NEW LEADERSHIP

Ein Impuls

Steht moderne Fuhrung wirklich vor einem fundamentalen Wandel? Lautet ,,New Leadership® ein
neues Zeitalter der Personalfuhrung ein? Oder ist ,,New Leadership“ nur ein weitere Buzz-Word das
aktuell gehypt wird? Mit diesen Themen haben wir uns am 20.10.2025 im Workshop ,,New
Leadership® beschéftigt. Nachstehend unsere wichtigsten Erkenntnisse aus unserer taglichen Arbeit
in der Personalmanufaktur sowie aus der Veranstaltung.
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1. Die Evolution des Fuhrungsverstandnisses

Die Entwicklung der Fuhrung lasst sich in fuUnf Evolutionsstufen unterteilen, die jeweils
unterschiedliche gesellschaftliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen widerspiegeln. Diese
Entwicklung zeigt den Wandel von einer rein hierarchischen zu einer kollaborativen und
beziehungsorientierten Fuhrung.

Fihrung 1.0: Klassische Hierarchie: Die traditionelle Fuhrung basierte auf klaren
Weisungsbefugnissen und starren Hierarchien. Fihrungskrafte definierten sich primar tber
ihre Position und Macht. Diese Form der Fihrung war in stabilen, wenig komplexen
Umgebungen erfolgreich, stoBt jedoch in der heutigen VUCA-Welt und Generationenkontext
an ihre Grenzen.

Flhrung 2.0: Coaching-Orientierung: Mit der Erkenntnis, dass intrinsische
Mitarbeitermotivation entscheidend fur den Unternehmenserfolg ist, entwickelte sich die
Rolle der Fihrungskraft hin zum Coach und Motivator. Dabei verstehen wir die ,,FUhrungskraft
als Coach® nicht im direkten Sinne im Rahmen einer Ausbildung, gemeint st hierbei die
Fahigkeit Elemente aus dem Coaching wie ressourcenorientierte Fragetechniken anwenden
zu kdénnen.

Fihrung 3.0: Haltung und Wirksamkeit: Diese Stufe lost Fihrung von der reinen
Positionsmacht und betont die persdnliche Wirksamkeit und Haltung der FUhrungskraft.
Fahrung wird als Kompetenz verstanden, die unabhéngig von der hierarchischen Position
ausgelbt werden kann.

Fiihrung 4.0: Beziehungsqualitat und Resonanz: ,New Leadership“ beginnt mit Fuhrung
4.0, die auf der Qualitat der Beziehungen basiert. Vertrauen, Wertschatzung und Resonanz
zwischen Fuhrungskraft und Team stehen im Mittelpunkt. Diese Form der Fiihrung ermoglicht
es, in komplexen und sich schnell verandernden Umgebungen erfolgreich zu agieren.
Fiihrung 5.0: Gemeinsame Verantwortung: Die hochste Entwicklungsstufe versteht
Fahrung als gemeinsame Aufgabe und Verantwortung aller Beteiligten. Selbstorganisation
und kollektive Intelligenz werden zu den treibenden Kraften der Organisation. Diese Form
erfordert eine hohe Reife, sowohl der Fuhrungskrafte als auch der Mitarbeitenden.

Anpassung an Reifegrad und Kontext

Wichtig ist die Erkenntnis, dass die Wahl des Fuhrungsstils immer abhangig vom Reifegrad der
Beteiligten und dem spezifischen Umfeld sein sollte. Eine moderne Fuhrungskraft muss daher fahig
sein, situativ zwischen allen genannten verschiedenen Flihrungsansatzen zu wechseln und dabei
stets die bestmdgliche Dynamik im Hinblick auf die Zielorientierung anzustreben. MaBgebend fur die
Wahl des Fluhrungsstils sind 2 Dimensionen: Person (Erfahrung, Kompetenzen, Wollen, Kénnen und
Darfen) sowie Situation (Kontext, Zeitdruck, eigenes Know-How etc.)



2. Herausforderungen der modernen Arbeitswelt

Demografische und gesellschaftliche Verdanderungen: Die moderne Arbeitswelt ist gepragt von
fundamentalen Verdnderungen, die neue Anforderungen an Flihrungskrafte stellen. Der
demografische Wandel fihrt dazu, dass heute flinf Generationen gleichzeitig am Arbeitsplatz agieren
- von Baby Boomern bis zur Generation Alpha.

