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Zuruck zum Kern
Sinnstiftende Fiihrung in der Arbeitswelt 4.0

Heike Bruch und Sandra Berenbold

Wie muss Fiihrung im modernen Arbeitskontext gestaltet sein, um einerseits die Potenziale erhéhter Freiheit, Flexibili-
tit und Innovativitdt zu nutzen und andererseits sinnstiftende Orientierung und Inspiration zu geben? Fiihrung iiber
Sinn gewinnt nicht nur im Kontext der Arbeitswelt 4.0 immer mehr an Bedeutung, sondern wird in Zeiten zunehmen-
der Beschleunigung in Unternehmen auch zunehmend zum Schliisselfaktor, um Sinnblockaden und deren negative
Konsequenzen durch Zeitmangel, Defokussierung und emotionale Erschépfung von Fiihrungskrdften zu vermeiden.

Megatrends wie Globalisierung, Digitalisierung, Individuali-
sierung, Volatilitdt und zunehmende Diversitdt sind Ausloser
dafiir, dass sich die Arbeitswelt spiirbar verdndert. Viele Unter-
nehmen erfinden sich beziiglich ihrer Unternehmensstruktu-
ren und Arbeitsmodelle zurzeit neu. Oft ist die Transformation
in die neue Arbeitswelt darauf ausgerichtet, agiler und innova-
tiver zu werden, schneller auf veranderte Wettbewerbsbedin-
gungen reagieren zu konnen oder Chancen der Digitalisierung
besser zu nutzen. Der in diesem Zusammenhang neu entstan-

Abbildung 1
Verbreitung neuer Arbeitsformen (in % unternehmen)

dene Begriff der Arbeitswelt 4.0 beschreibt ein Arbeitsumfeld,
das gekennzeichnet ist durch eine hohe Fluiditdt der Struktu-
ren, Virtualitdt der Teamarbeit und netzwerkartige Formen der
Zusammenarbeit. Die Verdnderungen betreffen demnach die
Arbeit, Interaktionen und Fiithrung in Unternehmen auf allen
Ebenen (Bruch & Schuler 2015).

Dem Umbruch der Arbeitswelt kénnen Unternehmen mittel-
fristig kaum entgehen. Um langfristig erfolgreich zu bleiben,
gilt es, diese Entwicklung aktiv zu gestalten und den unterneh-
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mensspezifischen Verdnderungsprozess bewusst selbst in die
Hand zu nehmen. Die Erkenntnis, dass der Wandel erforderlich
ist, scheint in den letzten Jahren in Unternehmen stark gestie-
gen zu sein. Allerdings sind zwei entscheidende Fragen in der
Praxis noch weitgehend ungeklart: Erstens, was Unternehmen
bendtigen, um in der Arbeitswelt 4.0 erfolgreich zu sein und
zweitens, wie die konkrete Umsetzung der Transformation in
die neue Arbeitswelt, bei welcher es sich primar um eine Kultur-
transformation handelt, erfolgreich gestaltet werden kann.

Laut unserer aktuellen Trendstudie zum Umbruch der Ar-
beitswelt, welche auf einer Befragung von rund 19.000 Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften aus 92 Unternehmen basiert, werden
bisher in jedem vierten Unternehmen neue Arbeitsformen, wie
beispielsweise virtuelle und fluide Teams, mobiles Arbeiten,
geteilte Arbeitspldtze oder individualisierte Arbeit umfassend
eingesetzt (siehe Abbildung 1, Bruch, Block & Firber 2016).

Erfolgreich sind aktuell sechs Prozent der befragten Unter-
nehmen in der neuen Arbeitswelt. Anhand der Praxiserfahrun-
gen dieser sogenannten erfolgreichen Pioniere lassen sich we-
sentliche Erkenntnisse zu Erfolgsfaktoren der Arbeitswelt 4.0
und dem Transformationsprozess ableiten. Fiihrung stellt sich
hierbei als Schliisselfaktor heraus.

