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Liebe Leserin, lieber Leser

Agiles, selbst organisiertes Arbeiten gewinnt an Bedeutung. Die ge-
lingende Interaktion von selbst denkenden Mitarbeitenden ist Grund-
voraussetzung dazu. Oftmals stehen sich Unternehmen bzw. Flihrungs-
kréfte dabei aber selbst im Weg: durch toxische Fiihrung. Der erste
Beitrag zeigt, wie HR schédlichen Verhaltensweisen von Flihrungskraf-
ten begegnen und zu einem besseren Arbeitsklima beitragen kann.

Bei der Suche nach neuen Mitarbeitenden wiinscht sich jedes Unternehmen Alleskdnner, welche
die Anforderungen perfekt erfiillen. In der Realitat gibt es diese «fertigen Mitarbeitenden« jedoch
nicht. Vielmehr ist es die Aufgabe von Flihrungskréften, neuen Mitarbeitenden Freiraum fiir Fort-
schritt zu gewahren und sich persénlich zu engagieren, dass diese ihr Kénnen im gewiinschten
Umfeld unter Beweis stellen und sich in die neue Rolle entwickeln kénnen (S. 4).
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Dave Husi, Redaktor Bereich Personal

Das Gift der Selbstorganisation:
toxische Fuhrung

Toxisches Fihrungsverhalten ist Gift fir Selbstorganisation, denn es fordert
Angst und zentralistische Strukturen. HR kann einen wertvollen Beitrag leisten,
um toxisches Fuhrungsverhalten zu reduzieren.

= Von Dr. Sandra Berenbold und Dr. Josef A. Fischer

Selbstorganisation als Herzstiick

der Agilitat

Selbstorganisation ist das Herzstlick der agilen
Transformation. Denn der Erfolg von Agilitat
wird primdr durch die Interaktion von Individu-
en bestimmt und nicht durch agile Methoden.'
Zudem steigt der Bedarf an Agilitét durch die
Anforderung an Unternehmen, anpassungsfa-
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hig zu sein und auf Unvorhergesehenes reagie-
ren zu konnen. Menschenzentrierte Organisa-
tionsformen werden somit unverzichtbar, und
es braucht Mitarbeitende, die selbstgesteuert
die Ziele des Unternehmens voranbringen.?

Dennoch scheitern nach neuesten Erkennt-
nissen etwa 50% der agilen Transformatio-
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nen.® Daher stellt sich die Frage, was Un-
ternehmen davon abhalt, iterativ in einem
lernenden System zu arbeiten. Oftmals ste-
hen sich Unternehmen bzw. Flihrungskréfte
dabei selbst im Weg: Ein Killer selbst orga-
nisierten Arbeitens ist toxisches Fiihrungs-
verhalten.

Fiihrung, die nicht aufbaut,

sondern zerstort

Toxische Flhrung driickt sich durch Un-
berechenbarkeit, offentliches Blossstellen
oder verletzende Beleidigungen aus. Sie hat
eine zerstorende anstatt einer aufbauenden
Wirkung.* Eine Studie der Universitat Biele-
feld zeigt, dass toxisches Fihrungsverhal-
ten leider ein flachendeckendes Problem
ist und in ca. 85% der Unternehmen vor-
kommt.®
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Haufig wird toxische Flhrung mit Narziss-
mus und somit einem klinischen Krankheits-
bild gleichgesetzt. Aus Sicht der Autoren
greift dies jedoch zu kurz, denn toxische
Fiihrungsverhaltensweisen konnen ebenso
durch starke Uberforderung, Erschépfung
oder Selbstzweifel entstehen.® ” Fiihlen sich
Flihrungskrafte ausgepumpt und erschdpft,
reagieren sie bereits bei kleineren Belas-
tungen gereizt und aggressiv. Unpassende
Rahmenbedingungen konnen also auch bei
nicht toxisch veranlagten Fiihrungskréften
zerstérerische Verhaltensweisen fordern. Mit
Blick auf die Zunahme an Uberhitzung in Un-
ternehmen® kann angenommen werden, dass
toxische Flhrungsverhaltensweisen ebenso
zunehmen werden. Daher muss das ganze
Spektrum toxischer Fiihrung in Betracht ge-
zogen werden.

