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In hierarchischen Unternehmen enden Ideen oft als Rohrkrepierer. Unternehmen, die auf neue
Leadership-Modelle setzen, sind dagegen besonders innovationsfreudig.

Die Nase immer hart am Wind - bei Produktinnovationen geben IT-Unternehmen den Takt vor. Doch weshalb
arbeiten viele etablierte IT-Unternehmen immer noch mit Organisationsstrukturen aus der Management-
Steinzeit? Wie lange noch kann sich die schnellste aller Branchen trage Strukturen leisten?
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Superhero oder Schmusekatzchen? Moderne Fihrung verlangt Anpassung an die Unternehmensziele - aber
auch an die Mitarbeiter.
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Bitte, verstehen Sie mich nicht falsch, in anderen Branchen sieht es meist noch schlimmer aus. Auch wenn alle
von Digitalisierung' reden. Die Frage ist in diesem Zusammenhang, ob Agilitdt und digitale Transformation
gleichzeitig die FUhrungskultur veréndert und Platz macht fiir neue Leadership-Modelle.

Oft wird hier noch der Fokus auf technische Verbesserung gelegt. Die Hoffnung: "Wenn wir in agilen Teams
unterwegs sind, dann setzen die Veranderungsprozesse in der Mitarbeiterfiihrung schon von alleine ein." Wir
brauchen aber neue Leadership-Modelle, sozusagen Fihrung 4.0, damit die anstehenden Veranderungen,
vorrangig die digitale Transformation, in Unternehmen - auch in der IT-Branche - erfolgreich umgesetzt werden.



Neue Leadership-Modelle sind gar nicht so neu

Aktuell sehe ich einen Trend: Wir miissen weg von der Hierarchie, miissen mehr in projektbezogenen Teams
arbeiten. Wie gelingt das? Von heute auf morgen auf Hierarchie verzichten und auf die Selbstorganisation und
Selbstverantwortung der Mitarbeiter bauen? Das wiirde bedeuten, dass Menschen, die Uber Jahrzehnte in
Hierarchien gearbeitet und "Gehorsam" gelernt haben, von jetzt auf gleich motiviert, mitdenkend und begeistert
Verantwortung Ubernehmen sollen. Das ist unrealistisch und Uberfordert viele Menschen.

Ich bin auf die Suche nach "alternativen" Vorbildern gegangen, die eine andere Art der Fiihrung gesucht,
gefunden und ausprobiert haben. Hier spreche ich nicht von Google, Apple oder anderen Silicon-Valley-
Unternehmen, die von Anfang an auf eine hippe hierachiearme und agile Flhrungskultur setzen. Ich versuche,
weiter zurlick zu gehen, weil ich annehme, dass diese andere Art der Flhrung nicht neu ist, sondern schon
lange erfolgreich funktioniert.

Moderne Leadership-Vorreiter in USA

Lange Zeit haben es uns nur amerikanische Unternehmen vorgelebt: Das brasilianische Industrie-Unternehmen
Semco® mit seinem groBen Erfolg durch den radikalen Umbau der Unternehmensstruktur.

Auch der US-Textilproduzent W.l. Gore & Associates* und Erfinder der bekannten mikroporésen Membran
Gore-Tex, mit seiner extrem flachen Hierarchie, z&hlt zu den weltweit innovativsten und produktivsten
Unternehmen. W.I. Gore & Associates ist Ubrigens bereits 1958 mit der Idee gegriindet worden, eine
Unternehmenskultur zu entwickeln, die auf Eigenverantwortung und Freude an der Arbeit basiert.
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Deutsche Best Practices fiir modernes Leadership

Die Berliner Management- und Strategieberatung Partake AG ist ein Beispiel daflr, dass dieses Modell auch in
Deutschland funktioniert. Mit einem modernen Flhrungsstil, einer flachen Hierarchie und flexiblen Teams, die
sich selbst organisieren und entscheiden, wer mitmachen darf und wer ihr Team leitet. Ein anderes Beispiel
sind auch die Systelios-Kliniken. Mittlerweile belegen viele Studien, dass flache Hierarchien, Transparenz und
gleichwertiges Miteinander 6konomisch Sinn machen.