Ist Sinnstiftende Fiihrung in der neuen Arbeitswelt
noch zeitgemap?
Im Zusammenhang mit dem Trend in Richtung Arbeitswelt 4.0
sind vermehrt Diskussionen in Forschung und Praxis dariiber
aufgekommen, welche Rolle Fiihrung in Unternehmen iiber-
haupt noch spielt und ob diese noch zeitgemafs ist. Die Ge-
meinsambkeit der verschiedenen und nur zum Teil neuen Fiih-
rungsansitze ist, dass netzwerkartiges Arbeiten mit weniger
Kontrolle, starkerer Freiheit der Mitarbeiter und weniger mit
Klassisch hierarchischer Fithrung verbunden ist (siehe zum
Uberblick Bruch & Berger 2016). Die Ansitze reichen von «em-
powernder (befdhigender) Fiihrung», mit vielen Freirdumen fiir
die Mitarbeiter, {iber «<Ambidextre (beidhéindige) Fiihrung,
wobei Fiihrungskrifte sowohl auf Effizienzsteigerung mit eher
enger Steuerung als auch auf Innovation mit starkem Einbezug
der Mitarbeiter hinarbeiten, bis hin zu «Shared Leadership (ge-
teilter Fiihrung)», bei der Fiihrung als eine Aufgabe im Team
wahrgenommen wird und dem Ansatz der «Leaderless Orga-
nization», welcher argumentiert, dass Unternehmen in der mo-
dernen Arbeitswelt auf Fiihrungskréfte verzichten kénnen. Un-
ternehmen werden aus Sicht dieser Ansétze immer vernetzter,
selbstorganisierter und dynamischer, so dass klassische Fiih-
rung mit klaren Visionen, Zielen und Strategien eher durch
informelle und dezentrale Fithrungsstrukturen ersetzt wird.
Sorichtig sich diese Ansitze erweisen, so stark fufien sie auf
einem unerldsslichen Fundament, und dies ist ein gemeinsames
Sinnverstdndnis im Unternehmen. Eine Arbeitswelt 4.0 wird
nur funktionieren, wenn ein gemeinsames Verstindnis des
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Unternehmenssinns besteht. Fehlt dieses, fiihren mehr Frei-
heit, Fluiditét, Virtualitdt und netzwerkartiges Arbeiten eher zu
Riickschritten, und zwar sowohl bezogen auf die Leistung der
Unternehmen als auch bezogen auf Wohlergehen, Gesundheit
und Bindung der Mitarbeiter (Bruch, Block & Farber 2016).

Fiihrung kommt in der neuen Arbeitswelt somit eine noch
héhere Bedeutung zu. Wihrend sich klassische Management-
funktionen weitgehend substituieren lassen, ist die sinnstif-
tende Rolle, die emotionale Seite der Fiihrung, wichtiger denn
je. So zeigt sich, dass Unternehmen mit einer ausgeprégten
sinnstiftenden und inspirierenden Fiihrung hochgradig erfolg-
reich in der neuen Arbeitswelt sind, wihrend Unternehmen
mit einem Manko in dieser Form der Fithrung eher mit den
negativen Folgen der neuen Arbeitswelt zu kdmpfen haben
(Bruch, Block & Féarber 2016).

Gleichzeitig wird diese Form einer sinnorientierten, emotio-
nalen Fiihrung, welche die Gemeinsamkeiten und die iiberge-
ordnete gemeinsame Ausrichtung ins Zentrum stellt, in der
Arbeitswelt 4.0 deutlich schwieriger. Grund hierfiir ist, dass sich
zum einen die Anforderungen an Fiihrungskréfte in dezentra-
len Netzwerkorganisationen im Vergleich zu klassisch hierar-
chischen Organisationen verdndert haben und zum anderen
vor allem die Dynamik in Unternehmen weiter zugenommen
hat (Bock 2016). Die Schaffung eines gemeinsamen Wir-Ge-
fithls auf allen Ebenen und die Ausrichtung auf einen gemein-
samen Sinn stellen in diesem Zusammenhang eine zentrale
Herausforderung fiir inspirierende Fiihrung dar.

