

Bei der Gestaltung von Collaboration Spaces gibt
es einige Grundsatze, die eine gute Kommunika-
tion und eine erfolgreiche Zusammenarbeit er-
moglichen:
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Teams arbeiten dynamisch. Heute wird gebrain-
stormt, morgen gemeinsam ein wichtiger Projekt-
schritt erarbeit und Ubermorgen eine Prdsenta-
tion gehalten. Gute Collaboration Spaces bieten
einen professionellen Rahmen beispielsweise fur
verschiedene agile / aktive Arbeitstools - als mul-
tifunktionaler Raum oder in Form von unter-
schiedlichen Raumangeboten. Die Ausstattung
sollte zukunftig noch starker die Zusammenarbeit
von Teams vor Ort mit remote arbeitenden Mit-
gliedern ermaoglichen.

Teamarbeit und Einzelarbeit vertragen sich nicht
immer. Daher sollten die akustische Stérung und
die Ablenkung fur die anderen Mitarbeitenden
moglichst ausgeschlossen werden. Gleichzeitig
entsteht so die notwendige Privatsphéare fur
den offenen Austausch im Team ohne fremde Zu-
horer. Geschitzte Raume fur Teamarbeit signali-
sieren auch Vertrauen durch die Unternehmens-
fuhrung.

Bereits der Wechsel vom Arbeitsplatz in einen
anderen Raum ermoglicht eine Zasur im Denken
und inspiriert dadurch zu kreativeren Ansatzen in
der Ldsungsfindung. Eine angenehme und an-
regende Gestaltung unterstutzt diesen Prozess
zusatzlich.

Bei einem meist begrenzten Flachenangebot
gehen Raume fUr Teamarbeit zulasten von Stan-
dard-Arbeitsplatzen. Hier liegt eine Chance in

der aktuellen Situation. Durch temporares oder
komplettes Home Office kdnnen Flachen einge-
spart bzw. in Form von Open Spaces verdichtet
werden. Das hat nicht nur organisatorische As-
pekte. Buroflache, Ausstattung und Infrastruktur
haben als wichtige Kostenfaktoren Einfluss auf die
wirtschaftliche Bilanz. Im besten Fall entstehen Sy-
nergien - im schlimmsten Fall werden Ressourcen
unnotig verbraucht.

Eine entspannte Atmosphdre, die wenig mit klassischer Buro-

architektur zu tun hat, macht es leicht, in neuen Bahnen zu den-
ken. Objekt: trivago N.V. Deep Grey, Disseldorf, Gestaltung raum.
atelier,Fotograf Fred Urbanke

Ihr Fahrplan zu neuen Arbeitswelten

Die Innenarchitektur schafft den passenden Rah-
men fur die Arbeit in selbstorganisierten Teams
- die buchstabliche Arbeitswelt eines Unterneh-
mens. Das ist ein Prozess - oder eine Reise, auf die
Sie nicht alleine gehen mussen. Holen Sie sich er-
fahrene Gestaltungsexperten als Begleitung - die
den Fahrplan zu einer Route kennen, die fur Sie
manchmal noch etwas im Nebel liegt.

Bevor es los geht: Alle einsteigen!

Buroflachen kénnen viel funktionaler und nach-
haltiger geplant werden, wenn das Team gezielt
in den Evaluierungsprozess mit einbezogen wird.
Die Mitarbeiter konnen sich starker mit der Ge-
staltung identifizieren. Die Flachen und verfugba-
ren Arbeitsraume erfreuen sich einer wesentlich
hoheren Akzeptanz.

7 Etappe: Funktionen ermitteln, Fldchen zuweisen
Bevor ein einziger Strich gezeichnet wird, sollten
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die bendtigten Funktionen und der entsprechen-
de Flachenbedarf ermittelt werden. Diese sind
hochst individuell und abhangig vom jeweiligen
Unternehmen. In Anlehnung an die Honorarord-
nung fur Architekturleistungen kann man auch
von einer Phase O sprechen.