=» Generationenmanagement als Fiihrungsaufgabe: Jede Generation bringt unterschiedliche
Werte, Erwartungen und Arbeitsweisen mit. Wahrend Baby Boomer Stabilitat und klare
Hierarchien schatzen, erwarten Millennials und Generation Z Flexibilitat, Sinnhaftigkeit,
Beteiligung und Work-Life-Balance. Fuhrungskrafte mussen lernen, diese unterschiedlichen
Bedurfnisse zu erfragen, zu verstehen und dieses Wissen in ihre FUhrungsarbeit zu integrieren.

Digitale Transformation und Technologie: Die Digitalisierung verandert nicht nur Arbeitsprozesse,
sondern auch die Art der Zusammenarbeit. Virtuelle Teams, hybride Arbeitsmodelle und die
Notwendigkeit kontinuierlicher technologischer Anpassung stellen Fihrungskrafte vor neue
Herausforderungen.

= New Work als Fiihrungsaufgabe: New Work-Konzepte entstehen als direkte Reaktion auf diese
Herausforderungen. Sie umfassen flexible Arbeitszeiten, ortsunabhangiges Arbeiten,
Selbstbestimmung und eine neue Balance zwischen beruflicher und privater Lebenswelt.
Fuhrungskrafte mussen lernen, in diesem neuen Kontext zu fihren, ohne die direkte Kontrolle zu
verlieren.

Gesundheit und Resilienz: Die moderne Arbeitswelt ist gepragt von hoher Komplexitat, standiger
Veranderung und zunehmender Verdichtung von Arbeit. Gesundheit und psychische
Widerstandskraft (Resilienz) werden zu zentralen Ressourcen fur nachhaltige Leistungsfahigkeit.

= Erhalt der Leistungsfahigkeit als Fihrungsaufgabe: Flihrungskrafte tragen hier eine doppelte
Verantwortung: Zum einen mussen sie auf ihre eigene physische und psychische Gesundheit
achten, um langfristig handlungsfahig zu bleiben (,,Self-Care*).
Zum anderen sind sie gefordert, die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden aktiv im Blick zu halten
(,Staff-Care“). Dies bedeutet, Warnsignale wie Uberlastung, Erschdpfung oder haufige
Fehlzeiten fruhzeitig zu erkennen, Gesprache zu fuhren und gemeinsam Lésungen zu entwickeln.
Ein gesundheitsforderlicher Flihrungsstil zeichnet sich durch Wertschatzung, klare
Kommunikation, realistische Zielsetzungen und die Forderung von Selbstwirksamkeit aus.
Resiliente Fuhrung bedeutet auch, in Krisen Orientierung zu geben, Vertrauen zu starken und als
Vorbild fur gesunde Arbeitsweisen zu agieren.

Wertewandel und Sinnsuche: Ein fundamentaler Wertewandel pragt die moderne Arbeitswelt.
Arbeit wird zunehmend nicht nur als Mittel zum Zweck (Geld verdienen), sondern als Quelle der
Selbstverwirklichung und Sinnstiftung verstanden.

= Sinnstiftung als Fiihrungsaufgabe: Fiihrungskrafte missen in der Lage sein, Sinn zu vermitteln
und ihre Teams zu inspirieren. Dieser fordert eine klare Vision, die Fahigkeit zur authentischen
Kommunikation und die Bereitschaft, Mitarbeitende bei ihrer persénlichen Entwicklung zu
unterstitzen.



Vielfalt als Haltung: ,,Diversity, Equity und Inclusion® sind in vielen Unternehmen in der Strategie
und Firmenkultur verankert. Neben der Schulung, was die Dimension von Vielfalt ist, braucht es
Fuhrungskrafte, die diesen Gedanken umsetzen.

= Diversity als Filhrungsaufgabe: Fuhrungskrafte sollten jeden Menschen in seiner Einzigartigkeit
sehen, im Sinne der persdnlichen Eigenschaften und Fahigkeiten, unabhéangig von
Abgrenzungskriterien im Sinne der AGG-Kriterien. Dies betrifft sowohl die Individualitat jedes
Einzelnen als auch die Gruppendynamik im Team und die teamubergreifende Zusammenarbeit.
Es gilt einen Ort des Vertrauens zu schaffen, so dass Herausforderungen konstruktiv und
l6sungsorientiert begegnet werden kann.