Was bedeutet Sinn in der Arbeitswelt 4.0 fiir den einzelnen
Mitarbeiter? Sinn ist in erster Linie das Empfinden jedes Ein-
zelnen im Unternehmen, dass das eigene Tun eine Bedeutung
hat und zu einem gréfierem Ganzen beitrégt. Die eigene Tatig-
keit wird also als sinnvoll wahrgenommen, der eigene Beitrag
ist klar erkennbar, und die Arbeit spielt eine wichtige Rolle
auf das eigene Leben bezogen (Hollensbe et al. 2014; Pratt &
Ashforth 2003). Der einheitlich verstandene Sinn ist es, der die
Mitarbeiter eines Unternehmens durch ein gemeinsames Ver-
stdndnis eint, eine gemeinsame Ausrichtung des tdglichen Han-
delns erzeugt, ein Wir-Gefiihl fordert und die produktive Ener-
gie und somit Leistung erhoht (Bruch & Vogel 2011).

Was heifSt in diesem Zusammenhang Fiihren iiber Sinn?
Das heifdt vor allem, dass Fithrungskrifte den Spagat zwischen
zunehmender Individualisierung und der Bindung von Mitar-
beitern {iber ein Wir-Gefiihl schaffen sollten. Klassische hier-
archische Fiihrungsstrukturen gehen zuriick, andere Fithrungs-
aspekte und insbesondere Fithrung tiber sinnhafte Visionen
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und Inspirationskraft riicken ins Zentrum, denn Fiithren iiber
Sinn erfolgt tiber eine gemeinsame Zielsetzung und ein erstre-
benswertes Zukunftsbild und nicht kennzahlenorientiert tiber
Steuerung und Kontrolle.

Die Beschleunigungsfalle als Sinnblockade

Eine der zentralen Sinnblockaden, die wir quantitativ iber wie-
derholende Erhebungen im Rahmen unserer Trendstudien
erkennen konnen ist die sogenannte Beschleunigungsfalle
(Bruch & Kowalevski 2012). In der neuen Arbeitswelt wird
nicht nur schneller, sondern auch immer flexibler gearbeitet,
was heterogene Netzwerkstrukturen, offene Zusammenar-
beitsformen mit externen Partnern oder erh6hte Anpassungs-
fahigkeit von Mitarbeitern an stédndig verdnderte Bedingun-
gen und Aufgaben erfordert. Arbeit dezentralisiert sich, ge-
wohnte strukturelle Grenzen 16sen sich auf. Das fiihrt zu einer
deutlichen Zunahme von Beschleunigung in Unternehmen.
Die Beschleunigungsfalle - bereits vor der Einfiihrung der
neuen Arbeitsformen ein stark verbreitetes und beobachtba-
res Phanomen - tritt daher mit noch hoherer Wahrscheinlich-
keit in der Arbeitswelt 4.0 auf.

Abbildung 2

Verschiedene Studien des Instituts fiir Fithrung und Personal-
management der Universitit St. Gallen zeigen wiederholt, dass
sich etwa 50 Prozent aller untersuchten Unternehmen in der
so genannten Beschleunigungsfalle befinden (Bruch & Men-
ges 2010, Bruch & Kowalevski 2012). Sie dufiert sich in drei Be-
lastungsformen (siehe Abbildung 2, Bruch & Menges 2010):
Sie tritt auf, wenn grof3e Teile der Mitarbeiter das Gefiihl ha-
ben, zu viel Arbeit im Vergleich zu den vorhandenen Kapazita-
ten zu haben (Uberbelastung), zu viele unterschiedliche Akti-
vitdten parallel zu verfolgen (Mehrfachbelastung) oder kons-
tant an der Belastungsgrenze zu operieren (Dauerbelastung).

Die Beschleunigungsfalle beschreibt eine kollektive Uber-
hitzung oder Uberforderung und ist folglich schadlich fiir die
Leistungsfidhigkeit von Unternehmen. Nicht nur Wachstum,
Innovation, Kundenbegeisterung und Qualitdt, sondern auch
die produktive Energie, Gesundheit, Kreativitdt und die Bin-
dung der Mitarbeiter sinken. Unsere iiber mehrere Jahre
durchgefiihrten, quantitativen Studien zu dem Thema haben
wir in diesem Jahr zusétzlich durch Tiefeninterviews mit 15
Fiihrungskriften aus dem oberen und mittleren Management
im deutschsprachigen Raum ergédnzt. Diese Interviews wur-
den durch die Autorinnen des Instituts fiir Fithrung und Per-
sonalmanagement der Universitédt St. Gallen im Rahmen einer
Forschungskooperation mit der Bertelsmann Stiftung durch-
gefiihrt. Im Folgenden werden wir besonders priagnante Zitate
aus diesen Interviews in die weitere Diskussion des Artikels
mit aufnehmen.