Auf diesem Streckenabschnitt wird viel in Work-
shops mit unterschiedlichen Akteuren erarbeitet.
Ein weiteres Tool kdnnen Testflachen - Live Mo-
ckup Spaces - sein, auf denen neue Arbeitsweisen
erprobt werden. Besonders wenn es darum geht,
den zukUnftigen Arbeitsort zu bestimmen, sollte
der Prozess in Abstimmung mit den Mitarbeiten-
den geplant werden.

Diese ,Vorarbeiten” lohnen sich. Nur so kann ge-
wahrleistet werden, dass die neue Arbeitskultur
auch wirklich das Unternehmen weiterbringt und
von moglichst allen mitgetragen wird.

e
-

Welche Fldchen und Funktionen sinnvoll sind, ist unternehmens-
spezifisch und sollte im Rahmen von Workshops und Analysen in
einer Phase O gekldrt werden. Projekt: KFC Brand Center, Ratin-
gen, Gestaltung: raum.atelier, Fotos: Max Brunnert

2 Etappe: Corporate Architecture

Erst wenn die unternehmensspezifischen Funk-
tionen ermittelt sind, geht es ans Gestalten. Dabei
gelten die beschriebenen Grundsatze als Leitplan-
ken fur die Zuordnung und Definition der Flachen
sowie fUr die Gestaltung und Ausstattung der Rdu-
me.

Ein gutes Innenarchitekturbiro wird dabei immer
ein identitatsstiftendes Konzept erarbeiten. Dazu
bieten sich Unternehmensfarben ebenso an wie


https://www.linkedin.com/mwlite/in/hasiewicz-verena-266721131

raum.atelier

Logos, wortliche und bildliche Zitate. Auch die Auch in dieser Phase ist die Einbeziehung der
,Ubersetzung” von Unternehmenswerten in Archi- Beschaftigten wichtig: Mitarbeitende, die selbst-
tektur gehort zur Corporate Architecture. organisierter arbeiten und dadurch mehr Verant-

wortung tragen, wollen auch bei der Planung und
Ausstattung ihres Abteilungs- und Arbeitsplatz-
settings mitreden konnen. Eine ansprechende
Gestaltung des Buros und ein Angebot an unter-
schiedlich nutzbaren Rdumen wird dabei als hohe
Wertschatzung fur die eigene Person und Arbeit
empfunden - ein Pluspunkt auch beim Recruiting.

Sie haben |hr Ziel erreicht

Am Ende des Prozesses erhalten Sie eine mal3-
geschneiderte Losung fur Arbeitsweisen, die zum

Wenn Unternehmenswerte und Corporate Design in der Gestal- Unternehmen und zu den einzelnen Abteilungen
tung erkennbar sind, wird die Identifikation mit dem Unterneh- und ihren Ablaufen passen. Eine Arbeitswelt, die
men geférdert. Objekt: Wissenschaftspark Gelsenkirchen, Gestal- die neue Arbeitskultur raumlich abbildet und un-
tung: raum.atelier, Fotos: Nick Wolff terstutzt.

www.raumatelier.de

VERENA
HASIEWICZ

Verena Hasiewicz Innenarchitekturbtros
raum.atelier,
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13 NEW WORK ABC

Ambidextrie ist die Fahigkeit, widerspruchliche
oder in einem Spannungsverhdltnis stehende
Handlungsstrange parallel zu verfolgen. Ambidex-
trie setzt sich aus den lateinischen Woértern “ambo”
bzw. “beide” und “dextera” bzw. “rechte Hand" zu-
sammen. Das heil3t: wortlich bedeutet Ambidext-
rie “beide rechts”. Damit werden im medizinischen
Sprachgebrauch Menschen bezeichnet, die statt
nur einer dominierenden, beide Hande gleichwer-
tig nutzen kdnnen.