Geschwindigkeit als Erfolgsfaktor: Neben einer klaren strategischen Ausrichtung eines
Unternehmens (Worin liegt unsere Daseinsberechtigung am Markt? Wer sind wir flr wen?) braucht
es Geschwindigkeit und die Fahigkeit, Chancen zu erkennen und umzusetzen.

=» Entscheidungsgeschwindigkeit als Fiihrungsaufgabe: Was bleibt sind die Situationen, in
denen eine Fuhrungskraft Entscheidungen treffen muss und verantwortungsvoll hinter Worten
und Taten steht. Es gilt Chancen und Risiken im Unternehmenssinn abzuwagen, Projekte
strukturiert umzusetzen, Kapazitaten einzuplanen und Richtung vorzugeben. Die Marktfahigkeit
des Unternehmens darf nach wie vor keine untergeordnete Rolle spielen.

Partizipation und Empowerment

Partizipation beschreibt die aktive Einbindung von Mitarbeitenden in Entscheidungs- und
Gestaltungsprozesse. Anders als bei der betriebsverfassungsrechtlich geregelten Mitbestimmung
geht es hier um eine freiwillige, strukturierte Zusammenarbeit, die von Vertrauen und geteilter
Verantwortung gepragt ist.

Qualitat und Umsetzungsstarke von Entscheidungen: Partizipation fuhrt zu besseren
Entscheidungen und erhdht deren Umsetzungswahrscheinlichkeit. Mitarbeitende, die in
Entscheidungsprozesse einbezogen werden, verstehen den Kontext besser und entwickeln ein
starkeres Commitment fur die Umsetzung. Die Vorteile partizipativer Fihrung sind:

= Schnellere Umsetzung von Strategien und Planen

= Reduzierter Kontrollaufwand

= Verbesserte Kommunikation und Zusammenarbeit
= Hohere Mitarbeitermotivation

= Geringerer Krankenstand und niedrigere Fluktuation

Employee Empowerment: geht Uber Partizipation hinaus und Ubertragt Mitarbeitenden mehr
Autonomie, Autoritat und Verantwortung. Dieses Konzept ermoglicht es Beschaftigten,
Entscheidungen zu treffen, die traditionell dem Management vorbehalten waren.



Dimensionen des Empowerments

«Ich kann”: Mitarbeitende sind der «lch will”: Mitarbeitende haben das
Uberzeugung, {iber alle nétigen Geflhl, einen sichtbaren Mehrwert fur
Fahigkeiten zu verflgen oder diese im die Ziele der Organisation zu leisten und
Unternehmen erwerben zu kénnen, um erleben eine Ubereinstlmmung der
ihre Arbeit gut zu bewdltigen. beruflichen Anforderungen mit ihren
personlichen Werten.

Psych.
Empowerment

«lch darf”: Mitarbeitende erfahren
individuelle Entscheidungsfreiheit, wann
und wie sie ihre Arbeit ausfihren.

.Ich verdndere”: Mitarbeitende haben

die Wahrnehmung, einen wesentlichen %%
Einfluss auf ihr Arbeitsumfeld zu haben.

A\

Quielle: https://troodi.de/agile-fuehrung-vier-prinzipien-einer-agilen-fuehrungskraft/

3. Die vier Rollen einer Fuhrungskraft

Aus dem Fuhrungsverstandnis und den heutigen Herausforderungen an Fuhrung lassen sich 4 Rollen
fur eine Fuhrungskraft ableiten.

= Boss: Richtung vorgeben, Strategie
vorantreiben, Entscheiden,
Erwartungen kommunizieren und
Prioritaten festlegen, Verantwortungen
klaren

= Coach: Eigenverantwortung starken,

y Losungsorientierung ermaglichen,

Partner Eigenstandiges Lernen fordern,

: Ressourcen aktivieren

= Befahiger: Eigenes Expertenwissen
und Erfahrungen teilen,
Herausforderungen losen, Beraten

=  Partner: Menschen einbinden und

Befahiger inspirieren, Diskussionen auf

Augenhodhe fluihren, Sparringspartner

sein

Abb.: Vier mogliche Rollen einer Flihrungskraft.