Die Beschleunigungsfalle und die drei Belastungsformen (Bruch & Menges 2010)

Ungefahr jedes zweite Unternehmen befindet sich in der Beschleunigungsfalle I

Dimensionen der Beschleunigungsfalle

Uberbelastung

Unternehmen betreiben dauerhaft Aktivitaten, die ihre Ressourcen iibersteigen

Mehrfachbelastung
Unternehmen betreiben dauerhaft zu viele verschiedene Aktivitdten; Mangel an Fokus

Dauerbelastung

Unternehmen gewahren keine Regenerierungsmaglichkeiten; dauerhaftes Operieren an der Kapazitdtsgrenze

OrganisationsEntwicklung Nr.1[2017



Heike Bruch, Sandra Berenbold | Zuriick zum Kern | Schwerpunkt

Sowohl die quantitativen als auch qualitativen Forschungser-
gebnisse zeigen, dass eine ausgeprégte Beschleunigungsfalle
die Fithrung und vor allem die Sinnstiftung in Unternehmen
stark beeintrédchtigt: Erstens ist die Beschleunigung ein Grund
fiir mangelnde Zeit fiir Fithrung, zweitens fiihrt sie zur Defo-
kussierung von Tédtigkeiten und Zielen, was die Priorisierung
und langfristige Ausrichtung der Aktivitdten erschwert. Drit-
tens fiihrt sie zur emotionalen Erschépfung von Fiithrungskréf-
ten, wodurch deren Begeisterungsfahigkeit vermindert wird.

Mangel an Zeit fiir sinnstiftende Fiihrung durch

die Beschleunigungsfalle

In der Beschleunigungsfalle sind Fiihrungskréfte selbst am Li-
mit ihrer zeitlichen Kapazitdten. Fiihrungskrifte sind tenden-
ziell sehr stark in operative Aufgaben absorbiert und arbeiten
reaktiv bzw. vorrangig an der Losung der dringendsten Auftra-
ge (Kehr 2003). Sie werden in dieser Situation wie von Bruch &
Ghoshal (2002) beschrieben zu so genannten «Busy Managers»,
die sich dadurch auszeichnen, dass sie zwar mit hoher Ener-
gie, jedoch mit zu wenig Fokus arbeiten und fiihren (siehe Ab-
bildung 3, Bruch & Goshal 2002). Dabei unterscheiden sie sich
von sogenannten zielgerichteten Fiihrungskréften, welche ne-
ben viel Energie auch einen klaren Fokus haben.

«Busy Manager» zeigen in der Regel angesichts sehr hohen
Leistungsdrucks ein hohes Maf$ an Dynamik, nutzen ihre Zeit
jedoch nicht effektiv fiir die richtigen Dinge, was Bruch &
Ghoshal (2002) als «Active non-action» bezeichnen. In dieser

Abbildung 3
Energie und Fokus Matrix (Bruch & Goshal 2002)
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Konstellation sind weder genug Zeit fiir Fiihrung noch der
langfristige Blick und das Bewusstsein fiir das Wesentliche
vorhanden, so dass eine sinnstiftende Fiihrung aus verschie-
denen Griinden beeintrédchtigt wird. An die Stelle der inspirie-
renden und auf Sinnstiftung ausgerichteten Fiihrung tritt in
der Regel eher ein Fiihrungsstil, der durch Kurzfristigkeit,
Steuerung und Kontrolle sowie einen Fokus auf das Erfiillen
dringlicher Auftrége charakterisiert ist. Diese Situation wurde
von einer unserer befragten Fiihrungskréfte folgendermafen
beschrieben:

«Ich weif$ schon gar nicht mehr ob es noch Beschleunigung ist,
das Problem sind die multiplen Rollen. Ich bin operativ im Pro-
jekt, verantworte einen Kundenaccount, arbeite an drei Aus-
schreibungen und fiihre elf Leute. Ich muss operativ in Projekte
gehen, sonst quietscht der Kunde. Es kommt daher hdéufig vor,
dass man bei Mitarbeitern nur das Né6tigste macht. Das ist keine
schéne Priorisierung.»

