Fuhrung braucht klare und

wertschatzende Kommunikation.

44 Praxis Kommunikation 02 | 2026




VON CLAUDIA RIXECKER
dhrend meines Studiums
habe ich fiir eine Zeitarbeits-
firma gearbeitet und wur-
de bei verschiedenen Unternehmen
eingesetzt. Ich konnte beobachten,
wie unterschiedlich Fihrung gelebt
wurde. Da gab es den Abteilungslei-
ter, vor dem gestandenen Juristen die
Knie schlotterten. Oder einen Vorge-
setzten, der von seinem Biiro aus die
Arbeitsplatze der Mitarbeiter:innen
uberblicken  (iiberwachen?)
und von dort aus Angst und Schre-
cken verbreitete. Besonders fiel der
Einfluss solcher Chefs auf, wenn sie
nicht da waren: Dann herrschte nim-
lich ein ungezwungenes, kollegiales
Miteinander. War der Vorgesetzte zu-
riick, wechselte die Stimmung sofort
in Habachtstellung. Kopfe wurden
eingezogen, alle hofften, dass sie von
einer Zurechtweisung verschont wiir-
den. Zumal oft nicht klar war, warum
das Damoklesschwert auf jemanden
niedersauste. Verruckt.
Die kalkulatorischen Kosten waren
hoch. Entweder kiindigten Leute in-
nerlich oder sie verlieflen das Unter-
nehmen tatsichlich. Ausfille durch
Krankmeldungen waren nicht selten.
Ich war jedes Mal froh, dass ich nur
temporir eingesetzt war. Und dann
gab es Fithrungskrifte, in deren Team
alle an einem Strang zogen. Aus einer
Aufgabe wurde ein gemeinsames Pro-
jekt. Es gab ein gemeinsames Ziel, das
es galt, zusammen zu erreichen. Kiin-
digungen? Nahe null, weder innerlich
noch physisch.
Nach meinem Studium bin ich erneut
unterschiedlichen Fihrungstypen be-
gegnet, dieses Mal allerdings nicht

konnte

zeitlich begrenzt. Ich musste mich
arrangieren, wenn mein Vorgesetzter
nicht zu denjenigen gehorte, die ein
Team zusammenschweifsen. Das alles
ist schon ein paar Jahre her, allerdings
gibt es sie immer noch, die Choleriker,
die Despoten, die Kontrollfreaks. Neu
erscheinen mir die Wolfe im Schafs-
pelz. Chefs, die Coaches engagieren,
fur Entspannungskurse wihrend der
Mittagspause sorgen oder die Anschaf-
fung eines Dienstfahrrades finanziell
unterstiitzen. Die die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf grofSschreiben
und die hauseigene Kantine in eine
Free-Floating-Area mit wechselnden
Themencountern verwandeln. Und
bei denen die Mitarbeiter:innen trotz-
dem innerlich kiindigen. Dabei habe
ich noch nicht den Clash der Genera-
tionen berucksichtigt, also wenn bei-
spielsweise Boomer auf Generation Z
treffen.

Nach wie vor selten sind diejenigen,
die statt Angst und Schrecken Team-
geist und Zusammenhalt verbrei-
ten. Was ist ihr Geheimnis? Ethan
Kross beschreibt in seinem Buch
»Shift“ ein Experiment, das er mit
Teilnehmer:innen seines Workshops
zum Umgang mit Gefiuhlen in Teams
durchgefuhrt hat, und welches ver-
bliiffend korrekt die von mir beschrie-
benen Cheftypen sowie deren Wir-
kung auf das Team beinhaltet. Kross
bat um Freiwillige, die Gruppen leiten
mochten. Diese Freiwilligen teilte er
in zwei Typen auf: Die ,,Arschlo-
cher® und die ,,Cheerleader®. Cheer-
leader sollten die Gruppen, die eine
Aufgabe 16sen mussten, anfeuern, sie
unterstiitzen. ,,Arschlocher sollten
sich wie solche verhalten: keine Un-
terstutzung, kein positives Feedback,
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mit den Augen rollen, wenn jemand
eine Frage stellt. Das Ergebnis: Die
Gruppen, die von Cheerleadern ge-
fithrt wurden, waren lebhaft, haben
gelacht, Losungen wurden diskutiert.
Die anderen Gruppen waren still,
Teilnehmer:innen liefen die Kopfe
hiangen, es gab keine Freude. Keine
der Gruppen hat tibrigens die Aufgabe
gelost. Ethan Kross wollte mit dieser
Ubung verdeutlichen, dass Gefiihle
ansteckend sein konnen. Wenn ich an
meinen kurzzeitigen ehemaligen Vor-
gesetzten denke, der von seinem Biiro
aus die Mitarbeiter:innen tiberwachte,
dann kann ich das bestitigen. Was
,»Cheerleader“ als Chefs bewirken, ist
mir ebenfalls begegnet.