New Leadership heiBt flir uns, ein Rollenverstandnis zu entwickeln und jede dieser Rollen situativ
einsetzen zu konnen. Hierfir notwendige Flhrungstools, im Sinne eines Fihrungsbaukastens, kann
man lernen. Fihrung ist und bleibt jedoch etwas Persdnliches und fragt nach personlichen
Eigenschaften wie: Geduld, Authentizitat, Respekt, Disziplin, Vertrauen und gelebte Werte.


https://troodi.de/agile-fuehrung-vier-prinzipien-einer-agilen-fuehrungskraft/

4. New Leadership im Praxisbeispiel bei der Volksbank Freiburg

Die Volksbank Freiburg demonstriert eindrucksvoll, wie New Leadership erfolgreich implementiert
werden kann. Mit einem Trust-Index von 80% (Great-place-to-Work 2024), einem Kununu-Score von
4,3 und einer Weiterempfehlungsquote von 90%, zeigt sie messbare Erfolge ihrer FiUhrungskultur-
Transformation.

Die Erfolgsfaktoren

Kontinuierliche Entwicklung seit 2010: Der Erfolg basiert auf einem systematischen
Transformationsprozess, der bereits 2010 begann. Die Bank entwickelte ihr Fihrungsverstandnis
kontinuierlich weiter und implementierte verschiedene Instrumente zur Fihrungskrafteentwicklung:

= Fihrungsschmiede: Systematische Entwicklung von Fuhrungskompetenzen

=  Campus Filhrung 4.0: 1,5-jahriges Entwicklungsprogramm fur Potenzialtrager mit den
Elementen: Workshops, Mentoring, Coaching, Kamingesprache, Hospitanzen,
Projektaufgabe

= 360-Grad-Feedback: RegelmaBige Bewertung des Fihrungsverhaltens

= Feedbackkultur-Initiative: Etablierung einer offenen und konstruktiven RUckmeldungskultur

Weiterentwicklung unserer Fiihrungskultur ist ein langer Weg, der nie endet !

* Fithrung 4.0 (New Leadership)
= ,Team gesucht” (Partizipation)

- an . F 3
Fiihrungsverstandnis * Fihrungskraftefeedback
* Campus Fihrung 4.0

* Planungsdialog A

* Fihrungsschmiede * Zukunftsdialog

-~

* Beurteilungssystem 1

* Feedbackkultur

= 7

T

2010/2011 2013 2017 2018/2019 2021 2025 2030

Kontinuierliche Fiihrungskrafteentwicklung

Verzahnung von Geschifts- und Personalstrategie: Ein entscheidender Erfolgsfaktor ist die
konsequente Verzahnung von Geschéafts- und Personalstrategie. Die Volksbank definiert klare Ziele
far ihre Fuhrungskultur, die konsequent verfolgt werden, mit dem vollen Commitment der obersten
Etage:

= Attraktivster Arbeitgeber in der Region werden

= Aufbauvon Hochleistungsteams

=  Entwicklung einer einzigartigen Unternehmenskultur
=  Etablierung von Fuhrung 4.0 auf allen Ebenen

= Fodrderung der Zukunftsfitness aller Mitarbeitenden



Diese Ziele werden durch konkrete Werte und Verhaltensweisen unterstiitzt: Teamgeist, Sinnstiftung,
Kollaboration, Partizipation und eine ausgepragte Feedbackkultur bilden das Fundament der
Personalstrategie.

Fihrungsinstrumente und -prozesse: Die praktische Umsetzung erfolgt durch ein systematisches
Set von Fuhrungsinstrumenten:

= Planungsdialog: Fokus auf operative Ziele, jahrlich mit mindestens einem Check-up

= Zukunftsdialog: Konzentration auf Zukunftsfitness und Personalentwicklung, alle drei Jahre

= Karrieredialog: Optionale Karriereplanung in Zusammenarbeit mit der Personalabteilung

= Fiuhrungsdialog: Fokus auf Fihrungsverhalten, alle zwei Jahre zwischen Fuhrungskraft und
Vorgesetztem

Psychologische Sicherheit als Fundament: Psychologische Sicherheit bildet das Fundament
erfolgreicher New Leadership-Implementierung. Sie beschreibt eine Atmosphare, in der sich
Menschen sicher genug fuhlen, um Bedenken oder Fragen zu auBern, ohne Risiken oder Strafen
erwarten zu mussen. Der Aufbau psychologischer Sicherheit erfordert systematisches Vorgehen und
die aktive Gestaltung der Arbeitsumgebung.