Mangelnde Sinnstiftung erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass
sich Mitarbeiter nicht mehr als Teil eines grofien Ganzen se-
hen und die Distanz zur Fithrungskraft und dem Unterneh-
men zunimmt.

Defokussierung durch die Beschleunigungsfalle

Wie beschrieben lassen sich «Busy Manager» daran erkennen,
dass sie energiegeladen, aber nicht fokussiert arbeiten (Bruch
& Ghoshal 2002). Diese Defokussierung entsteht durch stédn-
dig wechselnde Priorititen und das Verlieren des Uberblicks
durch angehdufte und oft sehr operative Tétigkeiten. Sie be-
dingt, dass Fithrungskrifte selbst den Blick fiir die gemeinsame
Zielausrichtung und den Sinn der téglichen Arbeit verlieren.
So sagte uns eine befragte Fiihrungskraft:

«Wenn ich einen klaren Auftrag habe, ist es umso einfacher den
auch an meine Mitarbeiter weiter zu delegieren. Wenn ich schon
nicht einen klaren Auftrag, ein klares Ziel habe, wie soll ich da-
raus ein klares Ziel formulieren. Ich habe dann keine Sicherheit,
dass das, was ich dann formuliere, dann auch zum Ziel fiihrt.»

Zielsetzungen und Aufgaben werden zunehmend entkoppelt
vom eigentlichen gemeinsamen Vorhaben eines Unternehmens
gesehen. Der langfristige Beitrag von Fiihrungskréften und ih-
rem Bereich wirkt vage oder tritt in den Hintergrund. Im Ange-
sicht der Beschleunigungsfalle ist es daher wichtig, eine Re-
Priorisierung vorzunehmen und das langfristige gemeinsame
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Abbildung 4
Effekte inspirierender Fiihrung auf die Beschleuni-
gungsfalle und die drei Belastungsformen

Unternehmen mit starker inspirierender Fiihrung sind
deutlich weniger von der Beschleunigungsfalle betroffen
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Zukunftsbild zu schirfen (Bruch & Menges 2010). Nur wenn es
Fiihrungskriften gelingt, der Beschleunigungsfalle entgegen
zu wirken und zumindest selbst den Blick auf das grofie Ganze
wieder zu erlangen, kdnnen sie ihre Mitarbeiter inspirieren,
ihnen das entscheidenden «Warum» der Aktivititen des
Teams erldutern und einen gemeinsamen Sinn aufzeigen. Ei-
ne weitere der von uns befragten Fiihrungskrifte dufierte sich
hierzu folgendermafien:

«Sinnstiftend Fiihren heifSt, dass ich dem Team bei unseren Zie-
len méglichst die Herleitung aufzeigen kann, wie die Ziele ver-
kniipft sind mit der zu erreichenden Vision oder mindestens mit
der zu verfolgenden Strategie.»

Wie die Ergebnisse aus unserer Studie zum Thema Burnout
(Abbildung 4, Bruch & Kowalevski 2012) dariiber hinaus zei-
gen, reduziert eine inspirierende Fithrung die Auspridgungen
der Beschleunigungsfalle und die aller drei Belastungsformen.

Emotionale Erschopfung von Fiihrungskraften

in der Beschleunigungsfalle

Die Beschleunigungsfalle wird auflerdem zu einer Fiihrungs-
und Sinnblockade, da Fiithrungskréfte hdufig eine emotionale
Erschopfung empfinden und tiberhohten Leistungsdruck wahr-
nehmen (Fischer 2016). Unsere Studie zum Thema «Zwischen

Hochleistung und Erschépfung» (Bruch & Kowalevski 2012)
mit etwa 15.000 Befragten aus 94 Unternehmen hat gezeigt,
dass zu viele und zu hohe Anforderungen zu einer Uberforde-
rung fithren, da die eigenen emotionalen Ressourcen iiber-
strapaziert werden. Kritisch wird es vor allem dann, wenn die
Uberlastung dauerhaft anhilt, so dass es Fithrungskriften nicht
mehr gelingt, sich zu regenerieren und es zu einer emotiona-
len Erschopfung kommt. Fithrungskrafte erfahren in der Be-
schleunigungsfalle einen Informationsiiberfluss, was zu ver-
mehrter Unsicherheit fiihrt und gerade bei Verantwortlichen
fiir grofiere Teams, strategische Projekte und grofie Budgets
einen starken psychologischen Stress ausldst. So sagte uns ei-
ne der von uns befragten Fiihrungskréfte:

«Ich war in einer Sandwich Position und der Druck war einfach
zu viel. Ich war total ausgebrannt und mir hat einfach die Ener-
gie gefehlt, mein Team zu fiihren. Ich habe mein Team deswegen
verloren und die Leistung wurde immer schlechter. Seitdem
weifS ich, dass Fiihrung bei mir beginnt. Wenn ich keine Energie
habe, kann ich nicht fiihren.»

