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Ein Problem ist halb geldst, wenn es ganz klar formuliert ist!
(John Dewey)
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1. Jede Fiihrungskraft hat Problemfille im Team

1.1 Vorbemerkungen

Autoritdt entsteht aus Kompetenz, nicht aus Position!
(Mary Parker Follett)

Echte Fiihrungskrdfte ,lieben * Probleme

Ich bin als Fiithrungskraft ein Freund von Problemfillen. Ja, Sie haben rich-
tig gelesen! Ich mag Probleme! Und wir sind als Fithrungskréfte dafiir da, sie
zu 16sen. Oder besser noch, sie zu vermeiden. Denn eines ist klar: Wo Mitar-
beiter zusammenarbeiten, entstehen auch Probleme. Wer das Gegenteil be-
hauptet, war nie Fiihrungskraft. Daher gilt es, Probleme zu erkennen, zu be-
nennen und zu beseitigen. Eine gute Fithrungskraft zeigt im Umgang mit
Problemfillen, was sie drauthat. Denn hier trennt sich bei Vorgesetzten die
Spreu vom Weizen! Lieben auch Sie das Losen von Problemen? Nein? Und
Sie glauben, Sie haben keine Problemfille im Team? Dann sollten Sie auf je-
den Fall weiterlesen! Denn auch in Threm Team gibt es Problemfille — Sie
werden sehen! Doch bevor wir inhaltlich ins Thema einsteigen, noch schnell
einige Gedanken zum Buch.

Ein Buch fiir alle

Dieses Buch wendet sich an Menschen aller Geschlechter, Religionen, Na-
tionalititen, Uberzeugungen usw. Im unverriickbaren Bewusstsein dieses
Menschenbildes wird die fliissige Lesbarkeit des Buches jedoch nicht auf dem
Altar der Gendersprache geopfert. Das Buch verwendet die generische Grund-
form.

Alle Mitarbeiter sind gleich

Das Buch basiert auf der unumstdBlichen Sicht, dass alle Menschen gleich
sind — ohne Wenn und Aber! Mitarbeiter sind jedoch deshalb bei der Verrich-
tung ihrer Arbeit nicht alle gleich kompetent und leistungsfahig. Wenn ich
Mitarbeiter aus einer Fiihrungsperspektive als Problemfille beschreibe, sind
sie deshalb jedoch ausdriicklich keine Menschen zweiter Klasse. Auch ist
diese Beschreibung erst recht kein menschenverachtendes Bekenntnis des
Autors, wie manch’ iibersensible Sprachpolizei in der heutigen Zeit vorschnell
schlussfolgern konnte. Es ist vielmehr die klare Benennung eines oft tabui-
sierten Themas, das Fiithrungskrifte hiaufig zu spét erkennen und sie deshalb
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in Schwierigkeiten bringt. Zu Lasten des ganzen Teams. Denn Problemfille
zeigen Defizite bei der Erledigung ihrer Aufgaben und bremsen — oder verhin-
dern sogar — den Teamerfolg. Sie bediirfen daher der besonderen Aufmerk-
samkeit ihrer Fiithrungskraft. Gute Mitarbeiterfiihrung zielt dabei immer auf
das Wohl des Problemfalles. Genau deshalb sollte man ihn als Fithrungskraft
schnellstmdglich identifizieren und benennen. Ganz im Sinne von John
Dewey, bei dem ein Problem schon zur Hilfte gelost ist, wenn es klar formu-
liert ist. Diesem Leitgedanken fiihlt sich das Buch verpflichtet.

Gute Fiihrungskrdfte sind durch und durch Menschenfreunde

Wir sprechen offen von Problemfillen. Ganz entgegen dem heutigen Trend,
Dinge lieber verklausuliert anzusprechen, niemandem auf die Fiile zu treten,
sich selbst als Fithrungskraft besser nicht angreifbar zu machen. Als Political
Correctness wird das hdufig missinterpretiert. Fiihrungskréifte werden aber
insbesondere auch dafiir bezahlt, Klartext zu reden und Lésungen zu finden.
Stets respektvoll, aber eben auch unmissverstindlich. Gute Fithrungskréfte
sind durch und durch Menschenfreunde. Mit hochstem Respekt vor ihrem
Gegeniiber. Auf dieser Grundlage erkennen sie die Problemfille in ihrem
Team und 16sen die Probleme durch aktive Fithrungsarbeit. Zum Wohle aller
Beteiligten.