Im Unternehmenskontext beschreibt die Ambi-
dextrie die Fahigkeit, durch Verbesserung und
Effizienzsteigerung erfolgreich im bestehenden
Geschaft zu sein (Exploitation) und parallel durch
Forschung, Experimentieren und Agilitat neue Ge-
schaftsfelder zu entwickeln (Exploration). Unter-
nehmen stdrken also das bestehende Geschaft,
indem sie z.B. Prozesse optimieren und gleichzei-
tig investieren sie z.B. in Think Tanks, um jenseits
des Kerngeschafts neue Technologien, Produkte
oder Dienstleistungen zu entwickeln.

Empowerment ist die Bestarkung, Befahigung und
Ermachtigung von Mitarbeiter*Innen, die dadurch
starker sich selbst und den eigenen Starken ver-
trauen lernen. So fordert Empowerment die per-
sonliche und fachliche Entwicklung von Mitarbei-
tern. Empowerment hilft Mitarbeiter*Innen, eine
positive Lernerfahrung zu machen, indem ihnen
etwas zugetraut wird und sie ermutigt werden,
etwas Neues auszuprobieren. Das kann eine neue
Aufgabe sein, z.B. eine erste FlUhrungsaufgabe
oder eine neue Methode.
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Die Fuhrungskraft starkt dabei das Selbstbewusst-
sein der Mitarbeiter*In und unterstutzt inn/sie im
Hintergrund. Ganz im Sinne der italienischen Pad-
agogin Maria Montessori ,Hilf mir, es selbst zu tun”
geht es aber darum, dass der/die Mitarbeiter*in
in die Lernerfahrung kommt. Dabei ist Empower-
ment oft ein Co-kreativer Prozess zwischen Mitar-
beiter und FUhrungskraft, denn das dazugehorige
Vertrauen und Fingerspitzengefuhl muss sich ent-
wickeln und kann schlecht verordnet werden. Im
Empowerment geht es also um die Ubertragung
von (mehr) Verantwortung und die Starkung des
Mitarbeiters im Hinblick auf seine Gestaltungs-
moglichkeiten, Entscheidungsbereitschaft und -fa-
higkeiten.

Flexibilita't

Flexibilitat wird im Alltag oft mit Agilitat gleichge-
setzt, was so aber nicht ganz richtig ist. Mit Flexi-
bilitat ist vor allem Anpassungsfahigkeit gemeint,
d.h. die Fahigkeit, sich auf geanderte Anforderun-
gen oder Gegebenheiten einzulassen, ohne zu ver-
zweifeln oder in Panik zu verfallen. Vielmehr ist es
die Fahigkeit, Situationen immer wieder neu einzu-
schatzen, zu analysieren, zu bewerten und dann
auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse neu zu
entscheiden. Hier liegt auch die klare Abgrenzung
zur Sprunghaftigkeit, die auf eine geringe Entschei-
dungsfreudigkeit und eine starke Abhangigkeit von
der Meinung anderer zurUckzufuhren ist.

Flexibilitat ist eine Kompetenz, die erlernbar ist.
Sie hat viel mit der inneren Haltung zu tun. In unse-
rer Kindheit werden die Weichen fUr unsere emo-
tionale und geistige Flexibilitat gestellt. Wenn wir

als Kinder nicht lernen, dass Veranderungen auch
etwas Gutes sein kénnen, dann fallt es uns als Er-
wachsene oft schwerer, mit Veranderungen um-
zugehen. Was uns im Hinblick auf Flexibilitat also
hilft, ist Offenheit und Neugierde und ein bisschen
Mut.