Social Leadership als ein Weg

Doch was macht die hier vorgestellten Modelle des "Social Leadership" als Ansatz eines modernen Leadership-
Modells so erfolgreich? Zum einen erst einmal das, dass sie in all ihrer Gemeinsamkeit unterschiedlich sind.
Das soll heiBen:

Social Leadership ist nicht ein Flhrungskonzept, das sich (ber jedes Unternehmen haargenau gleich stilpen
lasst.

Auch wenn Elemente, wie flache Hierarchien, Kommunikation und Mitverantwortung verbindende Konstanten
sind, ist es wichtig, die individuellen Voraussetzungen des Unternehmens zu berlcksichtigen. Das heiBt, die
Filhrung muss in gewisser Weise authentisch sein, im Einklang mit Werten, Uberzeugungen und der Historie
des Unternehmens.
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Dazu missen sich die Fihrungskrafte des gegebenen Systems und trotz agiler Veranderungen noch stimmig im
System verhalten. Durch Transparenz, Selbstverantwortung und Mitbestimmung werden Arbeitnehmer dann zu
motivierten Leistungstragern, die von sich aus mitdenken. Die starke Teilhabe und die Ubernahme von
Verantwortung fUhren dazu, dass sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren, hoch motiviert sind
und die Fluktuation extrem niedrig ist. So entstehen Innovationen und nachhaltiger Gewinn.

Der heutige Arbeitsalltag sieht anders aus

Wie sieht der Business-Alltag aber meistens aus? In meinen Coaching-Gesprachen klagen mir Top-
Fuhrungskréfte oft ihr Leid Uber die nicht mitdenkenden, nicht engagierten und nur auf Anweisung handelnden
Mitarbeiter. Bei genauerem Hinsehen zeigt sich, dass die Probleme oft hausgemacht sind. Viele Unternehmen
schniren urspriinglich motivierten Mitarbeitern mit starren, verkrusteten Hierarchiestrukturen die Energie flr
jede Eigeninitiative ab.

Lesetipp: 4 schwierige Mitarbeiter-Typen®

Doch im Grunde steht jedes etablierte Unternehmen heutzutage vor der gleichen Frage: Wie schaffen wir es,
die auf uns zukommenden Veranderungen zu meistern? Wie entwickeln wir die Mitarbeiter zu mitdenkenden
und verantwortungsvoll handelnden Akteuren? Einfach die Hierarchien wegzulassen, ist keine Lésung. Was das
bewirkt, darauf komme ich spéter bei einem Beispiel aus der Natur zurlick - dem Mais. Schauen wir uns erst
einmal einen erfolgreichen Fiihrungsstil aus der Natur an, sozusagen ein seit Jahrtausenden gelebtes modernes
Leadership-Modell.

Soziale Flihrungsstruktur im Wolfsrudel

Ich plédiere seit langem dafiir, weniger Hierarchie zu wagen und nicht Fihrung abzuschaffen. Die Natur lebt uns
vor, wie es funktioniert. Die meisten Gruppen im Tierreich sind hierarchisch organisiert, vom Ameisenvolk,
Bienenstock, der Elefantenherde bis zum Wolfsrudel. Hierarchie bedeutet haufig Herrschaft, Autoritat und wird
mit der Hackordnung um die Alpha-Position gleichgesetzt.

Bei Wolfen zeigt sich jedoch ein sehr viel vielféltigeres soziales Geflige, in dem die Leittiere zwar die priméare
FOhrungsaufgabe erflillen, aber nur situationsbezogen autoritér auftreten. Alpha-Wélfe fihren ihr Rudel mithilfe
ihrer sozialen Kompetenzen. Sie pflegen Beziehungen und beweisen soziale Intelligenz. Wenn zwei sich
streiten und ineinander verbeiBen, lenkt der Alpha-Wolf einen der beiden ab, fordert ihn zum Spiel auf und stellt
den Frieden wieder her. Er zeigt also diplomatische Fahigkeiten in der Mitarbeiterfihrung.