Erfolgreiche Fiihrungskrifte verdndern ihre Rolle und behalten dennoch
die (Gesamt-)Verantwortung

Mitarbeiter erwarten heute von ihren Fithrungskréften, viel selbststindiger
und autonomer als frither arbeiten zu kdnnen. Aufgrund der sogenannten
Schwarmintelligenz eines funktionierenden Teams erzielt man typischerweise
bessere Ergebnisse, als sie der Chef jemals allein erarbeiten konnte, selbst
wenn er jedem seiner Teammitglieder fachlich iiberlegen sein sollte — was oft
gar nicht der Fall ist. Mit Blick auf die letzten 30 Jahre wandelt sich daher die
Rolle erfolgreicher Chefs sukzessive vom ,Besserwisser zum Team-Coach.
Als solcher verliert er in seiner Rolle jedoch nicht die Verantwortung fiir die
Ergebnisse seines Verantwortungsbereiches. Vorgesetzte sind heutzutage da-
fiir da, die bestmogliche ,Mannschaftsaufstellung® an den Start zu bringen. So
wie beispielsweise ein Handballtrainer die Mannschaft trainiert und aufstellt,
dann aber wihrend des Spiels vom Spielfeldrand nur noch sporadisch ins
Spiel eingreift und die Mannschaft weitgehend ,in Ruhe® spielen ldsst. Die
Fithrungskraft ist in Analogie zu diesem Beispiel fiir die Zusammensetzung
des Teams und die Identifikation von Problemfillen in der Mannschaftsauf-
stellung verantwortlich. Mit dem Ziel, Problemfille erst gar nicht aufs Spiel-
feld zu schicken und stets mit dem Anspruch, das optimale Teamergebnis zu
erzielen. Das wird umso besser gelingen, wenn alle Teammitglieder auf den
Positionen eingesetzt werden, auf denen sie die bestmoglichen Ergebnisse fiir
das Team erbringen konnen. Nur wenn das gewihrleistet ist, konnen die er-
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folgskritischen Selbststeuerungskrifte autonomer Teams ,wéahrend des Spiels*
wirklich funktionieren und die (Nach-)Steuerungsimpulse der Fiihrungskraft
sukzessive obsolet machen. Jedoch selbst in diesem Falle bleibt die Fiihrungs-
kraft fir die Mannschaftsaufstellung und das Gesamtergebnis verantwortlich,
was das Erkennen von Problemfillen auch im beschriebenen neuen Rollen-
verstdndnis erforderlich macht.

1.2 Was die digitale Transformation mit ihren
Mitarbeitern macht

Fiihrung bedeutet nicht, im Mittelpunkt zu stehen,
sondern sich um andere zu kiimmern

(Simon Sinek)

Das Arbeits(er)leben Threr Mitarbeiter verdndert sich radikal

Der digitale Wandel des Arbeitslebens basiert im Kern auf einer inzwischen
weit verbreiteten Entwicklung und Einfiihrung digitaler Technologien in Un-
ternehmen. Und ein Ende dieser Entwicklung ist nicht in Sicht — im Gegenteil:
Kiinstliche Intelligenz (KI) ist unaufhaltsam auf dem Vormarsch. Die sich
daraus ergebenden, disruptiven Verdnderungen von Unternehmensprozessen
und -strukturen, der Kundenerwartungen sowie des gesamten Wettbewerbs
konfrontieren Mitarbeiter mit stets neuen Anforderungen und verdndern das
Arbeitsleben massiv. In Anbetracht der Tatsache, dass statistisch nur 10 Pro-
zent der Beschiftigten Verdnderungssituationen als personliche Chance, alle
anderen jedoch anfangs als mehr oder weniger bedrohliches Risiko verstehen,
verwundert es nicht, dass die digitale Transformation zu Effekten bei den
Mitarbeitern fiihrt, welche Fiihrungskrifte vor neue Herausforderungen stel-
len.