Konﬂiktféhigkeit

Konfliktfahigkeit ist die Bereitschaft und Fahigkeit,
sich einer Auseinandersetzung zu stellen und die-
se konstruktiv zu bewdltigen. Dabei geht es nicht
nur um den Umgang mit bereits offenen Konflik-
ten, sondern im Sinne der Konfliktpravention auch
um die Vorbeugung, d.h. praventive MalBnahmen.
Dazu gehort auch die Fahigkeit und der Mut, klar
sagen und aussprechen zu kénnen, was einen in
einer Situation stort oder belastet. Zur Konflikt-
fahigkeit gehort auch, die eigenen Gefluhle arti-
kulieren und kontrollieren zu kdnnen. Damit ist
nicht die Unterdrtckung der Gefuhle gemeint. Des
Weiteren braucht es die Fahigkeit, die Perspektive
wechseln und die Situation aus der Sicht des An-
deren betrachten zu kénnen. Notwendig ist auch,
dass man an der Ldsung des Konflikts interessiert
ist, die Bereitschaft zur Kooperation hat und nicht
nur versuchen will, den anderen zu beschuldigen.
Dafur braucht es eine gewisse innere Reife und
Kommunikationsfahigkeit.

Ambiguitatstoleranz kann ebenfalls sehr hilfreich
sein, d.h. die Fahigkeit, andere Meinungen aushal-
ten zu kdnnen. Zu guter Letzt geht es im Rahmen
der Konfliktfahigkeit auch darum, rechtzeitig zu er-
kennen, wann es die Hilfe und Unterstitzung Drit-
ter bei der Losung des Konflikts braucht und diese
Hilfe auch zu rufen.

Die Motivation erklart, wofUr und warum wir uns
anstrengen und etwas tun. Die ist also die Zusam-
menfassung all unserer Motive und Bedurfnisse,
die zu einer Handlungsbereitschaft fuhrt. Das
Motiv ist wie ein Motor oder Antrieb, das zu er-
reichen, worum es gerade geht. Dabei kann dieser
Motor von aulden getriggert werden (extrinsische
Motivation, z.B. Gehalt) oder aus uns selbst heraus
kommen (intrinsische Motivation, z.B. Sinn stiften
wollen). Viele Jahre der Motivationsforschung ha-
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ben gezeigt, dass extrinsische Motivatoren immer
nur eine sehr kurze Wirkdauer haben. Intrinsische
Motivatoren hingegen konnen uns Uber einen sehr
langen Zeitraum motivieren und viel Kraft und
Energie spenden.

Motivation ist auch ein zentrales Thema im Kontext
von Fuhrung. Das Interesse vieler FUhrungskrafte
ist es, ihre Mitarbeiter motivieren zu wollen. Doch
ist das langfristig Uberhaupt moglich? Wahrschein-
lich nicht, den lediglich intrinsische Motivatoren
haben eine langfristige Wirkung. Daher spielt die
Unternehmensvision und die Unternehmenskul-
tur als Sinn-Stifter eine so zentrale Rolle. Vielmehr
geht es im Kontext von Mitarbeiterfihrung darum,
dass Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter nicht de-
motivieren sollen, z.B. durch Micromanagement,
Misstrauen und Kontrolle.

Selbstorganisation

Selbstorganisation ist die Fahigkeit, strukturiert
arbeiten zu kénnen, d.h. stets den Uberblick tiber
die zu erledigenden Aufgaben, Fristen und Priori-
taten, sowie die unterschiedlichen Anforderungen
und Abhangigkeiten zu haben. Dabei hilft es, wenn
der/die Mitarbeiter*in auf ein Ziel ausgerichtet
ist, denn er/sie muss wissen wo er/sie hinwill, um
die richtigen Entscheidungen fUr seinen Arbeits-
bereich treffen zu konnen. Selbstorganisation
ist dabei nicht nur eine individuelle Kompetenz,
sondern gilt auch fur Teams. Insbesondere in ho-
lokratischen Organisationsmodellen, in denen es
keine klassische Fuhrungskraft mehr gibt, missen
Teams in der Lage sein, ihre Arbeit selbstorgani-
siert zu koordinieren.