Im Zustand emotionaler Erschopfung gelingt es Fiihrungs-
kréften selbst nicht mehr, inspirierend und sinnstiftend zu
fithren. Vielmehr steigt die Wahrscheinlichkeit, dass sie hoch
kontraproduktives willkiirbehaftetes Verhalten zeigen, was sich
direkt negativ auf die Energie, die Identifikation und das En-
gagement der Mitarbeiter auswirkt (Fischer 2016). Gleichzeitig
sind Fithrungskrifte Schliisselpersonen, um das Ausbrennen
ihrer Mitarbeiter zu verhindern. Dies gelingt ihnen durch das
klare Aufzeigen des gemeinsamen Sinns und den daraus abge-
leiteten Werten. Ansonsten erhoht sich die Gefahr von Werte-
konflikten, bei welchen eine Kluft zwischen den Werten des
Mitarbeitenden und denen des Unternehmens entsteht (Quinn,
Spreitzer & Lam 2012). Je grofSer die Kluft ist, desto sinnloser
und weniger bedeutend erleben die Mitarbeitenden ihre Ar-
beit. Fiir eine sinn- und werteorientierte Fiihrung brauchen
Fiihrungskrifte jedoch selbst Energie, um den Sinn erkennen
und vorleben zu kénnen.

Fiihren iiber Sinn wird in der Arbeitswelt 4.0
wichtiger und schwieriger

Die Trendstudie zum «Umbruch der Arbeitswelt» (Bruch, Block
& Farber 2016) zeigt, dass die Nutzung neuer Arbeitsformen
bei Weitem kein Erfolgsgarant ist. Im Gegenteil, die Ergebnisse
zeigen beim Vergleich zwischen den erfolgreichen Pionieren
in der neuen Arbeitswelt und anderen Unternehmen, welche
entweder nicht in der neuen Arbeitswelt operieren oder damit
iiberfordert sind, dass vor allem inspirierender Fiihrung eine
Schliisselrolle zukommt. Negative Konsequenzen nach der
Einfithrung neuer Arbeitsformen wie das Entstehen korrosi-
ver Energie und Leistungsreduktion, zeigen sich eher in Un-
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ternehmen, in denen Fiihrung iiber Inspiration und Werte zu
schwach ausgeprégt ist.

Ein Grund ist mit Sicherheit, dass die Arbeitswelt 4.0 eine
verstdrkte Dezentralisierung, Entgrenzung sowie Fluiditdt und
damit eine Reduktion des Wir-Gefiihls mit sich bringt. Das Ge-
meinschaftsgefiihl und der Zusammenhalt sind demnach in
der neuen Arbeitswelt zundchst erschwert bzw. kénnen nur
durch eine starke gemeinsame Ausrichtung auf einen tiberge-
ordneten Sinn gelingen. Sinn, starke Identifikation und ge-
meinsame Zukunftsbilder sind es, was Mitarbeiter bendtigen,
wenn sie virtuell arbeiten und sich die Strukturen auflosen.
Kennzahlenbasierte Performancesysteme und starke Kontrol-
le wirken daher in der Arbeitswelt 4.0 eher kontraproduktiv.
Hochleistungsorganisationen fiihren allerdings nicht nur in
der neuen Arbeitswelt, sondern auch traditionell schon tiber
Sinn. In der neuen Arbeitswelt wird dies noch elementarer
und eine Art Trendverstédrker, denn wenn ein gemeinsamer
Sinn erlebt wird, sind Unternehmen in der neuen Arbeitswelt
noch innovativer, kreativer und involvieren ihre Mitarbeiter
noch stérker. Ist kein klarer Sinn erkennbar, erleben Unterneh-
men Leistungseinbriiche, Konflikte, weniger Mitarbeiterbin-
dung und erh6hte Krankheitsquoten.