Die vier Giftdosen der toxischen
Fiihrung fiir Selbstorganisation

Fakt ist, dass toxische Flhrung exakt die
Teamkultur und Strukturen fordert, welche
im Widerspruch zu den agilen Anforderungen
stehen. In Abbildung 1 finden sich die vier Gift-
dosen flir Selbstorganisation auf einen Blick.

Giftdosis 1: fehlende Vision & Klarheit

Zentral fir selbst organisiertes Arbeiten ist
eine gemeinsame Vision. Fiihrungskrafte
dienen in der agilen Transformation den Mit-
arbeitenden, damit diese die Vision erfillen
konnen. Toxisches Fihrungsverhalten bewirkt
aber das Gegenteil. Die Mitarbeitenden miis-
sen der Flihrung dienen, welche eigene Inte-
ressen in den Vordergrund stellt. Im Fall von
Narzissmus wird sogar das eigene Bedurfnis
nach Bewunderung vor das Gesamtwohl der

Toxische Fiihrung fiihrt zu Agilitat & Selbstorganisation braucht aber

alles orientiert sich an Bediirfnissen der
Flihrung

komplett zentralistische Strukturen
Angst und Misstrauen

nur die Meinung der Fiihrung zahlt

klare Vision und gemeinsame Ziele

dezentralisierte Entscheidungsstrukturen
psychologische Sicherheit

Chancenorientierung in der Unsicherheit

Abbildung 1: Die vier Giftdosen toxischer Fiihrung fiir Selbstorganisation
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Organisation gestellt. Toxische Fuhrungskraf-
te geben daher bewusst keine Vision vor, um
Mitarbeitende nicht ins proaktive Handeln zu
bringen. Sie sind Inspirationskiller und zwin-
gen Mitarbeitende in den Ausfiihrungsmodus.

Giftdosis 2: zentralistische
Fiihrungsstrukturen

Bei stark (iberforderten Flihrungskraften sind
toxische Verhaltensweisen oftmals die Re-
aktion auf den erlittenen Kontrollverlust. Sie
versuchen krampfhaft, die Kontrolle zuriick-
zugewinnen. Toxische Flihrungskréfte hal-
ten also Abhéngigkeit bewusst aufrecht und
geben keine Verantwortung ins Team ab. Sie
verhindern das Entstehen dezentraler Ent-
scheidungsstrukturen, welche unverzichtbar
fir Selbstorganisation sind. Der benétigte
Freiraum flir Agilitdt wird so maximal einge-
schrankt bzw. ist abhédngig von den Launen
der Flihrungskraft.

Giftdosis 3: Zerstdrung der
psychologischen Sicherheit

Toxische Fiihrung schafft ein Klima von Angst
und Misstrauen, wohingegen psychologische
Sicherheit und Vertrauen die Basis fiir Selbst-
organisation bilden. Mit psychologischer Si-
cherheit ist die Wahrnehmung gemeint, sich
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in einem sicheren Raum zu befinden und
nicht flir eine konstruktiv-kritische Stellung-
nahme bestraft zu werden.® Sie ist der Treiber
flr Selbstorganisation, denn sie erlaubt Indi-
viduen, mit Ideen zu experimentieren, Fehler
offen zu besprechen und daraus Innovationen
zu entwickeln. Fehlt diese psychologische
Sicherheit, wird agiles Arbeiten im Keim er-
stickt.® Im Falle toxischer Fihrung werden
Mitarbeiter entmutigt, vorgefiihrt oder in die
Schranken gewiesen. Als Konsequenz kommt
die Interaktion im Team zum Erliegen. Mitar-
beitende ducken sich weg, um nicht gescha-
digt zu werden.

Giftdosis 4: agilititshemmendes Mindsets
Selbst organisiertes Arbeiten lebt von einem
chancenorientierten Umgang mit Unsicher-
heit. Mitarbeitende erkennen im Agilen auch
in mehrdeutigen Situationen die Potenziale
und nutzen diese im Sinne des Unterneh-
mens. Sie machen Dinge einfach, wenn sie
etwas flr richtig halten. Toxische Flhrung
unterdrtickt genau das. Sie erstickt Chancen-
orientierung, indem sie Absicherungsspiralen
auslost. Mitarbeitende werden regelrecht in
starre Denkweisen reingezwungen, da nur die
Meinung der Fiihrung zahit. Ahnliches gilt fiir
den Umgang mit Unsicherheit, denn ein oh-
nehin schon dynamisches Arbeitsklima wird
durch die Angst, fiir Fehler bestraft zu werden,
zusétzlich verstérkt.