Die digitale Transformation erzeugt Unsicherheit bei den Mitarbeitern

Die Mehrheit der Menschen braucht zum personlichen Wohlbefinden ein
bestimmtes Maf3 an ,gefiihlter Sicherheit® durch stabile Strukturen und Pro-
zesse. Die zunehmende Volatilitdt des Arbeitslebens, das heil3t die Unbestidn-
digkeit von Rahmenbedingungen und Entscheidungen in Unternehmen, sorgt
bei vielen Mitarbeitern jedoch fiir ein gegenteiliges Gefiihl von Unsicherheit.
Nicht selten sogar fiir Zukunftsdngste. Dieses Gefiihl wird zusétzlich genahrt
durch eine als belastend empfundene steigende Komplexitidt im Umgang mit
Arbeitsinhalten und der damit haufig einhergehenden Wahrnehmung von Wi-
derspriichlichkeiten und uneindeutigen Verantwortlichkeiten. Disruptive tech-
nische Neuerungen — wie beispielsweise der Einzug von KI in Unternehmens-
prozesse — erzeugen zudem in Teilen der Belegschaft ein Gefiihl der Unsi-
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cherheit hinsichtlich der Wertigkeit des eigenen Wissens und letztlich der
Zukunftssicherheit des Arbeitsplatzes.

Die digitale Transformation verdndert die Mitarbeitererwartungen

Die in Zeiten der digitalen Transformation immer mehr in die Unternehmen
stromende junge Generation Z erwartet heutzutage ein anderes Fiihrungsver-
halten als beispielsweise die Generation der sogenannten Babyboomer bei
deren Eintritt ins Berufsleben vor 30 Jahren. Junge Menschen suchen heute
von Beginn an im Arbeitsleben klar kommunizierte und iiberzeugende Unter-
nehmenswerte, -visionen und -ziele, Kommunikation auf Augenh6he auch mit
Fihrungskréften, Freiheiten in der zeitlichen und rdumlichen Gestaltung der
Arbeit (Work-Life-Balance, Remote Work) und so weiter. Zudem wird viel
héaufiger als frither die Frage nach dem Sinn der eigenen Arbeit im Kontext
aller Unternehmensaktivitdten gestellt. Jenseits dieser sozialisierungsbeding-
ten Verdnderungen von Mitarbeitererwartungen pragen Zukunftsédngste auf-
grund wirtschaftlicher und (umwelt-)politischer Entwicklungen das Bild.
Auch hier erwarten Mitarbeiter eine klare Positionierung des Unternchmens.
Werden die Erwartungen qualifizierter junger Mitarbeiter dauerhaft nicht er-
fillt, verlassen sie schneller das Unternehmen als frithere Generationen, da
die emotionale und faktische Bindung ans Unternehmen abnimmt.

Die digitale Transformation erschwert die Mitarbeitermotivation

Steigende Prozesskomplexitidt und schnelle Verdnderungen von Arbeitsab-
laufen, Intransparenz von Losungswegen, zunehmender Leistungs- und Er-
gebnisdruck gepaart mit unzureichender Mitarbeiterfithrung etc. kdnnen sich
auf Dauer kontraproduktiv auf die Mitarbeitermotivation auswirken. Wer
aufgrund der geschilderten Entwicklungen EinbuBlen bei der Arbeitsfreude
beklagt, nach dem Sinn der eigenen Tétigkeit fiir das ,grole Ganze* im Unter-
nehmen sucht und auch jede Form von Anerkennung vermisst, wird auf Sicht
Motivationsprobleme bekommen. Diese Risiken miissen Fithrungskriften, die
Teams in Zeiten der digitalen Transformation leiten, bewusst sein.