Die Frage ist also nicht, ob wir Fithrung in der neuen Ar-
beitswelt 4.0 noch brauchen, sondern wie Fiihrung in dem
modernen Arbeitskontext gestaltet sein muss, um die Poten-

Abbildung 5

ziale erhohter Freiheit, Flexibilitdt und Innovativitdt zu nutzen
und sinnstiftende Orientierung, Inspiration und Richtung zu
geben, um damit der erhéhten Gefahr von Chaos, Uberforde-
rung und Einzelkdmpfertum entgegen zu wirken.

Die Top Fiihrungskrafte als Haupttreiber

In der Forschung, Empirie und Praxis von Unternehmen fin-
det sich starke Evidenz dafiir, dass eine wirkungsvolle, sinnstif-
tende und inspirierende Fiihrung im Unternehmen nur unter
der Bedingung moglich ist, dass Top Fiihrungskrifte als star-
kes Vorbild fungieren (Raes, Bruch & De Jong 2013). Neben der
sinnstiftenden Fithrung ihrer direkten Mitarbeiter ist es wich-
tig, dass Top Fithrungskrifte ebenso sinnstiftend mit Blick auf
die Fiihrung des Gesamtunternehmens wahrgenommen wer-
den und somit eine sichtbare Orientierung fiir die mittleren
Fiihrungsebenen geben, was durch empirische Ergebnisse
gestiitzt wird.

Eine strategische Fiihrungsaufgabeaufgabe ist die
Entwicklung der Arbeitskultur 4.0

In der Studie zum «Umbruch der Arbeitswelt» (Bruch, Block &
Féarber 2016) zeigt sich deutlich, dass die gewiinschten Effekte
neuer Arbeitsformen nur eintreten, wenn Unternehmen vier
entscheidende Erfolgsvoraussetzungen erfiillen: Erstens das
Vorhandensein eines sinnorientierten Fiihrungsklimas, zwei-

Erfolgsvoraussetzungen fiir die Nutzung neuer Arbeitsformen

Empowerment

Neue

Erfolgsvoraussetzungen

Fiihrung mit Vision und Inspiration
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tens einer Vertrauenskultur, drittens «Empowerment», das
heifSt den Mitarbeiter durch einen héheren Grad an Auto-
nomie und Selbstbestimmung dazu zu befdhigen, eigenstdn-
dig und selbstverantwortlich Gestaltungsspielriume wahrzu-
nehmen und eigene Ressourcen zu nutzen, und viertens einer
ausgepragten Selbstkompetenz der Mitarbeiter (siehe Abbil-
dung 5, Bruch, Block & Farber 2016).

Top Manager sollen hierbei gemeinsam mit dem strategi-
schen Personalmanagement und den Organisationsentwick-
lern Hauptreiber der Entwicklung einer Arbeitskultur 4.0 mit
den genannten zentralen Bestandteilen der Erfolgsvorausset-
zungen sein. Im Sinne einer effektiven Transformation in die
neue Arbeitswelt hat sich dariiber hinaus eine klare Reihen-
folge als erfolgversprechend erwiesen: Diese beinhaltet, dass
zundchst eine sinnorientierte Fiihrung und Vertrauenskultur
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gefordert wird, bevor es darum geht, loszulassen und die Frei-
rdume sowie die umfassenden Moglichkeiten des Empower-
ment netzwerkartiger Strukturen zu nutzen. Ein «Laissez-faire»
Empowerment ohne die Basis des Vertrauens, gemeinsamer
Sinnausrichtung und Kompetenz der Mitarbeiter fithrt wie-
derum in die Beschleunigungsfalle und ist folglich mit wenig
Erfolgschancen der Transformation in die neue Arbeitswelt
verbunden.