FUr eine gute Selbstorganisation gibt es viele nitz-
liche Tools, angefangen von der Eisenhower-Me-
thode, die Aufgaben nach Wichtigkeit und Dring-
lichkeit sortiert, helfen z.B. auch KANBAN-Boards
oder die Getting-Things-Done-Methode bei der
Organisation von Aufgaben. Unzahlbar viele ana-
loge digitale Methoden und Formate sind auf dem
Markt verfugbar. Sie ersetzen aber alle nicht die
notwendige Fahigkeit, Prioritdten setzen zu kon-
nen und Entscheidungen zu treffen. Nur wer fur
sich und seinen Arbeitsbereich die Aufgaben
selbst gut planen und bewerten kann, ist in der
Lage, die Prioritaten selbstandig zu setzten und
Entscheidungen zu treffen und zu kommunizieren.



Ein Vorbild ist im Sinne eines Best Practice Bei-
spiels eine Person, die als eine Art Identifikations-
figur zeigt, wie etwas gehen kann. Sie ist oft ein
Vorreiter auf einem Gebiet. Vorbilder helfen uns,
durch Nachahmung zu lernen und dabei unseren
eigenen Weg zu finden. Wir schauen uns an unse-
ren Vorbildern Eigenschaften oder Einstellungen
ab, die fur uns selbst hilfreich sind. Das gibt uns
neben Sicherheit und Orientierung auch Motiva-
tion.

FUhrung durch Vorbild (Leading by Example) als
FUhrungsstil vertritt die Ansicht, dass die Fuh-
rungskraft das, was sie von lhren Mitarbeiter*In-
nen erwartet, auch selbst (vor-)lebt. Das gilt so-
wohl fur Handlungen als auch fur die Haltung.
Taten mussen also Worten folgen. Fuhrungskrafte,
denen das gut gelingt, werden oft als authentisch
und charismatisch wahrgenommen.

Wohlvvollen

Wohlwollen ist eine sehr wichtige Eigenschaft fur
jeden Veranderungsprozess, gar fur jede Form von
Zusammenarbeit und Zusammenleben. Dabei hat
Wohlwollen verschiedene Aspekte. Einerseits geht
es darum, selbst wohlwollend gegentber anderen
zu sein, d.h. mit einem positiven und konstrukti-
ven Menschenbild anderen zu begegnen, anderen
wohlgesonnen zu sein und ihnen etwas zuzutrau-
en, offen zu sein, sich auf andere einlassen zu wol-
len und anzuerkennen, dass jeder unterschiedli-
che Fahigkeiten hat.

Andererseits geht es beim Wohlwollen auch dar-
um, anderen zu unterstellen, dass sie wohlwollend
sind und dass sie im Rahmen ihrer Mdglichkeiten
ihr Bestes fur die Sache tun. Wenn wir anderen ge-
genuber wohlwollend sind, gehen wir davon aus,
dass etwas mdglich ist und gelingen kann, sind
optimistisch und positiv gestimmt. Wir sind bereit,
Vielfalt anzuerkennen und vertrauen uns selbst
und anderen.

Insbesondere in Veranderungsprozessen ist Wohl-
wollen also hilfreich, da es den Fokus auf Gelingen
und Kooperation legt, anstatt darauf, wo etwas
noch nicht gut klappt.
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Zutrauen

Zutrauen ist inhaltlich eng mit Empowerment und
Wohlwollen verknlpft. Zutrauen ist die Uberzeu-
gung, dass der andere die Fahigkeiten und Kom-
petenzen hat und in der Lage ist, eine Aufgabe zu
bewadltigen. Zutrauen hangt stark mit Vertrauen
zusammen. Dabei handelt es sich aber nicht um
blindes Vertrauen. Vielmehr geht es im Sinne von
FUhrung und Personalentwicklung darum, die
Fahigkeiten und Kompetenzen des Anderen gut
einschatzen zu kénnen und ihn in seiner Weiter-
entwicklung fordern zu wollen. Dafur ist es wichtig,
dass FUhrungskrdfte eine gute Einschatzung ha-
ben, was das richtige Mal an Zutrauen ist, damit
der/die Mitarbeiter*In sich entwickeln kann, ohne
in den Panikmodus zu verfallen.
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