Amy Edmondson definiert psychologische Sicherheit als die Uberzeugung, dass man Ideen, Fragen,
Bedenken und Fehler zeigen kann, ohne negative Konsequenzen fur das Selbstbild, den Status oder
die Karriere beflirchten zu mussen. Diese Sicherheit ist entscheidend flir Innovation, Lernen und
Anpassungsfahigkeit von Teams.

Der Aufbau psychologischer Sicherheit erfordert systematisches Vorgehen und die aktive Gestaltung
derArbeitsumgebung :

= Klare Regeln und Grenzen definieren: Klarheit schafft Sicherheit. Fihrungskrafte mussen
transparent kommunizieren, welche Regeln und Prozesse die Unternehmenskultur pragen.
Dies kann von einfachen Vereinbarungen wie "Es ist okay, im Online-Meeting die Kamera
abzuschalten" bis hin zu fundamentalen Prinzipien wie "Es ist erwlnscht, um Hilfe zu bitten"
reichen.

= Vorbildfunktion leben: Fihrungskrafte mussen selbst Verletzlichkeit zeigen und Fehler offen
zugeben. Nur wenn sie authentisch vorleben, dass Unsicherheit und Fehler Teil des
Lernprozesses sind, werden Mitarbeitende sich ebenfalls 6ffnen.

= Feedback als Entwicklungsinstrument etablieren: Eine konstruktive Feedbackkultur ist
essentiell fur psychologische Sicherheit. Feedback sollte regelmaBig, spezifisch und
losungsorientiert sein. Wichtig ist dabei die Bidirektionalitat: FiUhrungskrafte muissen aktiv
Feedbackeinfordern und zeigen, dass sie bereit sind, sich basierend auf Ruckmeldungen zu
verandern.



Kritikfahigkeit: Das Radical Candor Modell

Die Volksbank Freiburg nutzt das Radical Candor Modell als Basis fur inre Feedbackkultur. Dieses
Modell basiert auf zwei Dimensionen: Wertschatzung und Aufrichtigkeit. Nur die Kombination aus
hoher Wertschatzung und hoher Aufrichtigkeit flhrt zu "wertschatzender Aufrichtigkeit" - dem
Idealzustand fur konstruktives Feedback. Die anderen Kombinationen fihren zu problematischen
Mustern:

Wertschatzung
schédliche Wertschdtzende
Empathie Aufrichtigkeit
Aufrichtigkeit
manipulative aggressive
Unaufrichtigkeit Offenheit

FUhrungskultur als kontinuierlicher Prozess

Die Volksbank Freiburg arbeitet seit 15 Jahren aktivam Thema Fuhrung. Sie versteht Fihrung nicht
als statischen Zustand, sondern als iterativen Prozess der Weiterentwicklung und dem Willen der
permanenten Verbesserung. Aktuell arbeitet die Volksbank Freiburg an der Feedbackkultur —da im
Feedback die Chance der Verbesserung steckt.

Aus diesem Projekt entstand die Feedback Charta:

Wir schaffen ein Umfeld, in
dem Feedback —ob positiv

Wir begegnen uns auf %

Wir geben und holenrak'tiv

Unser Ziel ist Entwicklung,
nicht Bewertung. Feedback soll
starken, nicht schwachen.

Wir geben Feedback konkret,
nachvollziehbar und mit Bezug
zur Sache. Es hilft, weil es
greifbar ist.

Augenhdhe. Feedback ist
Ausdruck von Respekt, nicht
von Urteil.

Wir reden miteinander, nicht
ubereinander. Feedback lebt
vom gegenseitigen Verstehen.

-

v
J

Feedback ein und Gbernehmen
Verantwortung fir unser
eigenes Verhalten.

ielfalt der Perspekt
Feedback flieRt in alle
Richtungen — unabhangig von
Rollen oder Hierarchie.

oder kritisch — offen und
konstruktiv geauBert werden
kann. Alle Rickmeldungen
werden wertgeschatzt und
bleiben ohne negative
Konsequenzen.