Sichtbare Vorbildfunktion in der neuen Arbeitswelt
Zweitens sollte das Top Management eine sichtbare aktive Vor-
bildfunktion einnehmen (Bruch & Féarber 2016). Die Top Fiih-
rungskrifte erfolgreicher Pioniere sind proaktive Treiber der
neuen Arbeitswelt und unterscheiden sich in drei Merkmalen
signifikant von Top Fithrungskriften anderer Unternehmen:
Erstens empfinden sie ihre Arbeit selbst deutlich stdrker als
sinnvoll. Sie fungieren somit als Leuchtturm der Sinnstiftung.
Zweitens leben sie eine Chancenorientierung mit einer positi-
ven Fehlerkultur vor und stiarken damit den Mut, auch in einer
unsicheren Arbeitswelt gezielt Experimente im Sinne der Sache
zu machen und Vertrauen zu haben, dass Fehler oder Riick-
schldge nicht von innovativem Verhalten abhalten sollten.

Drittens vermitteln diese Top Fiithrungskréfte viel expliziter
in ihren Unternehmen ein gemeinsames Zukunftsbild und ei-
ne Vision von der Zukunft des Unternehmens. Sie geben ihren
Mitarbeitern hiermit in einer unsicheren und sehr schnellen
Welt eine Orientierung und Quelle von Inspiration, wie sie an-
dere Unternehmen mit weniger Mut weniger stark aufweisen.
Insgesamt sind Top Fiihrungskrifte in hohem Mafie Sinn-
stifter fiir ihr Unternehmen und damit entscheidend fiir die
Entwicklung eines sinnorientierten Fithrungsklimas, in dem
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter zur Sinnentwicklung und Zu-
kunftsausrichtung des Unternehmens gleichermafien und ge-
meinsam beitragen.

Fazit

Im Zentrum einer erfolgreichen Transformation in die neue
Arbeitswelt steht zusammenfassend die Entwicklung einer Ar-
beitskultur 4.0, bei der eine sinnorientierte Fithrung ein Schliis-
selelement bildet.

Eine zentrale Herausforderung fiir Fithrungskrifte in der
Arbeitswelt 4.0 ist es, Sinn sichtbar in dezentralen und dyna-
mischen Kontexten iiber alle Ebenen zu stiften und Mitarbei-
tern eine klare Orientierung in einer vernetzten Welt zu geben.
Gleichzeitig miissen Fiithrungskréfte der mit erhhter Wahr-
scheinlichkeit auftretenden Beschleunigungsfalle als einer der
zentralen Sinnblockaden entgegenwirken. Zur Auflosung der
Beschleunigungsfalle ist es in einem ersten Schritt zentral,
dass Fiihrungskréfte selbst den Blick auf das grofie Ganze wie-
dererlangen, um so eine Re-Priorisierung vorzunehmen und
das langfristige gemeinsame Zukunftsbild schirfen zu konnen.
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Durch das klare Aufzeigen eines gemeinsamen Sinns mit
daraus ableitbaren Werten verhindern sie in einem zweiten
Schritt nicht nur die eigene emotionale Erschopfung, sondern
auch das Ausbrennen ihrer Mitarbeiter.

Die Frage ist also nicht, ob wir Fithrung in der neuen Ar-
beitswelt 4.0 noch brauchen, sondern wie Fiihrung im moder-
nen Arbeitskontext gestaltet sein muss, um erstens die Poten-
ziale erhdhter Freiheit, Flexibilitdt und Innovativitat zu nutzen,
zweitens sinnstiftende Orientierung, Inspiration und Richtung
zu geben und drittens der erhdhten Gefahr von Chaos, Uber-
forderung und Einzelkdmpfertum entgegen zu wirken.

Top Fithrungskréften kommen hierbei zwei besonders zen-
trale Aufgaben des strategischen Fiihrens zu. Erste Aufgabe ist
die Entwicklung der Arbeitskultur 4.0 mit den vier entschei-
denden Erfolgsvoraussetzungen fiir die neue Arbeitswelt: Sin-
norientiertes Fithrungsklima, Vertrauenskultur, Empowerment
und ausgeprigte Selbstkompetenz der Mitarbeiter. Zweite Auf-
gabe ist ihre Vorbildrolle als proaktiver Treiber der Arbeitswelt
4.0 zu leben. Hierbei sind Top Fiihrungskréfte in hohem Maf3e
Sinnstifter fiir ihr Unternehmen und spielen damit eine ent-
scheidende Rolle fiir die Entwicklung eines sinnorientierten
Fithrungsklimas, in dem Fiihrungskréfte und Mitarbeiter zur
Sinnentwicklung und Zukunftsausrichtung des Unternehmens
gleichermafien gemeinsam beitragen.
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