Wieso funktioniert dieses Leadership-Modell? Der Schllissel zum Managementerfolg der Woélfe ist eine Handvoll
Regeln, die fir alle gelten, sowohl fir das Alphatier als auch den Jungwolf. Alle halten sich an diese Regeln,
weil sie dem Uberleben des gesamten Wolfsrudels dienen. Ansonsten gibt es viele Freiheiten. Jeder Wolf kann
entsprechend seiner Starken seinen Beitrag zum groBen Ganzen leisten. Wie er das Ergebnis erreicht, ist
relativ egal. Oberste Prémisse: Das Gemeinwohl, also das Uberleben des Rudels, wird Uber die
Eigeninteressen gestellt. Dies sorgt bei den einzelnen Rudelmitgliedern fiir Orientierung, Verlasslichkeit und
Vertrauen. Nach dem Motto: Ich kann mich darauf verlassen, dass sich jeder an die - wenigen - Regeln halt.
Dafir habe ich viel Freiheit dabei, die Ergebnisse zu erreichen. Aus Erfahrung wissen wir, dass das der richtige
Weg ist: Die meisten komplexen Herausforderungen werden am besten im Team gelést.

Anarchie ist keine Lésung

Mitunter wird in der Managementliteratur auch gefordert, samtliche Fihrung radikal abzuschaffen. Meines
Erachtens geht es jedoch nicht darum, Hierarchien abzuschaffen, sondern lediglich darum, sie anders
einzusetzen. Was passiert, wenn in einem System die Spitze nicht mehr vorhanden ist, zeigt ebenfalls ein
Beispiel aus der Natur: die Maispflanze.



Bei Pflanzen wird normalerweise das Wachstum von Seitentrieben durch den Haupttrieb verhindert. Meist durch
die primare Sprossspitze. Wenn diese aber manuell entfernt wird, dann beginnen die Seitentriebe sofort mit dem
Wachstum. Warum? In der Sprossspitze wird ein Hormon produziert, das im unteren Teil das Wachstum der
Seitentriebe verhindert. Wird nun die Spitze entfernt, wird auch die Hormonproduktion gestoppt und
"Wildwuchs" droht. Die Seitentriebe beginnen zu wachsen und nehmen der Pflanze die Kraft fir die
Konzentration auf das Ziel "Ertrag", mdglichst groBe Maiskolben.

Im Klartext: Fehlt die Fihrung im Sinne von Orientierung, entsteht Wildwuchs - Anarchie.

Verlierer und Gewinner

Machen wir uns nichts vor: Die moderne Arbeitsform in wechselnden Teams ist nicht fir alle erstrebenswert.
Diejenigen, die innerhalb fester Strukturen® einfach ihren Job machen wollen, kommen mit der selbst zu
gestaltenden Freiheit nicht klar. Sie werden die Verlierer der neuen Zeit sein. Zumindest, wenn "regelloses"
Arbeiten als Grundlage fir den neuen Fihrungsstil missverstanden wird. Es wird allerdings immer Aufgaben
geben, wo es auf eine genaue Abarbeitung ankommt. Sollten wir die Mitarbeiter, die eine strukturierte Flihrung
mit klaren Vorgaben brauchen, nicht wertschatzen und dort einsetzen, wo sie von hohem Nutzen sind?

FUHRUNGSKRAFTE WOLLEN DIE VORTEILE VON ,AGIL" NUTZEN, STELLEN SICH ABER SELBST NICHT UM

43% pas Top-Management und die 22% pas Top-Management und die
Flihrungskréafte treiben aktiv die Umstellung auf Fiihrungskréafte leben agile Vorgehensweise vor.

agile Methoden voran. o

25% wir haben Flihrungskrafte, die Projekte 0$ _.’._I. 13% pie Incentivierungssysteme fiir
und die Produktentwicklungin einem digitalen Fiihrungskrafte und Mitarbeiter sind bereits auf
Kontextund agilen Modus erfolgreich planen und agile Kennzahlen (z.B. Milestones) umgestellt.
umsetzen kénnen.

Abbildung 7: Frage: In wieweit hat in [hrem Unternehmen bereits eine agile Transformation stattgefunden? Fihrungsinstrumente; n = 23

Umstellung auf agile Methoden
Foto: Linendonk/bridginglT

Gewinner dieser Arbeitsform werden die Leistungstriger’ sein. Leistungstrager sind Menschen, die einen
extrem hohen Anspruch an sich haben, die etwas bewegen und Spuren hinterlassen wollen. Es sind Macher, die
Verantwortung Ubernehmen, die hoch motiviert gerne und viel leisten und Leader, fir die Werte wie Fairness
eine groBe Bedeutung haben, denen der Mensch und die Gesellschaft wichtig sind. Die Mehrzahl der
Leistungstrager versteht sich im Zuge der "Arbeitstypen der Zukunft"® als "Wissensarbeiter". Die
Vorstellungen dieser Wissensarbeiter entsprechen genau denen des Social Leadership.