T O R

Feedback ist eine
Ubungssache. Wir
unterstitzen uns dabei, besser
zu werden — jeden Tag ein




Weitere Bausteine werden entsprechend der Roadmap zur Feedbackkultur folgen:

Zukunftsdialog 2028
Post-Session Filhrung

Betriebsversammlung Feedbackkompetenz
24.09.2025 als eigenes Kriterium (online)
* Kick-off Planungsdialog 2026 Wie ist es gelaufen,
teh ir heute,
Erarbeitungder Feedback- + Impulsvortrag Ziel fir alle: o
- ; was fehlt noch etc.
Charta, 28.07.2025 Stefanie Voss .Feedbackkulturin
[HR-Performance) Wirkung bringen* [HR-Performance)
D I EEED BEED 1770 NEED MEED XTI
Filhrungskonferenz Fiihrungskrifte-Workshops Fiihrungskonferenz Weitere Angebote liber
29.07.2025 (2 Tagep.P.) Worksh . voba campus fiir 2026
. ) HINCI0h m'_t (diverse Anbieter)
Impulsvortrag Laura Workshop fiir Mitarbeitende Karolin Helbig
Bornmann ,New (0,5 Tage p.P.) +Psychologische Sicherheit” = Aufbauworkshops Konflikte,
Leadership® schwierige Gespriiche,
HR-Performance Radical Candor etc.

* elearning

* Fuhrungskréafteentwicklung



5. Implementierung von New Leadership: eine Transformation

Die Implementierung von New Leadership erfordert mehr als punktuelle Veranderungen - sie
benotigt eine umfassende Transformation. Wahrend Change-Management sich auf spezifische,
zeitlich begrenzte Anpassungen konzentriert, umfasst Transformation eine grundlegende
Neuausrichtung der Unternehmenskultur und -struktur. Es braucht:

= Tiefgreifende Veranderung der Unternehmenskultur

= Langfristiger, kontinuierlicher Prozess

= Beteiligung aller Organisationsebenen

= Fundamentale Hinterfragung bestehender Annahmen
= |ntegration von Technologie, Prozessen und Menschen

Die Transformation zu New Leadership folgt typischerweise 4 Phasen

1. Vorbereitungund | 2. Strategische 3. Implementierung | 4. Verankerung &
Analyse Planung Kontinuitat
In dieser Phase wird Die Entwicklung einer Die Umsetzungsphase | Die nachhaltige
der konkreten erfordert Verankerung der
Transformationsbedarf | Transformationsstrategie | kontinuierliche neuen
identifiziert und umfasst die Definition Kommunikation und FUhrungskultur in
umfassend analysiert. | von Zielen, die Begleitung. Widerstand | Routinen und
Stakeholder werden Zuweisungvon muss antizipiert und Prozessen ist
identifiziert, Ressourcen und die konstruktiv bearbeitet entscheidend fur
potenzielle Festlegung von werden. Schulungen, den langfristigen
Herausforderungen Verantwortlichkeiten Workshops und Erfolg. Feedback-
erkannt und Chancen | sowie die Planung der Coaching-Programme Schleifen,
bewertet. Eine Kommunikation. unterstitzen die kontinuierliche
ehrliche Meilensteine werden Entwicklung neuer Weiterentwicklung
Bestandsaufnahme definiert und FUuhrungskompetenzen. | und regelmaBige
der aktuellen ErfolgsmessgroBen Erfolgsmessung
FUuhrungskultur bildet | etabliert. sichern die
die Basis. Nachhaltigkeit.

Erfolgsfaktoren in der Implementierung

= Leadership Commitment: Die Transformation muss von der obersten Fiuihrungsebene vorgelebt
und unterstutzt werden. Ohne authentisches Commitment der Geschaftsfuhrung und des
Managements ist eine erfolgreiche Implementierung von New Leadership nicht mdglich.

= Partizipative Herangehensweise: Mitarbeitende mussen von Beginn an in den
Transformationsprozess einbezogen werden. lhre Erfahrungen, Bedenken und Ideen sind wertvoll
fur die Gestaltung der neuen Fihrungskultur.

= Kontinuierliche Kommunikation: Transparente und regelmaBige Kommunikation Uber Ziele,
Fortschritte und Herausforderungen der Transformation ist essentiell. Mitarbeitende muissen
verstehen, warum die Veranderung notwendig ist und wie sie personlich davon profitieren.