Wir brauchen also mehr Cheerleader in
der Arbeitswelt, und zwar sofort. Die
Arbeitswelt wandelt sich rasant. Wie
sollte man da als Fithrungskraft agie-
ren? Die Direktorin des Instituts fur
Fihrung und Personalmanagement der
Universitat St. Gallen, Heike Bruch,
benennt im Ausgabe 10/2025 von
brand eins neun Thesen zu guter Fuh-
rung in schwierigen Zeiten. Eine lautet:
Autoritire Fithrung? Lieber nicht. ,,In
einer Ausnahmesituation gibt es neue
Probleme. Und diese lassen sich in der
Regel nur losen, wenn man neu denkt
und andere mitdenken. Versucht man
stattdessen von oben veraltete Ziele
mit mehr Druck umzusetzen, sind am
Ende viele erschopft, aber die wirt-
schaftliche Leistung wird nicht bes-
ser.“ Eine weitere These: Wie sieht die
Fiihrung von morgen aus? Das fragen
sich insbesondere junge Menschen am
Beginn ihres Arbeitslebens. ,,Ich emp-
fehle, moderne Fithrung gemeinsam
mit jungen Menschen neu zu definie-
ren. Was brauchen wir? Was miissen
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Wir alle wissen, wie es ist, wenn man sich
gesehen fuhlt. Und auch, wenn nicht.

wir erganzen? Welche Aufgaben eignen
sich fiir Shared Leadership, also lassen
sich ins Team tibertragen? Solche Fra-
gen sollte das Topmanagement nicht
allein beantworten, sondern unter der
Beteiligung von jungen Menschen, den
Fuhrungskriften von morgen.“

»Fuhrungskrifte werden kiinftig mit
KI-Agenten und Mitarbeitenden eng
verzahnt zusammenarbeiten. Dazu
ist in der Fuhrung die Kombinati-
on von bewihrten Kompetenzen mit
neuen Fihigkeiten entscheidend. Je
mehr KI unseren Arbeitsalltag durch-
dringt, umso wichtiger werden die
Fuhrungskrifte. Denn sie machen den
Unterschied — durch Kreativitit und
Weitblick, mehr Empathie und einiges
mehr.“ Diese Aussage des ehemaligen
Leistungsschwimmers Michael Grofs,
der heute Honorarprofessor fiir Orga-
nisation, Fihrung und digitale Trans-
formation an der Goethe-Universitit
in Frankfurt am Main ist, bezieht in
den Blick auf die Rolle von Vorge-
setzten die Kinstliche Intelligenz mit
ein. Man konnte auch sagen: ohne KI
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keine Zukunft der Arbeit. Gleichzeitig
verweist Michael GrofS auf die Fihig-
keiten von Fihrungskriften, die von
KI nicht ibernommen werden konnen,
und die somit wichtiger denn je sind:
Kreativitdt, Weitblick, Empathie. Der
Oxford-Okonom Carl Benedikt Frey,
Professor fiir die Zukunft der Arbeit,
siecht das genauso: ,,Mit KI werden
Routineaufgaben schneller automa-
tisiert — umso wichtiger sind solide
Grundlagen und das, was KI nicht
ersetzt: gutes Urteilsvermogen, Kre-
ativitat und soziale Fahigkeiten.“ Die
Haufe Akademie wirbt mit , Trends
kennen, Zukunft konnen“ fur ihre
Weiterbildungen. Dort finden sich
viele Angebote zu Data und KI. Aber
auch Kurse wie ,,Diversity & Inclusion
Manger:in“. Simon Schnetzer, Jugend-
forscher, Speaker und Futurist, wirbt
fiir ein Generationen-Management.

Als Kommunikationstrainerin und
Mediatorin wundert es mich nicht,
dass soziale Fihigkeiten bei der Arbeit
der Zukunft eine wichtige Rolle spie-
len. So war klare und wertschiatzende
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Kommunikation, die dafir sorgt, dass
Menschen Bediirfnisse erkennen, Ver-
trauen aufbauen und eine Beziehung
herstellen, schon immer ein wesentli-
cher Bestandteil gelungener Teamar-
beit, in Zeiten von KI umso mehr. Be-
sonders Fuhrungskrifte sollten uber
diese Fahigkeiten verfiigen und zu
Cheerleadern werden. Wir alle wissen,
wie es ist, wenn man sich gesehen
fiihlt. Und auch, wenn nicht. Die Kin-
der und Jugendlichen, mit denen ich
arbeite, haben zwar keine Chefs, aber
sie haben Lehrkrafte, die eine Art Vor-
gesetzte sind. Fuhlen Schiiler:innen
sich nicht gesehen, konnen noch so vie-
le Botschaften gesendet werden, sie
werden nicht ankommen. Andersher-
um wird eine Lehrkraft, die klar und
wertschitzend kommuniziert, dafir
sorgen, dass die Empfanger:innen be-
reit sind, das Gesendete zu empfangen.
Mehr noch, Vertrauen entsteht, der
Kitt, der soziale Gebilde zusammen-
halt. Und, wer weifs? Eventuell ist der
heutige Schiler, die heutige Schulerin
die Fihrungskraft von morgen. [ |
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