Generation Y in der IT

Gerade die IT-Branche ist angewiesen auf den besten Fachkraftenachwuchs. BekanntermaBen fordert die
Generation der 20- bis 30-jahrigen selbstbewusst mehr Flexibilitdt, Mitbestimmung, Freiheit und
Eigenverantwortung. Diesen Vorstellungen wird sich auf Dauer kein Unternehmen entziehen kénnen.



IT-Unternehmen sind von jeher technischen Mdglichkeiten und anderen Notwendigkeiten gegenliber am
aufgeschlossensten. Kein Wunder also, dass die dynamische IT-Branche oft Vorreiter fir andere
Industriezweige ist. So gehe ich davon aus, dass sich auch neue Leadership-Modelle hier am schnellsten
durchsetzen werden.

Tun statt diskutieren und abwarten

Wie Sie an den Unternehmensbeispielen sehen, ist nicht alles neu an modernen Leadership-Modellen. Auch die
Natur geht uns in dieser Hinsicht mit gutem Beispiel voran und wir kdnnen uns von ihr, wie so oft, etwas
abschauen.

Deshalb: Packen Sie es an! Probieren Sie aus, welcher Flhrungsstil in welcher Auspragung der Beste fir Ihr
Unternehmen ist. Fihren Sie Regeln ein, die zu |lhrem Unternehmen passen und die von allen eingehalten
werden kénnen. Gewinnen werden die Unternehmen, die diesen Wandlungsprozess méglichst frih angehen und
ihn bewusst gestalten. Denn moderne Leadership-Modelle sind nicht heute geplant, morgen diskutiert und
Ubermorgen umgesetzt. Es dauert eine Weile bis sich die neue Fihrungskultur in Ihrem Unternehmen etabliert -
mit den Mitarbeitern, die zu ihr passen.
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Gruppenfoto
Rund 20 IT-Manager waren mit nach China gereist - und besuchten unter anderem die Hafenstadt Tianjin.
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Interkulturelles Training zu Beginn
China-Kennerin Astrid Oldekop vermittelte zu Beginn der Woche Einblicke in die chinesische Geschichte,
Sprache und Geschéftskultur.

Networking am Abend
Vor allem abends ergaben sich zahlreiche Mdglichkeiten zum beruflich-privaten Austausch.



Moderne Kunst

Ein Besuch im Pekinger Kunstviertel gehérte auch zum Programm - die westlichen Einfliisse gerade bei
jungeren chinesischen Kinstlern waren unverkennbar.

Fahrradparade i Pekinger StraBenbiI
Friher waren in Chinas Hauptstadt wesentlich mehr Rader als Autos unterwegs - das hat sich mittlerweile

geandert. Im Gelegenheitsverkehr bieten heute unzahlige Fahrradverleiher per App ihre Vehikel fir kurze
Strekken an.



Besuch beim Startup XCharge

XCharge baut Schnellladesaulen fur Elektroautos. Hier erfuhren die IT-Manager viel Uber die Innovationskraft in
China.

XCharge-Griinder Simon Hou
Der XCharge-Chef erklarte, dass der chinesische Markt rapide schnell wachst.
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Bootsfahrt durch Tianjin
In der Hafenstadt stand eine Tour Gber Wasser an. Beeindruckend waren vor allem die zahlreichen
Stilrichtungen der Gebaude, die in Tianjin seit den Achtziger Jahren entstanden sind.

Gruppenarbeit an einer Case Study

Zwischen den Unternehmensbesuchen bearbeiteten die Teilnehmer den realen Fall eines Unternehmens, das in
China FuB fassen will.



Virtual Reality fiirs Business
Beim VR-Startup Noitom erfuhr die Gruppe, wie sich Virtual Reality nicht nur zu Unterhaltungs- und
Freizeitzwecken, sondern auch im B2B-Geschéft einsetzen lasst.