=  Geduld, Ausdauer und Disziplin: Kulturwandel benotigt Zeit. Die Volksbank Freiburg zeigt mit
ihrem 15-jahrigen Transformationsprozess, dass nachhaltige Verdnderung ein Marathon und kein
Sprint ist. FUhrungskrafte miussen bereit sein, langfristig zu investieren und auch Ruckschlage zu
akzeptieren.
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10 Handlungsempfehlungen fur FUhrungskrafte

1.

Selbstreflexion und Standortbestimmung: Fihrungskrafte sollten zunachst ihren aktuellen
Fahrungsstil kritisch hinterfragen und bewerten, auf welcher Entwicklungsstufe (1.0 bis 5.0) sie
sich befinden. Eine ehrliche Selbsteinschatzung und die Einholung von 360-Grad-Feedback
bilden die Grundlage fur persdnliche Entwicklung.

Aufbau einer Feedback-Kultur: Die Etablierung regelmaBiger Feedback-Zyklen ist ein konkreter

erster Schritt. Sie kdnnen folgende MaBnahmen direkt umsetzen:

= |ntegration kurzer Check-Ins in bestehende Meetings (Schaffen Sie eine Routine)

= RegelmaBige Nachfragen nach dem Wohlbefinden (Herausforderungen, Arbeitslast, Freude
an der Arbeit, Kollegialitat etc. — bauen Sie sich ihr Set!)

= Aktives Einholen von Feedback zur eigenen Fuhrungsarbeit (im Dialog oder durch eine
anonyme Umfrage zum Start)

Schaffung psychologischer Sicherheit: beginnen Sie mit den folgenden Umsetzungsschritten:
= Eigene Fehler und Unsicherheiten offen kommunizieren

=  Fragen explizit willkommen heiBen und wertschatzen

= Klare Kommunikation darliber, dass Lernen wichtiger ist als Perfektion

Unternehmenswerte und Einflussfaktoren greifbar machen: fiihren Sie im Team regelmagig
einen Dialog zu den Unternehmenswerten. Nehmen Sie sich z.B. jedes Quartal einen Wert vor
und sprechen mit Ihrem Team darlUber: Was hei3t dieser Wert flr uns als Team/Abteilung? Was
verstehen wir als Team darunter? Wie wird dieser Wert in unserer taglichen Arbeit sichtbar -
untereinander aber auch in Schnittstellen intern und extern, z.B. in der Kundenbeziehung?
Schaffen Sie ein gemeinsames Verstandnis und kléren Sie die Bedeutung der
Unternehmenswerte fur jedes Teammitglied in Arbeitskontext.

Partizipation systematisch ausbauen: Ubertragen Sie Entscheidungskompetenzen schrittweise
und weiten diese aus. Beginnen Sie z.B. mit einer eigenverantwortlichen Urlaubsplanung im
Team und schreiten Sie nur ein, sollte es keine Klarung im Team geben kdnnen. Weitere Themen
konnten die Kapazitatsplanung sein, die Moderation von Teambesprechungen und
Protokollerstellung, Ausarbeitung von Workshopthemen, Know-How-Transfers im Team etc.
Wichtig ist, dass Sie als Fuhrungskraft Entscheidungsrahmen und -grenzen vorgeben und klarend
begleiten sowie die Qualitat der Ergebnisse gemeinsam reflektieren.

Individuelle Entwicklung fordern: New Leadership bedeutet auch, jeden Mitarbeitenden
individuell zu betrachten und zu fordern. Beginnen Sie damit regelmaBig (3-4 Mal jahrlich)
Entwicklungsgesprache zu fuhren, unabhangig von vorgegebenen Formaten wie z.B. dem
Mitarbeiterjahresgesprach. Identifizieren Sie in diesen Gesprachen individuelle Starken aber
auch Grenzen und machen diese sichtbar. Scheuen Sie sich nicht davor auch das anzusprechen,
was nicht gut lauft, im Sinne der wertschatzenden Aufrichtigkeit nach Kim Scott. Enthalten Sie
Ilhren Mitarbeitenden keine Entwicklungspotentiale vor, nur weil Sie selbst ein Hiurde haben
schwierige Themenstellungen zu adressieren.