Die digitale Transformation verdndert die Anforderungen an die Team-
fahigkeit von Mitarbeitern

Die Zusammenarbeit in und zwischen Unternehmen findet zunehmend in
interdisziplindren Teams statt. Daher miissen Mitarbeiter heute viel teamféhi-
ger sein als frilher. Der qualifizierte Einzelkdmpfer verliert seine Durch-
schlagskraft — Teamplay ist gefordert. Erfolgreiche Teamplayer teilen ihr
Know-how vorbehaltlos mit ihren Teamkollegen, bringen ihre fachlichen
Kompetenzen ins Team ein und erkennen, dass sie im Team noch stérker sind
als allein. Daher: Ein Mehr an Integrationsfahigkeit in die Gruppe ist von je-
dem Einzelnen heutzutage gefordert.
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Die digitale Transformation verdndert die Anforderungen an die Perfor-
mance der Mitarbeiter

Mit der zunehmenden Arbeit in Teams geht die personliche Leistung des
Mitarbeiters, seine sogenannte Individualperformance, in der Leistung des
Teams, der Teamperformance, auf. Wird beispielsweise nur die Teamperfor-
mance gemessen, entstehen ggf. unerwiinschte Effekte eines Nachlassens des
personlichen Einsatzes von Leistungstrigern. Unternehmen miissen aufpas-
sen, dass sich hochmotivierte und -kompetente Leistungstriger in ,durch-
schnittlichen Teams® nicht der durchschnittlichen Leistung dieser Teams an-
passen, weil sie beispielsweise beklagen, dass ihr Beitrag zur Gesamtleistung
in der Masse untergeht. Der Schliissel zum Erfolg fiir Fiihrungskrifte heif3t
hier: Forcierung der Teamperformance bei Anerkennung und Foérderung der
Individualperformance jedes Mitarbeiters. Man erkennt hier besonders deut-
lich, wie wichtig die Teamzusammensetzung ist und wie kontraproduktiv
einzelne Problemfille fiir die Teamleistung werden konnen.

Die digitale Transformation verdndert die Anforderungen an die Kommuni-
kationsfihigkeit der Mitarbeiter

Wer erfolgreich in Teams arbeiten will, muss gut zuhdren kdnnen und in
der Lage sein, die Sicht der anderen zu reflektieren. Demgegeniiber sollten
Mitarbeiter aber auch fahig sein, die eigene Meinung angemessen vertreten
und vortragen zu kdnnen, um so im Wetteifern um beste Losungen im Team
den optimalen Beitrag leisten zu kénnen. Es geht ausdriicklich nicht darum,
mit guten rhetorischen Fahigkeiten moglichst viele eigene Ideen im Team
,durchzubekommen*, sondern vielmehr aus einem konstruktiven Meinungs-
pluralismus und fachlichen Diskurs der Gruppe das bestmogliche Teamergeb-
nis zu erzielen. Das stellt hohe Anforderungen an die Kommunikationsfahig-
keit jedes Einzelnen. Oder anders ausgedriickt: Hohe fachliche Kompetenz
kann in interdisziplindren, agil arbeitenden Teams bei mangelnder Kommuni-
kationsfahigkeit der Kompetenztriger schnell verpuffen.

Die digitale Transformation erzeugt mehr Zeitdruck bei den Mitarbeitern

Entscheidungen miissen heutzutage schneller und unter groflerer Unsicher-
heit getroffen werden als frither. Permanente Verdnderungen in Prozessen,
Organisationen und Personen fithren zu einem Gefiihl der stetigen Inkonstanz
der téglichen Arbeit, die vielen Mitarbeitern zu schaffen macht. Damit einher-
gehend verdndern sich die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen fiir das
Treffen von Entscheidungen rasant. Was Mitarbeitern gestern noch klar war,
ist ihnen heute unklar, was gestern noch eine gesicherte Erkenntnis war, wirft
heute schon wieder Fragen auf. Dariiber hinaus nimmt die Zahl der zu treffen-
den Entscheidungen aufgrund der starken Vernetzung der Kommunikation
sowie der bereits erwdhnten schnellen Verdnderungen der Rahmenbedingun-