Wie kann HR toxische Fiihrung
reduzieren?

Wer die agile Transformation zum Gelingen
bringen mdchte, muss also das Gift aus dem
Unternehmen bekommen. Human Ressour-
ce Business Partner (HRBP) nehmen in den
unterschiedlichen Phasen der agilen Trans-
formation eine wichtige Funktion bei der Re-
duktion und Prévention toxischer Fiihrung ein.

Vor der agilen Transformation sollten sich die
HRBP die Frage stellen, ob es Filhrungskréaf-
te mit toxischen Personlichkeitsmerkmalen
oder Verhaltensweisen gibt. Hierfiir bietet sich
der Einsatz von professionellen Assessment-
verfahren an, sowohl fiir die Diagnostik von
bestehenden als auch bei der Auswahl von
neuen Fihrungskraften. In der Konsequenz
mussen Unternehmen auch in Betracht zie-
hen, sich von Fihrungskréften zu trennen.
Zudem sollten sich HRBP ein Bild davon ma-
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chen, ob sich die Flihrungskréafte — bereits vor
der agilen Transformation — (iberfordert bzw.
erschopft fuhlen. Hierflr bedarf es einer ver-
trauensvollen Diskussion, in der auch mentale
Gesundheit kein Tabuthema sein darf.

Wahrend der agilen Transformation missen
HRBP eng den Puls der Fiihrungskréfte flih-
len, denn diese verlangt von der Filhrung viel
ab. Sie mussen ein gutes Gesplr daftir entwi-
ckeln, in welchem Ausmass sich die zusatzli-
che Belastung auf die Erschopfung und Uber-
forderung der Flihrungskrafte auswirkt. Diese
Aufgabe kann nur gemeistert werden, wenn
bereits vorher offen (ber Erschdpfung ge-
sprochen wurde — ansonsten wird es schwer.

HRBP sollten Flhrungskréfte mit den passen-
den Instrumenten unterstiitzen und diese als
Friihwarnsysteme zum Erkennen toxischer
Flihrungsverhaltensweisen  nutzen:  Mitar-
beiterbefragungen bzw. Flhrungsfeedbacks
sollten direkt nach toxischer Fiihrung und
psychologischer Sicherheit fragen. Nur so
bekommt man belastbare Daten, um gezielte
Gegenmassnahmen einzuleiten. Andernfalls
bleibt toxisches Filhrungsverhalten der Elefant
im Raum, tber den sprichwdrtlich niemand
sprechen mdchte, dessen Schaden aber alle
sehen und spiiren konnen. Insbesondere ver-
haltensbezogenes Feedback ist ein wirksames
Instrument, denn Flihrungskrafte nehmen
ihr eigenes Verhalten oftmals vollig anders
wahr als ihr Umfeld. Zudem muss es legitim
fur Fuhrungskréfte sein, Unterstiitzung durch
Coaching und psychologische Beratung an-
zunehmen, ohne dass dies als Schwache in-
terpretiert wird. Belastung und Uberforderung
miissen besprechbar sein und als Tabuthe-
men in Unternehmen aufgebrochen werden.

Fazit

Der Anspruch an dezentrale Selbstorganisati-
on in der agilen Transformation und die zent-
rale Ausrichtung auf die Bedirfnisse toxischer
Flihrungskréfte stehen im klaren Widerspruch
zueinander. Toxische Fiihrung schafft per se
nicht die Voraussetzungen fir Agilitat, son-
dern Abhangigkeiten. Sie zerstort vor allem
psychologische Sicherheit, da ein Klima der
lahmenden Angst geschirt und der Mut zur
Innovation unterbunden wird. Daher ist es es-
senziell, dass Unternehmen sich mit toxischer
Flihrung auseinandersetzen und die HRPB

einen Beitrag dazu leisten, toxische Flihrung
zu reduzieren.

Aus unserer Sicht diirfen toxische Fihrungs-
kréfte nicht vorschnell als Narzissten abge-
stempelt werden. Vielmehr sollten Unterneh-
men sich die Frage stellen, ob bestehende
Strukturen und die gegenwartige Kultur die
Fihrungskréfte in eine mentale Erschdpfung
treiben und damit anféllig fir toxisches Fih-
rungsverhalten machen. Die beste Prévention
von toxischem Fiihrungsverhalten sind Fih-
rungskréfte, deren Batterien aufgeladen sind.
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