Vielfalt aktiv integrieren: werden Sie sich Uber die Vielfalt in Inrem Team bewusst:
Generationen, Lebensalter, Arbeitsstile aber auch Herkunft, individuelle Einschrankungen — eben
alles, was lhre Teammitglieder einzigartig macht.
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Auf dieser Basis Uberlegen Sie sich, welcher Kommunikationsstil und -kanal fir welche Person
passt, welche Anforderungen dadurch an Sie als Fuhrungskraft entstehen kdnnen und welche
Mentoring-Programme und Wissensvernetzung lhr Team weiterbringen.

8. Sinnstiftung als Filhrungsaufgabe verstehen: Fihrungskrafte mussen in der Lage sein, Sinn zu
vermitteln und ein Commitment zum Unternehmen im Team aufzubauen. Kennen Sie die
Unternehmensvision und -ziele? Wissen Sie, was das fur Sie personlich und lhren Bereich heiBt?
Stellen Sie dieses Wissen nicht nur bei sich selbst, sondern auch in Ihrem Team her. Brechen Sie
Unternehmensziele auf IThr Team herunter und erarbeiten Sie zusatzlich eigene Ziele im Team,
z.B. in den Bereichen Prozess-Sicherheit, Effizientes Arbeiten, Eliminieren von Storfaktoren,
Verbesserung der Feedbackkultur, Sicherstellung von notwendigen neuen Kompetenzen im Team
etc. Schaffen Sie Raum fur die Sinnfindung lhrer Teammitglieder und Selbstverwirklichung.

9. Leistung erhalten und Uberlastung vorbeugen: Achten Sie systematisch auf die
Leistungsfahigkeit Ihres Teams — nicht nur im Sinne von Zielerreichung, sondern auch im Hinblick
auf nachhaltige Gesundheit und Motivation. Beginnen Sie mit einer regelmaBigen Reflexion der
Arbeitslast: Wer ist dauerhaft Uberlastet? Wo entstehen Engpasse? Welche Aufgaben kénnten
umverteilt oder vereinfacht werden? Etablieren Sie Routinen zur Kapazitatsplanung und
sprechen Sie offen Uber Belastungsspitzen und auch Unterforderung. Fordern Sie eine Kultur, in
der Pausen, Erholung und realistische Zielsetzungen selbstverstdndlich sind. Leistung entsteht
nicht durch standigen Druck, sondern durch ein gesundes Gleichgewicht aus Herausforderung,
Ressourcen und Anerkennung.

10. Ilhr Methodenkoffer: Beschaftigen Sie sich mit Fihrungsinstrumenten und probieren Sie aus,
was Sie anspricht. Bewahrt haben sich z.B. die Kopfstandmethode fur ein Brainstorming, stellen
Sie die Team-Uhr in Ihrem Team, arbeiten Sie mit der Start-Stop-Keep-Methode oder nutzen Sie
das Daily. Was auch immer zu Ihrem Kontext und Team passt: Probieren geht Gber Studieren.

New Leadership ist kein Zustand, sondern ein personlicher kontinuierlicher Entwicklungsprozess,
der sehr viel mit Selbstreflexion zu tun hat. Uberlegen Sie, welche der 10 Handlungsempfehlungen
Sie selbst gut umsetzen konnen und sich sicher in lhrer Kompetenz fiihlen. Suchen Sie sich Formate
um Wissen- und Verstandnislicken zu schlieBen und finden Sie heraus, was Sie persdnlich
weiterbringt.

Hilfreiche Formate sind neben der Teilnahme an Weiterbildungen auch der Besuch von
Netzwerkveranstaltungen, der Austausch mit internen Kollegen, gezielter Erfahrungsaustausch zu
Fallbeispielen, die Suche nach eigenen Mentoren und die Zusammenarbeit mit einem externen
Coach. Auch hier gilt: probieren Sie Formate aus und flhren Sie fort, was sie weiterbringt.

Die Personalmanufaktur GmbH hilft Ihnen als Fuhrungskraft mit unseren Formaten weiter:
Schauen Sie rein, wir bieten lhnen Netzwerkveranstaltungen, Seminare, Workshopformate sowie
eine Begleitung als Moderatoren im Rahmen von Teamworkshops oder als ihr personlicher Coach.

Autorin: Annette Naher
Freiburg den 23.10.2025

Sie haben eigene Best Practices oder Feedback zum Inhalt?
Schreiben Sie mir! An naeher@diepersonalmanufaktur.de
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