Begeisterung im VR Experience_ Room
So bietet Noitom zunehmend Lésungen fir den Bildungsbereich oder auch die Automobilindustrie an.



Inspiration in den Noitom-Biirs
Kreativer Wandschmuck bei Noitom, der ins Auge sticht.

WeChat fiir alles
Als Whatsapp-Kopie fur China gestartet, hat sich WeChat mittlerweile zum "Schweizer Taschenmesser"

entwickelt - unter anderem ist WeChat Pay auf dem Bereich der Zahlung die klare Nummer eins. Die meisten
Chinesen zahlen nur noch mit der App - unter anderem in automatisierten Lebensmittelgeschéften, die die
Kéaufer per Gesichtserkennung einlassen und ohne menschliches Verkaufspersonal auskommen.
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Spaziergang liber den Platz des Himmlischen Friedens
Wer in Peking ist, sollte nicht ohne einen kurzen Besuch auf dem Tiannamen-Platz wieder abreisen.

‘.'\

Diskussion mit deutschen Unternehmern

Zum Abschluss der Woche gaben drei deutsche Unternehmer, die schon viele Jahre in China leben, einen
Einblick in ihr Business.



Ausflug zur Chinesischen Mauer
Die mitgereisten IT-Manager lieBen es sich nach Abschluss des "offiziellen" Programms nicht nehmen, auch
noch einmal Uber ein kleines Stiick der Chinesischen Mauer zu pilgern. Ein unvergessliches Erlebnis!

“ .

Get-Together am letzten Abend
Die Woche verging wie im Flug. Auf ein Neues beim néchsten Durchgang des "Leadership Excellence
Program"”!
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Konstruktive Konflikte und Kritik erzeugen

"Konflikt" muss nicht zwingend negativ sein. Er kann sich auch positiv auswirken, wenn er in einem agilen
Team konstruktiv zur Anwendung kommt. IT-Management-Berater lvan Kovynyov gibt Tipps, wie
Fuhrungskréfte gezielt eine positive Konfliktkultur im Team schaffen und damit Leistung und Projekterfolg
verbessern kénnen.

Foto: fizkes - shutterstock.com

Heterogenes Team bilden

Man braucht ein heterogenes Team. Denn wirde beispielsweise das Team ausschlieBlich aus weiBen Mannern
mittleren Alters bestehen, so ist es abzusehen, dass sie alle einen ahnlichen Denkstil haben werden.

Foto: LeoWolfert - shutterstock.com



Konfliktfreies Teambuilding
Teammitglieder sollten sich bereits kennengelernt und miteinander gearbeitet haben. Es wére kontraproduktiv,
die Teambuilding-Phase mit einem konstruktiven Konflikt zu beginnen.

Foto: Rawpixel.com - shutterstock.com
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Hindernisse beseitigen

Barrieren fir freie Meinungs&uBerung im Team muissen identifiziert und beseitigt werden: irrationale
Harmoniebedurftigkeit, zu starke Konsensorientierung, starke Meinungsmacher, Lagerbildung, autoritare
Projektleiter oder Product Owner, Null-Fehler-Toleranz, Zielvorgaben enthalten Lésungsweg etc.

Foto: AJR_photo - shutterstock.com



Den richtigen Weg einschlagen

Der Mittelweg ist nicht immer der beste Weg: wenn einer links am Baum vorbei will und der andere rechts, ist
der Weg durch die Mitte offensichtlich nicht der beste.

Foto: Jirsak - shutterstock.com
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Konsensregeln definieren

Einen qualifizierten Konsens suchen: Fir Situationen in denen das Team zu keiner Ubereinkunft kommt,
mussen Regeln definiert werden. Zum Beispiel ruft das Team einen unabhangigen Experten oder der
Projektleiter oder der Product Owner entscheiden.

Foto: Robert Kneschke - shutterstock.com



Gemeinsames Ziel festlegen

Gemeinsame Ziele als Nordstern: Debatten kénnen Teilnehmer eines agilen Teams leicht weiter voneinander
entfernen. Gemeinsames Verstandnis des Ziels und der Mission des Teams schafft das Gegenteil und wirkt
balancierend.

Foto: Burhanuddin - shutterstock.com

Humorvoller Umgang
Wenn alle Stricke reiBen: Humor hilft immer!
Foto: fizkes - shutterstock.com
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